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Wstep

Niniejsza publikacja, wydana w serii ,Studia i Monografie”, przedstawia
dorobek naukowy stuchaczy seminarium doktoranckiego Spotecznej Aka-
demii Nauk. Tom ten ma zadanie zar6wno wspiera¢ naukowe aspiracje mto-
dych pracownikéw, jak i umozliwi¢ im wktad w rozwdj nauki. Warto wspo-
mnie¢, iz Spoteczna Akademia Nauk posiada uprawnienia do doktoryzowa-
nia w trzech dyscyplinach: nauk o zarzadzaniu, informatyce i jezykoznaw-
stwie. Wypromowano do tej pory 25 doktoréw.

Zamieszczone w tym wydaniu prace doktorantéw dotycza réznych
aspektow nauk o zarzadzaniu, przed ktérymi stoi obecnie wiele wyzwan
i ktore podlegaja nieustannym zmianom, domagajacym sie oméwienia, ba-
dan i analiz. Klasyfikacja prac pozwala wyodrebni¢ w niniejszej monografii
cztery gtéwne rozdziaty, poruszajgce problematyke:

e zarzadzania kapitatem ludzkim;
e marketinguy;

e finansow;

e systeméw zarzadzania.

Szczegoblng inspiracje dla autoréw stanowity spotkania z autoryteta-
mi: z legendarnym pierwszym Premierem III Rzeczypospolitej Tadeuszem
Mazowieckim oraz Marszatkiem Sejmu Stefanem Niesiotowskim. Owocem
wyZej wspomnianych spotkan s3 takze dwa artykuty autorstwa wybitnych
politykow, ktore otwieraja niniejsze wydanie. Teksty te zwracajg uwage na
role historii i my$li politycznej, na wyzwania demokracji i wspotczesnego
$wiata, w ktéorym funkcjonuja organizacje i z ktérym mierza sie dzisiejsi
zarzadzajacy.

W pierwszej czesci (zarzadzanie kapitatem ludzkim) zaakcentowano ro-
le kapitatu ludzkiego w organizacjach. Omdéwiono takie zagadnienia, jak:
ujecie zarzadzania zasobami ludzkimi w matych i Srednich firmach, wptyw
takiego sposobu zarzadzania na funkcjonowanie przedsiebiorstwa, czynniki
determinujace kariere kobiet w sektorze informatycznym w Turcji, role
kierujacego przedsiebiorstwem managera. Wskazano takze rozne style za-
rzadzania (na przyktadzie badan przeprowadzonych w potudniowej Wiel-
kopolsce), metody i techniki pozwalajgce dobiera¢ odpowiedni personel do
przygotowanych zadan.



Cze$¢ druga podkresla role marketingu w zarzadzaniu firma, prezentuje
marketing edukacyjny i jego skuteczno$¢ w placdwkach o$wiatowych, po-
kazuje, w jaki sposdb mozna korzystac z public relations na uczelni wyzszej.

Czes$¢ trzecia kieruje uwage czytelnikow na finansowe aspekty funkcjo-
nowania organizacji, w tym na jednostki sktadowe korporacji transnarodo-
wych. Wczesdniej byta juz mowa o menedzerach i ich funkcji, tutaj nacisk
zostat potozony na menedzeréw finansowych i wybierane przez nich style
kierowania. Ostatnia w tej czeSci praca stanowi prébe charakterystyki sys-
temu bankowego w naszym kraju.

Czwarta cze$¢ odwotuje sie do systemoéw zarzadzania, na przyktadzie
zarzadzania bezpieczenstwem czy zarzadzania projektami. Ta czes$¢ jest tez
spojrzeniem z innej strony na role menedzera i préba znalezienia nowej
formuty biznesu.

Zaprezentowane prace, jak réwniez publikacje wspomnianych autoryte-
tow, maja nadzieje stanowi¢ inspiracje nie tylko dla wielu stuchaczy semi-
narium doktoranckiego, ale takze dla pozostatych naukowcéw, chcacych
poglebi¢ swoja wiedze z zakresu nauk o zarzadzaniu. Redakcja dziekuje
mtodym naukowcom za przedstawienie teoretycznych i praktycznych zain-
teresowan badawczych, jak rowniez autorytetom za stowa, ktére staty sie
bodZcem do rozwoju i pracy.
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Tadeusz Mazowiecki

ROK 1989 | LATA NASTEPNE

Stowo wstepne

Ponizszy tekst, autorstwa Tadeusza Mazowieckiego, dotyczy ksigzki
zatytutowanej ,Rok 1989 i lata nastepne”. Byly premier udostepnit w niej
wiele przeprowadzonych z nim do tej pory wywiadéw i wiasnych wysta-
pien, dolaczyt réwniez fragmenty nigdzie wczes$niej niepublikowane. Do
powstatego dzieta Tadeusz Mazowiecki dodat réwniez teksty, ktore napisat
specjalnie na potrzebe tego zbioru. Celem bytego premiera stato sie danie
$Swiadectwa o historii oraz podsumowanie mysli politycznej, ktéra zawsze
sie kierowat. W ksigzce zamiescit ponadto wspomnienia o swoich przyjacio-
tach i innych waznych dla niego, ale i dla Polski, osobach. Pierwszy rozdziat,
zatytutowany ,Jak do tego doszto” przybliza sytuacje, w ktorej autor zostat
premierem III Rzeczypospolitej. W rozdziale tym Tadeusz Mazowiecki od-
wotuje sie do lat wczesniejszych, komentuje wprowadzenie stanu wojenne-
go, dziatanie Solidarnosci, kryzys gospodarczy, w jakim znalazta sie Polska,
opisuje czasy Gorbaczowa. Powotuje sie na najwazniejsze wydarzenia, ktére
miaty wptyw na uksztattowanie sie nowego rzadu (jak powstanie Okragtego
Stotu, wybory do Sejmu i Senatu, powotanie rzadu). Przedstawione w dal-
szych rozdziatach problemy majg uktad chronologiczny.

Tak jak pisze we wstepie, na mnie bardzo wielu ludzi nalegato, Zzebym
pisal. Ja w czasie, kiedy bytem premierem, oczywiscie nie miatem zadnych
warunkoéw do pisania pamietnikow i nie pisatem pamietnikéw, a potem nie
pisalem notatek. Nie bytem tez entuzjasta rozpowszechnionych w ostatnim
okresie tzw. wywiadow rzek, bo jako cztowiek piszacy wiedziatem, ze stowo
sie ksztaltuje pod pidrem, i Ze stowo méwione a stowo pisane to zupetnie co
innego. Ale udzielitem bardzo wielu wywiadéw, w tym réwniez panu
Urbanskiemu drugiego wywiadu, ktéry mial by¢ emitowany w polskim ra-
diu. Pan Urbanski pochodzi z Porozumienia Centrum, a wiec nie z ugrupo-
wania mojego czy mnie bliskiego, wiec nie byt to lukrowany wywiad, potem
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Teresie Toranskiej, potem udzielitem tez réznych innych okazjonalnych
wywiaddéw. Z tej ogromnej liczby wywiadéw wybratem kilkanascie, wybra-
tem je z pewnym zamystem ksigzki, ktory to zamyst pokazujg poczatkowe
jej rozdziaty - ,Jak do tego doszto”. Dopiero potem przychodza dokumenty
i te dwa duze wywiady Urbanskiego i Toranskiej, a potem inne dalsze mate-
riaty i dokumenty. Pisze tez we wstepie tej ksigzki, Ze nie publikujac pa-
mietnikdw ani takiej ksigzki - wywiadu rzeki, chce ta ksigzka w pewnej
mierze splaci¢ dtug. Dtug wobec ludzi, ktérzy oczekiwali ode mnie tego
$Swiadectwa; wybratem rzeczy, ktére o tym Swiadectwie $wiadczg, wiele
rzeczy juz powiedziatem i zebralem je w pewnej koncepcji, calo$ciowej
koncepcji, ktora idzie od poczatku, az ku czasom wspoétczesnym. Chce spta-
ci¢ dtug i pokaza¢, jak to rzeczywiscie byto. Oczywiscie kazdy obserwowat,
kto zyt w tamtym czasie, z wlasnej pozycji, ja tez, z pozycji czlowieka, na
ktérego spadio zadanie, wielkie zadanie przeprowadzenia Polski przez ten
trudny czas. I z tych pozycji to jest pisane. Czasem mamy do czynienia
z daleko idacymi uproszczeniami, jak to przebiegato - tatwo sie mowi, ze
tak musiato by¢, komunizm juz sie rozpadat, predzej czy p6Zniej by sie roz-
padi, tylko ktopot polegal na tym, czy predzej, czy pdzniej. Po drugie, ktopot
polegat na tym, w jaki sposéb komunizm bedzie sie rozpadat. Nie nalezy
zapomina¢, ze my byliSmy pierwsi i jedyni przez kilka miesiecy, a w tamtym
czasie dni, miesigce znaczyly bardzo wiele. Miesigce znaczyty tyle, co lata. Ja
bytem 16 miesiecy premierem, ale zadanie, ktére mysmy wykonali, miato
tak rozlegla intensywnos¢, ze mozna moéwic¢ o latach, byt to czas niezwykty.
Nikt nam nie obiecat, Ze to sie powiedzie i ze dlugo nie bedziemy sami. Czy
te przemiany beda oddziatywaé na sasiadéw naszych, na inne kraje, kraje,
o ktorych wiedzieli$my, Zze tam ludzie tez chcg wolno$ci - w krajach, ktére
przeszty przez podobne tragedie, jak my, jak cho¢by Czechostowacja przez
»praska wiosne”- Ze istniejg mniej lub bardziej zorganizowane sity, wiedzie-
liSmy Ze tam réwniez nastapi zmiana, ale kiedy nastapi, czy nastapi i czy ten
Zwiazek Radziecki juz nie Brezniewa, ale Gorbaczowa, ale wcigz jednak
Zwiazek Radziecki, pozwoli na te zmiany i jak dalece pozwoli - to byta abso-
lutna niewiadoma. Nie wiadomo byto takze, jak $wiat zewnetrzny, Zachéd,
do tego procesu sie bedzie ustosunkowywat. Istniata przemozna obawa
0 to, czy przemiany polskie nie wywrdca przemian gorbaczowych. To byt
gtowny motyw wiasciwie, pierwsza troska i pierwsze pytanie wszystkich
moich wielkich rozméwcéw, czy my nie przewr6cimy Gorbaczowa, zZeby to
nie przegrato, nie stato sie czyms$ chwilowym tylko. Ja doskonale pamietam,
kiedy dochodzito do sprawy wycofania wojsk radzieckich - a przeciez staly
wojska radzieckie w Polsce i ogromna liczba ich stata w dawnej NRD.
A NRD, jak Zartowali$my, byta od nas na zachodzie wprawdzie, ale politycz-
nie na wschodzie. ByliSmy w kleszczach wtasnie miedzy NRD a Zwigzkiem
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Radzieckim. Jak doszlo do tego, ze przyszia wie$¢ o tym, ze po widzeniu
Kohla i Gorbaczowa, Gorbaczow wydat zgode na wycofanie wojsk radziec-
kich z NRD, pierwszg mojg myslg byta obawa wynikajaca stad, czy Zwigzek
Radziecki nie zagra tutaj wariantu austriackiego z roku 1955, tzn. wycofa
sie, ale jedynie cze$ciowo, uwolni Austrie, ale nie uwolni naszego kraju czy
nie uwolni NRD, a linia, ktéra ma ogranicza¢ obozy, nie stanie na Odrze.
Nawet z moimi wspoétpracownikami sie nie podzielitem tg obawa, ale przez
pierwsze chwile, dopdki nie okazato sie, Zze nie ma podstaw, pewng obawe
tu nositem. Ta droga nasza powstawata w obawach, ale przede wszystkim
znaczenie miato samo doj$cie do tej drogi. Przeciez my bysmy nigdy do
Okragtego Stotu nie usiedli, gdyby$Smy przedtem nie wywalczyli tego, Ze
Solidarno$¢ jako ruch masowy zostanie przywrdcona. To byl warunek sine
qua non, bez tego nie byloby obrad Okragtego Stotu. Obrady Okragtego Sto-
tu postawity nas wobec sytuacji przywrdcenia zwigzku, ale i wziecia wspoét-
odpowiedzialnosci za dalszy rozwoj kraju. WyobrazaliSmy sobie wtedy te
wspoétodpowiedzialnos$¢ jako wspétodpowiedzialnos¢ ruchu, ktéry bedzie
opozycja, a dopiero stopniowo bedzie dochodzit do wtadzy. Zdarzenia poto-
czyly sie szybciej, powstat stynny artykut Adama Michnika ,Wasz Prezy-
dent, Nasz Premier”, artykut, z ktérym ja zreszta polemizowatem, nie tylko
ja, nie wstydze sie tego, uwazatem to wtedy za przedwczesne, ale historia
biegta szybciej i zdatem sobie po dwoéch tygodniach sprawe, Ze nie jest to
juz tylko publicystyczny ewenement. I tak doszto do mojego rzadu.

W tej ksiazce ja chce pokaza¢, jak to wygladato z pozycji cztowieka, kto6-
remu powierzono wtedy kierowanie Polska, a ktérego najwazniejszym za-
daniem byto to, azeby przeprowadzi¢ Polske przez ten trudny czas, azeby
zacza¢ reformowac, postawi¢ pewne stupy milowe zmian, ktére juz nie mo-
ga by¢ cofniete, ale dokona¢ tego w sposéb bezkrwawy, bo tylko taka per-
spektywa dawata Polsce szanse. Polska, gdyby data sie ponie$¢ prowokacji
albo uwiklata w krwawe walki, nie znalaztaby pomocy, zostaliby$my sami
w obliczu kleski. Polska, ktéra szta naprzéd i dawata przyktad innym kra-
jom, spokojnym, ale zdecydowanym postepowaniem zmian, budzita szacu-
nek w $wiecie, zmieniata ten $wiat. I na to sktadajg sie trzy zasadnicze
czynniki, bo czesto bytem pytany, zwlaszcza za granica, co byto wazniejsze:
Solidarno$¢, papiez Jan Pawet II, Gorbaczow. Moja odpowiedzZ jest bardzo
prosta: oczywiScie te przemiany nie bytyby mozliwe, gdyby nie bylo juz
epoki Gorbaczowa. W epoce Brezniewa wiadomo, jak sie to zakonczyto.
Reagan postawit Zwigzek Radziecki w sytuacji niemozliwos$ci sprostania
wys$cigowi zbrojnemu. Jan Pawet II nie zawierat zadnych tajnych porozu-
mien, ale byt autorytetem. Oddzialywat sitag swojego autorytetu moralnego,
zwracajac sie do narodéw i pobudzajac ich postawe wolnosci. [ pozostat
caly czas, zar6wno w czasie stanu wojennego, jak i potem, ale zwtaszcza
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w czasie stanu wojennego, kiedy wielu zwatpito, réwniez w koSciele, czy
warto podtrzymywac solidarnos¢, Jan Pawet II nigdy nie zwatpit. Potrzeba
byto czwartego zasadniczego czynnika i ten czynnik pokazat sie w 1980
roku, ten czynnik potem zszedt do podziemia, wyszedt z podziemia juz stab-
szy, ale wiedzieliSmy, Ze bez przywrocenia tego czynnika zmian w Polsce
nie bedzie - tym czynnikiem byta Solidarnos¢.

Chciatem t3 ksigzka da¢ $§wiadectwo tej nietatwej drogi, jak ta transfor-
macja sie ksztattowata. A ona sie ksztattowata w sytuacji, kiedy $wiat nas
podziwiat, ale oczekiwat rozwagi z naszej strony, oczekiwat, ze nie wywro6-
cimy pierestrojki. Swiat nie miat jeszcze wyobrazen tego, co bedzie dalej.
Perspektywa europejska, perspektywa atlantycka, a wiec perspektywa NA-
TO, Unii Europejskiej, byta jeszcze daleka i nie taka prosta do potaczenia
z perspektywa krajéw wytaniajacych sie z obozu komunistycznego. Naj-
pierw musieliSmy pozegnac sie z tymi systemami obozu komunistycznego,
co tez trzeba byto robi¢ spokojnie, aby nie wywotywacé konfliktéw. Tak wie-
lu jest ludzi w Polsce, tak wielu piszacych, ktérym sie wydaje, ze tak prosto
poszlo i Ze mozna byto zastosowa¢ wieksze grozby, to by poszto szybciej itd.
Ale Ci ludzie nie pamietajg ani o tych garnizonach, ktére staty w Polsce czy
w NRD ani nie pamietaja o mozliwych prowokacjach. Ja caty czas pamieta-
lem, ze jezeli w Polsce byta mozliwa prowokacja w postaci zabicia ksiedza
Popietuszki, to mogli réwniez sprawic, zeby ten nasz rzad znalazt sie w ta-
kich ktopotach, ze musiatby sie wywréci¢. A rownocze$nie podejmowalismy
dzieto niezwyktej wagi, takiej, jaka w historii mato kto podejmuje.

Byly to trzy wielkie zadania, ktore trzeba byto robi¢ dla nas. Zmienia¢,
reorientowac¢ polityke zagraniczng Polski na Zach6d. W stosunku do
Wschodu deklarowac sie jako kraj przyjazny, ale kraj, w ktérym zapadaja
decyzje. I taka byta moja pierwsza rozmowa z wystannikiem KGB, ktéry juz
kilka dni po desygnowaniu mnie pojawit sie w Warszawie. Chciatem, Zeby
Gorbaczowowi przekazal proste, jasne, zadaniowe przestanie ode mnie:
bedziemy krajem przyjaznym, ale decyzje beda zapada¢ tutaj. Druga rzecz
to, Zzeby Zachdd rozumiat, Ze musi nam pomdc, Ze nie moze sie tylko przy-
glada¢, kiedy my utoniemy, Ze my nie chcemy nadzwyczajnych rzeczy, ale
chcemy pomocy Zachodu i Ze zapewniamy go swojg rozumng, sensowna, ale
konsekwentna polityka przemiany gospodarczej, Ze przemiany gospodarcze
i przemiany demokratyczne w Polsce bedg sie dokonywac. Zach6d obawiat
sie o losy Gorbaczowa, o powodzenie w Zwigzku Radzieckim i trzeba byto
czesto duzego tlumaczenia politykom Zachodu, azeby na Polske, na kraje
Srodkowej Europy, patrzono nie tylko przez pryzmat Zwigzku Radzieckiego,
ale patrzono jako na samoistng warto$¢, ktéra ma znaczenie dla polityki
Zachodu. Taki sens miata moja rozmowa z déwczesnym prezydentem
Bushem Seniorem. Rozmowa, ktéra dotyczyta réowniez innej sprawy, nie-
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zwykle dla Polski waznej, mianowicie sprawy zachodniej granicy Polski.
Dazono juz ku zjednoczeniu Niemiec, jak kanclerz Kohl znajdowat sie w Pol-
sce, upadt mur, to kolejne po wydarzeniach w Polsce wielkie zdarzenie.
Kanclerz wroécit do Berlina. RozmawialiSmy wtedy, przygotowywaliSmy
dokument, bo wtedy takie o$wiadczenie wspélnie Kanclerza i Premiera
Polski powstato, ktére stanowito podstawe do p6Zniejszych traktatoéw, trak-
tatu granicznego i traktatu o przyjazni i wspo6tpracy. Namawiatem go bar-
dzo, azebySmy wyrazniej poszli w kierunku jasnego stwierdzenia
z ich strony o nienaruszalnosci zachodniej granicy Polski. Kanclerz obiecy-
wat, ale przektadat to z powodu wybordéw, trudnosci wewnetrznych itd. Ja
réwniez akcentowatem trudnosci, bo bytem przeciez za zgode dla mniejszo-
$ci niemieckich atakowany w Polsce przez istniejacg wtedy jeszcze , Trybu-
ne Ludu”, wspominatem, Ze Polakom nie bedzie tatwo przyja¢ do wiadomo-
Sci to, Ze istnieje mniejszo$¢ niemiecka w Polsce i zZe tej mniejszoSci nie-
mieckiej chcemy dac¢ jakie$ prawa i Zze musimy przez te trudnosci przejsc.
Zaistniat tez zwrot w kierunku Zachodu i istotnym elementem tego zwrotu
byto utozenie stosunkéw polsko-niemieckich - zawsze bytaby tutaj jakas
niepewno$¢. Wewnatrz niepewno$¢, a na zewnatrz element mozliwy do
podwazania, czy wrecz grania na nim politycznie. Dlatego uwazatem, Ze jest
to sprawa niezwyktej wagi i Ze tak, jak rolg historyczng kanclerza Niemiec
jest doprowadzenie do zjednoczenia Niemiec, tak rolg historyczna premiera
Polski jest doprowadzenie do tego, aby Polska w nowa Europe weszta
z absolutnie ustabilizowanymi granicami. | azeby nowej Polski w nowej
Europie nie czekaty konflikty. | wreszcie trzecia sprawa, to sa sprawy poli-
tyki wewnetrznej. StaneliSmy przed pytaniem, czy poprawia¢ gospodarke,
ktoérg odziedziczyli$my z inflacja, z pustymi sklepami. StaneliSmy przed py-
taniem, czy jg zasadniczo przebudowywaé, czy tylko ktas¢ plastry na to, co
jest. Zdecydowanie opowiedzieliSmy sie za przebudowa. WidzieliSmy w tej
przebudowie gospodarczej zasadnicza perspektywe wyjscia Polski z takiego
stanu niemoznosci, zacofania, bo nasi poprzednicy tez juz doszli do $ciany,
ale nie mieli sity, nie mieli poparcia spotecznego, zeby do takiej przebudowy
dojs¢. Ta przebudowa okazata sie trudniejsza niz przypuszczaliSmy, dtuz-
sza, trudniejsza i bardziej kosztowna spotecznie, ale kt6z mogt to przewi-
dzie¢, ktéz przechodzit te droge, od gospodarki centralnej planowanej do
gospodarki wolnorynkowej. Spoteczenistwo do tej gospodarki wolnorynko-
wej nie byto zupetnie przygotowane. I ta wielka zmiana gospodarcza oraz
reforma samorzadowa to byty dwa zasadnicze akty dekomunizujace Polske,
doszto do dekomunizacji systemowej. To system zostat zdekomunizowany
poprzez dekomunizacje polityczng, samorzadowa i gospodarcza. Jesli cho-
dzi o dekomunizacje ludzi, obawialiSmy sie, Ze to beda porachunki, nie de-
komunizacja, lecz polowanie na czarownice. I tutaj dochodzi ten dodatkowy
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istotny czynnik, a dla mojej polityki niestychanie istotny, dazenie do tego,
azeby jak najwiecej ludzi pociagnac¢ do tej nowej Polski. Powstata linia, kt6-
ra witasnie okresla sie, jako linie grubej kreski. Ja powiedziatem: okreslamy
gruba linig i literalnie biorac to powiedzenie oznaczato, Ze odtad zaczyna sie
co$ nowego, ze bedziemy odpowiadac za to, co sami zrobimy, odtad zaczyna
sie co$ nowego. To zostalo potem znieksztatcone w okresie tzw. wojny na
gorze i jest znieksztatcane do dzisiaj.

W tej ksiaZce znajduje sie bardzo obszerny rozdziat, gdzie ja omawiam
ze wszystkich stron te sprawe, zajmuje sie argumentami nie tylko przeciw-
nikéw, ale i przyjaciot, tych przyjaciét, ktérzy mieli watpliwosci czy kry-
tycznie oceniali te linie - i dzi$ inaczej bym nie postapil. Uwazam, Ze to linia
odpowiedzialnosci, pociaggniecia innych ludzi (byto 2,5 miliona czlonkéw
partii w tym czasie w Polsce), a nietraktowania ich jak obywateli drugiej
kategorii, ale zaoferowania im demokracji. Co nie oznacza, Ze zbrodnie,
przestepstwa nie beda karane, ale to jest sprawa sadéw, uczciwego prze-
prowadzenia przez sady i to jest sprawa oceny historycznej, a nie rzado-
wych dekretéw w tym zakresie. Wiec bronitem, bronie tej linii i chciatbym
podkresli¢ trzy rzeczy. Pierwsza, ze ta linia odpowiadata ideowemu etosowi
Solidarnosci - bo nikogo, kto przychodzit do ,,Solidarnosci”, nie pytano, skad
przychodzi i kim byt przedtem - to aspekt moralny. Drugi aspekt stanowi to,
ze byto to otwarcie dla wszystkich mozliwosci bycia w demokracji. Bez zad-
nej obietnicy, Ze btedy i zbrodnie nie zostang rozliczone. I wreszcie aspekt
trzeci, najbardziej pragmatyczny - to, Ze ta linia, inna wewnatrz i na ze-
wnatrz, prezentowala jedng rzecz, chronita nas przed prowokacjami we-
wnatrz i na zewnatrz. Gdyby takie prowokacje nastapity, gdyby nie byto tej
linii, z uporem idacej naprzod i realizujgcej faktyczna systemowa dekomu-
nizacje Polski, gdyby sie to w Polsce zmienito w rodzaj bratobéjczej wojny,
to pucz Janajewa, ktory nastgpit 1,5 roku pdzniej, mdgt nastapi¢ wczesniej.
Sity twarde w obozie komunistycznym jeszcze dobrze funkcjonowaty. Jesie-
ni ludéw by nie byto, a przynajmniej o kilkanascie lat by sie ona op6Znita.
[ dlatego bronitem i bede bronit zawsze tej linii i uwazam, Ze ona data Pol-
sce bardzo wiele. Oczywiscie nie twierdze, ze nie popemiliSmy bteddow, ze
mozna byto moze co$ zrobi¢ wczesdniej czy lepiej czy wyrazniej, Ze nie byto
takiego jasnego dnia $wieta, w ktéorym bySmy sie cieszyli z tej odzyskanej
wolnosci. To wszystko ostabiato te nasza argumentacje. Moze za bardzo
byliSmy tu petni rozwagi i obawy, by nie spowodowa¢ prowokacji. Od tej
strony mozna krytykowa¢, ale nie od strony generalnej linii, tej bronitem
i zawsze bede bronit.

Demokracja rozpoczeta w 1989 roku potoczyta sie dalej, przyszty rzady
takze krytyczne, co byto dowodem, ze demokracja w Polsce jest silna, bo
mogg inni przeja¢ wtadze, ale kursu generalnego nie zmieni i to jest nasz
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sukces, ze kursu generalnego ani politycznego, ani gospodarczego nie zmie-
ni. Nie zmieni go Zadna religia smolefiska ani inne tego typu tezy, prowa-
dzace do sugerowania Polakom, Ze polska zmiana, polska rewolucja, ta ewo-
lucyjna Polska rewolucja, to jedna wielka Kleska. Nie, to nie jest jedna wiel-
ka kleska, to bardzo duze zwyciestwo. Polska nigdy w takiej sytuacji przez
wiele setek lat nie byta. Chodzi o to, by ja dalej wykorzystaé, by rozeznaé
drogi, po ktérych mozemy sie wznosi¢. Mysle, Ze te drogi to Unia Europejska
i nasze w niej uczestnictwo. Uczestnictwo takie, ktére dawac bedzie nam
poczucie, ze jesteSmy tam szanowanym i wspéiksztattujagcym partnerem.
Istotne staje sie rozwigzywanie wewnatrz trudnych probleméw, np. trud-
nym problemem jest to, co mamy zapisane w Konstytucji, a co nie zawsze
przektada sie na zycie: azeby panstwo dazyto nieustannie do zapewniania
réwnych szans wszystkim ludziom. Jest blisko 14% bezrobocie, nie maja
szans dzieci z gorszych i mniejszych osrodkéw. Dokonuje sie pewien proces
wyrdwnawczy przy pomocy Unii - to ma wielkie znaczenie - ale ciagle ta
réwnos¢ szans jest bardziej na papierze niz w rzeczywistosci. Trzeci czyn-
nik ja opisuje w takim krétkim rozdziale ,Otwarte sprawy Polakéw”, tam
tylko zaznaczam pewne problemy. Trzeci czynnik to jest problem chrze$ci-
janstwa i pluralistycznego spoteczenstwa. Kosciot, ktéry tak ogromng role
odegrat w dojsciu do tej wolnosci, ma wielkie ktopoty z zaadaptowaniem sie
do novum demokracji. Przezywalismy niedawno wielki wstrzas w kosciele,
jakim stata sie abdykacja papieza. To nie tylko ten wstrzas, to wstrzas
uswiadomienia sobie, jak wielkie problemy ma kos$ciét, rGwniez kosciét w
Polsce. A jeden z tych wielkich probleméw stanowi zdolno$¢ do adaptacji
zycia w spoteczenstwie pluralistycznym, zréznicowanym Swiatopogladowo,
sktadajacym sie z roznych ludzi. Wreszcie istotnym czynnikiem jest kultura
polityczna, ktéra pozostawia tak wiele do zyczenia w Polsce. [ umiejetnosé
przemieniania sie Polakéw - co nastepuje, ale ta gotowos$¢ przemieniania
sie Polakéw nie powinna by¢ porzucaniem naszej polskosci, ale dostosowa-
niem sie do czaséw, w ktérych zyjemy. T3 ksigzka chciatem przekazac swia-
dectwo, ze rzeczy nie byly tak proste, jasne, z géory wiadome, lecz skompli-
kowane i to skomplikowanie chciatem w tej ksigzce pokazaé. I po drugie,
chciatem ukaza¢ mysl polityczng, ktéra mna kierowata w tym czasie i po
trzecie, chciatem wyrazi¢ przekonanie, Ze ta mys$l polityczna w swoich ge-
neralnych zarysach ma nadal racje bytu.
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Na wstepie pierwsza uwaga jest taka, Ze nigdzie na Swiecie nie udato sie
zbudowac systemu demokratycznego bez partii politycznych. Mozna to po-
réwnaé¢ do medycyny bez lekarstw czy chirurgii bez nacinania, przecinania
skory czy jakiego$ zabiegu bardziej bolesnego. Partie polityczne s nielu-
bianymi instytucjami we wszystkich krajach, we wszystkich krajach demo-
kratycznych i niedemokratycznych. Na ogo6t istnieje pewna taka tendencja do
przeciwstawiania partii politycznych Panstwu i interesu partyjnego intere-
sowi Panstwa i przedstawianie partii, jako przyczyny wszelkiego zta. Kazda
préba budowania demokracji bez partii politycznych konczy sie dyktatura.

Nie bede przekonywat do przewagi systemu demokratycznego nad sys-
temem dyktatorskim, chociaz okazuje sie, przynajmniej sadzac z ostatnich
wydarzen w Polsce, nie brakuje ludzi, ktérzy demokracje krytykuja, otwar-
cie formutujg postulaty antydemokratyczne. Wydaje sie, ze Ci ludzie sie
Swietnie maja, zdobyli zwolennikdw, wystepuja, ich hasto odejscia od de-
mokracji wcale nie wydaje sie zupelnie absurdalnym. Tak jak wydawato sie,
ze po Holokauscie, po drugiej wojnie Swiatowej, antysemityzm na zawsze
zostanie wyeliminowany, jednak - do czego doprowadzili nazisci - nie
zniknatl, ma sie dobrze. Tak samo sie wydawato, Ze po zbrodniach stalinow-
skich, po zbrodniach Pol Pota, Mao Tse-tunga, nie bedzie komunistéw na
Swiecie. Tymczasem takze w Polsce sg podnoszone sztandary z portretami
niewiarygodnych zupeinie zbrodniarzy, nie jest to zupelnie proste. Ale my-
$le, ze w tym miejscu uzasadnianie przewagi systemu demokratycznego nad
dyktatura jest zbyteczne.

I kwestia druga, jestem z wyksztatcenia biologiem od juz do$¢ dawna,
od kilkunastu lat praktycznie nie prowadze dziatalnosci jako biolog, czasem
recenzuje jakas prace, coraz z tym trudniej, bo nalezy dysponowaé wiedza
z aktualnej literatury, takze juz wtasciwie moj kontakt z naukami biologicz-
nymi sie sprowadza tylko do dyskusji na przyktad o GMO czy o in vitro,
wtedy wiedza biologiczna jest przydatna, ale te spory maja charakter poli-
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tyczny, a jestem politykiem czynnym i jednym z tych ludzi, ktérzy wprowa-
dzali w Polsce system demokratyczny, wiec nie musze zdawac¢ egzaminu ze
swoich demokratycznych przekonan. Bo te demokratyczne przekonania
zostaly zapisane na mojej skoérze i przez 25 ostatnich lat bronitem tej Polski
demokratyczne;j.

Jest bardzo wiele systeméw partii politycznych, jest system dwupartyj-
ny w krajach anglosaskich, w Stanach Zjednoczonych klasyczny, nie wszy-
scy o tym wiedza, tam jest w gruncie rzeczy bardzo wiele partii politycz-
nych. Nie zakazano tam tworzenia partii. Funkcjonuje tam kilkanascie par-
tii, w wyborach prezydenckich startuje kilkunastu kandydatow, takze prak-
tycznie licza sie dwie partie i system jest tak skonstruowany, ze kazda pro-
ba budowania powaznej partii silnej sie nie udaje. Byty takie ruchy, préby
i ona sie stata w sumie frakcjg partii republikanskiej i mamy z drugiej strony
system partyjny, nazwijmy go wtoskim, gdzie partii jest kilkanascie, tworza
one roézne koalicje, zmieniaja nazwy. Polska poczatkowo, kiedy odzyskana
odbudowana zostata demokracja, byta bliska systemu wtoskiego, w pierw-
szym w pelni demokratycznym Sejmie. Pierwsze wybory w peini demokra-
tyczne odbyty sie w roku 1991 i w Sejmie istniato wtedy 18 struktur poli-
tycznych o mniej lub bardziej charakterze partii. Dzisiaj jest ich 6, poniewaz
zostat wprowadzony prég wyborczy i mamy bardzo wiele sposobéw, ja ich
wszystkich nie bede omawiat, bo chce naszkicowa¢ pewien sposéb funkcjo-
nowania demokracji i pewien spos6b funkcjonowania partii demokratycz-
nej. My sie wzorujemy wiasciwie na ordynaciji, jesli chodzi o system wybor-
czy, niemieckiej, z tym zZe my mamy system w peini proporcjonalny. U nas
nie ma okregéw jednomandatowych, z wyjatkiem Senatu. W wielu Pan-
stwach istnieje system mieszany, ale w zasadzie mozna powiedzie¢, Ze po
24 latach funkcjonowania demokracji w Polsce osiagnieto pod tym wzgle-
dem wtasciwie to, do czego inne kraje dochodzity przez dziesiatki lat. Liczba
partii w parlamencie jest niewielka, istnieja dwie, trzy partie najwieksze,
kilka mniejszych i istnieje powtarzalnos$¢ tych samych partii przez kilka
kadencji co najmniej. To jest o tyle wazne, Zze w krajach o stabilnej demo-
kracji, francuskiej, wtoskiej, brytyjskiej, amerykanskiej, niemieckiej trwa
dziesigtki, a nawet setki lat. Partie o podobnych nazwach istniejg w Wielkiej
Brytanii kilkaset lat, w Stanach Zjednoczonych 2 partie - kilkaset lat. We
Francji system ulegt przebudowie, ale kilka partii istnieje kilkadziesiat lat.
A w Niemczech partia socjaldemokratyczna i partia chadecka, dawne Cen-
trum, zostaly przez Hitlera w duzej mierze zniszczone. Jak wiadomo, dziata-
cze zostali wymordowani w obozach koncentracyjnych, ale te partie sie
odrodzily i mozna powiedzie¢, Ze funkcjonuja w Niemczech od co najmniej
100-150 lat. Socjaldemokratyczna partia chrzescijanska, Centrum, dawna
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partia Centrum, potem Adenauera CDU, partia, ktéra obecnie, pod kierow-
nictwem pani Merkel, sprawuje wiadze.

W Polsce mamy pewne elementy witasciwie stabilnej demokracji. De-
mokracja wymaga kilku rzeczy. Wtadza pochodzi z wyboréw, istnieje ka-
dencyjnos¢ - to jest tamane na przyktad w Rosji. Prezydent zostaje Premie-
rem, Premier Prezydentem albo Prezydent - jak na Biatorusi - oglasza refe-
rendum, ktore fatszuje i gdzie nardd sie wypowiada, zeby przedtuzy¢ ka-
dencje. Zelaznym warunkiem demokracji jest to, ze sprawujacy wtadze nie
moze peic jej dtuzej niz 2 kadencje. Kiedy to jest naruszone, to z demokra-
Cja nie jest najlepiej - jak w Niemczech i we Francji.

Inna troche jest sytuacja tam, gdzie wystepuje monarchia. To oczywiscie
trudno odwotywacé kréla, ale czym innym jest oczywiscie wtadza, czym in-
nym sytuacja posta. Chociaz i tu stycha¢ glosy takie, zeby kadencje postow
i samorzadowcow redukowac. To jest kwestia sporna. Poza tym, ze wtadza
pochodzi z wyboréw, z kalki wyborczej, to jest zupeinie elementarna rzecz.
Wybory s3g uczciwe, wybory nie moga by¢ manipulowane, takze nie wymaga
to dyskusji. Musza wystgpi¢ dwa elementy jeszcze: niezalezne sady, wolne
media, czyli musi nie by¢ cenzury i musi by¢ to system poszanowany, gdzie
szanowane s3 podstawowe prawa czlowieka, ktoérych pilnuje instytucja
pozaparlamentarna. Dlatego, Ze mozna sobie wyobrazi¢ taka sytuacje, ze
znajdzie sie wiekszos¢ w parlamencie (a mieli$my taki system, to byl sys-
tem hitlerowski, niemiecki), gdzie w drodze demokratycznej Parlament
przeglosowal, ze odbiera prawa Zydom i réwniez innym ludziom, Parla-
ment ustanowit dyktature. Aby tak sie nie stato, na strazy wtedy stoi Trybu-
nal Konstytucyjny, ktory stwierdza, ze taka ustawa jest niezgodna z konsty-
tucja. Kazdy atak na Trybunat Konstytucyjny, na niezaleznos$¢ sadéw, na
wolno$¢ mediéw (pod réznymi hastami formutowane s3 te ataki, ale one
wszystkie prowadza do ograniczenia albo famania demokracji) bedzie za-
blokowany. I to jest jakby istota tego systemu i tego systemu sie nie udato
nikomu zbudowa¢ bez partii politycznych.

Politycy moga budzi¢ nieche¢, mogg by¢ o$mieszani. Parlament w Polsce
jest przedstawiany jako w ogdle symbol wszelkiego zta, gtupoty. Politycy sa
opluwani, zniestawiani, szkalowani, zwlaszcza w tabloidach, codziennie
i wtasciwie bez przerwy. To jest bezmys$lne dziatanie, uwazam, ze general-
nie szkodliwe, do niczego nie prowadzi. Bo ono sugeruje, ze w Polsce istnie-
je inna opinia publiczna, Ze istnieje inna rzeczywisto$¢, ze z niewiadomych
powoddw Polacy wybrali do Parlamentu niewtasciwych ludzi, rézne tutaj sa
kategorie - i robig to od 20-u lat. Istniejg inni Polacy, inni politycy, ktorzy
z niepojetych powoddéw nie mogg by¢ wybrani i to sugeruje, Ze Parlament
nie jest przedstawicielem odbicia spoteczenstwa albo ten naréd mozna
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okresli¢ jako gtupi, to bardzo niebezpieczny wniosek. Czesto ci, ktérzy for-
mutuja krytyczne oceny Parlamentu i partii, powotuja sie na madro$¢ naro-
du, ktoérg rzekomo reprezentuja. To jest bardzo powszechne. W Polsce ma-
my tez taki zabieg polityczny, ze wielu politykéw, ktorzy przegrali z jakis
wzgledow, nie istnieje w polityce albo zaktada nowg partie, ocenia to w spo-
sob nastepujacy: tylko 40% Polakéw chodzi na wybory. Zalezy, na jakie wy-
bory, ale powiedzmy 50% Polakéw uczestniczy w wyborach - taka informa-
cja jest bliska prawdy. Ja reprezentuje te 50%, ktére nie chodzi - i do nich
sie odwotuje, to jest moj lektorat. Czyli na wstepie deklaruje poparcie ok.
50%. Tyle tylko, ze weryfikacja tej postawy sa wybory i tego nigdy zadnemu
politykowi nie udato sie potwierdzi¢, mieliSmy wiele partii, ktére sie odwo-
uja, to jest bardzo tatwy zabieg. Ja nie chce w zadnym razie wypowiadac sie
negatywnie o kobietach, ale Partia Kobiet tez zastosowata taki zabieg, mé-
wigc: 50% spoteczenstwa to s3g kobiety, Partia Kobiet w takim razie ma za-
gwarantowane poparcie co najmniej 50%, tyle tylko, ze kobiety nie udzielity
tego poparcia i ta partia dostata, zdaje sie, 1% czy 1,5% poparcia. Istnieje
tez polityk, ktory gtlosi, Ze nie jest wazny glos wiekszosci, wiekszos¢ nie ma
znaczenia, bo moze sie myli¢, tylko wazne okazuje sie to, kto ma racje. Jeden
cztowiek moze miec racje, a cata wiekszos$¢, caty Sejm, moze nie miec racji -
wiele razy w historii wiekszo$¢ sie mylita. To prawda, wiekszo$¢ sie mylita,
tylko kto ma ogtosi¢ w takim razie, na jakiej podstawie, jaka miarg zmierzy¢,
ze ten akurat cztowiek wbrew catej wiekszosci ma racje. To jest polityk,
ktérego nazwiska nie chce wymienia¢, ktéry startuje w kazdych wyborach,
poczawszy od prezydenckich, a skoniczywszy na wyborach lokalnych, na
0g6t uzyskuje stabilne poparcie w granicach 2%. I to jest efekt tego rodzaju
zabiegéw, ktore nie majg uzasadnienia. Teza, ze wybory w Polsce wytaniaja
niewtasciwych ludzi, jest takze teza, przede wszystkim tezg fatszywa, bo nie
ma zadnego dowodu, Ze jakakolwiek inna ordynacja, jakikolwiek inny za-
bieg pozwoli wytoni¢ lepszych ludzi. Teza, Ze okregi jednomandatowe po-
zwolg wytoni¢ ludzi lepszych niz okregi wielomandatowe nie sprawdza sie
na przyktad w Senacie. Senat jest wybierany wedtug jednomandatowych
i to nawet zmniejszyliSmy, zeby nie byto zarzutéw, Ze te okregi sa za duze
i utrudnia to kampanie. Istniejg jednomandatowe okregi, w todzi dwa,
w wielu miastach trzy, cztery nawet w Warszawie, na Slasku takze s3 nie-
wielkie okregi, one daja mozliwo$¢ startu kandydatom, ktérzy nie maja par-
tyjnego poparcia. Na ogét sie nikomu nie udato z matymi wyjatkami: sena-
tora Kutza na Slasku i senatora Cimoszewicza na Bialostocczyznie. Lecz
twierdzenie, Ze Senat to oaza madrosci, kultury, elegancji politycznej, to
teza fatszywa. Senat reprezentuje ten sam intelektualnie polityczny poziom
co Sejm - nie mowie, Ze on jest niski, on jest taki sam. Ja odrzucam teze, ze
Sejm w Polsce mozna oceni¢ jako gorszy od Sejméw w innych krajach, jest
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taki sam, a nawet lepszy od wielu krajow. Kiedy czytam stenogramy posie-
dzen innych Parlamentéw, zauwazam, ze dyskusje w innych Parlamentach
niczym sie nie réznig od dyskusji w naszym Parlamencie. Przestrzegam
w zwigzku z tym przed potrzeba posypania gtowy popiotem i przepraszania
za poziom demokracji w Polsce. Moge tu poda¢ przyktad bytego premiera
Wtoch - takiego kazusu w Polsce raczej nie mieliSmy albo przyktad prezy-
denta Czech, ktéry sie obrazit, jak wiadomo, na Parlament i odchodzac
w przedostatnim dniu, oglosit amnestie dla ztodziei i malwersantéw finan-
sowych, za co trafit teraz przed Trybunat Stanu z zarzutem wspélnictwa, co
by¢ moze jest krzywdzace. Instytucja amnestii jest pomys$lana jako akt uta-
skawienia raczej dla pojedynczego przypadku. On to zinterpretowat tak, ze
moze wszystkim udzieli¢ amnestii - i udzielil. Takich przypadkéw w Polsce
nie mamy, ostrzegam przed tatwg i do$¢ lekkomy$lng i jatowg w sumie kry-
tyka demokracji w Polsce i systemu partyjnego. MieliSmy bardzo wiele
préb, kiedy wiadza dyktatorska probowata uczyni¢ z Parlamentu jaka$ in-
stytucje, z jednej strony chcac, Zeby ten Parlament byt postuszny i nie kry-
tykowat wtadzy oraz zeby uniknat tego wszystkiego, co jest rzeczywiscie
w demokracji irytujace (ataki wzajemne, pyskéwki, diugie debaty, wnioski
formalne, zrywanie obrad, wychodzenie z gtosowan, wszystkie mechanizmy
demokracji, ktére mogg irytowaé. Zajmowanie sie drobiazgami lub trzecio-
rzednymi sprawami, a pomijanie spraw zasadniczych istotnych). Wtadza
dyktatorska chce z jednej strony tego unikna¢, ale z drugiej strony jak ognia
boi sie Parlamentu, ktéry te wtadze krytykuje. To jest zadanie niewykonal-
ne. Mozna to poréwnac do osoby, ktéra chce by¢ jednocze$nie bardzo mtoda
i mie¢ doSwiadczenie, wszystkie plusy, jakie daje wiek. Albo osoby, ktéra
chciataby jednocze$nie by¢ bardzo bogata, ale w taki sposoéb, Zeby nikt
o tym nie wiedzial, to sie na dtuzsza mete udac nie moze. Takie préby kon-
struowania Parlamentu jako instytucji fasadowej podejmowali zawsze ko-
munisci, to byty rézne fronty jednosci narodu, patriotyczne ruchy odrodze-
nia narodowego i tak dalej, Parlament jako instytucja doradcza, demokracja
kierowana w Indonezji, Parlament jako funkcja doradcza w Monachium,
w Arabii Saudyjskiej, w Kuwejcie. Oczywis$cie, ale najwazniejsze, gdzie jest
realna wladza. Realna wiadza wtedy zawsze istniata gdzie indziej. To byt
albo krol, szejk, cesarz, dyktator. Najczesciej dyktator i jego otoczenie, kto-
rego nikt nie wybieral. Nikt nie wybierat Stalina, on doszedt do wtadzy
w drodze nawet nie zamachu stanu, machinacji intryg i niezwyktej biegtosci
w intrygach, nikt nie wybierat Mao Tse-tunga itd. Prawicowych dyktatoréw
nikt nie wybieral, np. generata Franco - on wygrat wojne domowa, czy nikt
nie wybieratl Mussoliniego. W niektérych prébach uczynienia z Parlamentu
instytucji autentycznej mamy do czynienia z groteska. Putkownik Kadafi to
bardzo ciekawy przypadek, z dw6ch powod6éw. Byt to jedyny, chyba jedyny
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znany mi wojskowy, ktéry z takim stopniem, z jakim zdobyt wtadze w dro-
dze zamachu stanu, sprawowat jg 40 lat i nie awansowat. Byt cate zycie put-
kownikiem i to podawano jako przykiad niestychanej demokracji, gdyz np.
cesarz byt sierzantem, a pdzniej marszatkiem. Stalin w ogoéle nie posiadat
stopnia wojskowego, koniczyt jako generalissimus, a putkownik Kadafi byt
putkownikiem i podano to jako przyktad demokracji. Trzeba powiedzie¢, ze
ofiary putkownika Kadafiego nie podzielaty raczej pogladu o demokracji
putkownika. I drugi powdd - putkownik Kadafi byt jednoczesnie jak wia-
domo szefem rzadu i takze szefem opozycji. Osiggnat stan idealny, stat na
czele opozycji wobec wtasnego rzadu i przemawiat jako szef rzadu, a potem
krytykowat. W tej krytyce zazwyczaj atakowat jakiego$ ministra czy kon-
kretnego urzednika, ktorego los zwykle byt godny ubolewania. To s3 zabie-
gi, ktére bylyby groteskowe i mozna by je do pewnej farsowej czesci naj-
nowszej historii zapisa¢, gdyby nie to, ze jednak wigzg sie ze S$miercig
i okrucienstwem. Generalnie przestrzegam przed takim mysleniem i w Pol-
sce pojawiaja sie takie glosy, ze system demokracji sie w Polsce zuzyt, ze
system demokracji jest nieudolny, Ze demokracja nie rozwiazuje proble-
moOw i potrzebny bytby dyktator. Pewna tesknota jest bardzo widoczna,
wida¢ to w manifestacjach, awanturach, marszach, hastach, pewnych tesk-
notach za uporzadkowaniem demokracji. Demokracji sie uporzadkowacé
w takim sensie nie da, demokracja ma szereg irytujacych obszaréw zjawisk,
bardzo irytujgca jest powolno$¢ wymiaru sprawiedliwosci, wiele innych
dziatan. Ja oczywiScie mozna poprawiaé. Irytujacy jest poziom tabloidéw.
Mozna ich nie kupowa¢, ale wkraczanie i poprawianie demokracji i préba
wkroczenia wiadzy politycznej to co innego. Bardzo irytujace sg niektore
wyroki sagdow - przyktad cztowieka, ktéry za okrutne zabdjstwo po trzech
latach wyszedt z wiezienia. Po pierwsze trzeba by te sprawy doktadnie zna¢,
ale z catg pewnoscia niektére przypadki decyzji sadoéw sa bardzo irytujace
i spotecznie potepiane. Np. sprawa Amber Gold i wszelako pojetych odro-
czen i zawieszen, ktore dopiero zostaly wyeliminowane, kiedy media sie
wlaczyly. Ale taka alternatywa, ze wtadza polityczna - jako lepsza, rozum-
niejsza i doskonalsza — wkracza w wymiar poprawy wtadzy sadowniczej -
to najgorsze rozwiazanie. [ przed tym przestrzegam.

Jezeli chodzi o partie polityczne - samo stowo oczywiscie pochodzi z ta-
ciny. Ono w Polsce ma dodatkows3 jeszcze ztg konotacje, bo kojarzy sie z Pol-
ska Zjednoczong Partig Robotniczg i stad wtasciwie nie ma dzisiaj ani jed-
nego ugrupowania, ktére uzywa stowa partia w Polsce. Oczywiscie kazdy
woli uzywac¢ stowa stronnictwa. Twierdzenie, ze kto$ jest pracownikiem
partii, funkcjonariuszem partyjnym, Ze partia gdzie$ zaprasza, ciggle budzi
w Polsce zte skojarzenie, bedzie tak przez wiele lat. Partie istniejg od bardzo
dawna, od czas6w Rzymu, Aten, z jednej strony mieli$my system niewolnic-
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twa, byly okrutne egzekucje, a z drugiej strony funkcjonowata tam demo-
kracja. Ale od razu w zapisach ta demokracja byta tylko dla czesSci obywateli.
System demokratyczny bardzo gteboka ewolucje przeszedt w Europie, ale
mniej wiecej od wieku XIX-go mozemy moéwié, Ze znaczna cze$¢ Europy
stala sie juz demokratyczna. JesteSmy tym miejscem, gdzie demokracja po-
wstata. Ona powstata w Europie i jesteSmy tym miejscem, skad demokracja
byta eksportowana na caty $wiat. Oczywiscie nie obylo sie bez okrutnych
naduzy¢. Sa one po pierwsze powszechnie znane, a po drugie ten eksport
demokracji oczywiscie stuzyt chyba rozwojowi $wiata, ale to jest kwestia
dyskusyjna, czy w ogoble kolonializm, czy eksportowanie europejskich wzo-
réw do Afryki, Azji, Ameryki Potudniowej, byto dobre czy zte. Ja tylko przy-
pomne, ze cywilizacja Majow, Inkéw w Ameryce, ktérych zniszczyli Hiszpa-
nie, opierala sie na publicznych egzekucjach, ofiarach z ludzi, wyrywaniu
serc bijacych jeszcze, sktadaniu bogom, ze w Afryce z jednej strony handlo-
wano niewolnikami, co byto ludobdjstwem, ale tych niewolnikéw dostar-
czali miejscowi wtadcy. To nie byto tak, ze kto$ porywat ludzi, ci byli dostar-
czani i placili miejscowym gtowom panstw czy plemion. Okrucienstwo wy-
stepowato po obydwu stronach. Faktem jest, ze gdziekolwiek dzisiaj jest
demokracja, ma pochodzenie europejskie, nie ma innego Zrédta demokracji.
To wielki spor, ktéry na naszych oczach sie toczy i bardzo trudno odpowie-
dzie¢ na pytanie, czy to jest w ogole rozstrzyganie, w demokracji europej-
skiej innego modelu nie mamy. On oczywiscie ulega modyfikacjom, ale
Ameryka P6inocna przeciez wzoruje sie na Europie. Przeciez oni tam stwo-
rzyli panstwo i ustanowili system demokratyczny, chociaz tez ten system
demokratyczny przez 50 lat wspotdziatat z niewolnictwem. Pod tym wzgle-
dem byto tak, jak w starozytnym Rzymie i w Atenach. Z jednej strony byty
demokratyczne wybory, wolnos¢ stowa i dyskusja, a z drugiej strony mieli-
$my okrutne egzekucje, polowania na ludzi, specjalne psy tresowane do
chwytania i zagryzania ludzi i okruciefistwa systemu niewolnictwa. To jest
czarna - w znaczeniu dostownym i w przeno$nym, czarna cze$¢ historii
demokracji, innej demokracji nie ma. A pytanie, na ktére nasza cywilizacja,
by¢ moze teraz, by¢ moze pdzniej, odpowiada na razie odpowiada dos¢ nie-
udolnie, to jest pytanie takie, czy ten model europejski, ktéry na poczatku
tutaj scharakteryzowatem bardzo ogoélnie, czy ten model jest uniwersalny.
Czy istniejq inne cywilizacje, kultury, panstwa i narody, gdzie ten model po
prostu nie pasuje. | mamy na naszych oczach prébe zaszczepienia tego mo-
delu na Bliskim Wschodzie, mamy prébe przeniesienia tego modelu do Azji
i wida¢ sukcesy s3 bardzo umiarkowane. Na to pytanie nie ma odpowiedzi,
przynajmniej tej odpowiedzi ja nie znam. By¢ moze s3 jakie$§ analizy, ktére
te sprawe wyjasniaja, ale one sg mi nieznane. Ja nie znam analiz, ktore by
potrafity, nie ma metody chyba, ktéra by potrafita zbadac¢ i precyzyjnie od-
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powiedzie¢ na to pytanie, czy europejski model demokracji jest uniwersal-
ny. Przywodcy islamscy twierdza, Ze absolutnie nie, islam odrzuca europej-
ska demokracje, odrzuca prawa kobiet. Tych, ktérzy demonstrujg, ktorzy
traktuja Polske, Europe, papieza jako gtéwnych oprawcow kobiet, ktorzy
mowig, ze tu sie dokonuje gwattéw (mieliSmy niedawno manifestacje o pie-
kle kobiet w Polsce), ja odsytam do Iranu, do Arabii Saudyjskiej. To oczywi-
Scie nie jest do nasladowania, tylko rzeczywiscie tatwo protestowaé w War-
szawie, kiedy to niczym nie grozi czy obraza¢ papieza. [ to jest oczywiscie
bardzo tatwe, ale proba takiej demonstracji w Teheranie czy w Arabii Sau-
dyjskiej skonczytaby sie krwawa egzekucja. Pod tym wzgledem istniejg
ogromne réznice na $wiecie i pytanie, czy je sie uda wyréwna¢, czy wyréw-
nanie bytoby mozliwe i czy tamte spoteczenstwa chca w ogoéle europejskie-
go modelu demokracji, moim zdaniem jest pytaniem otwartym i pytaniem,
na ktére dzisiaj odpowiedzi nie ma. W Polsce mamy przedziwng historie,
byli$my panstwem, gdzie pojawily sie powszechne wybory juz w wieku XVI-
ym, to byly wybory krola, wiasciwie odpowiednik naszych wyboréw prezy-
denckich, wybory powszechne, Parlament i mieliSmy ten parlamentaryzm
do wieku XVIII-go, najbardziej demokratyczny w Europie. ByliSmy rdzni,
w innych krajach funkcjonowaly krwawe monarchie, wymienie Francje,
Anglie, egzekucje publiczne, krél byt pomazancem, wtedy dokonywat rzezi
na wszelki wypadek np. w Szwecji, w Rosji. Natomiast u nas byty po-
wszechne wybory kréla, ale ten system sie zatamat i potem wtasciwie my-
$my demokracji nie mieli w ogdle. ByliSmy podzieleni na trzy czesci i przez
ponad 100 lat Polska kurczyla sie etnicznie, jezyk zanikat, wydawato sie, ze
problem zniknie, Ze Polska nie powstanie. Byt to gléwnie wewnetrzny pro-
blem Rosji, Niemiec i mozna powiedzie¢, ze oczywiscie o zadnej demokracji
sie nie $nito. I nagle Polska odrodzita sie jako panstwo demokratyczne
i rowniez wszystkie prawa cztowieka, wszystkie wolnosci obywatelskie
w tamtym wymiarze my$Smy od razu sobie wywalczyli. ByliSmy wzorem,
jesli chodzi o prawo glosowania kobiet w XVIII. wieku, pierwsze wybory
byty w styczniu 1919 roku. Potowa kobiet w Europie nie mogta jeszcze gto-
sowaé. W Polsce mogliSmy gltosowa¢, w Anglii homoseksualizm byt prze-
stepstwem, a u nas nie traktowano go jako problemu. Przyznano w tamtym
okresie pelne prawa, nie mamy zadnego powodu do komplekséw. MySmy
mieli niebywate pod tym wzgledem osiggniecia, tylko ze demokracja w Pol-
sce funkcjonowata w sposéb kaleki. Pierwszy prezydent zostat zamordowa-
ny, a po szesciu latach doszto do krwawego zamachu stanu, o tym juz mozna
dzisiaj mowi¢, bo méwienie o zamachu Pilsudskiego w czasach komuni-
stycznych byto objawem pewnego przypodobania sie komunistom i nigdy
tego nie odwazylbym sie powiedzieé¢, bo uchodzitbym za cztowieka, ktéry
szkaluje niepodlegta Polske. Ale dzisiaj, w czasach peinej wolnosci, mozna:
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to byt krwawy zamach, zgineto 400-u ludzi, Zzotnierzy, mtodych ludzi, wiecej
niz we wszystkich manifestacjach ulicznych w catej Polsce Ludowej. I na-
stepnie demokracja w Polsce byta bardzo kaleka, a pdZniej nastgpito, juz nie
mowie o okupacji niemieckiej i na wschodzie sowieckiej, 45 lat dyktatury,
wprawdzie coraz tagodniejszej - gdyz to nieprawda, ze 45 lat komunizmu
byto takie same. Poczatkowe czasy, kiedy torturowano ludzi i zabijano, byty
krwawe, a w ostatnich latach wladza co pare miesiecy przyzwalata na
amnestie. Ja miatem przyjemnos¢ — ,w cudzystowie” - 5 lat spedza¢ w wie-
zieniu, do$wiadczatem na sobie, jak tagodnial ten system wiezienny. Ale
oczywiscie to nie byta demokracja. Wiasciwie my$smy nie praktykowali de-
mokracji, przeszliSmy odwrotng droge niz wszystkie inne kraje europejskie,
ktére zaczynaty od krwawych monarchii i systeméw jedynowtadztwa,
a zbudowaty system demokratyczny, ktory funkcjonuje. U nas zaczeto sie od
systemu powszechnej na tamte czasy, szlacheckiej demokracji, mniej wiecej
10% szlachty wybierato kréla, chlopi nie mieli praw - jak w catej Europie.
Nie oceniam tego, ale tak byto w catej Europie. | mySmy zafundowali sobie
system, nam zafundowali system niedemokratyczny i nagle w roku 1989
Polska stala sie krajem demokratycznym i ten egzamin zdaliSmy bardzo
dobrze.

Partie polityczne wpisujg sie w sposob absolutnie typowy, jak wszedzie,
w ten system demokratyczny. Istnieje problem pewnego wyzwania, przed
ktorym staneta demokracja w Polsce po prawie 25 latach funkcjonowania.
Tak jak Chiny stanety wobec pewnego wyczerpania sie modelu Teng Siao-
pinga. Funkcjonowaty dwa modele: komunistyczny, krwawej dyktatury Mao
Tse-tunga, prymitywnej i w gruncie rzeczy prowadzacej do degradacji go-
spodarczej oraz rozwoju Teng Siao-pinga, bez demokracji, ale z rozwojem
gospodarczym i Chiny staly sie potega gospodarcza - ten system sie wy-
czerpuje. Rezerwy, powstate z taniej sity roboczej i miast, wyczerpuja sie
i Chiny staja wobec pewnego dalszego wyzwania.

Czy mozliwe jest funkcjonowanie dalszego rozwoju gospodarczego bez
demokracji? To pytanie fascynujace, pytanie przysztego swiata. My takiego
pytania nie zadajemy, bo mamy 38 milionéw ludzi, jeszcze ciggle rosnie ta
liczba, ale to jest dramat, ktéry polega na tym, ze jeszcze za pare lat, jak sie
nie poprawi demografia, zacznie zmniejsza¢ sie liczba ludzi w Polsce. Nato-
miast dla nas istnieje problem taki, czy ta demokracja w Polsce, wobec tego
modelu klasycznego, partyjnego, moze dalej funkcjonowa¢, czy dochodzimy
do pewnego momentu zadyszki systemu demokratycznego, pewnego kry-
zysu. Moim zdaniem da sie zauwazy¢ pewne tego elementy. To jest przede
wszystkim bardzo ostry charakter sporu politycznego w Polsce.
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Spér demokratyczny zaktada wzajemne uznanie stron i uznanie wyni-
kéw wyboréw. Jezeli w sporze politycznym jedna strona uwaza, ze rzadza
zdrajcy, ktérzy usuneli swoich poprzednikéw i odsuniecie ich od witadzy
jest patriotycznym obowigzkiem, jezeli ta strona Spiewa ,0Ojczyzne wolng
racz nam wrocié, Panie” i poréwnuje wtadze do nazistoéw i komunistow, to
nie jest juz spér demokratyczny, to wiasciwie wojna domowa. Zresztg taki
jezyk nie wystepuje tylko w Polsce. W Stanach Zjednoczonych pewna cze$¢
spoteczenstwa uwaza, ze Obama nie urodzit sie w Ameryce, jest muzutma-
ninem i agentem islamskim i Ze jego obalenie, czyli nieprzestrzeganie praw,
ktére on ustanowit, to patriotyczny obowiazek, a zamach z 11 wrze$nia byt
zamachem, ktéry CIA wykonata na wtasnych obywatelach. To pewne wy-
czerpanie sie modelu demokracji, ktory polega na tym, Ze szanuje sie wynik
wyboréw, Ze nie mozna nie uznac prezydenta. Demokracja zmaga sie dzisiaj
nie z lewicowym zagrozeniem, ale z nacjonalizmem. Lewica uzywa takiego
argumentu: demokracja nie rozwigzuje probleméw socjalnych i ten argu-
ment oczywiscie ma pewng nos$nos¢, ale jest o tyle staby, ze problemy so-
cjalne sa rozwigzywane (lepiej lub gorzej). Twierdzenie, Ze spoteczenstwo,
ze Europa to kontynent nedzy i kryzysu, jest absurdalne, a twierdzenie, ze
w Polsce dokonuje sie Holokaust, zagtada narodu - réwniez jest absurdalne.
Moim zdaniem lewica nie ma argumentéw mocnych pod tym wzgledem,
natomiast nacjonaliSci maja argument mocniejszy. Uznaja oni demokracje
za wymagajace uporzadkowania oszustwo, uwazaja, ze trzeba sie odwotaé
do patriotycznych wartosci i odej$¢ na jaki$ czas od demokracji, poniewaz
ludzie, ktdérzy te demokracje - wtadze sprawuja, nie zastuguja na szacunek.
Nie proponujg oni niczego w gruncie rzeczy racjonalnego. Wszedzie, gdzie
tego typu partie dochodzily do wtadzy (to byta Austria Haidera, Holandia),
nastepowat w pewnych obszarach chaos i te partie tracily poparcie. Ale
problem oczywiscie jest, problem podstawowy to taki, czy w Polsce liczba
ludzi wykluczonych, zyjacych w biedzie, bez pracy, z ré6znych powodoéw
w trudnej sytuacji, czy ona bedzie na tyle duza, ze stworzy pewne paliwo
polityczne dla radykalistéw. To jest pytanie nie tylko polskie. To pytanie,
czy radykalizm, ktéry czerpie i zywi sie bieda, ponizeniem, wykluczeniem,
zawiedzionymi mozliwo$ciami, ubdstwem, czy ten radykalizm uzyska na
tyle mocne wsparcie, ze zagrozi stabilizacji. Na szczeScie w Polsce nigdy
radykalizm nie doszedt do wtadzy poza komunizmem, ale komunizm byt
sprowadzony z zewnatrz, tu nie byto zadnej dyskusji. Komunisci nie wygrali
zadnych wyborow w 1945 roku, po prostu zdobyli wiadze z nadania Stalina.
Czy radykalizm w Polsce moze zagrozi¢ demokracji? Na razie wydaje sie, ze
obszary, od ktorych rozpoczyna sie nacjonalizm, s3 wzmacniane pewnym
paliwem politycznym, jak katastrofa smolenska. Tez bardzo negatywna role
odgrywa tu cze$¢ koSciota, ktéry zdaje sie nie widzie¢ tego, ze kosciot nie
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moze broni¢ ktamstwa. Ko$ci6t nie moze broni¢ takiej tezy, ze w Polsce sie
dokonuje zagtada narodu i wzywa¢ do obalenia rzadu, to nie jest rola ko-
Sciota. Ale to mimo wszystko nie jest jeszcze ciggle zjawisko na tyle grozne,
zeby mozna byto méwi¢ o wyzwaniu dla demokracji, o zastgpieniu innym
modelem. Demokracja musi sie broni¢ caty czas, polega ona na aktywnoSci
obywateli. Demokracja polega tez wreszcie na tym, ze doswiadczenie po-
przednich pokolenr powinno by¢ przekazywane nastepnym. Nie moze dojs¢
do przerwania tradycji, tacznosci, stad sie bierze na przyktad radykalizm
mtodego pokolenia. Z tego, ze cze$¢ ludzi zupelnie nie rozumie, ze hasto
»gestapo” wypowiadane do policjanta jest przejawem bezmyslnosci i gtupo-
ty. Podobnie jak uzywanie pewnych stéw czy malowanie sztandaréw Polski
walczacej przez kibicow na przyktad, postugiwanie sie tego typu retoryka -
ludzie czesto nie wiedzg, co méwig. Hasto ,Zydzi do gazu” nie jest niewin-
nym hastem. Obniza to wrazliwo$¢ na okrucienstwo innych ludzi i to s3
problemy, ktére codziennie obserwujemy wokét siebie, to s3 problemy,
z jakimi mtode pokolenie, ktére nie zna innej Polski niz demokratyczna,
bedzie musiato sie zmierzyc.
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HRM in small and medium enterprise trade

Abstract: Small and medium enterprises seem to be managed in the same
way like family ones. What is more, it is very crucial to mention about the
methods of recruitment and gaining the labor power. The phenomena of small
and medium enterprises is more and more interesting issue of the market be-
cause they are the most important part of the market in the developed coun-
tries. It is also necessary to mention that more and more people are employed
in such enterprises so it is quite possible to consider such companies as a fu-
ture of the global market and global business.

Key words: HRM, small enterprise, medium enterprise, family business, eco-
nomic activity, candidates.

Wstep

Przedsiebiorstwa rodzinne to specyficzna forma dziatalnosci go-
spodarczej. W Polsce zazwyczaj to mate firmy, prowadzone przez
rodzine i majace na celu przynie$¢ okre$lone dochody wytacznie dla
0s6b ja prowadzacych. Zwykle to przedsiebiorstwa, zatrudniajace
wylacznie osoby ,z rodziny”. Tylko w nielicznych przypadkach firmy
rodzinne zatrudniajg dodatkowych pracownikéw. Zwykle uzaleznio-
ne jest to od wielkos$ci firmy i jej obrotow. Jesli wtascicieli sta¢ na za-
trudnienie dodatkowego personelu przyjmuje do pracy osoby spoza
rodziny. Bardzo czesto jest tak, ze firma zatrudnia przede wszystkim
osoby z rodziny, izolujac tym samym dziatalno$¢ i mozliwoSci.
Wszystko to sprawia, Ze zarzadzanie zasobami ludzkimi w przedsie-
biorstwie rodzinnym jest trudne i rézni sie od metod przyjetych
w matych i $rednich firmach.
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Niniejsza publikacja ma na celu przedstawienie zasad i specyfiki
zarzadzania zasobami ludzkimi na przyktadzie handlowego przedsie-
biorstwa rodzinnego. Przeanalizowany zostanie konkretny przypa-
dek, dzieki czemu mozna bedzie oméwi¢ mechanizmy rzadzace firma,
a takze ustali¢ jej priorytety i cele, strategie zarzadzania zasobami
ludzkimi. Analiza opiera sie na przedstawionej wcze$niej teorii, stuza-
cej, jako baza wyjsciowa do wyciagniecia konkretnych wnioskéw na
temat specyfiki zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie
rodzinnym.

Dzieki praktycznemu i teoretycznemu ujeciu problemu ZZL
w matej firmie rodzinnej, mozliwe bedzie udzielenie odpowiedzi na
nastepujace pytania:
1. W jaki sposéb firma rodzinna zarzadza zasobami ludzkimi?

2. Czy podejscie do ZZL w firmie rodzinnej rézni sie od strategii ZZL
w innych firmach?

3. Jakie czynniki wplywajg na skuteczno$¢/brak skutecznosci takie-
go dziatania?

Definicja przedsiebiorstwa rodzinnego

Zdefiniowanie rodzinnego przedsiebiorstwa nie jest proste. Mimo
tego, ze pojecie to pojawia sie w jezyku potocznym nie jest jedno-
znaczne i oficjalne. Okazuje sie, ze nie ustalono dotychczas jednolitych
kryteriéw za pomoca, ktérych mozliwe bytoby okreslenie, jakiego
typu przedsiebiorstwa do nich zaliczy¢. Dlatego tez, terminem tym
okresla sie firmy o réznych formach prawnych, zréznicowanej wiel-
kos$ci, wtasno$ci oraz zarzadzania.

W zagranicznej literaturze przedmiotu istnieje wiele definicji
przedsiebiorstwa rodzinnego. Dzieki nim mozna wyja$ni¢ doktadniej,
na czym polega specyfika tego rodzaju dziatalnos$ci. Do najwazniej-
szych definicji, ktére warto tutaj przytoczy¢ zaliczy¢ nalezy przede
wszystkim:

e o firmie rodzinnej mozemy moéwi¢ w przypadku, kiedy przy-
najmniej dwa pokolenia z jednej rodziny wptywaty w znaczacy
spos6b na cele oraz na ogoélng polityke przedsiebiorstwa” [Safin
2002, s. 28].

e 0 firmie rodzinnej mozemy méwi¢ wdédwczas, gdy zatrudnionych
w nim jest, co najmniej dwéch cztonkéw rodziny, ktérzy majg
wptyw i kontrole nad zarzadzaniem oraz nad finansami. Dodat-
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kowo, firma powinna przej$¢ w rece kolejnych cztonkéw rodziny
[Safin 2002, s. 29].

Jak zostalo powiedziane wcze$niej, przedsiebiorstwo rodzinne
moze mie¢ dowolng forme prawna. Warunkiem koniecznym jest jed-
nak to, by wiekszo$¢ albo cato$¢ majatku znajdowata sie w rekach
rodziny lub jednego jej cztonka, dzieki czemu ma on decydujacy
wplyw na jej losy.

W zagranicznej literaturze przedmiotu pojawiaja sie nastepujace
kryteria definicyjne, jesli chodzi o przedsiebiorstwa rodzinne: wia-
sno$¢ albo zarzadzanie. To ze wzgledu na te nie okresla sie og6lny
charakter firmy. Rzadziej mozna spotkac¢ sie z kryteriami takimi jak:
struktura, subiektywizm, funkcjonalno$¢ czy transfer miedzypokole-
niowy [Safin 2002, s. 1-2].

Polska przestrzen gospodarcza za firmy rodzinne uwaza jedynie
te podmioty, ktére tworza sektor matych i Srednich przedsiebiorstw
[Sutkowski 2001, s. 13]. Wynika to z faktu, Ze firmy rodzinne (podob-
nie jak i inne formy prywatnej dziatalnosci) nie maja w Polsce dtugiej
przesztosci. Co wiecej, firmy te zazwyczaj nie majg w planach wejscia
na gietde papieréw wartosciowych, a caty interes skupia sie w rekach
rodziny i pozostaje w niej [Sutkowski 2005, s. 14].

Badania nad tym zagadnieniem wykazaty, Zze kojarzenie firm ro-
dzinnych wylacznie z sektorem MSP jest ztym zatozeniem [Ward
(red.) 2005, s. 10]. Kazda firma, niezaleznie od rodzaju swojej dziatal-
nosci, od systemu wtasnosci czy zarzadzania moze by¢ firma rodzin-
na. Jedynym warunkiem jest to, ze jej wilascicielem jest rodzina,
a osoba (lub osoby) odpowiedzialne za kierownictwo firma decyduje
sie pozostawic firme rodzinie. Na tej podstawie mozna uzna¢, ze firma
rodzinna to przedsiebiorstwo, ktérego wtasnos$¢ kontrolowana jest
przez jedna rodzine, a w dziatanie angazuje sie wiecej niz jeden czto-
nek [Popczyk, Winnicka-Popczyk 2004, s. 19].

Jedna z wazniejszych cech firmy rodzinnej jest mocne powigzanie
i zalezno$¢ pomiedzy biznesem, a rodzina. Nie ma tutaj mozliwosci
oddzielenia sytuaciji i relacji rodzinnych od tego, w jaki spos6b ksztat-
tuja sie relacje biznesowe i w jaki sposéb prowadzona jest dana firma.
Specyfika tego rodzaju przedsiebiorstwa polega, wiec przede wszyst-
kim na tym, Ze emocje, uczucia a takze kwestie intelektualne w mniej-
szym lub wiekszym stopniu determinuja spos6b prowadzenia biznesu
i wplywajg na og6lny charakter firmy i zakres jej dziatalno$ci. Dodat-
kowo réwniez okreslaja, w jaki sposob firma bedzie funkcjonowa¢ na
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zewnatrz i jakie s3 jej najwazniejsze cele i priorytety [Sutkowski
2001, s. 16].

Literatura przedmiotu, jeszcze niedawno, zaktadala, Ze istnieja
mocne powigzania pomiedzy sferg emocjonalng a charakterem pro-
wadzonej dziatalno$ci. Czesto przyczyniato sie to do wystepowania
licznych probleméw i zakiécen w sposobie funkcjonowania firmy,
a takze wywotywato zachowania destrukcyjne lub ostabiajgce zarzad
i catag strukture firmy [Sutkowski 2001, s. 96].

Jedna z zalet przedsiebiorstwa rodzinnego jest budowanie dtugo-
okresowej strategii, ktéra nastawiona jest na wzrost warto$ci przed-
siebiorstwa. Okazuje sie, ze firma rodzinna jest o wiele bardziej sta-
bilna, a wtascicielom nie chodzi wylacznie o zysk, ale o zdobycie
ugruntowanej pozycji na rynku, dzieki czemu firma przetrwa dtuzszy
okres czasu, tak by dzieci wiascicieli mogli czerpa¢ z niej zyski. Z tego
tez wzgledu, mozna uzna¢, ze firmy rodzinne sg nastawione na cig-
gtosc i stabilnos¢ [Sutkowski 2001, s. 96]. Chociaz oczywiscie zysk jest
takze wazny poniewaz to od prosperowania firmy i od generowanych
przez nig zyskoéw zalezy pozycja i status materialny rodziny. Wszyst-
ko to powoduje, ze firmy rodzinne nie poddajg sie presji realizowania
wytacznie korzysci krotkookresowych, dzieki ktérym moga zwiekszy¢
chwilowo swoje zyski jednak w dtuzszej perspektywie moze sie oka-
zal, ze rozwigzania te nie beda korzystne dla firmy i przyniosa jej
straty lub obnizg jej dotychczasowg pozycje.

Zatem, definicja przedsiebiorstwa rodzinnego nie jest definicjg na
wskro$ jednoznaczng. Wystarczy przytoczy¢ stowa Safina [2002],
ktéry zwraca uwage na trzy typy problemoéw o charakterze definicyj-
nym w konteks$cie przedsiebiorstwa rodzinnego. Pierwsza z kontro-
wersji tyczy sie wzgledow metodologicznych, badZ bardziej epistemo-
logicznych. Rodzina, bowiem bywa opisywana jako instytucja, ktore
podwaliny maja swoje miejsce w antropologii i socjologii, zas samo
sformutowanie organizacja mozna ujac¢ jedynie w kontekscie nauki
o0 zarzadzaniu czy ekonomii.

Inne zagadnienie jest bardziej lokalne. W Polsce, odwrotnie niz w
wiekszos$ci krajow rozwinietych, nie mial miejsca proces bardzo
szybkiego rozwoju rodzinnych przedsiebiorstw. Ze wzgledu na za-
sztosci historyczne, Polske omineta szerokim tukiem era rozwoju
przedsiebiorczosci rodzinnej, tak charakterystyczna w XIX wieku oraz
w okresie powojennym. Kolejnym, trzecim problemem jest zanik sze-
roko pojetych prac badawczych nad rozwojem przedsiebiorstw ro-
dzinnych na terenie Polski. Co wiecej, brak jest takze naprawde obiek-
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tywnych prac badawczych odno$nie partycypacji rodzinnych firm
w sektorach dziatalnosci. Szczegélnie te ostatnie dwa problemy wyda-
ja sie by¢ dostatecznym powodem rozpoczecia na wieksza skale dzia-
fan wzgledem rodzinnych przedsiebiorstw, ktéorymi beda chociazby
bardziej szczeg6towe badania.

Jest tak, dlatego iz Polska pod wieloma wzgledami jest krajem,
w ktérym roi sie od paradokséw, szczegoélnie, jezeli mowa o przedsie-
biorstwach rodzinnych. Wszelkie prace badawcze jednoznacznie
wskazuja, iz funkcja i zadania rodziny, jakie speinia ona w catoksztat-
cie zycia spotecznego oraz sferze wartos$ci ponadczasowych nie maja
sobie réwnych. Mozna, zatem orzec, iz familizm to wazny element
rzeczywistos$ci spotecznej. A jednak, powstaje obawa, w jaki spos6b
6w familizm moze wptywacé na rozwoj przedsiebiorstw rodzinnych,
a odpowiedzi na to pytanie wciaz jeszcze nie uzyskano. Przedsiebior-
stwo rodzinne, bowiem moze by¢ definiowane w charakterze pod-
miotu gospodarczego, gdzie struktura wtasnosci, tak samo jak i funk-
cja zarzadzania catoscig podmiotu jest caly czas w gestii cztonkow
jednej rodziny.

Specyfika ZZL w firmie rodzinnej

Wyszukiwanie parametréw systemu zarzadzania zasobami ludz-
kimi w przedsiebiorstwie rodzinnym nie nalezy do tatwych zadan.
Metody zarzadzania personelem zalezg, bowiem glownie od wielko$ci
oraz typu dzialalnosci przedsiebiorstwa. Tym niemniej, mozliwe jest
wyroznienie wielu waznych wlasciwosci, jakie tycza sie funkcji per-
sonalnej przedsiebiorstw rodzinnych.

Inferencja funkcji kadrowej w przypadku przedsiebiorstw ro-
dzinnych moze by¢ wykonana na podstawie kilku typéw procesdéw,
ktdére wigzg sie z zarzadzaniem zasobami ludzkimi. S to:

e motywowanie personeluy,

e strategia personalna i sukcesja,
e proces kierowania,

e rozwoj pracownikow.

Analiza opiera sie gtownie na pracach badawczych ,family busi-
ness”, jakie byly wykonywane pod katem projektu ,,Rozwéj przedsie-
biorstw rodzinnych w Polsce” w 2004 oraz 2005 roku. Préba byto
tutaj czterdzies$ci roznych podmiotéw gospodarczych, dziatajgcych na
terenie Polski. Prace badawcze polegaty na technikach:
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e analizy aktéw i dokumentacji,
e wywiadéw swobodnych z reprezentantami kadry kierowniczej,
e obserwacji [Sutkowski, Haus, Safin, 2005, s. 78].

Procedura personalna przedsiebiorstwa rodzinnego, wraz z fun-
damentalng rola wigzaca sie z catoscig procesu analizy oraz projek-
towania potrzeb o charakterze personalnym, wigze roéwniez rozwoj
przedsiebiorstwa z rozmaitymi promocjami przedstawicieli rodziny
dominujacej. Wynika z tego, iz plany kadrowe w takich firmach sg
zmuszone do uwzgledniania wptywu wiezi rodzinnych na funkcjono-
wanie danego przedsiebiorstwa. Generalnie w przedsiebiorstwach
rodzinnych strategia personalna polega gtéwnie na projektowaniu
rzeczywistego balansu miedzy biznesem rodziny, a dobrem catej fir-
my. Swoiste programowanie rekrutacji, zachecania oraz rozwoju pra-
cownikéw musi pomaga¢ w dokonywaniu zwiekszenia skutecznosci
przedsiebiorstwa, aczkolwiek réwnoczes$nie zapewniajac potencjal-
nos$¢ osiaggniecia sukcesu cztonkom rodziny.

Z kolei planowanie sukcesji wymaga i w pewnym stopniu gwaran-
tuje wtasciwe relacje w dominujacej w przedsiebiorstwie rodzinie
[Churchill, Hatten 1987, s. 51, 64]. Szczeg6lnie wazne dla skutecznej
sukcesji jest to, w jakim stopniu dany sukcesor otrzyma autonomie
decyzyjna, jak wysokie sa jego kompetencje, a takze jak bardzo pewny
siebie pozostaje [Goldberg, Woolridge, 1993, s. 55-73].

Naukowcy badajacy zjawisko przedsiebiorstw rodzinnych wska-
ZUj3, iz szybkie wdrazanie sukcesor6w do przedsiebiorstw umozliwia
ich lepsze przygotowanie do przejecia interesu w przysztosci [Barach,
Gantisky, Carson, Doochin, 2002, s. 531-537]. Na samym poczatku ma
to oczywiscie charakter pracy czy pomocy dorywczej pomocy albo
w okresie letnim. Dopiero p6zniej nastepuje podjecie przez sukcesora
pracy systematycznej, jako wykonawca (moze by¢ tzw. terminowanie
albo staz), w koncu, po latach wedrowania wsréd rozmaitych komo-
rek firmy, sukcesor jest gotowy na awans. Co wiecej, wazna jest takze
rola adekwatnego, wtasciwego wyksztatcenia, najlepiej kierunkowe-
go. Kolejne pokolenie zarzadzajacych interesem rodzinnym moze,
bowiem zosta¢ profesjonalnym menedzerami, takze ze wzgledu na
kierunkowe wyksztatcenie zawodowe. W zwigzku z tym, czesto pod-
kreslana jest w branzowej literaturze potrzeba jak szybszego startu
w przygotowaniu sukcesora do przysztej pracy.

Trzeba jednakze réwniez nadmienié, iz spora grupa naukowcéw
widzi konieczno$¢ wystawiania przysztego sukcesora na walke
w biznesie innym niz wiasny. Przyktadowo, B.S. Hollander [2002,
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s.538-539] stwierdza, iz sukcesor musi przepedzi¢ pierwsze lata
kariery zawodowej nie w biznesie rodzinnym, ale poza nim, lecz jezeli
jest to wykonalne, w podobnej branzy. Wielu badaczy zjawiska, suge-
ruje, iz czas pracy poza biznesem rodzinnym jest wazny w celu pozy-
skania uczucia autonomii i niezaleznos$ci, a takze wiary w swoje moz-
liwosci. Istotne jest takze zdobywane doswiadczenia zawodowe, jak
réwniez praca w innym niz rodzinne $rodowisku spotecznym. Jeszcze
innym niebezpieczenstwem, jakie moze by¢ udziatem sukcesora, jest
to, ktére nosi miano syndromu ,zepsutego dziecka”. Rodzic, ktéry
prowadzi interesy, przewaznie jest to ojciec, zazwyczaj oddaje caty
swoj czas firmie, znacznie tym samym ograniczajac go zonie i dzie-
ciom. Potem usituje to zrekompensowacé ze strony materialnej, chcac
»przekupi¢” rodzine i jednoczes$nie sthumi¢ swoje poczucie winy po-
przez ofiarowanie kosztownych prezentéw. ,Zepsute dzieci” cechuja
sie bardzo roszczeniowa postawg, a takze oczekujg w zyciu dorostym
takich samych prezentéw jako wtadzy, majatku, czy wlasnosci w biz-
nesie rodzinnym, a niekiedy i prestizu. Co gorsza, nie maja one Swia-
domosci, jaka jest faktyczna warto$¢ pracy i nie majg ochoty na wysi-
ek, by rozwija¢ sie zawodowo [Kets de Vries, 2002, s. 338]. Przykta-
dowo, R.G. Zarago [2002] sugeruje, iz ludzie mtodzi, dziedziczacy spore
majatki bywajg rownoczesnie obcigZzeni rozmaitymi problemami psy-
chicznymi i spotecznymi. Wszelkie ktopoty sg wowczas zwigzane z:

e samotnoScia,

e brakiem motywacji do pracy,

e brakiem motywacji do szukania wtasnych $ciezek rozwoju,

¢ niska samooceng,

e brakiem samodzielnosci i autonomii.

Probierze anomalii, do ktérych zalicza sie: rozwody, samobdjstwa,
uzaleznienie od narkotykéw [Bork 2002, s. 67], choroby psychiczne
(gtéwnie depresja) okazuja sie by¢ w tej grupie bardzo czeste.
Problemy zwigzane z sukcesja cechuja, sie zatem takze znaczacy-
mi wtasno$ciami spotecznymi i stanowig przedmiot zainteresowania
pedagogéw, psychologéw i socjologéw. Co gorsza, nie sposéb wymy-
$le¢ prostej recepty na udang, skuteczng sukcesje. Dzieje sie tak, dla-
tego iz proces ten jest dlugotrwaty, ktéry ma charakter zaréwno biz-
nesowy, jak i wychowawczy. Czemu? Odpowiedz jest prosta — zaden
menedzer badZ szkota nie s3 w stanie zwolni¢ zarzadzajgcego firma
od tego, by wychowat wilasne dziecko. Analizowane na potrzeby ni-
niejszej pracy, badania sg w stanie dopoméc w zrozumieniu nie tylko
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inwestorom biznesowym, ale i sukcesorom ich firm, w jaki sposob
nalezy zwieksza¢ mozliwosci i potencjat sukces;ji.

Zdecydowanie najwazniejsza barierg dla prawidtowo wykonanej
sukcesji w przypadku przedsiebiorstwa rodzinnego jest:

e kiepska wieZ w rodzinie,

e konflikty w rodzinie,

e zla struktura wtasnosci,

o klopoty w komunikowaniu sie w organizacji [Hubler 2002, s. 67-70].

Problemy, jakie pojawiaja sie z sukcesjg to dos¢ powszechny
przedmiot wielu prac badawczych w ,family business”, jakie przyno-
sza efekty cechujace sie znaczeniem praktycznym i teoretycznym.
Stopien planowania sukcesji wspoétgra z wielkoscig interesu, z poraz-
kami i sukcesami oraz z ramami wykorzystania zarzadzania strate-
gicznego [Malone, 2002, s. 36-37].

Analiza literatury przedmiotu, jak réwniez analiza rezultatow
badan, jakie przeprowadzono w Polsce na czterdziestu podmiotach
moze narzuca¢ konkluzje, iz konieczne okazuje sie by¢ wyposazenie
zarzadzajacych biznesem rodzinnym w Polsce w wiedze oraz umie-
jetno$¢ zaplanowania potencjalnej sukces;ji.

Rekrutacja pracownikéw w przypadku przedsiebiorstwa rodzin-
nego jest wykonywana na bazie trzech schematéow:

e szukania w kregu rodziny,
e szukania w kregu znajomych,
e szukania w kregu obcych.

Indykatorami, ktére decyduja o zatrudnieniu kandydatéw bywajg
najczesciej: zdecydowanie na akceptacje kultury organizacyjnej firmy
rodzinnej, uprawnienia, przynalezno$¢ do grupy oséb zaufanych.

Nabér i odsiew obstugi mozna rozumie¢ w charakterze procesu
szukania oso6b, ktérych system wartosci jest silnie zblizony do cato-
ksztattu kultury formy badz, cho¢ w matym stopniu jego czesScig. Re-
krutacja sity roboczej, jaka charakteryzuje sie tozsamym do firmowe-
go uktadem wyznawanych warto$ci, regut oraz wzorcéow kulturo-
wych, stanowi proces zazwyczaj wykonywany na bazie intuicji. Od-
bywa sie ona zazwyczaj w kilku cze$ciach, gdzie poczatkiem jest opis
stanowiska pracy, za$ finiszem zatrudnienie danej osoby na stanowi-
sko, na jakie sie ubiega. Kazda z tych faz jest cze$cig wiekszej catosci,
a klamre spinajaca stanowi kultura organizacji oraz fundamentalny
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dla catosci rekrutacji dezyderat szukania oséb, ktére po prostu ,pasu-
ja” do danej kultury organizacyjne;j.

Zasadniczo, z natury rzeczy, kandydatem idealnym wydaje sie by¢
osoba z rodziny. Dzieje sie tak, dlatego iZ uwaza sie ja za najbardziej
godng zaufania. Jednakze, w kontekscie praktyki zarzadzania zaso-
bami ludzkimi, nalezy mie¢ Sswiadomo$¢, iz znalezienie balansu po-
miedzy zaufaniem, a kompetencjami danego kandydata to zadanie
bardzo skomplikowane.

Nie jest, bowiem czym$ rzadkim problem zatrudnienia osoby,
wydawatoby sie godnej zaufania, rzecz jasna z rodziny, na stanowisko
wymagajace naprawde wysokich kompetencji. Wéwczas ma miejsce
tzw. sytuacja beznadziejna. Cztonek rodziny poprzez swoj brak zdol-
nosci i kompetencji jest czynnikiem znacznie ograniczajacym rozwdj
firmy, lecz osoby zarzadzajace nie chca odwotywac go z tego stanowi-
ska z uwagi na rozliczne wiezi rodzinne. Tak patowa sytuacja ma jed-
nak rozwigzania. Jednym z nich jest pozostawienie takiego cztowieka
na zajmowanym stanowisku, ale jednoczes$nie silne ograniczenie wta-
dzy, faktycznie przez nich dzierzonej. Niestety, z punktu widzenia
ekonomicznego, rozwigzanie to pozostaje nie do korica skuteczne,
gdyz zakres obowigzkéw osoby niekompetentnej z rodziny musi by¢
w koncu wypemhiany przez kogo$ innego. Jeszcze innym typem prak-
tyki spotecznej, jakie wiaza sie z rekrutacja sily roboczej firmy ro-
dzinnej jest chociazby niezatrudnianie os6b spoza rodziny, a niekiedy
réwniez zwolnienia ,,obcych” w celu zatrudnienia cztonkéw rodziny.

Wykonane analizy studiow przypadkdw firm rodzinnych wskazuja,
iz w przypadku matych przedsiebiorstw rodzinnych, rekrutacja przede
wszystkim z kregu rodzinnego moze stanowic¢ Zrédto dobrych korzysci,
aczkolwiek w przypadku sSrednich czy duzych zbytnie wybieranie
cztonkéw rodziny nie jest dzialaniem sprzyjajacym zatrudnianiu pra-
cownikéw kompetentnych i zazwyczaj jest powodem porazek.

Zarzadzanie sila roboczg to dowddztwo i przewodzenie z jednej
strony, ale i administrowanie, ktére celem jest efektywna i skuteczna
praca os6b nadzorowanych. Sposréd rozmaitych wzgledéw nadzoru
i kierownictwa, mozliwe jest rozwazenie problematyki wyboru spo-
sobu administrowania w firmach rodzinnych, gdyz o ile przedsiebior-
stwa te rodzily sie, a nastepnie rozwijaty, jako mate, administrowane
przez jedna osobe, to przewaznie cechuja sie tendencja do jednooso-
bowej metody nadzoru. Badania sugeruja, iz w fazie zarzadzania
przedsiebiorstwem, zdecydowanie najmodniejszy wydaje sie by¢ styl
konsultacyjny badZ paternalistyczny. Identyfikuje to firme, jako takg,
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w ktérej zarzadzajacy jednoosobowo decyduje za pracownikéw, ale
uwzglednia przy tym dobro i firmy i pracownikéw.

Przedsiebiorstwa rodzinne wykazuja do$¢ czesto tendencje do
zarzadzania konsultacyjnego z elementami stylu paternalistycznego.
Osoby zarzadzajace zanim podejma decyzje, zasiegaja porady ze stro-
ny cztonkéw rodziny.

Analiza przypadku

Mechanizm dziatania przedsiebiorstwa rodzinnego mozna przed-
stawié na przyktadzie Spotki E-Energo S.A., zarejestrowanej 7 sierp-
nia 2007 roku przez Sad Rejonowy w Biatymstoku, XII Wydziat Go-
spodarczy Krajowego Rejestru Sadowego, pod numerem KRS
0000286062. Sktad zarzadu firmy to:

e Prezes Zarzadu,
e Przewodniczacy Rady Nadzorczej,
e czterech cztonkéw Rady Nadzorcze;j.

Spotka E-Energo S.A. to mate przedsiebiorstwo, notowane na ryn-
ku NewConnect. Branza przedsiebiorstwa E- Energo S.A. w Lomzy ma
charakter czysto ustugowy, za$ bazowa dziatalno$¢ to nabywanie
akcji badz udziatéw i papieréw warto$ciowych.

W szeregach firmy na poczatku jej dziatalnosci prézno byto szu-
ka¢ os6b spoza rodziny, ktdra jg zatozyta. Wtadza oraz majatek przed-
siebiorstwa znajdowat sie w gestii 0sdb, ktore zainicjowaty istnienie
firmy i prowadzity ja w formie jednoosobowego decydenta. Z biegiem
czasu firma zaczeta sie rozrasta¢ o nowe dziaty, caly czas utrzymujac
jednak procedure zatrudniania jedynie cztonkéw rodziny. PézZniej,
w szeregi firmy zaczety wstepowac¢ osoby, ktére w zyciu prywatnym
wigzaty sie z cztonkami firmy, a zatem nadal pozostawata ona typo-
wym przedsiebiorstwem rodzinnym.

Obecnie, firma wcigz jest kontrolowana i administrowana przez
jedna rodzine, aczkolwiek na nizszych szczeblach mozna juz zaob-
serwowac nieco gwattowniejsze fluktuacje personalne, rowniez do-
puszczajgce osoby spoza rodziny dominujace;j.

Zakonhczenie

Dokonujac podsumowania, w procesie zarzadzania zasobami
ludzkimi w przedsiebiorstwie rodzinnym, zawsze nalezy mie¢ $wia-
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domos¢, iz istnieje mozliwos¢ istnienia zaréwno wysokiego zaanga-
zowania, jak i kompletnego jego braku, wielkiej motywacji do pracy,
jak i upominania sie jedynie o wynagrodzenie oraz lojalnos$ci od
cztonkéw rodziny zatrudnionych w firmie, jak i ,zdrad” z ich stron.
Tak rozsadne podejs$cie do zagadnienia zatrudniania cztonkéw rodzi-
ny bez wzgledu na to, czy posiadaja niezbedne kwalifikacje czy tez
nie, moze by¢ najoptymalniejszym rozwigzaniem ktopotéw z rekruta-
Ccja pracownikow.

Bardzo wazne jest takze adekwatne i sprawiedliwe korzystanie
z istniejacych narzedzi do motywacji oraz rozwoju w stosunku do
pracownikdéw z oraz spoza rodziny.
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Abstract: The objective of the article is to discuss the phenomena of Turkish females
choosing IT career and the preliminary identification of factors influencing such
a choice.

Statistical data shows, that although woman labor force participation in Turkey is
low, there is an increasing trend for females to seek higher education as frequently as
men, enabling their employment and taking professional and managerial positions.
Author has observed relatively high percentage of professional woman in the IT com-
panies he worked with. To uncover factors influencing choosing of IT career number
of interviews were conducted with IT professional women. First identified issues
such as: financial attractiveness of IT and employment stability, perception of work
and education as appropriate mean of social advancement and independence, accep-
tance of woman in IT, particularly in sales jobs, the high quality of mathematics edu-
cation chosen by woman and prestige of computer science faculties, also shown in
some literature on woman in the engineering in Turkey, points to the direction of fu-
ture research.

Key words: woman career, woman in IT, woman in ICT, woman employment in Turkey.

The observation

Since the 1999 the author has worked with the IT industry in several
countries. The eye evidence proved that IT industry is heavily male-dominated,
with some exception in Scandinavia. For example in Sweden the percentage of
females in IT ranges between 20—-35% [Statistic Sweden, 2012] — an observ-
able participation. Actually according to Hozer-Kocmiel and Zimoch [2012]
research Sweden had highest percentage of all females (1.5% of females, vs
4.8% of overall population) working in computing activities in Baltic region
countries. From the author first trip to Turkey, the visible high female partici-
pation in the IT business was therefore surprising. Women in Turkish IT play
also significantly managerial roles, quite contrary to the stereotyping of the
country being male-dominated. Therefore it was interesting to start the re-
search into the reasons for apparent female progress in the IT.
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The subject warrants further research, as even most recently one of
influential industry forums — Tech Republic published on a front page the
Gray [2013] blog article, which on case of firing of star female developer,
pointed to overall problem with IT juvenile “boys club” - an attitude which
prevents the industry known to reward merit, brains and hard work from
attracting qualified woman. It could be also argued [Winkler, 2005] that
resulting increased diversity in IT workforce would lead to increased crea-
tivity, better decision making and business elasticity as observed in other
businesses.

Up to date, comprehensive and detailed statistics for female career pro-
gression in Turkish IT is difficult to locate. The Turkish Statistical Institute
[2011] provides some interesting insight into female employment and edu-
cation in Turkey.

Table 1. Key statistics for females in Turkey

Ratio Value Comment

Woman in employment 28.8% Increase from 23.3% in 2004, men in em-
ployment 71.7% increase from 70.3%. How-
ever as much as 42.2% of females work in
agriculture vs. only 18.7% men. 35.5% of
women are unpaid family business workers,
but only 4.9% of men. Own business is run by
11.7% of females and 22.6% of men, males
dominate in “employer” category with 6.8%
vs 1.2% females. 61.2% of females not em-
ployed are housewifes. Only 5.6% state that
are able to work, but not seeking work vs.

11.4% males.
OECD woman labor force 62% According to World Bank and Turkey State
participation Planning Organization [2009] study
Woman with higher educa- | Above In urban areas in the age group 25-39 in
tion in employment 80% 2009 according to Aran, Capar, Husamoglu,
Sanalmis and Uraz [2009]
Percentage of female teach- | 52% Practically all pre-primary teachers are fe-
ers males, 52.9% in primary education and
42.3% in secondary and higher education
Share of woman in acade- 40.9% According to Healy, Ozbilgin & Aliefendioglu
mia [2005], this places Turkey just above median

in Europe, but 27.6% of woman professors
represents highest percentage in Europe

Percentage in local politics 0.9-4.2% | Depending on the position. Local elected
positions are considered first step in the
politics. Women participation in politics is
very low
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Tab. 1. etc.
Illiteracy ratio 9.9% Vs. only 2.2% of males. That dropped from
19.4% in 2000 and 45.3% back in 1980
Percentage in higher educa- | 32.7% Vs. 33.4% for males
tion
Completed university edu- 8.6% Vs. 13.2% for males, increase from only 5.4%
cation and higher in 2000, men increase from 10.2%. In the

same period number of females starting
higher education more than doubled vs.
increase of 50% for males and number of
graduates now differs by less than 10%

Master studies enrollment 164% And 147% for doctorate studies. For males
growth for females 2000- growth was 58% and now the gap is less
2010 than 20%

Percentage of female stu- 27.9%

dents in technical science

Percentage of female stu- 53.3%
dents in mathematics and
natural science

Faculty with highest per- 64.5% The language studies have highest percent-
centages of female students age, followed by 55.8% in health science,
however by absolute numbers the most
popular are applied social science, which is
chosen by more than 40% of females

Percentage of urban fe- 45% Vs. 64.6% of male. Internet was used by
males using computers 43.4%

Woman percentage in Approx But only 10% in the management
professional jobs 36%

Source: Turkish Statistical Institute [2011]; Healy, Ozbilgin & Aliefendioglu [2005]; World
Bank and Turkey State Planning Organization [2009], Own calculations.

Higher education and professional development seems to play increas-
ingly important role for Turkish women. Smith and Dengiz [2010] research
shows that in general in Turkey the percentage of females in engineering is
significantly higher (27%) than in the US (approx. 11%) and Galpin [2002]
states that 20% of computing students are female. Author decided to com-
mence research into the perceived woman success in Turkish IT, which can
give interesting insight into potential for higher woman participation in the
IT business.
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Initial Research

Sutkowski [2009] discussed that for such initial investigation penetrat-
ing to potential influence of culture and meaning, the qualitative method
stemming from interpretative approach coming from humanistic roots
seems to be most appropriate. Certainly as there is no initial hypothesis, the
investigation objective was to uncover perceptions and human drivers we
have to understand people’s feelings and their interpretation of reality,
therefore applied method has to allow for freedom of expression and inter-
action with subjects.

Because of limited access to successful IT female professionals, four
phone in-depth interviews were conducted with women employed in Turk-
ish subsidiaries of international companies. The objective to indentify
whether there any common issues affecting women choice of IT career, its
perceived value and potential problems.

The interviewed professionals were representing:

1. Senior Professional - person responsible for own work, formally recog-
nized as professional in own company and on the market

2. Manager - person managing others, reporting within the company
management chain

3. Director - person managing other managers, reporting only to highest-
ranking person in the Turkish subsidiary or to mother company

Table 2. Interviewed woman professionals

Person Position type Experience
Woman 1 | Senior Pro- 10+ years experience. Experienced in the research in the
fessional, IT US, in Turkish software company in Turkey, presently in
Consulting an international IT company. Business Administration
Bachelor degree and Master in Computer Engineering
Woman 2 | Senior Profes- 20 years experience, most in an international IT company
sional, IT Pre- and also in research. Started in support then in pre-sales.
Sales Computer Engineering education (Master level)
Woman 3 | Manager, IT 15+ years experience, developer background in various
Consulting Turkish companies, for last 12 years in international IT
company. Computer Engineering education (Master level)
Woman 4 | Director, IT 15+ years, single company experience, international IT
Consulting company, played different roles including country con-
sulting leader. Computer Engineering education (Master
level)

Source: Own work.
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The questionnaire was loosely built with the objective to get under-

standing:

1. Why interviewed woman has chosen IT career? And what factors influ-
enced that choice?

2. What impact education had for the choice?

3. What in interviewed opinion is the perception of IT appropriateness as
choice for woman? What was their family view?

4. Does the gender make a difference in choosing co-workers, subordi-
nates and managers?

5. How the choice of IT has influenced this person life outside work?

As the in-depth interviews were conducted question topics were added

and interlocutors were contacted again to answer those additional ques-
tions. Generally the interview followed the free-format allowing for expres-
sion of interviewee perceptions and experience

The types of questions used in the interview itself can be found in Ap-

pendix 1.

Interview Results

Those initial interviews pointed to a few common themes supporting IT

as job choice in Turkey:

1.

Relative attractiveness of IT employment - higher pay, ease to find job,
merit-based promotion, industry dynamics creating new opportunities.
All interlocutors pointed to financial independence and good financial
standing associated in their opinion with IT industry.

High regard for engineering jobs in Turkey - getting a job in IT and en-
gineering is considered in interviewees’ opinion a social elevation, or at
least a socially acceptable career.

Interesting experience in the IT - they all showed genuine interest in
new things, changing environment, interacting with people (their roles
are actually working with others, not of programmer). Half of them se-
lected IT because of their genuine mathematical and scientific interest.
All of them considered IT work rewarding, at least up to certain level.

Acceptance of their career choice by family - they were all supported by
their family in choosing IT as occupation, even sometimes over their ini-
tial desire to follow parents footsteps in different business.

Quality mathematical education, especially in secondary/higher school
- which was solid preparation for university and gave analytical capa-



Main Issues in Women Career in the IT in Turkey 45

bilities needed in the industry. All interlocutors claimed that in their
high school females were as represented in scientific classes as males.
Possibility for female to get into independent or managerial position -
this thesis was formed in different ways as “men are only interested in
programming, so we can take business-facing positions”, “females are
preferred as software sales as it is more difficult to say no to a woman”,
“employees know that we work harder and treat their company as our
own business, so we are likely to became managers”. There is a common
theme of woman being seen as “suitable” for IT career.

Possibility to carve up independent position which will enable to have
kids and be able to decide how time at work is used - it is perceived that
professional or managerial position gives more flexibility in deciding
working hours, which is important from family life perspective.

Ability to “delegate” housework to hired help. In Turkish tradition
among better-doing families they employ even permanent house help -
doing cleaning, cooking and taking care of kids at early age. Such deci-
sion is even made by non-working woman and made easier in last 20
year because of abundance of cheap (female) workers from the former
Soviet Union countries. While Turkish men is unlikely to participate in
house chores he is happy for wife to “delegate” it to the hired person
and for wife to pursue her career and earn second salary.

Interesting theme was pointing to overall perception of females in offi-
cial Turkish tradition, which from Turkish revolution time gives high
regard to woman leadership and work. It was stated that because
women enter job market very late (after Turkish revolution in the 20’s)
they immediately assumed same roles as men. Such state support for
woman development in the past government policies is even called by
Healy, Ozbilgin and Aliefendioglu [2005] state feminism, however it
seems to extend to common perception of “Turkish Mother, not only
taking care of home, but actually sustaining and leading family” (as per
one of interviewees).

At the same time interlocutors mentioned some barriers:

In their opinion employers having choice of equally competent male and
female in IT will still select male, unless this is a sales job. However, it is
stressed that choice is mostly made on merit.

It is still perceived that certain types of IT jobs are more for men - like
programming.

Females are perceived by employees as worse managers - so in inter-
viewee opinion it is better to work for a man. They pointed to issue of

» o«

woman being “too demanding” and “moody”, “too aggressive” so “more
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difficult” as managers. It is interesting perception, because at the same

note some mentioned positive experience working for a woman.

4. IT influences personal and family life - they mentioned either their own
or their colleagues problem with adopting to work after marriage (when
husband demanded more presence at home and taking care of home
rather than job) and especially after having children. In their opinion that
usually requires work re-adjustment and is interestingly a reason why
woman fight for managerial or professional position when they are more
independent. However interlocutors also pointed to required trade-off

between further career progression and spending more time with kids.

External view, conclusions and next steps

There are some interesting trends identified in worldwide IT and gen-
erally in engineering. First from Galpin [2002] looking at woman in comput-
ing it can be noted that the following countries have relatively high partici-
pation of females taking graduate computing courses, though the numbers

in the study are quite dated.

Table 3. Top countries with woman participation in computing activities

Country Percentage Comment

South Africa 32.1% Increase from non during the apartheid era

Zimbabwe 40.7%

Nigeria From 30% to 32.6%

Malaysia 51.4%

Singapore >50%

Thailand 55% The South-East Asia countries have highest
woman participation in IT

Sweden approx. 30% Similar numbers for Norway and Sweden have
been reported more recently by Hozer-Kocmiel
and Zimoch [2012]

Norway 24% —32%

Iceland 24% — 28%

Mexico 39.2%

Guyana 54.5%

Bolivia 34.1%

Brazil 20% - 34.8%

USA 26.7% There is no data to students’ ethnic background

Turkey 20.4% In 2001, increase from 18% in 1997

Source: Galpin [2002].
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It is clearly visible that with the exception of Scandinavia the high par-

ticipation of woman in computing is characteristic for developing countries,
and in developed Europe it is closer to 10%. The study also states that this
trend is not really justified by cultural differences as same trends and atti-
tudes can provide different results in different countries.

In Turkey the Kusku, Ozbilgin and Ozkale [2007] and Smith and Dengiz

[2010] research focused quantitative analysis on women careers in engi-
neering with several interesting factors noted:

1.

High status attributed to engineering education in Turkey coupled with
completely anonymous entrance examination system in Turkey - uni-
versity entry in Turkey is solely based on exam results, examination pa-
pers are anonymised and scored as such, highest scores get university
place. Traditionally engineering required top results and women achiev-
ing them are treated same as men. Women pursue engineering to gain
this respect.

Republican and secular history of the country “the ideology of the state
has upheld the admittance of women into technical and engineering
professions as a key priority of its modernization and westernization
process” [Kusku, Ozbilgin and Ozkale, 2007]. One can quote characteris-
tic remark of Turkish Republic founder Mustafa Kemal Ataturk “Every-
thing we see in the world is the creative work of women”.

Parents and relatives have weak influence on career selection, even if
engineering alongside medicine is considered a good career and people
choosing it reported their families support.

Women perceive engineering as right subject of study and right career,
they believe that there are many successful female engineers. They of-
ten consult other women before choosing engineering study.

Most engineering students, independent of sex, confirm their strong
interest in science subjects associated with engineering. In responses to
Smith and Dengiz [2010] questionnaires they state that “enjoying con-
cepts” and “being good in concepts” was one of the major reason of
choosing engineering equally with good job or financial aspects.

The respondents in those surveys also mentioned that they did not feel
any discrimination from university staff towards females.

However there are also noted barrier:

Despite high women participation in engineering jobs more men doubt
women capability to became good engineer and in particular think that
working conditions in some professions make it unsuitable for woman.
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From that perspective Computer Engineering is considered a “clean”,
“office” profession (e.g. as opposite to civil engineering).

2. Rural migration makes it more difficult for females. Rural families are
more traditional and parents rather discourage their daughter from seek-
ing professional career. At the same time sons of those families have more
negative attitude towards their female colleagues capabilities.

3. After the first child birth even educated woman are still likely to cease
working (drop of 15% in employment rate according to Aran, Capar,
Husamoglu, Sanalmis and Uraz [2009]).

Based even on these limited material there are interesting factors influ-
encing woman IT career in Turkey. Some of them may be country-
independent - like financial attractiveness of the IT industry and merit-
based progression, but the general attitude towards female engineers in
Turkey seems to be quite different with factors like:

e Perception of IT and generally engineering career as suitable and “pro-
gressive” for woman;

e High mathematical education standard, openness of engineering educa-
tion to women and keen interest of Turkish women in science;

e Perception that the IT career can be aligned with family life and enables
them to choose and sustain progression in the IT ranks.

That warrants further research into the subject to collect more informa-
tion about factors influencing women IT career in Turkey and more impor-
tant look for the patterns, which could act as models for other countries.

The following further research steps are considered at the moment:

1. Widen scope of structured interviews to validate, which patterns actu-
ally repeat. The interviewees will still be chosen on access and partici-
pation willingness basis - IT professionals known to the author or re-
ferred to.

2. Anchor opinions from females by interviewing some of male managers/
directors - as the industry is still predominantly masculine, men opin-
ions and perceptions are actually very important.

3. Contrast information collected in Turkey with similar information col-
lected in a country with low female IT participation, such as Poland
[Hozer-Kocmiel, Zimoch, 2012].

4. Look, based again on qualitative techniques only, for information in
other country with higher woman ICT participation - such as Sweden
and developing country such as South Africa.

5. Widen literature research.
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6. There is a potential for more wide questioning using some like tech-
niques such as Internet questionnaires. That would enable to contact
unrelated professionals and maybe therefore get a different insight.
However, such activity should be postponed until more qualitative in-
formation is collected, which could enable hypothesis formation and
building specific questionnaire.

Decisions whether these or alternative actions are suitable will be based
on information collected from next interviews and its potential significance
or practical use.
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Appendix - Interview Questions

How you have selected the IT career?

What factors did you help to select IT?

What was your family attitude to selecting IT?

How did your education prepared you for the IT?

Which class you attended at high school? What was the females proportion?

In Turkey - is IT perceived as appropriate for female? Do you feel any advan-
tage/disadvantage?

Why do you think women choose IT?

What sector you feel give best career opportunity for a woman in Turkey?

Will you choose female as co-worker? Will you choose female as subordinate? Why so?
Will you choose female as your boss? Why so?

So why females succeed? Why do you think companies hire and promote them?

Did a choice of IT affected your personal life?

Do you consider yourself successful?

Do you think you have further career perspectives?

Please describe your career so far and professional background.
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The idea of managing human capital and its influence upon company
vital function

Abstract: Nowadays companies seek to improve both, the quality of their products
and the image of the company in the competitive market. This also refers to the work
people do for the given company. Organizations expect employees to commit and
dedicate to company objectives achievement. To make employees feel engaged in the
work they do, it is crucial to create the right conditions for the employees participa-
tion as to ensure the achievement of the goals in the company. The actual participa-
tion of workers aiming at realization of the mission of the company is connected with
attitude and manner that result from ongoing operations. Each employee has to be
aware of purposefulness of his or her work. People who work should feel responsible,
both for the work they do, and for its effects. The meaning and the influence of human
resources on the company vital functions and the impact of contributory factor on the
effectiveness of the work has been analyzed in this article. Employee teams should
strive to maintain constant cooperation with each other in order to achieve better re-
sults and higher levels of productivity. The role of the company, in this case, is to en-
sure a job satisfaction for the human factor and to secure the possibility of implemen-
tation of innovation and creativity.

Key words: managing, human resources, human factor, staff, human capital, motivating.

Wstep

Wszystkie przedsiebiorstwa daza do tego, by w jak najkrotszym okresie
czasu zrealizowac¢ postawione przed sobg cele. Realizacja konkretnych ce-
16w ma za zadanie przynie$¢ zyski i podnie$¢ warto$¢ organizacji, zaréwno
w sferze materialnej jak i niematerialnej. Za realizacje poszczeg6lnych za-
dan odpowiedzialni sg ludzie, a przedsiebiorstwo dazy do tego by ich pozy-
ska¢. Gdy firma posiada juz zasoby ludzkie, dazy do tego by ich praca w jak
najwiekszym stopniu przyczyniata sie do realizacji misji przedsiebiorstwa.
Czynnik ludzki poddawany jest cigglemu procesowi, w ktérym sie go szkoli,
ocenia, nagradza lub kara za wykonang prace. Gdy nie spetnia on swojej
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funkcji lub uzyteczno$ci - wypowiada sie umowe. Wszystkie te dzialania
pemhia role funkcji personalnej organizacji. Wystepuje ona w sasiedztwie
pozostatych funkcji takich jak: finansowa, handlowa i produkcyjna. Za
wszystkie te elementy i funkcje, ktére dotycza zasobdéw ludzkich odpowie-
dzialny jest sam cztowiek oraz system metod zarzadzania nim. Jest wiele
nauk dotyczacych metod zarzadzania. W kazdej z nich wystepuje czynnik
ludzki. W zaleznosci od rodzaju i funkcji danej metody, wskaznik udziatu
wystepujacego w nim czynnika ludzkiego ma inng warto$¢.

Analiza wartosci pracowniczej, jako istotny czynnik
w strukturze organizacii

Nie mozna w sposdb jednoznaczny okresli¢, jakg wartos¢ dla przedsie-
biorstwa stanowi potencjalny pracownik. Definiujagc samo zjawisko warto-
$ci pracowniczej, mozna je poréwnac¢ do sumy wszystkich korzysci danego
przedsiebiorstwa lub organizacji, jakie wykonuje na jej rzecz konkretny
pracownik. Wyznacznikiem korzys$ci ptynacych z wykonywanej pracy przez
kapitat ludzki, moga by¢ zar6wno warto$ci biezace, jak i te przyszte. Odno-
szac sie do aspektu teoretycznego, warto$¢ pracownika mozna réwniez
zdefiniowac, jako efekt zachodzgcej roéznicy pomiedzy zyskami wynikajg-
cymi z jego pracy a poniesionymi w tym okresie kosztami. Ten rodzaj row-
nania wigze sie niewatpliwie z duzymi trudno$ciami, albowiem sama wyce-
na rezultatéow pracy jednostki nie posiada osobowos$ci uniwersalnej. We-
dtug [Cascio 2001, s. 19] rachunkowe ujecie zasobéw ludzkich polega na
przypisaniu konkretnych warto$ci pienieznych poszczegdlnym zachowa-
niom danego pracownika w firmie. Brane sg pod uwage takie czynniki jak:
sposo6b i metoda wykonywanej pracy, jej koszt, ilos¢ i dtugo$¢ absencji pra-
cowniczej oraz fluktuacja. Sam proces oraz warunki doboru odpowiedniego
personelu w trakcie selekcji pracowniczej, tworza podstawy wartosci w ob-
szarze zarzadzania zasobami ludzkimi. Etap selekcji odgrywa istotna role,
w ktorej stosuje sie wskazniki pozytecznosci [Szczepanska 2010, s. 166].

Wskaznik przydatno$ci, pozytecznosci podczas selekcji pracowniczej
zalezny jest w duzej mierze od zréznicowania, charakteru i rodzaju danego
obszaru, na ktérym funkcjonuje przedsiebiorstwo. Wskazniki znajdujg swo-
je odzwierciedlenie podczas selekcji w zaleznosci od okreslonego udziatu
potencjalnego pracownika w tworzeniu wartosci przedsiebiorstwa. Organi-
zacja lub instytucja zatrudniajgca pracownikow, zainteresowana powinna
by¢ tylko i wytgcznie kapitatem ludzkim, wykazujgcym sie krétkotermino-
wa perspektywa aktywno$ci zawodowej, ktora jest silnie zréznicowana pod
katem wolnych stanowisk pracy zdominowanych przez skale otrzymywa-
nego wynagrodzenia. Pracownik oraz jego warto$¢ dla firmy oceniana jest
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w perspektywie dtugiego okresu czasu. Ze wzgledu na rodzaj zatrudnienia,
role pracownikéw w przedsiebiorstwie sklasyfikowaé mozna wedtug na-
stepujacych kryteriow:

e operacyjne;

e strategiczne;

e Zaangazowane.

Kryteria te, pozwalajg zwréci¢ uwage na umiejetno$¢ okre$lania ele-
mentdw, ktére maja zasadniczy wpltyw podczas dokonywania wyboru pra-
cownikéw na odpowiednie stanowiska pracy oraz peitnione przez nich
funkcje. Wszystkie determinanty maja szczegdlne znaczenie, ktére w spo-
s6b bezposredni lub posredni maja wptyw na skale wzrostu warto$ci
przedsiebiorstwa w okreslonym czasie [Szczepaniska 2010, s. 168].

Zasoby ludzkie — element kapitatu przedsiebiorstwa
oraz jego funkcje

Rozwazajac kwestie wartosci pracownika dla przedsiebiorstwa oraz
elementow i wskaznikéw, jakimi dana firma sugeruje sie przy jego wyborze,
nalezy odnie$¢ sie do funkcji, jakg peini kapitat ludzki. Sktada sie on z trwale
ze soba zwigzanych ludzi, ktérzy daza do jednego celu, jakim jest misja
i warto$¢ kultury organizacyjnej firmy. Kapitat ludzki zdefiniowa¢ mozna,
jako obszar, do ktorego zalicza sie: kompetencje, umiejetnosci, zakres wie-
dzy, energie i zdrowie pracownikow w danym przedsiebiorstwie i w Scisle
okreslonych warunkach. Pracownicy, jako kapitat ludzki, dazg do rozwijania
zakresu swoich kompetencji i kwalifikacji poprzez inwestycje zwigzane
z ksztatceniem sie na réznych poziomach. Dazg do wcielania w Zzycie idei
zwigzanej z uczeniem sie przez cate zycie (Long Life Learning), by by¢ ela-
stycznymi wzgledem zmieniajacych sie trendéw na rynku pracy oraz pod-
noszenia zakresu swoje wiedzy. Inwestujac w siebie, licza na zwrot ponie-
sionych kosztéw wraz z zyskiem w najblizszej przysztosci [Stawecki 2005,
s. 320].

Kluczowymi elementami, ktdre pozwalajg zdefiniowac kapitat ludzki sa
czynniki takie jak:
e umiejetnos$ci i wiedza,
e nabyte do$wiadczenie,
e potencjal,
e warto$¢ pracownicza oraz jej koszt.
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Wedtug [Migdowicz, Szafranski 2009, s. 288] wiedza, jako element kapi-
tatu ludzkiego cechuje sie zbiorem czynnikéw takich jak: doswiadczenie,
umiejetno$¢ wykorzystania posiadanej informacji, a takze wnikliwo$¢, ktéra
pozwala przyswoi¢ nowe dos$wiadczenia i daje podstawe do subiektywnej
oceny. Z kolei umiejetno$¢, jest elementem, ktéry w przeciwienstwie do
wiedzy, jest czynnikiem unikalnym, nieroztacznie zwigzanym z pracowni-
kiem. Doswiadczenie jest jednym z rodzajow wiedzy, ktore zostato nabyte
poprzez liczne préby i praktyki. Jest to og6t informacji zdobytych poprzez
wczesniejsza prace, obserwacje i dokonania konkretnej osoby, jej dotych-
czasowe przezycia oraz znajomos¢ rzeczy i ludzi. Potencjat z kolei, stanowi
site do dziatania, stwarza mozliwo$ci do funkcjonowania w danej dziedzinie
lub branzy. Elementem kapitatu ludzkiego jest réwniez tak wazna dla
przedsiebiorstwa warto$¢ pracownicza, ktéra zwigzana jest z idea, iz czto-
wiek w sposob posredni lub bezposredni moze zaspokoi¢ potrzeby danej
firmy w aspekcie finansowym; podnosi jej wartos¢. Ostatnim z elementow
jest koszt, ktory finansowo odzwierciedla zuzyte zasoby. Wszystkie te ele-
menty znajduja swoje odniesienie w teorii kapitatu intelektualnego. Jest on
potaczeniem zaréwno umiejetnosci w danej branzy, wiedzy z konkretnego
obszaru, zdolno$ci poszczegélnych pracownikéw oraz innowacyjnosci
[Antczak 2010, s. 39—-40].

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w perspektywie kapitatu ludzkiego, jest
rozumiane, jako zbiorowos¢ cech oraz ich wtasciwosci, ktérymi dysponuja
ludzie, jako pracownicy przedsiebiorstw lub instytucji. Majg one swoja war-
to$¢ oraz sg zrodtem dochodéw dla pracodawcy jak i samego pracownika
[Oleksyn 2006, s. 19-20].

W praktyce gospodarczej czaséw wspotczesnych, poruszajac temat kapi-
tatu ludzkiego, nawigzuje sie coraz czesciej do kapitatu intelektualnego. War-
tosSci stanowigce ten kapitat, wystepuja w organizacjach i sa one réznie inter-
pretowane przez wielu autorow literatury Swiatowej. Niezaleznie od definicji
i terminologii, 0znaczajg niematerialne zasoby organizacji, ktére majg na celu
przynoszenie korzysci majgcych istotnych wplyw na podnoszenie wartos$ci
materialnej przedsiebiorstwa [Krol, Ludwiczynski 2006, s. 92].

Aktywa majatkowe przedsiebiorstwa sktadaja sie z wartosci material-
nych, do ktérych zaliczy¢ mozna rzeczowe i finansowe aktywa — ujmowane
w bilansie i zmniejszone o zobowigzania, a takze warto$ci niematerialne
i prawne, ktére stanowia rynkowa nadwyzke elementéw przedsiebiorstwa.
Te natomiast wynikajg ze sposobu i metodyki zarzadzania firma. To wiasnie
czynniki niematerialne przyczyniaja sie do wzrostu wartosci firmy, zawyza-
jac jej warto$¢ sktadnikow majatkowych. Najlepszym przyktadem takiego
czynnika jest np. reputacja na rynku konkurencyjnym. Pomimo wielu wy-
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stepujacych substytutéw danego produktu, przedsiebiorstwa zawyzajg cene
danego towaru lub ustugi. Dzieki wieloletniej reputacji i budowie marki
wlasnego towaru — w dalszym ciaggu jest ono bezkonkurencyjne [Grudziew-
ski, Hejduk 1999, s. 203-2010].

Umiejetnos¢ wykorzystywania wartosci pracowniczych
w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem — Zarzgdzanie Zasobami
Ludzkimi

Dawniej za czaséw A. Smitha, uwazano, iz do prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej, niezbedne s3 jedynie zasoby takie jak: bogactwa naturalne,
kapitat oraz praca. W czasach wspétczesnych zasoby te nie sg juz wystar-
czajace. Zostaty one uzupetnione o nowoczesng technologie, dostep do Zré-
det wiedzy i informacji, efektywna przedsiebiorczos$¢, lepsza organizacje
oraz wlasciwe i umiejetne wykorzystanie posiadanego czasu. Wspétcze$ni
przedsiebiorcy, osoby prowadzace wtasne dziatalnosci gospodarcze — nie-
malze na kazdym szczeblu i w prawie kazdej branzy gospodarczej, doszli do
porozumienia, iz niemozliwym jest bycie elastycznym wzgledem rynku
konkurencyjnego, bez dostepu do wiedzy i informacji. Same zasoby takie
jak: praca, ziemia, kapitat - sg juz niewystarczajace i mato efektywne. Nale-
zy jednak pamieta¢, Ze za wglad do informacji oraz do wiedzy réwniez od-
powiedzialny jest cztowiek i to od niego i jego kwalifikacji zalezy ilo$¢ oraz
szybko$¢ dostepu do danych oraz mozliwosé szybkiego zareagowania na
zmieniajgce sie trendy rynku. Definicja pojecia zasobéw ludzkich, podkresla
role pracownikéw w trakcie funkcjonowania danego przedsiebiorstwa,
czynnik ludzki odpowiedzialny jest za umiejetne wykorzystanie pozosta-
tych zasobéw (materialnych i niematerialnych) w czasie [Krdl, Ludwiczyn-
ski 2006, s. 54].

Wedtug A. Pocztowskiego ludzkim zasobem mozna nazwaé zbiér cech
ludzkich, ktére w petni umozliwiaja wykonywanie poszczegélnych zadan
w danej organizacji. Pracownicy sami w sobie nie sg zasobem, jednak s oni
odpowiedzialni za umiejetne gospodarowanie pozostatymi §rodkami i czyn-
nikami wytwdrczymi organizacji. Role, jaka odgrywajg poszczeg6lni pra-
cownicy w trakcie wykorzystywania dostepnych surowcéw stanowi istotne
odniesienie do funkcjonowania przedsiebiorstwa. Nazwa powszechna, jaka
sg zasoby ludzkie, mozna réwniez zastgpi¢ okres$leniami takimi jak: perso-
nel, kadra, potencjat ludzki, potencjat spoteczny, aktywa ludzkie, pracowni-
cy i zatrudnieni. W zalezno$ci od rodzaju wykonywanej czynnoSci, okresle-
nia te moga sie rézni¢. Pracownicy, sg to osoby, ktére za odpowiednim wy-
nagrodzeniem wykonujg dang prace. Nalezy jednak podkresli¢, ze w zalez-
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nosci od rodzaju zatrudnienia (umowa o prace, umowa zlecenia, umowa
o dzieto), nie zawsze nabywaja oni prawa pracownicze. Wedle prawa pra-
cownikiem jest tylko i wylgcznie osoba bedaca w stosunku pracy. Z kolei
okres$lenia takie jak personel i kadra pozwalajg okresli¢ obszar grup pra-
cowniczych danej organizacji. Os6b, ktére nie sg pracownikami nie mozna
nazwacé ani kadrg ani personelem. Kadra, to grupa pracownikéw charakte-
ryzujaca sie wysokimi kwalifikacjami, ktére w gtéwnej mierze sprawuja
funkcje na stanowiskach kierowniczych; sa one samodzielne. Personel z ko-
lei, to osoby pelniace funkcje, ktére wymagajg nieco nizszych kwalifikacji
zawodowych. Znajduja sie na nizszych szczeblach w hierarchii zarzadzania
firmy. Definicja czynnikéw ludzkich, swoim okres$leniem odwotuje sie do
czynnikéw ekonomicznych (praca, ziemia, kapital). Pierwszy z czynnikow
produkcji (praca) zwigzany jest z czynnikiem ludzkim. To wias$nie cztowiek
odpowiedzialny jest za prace, ktérg wykonuje oraz jej wymierne efekty.
Definicje okreslen takich jak potencjat — ludzki, spoteczny, pracy — stanowia
istotny element funkcjonowania przedsiebiorstwa, ktéry poprzez czynnik
zasobow ludzkich mozna zmierzy¢. Aktywa ludzkie sg elementem, ktéry
wymaga zastosowania zabiegéw w procesie wykorzystania. To wtasnie lu-
dzie stanowia gtéwny sktadnik majatku firmy poprzez zdobyte przez siebie
kwalifikacje i kompetencje. Ostatni z elementéw w obszarze zarzadzania
zasobami ludzkimi stanowi kapitat ludzki. Rozumiany jest on, jako zbioér
wszelkiej wiedzy, kwalifikacji, energii i zdrowia, ktore jest niezbedne do
wykonywania okreslonej pracy. Kapitat ludzki odpowiedzialny jest za przy-
noszenie dochodéw dla przedsiebiorstwa pod warunkiem wtasciwego
i umiejetnego korzystania z jego zasobdw [Pawlak 2011, s. 22-25].

Motywowanie, jako czynnik dgzgcy do wzrostu wartosci
przedsiebiorstwa w okreslonym czasie

Motywowanie jest elementem, ktéry ma za zadanie przynosi¢ efektyw-
niejsze wyniki w pracy zawodowej poszczegdlnych jednostek zasobow
ludzkich. Jest to system zaréwno nagradzania jak i karania, ktéry towarzy-
szy ludziom przez caty okres ich zycia. Narzedzie to pozwala, poprzez na-
gradzanie pracownika, zmusi¢ go do wydajniejszej pracy i z pomoca emocji
spotecznych zmobilizowaé pozostatych pracownikéw do postepowania
w sposOb podobny jak osoba nagradzana. Motywowanie wywotuje pozy-
tywne nastawienie w stosunku do wykonywanych zadan, majacych stuzy¢
realizacji celu przedsiebiorstwa. System kar eliminuje zachowania nega-
tywne, ktore sa niezgodne i niewta$ciwe z zatozong misjg przedsiebiorstwa.
Narzedzie, jakim jest system kar i nagrdd, nalezy stosowa¢ w sposdb bardzo
ostrozny albowiem moze on doprowadzi¢ do efektéw przeciwnych niz
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oczekiwane rezultaty. Dotyczy to w szczeg6lnoSci systemu kar, ktére powo-
duja zmniejszenie atrakcyjnosci podczas wykonywania konkretnego zada-
nia. Poprzez niewtasciwe stosowanie tego systemu, dany pracownik, ktory
jest czesto poddawany karom, zamiast skupia¢ sie na bardziej wydajnej
pracy poszukuje rozwigzania, ktére pozwoli mu znaleZ¢ nowe miejsce za-
trudnienia. By system nagradzania i karania, jako czynnik motywacyjny, byt
skuteczny, nalezy zapoznaé¢ wszystkich pracownikéw danego przedsiebior-
stwa ze strukturg stosowania tego systemu. System ten powinien by¢ zapro-
jektowany w taki sposéb by nagrody byty jak najbardziej atrakcyjne dla
czynnika ludzkiego, a kary zmuszajace do bardziej efektywnej pracy. Kazda
z jednostek ludzkich ma inny wymiar emocji, zachowan i osobowosci
wzgledem wykonywanej przed siebie pracy. System motywacyjny ma za
zadanie osiagac¢ lepsze i wieksze wyniki [Kisielnicki 2011, s. 225-227].

Podczas wykorzystywania systemu motywacyjnego nalezy zwracac
szczegblng uwage na fakt, iz kapital ludzki jest kapitatem mobilnym.
W chwili obecnej realizujac cele przedsiebiorstwa, dysponowac¢ mozna ka-
dra o bardzo wysokich kwalifikacjach zawodowych. Jednakze nieumiejetne
i niewtasciwe wykorzystanie systemu motywacyjnego moze spowodowacé
zjawisko, w ktérym to w najblizszej przysztosci zasoby kadry oraz ich umie-
jetnos$ci moga odejs¢. By system ten byt stabilny i kompetentny, zesp6t ludzi
zaangazowanych w realizacje celéw firmy powinien odczuwac efektywne
rezultaty stosowania strategii motywacyjnej. Kazda jednostka swoje zada-
nie moze wykonywac na dwa sposoby. Pierwszy z nich dotyczy wykonywa-
nia pracy w sposob jak najlepszy i z wielkim oddanie. Natomiast drugi spo-
s6b dotyczy wykonywania powierzonych zadan w spos6b niedbaty i mato
wydajny. Wszystko to zalezne jest od systemu i strategii motywacyjnej da-
nej organizacji. Na osigganie okreslonych rezultatéw podczas realizacji ce-
16w, wykorzystywane s3 trzy elementy, ktére dotycza pracownika. Sg nimi
motywacje, mozliwosci oraz otoczenie. Najtrudniejszym elementem, ktéry
mozna zmieni¢ sa motywacje. Samg jednostke ludzkg mozna zmieni¢ lub
podnies¢ jej kwalifikacje. Z kolei otoczenie jest niezalezne od przedsiebior-
stwa. Zle skorygowany system motywacyjny wywotuje skutek, w ktérym to
pracownik nie dazy do realizacji postawionych mu celéw lub realizuje je
w sposOb niezgodny z oczekiwaniami os6b zarzadzajacych przedsiebior-
stwem. W zalezno$ci od rodzaju przedsiebiorstwa, branzy, w ktoérej funk-
cjonuje, otoczenia (zaré6wno wewnetrznego jak i zewnetrznego) firmy oraz
rynku konkurencyjnego; stosowane s3g rézne rodzaje systeméw motywa-
cyjnych [Kisielnicki, 2011, s. 220-221].
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Zaleznos¢ funkcjonowania przedsiebiorstwa w okreslonym
czasie wzgledem mobilnosci kapitatu ludzkiego

Przedsiebiorstwa funkcjonujace we wspotczesnej gospodarce, zmuszo-
ne sg do akceptowania elementéw rynku, ktére sa im dyktowane. Proces
globalizacji i kryzysu gospodarczego motywuje przedsiebiorstwa oraz ludzi
w nich pracujacych do poszukiwania rozwigzan, ktére pozwola zwiekszy¢
warto$¢ przedsiebiorstwa wzgledem konkurencji. O sukcesie danej branzy
i gatezi rynku decyduja zasoby — zaréwno te materialne jak i niematerialne.
W zalezno$ci od umiejetnosci ich wykorzystania przez ludzi przyczyniajg
sie do dynamicznego rozwoju we wcigz zmieniajgcym sie otoczeniu. Przed-
siebiorstwo, jest systemem otwartym, na ktéry bezposredni wptyw maja
elementy takie jak: psychologia, socjologia, technologia oraz zdarzenia eko-
nomiczne. W czasach wspotczesnych jednostka ludzka jest elementem, kto-
ry stanowi gtéwna warto$¢ dla organizacji. Jest ona odpowiedzialna za nad-
zorowanie wspdtdziatania pozostalych elementéw systemu [KoZzminski,
Zawislak 1982, s. 57].

Czynnik ludzki odpowiedzialny jest za skuteczno$¢ i wydajnos¢ jego
pracy. Dazy do tego by jego dziatania przynosily wymierne korzysci. To
wlasnie cztowiek odpowiedzialny jest za system produkcyjny jego zorgani-
zowany i zaprojektowany uktad elementéw materialnych i informacyjnych,
ktéry jest wykorzystywany podczas zaspokajania potrzeb spoteczenstwa.
Waznym elementem jest rozpoznanie potrzeb socjologicznych i psycholo-
gicznych, ktére majg istotny wptyw na elastyczng zmiane warunkéw pracy.
Na samo funkcjonowanie przedsiebiorstwa na rynku, niebtahy wptyw maja
czynniki zewnetrzne, takie jak: relacje z kontrahentami i konkurentami,
polityka panstwa oraz infrastruktura. W otoczeniu wewnetrznym przedsie-
biorstwo moze wytworzy¢ przewage konkurencyjng. Poprzez metody
i techniki realizacji celéw organizacji moze ono zoptymalizowa¢ czynniki,
ktére sa odpowiedzialne za efektywno$¢ i koszty poniesionych naktadéw.
Poddajac analizie zasoby ludzkie w przedsiebiorstwie, nalezy odnie$¢ sie
réwniez do ich dostepu na rynku pracy, stopy bezrobocia, polityki socjalnej
oraz kryzysu gospodarczego. Nie mozna jedynie stosowa¢ miernikow, ktére
maja charakter ilo$ciowy lub warto$ciowy. Czynnik ludzki w wielu przy-
padkach jest samym w sobie Zrddiem informacji, ktére mozna wykorzystaé
podczas rozpoznania dysfunkcji, np. mozliwos¢ samorealizacji, odczucie
monotonii lub zadowolenie z pracy. Sam system motywacyjny mozna zop-
tymalizowa¢ poprzez zarzadzanie czasem, szkolenia, komunikacje, poprawe
organizacji pracy lub jej warunkéw. Mys$lenie w sposéb kreatywny osdéb
zarzadzajacych przedsiebiorstwem powinno mie¢ istotny wplyw na reor-
ganizacje funkcji przedsiebiorstwa. Niezbedne jest tworzenie idealnych
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warunkoéw, ktére pozwolg w sposéb dtugookresowy wprowadzac¢ zmiany.
[Lukasinski 2010, s. 47-50].

Podsumowanie

Element sprawnego zarzadzania ludzmi w przedsiebiorstwie, odgrywa
gtéwna role w rezultatach i wynikach finansowych firmy. Stworzenie dzia-
lajacego systemu, odpowiedzialnego za przeplyw rzetelnych informacji
wewnatrz przedsiebiorstwa, przyczyni¢ sie moze do lepszego wykorzysta-
nia pozostatych zasobéw materialnych organizacji. Za realizacje celéw firmy
odpowiedzialny jest réwniez w duzym stopniu system zarzadzania oraz
system motywowania ludZmi. Jego nieumiejetne lub niewtasciwe wykorzy-
stanie moze w krétkim okresie czasu doprowadzi¢ do upadku przedsiebior-
stwa na rynku konkurencyjnym. Zaréwno w odniesieniu do otoczenia we-
wnetrznego, btedy wynikajace z zarzadzania personelem moga znalezé
swoje odzwierciedlenie w otoczeniu zewnetrznym organizacji. Efekt tego
zjawiska, moze w duzym stopniu odbi¢ swoje pietno na wizerunku ze-
wnetrznym przedsiebiorstwa wobec potencjalnych klientéw, ktorymi w za-
leznosci od gatezi gospodarczej sg réwniez sami pracownicy. Nie mozna
jednoznacznie okre$li¢ wymiaru i przedzialu w stosunku do ogdtu gospo-
darki, znaczenia czynnika ludzkiego w firmie. Rola pracownika oraz jego
warto$¢ dla danego przedsiebiorstwa, moze by¢ zréznicowana w zaleznoSci
od dziedziny i branzy, dla ktérej wykonuje on odptatnie prace. Mozna jedy-
nie stwierdzi¢, iz umiejetne wykorzystanie zasobdw ludzkich podniesie
z pewnoscig warto$¢ firmy i jej range na rynku konkurencyjnym.
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Style zarzgdzania — przywddca w potudniowej
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Styles of management- a leader in the Wielkopolska

Abstract: On the operation of any business, institution, organization, or country
consists of leadership and management processes, consists of leadership and
management processes, which are complementary. The implementation of the
organization's objectives requires appropriate management staff leadership
competencies. In this context, it should not only have an appropriate professional
background to his position, but also to know and use the appropriate methods of
management team. Properly selected management style seriously affect on the
success of the organization. The aim of this study is to analyze the leadership styles of
managers of enterprises southern Wielkopolska. Analysis were 106 people at all
managements. The study attempts to identify the most common styles of
management in enterprises of southern Wielkopolska, depending on gender, age,
level of education of respondents and the amount of business they represent. For this
purpose, respondents were asked to complete a anonymous questionnaire, which
was developed based on the results. Consequently, the various elements of the
structure of the research can be seen dependencies that affect the application of
different leadership styles in organizations.

Key words: Leader, management, styles of management, managerial grid.

Wstep

Obecna rzeczywistos¢, a takze nadchodzaca przyszito$¢ dla organizacji,
przedsiebiorstw jest niepewna i pomimo wielu szans oraz mozliwosci, za-
wiera rowniez szereg utrudnien i zagrozen. W zwigzku z tym stosowane
dotychczas systemy i metody, nowoczesne techniki i technologie oraz sze-
reg innych instrumentéw, nie sa wystarczajace do wtasciwego funkcjono-
wania i odnoszenia sukcesu przez organizacje. Nieodtgcznym czynnikiem
jest czynnik ludzki i ztoZone z niego grupy i zespoty, od ktérych zalezne jest
wilasciwe wykorzystanie i zagospodarowanie pozostatych elementéw. Glo-
balizacja, ztozono$¢ proceséw gospodarczych i technicznych, szereg zmian
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w otoczeniu zewnetrznym i wewnetrznym, stawia przed zarzgdzaniem co-
raz wieksze wymagania. Pojawia sie potrzeba stworzenia systemu i stylu
zarzgdzania odpowiedniego do naszych czaséw. Pojawiajgce sie nowe mo-
dele zarzadzania, ktére zwracaja szczeg6lng uwage na element ludzki, na
cztowieka posiadajacego wiedze, umiejetnosci oraz mozliwosci rozwoju, co
bezposrednio przyczynia sie do odniesienia przez firme sukcesu.

Skuteczne zarzadzanie, czy kierowanie to efektywne i konstruktywne
my$lenie ogarniajace caly system organizacji. To sztuka osiggania wysokich
efektow za posrednictwem innych ludzi. Celem niniejszego opracowania
jest analiza empiryczna styldw kierowania w swietle badan kadry zarzadza-
jacej regionu potudniowej Wielkopolski. W opracowaniu wykorzystano ba-
dania, przeprowadzone metoda sondazu diagnostycznego, przy uzyciu an-
kiet, kadry zarzadzajacej wszystkich szczebli przedsiebiorstw w potudnio-
wej Wielkopolsce. Analiza wynikéw badan pozwolita na sformutowanie
wnioskéw w Swietle literatury przedmiotu.

Siatka kierownicza

Wybér stylu kierowania oraz decyzja o byciu przywdédca zaleza od kie-
rownika i podwladnych oraz od czynnikéw sytuacyjnych. W teorii zarza-
dzania miekkie elementy kierowania pracownikami zwykto sie okreslaé
mianem przywodztwa i zaktada¢, ze kierownicy powinni zachowywacé sie
w stosunku do podwtadnych w okreslony sposéb. Najbardziej tradycyjne
ujecie tych zachowan zyskato okreslenie style kierowania w ramach, kto-
rych stosunkowo tatwo daje sie okresli¢ przeciwstawne, a szczegélnie
skrajne sposoby zachowan. Jak wskazuje Griffin [1996, s. 409-410] siatka
kierownicza jest metoda oceny stylu kierowania, a jej celem jest nauczenie
menedzerow dziatalnosci z zakresu doskonalenia organizacji tak, by kon-
centrowali sie jednocze$nie na potrzebach ludzi i produkcji, czyli potrafili
wybiera¢ idealny spos6b zachowania. Istotg postrzegania styldw kierowania
(jestem przywoddca - nie jestem) jest przedstawienie nastawien kierowni-
czych na dwu osiach podzielonych na dziewie¢ odcinkéw, co zostato przed-
stawione na rysunku 1.

Taki sposéb przedstawienia stylow kierowania ma kilka interesujacych
zalet:

1. Obrazuje spore zréznicowanie stylow kierowania - 81 réznych mozli-
wosci zachowan kierowniczych i przywaédczych.

2. Kazdy styl jest opisany dwoma cyframi, z ktérych jedna okresla nasta-
wienie na zadania, a druga nastawienie na ludzi.

3. Wyraznie wida¢ tradycyjne style kierowania/przewodzenia: demokra-
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tyczny (jego skrajnym przypadkiem jest styl 1.9), autokratyczny (ze
skrajnym przypadkiem 9.1), nieingerujacy (skrajny przypadek 1.1). Po-
jawia sie rowniez styl zwany zintegrowanym (skrajnym przypadkiem
jest wowczas styl 9.9), okreslany jako idealny. To wiasnie do stosowania
takiego stylu powinni dazy¢ kierownicy, jesli uda im sie zlokalizowac
swoje dotychczasowe nastawienie na Siatce kierowniczej i w takim wta-
$nie stylu pracuja przywodcy.

4. Niekiedy styl usytuowany doktadnie w $rodku Siatki kierowniczej nazy-
wany jest w literaturze przedmiotu stylem zréwnowazonym.

Rys. 1. Siatka kierownicza

1.9 9.9

NASTAWIENIE

NA LUDZI 55

1.1 9.1

NASTAWIENIE NA ZADANIA

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Tokarski [1996, 2006].

Ta ogdlna prezentacja grup stylow kierowania i przewodzenia, z propo-
zycja ich jednoznacznego nazywania wcale nie utatwia zrozumienia zacho-
wan kierowniczych/przywédczych, cho¢ oczywiscie wskazuje na pewna ich
charakterystyke. [ dlatego wiasnie, Zeby nie myli¢ ze sobg rodzajéw zna-
nych i opisanych w literaturze stylow, mozna przypisa¢ do nich klasyczne
nazwy - rowniez dla bardziej jednoznacznego usytuowania poszczegoélnych
typow stylow kierowania i przewodzenia. W chwili opisania kazdego z pre-
zentowanych w Siatce stylow wida¢ jedynie proporcje nastawien do wypet-
niania roli i funkcji. Jesli kierownikowi, przy pomocy testu lub innej metody
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samoobserwacji, udaje sie okresli¢ wtasne miejsce na tej siatce, to w zalez-
nosci od tego moze on, a nawet powinien, uzupeini¢ swoja wiedze i umie-
jetnosci o to, czego mu brak. W ten sposéb moze on nauczy¢ sie by¢ bardziej
dojrzatym menedzerem, uwzgledniajagcym w swej pracy zaré6wno nastawie-
nie na ludzi, jak i na zadania. Z kolei dla badajacych zjawisko, wyniki badan
uzyskane dzieki Siatce sg doskonatym, bo prawie jednoznacznym narze-
dziem pozwalajagcym odpowiedzie¢ na pytanie: czy badani s3 juz przywod-
cami, czy jeszcze tylko kierownikami? Dobry kierownik, cztowiek wykazu-
jacy zachowania przywodcze, to taki, ktérego styl sytuuje sie w prawej, gor-
nej czesci Siatki.

Rys. 2. Siatka kierownicza z opisem grup stylow kierowania

1.9 9.9
Zarzadzanie klubowe Zarzadzanie zespolowe
Przemyslana dbatos¢ Wyniki osiagane w pracy
0 potrzeby ludzi i utrzymanie sa wynikiem zaangazowanej
zadowalajacych relacji. postawy ludzi.
Efekt? Prowadzi do powstania Wspolzaleznosé poprzez
W organizacji przyjemnej, traktowanie celu organizacji
przyjacielskiej atmosfery jako wspdlnej sprawy
i pracy w dogodnym tempie. sprzyja powstawaniu stosunkow

nacechowanych

zaufaniem i szacunkiem.

5.5
Zarzadzanie zréwnowazone
Odpowiednie wyniki organizacji sa mozliwe poprzez wywazenie potrzeby
egzekwowania pracy i utrzymania morale na zadawalajacym poziomie.

Zarzadzanie zuboZone
Poprzestanie na minimum

wysitku potrzebnego do wykonania
pracy. Efekt?

Wystarczy, by utrzymac

Zarzadzanie autorytarne
Wydajnos¢ pracy jest
rezultatem takiej organizacji
jej warunkow, ze rola
czynnika ludzkiego jest

przynaleznos$¢ A
do organizacji. minimalna.
1.1 9.1

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Tokarski [1996, 2006].
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Siatka kierownicza ma jednak klika mankamentéw, ktére przedstawio-
no ponizej:
1. Style kierowania majgce jedno z nastawieri na poziomie 5. wlasciwie nie
moga by¢ jednoznacznie okreslone, poniewaz nie wiadomo, jaki ten typ
stylu tak naprawde jest. Dotyczy to takze stylu 5.5.

2. Ponadto, nie tylko styl 5.5 moze by¢ traktowany jako zréwnowazony,
ale takze pozostate style usytuowane na przekatnej 1.1 do 9.9, poniewaz
kazdy z tych stylow jest zrownowazony, cho¢ w zupetnie inny sposéb.

Rys. 3. Siatka kierownicza z opisem styléw kierowania — klasyczne nazwy

1.9 9.9.
Style Style
demokratyczne zintegrowane
NASTAWIENIE 5.5
NA LUDZI )
Style Style
nieingerujace autokratyczne
1.1 9.1
NASTAWIENIE NA ZADANIA

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Tokarski [1996, 2006].
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Rys. 4. Siatka kierownicza — pelen opis wszystkich stylow

1.9 2.9 3.9 4.9 5.9 6.9 7.9 8.9 9.9

1.8 2.8 3.8 4.8 5.8 6.8 7.8 8.8 9.8

1.7 2.7 3.7 4.7 5.7 6.7 7.7 8.7 9.7

1.6 2.6 3.6 4.6 5.6 6.6 7.6 8.6 9.6

NASTAWIENIE NA

LUDZI 1.5 2.5 3.5 45 55 5.6 5.7 5.8 5.9

1.4 2.4 3.4 4.4 5.4 6.4 7.4 8.4 9.4

1.3 2.3 3.3 4.3 53 6.3 7.3 8.3 9.3

1.2 2.2 3.2 4.2 52 6.2 7.2 8.2 9.2

1.1 2.1 3.1. 4.1 5.1 6.1 7.1 8.1 9.1

NASTAWIENIE NA ZADANIA

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Tokarski [1996, 2006].

Rys. 5. Niejasne okreslenie stylu kierowania/przewodzenia — na srodkowych osiach

1.9 2.9 3.9 4.9 5.9 6.9 7.9 8.9 9.9

1.8 2.8 3.8 4.8 5.8 6.8 7.8 8.8 9.8

1.7 2.7 3.7 4.7 5.7 6.7 7.7 8.7 9.7

1.6 2.6 3.6 4.6 5.6 6.6 7.6 8.6 9.6

NASTAWIENIE NA

LUDZI 1.5 2.5 3.5 4.5 5.5 5.6 5.7 5.8 5.9

1.4 2.4 3.4 4.4 5.4 6.4 7.4 8.4 9.4

1.3 2.3 3.3 4.3 53 6.3 7.3 8.3 9.3

1.2 2.2 3.2 4.2 5.2 6.2 7.2 8.2 9.2

1.1 2.1 3.1. 4.1 51 6.1 7.1 8.1 9.1

NASTAWIENIE NA ZADANIA

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Tokarski [1996, 2006].
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Rys. 6. Style zrownowazone — w réznym stopniu

1.9 29 3.9 4.9 5.9 6.9 7.9 8.9 9.9

1.8 2.8 3.8 4.8 5.8 6.8 7.8 8.8 9.8

1.7 2.7 3.7 4.7 5.7 6.7 7.7 8.7 9.7

1.6 2.6 3.6 4.6 5.6 6.6 7.6 8.6 9.6

NASTAWIENIE NA

LUDZI 1.5 2.5 3.5 4.5 5.5 5.6 5.7 5.8 5.9

1.4 2.4 3.4 4.4 5.4 6.4 7.4 8.4 9.4

1.3 2.3 3.3 4.3 53 6.3 7.3 8.3 9.3

1.2 2.2 3.2 4.2 5.2 6.2 7.2 8.2 9.2

1.1 2.1 3.1 | 41 5.1 6.1 7.1 8.1 9.1

NASTAWIENIE NA ZADANIA

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Tokarski [1996, 2006].

Metodologia badania

Biorac pod uwage mozliwos$é wystapienia duzej réznorodnosci inter-
pretacji stylow kierowania, takze w ramach teorii Siatki kierowniczej, prze-
prowadzono badania, ktére moga pomoc okreslié, czy kadra kierownicza re-
prezentuje okre$long grupe styléw kierowania, a w konsekwencji okreslone
nastawienie do ludzi i zadan, czy tez mamy do czynienia z tak przeréznymi sty-
lami kierowania/przewodzenia, Ze by¢ moze sg one wynikiem okreslonej sytu-
acji. Wtasciwa wersja Siatki kierowniczej ma skale 1-9. Badania przeprowa-
dzane w Polsce dowiodty, ze narzedzie o tak duzej rozdzielczosci (9 na 9
czyli 81 styléw) jest niefunkcjonalne [Tokarski 2006, s. 230]. Dlatego w ana-
lizie badan zostata wzieta pod uwage skala 8:8. Poza nieco mniejszg liczbg
styléw kierowania ma jeszcze jeden walor — granica przebiega pomiedzy
okreslonymi stylami, wérdd ktorych jedno z nastawien ma poziom 5, a po-
zostate sg juz przypisane do konkretnej grupy, a nie znajdujg sie ,pomiedzy”
nimi. W dalszym ciggu jednak, a moze w tym przypadku wyrazniej wida¢, ze
istnieje wieksza réznica w charakterystyce stylu kierowania w ramach tej
samej grupy, np. miedzy stylem 1.6 i 4.6 (style demokratyczne), niZ pomie-
dzy stylem 4.6 — demokratycznym a stylem 5.6 - zintegrowanym.
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Rys. 7. Siatka kierownicza w skali 8:8

1.8 2.8 3.8 4.8 5.8 6.8 7.8 8.8

1.7 2.7 3.7 4.7 5.7 6.7 7.7 8.7

1.6 2.6 3.6 4.6 5.6 6.6 7.6 8.6

1.5 2.5 3.5 4.5 55 5.6 5.7 5.8
NASTAWIENIE

NA LUDZI

1.4 2.4 3.4 4.4 5.4 6.4 7.4 8.4

1.3 2.3 3.3 4.3 5.3 6.3 7.3 8.3

1.2 2.2 3.2 4.2 5.2 6.2 7.2 8.2

1.1 2.1 3.1. 4.1 5.1 6.1 7.1 8.1

NASTAWIENIE NA ZADANIA

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Tokarski [1996, 2006].

Przeprowadzona przez autora niniejszego opracowania analiza objeta
106 osdb zajmujacych kierownicze stanowiska w potudniowej Wielkopol-
sce. W zwigzku z faktem, Ze reprezentujg oni wszystkie szczebla kierowni-
cze i bardzo zr6znicowane rodzaje organizacji, specjalizacji, mozna uzna¢,
Ze jest to grupa reprezentatywna. Badania dokonano metodg testu - zostat
wykorzystany test Stefana Tokarskiego dotyczacy siatki kierowniczej [To-
karski 1996, s. 54—55]. Test miat charakter anonimowy, przeprowadzony
zostal na dobranych metoda wyrywkowa kierownikach w przedsiebior-
stwach regionu potudniowej Wielkopolski. Badanie przeprowadzono
w2011 roku. Wszyscy badani wykazali sie wyksztalceniem wyzszym,
o roznych profilach. Nie odrzucono zadnej ankiety, wszystkie byty popraw-
nie wypeltnione. Z catg pewnoscia test wskazuje okre$lone tendencje zjawi-
ska. Test - o niskim stopniu komplikacji - wymagal od badanego jedynie
wyboru stosownej odpowiedzi na kazde z 16 pytan (test stanowi zatacznik
1). Dane badanej grupy prezentuja ponizsze tabele.



Style zarzgdzania - przywddca w potudniowej Wielkopolsce

69

Tab. 1. Dane badanej grupy — mezczyzni

Wyksztalcenie Liczba 0s6b %
Techniczne 42 63,6
Ekonomiczne 12 18,2
Humanistyczne 2 3,0
Zarzadzanie 10 15,2
Suma 66 100,0
Wiek kierownika
do 25 2 3,03
26-30 12 18,18
31-35 14 21,21
36-40 16 24,24
41-45 8 12,12
46-50 7 10,61
51-55 6 9,09
56-60 1 1,52
owyzej 60 0 0,00
Suma 66 100,00
Liczba zatrudnionych oséb w firmie
do 9 2 3,03
10-49 29 43,94
50-249 35 53,03
Suma 66 100,00
Zrédto: badanie wiasne.
Tab. 2 Dane badanej grupy — kobiety
Wyksztalcenie Liczba os6b %
Techniczne 9 22,5
Ekonomiczne 21 52,5
Humanistyczne 2 5,0
Zarzadzanie 8 20,0
Suma 40 100,0
Wiek kierownika
do 25 2 5,0
26-30 4 10,0
31-35 6 15,0
36-40 9 22,5
41-45 9 22,5
46-50 6 15,0
51-55 2 5,0
56-60 2 5,0
powyzej 60 0 0,0
Suma 40 100,0
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Tab. 2 cd.

1 2 3
Liczba zatrudnionych oséb w firmie
do 9 6 15,0
10-49 15 37,5
50-249 19 47,5
Suma 40 100,0
Zrédto: badanie whasne.
Tab. 3. Dane badanej grupy: mezczyzni i kobiety
Wyksztalcenie Liczba os6b %
Techniczne 51 48,1
Ekonomiczne 33 31,1
Humanistyczne 4 3,8
Zarzadzanie 18 17,00
Suma 106 100,0
Wiek kierownika
do 25 4 38
26-30 16 15,1
31-35 20 18,9
36-40 25 23,6
41-45 17 16,0
46-50 13 12,3
51-55 8 7,5
56-60 2,8
powyzej 60 0 0,0
Suma 106 100,0
Liczba zatrudnionych oséb w firmie
do 9 8 7,5
10-49 44 41,5
50-249 54 50,9
Suma 106 100,0

Zrédto: badanie wihasne.
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Rys. 8. Style kierowania wszystkich badanych menedzeréw — liczbowo
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Zrédto: badania wiasne.

Analiza przeprowadzonego badania

1.

Wsrod badanej kadry kierowniczej dominuja mezczyzni - 62%, kobiety
- 38%. W prezentowanej analizie pte¢ byta brana pod uwage, jako ele-
ment roéznicujacy styl kierowania/przewodzenia, cho¢ nie wszystkie
otrzymane wyniki to wskazaty.

Test wykazal, Ze wyksztatcenie badanej grupy kierownikow jest zrozni-
cowane. Dominujg osoby z wyksztatceniem technicznym - 48% ogétu
badanych; w tej grupie dominuja mezczyZni, stanowig oni 83% bada-
nych osdéb z wyksztatceniem technicznym. Drugim, dominujacym profi-
lem jest wyksztalcenie ekonomiczne - 31% wszystkich badanych ma
taki profil wyksztatcenia. Wéréd tych oséb dominujg kobiety - 63%. Na-
stepna grupe stanowig osoby z wyksztatceniem z zakresu zarzadzania -
17% wszystkich badanych; wiekszo$¢ w tej grupie to mezczyzni - 55%.
Najmniejszg grupg sa osoby w wyksztalceniem humanistycznym - nie-
cate 4% badanej grupy, w niej 50% to kobiety i 50% to meZczyZni.

Zroznicowanie wieku badanej kadry jest bardzo duze, cho¢ biorac pod
uwage pewne, charakterystyczne dla okreslonych grup wiekowych za-
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leznos$ci, zauwazymy nastepujace:

- mezczyzni kierownicy do 40 roku zycia stanowig 66% ogétu mez-
czyzn kierownikow;

- kobiety do 40 roku zycia 52% ogotu kobiet kierownikow.

Uzasadnionym jest wiec wniosek, ze mezczyzni wczesniej rozpoczynaja

kariere zawodowg na stanowiskach kierowniczych, niz kobiety. Potwier-

dzeniem moze by¢ réwniez fakt, ze w grupie wiekowej od 41 do 50 lat

wsrod mezczyzn odsetek wynosi 22%, a wsrod kobiet (w tej samej grupie

wiekowej) odsetek ten wynosi 37%. Grupa wiekowa powyzej 51 lat - za-

réwno mezczyzn, jak i kobiet — stanowi okoto 10% og6tu badanej grupy.

4. Potowa badanej grupy to osoby zatrudnione w Srednich firmach - 64%
mezczyzn i 36 % kobiet; wieksza liczba badanych kobiet kierownikéw pra-
cuje w mikro firmach - 75% og6tu badanych; w matych firmach pracuje
41% og6tu badanych kierownikéw - 65% mezczyzn i 35% kobiet.

5. Jak wyraznie wida¢ - na rysunku 8 - wiekszo$¢ kierownikéw reprezen-
tuje styl demokratyczny (demokraci) - stanowiag oni 56% badanej gru-
py; kierownicy nie integrujacy stanowia 21%, autokraci 15%, a zinte-
growani tylko 7% wszystkich badanych. Wéréd demokratéw przewazaja
demokraci skrajni, czyli tacy, ktérzy majg maksymalne nastawienie na
ludzi, a minimalne na zadania 56% skrajnych demokratéw jest w grupie
styléw demokratycznych.

Rys. 9. Style kierowanie mezczyzni — liczbowo
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Zrédto: opracowanie witasne.
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Rys. 10. Style kierowania kobiety — liczbowo

8 1 1
7 2 2 1 2 1 1
6 2 1 2 2 2 1
5 2 1 1
wermee |1 2K
3 1 1 1 1 1
2 2 1 1
1 1
1 2 3 4 5 6 7 8
NASTAWIENIE NA ZADANIA

Zrédto: opracowanie wtasne.

Analizujac odpowiedzi kierownikéw mezczyzn i kierownikéw kobiet
mozna zauwazy¢ nastepujace zjawiska:

— badani mezczyzni w 60% to demokraci; w tej grupie skrajni demokraci
to 67%;

- kobiety to w 50% demokratki; w tej grupie skrajne demokratki stanowia
35%;

- mezczyzni w 22% to kierownicy nie integrujqcy;

- 20% kobiet reprezentuje styl kierownik nieingerujqcy;

- autokraci mezczyzni przewazaja nad zintegrowanymi (zaledwie 4%)
i stanowia 12% badanych mezczyzn kierownikéw;

- kobiety autokratki to 17% badanych; réwniez przewazaja nad zinte-
growanymi 12%.



74 Janusz Przybyt

Rys. 11. Style kierowania wszystkich badanych menedzeréw do 40 lat — liczbowo
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Zrddto: opracowanie wiasne

Rys.12. Style kierowania wszystkich badanych menedzeréow powyzej 40 lat

—liczbowo
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Zrddto: opracowanie wiasne.
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W przypadku poréwnania odpowiedzi kierownikéw do 40 lat i powyzej
40 lat mozna zauwazy¢ nastepujace zjawiska:

- w obu grupach dominujg demokraci - w grupie do 40 lat jest ich 49%
wsrod badanych, w grupie powyzej 40 lat zdecydowanie wiecej - 68%.
Wsrdd nich skrajni demokraci w grupie do 40 lat stanowiag 46% sposrod
demokratéw, natomiast w grupie powyzej 40 lat skrajni demokracji sta-
nowig 67% sposrod demokratéw;

— nie integrujgcy w grupie do 40 lat stanowia 23% badanych; w grupie
powyzej 40 lat 19%.

- autokraci w grupie do 40 lat to 18% badanych, w grupie powyzej 40 lat
7% badanych. Nasuwa sie jednoznaczny wniosek: ludzie mtodzi, ktérzy
piastuja funkcje kierownicze, czesciej stosuja ten styl. Zapewne moze to
wynikac¢ z braku umiejetnos$ci i braku doswiadczenia w zakresie kiero-
wania ludZmi.

- kierownicy prezentujacy styl zintegrowany (w tym badaniu) to grupa
9% w przypadku kierownikéw do 40 lat i 4% ws$rdd kierownikdéw po-
wyzej 40 lat.

Rys. 13. Style kierowania wszystkich badanych menedzeréw z wyksztalceniem
technicznym - liczbowo
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Zrddto: opracowanie wiasne.
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Rys. 14. Style kierowania wszystkich badanych menedzeréw z wyksztatceniem
ekonomicznym - liczbowo
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Zrédto: opracowanie wtasne.

Rys. 15. Style kierowania wszystkich badanych menedzeréw z wyksztalceniem
humanistycznym - liczbowo
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Zrddto: opracowanie wiasne.
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Rys. 16. Style kierowania wszystkich badanych menedzeréw z wyksztatceniem
z zaKkresu zarzadzanie - liczbowo
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Zrddto: opracowanie wiasne.

W przypadku poréwnania odpowiedzi, z uwzglednieniem wyksztatcenia

badanych, zauwazone zostaty nastepujace zjawiska:

zdecydowana wiekszo$¢ demokratow wystepuje w grupie oséb, ktére
wykazaty w badaniu wyksztatcenie: techniczne - 54%, ekonomiczne -
66%, humanistyczne - 50%. Zaskakujacym okazat sie wynik w przy-
padku zarzadzania: 44% oso6b z tym wyksztatceniem wskazato na styl
demokratyczny, a najbardziej liczna grupa skrajnych demokratéw wy-
stepuje wsrdd kierownikéw z wyksztatceniem technicznym - 64%;

styl nieintegrujqcy deklaruje w swoich odpowiedziach: 21% kierowni-
kéw z wyksztatceniem technicznym, 24% kierownikéw z wyksztalce-
niem ekonomicznym i 22% z wyksztalceniem z zakresu zarzadzania;
w przypadku humanistéw odsetek wynosi 0;

najwieksza grupa autokratéw to kierownicy z wyksztatceniem humani-
stycznym - 25% badanych (cho¢ nalezy zaznaczy¢, ze w badaniu wzieto
udzial czterech kierownikéw z wyksztatceniem humanistycznym).
W nastepnej kolejnosci sg osoby z wyksztatceniem technicznym - 23%,
z zakresu zarzadzania - 5% i ekonomisci - 3%;

styl zintegrowany deklaruje 27% badanych z wyksztalceniem w zakresie
zarzadzanie, 25% humanistéw, 6% ekonomistdw. Natomiast zaden kie-
rownik z wyksztalceniem technicznym nie wskazat tego stylu kierowania.
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Rys. 17. Style kierowania wszystkich badanych menedzerow zatrudnionych
w mikro firmach - liczbowo
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Zrédto: badanie wtasne.

Rys. 18. Style kierowania wszystkich badanych menedzeréw zatrudnionych
w malych firmach - liczbowo
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Zrédto: badanie wihasne.
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Rys. 19. Style kierowania wszystkich badanych menedzerow zatrudnionych
w Srednich firmach - liczbowo
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Zrédto: badanie wiasne.

W przypadku poréwnania odpowiedzi - gdy kryterium byta wielkos$¢
firmy, w ktorej sg zatrudnieni - zauwazy¢ mozna nastepujgce zjawiska:

- w mikro firmach nie wystepuje styl nie zintegrowany i autokratyczny,
natomiast w rownych proporcjach - po 50% udziatu - rozktadajg sie
style na demokratéw i zintegrowanych;

- w matych i §rednich firmach dominujg demokraci - odpowiednio 59%
i 55%, w tym skrajni demokraci odpowiednio 53% i 60%;

- nieintegrujqcy w matych i $rednich to odpowiednio 25% i 22%; auto-
kraci stanowig w matych 13%, a w $rednich 16%, natomiast zintegro-
wani 2% - w matych i 5% w $rednich.

Zakonhczenie

Kazdy kierownik ksztattujac sytuacje organizacyjna poprzez swoje za-
chowanie czerpie, mniej lub bardziej $wiadomie, z réznych stylow. Istniejg
zaleznosci miedzy wiekiem, picig, wyksztatceniem kadry zarzadzajacej,
a stosowanymi przez nich stylami kierowania. Nalezy roéwniez zwrocié
uwage na zwigzek miedzy stosowanym stylem kierowania, a wielkoScia
przedsiebiorstwa Na podstawie przeprowadzonych badan widoczne jest, ze
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stylem dominujacym ws$rdod kadry zarzadzajgcej przedsiebiorstw potu-
dniowej Wielkopolski jest styl demokratyczny, nalezy jednak podkresli¢, ze
w literaturze przedmiotu i w Swietle przeprowadzonych badan brakuje
przekonujacych argumentéw, na istnienie uniwersalnego stylu kierowania.
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Wstep

W ostatnich latach okres recesji wsr6d wielu niedogodnosci niesie za so-
ba réwniez wiele nowych mozliwosci. Mogloby sie wydawa¢, Zze w czasach,
gdy przedsiebiorstwa zajmujg sie gtéwnie redukcjg liczby zatrudnionych,
dobér i selekcja nowych pracownikéw zejdzie na drugi plan. Tymczasem,
nawet, gdy zaczyna dominowac polityka ostrych cie¢ i oszczedno$ci, nie za-
nika potrzeba rekrutacji, co wiecej, te wtasnie oszczednos$ci wymuszaja sto-
sowanie takich metod doboru personelu, ktére zagwarantujag wybor rzeczy-
wiscie odpowiedniego kandydata.

Kryteria i techniki doboru personelu

Pozyskiwanie pracownikéw jest procesem, na ktéry skitada sie ogot
czynnos$ci, majacych na celu zapewnienie odpowiedniej liczby kompetent-
nych pracownikéw, ktérych praca powinna efektywnie przyczynia¢ sie do
realizacji misji i celéw organizacji. W procesie obsadzania stanowiska orga-
nizacyjnego nowym pracownikiem chodzi o maksymalne dopasowanie
cztowieka do pracy, ktérag ma wykonywa¢, przy jednoczesnym zapewnieniu
zadowolenia z nowo powierzonej mu roli organizacyjnej. Celowe wydaje sie
réwniez wyzszego optacania pracownikéw majacych wiekszy wktad w efek-
ty organizacji, w jej rozwoj [Czajka 2009, s. 255]. Dlatego proces doboru per-
sonelu jest dziataniem wieloetapowym, na ktdry sktadaja sie:
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e rekrutacja,
e selekcja kandydatow,
e oraz adaptacja nowo zatrudnionych pracownikéw.

Celem rekrutacji jest zebranie dostatecznie duzej grupy kandydatéw, spo-
$rod ktorych kierownicy beda mogli wybra¢ potrzebnych im pracownikéw.
Na pytanie, w jaki sposéb organizacja poszukuje odpowiednich oséb starajg-
cych sie o prace mozna odpowiedzie¢, ze jest wiele mozliwosci w tym zakre-
sie. S3 to:

e cenfra zatrudnienia - oferuja darmowe ustugi, reklamujg wolne stanowi-
sko pracy i pomagaja w sporzadzeniu listy odpowiednich kandydatow;

e agencje rekrutacyjne - s3 w posiadaniu listy odpowiednich kandydatow
w swoich bankach danych, pobieraja za swe ustugi pewien procent pen-
sji oferowanej na stanowisku, ktére ma by¢ obsadzone. Reklamuja wolne
stanowisko i sporzadzajg liste kandydatéw;

e agencje poszukujace wysoko wyspecjalizowanej kadry (ich pomoc moze
by¢ wysoce przydatna przy obsadzaniu stanowisk kierowniczych, czy
poszukiwaniu specjalistow wysokiej klasy);

e przyjaciele lub krewni obecnych pracownikéw;

o szkoty i uniwersytety;

e reklamy - czyli ogtoszenia umieszczane w krajowych czy lokalnych gaze-
tach lub w specjalistycznych czasopismach.

Na rodzaj i spos6b przeprowadzenia procedury doboru oraz stosowa-
nych technik i narzedzi wptywajg takie elementy jak: stadium rozwoju orga-
nizacji, typ firmy, wartosci, normy, styl zarzadzania, branza, znaczenie dane-
go stanowiska dla strategii firmy oraz usytuowania w strukturze organiza-
cyjnej firmy miejsca pracy, a takze rozwoj rynkdéw ustug firm doradztwa.

Zatrudnianie pracownikdéw stanowi wstepny etap tworzenia zespotéw
ludzkich, zdolnych do osiggania celéw organizacji. Niestety dotychczasowe
doSwiadczenia wskazuja na duze dysproporcje miedzy oczekiwaniami
i wymaganiami pracodawcéw a umiejetnosciami oséb bezrobotmych [Bro-
decki 2004, s. 48]. Pamieta¢ przy tym nalezy, Ze pracownik jest kreatorem
samego siebie, rozwija go organizacja w ktérej pracuje, on rozwija organiza-
cje. Pomiedzy jednostkami pracownicy - organizacja (firma) musi zaistnie¢,
wzajemne dopasowanie, wspolne realizowanie misji, celéw, strategii, wspdl-
ne przystosowanie sie do zmiennych wymagan otoczenia.

Dobor personelu polega na zebraniu jak najwiecej informacji o danym
kandydacie, zapoznaniu sie z nimi oraz na przeprowadzeniu rozméw kwali-
fikacyjnych. W dobrze dziatajagcych organizacjach o sprawdzonej, stabilnej
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strukturze, biezaca polityka kadrowa stuzy gléwnie do uzupeiniania tej
struktury i utrzymywania jej w ruchu. Wazna aktywna funkcja jest state re-
widowanie struktury firmy, projektowanie zmian, nowych stanowisk mene-
dzerskich i pracowniczych.

Plany zatrudnienia powinny obejmowac takie kwestie, jak:
rekrutacja - okreslenie liczby kandydatéw, umiejetno$ci, wymaganych
postaw oraz metod pozyskiwania kandydatow,

utrzymanie - wzbudzanie poczucia przywiazania do firmy w celu za-
trzymania cennych pracownikéw,

redukcja zatrudnienia - ktéra powinna by¢ przeprowadzona w sposdb
bardzo umiejetny,

szkolenia i kursy - organizowane w celu doskonalenia juz posiadanych
umiejetnosci lub nabycia nowych.

Proces rekrutacji mozemy podzieli¢ na dwa rodzaje, w zwigzku z czym
wyrdzniamy:

rekrutacje og6lng - jest najbardziej odpowiednia, gdy chcemy przycia-
gna¢ kandydatéw na operacyjne stanowiska pracy. Procedury sa tu stan-
dardowe i stosunkowo proste,

rekrutacje segmentowa — ktéra stuzy przyciggnieciu kandydatéw z seg-
mentu rynku pracy, czyli specjalistdw, procedury s3 tu czesto bardzo wy-
szukane.

Wyrdznia sie nastepujace etapy budowania strategii personalne;j:

analiza i ocena sytuacji wyjsciowej,

sformutowanie zatozen strategii,

opracowanie strategii personalnej,

ustalenie wymiaru finansowego strategii personalnej — plan wdrozenia
strategii,

monitoring przebiegu realizacji strategii, ewentualna modyfikacja strategii.
Okreslenie celu strategii personalnej wynika z misji, istotne jest ustalenie

kluczowych obszaréw strategii personalnej. Opracowanie strategii personal-
nej to opracowanie strategii wejscia (rekrutacja i selekcja, wprowadzenie do
pracy, marketing personalny). Powinna ona obejmowac efektywno$¢:

finansowa (wyniki mierzone wskaznikami);

rynkow3 (stopien zaspokojenia potrzeb klientéw (udziat w rynku, zado-
wolenie itp.);

rozwojowa (tempo rozwoju firmy);

operacyjng (zwiekszenie wydajnosci, zmniejszenie kosztéw, redukcja
btedéw itp.).
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Czynniki, od ktorych zalezy wielko$¢ zatrudnienia w przedsiebiorstwie to:
e czynniki zewnetrzne: sytuacja gospodarcza np. recesja,

e czynniki wewnetrzne: wielko$¢ produkcji, pracochtonnos¢, poziom spe-
cjalizacji produkcji, zakres kooperacji, poziom techniczny produkcji w przy-
sztos$ci, znajomos¢ przepiséw, zmian w prawie pracy. Nalezy wywnioskowac,
co robi¢ samemu, a co zleci¢, czy zatrudnia¢ na umowy-zlecenia czy na go-
dziny nadliczbowe, czy zmienia sie struktura organizacji oraz jakie beda ten-
dencje w strukturach zawodowo-kwalifikacyjnych pracownikow.

Wyrézniamy nastepujace techniki rekrutacji:
e mobilizacja kadry kierowniczej,
e polecenia pracownikéow,
e angazowanie bytych pracownikdw,
e rejestr nieprzyjetych kandydatéw,
e wspdtpraca ze szkotami, gieldy pracy,

e albumy i rankingi absolwentéw szkét wyzszych, agencje doradztwa per-
sonalnego,

e ogtoszenia w masmediach,

e posrednictwo pracy, plakaty i reklamy;,
e zastepcza stuzba wojskowa,

e ochotnicze hufce pracy, werbunek,

e kontakty z organizacjami zawodowymi, zorganizowane brygady (wojsko,
wiezniowie).

Istnieja dwa gtéwne podejscia do realizacji funkcji zarzadzania potencja-
tem spotecznym organizacji: model sita i model kapitatu ludzkiego. Model sita
- wskazuje na selekcje pracownikéw, jako podstawowaq dziatalno$¢ komorek
personalnych. Opiera sie na zatozeniu, iz cztowiek jest, jaki jest i nie spos6b
go zmieni¢. W zwiagzku z tym firma powinna wybiera¢ najlepszych sposréd
najlepszych kandydatéw i stopniowo pozbywac sie gorszych pracownikdow.
Glowna role odgrywa rekrutacja. Najlepsi zostaja przyjeci, a sprawdza sie ich
w codziennym dziataniu i nastepuje dalsza selekcja. Najlepsi powinni by¢
awansowani, a najstabsi zwalniani. Na ich miejsce przyjmowani sg nowi itd.
Model sita dostosowany jest do rynku pracodawcy. Generalnie taki system nie
sprzyja poczuciu bezpieczenstwa, lojalno$ci, integracji z firmg i jest wyko-
rzystywany gtéwnie tam gdzie realizowana jest strategia obnizki kosztow i
nie jest wskazany tam gdzie konkuruje sie marka, jakoscig produktéw lub
ustug. Formuta sita nie sprawdza sie takze tam gdzie agresywnos¢ i krarnco-
wy indywidualizm nie sg dominujagcymi cechami kulturowymi. Dotyczy to
wiekszos$ci krajow Europy.
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Mmodel kapitatu ludzkiego - oparty jest na zatozeniu, ze cztowiek uczy
sie i zmienia. Przywiazuje sie emocjonalnie do swojego miejsca pracy i jest
lojalny. Jezeli firma przyjmie tg formute za wtasng stawia na zatrudnianie
dtugookresowe i traktuje swoj personel, jako zaséb, w ktéry nalezy inwesto-
wac. Model ten moze by¢ stosowany w dowolnych warunkach rynku pracy
nawet wtedy, gdy jest to zdecydowanie rynek producenta, a firma ma ograni-
czone mozliwosci rekrutacji kandydatéw to zawsze mozna pozyskac ludzi
zainteresowanych rozwojem o wystarczajaco wysokich aspiracjach. Model
kapitatu ludzkiego jest szczegélnie efektywny, gdy firma konkuruje wysoka
jakoscig produktéw i ustug oraz marka. Podstawowe znaczenie ma osobo-
wo$¢ kandydata. PowinniSmy przyjmowac osoby o duzym potencjale rozwo-
jowym, osoby lojalne, sktonne do wspotpracy, niekonfliktowe i zintegrowane
pozytywnie.

Korzys$ci plynace z planowania potrzeb personalnych sa pomocne
w ksztattowaniu elastycznosci przedsiebiorstwa, plany umozliwiaja redukcje
kosztéw firmy, planowanie zapobiega zjawiskom niedoboru i nadmiaru pra-
cownikow, nastepnie plany pozwalajg optymalizowa¢ wiedze i kompetencje
pracownikéw.

Strategia personalna okresla jacy ludzie beda potrzebni w przedsiebior-
stwie w przysztosci i co trzeba zrobi¢, by uzyska¢ przewage konkurencyjna,
jakie inwestycje beda niezbedne.

Procesy doboru personelu powinny by¢ zgodne ze strategia rozwoju
przedsiebiorstwa. W doborze kadr nalezy bra¢ pod uwage fakt, Ze przedsie-
biorstwu potrzebni sg réznorodni pracownicy. Nie powinni oni by¢ wszyscy
dobierani zgodnie z wizerunkiem firmy, bo prowadzi to do nadmiernego
ujednolicenia, schematycznego mys$lenia i dziatania, a wtedy ,odmiency”
dziataja na zasadzie ,adwokata diabta”. Istotna jest kompleksowos$¢ oceny,
standaryzacja wywiadéw selekcyjnych (strukturyzacja, ukierunkowanie na
wymagania stanowiska pracy, prowadzenie wywiadu na bazie wcze$niej
ustalonych kryteriéw oceny, dobre przygotowanie prowadzacych wywiad),
doskonalenie metod testowych, podnoszenie wiarygodno$ci stosowanych
technik oraz wartosci predykcyjnej np. przez formalizacje procedur selek-
cyjnych, zwiekszanie efektywnosci doboru, takze poprzez wtasciwa adapta-
cje oraz analize poszczegélnych etapéw i technik rekrutacji z punktu widze-
nia relacji miedzy naktadami i efektami rekrutac;ji

W wyniku procesu rekrutacji powinno sie uzyskac liste odpowiednich
kandydatow, ktérych doswiadczenie i potencjat sa w zgodzie z wizerunkiem
zawartym w specyfikacji pracy. Bardzo istotne jest opracowanie przed sa-
mym naborem pracownikéw wymagan dotyczacych potencjalnego pracow-
nika. Przy duzej liczbie os6b starajacych sie o prace moze to okazac¢ sie pro-
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cesem pracochtonnym. Zespolenie zasad zatrudnienia i zasad strategii eko-
nomicznych staje sie mozliwe, gdy wszystkie strony znaja kierunek rozwoju
firmy oraz zwigzane z tym potrzeby w odniesieniu do takich kwestii, jak: li-
czebno$¢ personelu w powigzaniu z planowymi dziataniami, kwalifikacje
niezbedne do dokonania zmian technologicznych i opracowania nowych pro-
duktéw oraz planéw poprawy jakoSci i redukcji kosztéw, skutki restruktury-
zacji, zmian zwigzanych z racjonalizacja, decentralizacja, fuzja lub wprowa-
dzeniem nowej technologii w produkcji, np. system produkc;ji , komérkowe;j”;
planowanie przemian Kkultury przedsiebiorstwa w takich dziedzinach jak
standardy pracy, jako$¢, obstuga klienta, praca zespotowa i elastycznos¢, kté-
re skazujg na konieczno$¢ zatrudnienia oséb o zréznicowanych pogladach,
przekonaniach i osobowo$ciach.

Odnosénie selekcji kadr wyrézniamy:

e kryteria selekcji — pochodzg z iloSciowo-jako$ciowego zestawienia po-
trzeb kadrowych oraz moga by¢ kwalifikacyjne, osobowosciowe, efek-
tywnosciowe, behawioralne;

e techniki selekcji to — analiza dokumentéw (list motywacyjny, cv, $wiadec-
twa, dyplomy, itp.), sprawdzanie referencji, wywiad nie zorganizowany,
wywiad zorganizowany, testy umiejetnosci zawodowych (sprawdziany
praktyczne), wiedzy zawodowej, zdolno$ci umystowych, osobowosci, wy-
dolno$ci fizycznej, badania medyczne, testy fizjologiczne, formularze
aplikacyjne, assessment center (ocena zintegrowana), grafologia, astrolo-
gia oraz analiza danych biograficznych.

Wymogi stawiane technikom selekgji to:

e wiarygodno$¢ — technika nie podlega wptywom zbyt wielu czynnikow
losowych, a rezultaty jej wielokrotnego zastosowania wobec tej samej
osoby powinny by¢ zbiezne,

e warto$¢ predykcyjna — stopien, w jakim wnioski wyciggniete z danej
selekcji sa prawdziwe, doktadne, poprawne (wspoétczynnik Pearsona
r = 0,15 — wartos$¢ niska, r = 0,40 Srednia, r = 0,65 wysoka).

Aby osiggnaé¢ wysoka efektywnos$é procesu rekrutacji nalezy dokonaé
analizy dokumentéw przedstawionych przez kandydatéw, przeprowadzié
profesjonalng rozmowe kwalifikacyjng i wzbogaci¢ proces doboru poprzez
zastosowanie roznorakich technik [Krause 2000, s. 12-15]. Nie nalezy ule-
ga¢ wrazeniu, Ze najlepszy jest kandydat, ktéry przedstawit najbardziej ob-
szerng dokumentacje. Wazne jest rowniez, aby podkreslit fakty, ktére sa
wazne z punktu widzenia stanowiska, o ktore sie ubiega, a mianowicie do-
$wiadczenie zdobyte w poprzednich firmach oraz informacje o przebytych
szkoleniach.
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Rozmowa kwalifikacyjna pozwala na uzyskanie osobistego wrazZenia
o kandydacie. By informacje te byly wiarygodne, nalezy jak najmniej czasu
poswieca¢ na dywagacje, co kandydat ,zrobitby, gdyby ...” .Ten sposdb pro-
wadzenia rozmowy powoduje, bowiem zbytnig gadatliwos¢ ekstrawertykow.
O wiele wazniejsze jest to, czego kandydat dokonal. W rozmowie kwalifika-
cyjnej w mniejszym stopniu liczg sie dyplomy, znajomos$¢ fachu czy referen-
cje. Istotne jest okazanie wlasnej indywidualnosci. Niestety rozmowa kwali-
fikacyjna uznawana jest przez psychologéw za mato trafne narzedzie, po-
niewaz oceny formulowane na jej podstawie cechuje duza subiektywnoS¢.
Wywiady z kandydatami obcigzone sa réwniez innymi wadami, wsrdod kto-
rych trzy podstawowe to: nieréwnowaga gdzie mato do$wiadczony kandydat
czuje sie skrepowany i spiety w rozmowie z doswiadczonym i swobodnym
potencjalnym pracodawcy, sztuczne zachowanie gdzie kandydat przedstawia
swojg osobe w sposdéb odpowiadajacy prowadzacemu wywiad, nieuzyteczne
pytania gdzie prowadzacy przejawia sktonnos¢ do zadawania pytan, ktére nie
wnosz3 Zadnych istotnych informacji. Rozmowa kwalifikacyjna ma réwniez
o wiele nizszg efektywno$¢ prognostyczng (prognozowanie przydatnosci
kandydata o przysztej pracy) od innych wykorzystywanych podczas selekcji
metod. Aby zwiekszy¢ efektywnos¢ rozmdéw kwalifikacyjnych nalezy zapla-
nowac przed jej rozpoczeciem fazy jej prowadzenia.

W tym miejscu warto przedstawi¢ nowoczesng metode doboru personelu
stworzong w Wielkiej Brytanii - jest to tzw. metoda rozmowy kwalifikacyjnej
opartej na epizodach. Punktem wyjscia powstania tej metody byto spostrze-
zenie, Ze kandydatom bardzo czesto zadaje sie pytania warunkowe: ,co zro-
bitby pan, gdyby... Tymczasem okazuje sie, Ze to, co ludzie deklaruja, jako
swoje zachowania w przyszlosci, podlega réznym pomytkom zwigzanym
z selektywno$cig pamieci, fantazjowaniem czy wrecz Swiadomym fatszowa-
niem, w celu lepszego efektu. W zwiagzku z tym odpowiedzi na tego typu py-
tania nie dajg gwarancji ani okreslonego zachowania sie jednostki, ani posia-
dania przez nig pozadanych cech charakteru. Prowadzac rozmowe kwalifika-
cyjna oparta na epizodach, jesteSmy w stanie wazne zdarzenia z zycia kandy-
data (okreslone jako ,epizody”) analizowac¢ pod katem wystepowania pew-
nych powtarzalnych zachowaé, czyli wzorcéw zachowan. Na tej podstawie
budujemy obraz charakteru i cech osobowosci kandydata [Krause 2000,
s. 14]. Obraz ten pomoze nam w przysztosci $wiadomie kierowac¢ pracowni-
kiem, poniewaz w trakcie ,odgrywania” przez kandydata epizodéw poznaje-
my jego mocne stabe strony pracownika, zachowanie w stosunku do wspét-
pracownikéw, reakcje w sytuacjach stresujacych. Wiedza ta bedzie nieoce-
niona przy wyznaczaniu zadan przysztemu pracownikowi.

Réwnie interesujacg metoda jest metoda Assessment Center (AC). Po-
wstata ona w firmie American Telephone Telegraph, ktora to juz od 1956 ro-
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ku udoskonalata techniki doboru kadr, zwtaszcza menedzerskich. Ostatecznie
wypracowang metode nazwano Assessment Center (centrum oceny, osrodek
ocen, seminarium ocen, centrum sprawnosci). Najistotniejsze w tej metodzie
sg ¢wiczenia symulacyjne. Dzieki takim technikom, jak ¢wiczenia analitycz-
ne, projekty, gry dotyczace umiejetmosci wspédtpracy, rozwiazywanie sytuacji
konfliktowych, podejmowanie decyzji na podstawie opisu sytuacji, ¢wiczenia
w planowaniu zadan, na bazie ktérych trwajg okoto pieciodniowe ¢wiczenia
wytania sie idealnego kandydata [Zbiegienn-Macigg 1996, s. 25-26]. Metoda
Assessment Center ma swoje zalety i wady. Do zalet nalez3: powigzanie tech-
nik oceniania kandydatéw z wymaganiami przysztej pracy gdzie kandydaci
dowiadujg sie o swoich stabos$ciach, zaletach, moga zaplanowa¢ wtasny roz-
waj, przedstawiciele firm poszukujacy kandydatéw aranzuja swoich specjali-
stdow w charakterze ekspertéw do oceny kandydatéow (tzw. assesorzy), ci
z kolei przygotowuja zadania w oparciu o konkretny, z Zycia firmy wziety
materiat. Do ujemnych za$ stron tej metody naleza [Zbiegien-Maciag 1996,
s. 27]: pracochtonno$¢ i czasochtonno$¢ metody, wysokie koszty analiz pra-
cy i stanowisk pracy, opracowanie kryteriow ocen, zgromadzenie zestawu
testéw itp., brak gwarancji, ze kompetencje obserwatoréw sg w petni zo-
biektywizowane, specyfika ¢wiczen faworyzuje kandydatéw elokwentnych,
sktonnych do wywierania dobrego wrazenia.

Bardzo istotne jest opracowanie przed samym naborem pracownikéw
wymagan dotyczacych potencjalnego pracownika. Wobec nacisku na ela-
styczno$¢ w postugiwaniu sie sitg roboczg, rekrutacja i selekcja musza by¢
przystosowane do zmieniajgcych sie warunkéw na rynku. Rekrutacja i selek-
cja powinny by¢ poprzedzone solidnymi przygotowaniami dotyczacymi ana-
lizy pracy i przygotowaniem opisu zadan na danym stanowisku oraz specyfi-
kacji pracy. Od odpowiedniego personelu zalezy wydajnos$¢ pracy i pozycja
firmy na rynku. Dobér pracownikéw zalezy réwniez od sztabu kierownicze-
go (menedzerskiego) i od tego, jaka uwage przywigzuja oni do potencjatu
ludzkiego. ,Osoby ktdre przypisuja niskie znaczenie temu potencjatowi
aznacznie wyzsze czynnikom technologicznym czy finansowym, z regutly
mniej interesujg sie doskonaleniem polityki kadrowej. MenedzZerowie
o takich przekonaniach uwazaja, ze kadre (ludzi) tatwo zastapi¢ (wymienic),
za$ inwestowanie w dobor, czy ksztatcenie kadry rezerwowej nie jest zbyt
istotne w sprawnym zarzadzaniu. Z reguly tez tak jednostronny styl charak-
terystyczny jest dla os6b preferujacych szybki zysk i eksploatatorski stosu-
nek do ludzi” (tzw. strategia ,krétkich krokéw”) [Nosal 1997, s. 18]. Rozwdj
i ksztatcenie kadr jest zadaniem perspektywicznym (,strategia dtugiego mar-
szu”). ,Jesli firma tworzy lub zasadniczo zmienia swa strategie globalng (dtu-
goterminowa), to zmiana ta implikuje now3g polityke kadrowa, a jesli w fir-
mie nie dostrzega sie koniecznoS$ci powazniejszych zmian kadrowych, to nie
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ma ona jasnej strategii globalnej, lub teZ nie ma powazniejszych probleméow
strategicznych” [Nosal 1997, s. 19]. Oceniajac polityke kadrowa firmy otrzy-
mujemy wazng informacje o strategii, kto wie czy nie jest to informacja
znacznie wazniejsza (strategicznie) niz o aktualnym stanie jej finansow.

Podsumowanie

W opracowaniu przedstawione zostaty najwazniejsze problemy zwigza-
ne z pozyskiwaniem personelu. Wymienione zostaty metody i rodzaje proce-
su rekrutacji oraz techniki selekcji pracownikéw, ktére w Slad za zachodnimi
organizacjami adoptowane sg przez polskie przedsiebiorstwa. Nie ulega wat-
pliwosci, iz staranny i odpowiedni dob6r pracownikéw jest kluczem do suk-
cesu kazdej organizacji. W ostatnim latach moéwi sie wrecz, ze najwiekszym
kapitatem firmy sg ludzie. Nie mozna réwniez podwazy¢ stwierdzenia, iz re-
krutacja i selekcja ma charakter dwustronny, w ktérym ocenie podlega po
pierwsze firma a po drugie kandydat.
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PRZYWODZTWO NA MIARE DZISIEJSZYCH WYZWAN

Today’s challenges of leadership

Abstract: In recent years the concept of leadership in organizations has become one
of the most intriguing issues in the field of organization and management. The suc-
cess of today's organizations largely depends on how it is manage by the leaders, "at-
tractiveness "of vision and skills of its implementation. The purpose of this article is
to present a model of leadership in a slightly different light than the commonly adop-
ted in the literature. Today's leader cannot be an individualist with extraordinary fea-
tures, which are shining at the flashes or self-centered about dictatorial inclinations,
should be a driver of changes, a combination of willpower, but also personal modesty.
"Human" face of leadership proves its credibility, inspires action and makes the team
wants to follow in implementation of the vision. Example of Wojciech Inglot, which
[ quote in this article, shows that today's successful organizations are guided by this
type of leaders.

Key words: Leadership, leader, the leader's characteristics, vision.

Wprowadzenie

Wspétczesnie coraz wiecej przedsiebiorstw dziata w otoczeniu burzli-
wym o wysokim stopniu nieprzewidywalnosci, czego przyktadem moga by¢
globalne kryzysy i turbulencje, ktére w ostatniej dekadzie dotykaty gospo-
darke $wiatowa. Te burzliwe czasy potrzebuja przywodcoéw, ktorzy sa
w stanie skierowa¢ swoje organizacje na wtasciwy tor i spowodowaé, aby
przetrwaly one najtrudniejsze zawirowania i trwaty w przysztosci. Dzisiaj
to nie tylko kapital, technologia, czy know-how lecz zdolnosci przywodcze
kierownictwa stanowia o przewadze konkurencyjnej firmy. Méwi sie wrecz,
ze przedsiebiorstwa przestaty konkurowac ze sobg w sferze produkgji czy
technologii, a zaczety na poziomie przywo6dcéw, bo wtasnie przywédcy sta-
nowig ich unikalny zaséb.
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Obraz w wyobrazni — Wizja

Bycie przywddca to ogromna odpowiedzialnos$¢, to ciagte zmaganie sie
z wyzwaniami i przeciwno$ciami, to prowadzenie organizacji wyboistg
$ciezka do celu. Poniewaz przywddca nie staje sam do walki z tymi wyzwa-
niami, a przewodzi grupie, podstawowym jego zadaniem jest mobilizowanie
zespotu. Szczegodlnie jest to kluczowe, gdy organizacja znajdzie sie w trudnej
sytuacji, a zespot szuka oparcia w swoim liderze. Dlatego wazne, by byt on
autorytetem, ktéoremu mozna zaufa¢ i da¢ sie poprowadzié. Aby siegat
wzrokiem dalej niZ inni, po prostu byt wizjonerem.

Nowoczesne przywodztwo wymaga wizji, ktérg trzeba stworzyg,
uzgodni¢ w catej organizacji, rozpropagowac i kultywowac. Oprécz ustala-
nia celéw, madry przywddca powinien nie tylko umie¢ delegowa¢ zadania
i powierza¢ odpowiedzialno$¢, ale jednocze$nie zagwarantowaé swojemu
zespotowi swobode dziatania i da¢ do zrozumienia, ze od ich inwencji i rze-
telnosci zalezy sukces przedsiewziecia.

Taki lider - wizjoner dzieki zdolnoSci kreowania porywajacych wizji
posiada duza zdolnos¢ inspirowania swoich podwtadnych, pozytywnie od-
dziatujgc na ich emocje. Zamienia zniechecenie w gotowo$¢ do dziatania
a niepewno$¢ w walecznos¢. Jedynym warunkiem jest to, by sam w nig wie-
rzyt i byt w tym autentyczny i szczery.

Wizjonerzy goraczkowo pracuja nad udoskonaleniem swoich produk-
tow, szukajac nowatorskich rozwigzan, ktére pozwolg im sta¢ sie niepoko-
nanymi liderami rynkowymi. Bardzo szybki postep techniczny, wzmozona
konkurencja miedzynarodowa, jak i zmieniajgcy sie profil demograficzny
sity roboczej nie utatwiaja tego zadania. Jednak $wiat opanowany obsesja
wdrazania innowacji, wymaga od przyw6dcow nieco szerszego spojrzenia
na przysztosc.

Dyskretny przywddca

Znaczna grupa przedsiebiorcdw marzy, aby w prowadzonym biznesie
zdoby¢ czotowa pozycje na rynku i wyj$¢ ze swoimi produktami na $wiat.
Tymczasem wzrastajaca chwiejno$¢ otoczenia powoduje, Ze tylko nielicz-
nym sie to sie udaje.

Woijciech Inglot to magnetyczna osobowos$¢, wizjoner o niekonwencjo-
nalnym podejsciu do prowadzenia biznesu, chemik, kreator i wtasciciel
marki Inglot. Laureat wielu prestiZowych wyrdznien, w tym nagrody Polskiej
Rady Biznesu im. Jana Wejcherta w kategorii ,Sukces”. Co przyczynito sie do
jego sukcesu? On sam niejednokrotnie podkreslat, Ze Ameryka i kobiety. Inni,
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ze wielka pasja, intuicja i niebywata skromnos$¢ [www.biznes.onet.pl, 18
kwietnia 2012].

0d zawsze pasjonowata go chemia, juz w latach wczesnej mtodosci
przeprowadzat eksperymenty i wiedziat, Ze bedzie stawnym chemikiem.
Swojg firme zatozyt 1983 roku w Przemyslu. Wéwczas nie zajmowata sie
ona jeszcze tworzeniem kosmetykow, tylko produkowata ptyn do czyszcze-
nia glowic magnetofonowych. To byt jedynie okres ,na przetrwanie”. Nie-
mniej jednak byt to doskonaty sposéb na zgromadzenie funduszy, a tym
samym na dalszy rozwdéj swojego przedsiebiorstwa [www.forsal.pl, 31
grudnia 2011]. Wkrétce wprowadzono na rynek pierwszy produkt kosme-
tyczny, dezodorant VIP, ktéry byt alternatywa dezodorantu marki Fa - do-
bra luksusowego, nieosiagalnego cenowo dla Polakéw. W ten oto sposéb
wizjoner z Przemysla zarobil pierwsze powazniejsze pienigdze. Mimo nie-
samowitego sukcesu, wcigz mys$lat o konkurencji, szukajac dla siebie miej-
sce, ktore pozwoli mu wyprzedzi¢ innych uczestnikow rynku. Postanowit
wyjecha¢ do Nowego Jorku na kongres Amerykanskiego Stowarzyszenia
Chemikdéw i Kosmetykéw. Niemal wszystkie swoje oszczednosci zainwe-
stowal w podroz i zakwaterowanie w elitarnym hotelu Waldorff Astoria.
Wszystko po to by znalez¢ sie wsrdd najlepszych w branzy. [ to zaprocen-
towato. Poznat ludzi, dzieki ktérym zdobyt cenne wskazowki, dowiedziat sie
skad pozyskiwac surowce. Nowe kontakty, znane nazwiska bez watpienia
utatwily mu dalsza droge. Sam powtarzat po wielokro¢, ze podréz za ocean
to najlepsza decyzja w jego zyciu, gdyz wszystkiego nauczyt sie witasnie
w laboratoriach amerykanskich firm. Wiedza ta pomogta Inglotowi wpro-
wadzi¢ na polski rynek lakier do paznokci wedtug amerykanskiej receptury
[www.polityka.pl, 19 kwietnia 2008].

Pomimo osiggniecia spektakularnego sukcesu entuzjazm Inglota byt
nadal umiarkowany, rodzit sie bowiem wéwczas wolny rynek i zwigzana
z nim nieograniczona obfito$¢ rozmaitych towaréw. Wychodzac naprzeciw
oczekiwaniom kobiet, firma Inglot stata sie pionierem testeréw i darmowe-
go makijazu w Polsce, do tej pory zapewnianego jedynie przez znane marki
kosmetyczne. Dopiero wtedy klientki mogly zobaczy¢, ze nawet swiatowi
potentaci nie maja tak szerokiego wachlarza produktéw, co Inglot. Powo-
dzenie byto ogromne, firma zaczeta rozwija¢ sie w zawrotnym tempie. Jed-
nak w glowie biznesmena, rodzily sie kolejne rewolucyjne rozwigzania.
Wycofat sprzedaz z drogerii i zdecydowat sie na samodzielne wyspy w cen-
trach handlowych, redukujac tym samym koszty. Wkrétce uruchomit takze
wtasne sklepy i sam dyktowal warunki [www.sukcesmagazyn.pl, 27 czerw-
ca2012].
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Mimo nowatorskich rozwigzan wielkim zaskoczeniem okazatl sie jego
sukces. Rozwinat swoje imperium na §wiatowa skale, wtasciwie w ogoble sie
nie reklamujgc. Byl znany z ogromnej niecheci do marketingu i reklamy,
zawsze podkreslajac, iz fundusze jakie na to przeznacza, to okragte zero. Dla
niego sama lokalizacja sklep6w na lotniskach czy w gtéwnych ciggach gale-
rii handlowych oraz innowacyjne podejscie do klientek budowato marke.
A oszczednosci z reklamy przeznaczal na nieustanne wzbogacanie oferty
koloréw i ich odcieni oraz na wytwarzanie nowych produktéw. W ten spo-
séb stworzono lakier do paznokci przepuszczajacy powietrze, ktéry uznano
za innowacyjny produkt na skale $wiatowg [www.nowiny24.pl, 5 marca
2013].

Obecnie firma Inglot ma swoje lokalizacje na 6 kontynentach w 46 kra-
jach. Jako pierwszy Polak Wojciech Inglot otworzyt swoj sklep w Nowym
Jorku przy ekskluzywnym Times Square. Wcigz nie brakuje oséb, ktére sg
zdumione, Ze za tak dynamicznie rozwijajaca sie firma stoi cztowiek z Prze-
mys$la. Z niczego wykreowat ogélnoswiatowq firme, pozostajac skromnym
cztowiekiem, konsekwentnym w swojej pasji [www.polskatimes.pl, 25 lute-
go 2013].

Atrybuty przywodcy XXI wieku

Poniewaz fundamentalnym zadaniem wspoétczesnego lidera jest moty-
wowanie i inspirowanie ludzi, nadawanie sensu ich pracy, pokazywanie
Sciezek ich rozwoju oraz pobudzanie do dzialania, powinien on posiadac
pewien zespot cech, ktére pozwalajg mu te fundamentalne funkcje realizo-
wac. Jedng z takich cech jest na pewno poczucie wiasnej wartosci. Czyli
Swiadomos$¢ swojej wyjatkowosci, niepowtarzalnej drogi w zyciu, pewnych
talentow i zdolnoSci oraz poczucie sity mimo posiadanych przywar [Majew-
ska-Opietka 1998, s. 28].

Dobry lider powinien by¢ pewny siebie, przekonany o wiasnej wiedzy,
doswiadczeniu, mozliwoSciach. Przywédca, ktéry sam jest niepewny, nie
odniesie sukcesu. Ludzi w naturalny spos6b magnetyzuja ludzie z pozytyw-
nym nastawieniem, dlatego tez szef w kazdej sytuacji powinien wptywaé na
kadre dajac im to, co najwazniejsze, czyli poczucie bezpieczenistwa. Dobry
wodz powinien sprawic¢ by jego ludzie byli pewni siebie. Réwnocze$nie jed-
nak powinien umie¢ stuchac innych i przyznac sie do btedu, badz niewiedzy.
Dzieki temu wspoétpracuje z zespotem i caty czas sie uczy.

Niestety ogromnym problemem Polakéw jest niskie poczucie wtasne;j
warto$ci. Dzieci rodzg sie pod kazdym wzgledem zadowolone i dumne z sie-
bie. Dopiero sposob, w jaki je wychowujemy, poprzez permanentne popra-
wianie, udoskonalanie, o$mieszanie lub wrecz sugerowanie, Ze sobie nie
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poradzg, skutkuje tym, Ze zaczynaja mysle¢ i wierzy¢ w to, Ze nie sa dosta-
tecznie dobre. Dlatego sposéb, w jaki byliSmy i nadal jesteSmy wychowy-
wani nie sprzyja tworzeniu pozytywnego obrazu siebie i powoduje niska
samoocene. By¢ moze w szkole i domu nie dawano nam zbyt wielu mozli-
wosci na to, by czu¢ sie osobami warto$ciowymi, osiggajacymi sukcesy. Cze-
sto w szkotach zdarzato sie, Ze wychowawcy koncentrowali sie na wchta-
nianiu przez nas wiedzy i doktadnym wykonywaniu polecenn zamiast na
budowaniu naszego poczucia wtasnej wartosci, bez ktdrej ludziom brakuje
odwagi w podejmowaniu decyzji a przez to naturalnie trudniej osiagaja
sukcesy. Moze dlatego wielu zdolnych, inteligentnych Polakéw dokonuje
samo-wyKkluczenia z udzialu w zyciu spotecznym i ekonomicznym tylko
dlatego, Ze nie wierza we wlasne mozliwosci.

Zupeie inaczej postrzegamy Amerykanéw. Co prawda wychowanie
przez rodzicéw i szkote jest w tym kraju nastawione na tworzenie pozy-
tywnego wizerunku, niemniej jednak Stany Zjednoczone, jako panstwo
przestaty juz by¢ ,ziemig obiecang”. Czasy radykalnych zmian w otoczeniu
jak na przyktad kryzys ekonomiczny gteboko zweryfikowaty zdolnosci ad-
aptacyjne do zmian. Okazuje sie, ze wielki globalny kryzys dokonat spusto-
szenia zaréwno w zZyciu prywatnym jak i zawodowym. Tysigce Ameryka-
now stracito Zrédlo dochodéw i szanse jakiegokolwiek ,powrotu” do nor-
malnosci. Ponadto poczawszy od lat sze$c¢dziesigtych, spada zafascynowa-
nie Amerykanéw swoim krajem z uwagi na niepowodzenia ekonomiczne,
btedy swoich lideréw jak chociazby druga wojna w Zatoce Perskiej (2003)
i nie zawsze chlubnej roli na arenie miedzynarodowej. Amerykanie, ktérzy
dos¢ mocno identyfikuja sie ze swoim krajem, przez wszystkie 6wczesne
uchybienia zdecydowanie traca na poczuciu wtasnej wartosci.

To ukazuje, jak niezmiernie istotny jest wptyw wizeruneku panstwa na
wtlasng postawe. Dlatego najwazniejszym wyzwaniem, jakie stojg przed
naszym krajem jest ksztattowanie pozytywnego obrazu panstwa i jego
obywateli, tworzenie poczucia wlasnej wartosci w swoich oczach i w oczach
Swiata.

W odréznieniu od rozpieszczonych spoteczenstw dobrobytu, do ktorych
niewatpliwie zalicza sie Stany Zjednoczone czy Europe Zachodnig, Polacy
maja wiele pozytywnych atrybutéw, ktére s3a niezmiernie potrzebne
w Swiecie globalnych zmian. JesteSmy przedsiebiorczy, pracowici, pomy-
stowi. Dzieki trudnym losom historii zyskaliSmy duza zdolno$¢ adaptacyjng
do wszelkich warunkéw, uodporniliSmy sie, i co wazne liczymy sie z oto-
czeniem.



Przywddztwo na miare dzisiejszych wyzwan 95

Proaktywno$c¢ to kolejna istotna cecha, o ktérej zrobito sie dos¢ gtosno
za sprawg prac Stephena Coveya. Wielokrotnie podkreslat on, Ze ludzie pro-
aktywni ulepieni sg z zupetnie innej gliny. Sa to ludzie, ktérzy inaczej myslg,
inaczej funkcjonuja i inaczej podchodza do wyzwan i probleméw. Samo
pojecie proaktywnos$ci znaczy o wiele wiecej niz przejmowanie inicjatywy.
Jest to postawa, w ktdrej przyjmuje sie, ze cztowiek odpowiedzialny jest za
wlasne Zycie poprzez dokonywanie wybor6éw. Nalezy zatem pamietac, Ze
nasze postepowanie czy tez sposob w jaki zyjemy jest funkcja naszych decy-
zji, a nie okolicznos$ci. PowinniSmy zatozy¢ sukces nawet w najbardziej
przegranych sprawach by wykrzesa¢ z siebie dodatkowe poktady energii
fizycznej i psychicznej. Wobec tego ludzie proaktywni, czyli dziatajacy efek-
tywnie, zdajg sobie sprawe z wtasnej odpowiedzialnos$ci. Dobry przywddca
odpowiada zaréwno za swoje postepowanie, jak i za innych.

Niestety nie mozemy powiedzie¢, iz nasi politycy kultywujg owa zasade.
Premier to obszerne stowo, w ktérym zawarte jest tez pojecie lidera. Mozna
wiec zaryzykowac¢ stwierdzenie, Ze dobrym premierem moze by¢ tylko ktos
kto jest dobrym przywddca. Co prawda, pomaga mu szereg ministréw, wi-
ceministréw, doradcéw, jednak powinien mie¢ $wiadomos¢ tego, ze wszel-
kie decyzje zaleza tylko od niego. Mimo to, w naszym panstwie jest tak, iz
cata masa ,ekspertow” jest i owszem po to, by doradzi¢, ale tez i po to by,
w razie potrzeby mie¢ kogo obwini¢. Mozna wiec z przekasem stwierdzi¢, ze
w polityce kazdy moze by¢ wszystkim.

Zgtebiwszy pojecie proaktywnosci, przyjrzyjmy sie jednemu z najistot-
niejszych pytan, a mianowicie czy owa proaktywnos$¢ moze by¢ pomocna
w momencie zawirowan gospodarczych lub réznych nieprzewidywalnych
kryzysach? Osoba proaktywna nie bedzie czeka¢ na to, co przyniesie jej na-
stepny dzien, bedzie miata natomiast, co najmniej jeden wariant alterna-
tywny. Dzieki proaktywnym decyzjom stajemy sie bardziej skuteczni
w dziataniu. To, kim jesteSmy dzisiaj, zawdzieczamy swoim wczorajszym
wyborom [Covey 2007, s. 71].

Dla kontrastu przedstawie kolejng ceche, ktéra wiekszo$¢ polskich poli-
tykow z pewnos$cig posiada, jest nig pozytywne myslenie. Objawia sie ono,
w patrzeniu na przyszto$é, a nie rozpamietywaniu dotychczasowych btle-
doéw, daremnym jest wiec usprawiedliwianie sie i thumaczenie, lepiej zasta-
nowi¢ sie co mozna zrobi¢ w przysztosci. Wiele os6b przyczynito sie do
rozwoju pozytywnego myslenia. William James, rozwingt system myslowy
zwany pragmatyzmem. Zgodnie z ideg pragmatyzmu, liczg sie rezultaty.
James niejednokrotnie pisat, aby nie ba¢ sie Zycia, tylko uwierzy¢, ze jest
ono warte przezycia. Gorliwie sprzeciwial sie on negatywnemu mys$leniu,
po wielokro¢ powtarzat, iz napawa ono ludzi zwatpieniem. Wedtug filozofa,
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ludzie mogliby by¢ doskonalsi, gdyby tylko otworzyli oczy i postarali sie
odnalez¢ site umystu, ktéra nosza w sobie. James wierzyt, Ze kazdy z nas
decyduje o swojej przysztosci. Ludzie moga zmieni¢ zewnetrzne aspekty
swojego zycia, o ile odmienig wewnetrzne podejscie swojego umystu. Wiele
0s6b szanowato jego teorie, dlatego tez znalazt on wielu nasladowcow.
Kazdy lub wiekszo$¢ z nas, przynajmniej podSwiadomie, dazy do osig-
gniecia sukcesu na réznych ptaszczyznach, aby to osiagnaé¢ z pewnoscia
niezbedne jest optymistyczne spojrzenie na rzeczywistos¢. Niestety bardzo
czesto, na rewolucyjne idee, ludzie reaguje z duza doza pesymizmu. A nie
ulega watpliwosci, iz o wiele skuteczniejsze bytyby dziatania, gdyby ludzie
mys$leli bardziej optymistycznie. Dlatego tak bardzo istotne jest pozytywne
postrzeganie sytuacji przez osoby, ktére kierujg innymi. Czarnowidztwo
lidera zawsze udziela sie jego podwladnym, ktérzy natychmiast zaczynajg
wykonywac¢ swoje zadania bez wiary w sukces. Nie chodzi o to by nie anty-
cypowac trudnosci, bo rzecz jasna nalezy je przewidywa¢, by by¢ w peinej
gotowosci, gdy one nadejda. Jednak istotne jest to, by nie postrzegac ich,
jako zta, bowiem w kazdej sytuacji mozna dostrzec co$ pozytywnego, nawet
jesli wytacznie pozytywem, bedzie lekcja, jaka otrzymamy w ,szkole zycia”.
W S$wietle literatury z zakresu psychologii sportu czy tez psychologii
spotecznej ukazano zalezno$¢ pomiedzy pozytywnym myS$leniem, co wyra-
za sie pewnoscia siebie, a skutecznos$cia dziatania sportowego. W celu zbu-
dowania tak potrzebnej pewnosci siebie, niezbedny jest trening pozytyw-
nego myslenia. Azeby zawodnik uwierzyt, Ze moze zwyciezy¢, bezsprzecz-
nie musi moéwi¢ bardzo wiele dobrego na swdj temat, zna¢ swojg wartos¢
i wierzy¢ we wlasne mozliwosci, tak by w petni wykorzysta¢ swoj potencjat.

Dzi$ poziom techniczny sportowcéw jest na bardzo wyréwnanym po-
ziomie. Osiagaja owszem doskonate wyniki podczas trening6éw, ale niestety
nie na zawodach. Dlatego, ze wtasnie nie wierzg w siebie. Dlatego o osig-
gnieciu pozycji medalowej decyduje czynnik psychologiczny. Istota ludzka
jest w stanie bardzo duzo zrobi¢, lecz jedyna przeszkoda sa mysli, ktore
wynurzaja sie w sytuacji stresu czy tez kryzysu. Wiara z pewno$cig napedza
pozytywne myS$lenie i jest silg , ktéra w wielu przypadkach daje mozliwos¢
przetrwania chwil zwatpienia i zdecydowanie blokuje naptyw negatywnych
mys$li, ktére napotykamy na swoich $ciezkach zycia.

Wszystkie wymienione wyzej cechy sa niezbedne do urzeczywistnienia
stawianych przed sobg celéw czy tez podejmowania waznych decyzji. Dla-
tego w wielu przypadkach, ludzi, ktérzy posiadaja owe cechy, mylnie nazy-
wamy liderami. Nierzadko jednak okazuje sie, ze nie potrafig oni wspétpra-
cowac z innymi. A pierwsza przyczyng moze by¢ brak rozwinietego poczu-
cia wspoétzaleznosci.
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Zatem czym jest wspdtzalezno$¢? Jest etapem, na ktérym samodzielny,
niezalezny cztowiek zdaje sobie sprawe, Ze znacznie lepsze efekty zyskuje
sie, pracujac zbiorowo, zatrudniajgc do wykonania réznych rzeczy odpo-
wiednich ludzi, a takze taczac wysitki umystowe [Majewska-Opietka 1998,
s. 47].

Ludzie z poczuciem wspoétzaleznos$ci, dostrzegaja, ze sa fragmentem
wiekszej catosci, czy to zespotu w pracy, spotecznosci czy tez w rodzinie.
Zawsze staraja sie mys$le¢ kategoriami - my. Wprawdzie niezaleznos$¢
i zwigzana z tym samodzielno$¢ to sprawa kluczowa dla rozwoju cztowieka,
gdyz dzieki temu w petni moze realizowaé postawione przez siebie cele,
niemniej jednak w pewnym momencie moze stanowi¢ pokazng przeszkode
w osigganiu wspdlnych celéw grup. Totez bardzo istotne jest to, by dawac
z siebie wszystko, co najlepsze, ale uzupetniajac wtasng wiedze, doswiad-
czenie i umiejetnosci, kompetencjami innych.

Innym niezwykle waznym atrybutem jest sp6jno$s¢ wewnetrzna. To
wyjatkowa uczciwo$¢, ktora opiera sie zaré6wno na przestrzeganiu kodeksu
moralnego, jak i kierowaniu sie w Zyciu zasadami uczciwego postepowania
w stosunku do siebie i innych. Zgodno$¢ stéw z myslami i czynami sprawia,
ze dotrzymujemy nie tylko obietnic danych innym, ale takze danych sobie.
Sprawia tez, ze 6w lider, w ramach uczciwosci nie siega po manipulacje, by
kosztem drugiej osoby osiagnac cel.

W zamierzchtych czasach, nie zawsze ktadziono duzy nacisk na ten
aspekt. Niejednokrotnie radzono, by przy zdobywaniu klienta postugiwaé
sie nieszczero$ciag. W wielu przypadkach uczono sztucznego rozbudzania
entuzjazmu, stowami, ktére w rzeczywistosci nie miaty pokrycia. Jednak
obecnie wiekszo$¢ menedzerdéw i innych lideréw, podkresla, Ze to wiasnie
spéjnos¢ wewnetrzna w najwiekszym stopniu, pomogta im w zjednaniu
sobie ludzi, klientéw. Dzi§ zdecydowana wiekszos$¢ ekspertéw, ksztatcaca
kadry kierownicze naucza zgodnie z zasadami etyki charakteru. Podkre$la,
ze w celu zdobycia zaufania ludzi, ktére jest podstawa skutecznego kiero-
wania, trzeba by¢ spdjnym wewnetrznie, dzieki temu inni wierza w nasze
umiejetnosci, obietnice i dane stowo. Stajemy sie bardziej przewidywalni, co
w relacjach w spoteczenstwie ma istotne znaczenie.

Wspodtczesne realia zmieniajg sie tak szybko, ze aby czu¢ sie swobodnie,
jestesSmy zobligowani do tego by sie doksztatcaé. Zdolno$¢ ciagtego uczenia
sie to réwniez atrybut efektywnego przywéddcy. W Polsce przez wiele lat
uwazali$my, ze konczymy szkote po to, by mie¢ wystarczajaca wiedze do
wykonywania okre§lonego zawodu, a potem nieraz cate zycie pracowali$my
w tym samym miejscu. Rozwdj gospodarczy i techniczny byt wystarczajaco
powolny, bySmy spacerkiem, bez poswiecania zbyt duzo czasu przyswajali
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nowosci. Jednak dzisiejsza rzeczywistos¢, stawia firmom pretendujacym do
miana organizacji przysztosci, wymag ciagtego uczenia. Zdobyta dotychczas
madro$¢, szybko sie dezaktualizuje. Dlatego kluczowym jest uczenie sie
jezykow, poszerzanie swoich zawodowych kompetencji, rozwijanie sie inte-
lektualnie i duchowo.

Jest jeszcze jedna cecha, bez $wiadomosci zrodta — intuicja. Niedostrze-
galny przez nikogo pomocnik, ktéry zywi przywddce najrozmaitszymi po-
mystami. Przebtysk myslowy, w ktérym dostrzegamy mozliwo$¢ rozwiagza-
nia problemu lub reakcje na trapigce nas pytanie. Zatem wydawatoby sie, ze
posiadanie takiej cechy przynosi same korzysci. Jednak nie zawsze znajduje
to swoje odzwierciedlenie w zyciu. Ponizszy przyktad Janusza Palikota, ob-
razuje ciemniejsza strone intuicji.

Milioner, ktory od zera doszedt do fortuny i przez wiele lat byt bywal-
cem listy 100 najbogatszych Polakéw. Pierwszy milion zarobit na produkcji
drewnianych palet do transportu, nie byt to moze pomyst innowacyjny, ale
okazat sie strzatem w dziesiagtke. Mimo, iz firma rozwijata sie do$¢ preznie,
przedsiebiorca postanowit ja sprzedac i zainwestowa¢ uzyskane pienigdze
w biznes alkoholowy. Jak wielokrotnie podkreslat to intuicja i ,nos do inte-
res6w” podpowiadaly mu, Ze podobnie jak poprzedni projekt, ten takze
zakonczy sie pomyslnie. Ulokowal wiec pokazne $rodki w winiarnie,
i w roku 1990 zatozyt firme Ambra. Cho¢ z poczatku, nie byto tatwo, szybko
osiagnat pozycje lidera na rynku w swoim segmencie. Bardzo waznym eta-
pem byto przejecie przez Palikota jednego z gtéwnych wédwczas jego konku-
rentéw, firmy Cin-Cin, transakcja ta umocnita jego silng pozycje. W roku
2001 sprzedat wszystkie swoje udziaty firmie Schloss Wachenheim, jednak
pozostalt w biznesie spirytusowym. Kontrolowat m.in. Polmos Lublin, do
ktérego nalezata dosy¢ znana marka Wédka Zotadkowa. Palikot ponadprze-
cietnie kierowat firmg, jednak nie zwazajac na to, sprzedat wszystkie posia-
dane akcje firmy po uprzednim wprowadzeniem jej na warszawska gietde.
Po raz kolejny postanowit zaufac intuicji i postawit na dziatalno$¢ wydaw-
nicza. Wiele os6b odradzato mu tego kroku, jednak nie zwazajac na to zain-
westowal w nowy tygodnik ,0zon”. Pomimo przekonania, ze odniesie suk-
ces, wejscie na ten rynek okazato sie kolosalng pomytka. Po roku, gdy sprze-
daz osiagneta zaledwie 43 tysiecy egzemplarzy, przy zaktadanych 150 tysia-
cach, wydawca uznat tygodnik za trwale nierentowny i ztozyt wniosek o upa-
dtos¢. Janusz Palikot po raz pierwszy musiat przetknaé gorycz porazki. Sam
jednak przyznal, Ze cho¢ byta to bolesna nauczka to z pewnos$cig nauczyta go
pokory i tego, ze takze w biznesie cztowiek musi uczy¢ sie cate zycie.

Janusz Palikot to posta¢ niezwykle intrygujaca. Jego biznesowe losy oraz
zyciorys mogtyby by¢ tematem na niejedng ksigzke. Nie mial Zadnego
wsparcia, a jednak mu sie udato. Do sukcesu w biznesie nie potrzebne mu
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tez byto wyksztatcenie ekonomiczne. Wszystko, co osiggnat zawdziecza
ciezkiej pracy i czemu$ czego nie mozna sie nauczy¢ — niezwyktemu ,noso-
wi do intereséw”. Wystarczyly zapatl, determinacja i przedsiebiorczy in-
stynkt by zostac¢ jednym z najbogatszych Polakéw.

Zakonhczenie

,Przewodzi¢” to znaczy da¢ ludziom poczucie pewnosci, Ze nic ich nie
ogranicza, wyprowadzi¢ ich poza granice niemozliwosci, gdzie ogranicze-
niem jest tylko wyobraznia. Lider, ktéry tkwi przy tym, co bezpieczne i zna-
ne, nie starajac sie spojrze¢ z perspektywy i obiektywnie na stojace przed
nim wyzwania, ma niewielkie szanse zainspirowac innych i sprawi¢, zeby za
nim podazali. Problemem dzisiejszych organizacji nie jest brak talentow,
lecz powazny niedobor oséb, ktore wiedzg, jak je wykorzystywaé, mobilizu-
jac ludzi do osiggania ponadprzecietnych wynikéw. To nie przywddcy grajg
w organizacji tzw. pierwsze skrzypce, tylko caty zespét ludzi, ktorzy tworza
dobrze ,zestrojona” orkiestre. A lider-dyrygent pokazuje im jedynie jak
gra¢, zeby dzwieki byty piekne i harmonijne.
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The role and the meaning of the marketing in the modern company
management

Abstract: Nowadays companies seek to magnification of the profit while making the
most efficient use of available resources and at the lowest possible cost. Both market-
ing and management play an important role in this case. Currently, the ability to
manage the process of goods or service distribution and promotion is an extremely
important element in order to keep up in a competitive market. The company must
acquire the ability to be flexible in order to changing trends in the market. The com-
parison of occurring dependence between the marketing area and its meaning with
regard to company functioning in the competitive market has been made in this arti-
cle. At any time the company must be ready to instantaneously respond to the poten-
tial consumers needs. Depending on the profile and the type of business, it is neces-
sary to adjust in an optimal way the marketing management process elements to
achieve the biggest possible profits in the shortest time. Methods and techniques
used in managing sales ability are both important in private and public sectors. Re-
cently, one can see changing orientation focused on the customer, also in the public
sector. The best example is the New Public Management (NMP).

Key words: management, marketing, sale, organization, company, profit.

Wstep

W jezyku polskim, stowo ,marketing”, nie znajduje swojego odzwiercie-
dlenia, ze wzgledu na brak jakiegokolwiek odpowiednika. Nie mozna réw-
niez podac¢ jednej konkretnej definicji, ktéra w sposob jednoznaczny potra-
fitaby okres$li¢ funkcje i role marketingu. W literaturze znajduje sie wiele
interpretacji tego stowa. Wspélng cecha wszystkich definicji marketingu
jest jedynie wspdlne okreslenie dziatalnos$ci, poprzez jej rozpoznanie,
ksztattowanie i probe zaspokojenia potrzeb odbiorcow dzieki wytworzeniu
odpowiednich produktéw i ustug. Ich wymiana pomiedzy podmiotami ryn-
ku, w kazdym przypadku musi by¢ satysfakcjonujgca dla obu strony. Dazg
one do osiagniecia ,ztotego srodka”.
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Istotng role odgrywa tu réwniez sam proces zarzadzania oraz zacho-
dzace wraz z uptywem czasu w nim zmiany. Marketing, jako proces powi-
nien by¢ elastyczny wzgledem rynku, na ktérym funkcjonuje. W niektérych
przypadkach zachowania rynku s3a nieprzewidywalne, w zwigzku, z czym
wazna role odgrywa zarzadzanie, ktore jest odpowiedzialne za panowanie
nad zachodzacymi zmianami oraz mozliwo$¢ przeksztatcania potencjalnych
konfliktow we wspotprace. Zarzadzanie w potgczeniu z marketingiem
umozliwia bardziej efektywne wykorzystanie dostepnych zasoboéw, jakimi
s3: ludzie i zachodzgce miedzy nimi relacje, pomysty na innowacyjne wyko-
rzystanie dotychczas stosowanej technologii produkcyjnej lub sprzedazo-
wej. Wszystko to ma diametralny wplyw na osiagniecie zatozonego przez
przedsiebiorstwo celu.

Koncepcje teorii nauk w obszarze zarzgdzania

Wspéiczesne zarzadzanie odnosi sie do wielu nauk i obszaréw zwigza-
nych z pozostatymi gateziami wiedzy, np. takimi jak socjologia czy psycho-
logia. Sama nauka o zarzadzaniu nie stanowi jedynie potaczenia wiedzy
ekonomicznej, lecz odnosi sie rowniez do wiedzy humanistycznej [Rosa
2012,s.13].

Wedtug L. Sutkowskiego [2012, s. 13] zarzadzanie jest wynikiem rozwo-
ju wielu kultur, z kolei cze$¢ teoretyczna zarzadzania ma swoj poczatek
w starozytnej Grecji. Rozwdj dziedziny zarzadzania w giéwnej mierze po-
wigzany jest wraz z rozwojem spoteczenistwa w danym kraju.

W czasach obecnych zarzadzanie mozna okresli¢, jako proces, w ktérym
to konkretni ludzie w danym miejscu i czasie oraz w $cisle okreslonych wa-
runkach, dazg do jednego, wspdlnego - wyznaczonego przez siebie celu.
Tworza tak zwang organizacje. Zachodzace pomiedzy wspétpracujacymi ze
sobg ludzmi procesy, podzieli¢ mozna na instytucjonalne zarzgdzanie oraz
zarzadzanie funkcjonalne. Pierwsze z nich; zarzadzanie instytucjonalne,
dotyczy proceséw zachodzacych pomiedzy podmiotami kierujacymi a pod-
wiadnymi lub pozostalymi cztonkami organizacji. Wszystko to zwigzane
jest z prawidlowym funkcjonowaniem danej grupy, jej struktury, wzajem-
nych relacji oraz hierarchii. Z kolei funkcjonalne zarzadzanie dotyczy po-
dejmowania okreslonych wytycznych w procesie zarzadzania, ktore sg wy-
magane, aby osiggna¢ jeden lub kilka zaloZonych, przez grupe ludzi, celéw,
dziatajacych w tej samej organizacji. Do wytycznych nalezy zaliczy¢: plano-
wanie, organizowanie, motywowanie i kontrolowanie [Rosa 2012, s. 20].

Planowanie polega na okresleniu sposobow oraz celéw, jakie nalezy
przedsiewzig¢ w trakcie petnienia funkcji kierowniczej. Okre$lenie jedynie
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celow, bez konkretnego wskazania mozliwosci, co do ich wykonania oraz
instrumentéw dostepnych do ich realizacji, nie posiada charakteru wyko-
nawczego. Podczas planowania, przedsiebiorstwo dazy do préb zrozumie-
nia i przewidywania tego, co moze wydarzy¢ sie w przysztosci i co najwaz-
niejsze, jak moc temu zapobiec. Organizacja, polega na wtasciwym wyborze
0s6b realizujacych dany cel w grupie. Jest to umiejetne i przemyslane wyko-
rzystanie dostepnych $rodkéw (informacyjnych, rzeczowych i finanso-
wych), ktére sa niezbedne do osiagniecia celu w danym miejscu i czasie.
Organizacja, polega na wtasciwym doborze jednostek oraz przydzielania im
konkretnych narzedzi do wykonania okre§lonego zadania. Gtéwnym celem
jest zachecenie uczestnikow grupy i wywotanie w nich bodzcow, ktére
w jak najszybszym czasie przyczynia sie do osiagniecia zatozonego wcze-
$niej celu organizacji. Ostatnim elementem w procesie zarzadzania jest kon-
trolowanie. Ma ono za zadanie, zapewni¢ prawidlowy przebieg realizacji
poprzednich zadan by osiagna¢ wyznaczony cel. Dgzy do tego by popeinio-
ne wczesniej btedy nie zostaly powielone. Proces ten pozwala odnalez¢ i w
szybkim czasie usunaé nieprawidtowosci, ktére powstaty w trakcie plano-
wania [Rosa 2012, s. 21].

H. Fayol definiuje zarzadzanie, jako optymalng alokacje zasobédw, w kt6-
rej organizacja dazy do osiaggniecia celu poprzez uzyskiwanie maksymal-
nych mozliwosci ze wszystkich dostepnych zasobow. Z kolei W. H. Newman
okresla zarzadzanie, jako celowe kierowanie zespotami cztonkdéw organiza-
cji, w ktérej to przedsiebiorstwo realizuje praktyke nadawania kierunku
oraz kontrolowania i kierowania wysitkami grup, ktére daza do realizacji
dowolnego celu. Natomiast W. F. Taylor okresla zarzadzanie, jako kierowa-
nie ludZmi w taki sposo6b, aby osiggneli oni zamierzone cele organizacyjne.
Odnosi sie to do szczegdlowego poznania tego, czego oczekuje sie od ludzi,
a w nastepnej kolejnosci dopilnowanie by jednostka ludzka wykonata to
w sposéb jak najbardziej doktadny i przy jak najnizszych naktadach finan-
sowych. W literaturze $wiatowej zarzadzanie zostato réwniez okreslone,
jako celowa alokacja zasob6w podczas procesu uzyskiwania i unowocze-
$niania, a takze wykorzystywania zasobow, ktdre sg niezbedne do osiagnie-
cia celow danej grupy. Do zasobdéw zaliczajg sie ludzie oraz $rodki finanso-
we i rzeczowe, ktore sa w posiadaniu danego przedsiebiorstwa lub organi-
zacji. Taka definicje przedstawili autorzy tacy jak L. R. Brummet, C. W. Pyle
oraz E.G. Flamholtz [Sutkowski 2012, s. 36].
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Marketing, jako jeden z elementdw zarzgdzania

Marketing w gléwnej mierze odpowiada za etapy poznawcze i mozli-
wo$¢ zaspakajania potrzeb ludzkich i spotecznych. Rozréznia sie dwa ro-
dzaje marketingu: spoteczny i menedzerski. Marketing spoteczny wskazuje
na to, jaka role odgrywa on w spoteczenstwie. Poprzez swoja podaz potrafi
zaspokoi¢ popyt spoteczenistwa na dany towar badz ustuge. Gwarantuje
swobodng wymiane pomiedzy towarami i ustugami, ktére majg jakgkolwiek
warto$¢. Grupy spoteczne otrzymuja to, co jest im potrzebne lub to, co pra-
gng naby¢. Marketing spoteczny tworzy i oferuje mozliwo$¢ wymiany tych
towaréw. Z kolei marketing menadzerski potrafi i jest w stanie wywotaé
popyt na dane dobro lub ustuge w okreslonym czasie i miejscu. Jest on od-
powiedzialny za wywotanie u potencjalnych konsumentéw checi nabycia
konkretnego produktu na dany cel. Wyré6zni¢ mozna dziesie¢ przedmiotéw
marketingu: ustugi, towary, miejsca, doswiadczenia, osoby, organizacje,
idee, informacje oraz warto$ci materialne i niematerialne. Wymieniajac
przedmioty marketingu nalezy odnie$¢ sie réowniez do jego podmiotow,
takich jak: popyt negatywny (konsumenci nie preferujg produktu, a nawet
gotowi s3 ptacié, aby go unikngc), popyt nieistniejacy (klienci nie wiedzg lub
sie nie interesujg danym produktem), popyt utajony (konsumenci maja sil-
ng potrzebe, jednakze nie moze ona zosta¢ zaspokojona zadnym produk-
tem), popyt zanikajgcy (konsumenci coraz mniej zwracaja uwagi na dany
produkt), popyt nieregularny (wystepuje sezonowy popyt), popyt peiny
(potencjalni klienci wykupuja wszystko, co jest mozliwe w kategorii danego
produktu), popyt nadwyzkowy (popyt przewyzsza podaz), popyt niezdrowy
(konsumenci nabywajg produkty, ktéore powodujg zagrozenia spoteczne).
[Kotler, Keller, 2012, s.5-8]. Zarzadzanie marketingowe, jak i jego proces,
jest w prostej postaci umiejetnoscig zarzadzania popytem przy wykorzy-
staniu instrumentéw takich jak: planowanie, wdrazanie, badania marketin-
gowe i kontrola [Kotler 1994, s. 32].

Nawiazujac do zarzgdzani marketingowego, nalezy odnie$¢ sie rowniez
do pierwszych narzedzi stosowanych w kategoriach marketingowych (Ta-
bela 1). Przed ewolucja i rozpowszechnieniem teorii marketingu, wyrézni¢
byto mozna tylko cztery podstawowe narzedzia, (tzw. ,4P”). Miaty one zna-
czacy wptyw na ztozonos$¢ funkcjonowania tego systemu.

Produkt (product), jako narzedzie marketingowe odpowiedzialny byt za
zréznicowanie towaru lub ustugi, jego, jako$¢ oraz sam projekt wykonania.
Towar powinien posiada¢ osobliwe dla siebie cechy, mie¢ rozpoznawalng
na rynku marke, posiada¢ charakterystyczne dla niego opakowanie — wy-
rézniajgce go sposrdd pozostatych produktéw z danej gatezi handlu lub
ustugi. Dany produkt powinien mie¢ konkretne z géry zaplanowane wymia-
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ry oraz by¢ objetym serwisem lub gwarancja. Wszystkie te czynniki, maja
istotny wplyw na narzedzie, jakim jest produkt. Pozwalajg by potencjalny
konsument bezproblemowo rozpoznawat go na péice i miata pewnos¢, iz
dokonujac transakcji jest pewien tego, co kupuje.

Tabela 1.,4P”, miksu marketingowego

Miks marketingowy - "4P” product, price, promotion, place

Produkt

(]
D
=
V]

Promocja Dystrybucja

e Zrdznicowanie

Cena katalogowa | e Promocjasprzedazy | e Kanaty

produktu
o Jakos¢ e Rabaty e Reklama e Pokrycie rynku
e Projekt e Bonusy e Personel sprzedazy | e Asortyment
e Cechy e Termin ptatnoséci | e Public relations ¢ Lokalizacja
o Nazwa marki e Zapasy
e Opakowanie
* Wymiary e Warunki kredy- e Marketing bezpo-
e Serwis towania $redni e Transport

e Gwarancja

o Rekojmia

Zrédto: [Kotler, Keller 2012, s. 27].

Kolejnym narzedziem stosowanym jest cena (price). Wykorzystywana
jest ona przez marketingowcoéw w celach przedtuzenia zycia produktu. Naj-
czesciej stosowane praktyki dotycza udzielania réznego rodzaju rabatow,
katalogowania produktow wedtug danej okreslonej ceny, przedtuzania ter-
minu ptatnosci na wystawianych fakturach oraz mozliwosci okreslonego
kredytowania. Narzedzie takie jak promocja (promotion) jest odpowiedzial-
ne w gtéwnej mierze za sama promocje sprzedazy danego towaru lub ustu-
gi, reklame w Srodkach masowego przekazu, oraz personel sprzedazy. Dana
firma lub przedsiebiorstwo moze promowac sie rowniez poprzez ,public,
relations”, czyli pozytywne budowanie wizerunku w otoczeniu zewnetrz-
nym.[Targalski, Francik, 2009, s. 250-251]. Dystrybucja (place) ma za zada-
nie zapewnienie logistyczno-spedycyjnego kierowania ruchem danego pro-
duktu. Jest odpowiedzialna za lokalizacje, transport zapaséw, asortyment
i pokrycie rynku. Wszystkie te narzedzia maja wzgledem siebie znaczacy
wptyw. Wykonywane dziatania i mozliwo$¢ korzystania z nich, ma za zadanie
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osiggniecie zamierzonego celu przez organizacje - przedsiebiorstwo [Pomy-
kalski 2005, s. 163].

Nowym rozwigzaniem jest stosowanie nowoczesnego zarzadzania mar-
ketingowego, ktore poprzez swoja ewolucje w wiekszym stopniu pozwala
zaspokoi¢ rynek. Wymienione narzedzia zostaty uzupetnione przez kolejne
cztery nowe czynniki, ktére majg niezbedny wptyw na sam proces marke-
tingowy. W sktad nowoczesnego zarzadzania marketingowego nalezy dodac
ludzi (people), procesy (processes), programy (programs) oraz dokonania
(performance), wedle przedstawionej kolejnosci w tabeli 2.

Tabela 2. ,,4P” nowoczesnego zarzadzania marketingowego

Nowe narzedzia stosowane w marketingu miks.

Ludzie

Procesy

Programy

Dokonania

Zrédto: [Kotler, Keller 2012, s. 27].

To wiasnie ludzie, jako czynnik ewolucji zarzadzania, decyduja o sukce-
sie marketingowym. Ich wptyw w prace wewnatrz firmy znajdzie odzwier-
ciedlenie w wizerunku zewnetrznym danego przedsiebiorstwa. Na podsta-
wie ich zachowan konstruowane s3 plany dziatan sprzedazy danych towa-
row lub ustug. Z drugiej strony wptyw na sprzedaz majg ludzkie emocje
i zachowania w spoteczenstwie. Nie mozna traktowac samej sprzedazy, jako
matematycznego wzorca, gdzie z jednej strony sg sprzedajacy, a z drugiej
kupujacy. Nalezy wykorzysta¢ cechy zachowan spotecznych, emocji oraz
nawet intuicji. Procesy natomiast sg kreowane wedtug konkretnej dyscypli-
ny i hierarchii, ktére cechuje zarzadzanie marketingowe. Osoby z branzy
marketingu sa odpowiedzialne za nadazanie za panujgcym trendem sprze-
dazy. Musza cechowac sie kreatywnoscia, by nie pozostaé¢ w tyle. Sa odpo-
wiedzialni za to by sam proces sprzedazy byt elastyczny wzgledem zmienia-
jacych sie trendéw rynku [Knecht 2008, s. 51]. Kolejne narzedzie, jakim s3
programy, obejmuje swym charakterem ,stare 4P” oraz pozostate zadania
marketingowe. Zadania te muszg by¢ ze sobg powigzane i zastosowane
w sposdb, ktéry przyczyni sie do osiggniecia wielu celéw firmy w tym samym
czasie lub nawet ich zwiekszania. Ostatni element z nowoczesnego zarzadza-
nia marketingiem - dokonania - jest odpowiedzialny za to, by w sposéb cato-
Sciowy sklasyfikowa¢ mierniki implikacji finansowych i niefinansowych oraz
te, ktore wychodza poza firme [Pierscionek 2003, s. 50-53].
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Zarzgdzanie marketingowe we wspotczesnym przedsiebiorstwie

Proces zarzadzania marketingowego polega na planowaniu i ksztatto-
waniu produktéw, jego cen, a takze promocji i dystrybucji, ktére daza do
zrealizowania misji i celéw danej firmy. Sama istotg zarzadzania w tym
przypadku jest bezposredni wptyw na mozliwo$¢ modelowania popytu na
towary i ustugi. Celem przedsiebiorstwa jest uzyskanie takiego poziomu
produkcji i sprzedazy by odpowiadat on w petni zdolnosciom przedsiebior-
stwa do zaspokajania popytu na rynku. Samo zarzadzanie marketingowe
jest nauka normatywna, ktéra skutecznie obejmuje kreowanie i oferowanie
wartos$ci w celu uaktywnienia transakcji [Prymon 1994, s. 27-28].

Proces zarzadzania marketingowego okreslany jest przez:

strategiczne planowanie marketingowe;

e umiejetno$c¢ osiggniecia przewagi nad konkurencjg;

e ponoszenie odpowiedzialno$ci spotecznej za sposéb i rodzaj zarzadza-
nia firma;

e postugiwanie sie narzedziami miks-marketingu;

e umiejetno$¢ réznicowania produktéw, promocji i dystrybucji w po-
szczegdlnych gateziach rynku;

® misje przedsiebiorstwa;

e badanie potrzeb nabywcéw oraz ich orientacje.

Proces kontrolowania i koordynowania dziatalno$ci marketingowej ma
miejsce na wszystkich szczeblach organizacyjnych firmy. Etap, w ktéorym
firma realizuje proces zarzadzania, opiera sie na globalnej strategii przed-
siebiorstwa. Swym zakresem obejmuje wszystkie aspekty jego dziatalno$ci:
ustala struktury oraz cele przy pomocy, ktérych beda one realizowane. 13-
czy w sobie akcje, ktore sa odpowiedzialne za podejmowanie konkretnych
decyzji na poszczeg6lnych szczeblach, dzieki czemu zapewnia ich spoistosé
i czytelno$¢. Proces zarzadzania marketingowego jest odpowiedzialny za
dwa poziomy (rys. 1). Przedstawiony schemat dotyczy marketingu strate-
gicznego, ktory jest odpowiedzialny za funkcjonowanie na granicach strate-
gii globalnej przedsiebiorstwa. Z kolei marketing taktyczny znajduje sie
w granicach strategicznego marketingu. Podzial wynikajacy z zarzadzania
marketingowego na strategiczny i taktyczny powstat w wyniku zréznico-
wania w otoczeniu decyzji zwigzanych z marketingowym planowaniem,
krétko- i dtugofalowym [Niestrdj 1999, s. 175]. Marketing strategiczny jest
to perspektywiczna ocena dziatalno$ci, natomiast taktyczny to aktualne
zarzadzanie poszczeg6lnymi produktami.
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Organizacja obszaru marketingu w firmie wywiera istotny wplyw na
opracowanie planéw taktycznych i strategicznych przedsiebiorstwa. Roz-
rézni¢ mozna dwie wielkoSci: organizacja dotyczaca catej firmy, ktora wy-
znacza pole dziatania marketingu w og6lnej hierarchii, a takze sam obszar
funkcjonowania pola marketingu. Wydzial marketingu moze pehi¢ funkcje
zar6wno na poziomie zarzadzania w sposéb réwnorzedny z innymi pod-

stawowymi funkcjami, co przedstawia tabela 3.

Rysunek 1: Marketing taktyczny i strategiczny

Poziom 1. Globalna strategia przedsiebiorstwa

Poziom 2. Marketing strategiczny

v

v

Poziom 3. Marketing taktyczny

h

Zrédto: [Davies, Pardey 1995, s. 31].

Ustalenie celow dziatania przedsigbiorstwa,
wyznaczenie liczby przedsigwzig¢ jednost-
kowych” przez:

e  przyjmowanie przedsigbiorstw
i zbywanie udziatow
e wewngtrzna restrukturyzacje

Planowanie marketingowe. Okreslenie moz-
liwo$ci w zakresie rynkdw zbytu i rozwoju
produktu. Ustalenie zadan ilosciowych

Marketing funkcjonalny. Ocena iloSciowa
poszczegdlnych programdéw marketingo-
wych. Realizacja programéw marketingo-
wych.

Tabela 3. Schemat struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa

Dyrektor przedsiebiorstwa

Badania
i rozwoj

Zaopa-
trzenie

Ksiego-
wos¢

Finanse

Produk-
cja

Marke-
ting

Techno-
logia

Kadry

Zrédto: [Kteczek 1996, s. 312].
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Kolejny schemat funkcjonowania wydzialéw w przedsiebiorstwie nada-
je obszarowi zajmujacemu sie marketingiem role wyznaczajaca i planujaca
cele dziatania danego przedsiebiorstwa wzgledem rynku.

Sekcja do spraw marketingu jest w wiekszoSci przypadkéw cztonem do-
radczym (rys. 2), ktéry powinien posiada¢ umiejetno$¢ przekonywania,
a takze utrzymywac zrownowazone stosunki z pozostatymi obszarami funk-
cjonujgcymi wewnatrz przedsiebiorstwa. Istotnym elementem jest umiejet-
nos$¢ wspoétpracy miedzy komoérkami, ktéra ustala cele i umozliwia bez-
wzgledng wymiane informacji. By przedsiebiorstwo w pelni korzystato
z umiejetnosci poszczegdlnych komorek, niezbedny jest sprawny przeptyw
informacji miedzy nimi. Komérki odpowiedzialne za marketing powinny zaj-
mowac stanowisko na najwyzszych szczeblach, ktére sg odpowiedzialne za
planowanie. Proces zarzadzania marketingowego wystepuje w poblizu za-
réwno zarzadzania finansowego jak i zaopatrzeniowego — nie jest samowy-
starczalny. Niedopuszczalne jest by usytuowanie w hierarchii organizacyjnej
byto zbyt wysoko lub zbyt nisko. W kazdej organizacji lub przedsiebiorstwie
musi zajmowac opcjonalne miejsce, w ktdrym bedzie ono zauwazalne.

Rys. 2. Organizacja dziatan przedsiebiorstwa zorientowana na rynek

Obszar rozwoju
iidei

badania

Nabywca | Marketing Zaopatrzenie| |Produkcja | [Marketing

i rozwoj,

- technolo- —_ — —
gia, pro-
dukcja,
zaopatrze-
nie,

Zrédto: [Kteczek 1996, s. 312].

W ostatnim czasie w Polsce zaczeto obserwowa¢ zjawisko, w ktérym
przedsiebiorstwa dokonuja przeksztalcen funkcjonowania wydziatéw
zwigzanych z marketingiem. Schemat przeksztalcenia w pierwszym etapie
polega na utworzeniu zwyktego dzialu sprzedazy, ktéry jest odpowiedzial-
ny za takie funkcje jak: sprzedaz, produkcja, finanse i rachunkowos$é. W ko-
lejnym etapie tworzony jest dziat sprzedazy, ktéremu podporzadkowane sg
funkcje marketingowe. W dziale tym, firma zatrudnia osoby odpowiedzialne
za planowanie, reklame oraz badanie rynku. W trzecim etapie zostaje stwo-
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rzony samodzielny dzial marketingu, ktéry w sposéb bezposredni odpo-
wiada przed wtascicielem przedsiebiorstwa [Kteczek 1996, s. 318].

Ewolucja obszaru marketingu pozwala na bardziej szczegétowe zarza-
dzanie marketingowe, ktére jest obecne we wspdiczesnych przedsiebior-
stwach. Wraz ze wzrostem zatrudnienia specjalistéw do spraw marketingu
zwiekszona zostata lista zadan, ktére bezposrednio sg zwigzane ze sprzeda-
73, co w pierwotnej wersji wykonywali pracownicy w ramach ich dodatko-
wego zadania. Wszystkie osoby zaangazowane w ksztaltowanie sie procesu
zarzadzania marketingowego, daza do tego by uksztattowaé popyt w taki
sposdb by osiggnaé zamierzony cel [Stabryta 2007, s. 320-321].

Podsumowanie

Proces marketingu nie ogranicza sie jedynie do reklamy. Skupia on
uwage na rzeczach lub ustugach, ktére zostaty wyprodukowane lub zaofe-
rowane nabywcom. Jest on ideg, ktéra ma na celu zaspokojenie potrzeb
klienta poprzez wykorzystanie catego zespotu skorygowanych ze sobg dzia-
fan. Do tego celu niezbednym narzedziem jest umiejetno$¢ zarzadzania,
ktéra pozwala przewidzie¢ zaré6wna zachowania rynku jak i pojedynczych
jednostek konsumenckich. Zarzadzanie marketingowe jest odpowiedzialne
za caly proces zwigzany z tworzeniem, dostarczeniem, a takze ostatecznym
skonsumowaniem produktu. Celem przedsiebiorstwa jest nabycie umiejet-
nosci ustalania potrzeb i wymagan potencjalnych konsumentéw na rynku
docelowym, a takze przystosowanie mechanizmu funkcjonowania przed-
siebiorstwa w sposéb efektywniejszy i skuteczniejszy od konkurencji. Umie-
jetno$¢ wiasciwego kierowania marketingiem, pozwala w spos6b znaczacy
umocni¢ pozycje firmy na rynku a przestrzeganie jej fundamentalnych za-
sad zgodnie z etapami procesu w zarzadzaniu w duzym stopniu moze przy-
czyniac¢ sie do szybszego osiagniecia zatozonych celéw w czasie.
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Public relations in higher education- the formation and evolution
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Abstract: The article presents the evolution of understanding of the concept and defi-
nitions of public relations as an interdisciplinary area which covers a huge scope of
knowledge from philosophy, linguistics, economics to sociology and psychology. It is
science and art at the same time. In next chapters the public relations activities at
universities in Poland have been presented.
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Wstep

Budowanie wizerunku, wzajemnych pozytywnych relacji z otoczeniem
w dobie kryzysu gospodarczego, nizu demograficznego oraz przy zmniej-
szajacej sie liczbie zainteresowanych podjeciem studidéw, a co za tym wpty-
wow jest niezbedne dla kazdego podmiotu oferujacej ustugi edukacyjne.
Uczelnie wprowadzaja dziatania z zakresu public relations by stawaé sie
widocznymi i wybieranymi przez Kklientéw. Chodzi nie tylko o realizacje
krotkookresowych celdw, zwigzanych z rekrutacjg w danym roku, ale takze
o systematyczne budowanie pozytywnego wizerunku szkoty wyzszej
[Ciechomski 2004, s. 261].

Celem artykutu jest przedstawienie i usystematyzowanie oraz analiza
definicji public relations oraz opis dziatan public relations w uczelniach
wyzszych. Artykut zbudowany jest z dwdch czesci: pierwszej, przedstawia-
jacej rozwoj definicji pojecia oraz drugiej opisujacej praktyke public rela-
tions w sferze szk6t wyzszych.
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Historia ksztattowania sie pojecia public relations

Zagadnienie jest dosy¢ trudne. Wynika to z bardzo dynamicznego cha-
rakteru pojecia, ktory powoduje, iz Public Relations przeksztatca swoje zna-
czenie wraz ze zmianami, jakie zachodza w otoczeniu uczelni wyzszej. Uwa-
za sie potocznie, ze to jest dziatalnos¢ stuzaca budowaniu pozytywnego
wizerunku oraz wiezi z otoczeniem. Na celu ma pozyskanie akceptacji dzia-
tan podmiotu, tworzenie, a nastepnie utrzymanie pozytywnych warunkéw
jej funkcjonowania. Dzieki tym posunieciom wytwarza sie ,wtasciwy Kkli-
mat” sprzyjajacy rozwojowi i wzmacnianiu pozycji. PR zmierza do przeko-
nania instytucji otoczenia, iz organizacja postepuje zgodnie z jego intere-
sem, czyli jest uzyteczna spotecznie. Jezeli funkcjonariusze PR majg bezpo-
$redni wplyw na sposéb zarzadzania pilnujg, by przedsiebiorstwo uwzgled-
nialo w swojej polityce nie tylko potrzeby spoteczne, ale réwniez, aby anga-
zowalo sie w rozwigzywanie wielu probleméw z tego zakresu. Analiza ety-
mologiczna pojecia relations to w szerokim tego stowa znaczeniu: stosunki,
uktady i powigzania natury psychologicznej i materialnej miedzy stronami.
Stowo public za$ oznacza, iz relacje te sa upublicznione, czyli podlegaja pu-
blicznej ocenie i ksztaltowaniu oraz dotycza wielu grup osdb lub catej spo-
tecznosci [Cenker 2000, s. 14].

Pionierem public relations uznawany jest Edward Bernays, ktéry juz
w 1923 roku stworzyt pierwsza systematyczng definicje problemu. Wedtug
niego public relations to ,PR to dostarczanie (spoteczenistwu) informacji,
perswadowanie skierowane na zbliZenie postaw i dziatan organizacji do
nastawienia klientéw, klientéw postaw klientéw do nastawienia instytucji”
[Wéjcik 2001, s. 22].

W roku 1976 systemowo zagadnieniu przyjrzat sie Rex Harlow. Prze-
analizowat 472 definicji PR — jego zdaniem najwazniejszych, by stworzy¢
jedna uniwersalna. Jego analiza data taki oto rezultat: ,Public relations to
dajaca sie wyrozni¢ funkcja zarzadzania, ktéra stuzy stworzeniu i utrzyma-
niu obopdlnych powigzan komunikacyjnych, akceptacji i wspoétpracy po-
miedzy organizacjg i jej otoczeniem. Uwzglednia zarzadzanie problemami
i kwestiami spornymi, wspiera zarzad w dotrzymywaniu kroku zmianom
i w skutecznym ich wykorzystywaniu; stuzy jako wczesny system ostrzega-
nia w przewidywaniu trendéw; korzysta z badan, jak i zdrowych oraz etycz-
nych technik komunikowania jako gtéwnych instrumentéw” [Rozwadowska
2002, s. 38].

Kolejnym spojrzeniem na public relations byta podana w 1978 roku
Definicja Deklaracji Meksykanskiej, ktérg podpisato przez ponad trzydzie$ci
krajowych i regionalnych stowarzyszen public relations o tresci , Praktycz-
ne dziatania w ramach public relations to dziedzina sztuki i gataz nauki spo-
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tecznej poglebiajaca na analizie tendencji, przewidywaniu ich konsekwencji,
doradztwie dla kierownictwa réznych organizacji oraz wdrazaniu zaplano-
wanych programéw dziatan, ktére beda stuzy¢ zaré6wno danej organizacji,
jakiinteresowi ogétu” [Black 2003, s. 15].

Ta definicje naukowcy krytykowali za to, ze odwotuje sie do wielu poje-
dynczych aspektow zagadnienia i dlatego nie moze by¢ traktowana, jako
uniwersalna. Nastepne préby sprecyzowania, na czym polega istota PR pod-
jeto International Public Relations Association (IPRA) Miedzynarodowe
Stowarzyszenie Public Relations tworzac definicje: ,Public relations jest
funkcja zarzadzania o ciaglym i planowym charakterze, dzieki ktorej orga-
nizacja pozyskuje i podtrzymuje zrozumienie, sympatie i poparcie tych,
ktérymi jest zainteresowana w przysztoSci - poprzez badanie ich opinii
w organizacji, w celu maksymalnego dostosowania do nich swoich celéw
i swojej dziatalno$ci, aby osiagna¢ - poprzez planowe, szerokie rozpo-
wszechnianie informacji - lepsza wspélprace ze spoteczenistwem oraz sku-
teczniej realizowac swoje interesy” [Deren 1999, s. 16].

Definicja J. Gruniga i T. Hunta z 1984 roku méwita, iz: ,PR to zarzadza-
nie komunikowaniem pomiedzy organizacja a jej publicznosci” [Wojcik
2001, s. 22]. Brytyjski Institute Public Relations w 1987 roku przedstawit
kolejng definicje: ,Public relations to $wiadome, planowe i ciggte wysitki,
majace na celu ustanowienie i utrzymanie wzajemnego zrozumienia miedzy
dang organizacja a jej otoczeniem” [Derent 1999, s. 16].

W definicji pojawity sie po raz pierwszy ,wysitki”, ktére interpretowane
sg czesto jako oddziatywanie organizacji poprzez informowanie otoczenia
w postaci dZzwieku, informacji itp., bioragc pod uwage tzw. dziatanie zwrotne
podczas przygotowywania informacji, czyli informacje przekazywane przez
otoczenie. W nastepstwie ukazaly sie definicje narodowych stowarzyszen
public relations miedzy innymi Niemieckiego Stowarzyszenia Public Rela-
tions: , PR to zarzadzanie procesami komunikacyjnymi miedzy organizacja
i osobami a ich grupami odniesienia przez swiadome, celowe i systematycz-
ne ksztattowanie tych proces6w”. oraz Amerykanskiego Stowarzyszenia
Public Relations opisujgcego PR: ,Jako funkcji zarzadzania PR obejmuje
nastepujace zadania: wnioskowanie (przewidywanie), analiza i interpreta-
cja opinii publicznej, nastawienia i probleméw, ktére moga wywierac pozy-
tywny lub negatywny wplyw na dziatalnos$¢ i plany organizacji; doradzanie
kierownictwu wszystkich szczebli (poziomdw) organizacji w sprawach za-
sad dziatania i komunikowania przy uwzglednieniu wszystkich publicznych
aspektow oraz spotecznej i obywatelskiej odpowiedzialno$ci wtasnej orga-
nizacji” [Woéjcik 2001, s. 24].
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Ewolucja definicji

Webster New International Dictionary zawiera inng tym razem trzypunk-
towa definicje. Pod uwage wzieto tym razem nie tylko stowo ,dziatanie” bar-
dzo czesto pojawiajace sie w innych definicjach, ale takze podjeto prébe roz-
patrywania Public Relations jako stan i profesje: ,Public relations to:

1) dziatalno$¢ przedsiebiorstwa przemystowego (zwigzku, korporacji,
grupy zawodowej, rzadu lub innej organizacji) w dziedzinie budowania
i utrzymania dobrych i produktywnych stosunkéw z ich otoczeniem,
ktéra ma na celu przystosowanie sie organizacji do jej otoczenia;

2) stan tej dziatalnosci lub stopien jej powodzenia w procesie uzyskiwania
zrozumienia ogdtu dla ekonomicznego i spotecznego przystosowania sie
organizacji do jej otoczenia, okreslane jako dobre lub zte public relations;

3) sztuka lub umiejetnosci zawodowe organizowania i prowadzenie tej
dziatalno$ci” [Budzynski 2000, s. 10].

Sam Black precyzujac pojecie skupit sie na okresleniach: dziatalnos$¢
dobra, powszechnie akceptowana zdobywanie uznania za czynienie dobra;
godzenie intereséw prywatnych i publicznych; tworzenie mostu miedzy
instytucjg a $wiatem zewnetrznym. Wynikiem jest najbardziej poetycka
definicja PR: ,Public relations to sztuka i nauka osiggania harmonii z oto-
czeniem poprzez wzajemne porozumienie oparte na prawdziwej i peinej
informacji” [Black 2001, s. 15.].

Wojciech Budzynski uwaza, iz konsekwencjg réznego definiowania Pu-
blic relations sg rozbieznos$ci w ocenie liczby oséb zajmujacych sie zawo-
dowo ta dziatalnoscia. Twierdzac, ze: ,Public relations jest to planowa, cia-
gla i prowadzona z uwzglednieniem wynikoéw systematycznych badan dzia-
falnos¢, polegajaca na przekazywaniu przez przedsiebiorstwo specjalnie
przygotowanych w réznej formie informacji, w celu stworzenia w podmio-
towym otoczeniu tego przedsiebiorstwa jego pozadanego obrazu, pozwala-
jacego na lepsze zintegrowanie sie z tym otoczeniem oraz ulatwiajgcego
realizacje podstawowych celéw przedsiebiorstwa. Dziatalno$¢ ta moze by¢
prowadzona takze przez inne organizacje, w tym nienastawione na osiaga-
nie zysku” [Budzynski 2002, s. 11].

Ta definicja akcentuje szczegélnie trzy gléwne cechy PR: planowos¢,
ciagto$¢ i prowadzenie dziatalnosci z uwzglednieniem wynikéw badan
prowadzonych w spos6b systematyczny. A takze zalicza nastepujace dziata-
nia: media relations, corporate identity, sponsoring, zarzadzanie sytuacja
kryzysowa, lobbing, tworzenie wydawnictw wtasnych, a takze reklamy wi-
zerunkowe, ktorych celem jest tworzenie wizerunku przedsiebiorstwa,
a nie tylko oferowanych ustug czy produktow.
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Kolejnym etapem ewolucji definicji Public relations byto dostrzezenie
roli komunikacji w kontaktach zaréwno z otoczeniem zewnetrznym jak i do
wewnatrz organizacji. Obrazujg to definicje:

e ,public relations to zespdt celowo zorganizowanych dziatan, zapewnia-
jacych przedsiebiorstwu systematyczne komunikowanie sie z otocze-
niem, majace wywota¢ pozadane postawy i dziatania” [Garbarski, Rut-
kowski, Wrzostek 1992, s. 329];

e ,planowe, perswazyjne komunikowanie sie zmierzajagce do wywotania
wptywu na znaczenie grupy spotecznej lub tez umiejetne przestanie idei
do rozmaitych grup spotecznych w celu wywotania pozgdanego rezulta-
tu” [Zemler 1992, s. 15.];

e ,system zarzadzania komunikacjg miedzy organizacjg, a jej otoczeniem
(publicznoscia)” [Deren 1999, s. 23];

e ,sztuka robienia i méwienia tego, co spowoduje, Ze ludzie bedg mieli
dobre zdanie o organizacji” [Zemler 1992, s. 15].

Najbardziej rozpoznawalng i jako najpelniejszg uwaza sie definicje Scot-
ta M. Cutlip’a, Allen H. Centera, Glena M. Burooma: ,Public Relations jest
funkcjg zarzadzania o charakterze cigglym i planowym, dzieki ktorej orga-
nizacja pozyskuje i podtrzymuje zrozumienie, sympatie i poparcie tych,
ktérymi jest zainteresowana obecnie lub moze by¢ zainteresowana w przy-
szto$ci - przez badanie ich opinii o organizacji w celu maksymalnego dosto-
sowania do nich swoich celéw i swojej dziatalnosci, dla osiggniecia - przez
planowe, szerokie rozpowszechnianie informacji — lepszej wspotpracy ze
spotecznoscig oraz skuteczniejszej realizacji swoich interesow” [Wojcik
2001, s. 24].

Ta mys$l rozwija prof. John Marston, ktéry w skonstruowat model zwany
formutg RACE zaproponowat by public relations analizowa¢ w kategoriach:
badanie (research), dziatanie (action), komunikowanie (communications)
oraz ocena (evaluation). Denna Griswold zas w Public Relations News opu-
blikowata definicje, wedtug ktérej: ,Public relations to funkcja zarzadzania,
ktéra bada nastawienie otoczenia, okresla strategie i procedury jednostek
lub organizacji wobec interesu publicznego oraz planuje i wykonuje pro-
gram dziatania w celu uzyskania zrozumienia i akceptacji otoczenia” [Woj-
cik 2001, s. 22].

Naukowcy przedstawiajg PR badZ, jako funkcje zarzadzania badZ komu-
nikacji. Pewne elementy sg zbiezne, cho¢ réznia sie w szczegotach, ukazujac
tym samym ztozono$¢ tematyki, mozna jednak zauwazy¢, ze w definicjach
powtarzajg sie pewne kluczowe pojecia:

e pomyst (inwencja),
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e plan,

e dzialanie,

e komunikacja,

e interes spoteczny.

Public relations w uczelniach wyzszych

Uczelnie sg bardzo charakterystycznymi instytucjami uzyteczno$ci pu-
blicznej. Zaliczajg sie do instytucji $wiadczacych ustugi, lecz tylko niektore
z tych ustug wymagajg optat bezposrednio przez odbiorcéw - pozostate s3
oczywiscie tez platne, ale ich koszty optacane sg z budzetu, czyli finansowa-
ne sg przez spoteczenstwo. Jednakze nie wszyscy cztonkowie spoteczen-
stwa korzystajg z tych ustug w jednakowym stopniu. Podstawowymi typami
ustug, jakie $wiadczy szkota wyzsza to:

e edukacja,
e badania naukowe,
e badaniai prace na rzecz gospodarki i regionu.

Warto zaznaczy¢, iz ten rodzaj dziatan charakterystyczny jest raczej dla
uczelni publicznych niz prywatnych. Zatem te rodzaje aktywnosSci mieszcza
sie w tzw. dziataniach statutowych jednostki, wynikaja z jej istoty, nato-
miast wiekszo$¢ badan naukowych - w niektorych dziedzinach wszystkie -
sa prowadzone przez publiczne szkoty wyzsze. Ustugi, jakie oferuje uczel-
nia, nie sg jedynymi aktywno$ciami uczelni. Naturalne jest przeswiadczenie
o dziataniach daleko wykraczajacych poza ramy statutowych uczelni -
funkcjonujacych w sferze tworzenia postaw, zachowan, pogladéw. Uczelnie,
ktére nie tylko doskonale ksztalcg, korzystajac w procesie ksztatcenia
z najnowszych osiggnie¢ nauki i technologii, ale tez i dajg swym absolwen-
tom w kompetencje pozwalajace tatwo przystosowac sie do zmieniajacych
sie realiow rynkowych, sg uwazane za dobre. Najlepsze to te, ktére dbajg
nie tylko o wysoki poziom merytoryczny

Uczelnie w Polsce oferuja edukacje w bardzo podobnych - jesli nie iden-
tycznych - dyscyplinach, np. praktycznie kazda uczelnia ksztatci w mniej-
szym lub szerszym zakresie specjalistéw z dziedziny zarzadzania, marke-
tingu czy ekonomii. Czym roézni sie kierunek zarzadzanie w uniwersytecie
od zarzadzania w politechnice? W jakie umiejetnosci - specyficzne czy ra-
czej pozadane na rynku pracy lub cho¢by modne - wyposaza swoich absol-
wentdw uniwersytet w mie$cie X w odroznieniu od uniwersytetu w miescie
Y? [Hope 2005, s. 284].



120 Krzysztof Stawinski

Dialog z kandydatami na studia mozliwy jest zaré6wno w warunkach
indywidualnych kontaktéw pracownikéw uczelni z osobami z otoczenia jak
i prowadzenia relacji publicznych. W ramach public relations istniejg trzy
obszary koncentracji:

e komunikacja zewnetrzna,
e komunikacja wewnetrzna,
e komunikacja w sytuacjach kryzysowych.

W komunikacji zewnetrznej odbiorcami aktywnosci public relations s3
osoby niebedace pracownikami uczelni, czyli: kandydaci na studia, miesz-
kanicy spotecznosci lokalnej, organizacje pozarzadowe, zatozyciele i inni.
Uczelnia tworzy swdj wizerunek komunikujac sie z kazda grupa wymienio-
nych elementéw otoczenia. Waznym jest réwniez tworzenie pozytywnego
wizerunku wobec obecnych i potencjalnych studentéw. To wtasnie studenci
szkoly wyzszej wspéttworza jej wizerunek oceniajac rzeczywiste jej funk-
cjonowanie, ale rowniez warto$¢ programéw nauczania, sposéb prowadze-
nia zaje¢ i weryfikacji umiejetnosci, a takze organizacje procesu ksztatcenia,
oraz mozliwosci znalezienia zatrudnienie po skonczeniu procesu edukacji.
Najwazniejsza grupe odniesienia tworza potencjalni klienci. Do tej grupy
targetowej mozna doskonale dociera¢ za pomoca przygotowywanych wcze-
$niej przekazéw w réznych formach:

e informacji prasowych,

e konferencji prasowych,

e Dbriefingow,

e wydarzen prasowych,

e wypowiedzi reprezentantéw uczelni,
e eventach,

e sponsoringu,

e netPR.

W komunikacji wewnetrznej grupe odbiorcéw dziatan tworza pracow-
nicy uczelni wyzszej, ktéorych mozna podzieli¢ na dwie podstawowe grupy:
pracownikow naukowo-dydaktycznych oraz pracownikéw administracyj-
nych. Komunikacja formalna opiera sie na spotkaniach, zebraniach, zarzg-
dzeniach pisemnych, a czasem gazetkach $ciennych czy biuletynéw infor-
macyjnych. Komunikacja w sytuacjach kryzysowych wiaze sie z jednej stro-
ny, z informowaniem i motywowaniem do dziatan pozwalajgcych rozwigzac
kryzys badZ ostabi¢ jego oddziatywanie, z drugiej natomiast skuteczne ko-
munikowanie sie z otoczeniem [Patora 2012, s. 188].
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TozsamosS¢ a wizerunek uczelni

Jezeli jednym z gtdéwnych wymogéw dobrego marketingu jest posiada-
nie tatwo identyfikowalnego produktu, to jak odrézni¢, jak wyréznié ,in-
nos$¢” grupom otoczenia tak jednolitej wydawatby sie ustugi, jaka jest wy-
ksztatcenie? Trzeba zatem podja¢ takie dziatania, ktére beda miaty na celu
stworzenie pozytywnego wizerunku uczelni, ktérego kreacja musiataby by¢
poprzedzona zbudowaniem spdjnej tozsamosci: jedynej, niepowtarzalne;j,
swoistej tylko dla tej uczelni. Niezwykta wiec uwage wtadze kazdej uczelni
powinny zwroci¢ na konsekwentne i state budowanie tozsamos$ci uczelni,
w ktérej sktad wchodza: historia, strategia, sposob zarzadzania, reputacja,
kultura, filozofia oraz postawy pracownikéw.

Gtownymi elementami precyzyjnie okreslonej, zdefiniowanej tozsamo-
$ci uczelni sa: najwazniejsze formy i rodzaje studidw, gtéwne kierunki ba-
dan naukowych, dbato$¢ o jakos¢ prowadzonych zaje¢ dydaktycznych, two-
rzenie postaw etycznych i systeméw wartosci (nie tylko w obszarze zainte-
resowan zawodowych), jasna organizacja zaje¢ dydaktycznych oraz innych
form aktywnoSci studenckich, stworzenie metody zarzadzania i skuteczne
kanaty komunikacyjne, wypracowana rola oraz miejsce w srodowisku lo-
kalnym. Tworzgc wizerunek uczelni, jej wtadze powinny skupi¢ uwage na
miedzy innymi na nastepujace zagadnienia: akademicko$¢ czy nowocze-
sno$¢, nauka zawodu czy wyposazenie w umiejetnosci i kompetencje uta-
twiajgce zmiany zawodu, wieksza liczba studentéw kosztem obnizenia
jakosci ksztatcenia czy studia elitarne, szybkie dostosowywanie sie do wy-
mogo6w rynku czy preferowanie tradycyjnych form, metod, kierunkéw edu-
kacji, stosunki partnerskie ze studentami czy relacja mistrz - uczen, pra-
cownik dydaktyczny jako nauczyciel przedmiotu czy przewodnik intelektu-
alny, pracownicy naukowo - dydaktyczni jako pracownicy najemni czy
wspottworcy wydziatu, uczelni i jego image’u, duza liczba zaje¢ czy w wiek-
szoS$ci praca wlasna studenta, badania naukowe w dziedzinie nauk podsta-
wowych czy stosowanych, uczelnia jako animator zycia spoteczno-
kulturalnego w regionie czy outsider. Wyborem nie musi rzadzi¢ zasada
albo-albo. Kreowana tozsamo$¢ powinna by¢ jednak spdjna, wyrazista,
a prowadzone dziatania konsekwentne, tak, aby cato$¢ - uczelnia - byta
odrdznialna od podobnych instytucji, jednoznacznie identyfikowalna przez
otoczenie, rowniez dzieki przyjetemu na tej podstawie systemowi identyfi-
kacji wizualnej? [Hope 2005, s. 284]. Ogélnie przyjmuje sie, iz na uczelniach
spoczywa obowigzek edukacyjny w najszerszym tego stowa znaczeniu - nie
tylko przekazanie absolwentowi wiedzy merytorycznej, ale rowniez Kre-
owanie etycznych postaw moralnych, przyzwyczajen kulturowych, typow
zachowan, tworzenia systeméw wartosci. To jest - od wiekéw tak postrze-
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gana, tradycyjna - spoteczna funkcja uczelni, instytucji bedacej nieroztacz-
nym elementem regionu, narodu, grupy spotecznej wspoéttworzacej jego
kulture. Funkcja tworcy postaw jest jedng z najwazniejszych nie tylko ze
spotecznego punktu widzenia. Uczelnia, ktéra preferuje, nagradza i tworzy
pewne rodzaje zachowania, wartosci i potrafi to sprawnie przekaza¢ oto-
czeniu, jest postrzegana jako uczelnia, chetniej wybierana przez kandyda-
tow. Przykltadem takiego postepowania moze by¢ Uniwersytet Harvarda,
Uniwersytet Oxfordzki czy paryska Sorbona. Wielka dbatos¢ o wszystkie
elementy tozsamosci wizualnej, ktére sg przetozeniem elementéw tozsamo-
$ci uczelni na elementy wizualne, graficzne, ,materialne”, jest raczej typowa
dla uczelni prywatnych. Uczelnie publiczne dos¢ rzadko decyduja sie na ich
zmiane lub na dopracowanie do takiego stopnia, by stanowity jeden spojny
przekaz. Na kazdej uczelni znaleZ¢ mozna duza liczbe wszelkiego rodzaju
materiatdbw promocyjnych, gadzetéw - od zwyktych dilugopiséw, przez
kurtki, bluzy uczelni, do materiatéw drukowanych - lecz niestety te elemen-
ty nie sa konsekwencja realizacji spdjnej strategii PR a raczej przypadko-
wym zbiorem materiatéw reklamowych.

Waznym elementem budowania dziatan PR jest informacja. Pamieta¢
nalezy, iz to nie tylko przekaz ustny, ale réwniez grafiki, zdjecia, materiaty
rzeczowe, az po gadzety - odpowiednia budowa folderéw, informatoréw
uczelnianych i wydziatowych, sposéb obstugi studentéw przez panie w
dziekanacie i biurze informacji. Kazda z grup otoczenia oczekuje innych
informacji i jest zainteresowana innym rodzajem aktywnosci uczelni. Prze-
kazywanie wszystkim - przedstawicielom lokalnej wtadzy, biznesu, dyrek-
torom szkot Srednich, dziennikarzom, wizytujagcym profesorom, oraz kan-
dydatom - takiego samego informatora o uczelni jest btedem. Kazda z grup
powinna otrzymac¢ informacje, na ktorej jej zalezy, skierowang i zredago-
wang doktadnie dla nich. Nieco inaczej do tematu podchodza uczelnie nie-
publiczne i niestety traktujg swoja dziatalno$¢, jako sprzedawanie produk-
tu, jakim s3 studia, natomiast uczelnie publiczne - w wiekszosci - koncen-
truja sie na misji spotecznej, ktdra jest niesienie przystowiowego ,kaganka
oswiaty”, a wiec tradycyjnie, cho¢ trzeba zauwazy¢, iz w tej dziedzinie jest
postep. Najwieksze uczelnie zamawiajg ustugi public relations w profesjo-
nalnych agencjach by to one prowadzity cze$¢ dziatan wizerunkowych. Pa-
mietac trzeba jednak, ze wiekszo$¢ prowadzonych badan naukowych - za-
réwno w naukach podstawowych, jak i stosowanych -odbywa sie w uczel-
niach publicznych. Uczelnie publiczne oferujg wiec dwa rodzaje ustug -
edukacje oraz badania naukowe, ktére tez sg traktowane dwojako - jako
ustuga np. dla przemystu, firm, agencji, przynoszaca dochdd uczelni
i jako aktywnos$¢ wiedzotworcza, nie majgca celéw sprzedazowych. Wiek-
szo$¢ uczelni publicznych - z wyjatkiem uczelni zawodowych — chce by¢
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postrzegana, jako duze os$rodki naukowo-badawcze, traktujac sprawy dy-
daktyczne, jako drugorzednie. Dlatego ktadzie duzy nacisk na zdobywanie
stopni naukowych, ktére sg konsekwencja pracy naukowo-badawczej. Pol-
skie uczelnie publiczne niestety buduja swoj prestiz przede wszystkim po-
przez prace naukowa, osiggniecia i sukcesy badawcze swoich profesoréw.

Podsumowanie

Rozumienie pojecia public relations jest bardzo réznorodne, to wiedza
interdyscyplinarna, obejmujaca olbrzymi zakres od filozofii, lingwistyki,
ekonomii, do socjologii i psychologii. Jest jednocze$nie nauka i sztukg. Zasa-
dy i techniki, mozna sie nauczy¢ jednak, jako sztuka jest domenga subiek-
tywna i osobistg, wymagajaca inicjatywy, wlasciwej oceny, a takze inspira-
cji. Z tych wtasnie powod6éw, nie mozna petnego znaczenia Public relations
opisa¢ w jednej definicji, zatem rozwigzaniem jest skoncentrowanie sie na
funkcjach i celach tej nauki, wzbogacajac ja uwagami wtasnymi. Préby zde-
finiowania public relations zwigzane sa z eksponowaniem znaczenia jedne-
go aspektu dziatalno$ci przy catkowitym pomniejszaniu czy ignorowaniu
innych sa z géry skazane na niepowodzenia. Dla zobrazowania zakresu
dziatan podejmowanych w ramach public relations, przy uwzglednieniu
réznych punktéw odniesienia, przytoczono powyzej niektdre, znane defini-
cje tej dziedziny nauki. Mimo tego, iZ wedtug Tomasza Gobana-Klasa istnieje
juz ponad 2000 definicji public relations, pamietac trzeba, iz ta dyscyplina
wciaz bardzo szybko sie rozwija i z pewnos$cia postrzeganie jak i definicje
beda ewoluowa¢. Natomiast praktycy PR w uczelniach wyzszych definicje
majg traktowaé jako swoisty drogowskaz, i szukaé najlepszych rozwigzan
dla swoich organizacji.
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Abstract: The article ‘Educational Marketing’ concerns marketing strategies in edu-
cational institutions. It includes the review of marketing definitions formed in the late
XX century and devised by different authors. It distinguishes factors affecting the
consumer’s behavior and distinctive fundamental marketing implements. It also re-
fers to marketing strategies, both offensive and defensive which are used on the in-
ternational markets.

The author of this article points out definitions, methods and marketing strategies
practiced in contemporary education. The school is defined as an efficiently acting en-
terprise ruled with its own principles and functioning in various areas such as didac-
tic, educational, tutelary and servicing.

According to the article, educational marketing is perceived to be the quality of
school relationships with the surroundings, including students, parents, graduates,
cooperative and monitoring institutions, governing bodies, labor market. The rela-
tions are considered to be physical and intellectual bonds affecting the proper func-
tioning of the school.

Key words: Marketing, education, marketing strategies, school, head teacher, school
segmentation, educational offer, school marketing activity.

Wstep

Kazda organizacja ukierunkowana jest na stabilny rozwdj i sukces. Kaz-
da tez postugujac sie pewnymi narzedziami oraz opierajac sie na pewnych
strategiach dazy do nawigzania trwatych wiezi z klientami, konsumentami,
odbiorcami ustug, jakie proponuje. Wspotczesnie marketing wyszedt poza
ramy organizacyjne przedsiebiorstw i na dobre zadomowit sie w kazdej
sferze zycia cztowieka. Stat sie specyficzng forma komunikacji pomiedzy
ustugodawcg a ustugobiorca. Kazda informacja, ktérg odbieramy (co kupi¢,
gdzie wybra¢ sie na zakupy, gdzie wyjecha¢ na wakacje) lub przekazujemy
jest wspoétczesnie marketingiem. Marketing zatem jest dziatalno$cig zmie-
rzajaca do zaspokojenia pewnych potrzeb. Celem artykutu jest ukazanie
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i zdefiniowanie strategii marketingowych w edukacji. Wskazanie relacji
placéwki oSwiatowej z otoczeniem zewnetrznym w réznych sferach jej dzia-
talnosci.

Definicje marketingu wg réznych autorow

Zdaniem Philipa Kotlera [2011, s. 11-12] marketing to proces zaréwno
spoteczny jak i zarzadczy, dzieki ktéoremu istnieje mozliwo$¢ zaspokajania
potrzeb tak jednostkowych jak i grupowych poprzez wytworstwo ustugowe
jak i produktowe oraz wymiane débr i ustug.

Rys. 1. Podstawowe ujecie marketingu wedlug Ph. Kotlera

& Produkty
Potrzeby, pragnienia

/ i popyt
PODSTAWOWE
POJECIA
MARKETINGU
Wartosé, satysfakcja
i Rynki i jakosé

Wymmna tra nsakeje

Zrédto: Ph. Kotler, Marketing. Podrecznik europejski, s. 12.

Z kolei K. Rorodzinski [2000, s. 9] podaje, ze marketing obejmuje
wszystkie dziatania, ktére wychodza naprzeciw oczekiwaniom odbiorcow
ustug i konsumentéw. Jego nadrzednym celem jest ksztattowanie oferty dla
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klientow opracowanej na podstawie ekonomicznej, psychologicznej oraz
socjologicznej analizy rynku i panujacych na nim aktualnych trendéw

Tabela 1. Przeglad klasycznych uje¢ definicyjnych marketingu

wedlug réznych autoréow

Autor

Definicja marketingu

American Marketing
Association 1941

Prowadzenie dziatalnos$ci gospodarczej dotyczacej przeptywéw
towaréw i ustug od producenta do konsumenta.

Bielecki, Borowski
1975

Zespo6t zintegrowanych dziatan przedsiebiorstw majacych n celu
ksztaltowanie produkgcji, obrotu towarowego i ustug z punktu
widzenia potrzeb rynku krajowego i zagranicznego.

R.S. Butler

To kombinacja czynnosci, ktére nalezy bra¢ pod uwage przy
podejmowaniu czynnoS$ci o charakterze sprzedazy lub dziatalno-
$ci majacej na celu popieranie sprzedazy

Ph. Kotler
1967

Marketing jest "procesem spotecznym i zarzadczym, dzieki kto-

remu konkretne osoby i grupy otrzymuja to, czego potrzebujq i

pragna osiagnac¢ poprzez tworzenie, oferowanie i wymiane po-

siadajacych warto$¢ produktéw". Motywem wszystkich dziatan

jest potrzeba rozumiana jako pewien stan odczuwania, subiek-
tywne uczucie braku czego$ lub kogos.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: http://www.scritube.com/limba/poloneza/
Pojcie-marketingu-Definicje-nal13521131824.php

Tabela 2. Przeglad wspétczesnych ujec¢ definicyjnych marketingu

wedlug réznych autoréow

Autor

Definicja marketingu

Kotler 1999

Marketing jest to zaspokojenie potrzeb z zyskiem. Proces za-
rzadczy, ktérego celem jest wymiana produktéw na konkuren-
cyjnym rynku, zapewniajaca wzajemne korzy$ci sprzedajacym i
kupujacym.

Kotler 1984

Dziatalno$¢ zmierzajaca do zaspokojenia potrzeb nabywcow
przez proces wymiany.

T. Sztucki

Zbiér praktycznych dziatan polegajacych na stosowaniu odpo-
wiednich metod i technik; jest przede wszystkim sposobem
mys$lenia o rynku i przedsiebiorstwie, o jego roli i zadaniach
zapewniajacych przetrwanie i rozwdj.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: http://www.scritube.com/limba/poloneza/
Pojcie-marketingu-Definicje-ma13521131824.php
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U zZrédta marketingu leza potrzeby jednostkowe i spoteczne oraz sposo-
by i mozliwosci ich zaspokajania. Potrzeby i ich zaspokajanie wptywa na
zachowanie jednostki w spoteczenstwie, ktdre generowane jest przez kilka
gtoéwnych czynnikéw spotecznych.

Rys. 2. Czynniki wplywajace na zachowanie konsumenta wedlug Ph. Kotlera
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Zrédto: [Marketing. Od pierwszego..., 2011, s. 2].

Marketing MIX

Marketing postuguje sie czterema podstawowymi narzedziami (marke-
ting mix). Sg to: produkt, cena, dystrybucja, promocja. Produkt to inaczej
wszystkie dobra i ustugi, jakie dana organizacja oferuje konsumentom na
runku docelowym. Dystrybucja to natomiast wszystkie dziatania firmy, kt6-
re majg na celu maksymalne udostepnienie go dla konsumenta (dostep-
nosc). Z kolei promocja obejmuje ogét dziatan, ktérych celem jest informo-
wanie spoteczenistwa o wszystkich zaletach produktu i korzysSciach z jego
zakupu. Biorgc pod uwage cene natomiast, musi by¢ ona elementem prze-
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wagi konkurencyjnej firmy, jednocze$nie pozostajac jednym z elementéow
budowania wizerunku marki produktu czy ustugi.

R&zne rodzaje strategii marketingowych

Sukces organizacji uwarunkowany jest jej potencjatem strategicznym.
Ph. Kotler [1994, s. 14] strategie marketingowa definiuje, jako wybdr pew-
nych okreslonych celéw, zasad postepowania i regul, ktérych podstawo-
wym celem jest nadawanie kierunku w okre§lonym czasie wszystkim dzia-
taniom przedsiebiorstwa jednocze$nie wyznaczajac ich rozmiary, kierunek,
kombinacje oraz lokowanie $rodkéw finansowych.

Wedtug E. J. Mc Carthy [Sznajder 1995, s. 12] strategia marketingowa to
inaczej pewien plan marketingowy, koncepcja dziatania na rynku niezbedna
do racjonalnego dziatania organizacji na rynku i jej stabilnego rozwoju.

A. Sznajder uwaza [1995, s. 12], ze wszystkie strategie marketingowe
dzielg sie na dwa gtéwne rodzaje: ofensywne i defensywne. Strategie ofen-
sywne moga stosowaé przedsiebiorstwa, ktére posiadajg ustabilizowana
pozycje na rynku, ktére na rynku juz zaistniaty i posiadajg swoich odbior-
cow i przewage konkurencyjng lub tez przedsiebiorstwa, ktore chcg opa-
nowa¢ rynki juz sprawdzone. Natomiast strategie defensywng stosuja
przedsiebiorstwa, ktoére chca wykorzysta¢ stabos¢ konkurencji lub tez wta-
sne silne strony. Tutaj bardzo pomocna jest analiza SWOT.

Wsréd strategii ofensywnych najciekawsza jest koncepcja H.I. Ansoffa
i P.F. Druckera [Niestréj 1996, s. 139], ktorzy przekonywali, Ze kazde przed-
siebiorstwo przed podejmowaniem jakichkolwiek dziatann rynkowych po-
winno dokonaé¢ wyboru wtasnej strategii postepowania w oparciu o pozycje
strategiczng na rynku, do jakiej chce dazy¢ i do jakiej aspiruje. W opracowa-
niu swojej celowej pozycji strategicznej nalezy postugiwaé sie macierza
strategii produktowo-rynkowych. Ansoff i Drucker wyrdznili w niej cztery
gtoéwne strategie: penetracji rynku, rozwoju rynku, dywersyfikacji, rozwoju
produktu. Zestawienie strategii ofensywnych oraz ich charakterystyke pre-
zentuje tabela 3.

Wedtug P.F. Druckera [Penc 1995, s. 43] istnieja cztery inne strategie
ofensywne w marketingu. Pierwsza z nich tworzy zasada: by¢ najpierwszym
i najsilniejszym. Zasada ta oznacza inaczej atak, tworzenie czego$ nowego,
krewne zaspokajanie potrzeb klientéw, odmienne od dotychczasowych,
funkcjonujacych na rynku. Tutaj efektem finalnym zastosowania takiej stra-
tegii jest albo sukces firmy, ale jej totalne niepowodzenie. Jest to wiec stra-
tegia oparta na wysokim potencjalne ryzyka. Drugg strategia ofensywng
wedtug P.F. Druckera jest postepowanie zgodne z zasada: uderzy¢ w nich
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tam, gdzie ich nie ma [Penc 1995, s. 44]. Jest to twdrcze nasladownictwo
polegajace na wprowadzeniu na rynek produktéw lub ustug w oparciu

o lepsza dystrybucje i dostepno$¢.

Tabela 3. Strategie ofensywne wedlug koncepcji H.I. Ansoffa i P.F. Druckera

Rodzaj
strategii Charakterystyka
Przyjmuje sie, iz przedsiebiorstwo dazy do rozwoju, wykorzystujac
w petni mozliwosci, jakie dajg dotychczasowe produkty i rynki. Strate-
Strategia gia penetracji zaktada zwigkszenie 1_1dzia%u w rynku przez zachecenie
penetracji dotychczasowych nabywcéw do zwiekszenia zakupédw oferowanych
produktéw. Zainteresowanie i stymulowanie zakup6w przez potencjal-
rynku . S . o
nych nabywcéw, dzieki utrzymaniu stosunkowo niskich cen na towary
i ustugi. Moze by¢ ona stosowana przede wszystkim w warunkach
rynku nasyconego i ustabilizowanego
Oznacza, Ze rozwoj przedsiebiorstwa nastepuje poprzez wzrost sprze-
dazy dotychczasowego produktu przez rozszerzenie rynku nastepuja-
cymi dziataniami:
wejscie i opanowanie nowych rynkéw poprzez ekspansje na rynek
Strategia regionalny, krajowy a nawet zagraniczny;

rozwoju rynku

»wnikniecie” w rynki dodatkowe poprzez znalezienie nowych zastoso-
wan dla wytwarzanych produktow

zdobycie nowych segmentéw rynku, dzieki radykalnej zmianie sposo-
béw sprzedazy i promocji produktéw.

Rozwdj przedsiebiorstwa dokonuje sie poprzez oferowanie na dotych-
czasowym rynku, produktéw nowych lub zmodernizowanych, jednak
wciaz spetniajacych swoje podstawowe przeznaczenie na danym rynku.

Strategia

rozwoju Rozwoju produktu dokonuje sie poprzez nastepujgce dziatania:

produktu wynalezienie nowych wtasciwosci i zastosowan produktu;
produkowanie zréznicowanych pod wzgledem jako$ci odmian wyrobu.
(Poszerzania, wzbogacania)
Przedsiebiorstwo wchodzi na nowe rynki i oferuje nowe produkty. Ten
rodzaj strategii oznacza nie tylko wzrost, ale takze zmiane kierunku
dziatalno$ci przedsiebiorstwa. Wyro6znia sie trzy modele:
dywersyfikacja pozioma, ktéra polega na wprowadzaniu na rynek

. nowych produktéw przeznaczonych dla dotychczasowych klientow,
Strategia dywersyfikacja pionowa, ktéra polega na rozwinieciu produkcji ze-
dywersyfikacji ’

spotéw i czesci, a takze materiatéw niezbednych do wytwarzania okre-
$lonego wyrobu;

dywersyfikacja lateralna (réwnolegta), jednoznaczna jest z wprowadze-
niem nowego produktu nie zwigzanego z dotychczasowym asortymentem
rynkowym i adresowanym do catkiem nowych grup nabywcéw.

Zrédto: Opracowanie na podstawie: Penc [1995, s. 39-41].
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Kolejne strategie to: strategia nisz rynkowych polegajaca na opanowa-
niu jednego matego rynku w catosci dzieki wprowadzeniu na niego wazne-
go lokalnie, lecz jak dotad powszechnie nie uzywanego produktu lub ustugi.
[Penc 1995, s. 44] oraz strategia polega na zmianie ekonomicznych wtasci-
wosci wyrobu, produkcji oraz rynku [Penc 1995, s. 45]. Wiaze sie ona bez-
posrednio z: produkcja i wytwoérstwem dobr i ustug o coraz lepszej jakoSci i
wyzszej warto$ci ekonomicznej; ustalaniem cen; elastycznym dostosowy-
waniem sie wszystkich spotecznych i indywidualnych potrzeb klienta; do-
starczanie konsumentowi wtasnie tego, co w jego oczach jest wartosciowe.

Kolejnym rodzajem strategii marketingowych s3 strategie defensywne.
Najbardziej znang jest klasyfikacja M.E. Portera. Ich zestawienie oraz cha-
rakterystyke prezentuje tabela 4.

Tabela 4. Strategie marketingowe defensywne wedlug M.E. Portera

STRATEGIA CHARAKTERYSTYKA
Polega na tym, ze firma zmierza do tego, aby by¢ jedynym albo jed-
Strategia nym z niewielu pozostatych w danej branzy. Stara sie uzyskac
lidera” przywddztwo nie poprzez inwestowanie, ktore jest ryzykowne, lecz
M poprzez naktady w sferze cen, marketingu itp., prowadzace do
(przywoédztwa - o . . : L
. zwiekszenia jej udziatu w zysku i szybkiego wycofania sie z rynku
w branzy) . . . . o . .
innych firm. Majac pozycje dominujacg, moze zapewnic kontrole
nad procesem kurczenia sie danej branzy.
Celem jest wykrycie w kurczacej sie branzy segmentu, w ktérym
popyt najprawdopodobniej utrzyma sie na statlym poziomie lub bedzie
Strategia zanikat powoli, co pozwoli na odpowiednia stope zwrotu zaangazo-
»niszy” wanego kapitatu. Firma, opanowujgc ten segment, moze wycofac sie

z innych segmentéw danej branzy a takze zastosowac w tym seg-
mencie strategie ,lidera”.

Strategia ,zniw”

Sprowadza sie do maksymalizowania przychodéw firmy, przy jed-
noczesnym obnizaniu wydatkéw na nowe inwestycje, badania, pro-
mocje produktéw i wszystkie inne cele nie prowadzace w krétkim
czasie do wzrostu przychoddw. Najcze$ciej w jej ramach stosuje sie

(zkl)(l)‘:lréavr\ga takie dziatania taktyczne, jak: zmniejszenie liczby produkowanych
P modeli danego wyrobu, wykorzystywanych kanatéw dystrybucji,
rezygnacje z mato znaczacych klientéw, ograniczenie nierentow-
nych ustug itp.
Opiera sie na przekonaniu, Ze firma moze uratowa¢ wiekszo$¢ swo-
. ich aktywéw w danej branzy, sprzedajqc je w okresie fazy schytku, a
Strategia ‘i Lo . A .
szybkiego nawet wczesniej. Odpowiednio wczesna sprzedaz umozliwia tatwiej-
. . » | sze znalezienie nabywcdéw i uzyskanie korzystniejszej ceny. Swoje
Jrozinwestowania . ; o . P -
L zobowigzania wobec klientéw w zakresie dostaw wyrobéw lub czesci
(wycofania sie)

moze ona ulokowa¢ u swoich dotychczasowych konkurentéw, nadal
pozostajqcych w danej dziedzinie produkcji.

Zrédto: Opracowanie na podstawie: Penc [1995, s. 45-46].
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Podstawowym warunkiem przetrwania przedsiebiorstwa na rynku jest
jego rozwoj oraz wzrost dochodéw. Dlatego tez wybor strategii musi by¢
uzalezniony od sytuacji ekonomicznej danej organizacji, ewentualnego po-
pytu na produkt lub ustuge jaka proponuja konsumentom, srodowiska lo-
kalnego i regionalnego oraz zamierzonego celu, jaki dana organizacja chce
osiagnac.

Odniesienie definicji, metod i strategii do edukacji

Wraz z nadej$ciem gospodarki rynkowej w Polsce w 1989 roku wzrosto
zainteresowanie marketingiem. Staje sie on wspoétczesnie nieodlgcznym
elementem funkcjonowania i rozwoju wszystkich organizacji. Dlatego tez
nie dziwi przenikanie marketingu do szkét.

»(--) W biznesie najbardziej liczy sie dokonanie transakcji i zwigzany
z nig przeplyw pieniedzy, a podpisanie kontraktu fetowane jest bankietem.
W przypadku szkoty akt wpisania dziecka na liste uczniéw jest mato zna-
czacym epizodem w poréwnaniu do wieloletniego zobowigzania, jakie bie-
rze na siebie szkota (...)” [Falagi¢ 2003, s. 92]. Rodzice powierzaja szkole to,
co maja najcenniejsze - swoje dziecko, ktore kiedy$, w przysztosci moze
sta¢ sie skarbem dla catego spoteczenstwa [Falagi¢ 2003, s. 91].

Z marketingowego punktu widzenia szkota to organizacja, ktoéra Swiad-
czy pewne ustugi. Ma takze swdj target zréznicowany demograficznie, kul-
turowo, religijnie i wiekowo. Wspotcze$nie edukacja i o§wiata nie stanowia
juz jedynie dziatalnosci o charakterze pozytku publicznego. O$wiata bo-
wiem coraz cze$ciej to biznes. Teze te doskonale obrazuje powstanie sekto-
ra szkot prywatnych, edukacji niepublicznej dotyczacej kilku szczebli, naj-
czesciej jednak wyzszego oraz Sredniego.

Jednakze w odréznieniu od marketingu dotyczacym przedsiebiorstw
marketing szkoty pomija koncentracje tylko i wytgcznie na zysku, a podaza
wokdt koncentracji wartosci, zaréwno tych emocjonalnych, jak i spoteczno-
kulturowych. Jest on budowany na etosie i zasadach humanizmu, i to jest
jego najwiekszg warto$cig oraz determinantem budowania marki, bowiem
tylko tego rodzaju marketing ma szanse na sukces, gdyz inne, oportuni-
styczne strategie budowane w oparciu o pozorne wartosci zostajg dos¢
szybko zdemaskowane przez rynek i jego uczestnikow [Falagi¢ 2003, s. 92].

Marketing szkoty jest sposobem komunikowania sie jej z odbiorcami jej
propozycji edukacyjnych. Polega on na pewnych skonkretyzowanych dzia-
faniach, wynikajacych z przyjetych strategii dziatania.
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Marketing odnosi sie do dziatania organizacji na danym rynku. Szkota
jako organizacja funkcjonuje na szes$ciu gtownych rynkach, z ktérych zad-
nego nie mozna lekcewazy¢ zarzadzajac nig. Rynki okres$lane sg [Falazagié¢
2003, s. 91] jako rynek: potencjalnych uczniéw, rodzicéw, instytucji i spon-
soréw, wewnetrzny, dostawcéw, absolwentow.

Tabela 5. Elementy marketingu szkolnego (edukacyjnego)

Elementy Charakterystyka w odniesieniu do szkotly

Odbiorcy propozycji | Cze$¢ uczniéw wybiera dana szkote z uwagi na pewnos¢, ze po
wiedza doktadnie | jej ukoniczeniu zdobeda odpowiednie wyksztatcenie, dzieki kt6-
czego moga sie | remu mog3 sie dosta¢ na wymarzona uczelnie, inni na przyktad,
spodziewacl ze szkota organizuje wymiane uczniowska i stypendia zagranicz-
ne dla najlepszych uczniéw.

Specyfika promocji W promocji szkoty podkresla sie jej dtuga tradycje, osiagniecia
edukacyjne, wysoki poziom kadry nauczycielskiej, jako$¢ ustug
edukacyjnych

Zywe dowody Szkota wykorzystuje czesto dla celéw marketingowych sylwetki
uczniéw, ktérzy odniesli sukces zyciowy, sa postaciami znanymi
w Polsce lub w regionie

Zrédto: Opracowanie na podstawie: Falzagi¢ [2003, s. 92].

W placéwce edukacyjnej, podobnie jak w organizacji dochodzi do seg-
mentacji rynku. Tutaj dyrektor szkoty, jako osoba nig zarzadzajaca, wyod-
rebnia przede wszystkim dwie grupy spoteczne wigzace sie jednocze$nie
zrynkami, do ktérych chce dotrzeé. Jest to rynek uczniéw i rodzicéw.
W szkole w zakresie rynku uczniéw dokonuje sie kolejnej segmentacji
w oparciu o kryterium wiekowe. Stad tez funkcjonuje podziat wedtug klas.
Jak podaje Centralny Osrodek Doskonalenia Nauczycieli, w szkole segmen-
tacja rynku opiera sie na nastepujacych Kryteriach, okreslonych przez
Al]. Flazagicia [2003, s. 97] - kryterium predyspozycji, aspiracji, geogra-
ficzne.

Zastosowanie segmentacji w marketingu edukacyjnym nie tylko pozwa-
la na obnizenie kosztéw dotarcia do grup docelowych, ale takze pozwala na
sprecyzowanie oferty edukacyjnej, eliminacje zbednych i nieprzydatnych
dziatan, usprawnia komunikacje wewnetrzng placéwki o$wiatowej oraz
pozwala na opracowywanie oferty konkurencyjnej w stosunku do innych
szkot i zdominowanie rynku. Marketing edukacyjny obejmuje takze cykl
aktywnosci danej szkoty, ktorej celem staje sie wspodtczeSnie dynamiczne
i elastyczne dostosowywanie sie do potrzeb konsumentowi jej ustug.
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Tabela 6 przedstawia cykl aktywnosci marketingowej szkoty
Faza cyklu Aktywno$¢ ucznia Aktywnos$¢ szkoty
Dojrzewanie decyzji o podjeciu Wilasciwy moment na prze-
nauki. Poszukiwanie informacji o prowadzenie badan” mar-
Faza szkotach, gromadzenie danych, ketingowych, promocja
. surfowanie w Internecie, ,testowa- szkoty, przygotowanie
przedsprzedazowa | \io» \yizerunku wéréd znajomychi | zaplecza, przeprowadzenie
w rodzinie. szkolen, zakup odpowied-
nich materiatow.
Zbieranie informacji z pierwszej Rejestracja zgtoszen duza
reki, wizyta w szkole, rozmowa z rola personelu
absolwentem, rozpracowywanie w nawigzywaniu pierw-
zawartosci (,Co to znaczy, ze szkota szych kontaktéw, uzgad-
ma profil informatyczny?”), nianie szczegétowych wa-
Faza udziat w ,drzwiach otwartych”, runkéw
Nabywania ocena szans na przyjecie, rachunek konfrontacja oferty z ocze-
zyskow i strat (,Czy warto sie kiwaniami
uczy¢” hiszpanskiego?”),
analiza potencjalnych korzysci
(,Czy dostane sie do liceum po
skoniczeniu tej szkoty?”)
Podjecie nauki w szKkole, sprawdze- | Uruchomienie systemu
nie, czy obietnice zostaty dotrzy- wczesnego ostrzegania,
Faza mane, ocena nauczycieli. kontrola jako$ci, modyfika-
Sswiadczenia cje, komunikacja z uczniem

i konsumowania

w celu wyjasnienia niepo-
rozumien, bezkonfliktowy
dialog.

Faza
posprzedazowa

Wydtuzone w czasie konsumowa-
nie efektéw $wiadczenia, tzn. ko-
rzystanie z wiedzy nabytej w szkole
na dalszych etapach rozwoju
ucznia, ewentualne reklamacje,
formutowanie opinii o szkole, dzie-
lenie sie spostrzezeniami z innymi
uczniami;

ewentualne powstanie klubu ab-

solwentéw — mito$nikéw szkoty
(przysztych sponsoréw?).

Obstuga ,pogwarancyjna”,
pomoc w przygotowaniu do
nastepnego etapu edukacji,
oddziatywanie na uczniéow
po to, aby zachecali swoich
mtodszych kolegéw do
reklamowania szkoty, od-
najdywanie wsréd absol-
wentéw ,gwiazd” — nagra-
dzanie ich, zapraszanie
absolwentéw do dalszej
wspblpracy ze szkota.

Zrédto: Opracowano na podstawie: Rogozinski [2000, s. 95-96].
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Zakonczenie

Strategia marketingowa szkoty oparta jest o planowanie, implementacje
i kontrole. Do opracowania wtasciwej strategii szkota musi wtasciwie roz-
poznac szanse jak i zagrozenia dla jej funkcjonowania na rynku edukacyj-
nym oraz mocne i stabe strony. Dlatego tez najczesciej strategia marketin-
gowa szkoty opiera sie o analize SWOT. Z wyborem sposobdéw i warunkéw
realizacji celow marketingowych szkoty wigze sie nierozerwalnie ksztatto-
wanie odpowiedniej strategii marketingowej, opartej o plan marketingowy.
Marketing edukacyjny, marketing szkoty to inaczej jakos¢ relacji szkoty z jej
otoczeniem, z ktérym tacza ja relacje fizyczne, emocjonalne oraz intelektu-
alne. Dlatego tez strategie marketingowe szkoty koncentruja sie na jej oto-
czeniu oraz relacjach z klientami jej ustug [[Falagi¢ 2003, s. 105].

Szkoty nie posiadajg opracowanych planéw marketingowych. W swoje;j
dziatalno$ci realizujg polityke oSwiatowa panstwa, poprzez opracowanie
i wdrazanie planéw wychowawczych, profilaktycznych i realizacje tresci
podstawy programowe;.

Szkoty publiczne w poréwnaniu do szkét niepublicznych nie potrafig do-
stosowac sie do zmieniajacej sie rzeczywistosci (m.in. nizu demograficznego,
zapotrzebowania rynku pracy, dostosowania metod nauczania), nie opraco-
wujg strategii marketingowych, co w konsekwencji powoduje mniejszy nabér
do klas pierwszych, powolna likwidacje oddziatéw, zaréwno w szkotach pod-
stawowych, gimnazjach i szkotach ponadgimnazjalnych. Powodem tego stanu
rzeczy jest miedzy innymi brak umiejetnosci menadzerskich, dyrektorow
szk6t (w szkole funkcjonuje dyrektor — nauczyciel, a nie dyrektor — me-
nadzer), brak dostosowania oferty edukacyjnej do zainteresowan dzieci
i mtodziezy oraz niedostrzeganie faktu, Ze uczen i rodzic to klient szkoty, ma-
jacy prawo do oceniania i wyrazania opinii na temat jakoSci ustug edukacyj-
nych, a nie tylko do bezkrytycznego ich przyjmowania.
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Analysis of links between TNCs’ compositional units

Abstract: Data concerning enterprises established as a result of foreign direct in-
vestments allow to state that they are dominated by transnational corporations
(TNCs). These corporations alone, realize the major part of exchange trade in the
world. Economic relations are created within their structures, beyond countries’ bor-
ders, Network of links is formed as a result of transactions between particular com-
panies of the same corporation - headquarter and affiliates or affiliates. Other links
are formed through external enterprises’ co-operation. The article presents kinds of
relations, which may appear in TNCs’ activity. Local and international definitions of
related parties are presented. Basic types of transactions within the company, which
occur in the activity of associated enterprises, especially problems connected with
their pricing, are also shown.

Key words: transnational corporations (TNCs), related parties, associated enter-
prises.

Wstep

Pojecie ,globalizacja” w literaturze naukowej przedstawiane jest na
wiele sposobéw. Wiodace podejscia odnoszg sie wprost do przedsiebiorstw
lub do gospodarki swiatowej. Wedtug A. Zorskiej [2007, s. 17] globalizacja
dziatalnos$ci gospodarczej to ,dokonujacy sie na Swiecie dtugofalowy proces
integrowania coraz wiekszej liczby krajowych gospodarek ponad ich grani-
cami, dzieki rozszerzaniu oraz intensyfikowaniu wzajemnych powigzan
(inwestycyjnych, produkcyjnych, handlowych, kooperacyjnych) w wyniku
czego powstaje ogdlnoswiatowy system ekonomiczny o duzej wspotzalez-
nosci znaczacych reperkusjach dziatan podejmowanych/toczacych sie nawet
w odleglych krajach”. Integracja gospodarek dokonuje przede wszystkim
dzieki przedsiebiorstwom, a zwtaszcza korporacjom transnarodowym (KTN).
Poprzez silne zaangazowanie w transakcje w réznych krajach sg one gtéwna
sila napedowa procesu globalizacji. Zasadnicze powigzania, w tym stale
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postepujacym procesie, opieraja sie na przeptywach towaréw, kapitatow
i technologii. Korporacje dazac do uzyskania przewagi konkurencyjnej w skali
miedzynarodowej, wykorzystuja wewnetrzne transakcje miedzy wlasnymi
oddziatami. Celem opracowania jest analiza powigzan i transakcji
wystepujacych w ramach KTN.

Powigzania kapitatowe i niekapitatowe przedsiebiorstw

Przedsiebiorstwo, ktére chce dziataé w skali miedzynarodowej stoi
przed wyborem sposobu wej$cia na zagraniczne rynki. Strategie ekspansji
zagranicznej przedsiebiorstw definiuja réznorodne formy rozwijania
dziatalnos$ci poza granicami kraju.

Niektorzy autorzy dzielg te formy na: eksport, kooperacja, samodzielne
prowadzenie dziatalnos$ci. Preferencja okreslonej formy przysztego
dziatania zwigzana jest z powstaniem przysztych powigzan — zwigzkow
gospodarczych [Gorynia 2007, s. 109-135].

Schemat na rysunku 1. prezentuje strategie wchodzenia na rynki
zagraniczne. Jednoczesnie stanowi wyczerpujacg specyfikacje miejsc
powstawania  powigzan miedzy przedsiebiorstwami. Powigzania
kapitalowe powstaja przy prowadzeniu wtasnej dziatalnosci gospodarczej
oraz kooperacji kapitatowe;.

Rysunek 1. Strategie wejscia na rynki zagraniczne

Licencje

Kooperacja kapitatowa
— Eksport/import — ) —t Kontrakty menedzerskie
jointventures

STRATEGIE EKSPANSJIZAGRANICZNE]

= Powigzania kooperacyjne

Kooperacja niekapitalowa

Franchising

Miedzynarodowe alianse

strategiczne

Kontrakty na inwestycje

"pod klucz"

Samodzielne prowadzenie

dziatalnosci gospodarcze]

Filia

Umowy na poddostawy

Zrédto: [Gorynia 2007, s. 110].

Oddziat
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Eksport uwazany jest za tradycyjng metode wejscia na zagraniczne
rynki. Oznacza bezposrednig lub przez posrednika sprzedaz towaréow
iustlug za granice. Powigzania kooperacyjne zwigzane z obstuga rynku
zagranicznego mogg mie¢ forme:

e Kkooperacji kapitatowej,
e Lkooperacji niekapitatowej,
o alianséw strategicznych.
Kooperacja kapitatowa to tworzenie wspdélnych przedsiewzie¢ (joint

ventures). Polega na utworzeniu nowego przedsiebiorstwa przez co
najmniej dwoch kooperantéw pochodzacych z dwéch krajow.

Kooperacja niekapitatowa nie oznacza, Ze nie bedzie konieczne
zaangazowanie Kkapitatu. Termin ten $widczy jedynie o tym, Ze nie
powstanie wspdlne przedsiebiorstwo z udzialem w kapitale kooperujacych
przedsiebiorstw. Kooperacja niekapitatowa przyjmuje najczeSciej postaé
umowy: licencji, franchisingu, kontraktow menedzerskich, kontraktéw na
inwestycje pod klucz, kontraktéw na poddostawy.

Alians strategiczny polega na utworzeniu dobrowolnych, lecz
najczesciej umownych powigzan gospodarczych dwéch lub wiecej firm,
ktére podejmuja wspotprace pozostajagc  odrebnymi podmiotami.
W literaturze spotyka sie dwa podejscia klasyfikujgce alianse. A. Zorska
[2007 s.221] prezentuje poglad, ze wszystkie formy kooperacji oprocz
eksportu i bezposrednich inwestycji zagranicznych nalezy rozumie¢ jako
alianse. M. Gorynia [2007, s. 128] wyodrebnia alianse strategiczne od
pozostatych form kooperacji i przyjmuje wezsze rozumienie tego pojecia
jako sojusz, koalicja przedsiebiorstw zawigzana w celu uzyskania przewagi
konkurencyjnej. Cechg takiego zwigzku jest luzny charakter i tatwosé
wycofania sie ze wspéipracy. Do najczesciej spotykanych naleza: koalicje
w dziedzinie B+R, produkcyjne i logistyczne, handlowe i uslugowe,
wielodziataniowe.

Samodzielne prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej wiaze sie
z bezposrednim inwestowaniem w kraju lokaty (bezposrednie inwestycje
zagraniczne - BIZ). Literatura przedmiotu wyr6znia dwie formy
inwestowania: poprzez fuzje i przejecia (brownfield investment) oraz
poprzez zatozenie przedsiebiorstwa od podstaw (greenfield investment).

Zagraniczne inwestycje korporacji moga wystepowa¢ w kraju lokaty
w nastepujacych formach organizacyjnych [Rynarzewski i Zielinska-
Glebocka 2006, s. 210-211].

o Filia (subsidiary) lub przedsiebiorstwo/spo6tka zalezna - zagraniczny
inwestor posiada od 51% do 100% udziatow lub glosow. Jest to
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dominujgca forma organizacyjna filii. Filia ma osobowo$c prawng
imoze aktywnie prowadzi¢ dziatalno$¢ gospodarcza na wtasny
rachunek. Podlega prawu kraju goszczacego.

o Przedsiebiorstwo stowarzyszone (associate) - zagraniczny inwestor
posiada od 10% do 50% udzialéw/gtoséw, ale posiada efektywny
wptlyw na zarzadzanie.

e 0Oddzial (branch) - jednostka nie posiadajaca osobosci prawne;j,
w ktérej cato$¢ majatku ruchomego i nieruchomego stanowi wlasnos¢
inwestora zagranicznego. Moze wystepowa¢ w formie zaktadu tzw.
permanent establishment, biura representative office lub agencji. Oddziat
pozostaje catkowicie zalezny od firmy macierzyste;.

Ze wzgledu na sposdb powigzania z dziatalnoScia inwestora
bezposredniego wsrdd inwestycji bezposrednich mozna rozrdéznic¢
inwestycje horyzontalne (lub poziome) i wertykalne (lub pionowe)
i konglomeraty. Inwestycja horyzontalna wystepuje wtedy, gdy
przedsiebiorstwo inwestuje w ten sam rodzaj dziatalno$ci co na rynku
rodzimym, co oznacza, ze spotka cérka wytwarza ten sam rodzaj lub
podobny produkt lub ustuge co spétka macierzysta. Inwestycja wertykalna
wystepuje woéwczas, gdy inwestycja dotyczy dziatalno$ci innej niz
podstawowa i wigze sie z fragmentaryzacja procesu produkcji
i rozmieszczeniem Kkolejnych etapéw produkcji w réznych Kkrajach.
W literaturze wyrdznia sie te trzecig odmiane: konglomeraty. Jest to rodzaj
inwestycji dotyczacy firm wieloproduktowych, gdzie wystepuje
zdywersyfikowana dziatalno$¢ w niepowigzanych ze soba dziedzinach
[Cie$lik 2005, s. 27].

Rozmiary zagranicznej ekspansji KTN pokazuja, ze angazowanie sie
w bezposrednie inwestycje zagraniczne stanowi istotng sfere ich dziatania.
Poza inwestowaniem za granica w miedzynarodowej ekspansji KTN
wykorzystywane s3 roéwniez inne formy kooperacji oparte na
porozumieniach i wspotpracy. Rosngca liczba alianséw umozliwia realizacje
zadan korporacji bez inwestycji kapitatowych lub z niewielkim naktadem.
Jest to forma bardziej elastyczna i mniej ryzykowna od inwestycji
zagranicznych [Zorska 2007, s. 221].

Podmioty Powigzane

Przedsiebiorstwa transnarodowe lokalizuja swoje filie za granica w celu
poprawy pozycji konkurencyjnej badz pozyskania nowych rynkow zbytu.
Kieruja sie do krajéw o niskich kosztach wytwarzania oraz niskich stopach
podatkowych.
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Przedsiebiorstwa takie maja strukture dywizjonalng, uksztattowana
wedtug okreSlonych kryteriéw np. miedzynarodowego, funkcjonalnego,
produktowego czy geograficznego. Odpowiednio do przyjetego wariantu
rozdzielane sg uprawnienia i zadania dla filii [Sojak 2001, s. 137-138].
Wsrod podmiotéw grupy wystepujg opisane wczesniej powigzania poziome
i pionowe oraz konglommeraty. Powigzania moga mie¢ charakter krajowy
lub miedzynarodowy oraz powstawac poprzez udzialy w kapitale przedsie-
biorstw (powiazania kapitatowe), badZ poprzez osoby (powigzania osobo-
we). Niniejsze opracowanie koncentruje sie przede wszystkim na miedzy-
narodowych powigzaniach kapitatowych.

Podmioty powigzane posiadajg w literaturze jedynie definicje legalng,
sformutowang na uzytek okreslonych aktéw prawnych. Okreslenia podmio-
tow powiagzanych wystepuja w miedzynarodowych i krajowych regulacjach
w dwoch odrebnych aspektach: bilansowym i podatkowym.

Miedzynarodowa definicja pojecia przedsiebiorstw powigzanych (asso-
ciated enterprises) zostata sformutowana przez OECD — Organizacje Wsp6t-
pracy Gospodarczej i Rozwoju (Organisation for Economic Co-operation and
Development). Wedtug niej przedsiebiorstwa sg wzgledem siebie powigza-
ne, jesli speiniajg warunki art. 9 ust 1a lub 1b Modelowej Konwencji OECD
w sprawie Podatku od Dochodu i Majgtku. Przedsiebiorstwa sg powiazane,
jesli jedno z nich bierze udziat bezposrednio lub posrednio w zarzadzaniu,
kontroli lub w kapitale drugiego przedsiebiorstwa albo jesli te same osoby
biora udziat bezposrednio lub posrednio w zarzadzaniu, kontroli lub w ka-
pitale obu przedsiebiorstw [OECD 2005, s. 32; OECD 2012, s. 30].

Podobne podejscie wzorowane na okresleniu OECD zawierajg polskie
przepisy podatkowe [Ustawa o podatku dochodowym od oséb prawnych,
art. 11]. Wykorzystywanie transakcji miedzy podmiotami powigzanymi do
obnizania podatkéw znane jest chyba wszystkim administracjom podatko-
wym na $wiecie. Wskazane definicje w ogromnym stopniu determinujg sto-
sowanie regulacji dotyczacych cen transferowych, czyli szczegélnych zasad
wyceny transakcji pomiedzy przedsiebiorstwami powigzanymi i zostaly
sformutowane w celu identyfikacji powigzan dla potrzeb fiskalnych.

Przytoczone okreslenia sg bardzo szerokie, méwia o wptywie na zarza-
dzanie, udziatach w kapitale albo kontroli. Nie okreslajg natomiast wielko$ci
tych udziatow (czy np. dotyczy to jednostek dominujacych czy znaczacych
inwestoré6w) czy rodzajow wzajemnych stosunkéw [Backowski 2002,
s. 23-32].

Poniewaz powigzania mogg mie¢ wplyw na ksztattowanie sytuacji fi-
nansowej przedsiebiorstw, zdefiniowano je réwniez dla celéw obowigzko-
wych ujawnien w sprawozdaniach finansowych. Miedzynarodowy Standard
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Rachunkowosci nr 24 ,Informacje ujawniane na temat podmiotéw powig-
zanych” (MSR 24) definiuje podmioty powiazane (related parties). Stosow-
nie do uaktualnionej w 2010 roku definicji [Rozporzadzenie Komisji, 2010],
podmiot powigzany jest osoba lub jednostkg zwigzang z jednostka, ktéra
sporzadza sprawozdanie finansowe (nazywang jednostka sprawozdawczg).
W sytuacji, gdy podmiot jest powigzany z jednostka sprawozdawcza po-
przez inna jednostke, musi by¢ spelniony warunek, Zze podmiot sprawuje
kontrole nad jednostka lub podlega kontroli przez jednostke albo podlega
kontroli przez te sama jednostke albo podmiot posiada udziaty w jednostce
dajace mu mozliwo$¢ znacznego wptywania na jednostke albo podmiot
sprawuje wspotkontrole nad jednostka. Kontrola jest to zdolno$¢ do kiero-
wania polityka finansowa i operacyjng jednostki w celu osiggniecia korzysci
ekonomicznych z jej dziatalno$ci. Znaczacy wplyw jest to prawo do uczest-
niczenia w podejmowaniu decyzji z zakresu polityki finansowej i operacyj-
nej jednostki; nie oznacza on jednak sprawowania kontroli nad ta polityka.
Znaczacy wptyw mozna uzyska¢ na podstawie posiadanych udziatéw, statu-
tu lub umowy.

Krajowa ustawa o rachunkowosci uwaza za powiazane, grupe jednostek
obejmujacy jednostke dominujaca lub znaczacego inwestora oraz jednostki
podporzadkowane (zalezne, wspoétzalezne, stowarzyszone). Jednostka do-
minujaca wedtug ustawy to jednostka bedaca spétka prawa handlowego lub
przedsiebiorstwem panstwowym, sprawujaca kontrole nad inng jednostka.
Znaczacy inwestor to jednostka bedaca spdtka handlowa lub przedsiebior-
stwem panstwowym, wywierajgca znaczacy wpltyw na inng jednostke.

Poréwnujac obydwa akty prawne, nalezy zwréci¢ uwage, ze MSR 24
okresla podmioty powigzane w szerszy sposob niz ustawa o rachunkowosci.
W definicji ustawowej podmiotéw powigzanych pominiete sa wszelkiego
rodzaju powigzania osobowe, wspdlne przedsiewziecia czy kluczowy per-
sonel, ktére uwzglednione s3 w standardzie.

Na powyzszych definicjach opiera sie koncepcja grup kapitatowych
i jednostek powigzanych oraz wynikajacych stad obowigzkéw krajowych
w zaKkresie ujawniania transakcji z podmiotami powigzanymi w sprawoz-
daniach finansowych oraz obowigzkéw skonsolidowanej sprawozdawczo$ci
finansowej. Zasadniczym elementem tych poje¢ jest celowos¢ Srodkow
podporzadkowania sobie innych jednostek - osiggania korzysci ekonomicz-
nych z dziatalnosci jednostek podporzadkowanych [Ignatowski 2009,
s. 158-160].

Regulacje podatkowe dotyczace przedsiebiorstw powigzanych moéwia

o wplywie na zarzadzanie, o kontroli i udziatach w kapitale. Nie zawierajg
jednak zadnych wskazowek, co do wielkoSci udziatéw, co czyni te definicje
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najbardziej ogélna. Nieco inne podejscie prezentujg sformutowania w regu-
lacjach bilansowych, ktére w kwestii podmiotéw powigzanych ktada nacisk
na sprawowanie kontroli i wywieranie wplywu. Tutaj udziat kapitatowy
zostat okre$lony bardziej precyzyjnie, na przyktad w przypadku spétki do-
minujacej, jako wiekszo$¢ ogblnej liczby glosow.

Brak spdjnosci zatozen w zakresie wskazanych poje¢ dla celéw bilan-
sowych i podatkowych i to zar6wno w skali miedzynarodowej, jak i krajo-
wej stanowi istotne utrudnienie praktyczne. Definicja dla celéw podatko-
wych, najmniej precyzyjna, daje duze mozliwosci interpretacyjne admini-
stracji podatkowe;j.

Gtéwne typy transakcji wystepujgcych w dziatalnosci
przedsiebiorstw powigzanych

W dziatalno$ci podmiotéw niepowiazanych, czyli niezaleznych, warunki
transakcji zawieranych pomiedzy nimi ustalane sa przez rynek. Natomiast
w przypadku podmiotéw powigzanych, gdzie jedno przedsiebiorstwo ma
wplyw na zachowanie drugiego, warunki transakcji sa ksztattowane przez
inne czynniki. Transakcje miedzy przedsiebiorstwami powigzanymi nazy-
wane s3 transakcjami kontrolowanymi, w odréznieniu od transakcji niekon-
trolowanych, ktére zawierane sg miedzy dwoma niezaleznymi podmiotami
[Sojak 2001, s. 29].

Dziatalno$¢ przedsiebiorstw transnarodowych sprowadza sie do wyko-
rzystywania powigzan kapitatowych i przeprowadzania podstawowych dla
swojej dziatalnoSci grup transakcji wewnatrz swojej struktury. Transakcje
wewnatrzkorporacyjne moga dotyczy¢ zakupow i sprzedazy débr i ustug.
Ponadto transakcje te mogg finansowa¢ wzajemng dziatalno$¢ centrali
i przedsiebiorstw afiliowanych. Podstawowe typy transakcji kontrolowa-
nych dotycza zakupu aktywédw obrotowych i trwalych oraz zakupu ustug.
Naleza do nich [Sulik-Gorecka 2010, s. 53—54]:

e Zakup sktadnikéw aktywoéw obrotowych: surowcow, potproduktéw,
wyrobow gotowych, towarow;
e Zakup rzeczowych aktywow trwatych;
e Zakup wartos$ci niematerialnych:
0 patenty, know-how, wynalazki,
0 znaki towarowe, nazwy handlowe,
o0 licencje,
0 franszyzy,
O programy, systemy, bazy klientow;
e Udzielanie pozyczek (w tym cash-pooling);
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e Finansowanie réznych projektéw;
e Zakup ustug:

administracyjne (zarzadzania),
finansowe,

produkcja i logistyka,
informatyczne IT,

zarzadzania personelem,

inne (marketing).

OO0 O0OO0OO0Oo

Najwieksza grupe stanowig transakcje dotyczgce zakupu wartos$ci nie-
materialnych oraz zakupu ustug, w gtéwnej mierze réwniez niematerial-
nych. Wycena transakcji wewnetrznych stwarza przedsiebiorstwom
ogromne problemy. Dywizjonalizacja KTN prowadzi do decentralizacji de-
cyzyjnej. Wyodrebnione oddziaty usamodzielniajg sie i funkcjonuja, jako
niezalezne przedsiebiorstwa, jednocze$nie sg odpowiedzialne za efekty
swojej dziatalnosci. Kierownictwo poszczegdlnych filii dazy do maksymali-
zacji wynikéw swojego osrodka. Z kolei zarzad korporacji, majac na uwadze
wyniki catej grupy, okresla czesto kierunki i zasady, ktore ograniczajg auto-
nomie poszczegoblnych spdtek. W wielu przypadkach cena zalezy od upraw-
nien decyzyjnych stron transakcji. Dodatkowym czynnikiem jest minimali-
zacja obciazen podatkowych.

Niezaleznie od rodzaju transakcji powinna obowigzywac¢ norma ich wy-
ceny na warunkach rynkowych. Do wyceny transakcji dla celow podatko-
wych jest stosowana w wiekszos$ci krajow zasada wartosci rynkowej (arm’s
length principle) znana réwniez jako zasada peinej konkurencji lub zasada
wolnego rynku. Oznacza ona konieczno$¢ stosowania ceny w transakcjach
miedzy podmiotami powigzanymi na takim poziomie, jaki osiggnelyby
w transakcjach zawieranych przez podmioty niezalezne. Zasada ta jest uwa-
zana przez niektédrych za wadliwa, poniewaz nie zawsze uwzglednia
oszczednosci wynikajgce ze skali operacji i wzajemne powigzania miedzy
réznymi rodzajami dziatalnosci, ktére sa wynikiem integracji przedsie-
biorstw. Nie istniejg jednak powszechnie akceptowane obiektywne kryteria
dotyczace podziatu oszczednosci wynikajacych ze skali dziatania lub korzy-
$ci z integracji. Praktyczng trudnos$ciag w stosowaniu zasady pelnej konku-
rencji stanowi to, Ze przedsiebiorstwa powigzane mogg uczestniczy¢
w transakcjach, ktérych nie podjetyby przedsiebiorstwa niezalezne. Takie
transakcje nie zawsze musza by¢ motywowane checig unikniecia podatkéow.
Maja one miejsce poniewaz cztonkowie grupy wielonarodowej otrzymuja
inne warunki handlowe niz przedsiebiorstwa niezalezne [OECD 2012, s. 36]

Finansowanie wzajemnej dziatalno$ci podmiotéw powigzanych to jeden
z skutkéw transakcji kontrolowanych. Zdarza sie, ze transakcje wewnetrzne
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staja sie droga ukrytego transferu zyskow czy przerzucania dochodéw mie-
dzy oddziatami.

E. Najlepszy [2013, s. 262] zwraca uwage, iz rozwiniete przedsiebior-
stwa transnarodowe wykorzystuja wiele dostepnych kanatéw transferu
funduszy i zyskéw. Do podstawowych czynnikéw majacych wptyw na wy-
bor kanatéw transferu srodkéw w skali miedzynarodowej zalicza:

liczbe powigzan finansowych z zagranica,

wielko$¢ obrotéw wewnatrzkorporacyjnych,

typ wtasnosci filii,

zakres standaryzacji dostarczanych przez filie produktéw i ustug,
lokalne regulacje prawne.

Sposréd wielu mozliwosci transferu zyskdéw najczesSciej wykorzystywa-
ne s3 ptatnosci dywidend, optaty licencyjne i ustugi menedzerskie, manipu-
lowanie terminami platnosci, pozyczki fasadowe, przymusowe reinwesty-
cje, ceny transferowe.

Pozostaje kwestia reakcji kraju goszczacego na takie praktyki. J. Rozan-
ski [2010, s. 93-94] stwierdza, Ze upowszechnia sie przekonanie o bezrad-
nosci rzadoéw krajow lokaty wobec coraz bardziej wyrafinowanych manipu-
lacji, przede wszystkim o charakterze finansowym, stosowanych przez KTN.
Jest to, obok pozytywnych, istotny efekt negatywny wyrézniany w bada-
niach wptywu BIZ na gospodarke kraju przyjmujacego.

Podsumowanie

Korporacje transnarodowe powstaja w wyniku BIZ. Z kolei samo zaan-
gazowanie w BIZ umozliwia dalszy rozwdéj KTN za granica. Na skutek bez-
posredniego inwestowania powstaje struktura powigzan pomiedzy oddzia-
tami zagranicznymi i sp6tkami-inwestorami.

Korporacje wykorzystuja przewagi internalizacyjne, czerpigc korzysci
z transakcji miedzy wlasnymi filiami. Dziatajac w wielu krajach KTN maja
duze mozliwos$ci obnizenia kosztéw i wykorzystania skali. Badania dotyczg-
ce transakcji wewnatrzkorporacyjnych wskazuja na pewne rodzaje trans-
akcji, ktére sg charakterystyczne dla tej grupy przedsiebiorstw. S3 to: za-
kup/sprzedaz wartos$ci niematerialnych oraz zakup/sprzedaz ustug niema-
terialnych. Transakcje takie oprocz swego niematerialnego, stabo weryfi-
kowalnego, charakteru mogg sta¢ sie kanatem transferu zyskéw i nieko-
rzystnej dla kraju goszczacego ,optymalizacji podatkowej”. Dlatego admini-
stracje wielu krajow stworzyty regulacje zapobiegajgce takim sytuacjom.
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Analiza okreslen przedsiebiorstw powigzanych i proba wskazania ich
wspélnych i odrebnych cech prowadzi do wniosku, Ze definicje, mimo kilku
punktéw stycznych, nie sg zbiezne. Sytuacja taka uniemozliwia potrakto-
wanie tej samej grupy podmiotow, jako powigzanych dla celéw i podatko-
wych i sprawozdawczych, co jest powodem wielu nieporozumien. Oprocz
harmonizacji w tym obszarze niezbedne byloby doprecyzowanie pojeé
przedsiebiorstw powigzanych w taki sposoéb, zeby nie stanowity przyczyny
konfliktu miedzy przedsiebiorstwem a administracjg podatkowa.
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CHARAKTERYSTYKA STYLU KIEROWANIA MENEDZEROW
FINANSOWYCH W POLSCE

Management styles of Chief Financial Officers in Poland

Abstract: A manager who runs an organisation solves complex problems related to
its functioning. In order to perform management functions such as: planning, organi-
sing, motivation and controlling he/she should be able to adjust his/ her manage-
ment style to the current situation. There is a lot of types of management styles. Ho-
wever, it must be examined which management style is the most effective and which
factors it is dependent on. A Chief Financial Officer has to be able to adapt his/her
management style to the management situation which is primarily influenced by the
structure of tasks to be performed and the organisation environment.

Key words: organisation, effective manager, Chief Financial Officer, management ro-
les, management patterns, managerial skills.

Wstep

Prawdziwe, szerokie i jednocze$nie skuteczne kierowanie jest twdrczo-
$cig. Menedzer napotyka w swojej pracy na trudne sytuacje, poniewaz pra-
cuje w ztozonych i zmiennych systemach gospodarczych i spotecznych,
a takze taczy dziatanie techniki z kierowaniem ludzmi. Starajgc sie wypetic
wszelkie przedktadane zadania musi odgrywac okreslone role i wykazywacé
sie konkretnymi kwalifikacjami, ktére pomoga zapewni¢ sukces organizacji,
ale takze jego wtasny. Menedzerowie petnig rownoczes$nie wiele rol a takze
ucza sie swojej roli od otoczenia organizacji.

Menedzerowie finansowi pethiac funkcje kierownicze stosuja style kie-
rownicze zorientowane na zadania, wykorzystujac w szczeg6lnosci umie-
jetnosci koncepcyjne, diagnostyczne i analityczne.

Menedzer finansowy w organizacii

Menedzerowie przypominajg akrobatéw chodzacych po linie na granicy
dwodch $wiatow. Pierwszy z nich to $wiat zasobdw materialnych, ludzkich,
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finansowych i technicznych; §wiat ten wyznacza mozliwos$ci dziatania. Dru-
gi Swiat to stany umystu obejmujace formutowane cele, rozstrzygniecia
w postaci decyzji i obierane strategie; w nich mieszcza sie réwniez ogélna
wiedza organizatorska, intuicja, regulty poznawania i warto$ciowania oraz
zgromadzone przez menedzera doswiadczenie osobiste [Nosal 1993, s. 15].

Taka definicja przedstawia menedzera, jako osobe, ktéra powinna wy-
konywaé cztery funkcje kierownicze: planowanie i podejmowanie decyzji,
organizowanie, przewodzenie ludZmi (motywowanie) oraz kontrolowanie.
Wszystkie one s3 istotne z punktu widzenia skuteczno$ci menedzera. Lite-
ratura z zakresu teorii i praktyki zarzadzania opisuje wiele typéw menedze-
réw, na co z pewnoscia decydujacy wpltyw wywiera sama réznorodnos¢
organizacji. Ricky W. Griffin dzieli menedzeréw na typy z punktu widzenia
kryterium szczebla organizacji i z punktu widzenia dziedzin ich dziatania
[Griffin 2004, s. 12] oraz wyrdznia menedzeréw najwyzszego szczebla,
$redniego szczebla i menedzeréw pierwszej linii.

MenedzZerowie najwyzszego szczebla sg niewielka grupa kadry kierow-
niczej, ktéra kontroluje organizacje. Do nich naleza takze menedzerowie
finansowi uzywajacy tytutu - wiceprezes do spraw finansowych, dyrektor
do spraw finansowych, gtéwny ksiegowy. Menedzerowie pracujg w réznych
dziedzinach organizacji, do ktorych nalezg miedzy innymi: finanse, marke-
ting, administracja, badania naukowe.

Menedzerowie finanséw zajmujg sie gtéwnie zasobami finansowymi.
Odpowiadajg za takie dziatania, jak rachunkowo$¢, zarzadzanie zasobami
pienieznymi, inwestycje [Griffin 2004, s. 15]. L. Sutkowski [1999, s. 79] na-
zywa menadzerami osoby zatrudniane przez wtascicieli przedsiebiorstw
lub ich przedstawicieli na stanowiskach zwigzanych z kierowaniem opera-
cjami gospodarczymi, administracyjnymi oraz zespotami ludzi, ktére za-
pewniaja organizacji tworzenie i rozwdj. Wedtug R. Patory dwie cechy cha-
rakteryzuja skutecznego menedzera — umiejetno$¢ podejmowania decyzji
oraz zdolno$¢ wykorzystania mozliwosci twérczych pracownikéw [Patora
1999, s. 99]. Menedzer to ,cztowiek na kazda sytuacje”, ktéry powinien ce-
chowa¢ sie nadzwyczajnymi zdolnos$ciami przede wszystkim w zakresie
analizy i podejmowania decyzji, ale powinien mie¢ intuicje artysty i tworcza
wyobraznie [Drucker 20044, s. 37]. MenedZerowi nie wystarczy sprawowa-
nie wtadzy, bycie asertywnym, kreatywnym i przedsiebiorczym oraz opa-
nowanie umiejetnos$ci wypehienia funkcji kierowniczych. Menedzer musi
chcie¢ kierowac, wtaczajac sie w prace podlegtego zespotu. Powinien pehié
role koordynatora i doradcy. Najwazniejsze jest, zeby profesjonalny mene-
dzer chciat dziala¢ [Wachowiak 2001, s. 23]. Skuteczni menedzerowie nie
podejmuja niezliczonej ilo$ci decyzji. Koncentruja sie na tym, co najwazniej-
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sze. Staraja sie podejmowac nieliczne decyzje na najwyzszym poziomie zro-
zumienia koncepcyjnego. Staraja sie znalez¢ w kazdej sytuacji niezmienne,
aby mysle¢ o sprawach strategicznych i og6lnych, a nie ,rozwiazywac pro-
blemy” [Drucker 2004, s. 45].

Role kierownicze

Styl kierowania menedzera to wykonanie opisanych przez francuskiego
przemystowca Henri Fayola w roku 1916 funkcji, ktére obejmujg planowa-
nie, organizowanie, przewodzenie i kontrole. Zawieraja w sobie one ele-
menty zwigzane z procesami przewodzenia i administrowania. Funkcje
zarzadzania organizacyjnego sa realizowane przede wszystkim poprzez
czynnos$ci i role kierownicze. Kierownicy integruja w swojej dziatalnosci
kilka rodzajow czynnosci [Sutkowski 2000, s. 91].

James A.F. Stoner okreslit kierowanie jako proces dlatego, ze wszyscy
kierownicy, bez wzgledu na osobiste uzdolnienia i umiejetnosci, podejmujg
pewne wzajemnie powigzane dziatania prowadzace do osiggania pozada-
nych celéw [Stoner 2011, s. 25].

H. Mintzrberg doszedt do wniosku, Ze praca na stanowisku kierowni-
czym polega na odegraniu rél interpersonalnych, informacyjnych i decyzyj-
nych [Mintzberg 2005, s. 20]. Prace menedzera mozna opisa¢ w kategoriach
10 réznych ,rél”, czyli za pomocg wewnetrznie uporzadkowanych zbioréw
zachowan identyfikowanych ze stanowiskiem.

Rys. 1. Role menedzera

Role
Role Role decyzyjne
interpersonalne informacyjne Przedsigbiorca

Przywodca Obserwator Cztowiek rozwia-
symboliczny Kolporter zujacy problemy

Lider informacji Dystrybutor

Lacznik Rzecznik zasobow
Negocjator

Zrédto: [Mintzberg 2005, s. 20].
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W sferze rdl interpersonalnych kierownik jest wobec przetozonych re-
prezentantem zespotu, ktérym kieruje, wobec przetoZzonych, jednoczesnie
za$ reprezentuje interes catej organizacji wobec swoich podwtadnych i oto-
czenia [Sutkowski 2000, s. 91]. Jest to rola reprezentacyjna, a obowigzki
zwigzane z jej wypelnieniem mogg by¢ rutynowe, nie wymagaja powaznej
komunikacji ani podejmowania Zadnych istotnych decyzji. Wypetnienie rél
informacyjnych polega na wykorzystaniu przez kierownika czynno$ci moni-
torowania otoczenia i samej organizacji oraz na zbieraniu potrzebnych in-
formacji [Sutkowski 2000, s. 91]. Menedzer staje sie osrodkiem Kierowni-
czym catej jednostki organizacyjnej, przetwarzanie informacji jest kluczo-
wym elementem jego pracy. Obszar decyzyjny to role przedsiebiorcy, prze-
ciwdziatanie zakt6ceniom, pelnienie funkcji dystrybutora zasob6éw organi-
zacyjnych oraz funkcji negocjatora [Sutkowski 2000, s. 91].

Woeielajac sie w te role menedzer poszukuje mozliwosci, aby zaadopto-
wal organizacje do zmieniajacych sie warunkéw otoczenia. Leonard
R. Sayles poréwnat menedzera do dyrygenta orkiestry symfonicznej, ktéry
musi ,dba¢ o melodyjne wykonanie utworu”, radzac sobie z problemami
muzykoéw i innymi zewnetrznymi zaktdceniami. Tych dziesie¢ rél nie da sie
rozdzieli¢. Zadnej z nich nie da sie wyrwa¢ z tej struktury, bez wptywu na
catos¢. Role interpersonalne, informacyjne i decyzyjne pozostaja nieroz-
Iaczne. Od menedzera wymaga sie, zeby kontrolowat swdéj wtasny czas, za-
mieniajgc ucigzliwos$é obowigzkéw w mozliwos¢ osiggniecia korzysci, a rze-
czy, ktére chce robi¢-w obowigzki [Mintzberg 2005, s. 33].

H.P. Sims i Ch.C. Manz przeprowadzili typologie rél kierowniczych w or-
ganizacjach gospodarczych i wskazuja na niebezpieczenstwo, ktére wypty-
wa z przyjetego stylu kierowania. ,Silny kierownik” opiera sie na wtadzy
ptynacej z pozycji w hierarchii stuzbowej, jest zorientowany na zadania,
postuguje sie wydawaniem polecen, relacje z pracownikami opiera na sank-
cjach oraz jest centrum komunikacji i podejmowania decyzji. ,Kierownik
transakcyjny” czerpie wladze z mozliwosci nagradzania i wymiany débr
z pracownikami. Skutkiem tego podwtadni pracownicy dziataja w sposob
wyrachowany, kalkulujac zyski i straty oraz ryzyko. ,Kierownik-wizjoner”
jest tworca strategii, wizji, ktora potrafi zainspirowa¢ pracownikéw. Podpo-
rzadkowuja sie mu oni nie tylko z powodéw formalnych, lecz dlatego, Ze s3
poruszeni jego wizjg. "Superlider” opiera sie na pracownikach, ktérych czy-
ni kierownikami samych siebie. Czerpia oni zaangazowanie z mozliwoSci
decydowania i z poczucia autonomii [Sutkowski 2001, s. 198-199].

P. Wachowiak [2001, s. 33] opisuje typologie rél w zaleznosci o przyje-
tych kryteriéw, ktérymi sg priorytet zadan, zachowania rynkowe i petnienie
funkcji kierowniczych. Kryterium priorytetu zadan, zorientowanych na
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przetrwanie organizacji, wyrdznia role zachowawcze wynikajgce z co-
dziennych problemdw i role kreatywne nastawione na ekspansje organiza-
cji i dostosowanie jej do zmiennego otoczenia oraz na samorealizacje me-
nedzer6éw. Kryterium zachowan rynkowych wyrédznia role strategiczne
zwigzane z realizacjg celéw strategicznych i misji, i role organizacyjne, ktére
umozliwiaja menedzerowi zorganizowanie organizacji. Kryterim petnienia
funkcji kierowniczych zostato opisane przez H. Mintzberga w roku 1975.

Style kierowania

Menedzerowie postuguja sie roznymi technikami kierowania, ksztattujg
swoj styl kierowania, bedacy sposobem wykorzystania funkcji kierowni-
czych. Wzory kierowania — sg to wedtug L. Sutkowskiego — schematy spo-
teczne interakcji przetozony-podwtadny, oparte na zespole wartosci, norm
i zatozen, stosowane w organizacjach [Sutkowski 2001, s. 201]. Sa one rodza-
jem utrwalonych nawykdéw, schematéw spotecznych, stereotypow i postaw,
ktérych przyjmowanie nie wymaga konieczno$ci uzasadniania, gdyz sa cze-
$ciowo nieuswiadomione. L. Sutkowski wyrdznia kilka rodzajéow wzoréw
kierowania:

1. Kierowanie wtascicielskie cechuje autorytaryzm. Wzory kierowania
maja charakter nieformalny, oparty na komunikacji ustnej, pozbawiony
trwatych regut i procedur organizacyjnych. Jest zorientowanie na zada-
nia. Kierowanie paternalistyczne przypomina wzor kierowania wtasci-
cielskiego, réznica wynika z faktu uczestnictwa w kierowaniu oséb po-
wigzanych rodzinnie lub towarzysko. Jest zorientowane i na zadania i na
ludzi, reprezentujacych grupe interesu.

2. Kierowanie charyzmatyczne ma charakter autorytarny i wiaze sie z po-
strzeganiem kierownika przez zespét, jako osoby obdarzonej wybitnymi
umiejetnosciami, predysponujgcymi go do roli przywodcy. Przywiazuje
sie w tym wzorze, do zarzadzania ludZzmi, to w konsekwencji prowadzi
do wysokiej efektywnosci realizacji zadan.

3. Kierowanie sitowe cechuje autorytaryzm wzmocniony formalizmem
i hierarchicznoscia. Jest zorientowane na zadania.

4. Kierowanie administracyjne jest nazwane biurokratycznym, poniewaz
opiera sie na regutach, przepisach i procedurach organizacyjnych. To-
warzyszy jemu orientacja na zadania i silna hierarchicznos¢.

5. Kierowanie polityczne wigze sie z konieczno$cig wspétpracy z réznymi
grupami wptywu. Wzér polityczny oznacza sie formalizmem. Jest zo-
rientowany i na zadania i na ludzi.
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6. Kierowanie klubowe odznacza sie uzaleznieniem kierownika od zespotu
podwtadnych. Jest zorientowany ma pracownikow.

7. Kierowanie pasywne ma charakter biurokratyczny i cechuje sie unika-
niem podejmowania decyzji pod pozorem braku uprawnien i $cistych
regul. Jest zorientowane na prywatny interes kierownika [Sutkowski

2011, ss. 202-206].

Ch.M. Farkas i S. Wetlaufer badajac postawy, zachowania i dziatania
dyrektoréw generalnych zauwazyli, Ze dyrektor generalny musi wyrobié
w sobie i zaszczepi¢ podwtadnym jasng i przekrojowa filozofie, dzieki ktorej
bedzie mégl przyczynic¢ sie do osiagniecia sukcesu przez przedsiebiorstwo.
Ta filozofia determinuje jego postawe w kwestii kierowania [Mintzberg
2005, s. 123]. Przez postawe autorzy rozumiejg, te obszary polityki firmy,
ktérym dyrektor generalny poswieca najwiecej uwagi, te osoby i takie za-
chowania, ktére najbardziej on ceni w organizacji, takze stosowany przez
niego sposob podejmowania decyzji oraz forme spedzania kazdego dnia
pracy. Postawa strategiczna jest charakterystyczna dla dyrektoréw gene-
ralnych, ktérzy wierza, ze najwazniejsze w ich pracy jest tworzenie, testo-
wanie i wprowadzanie w zycie dtugoterminowej strategii.

W postawie opartej na zasobach ludzkich podstawowym zadaniem dy-
rektorow generalnych jest wnoszenie i propagowanie w organizacji okre-
$lonych wartoSci, zachowan i postaw poprzez zarzadzanie rozwojem po-
szczegllnych pracownikow.

Postawa ekspercka (oparta na wiedzy) jest prezentowana przez dyrek-
toréw, ktorzy wierza, Ze najwazniejsza jest selekcja i promowanie takiej
wiedzy, ktéra mogtaby by¢ Zrédtem przewagi konkurencyjne;.

Postawa kontrolujgca charakteryzuje dyrektoréw, ktérzy uwazaja, ze
ich wktadem w rozwdj organizacji jest tworzenie, wdrazanie i dopasowanie
okreslonego zastawu narzedzi kontrolnych — finansowych, kulturowych,
celem zapewnienia jednolito$ci i przewidywalnos$ci zachowan i do$wiad-
czen klientéw i pracownikow.

Postawa innowacyjna dotyczy tej kategorii dyrektoréw generalnych,
ktéra uwaza, ze kluczowe dla organizacji jest stworzenie sSrodowiska, ktére
bedzie wymuszato wykorzystywanie cigglej inwestycji ze strony kazdego jej
cztonka, nawet, jesli takze Srodowisko bedzie zrédlem obaw i zametu, do-
prowadzi do btedéw strategiczny oraz czasowo obnizy wynik finanséw.
P. Wachowiak klasyfikuje style kierowania wedtug czterech kryteriow Wa-
chowiak 2001, s. 4-29].

Przy pierwszym kryterium — sposobu podejmowania decyzji przez me-
nedzera, wyrdznia trzy style kierowania:
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e autokrytyczny, w ktérym menedzer podejmuje sam wszelkie decyzje
a podwtadni majg za zadanie te decyzje wykonywacg;

e demokratyczny jest charakterystyczny dla menedzera, ktory petni role
koordynatora pracy w zespole, wiacza sie w prace zespotu, pozostawia-
jac swobode dziatania;

o laissez-fairystyczny, w ktérym menedzer nie chce podejmowac¢ decyzji,
pozostawia peing swobode dziatania cztonkom zespotu.
W kryterium pogladu menedzera na sposob traktowania pracy przez
pracownikéw, P. Wachowiak wyré6znia dwa style kierowania:

e styl kierowania typu X,
e styl kierowania typy Y.

Menedzer reprezentujacy styl kierowania X uwaza, Ze nalezy caty czas
zmusza¢ pracownikow do pracy i drobiazgowo nadzorowac. Menedzer re-
prezentujacy styl kierowania Y motywuje pracownikéw do pracy za pomoca
bodZcédw materialnych i niematerialnych, petni role doradcy w rozwigzy-
waniu probleméw swoich podwtadnych.

Kryterium stopnia nastawiania menedzera do ludzi i na zadania, wyréz-
nia nastepujace style kierowania: bierny, liberalny, autokrytyczny, pragma-
tyczny, kompromisowy. Styl bierny cechuje menedzeré6w minimalizujacych
swoj wysiltek, w stylu liberalnym menedzer zwraca szczeg6lng uwage na
pracownikach, w przeciwienistwie do stylu autokrytycznego, gdzie mene-
dzer koncentruje sie na zadaniach. W stylu pragmatycznym menedzer mak-
symalizuje zaangazowanie na zadaniach i pracownikach, przy stylu kom-
promisowym ono minimalizuje.

Ostatnie kryterium taczy postawe nastawienia na ludzi i zadania oraz
efektywnos$¢ stylu kierowania, analizujgc umiejetno$¢ doboru technik kie-
rowania do konkretnej sytuacji, w ktérej znajduje sie menedzer. Autor wy-
mienia role, w jakie moze wciela¢ sie menedzer, s to: misjonarz, kompro-
mista, dezerter, autokrata, towarzyski, separujacy sie, zintegrowany, po-
Swiecajacy sie, rozwojowiec, administrator, biurokrata, zyczliwy autokrata.

Przedstawione klasyfikacje kierowania menedzeréw zachecaja do prze-
prowadzenia badania, ktére odpowie na pytanie, ktory za stylow kierowa-
nia jest najbardziej charakterystyczny dla menedzeréw finansowych i od
jakich czynnikéw jest uzalezniony. Wiedza w zakresie obowigzkéw mene-
dzeréw finansowych w organizacji na szczeblu najwyzszym, sktania do
ogoblnego stwierdzenia, Ze korzystna bytaby taka postawa, ktéra taczy w so-
bie cechy opisane przez H. Mintzberga.
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Zakonczenie

Wypehianie obowigzkéw menedzera opiera sie na wytrwatosci, reali-
zmie, ciezkiej pracy, inteligencji, umiejetnosciach analitycznych, réwniez na
tolerancji i dobrej woli. MenedzZer powinien posiada¢ umiejetno$¢é wizuali-
zacji celow i kreowania warto$ci w dziataniu. Wypetnienie obowigzkow
menedzera finansowego wymaga w szczego6lno$ci umiejetnosci koncepcyj-
nych i diagnostyczno-analitycznych. Styl kierowania menedzera finansowe-
go w organizacji podyktowany jest zakresem obowigzkoéow, ktéry spoczywa
na dyrektorze finansowym. Jest odpowiedzialny za zarzadzanie obszarem
finansow i za decyzje finansowe podejmowane przez dyrektora generalnego
w organizacji. Na styl kierowania istotny wplyw wywiera charakter zadan
i czynnikéw, SciSle zwigzanych z przestrzeganiem przepiséw prawa, stata
wspotpraca z instytucjami skarbowymi, bankowymi, audytorskimi, ubez-
pieczeniowymi, statystycznymi i innymi. Rodzaj organizacji determinuje
wybdr stylu kierowania menedzera finansowego.
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Wstep

Zintegrowany polski system bankowy powstal w 1924 roku, wraz
z reformami Wtadystawa Grabowskiego. W wyniku potaczenia trzech ban-
kéw publicznych wywodzacych sie z Galicji: Polski Bank Krajowy, Panstwo-
wy Bank Odbudowy i Zaktad Kredytowy Miasta Matopolski, w wyniku czego
powstal Bank Gospodarstwa Krajowego. Powotano bank centralny - Bank
Polski S.A. Wprowadzono nowa walute zamiast marki - ztote, ktérego remi-
tentem byl Bank Polski. Opracowano pierwsze polskie prawo bankowe.
Okres rozkwitu bankowos$ci polskiej w panistwie niepodleglym zostat za-
chwiany przez zbliZzajacy sie konflikt zbrojny. We wrze$niu 1939 roku Bank
Polski ewakuowat sie przez Rumunie do Francji, nastepnie do Wielkiej Bry-
tanii, gdzie pozostat przez caty okres wojny. W tym okresie wiekszo$¢ pol
skich bankéw postawiono w stan likwidacji, za$ tym, ktérych nie zlikwido-
wano zmieniono, nieraz wielokrotmie nazwy oraz nadano im charakter lokal-
nych instytucji kredytowych. Na mocy dekretu Rzgdu Tymczasowego 15
stycznia 1945 roku zostat powotany Narodowy Bank Polski, ktérego gtéw-
nym celem miato by¢ uregulowanie obiegu pienieznego i kredytu. Wraz
z koficem wojny, wiosng 1946 roku powraca do kraju Bank Polski, reakty-
wowano Panstwowy Bank Rolny, Bank Gospodarstwa Krajowego, Polska Ka-
se Oszczednosci i szereg innych bankéw. Od roku 1948 rozpoczyna sie prze-
ksztatcenie polskiego systemu bankowego w model monobanku, okres ten
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zapoczatkowaly dekrety z 25 pazdziernika 1948 roku. Reforma miata 2 fazy:
w pierwszej — postawiono w stan likwidacji istniejgce instytucje kredytowe,
w drugiej — utworzono nowe instytucje kredytowe na podstawie, czego Na-
rodowy Bank Polski przejmowat kompetencje bankéw komercyjnych. Nato-
miast odbudowe dwuszczeblowego modelu bankowosci zapoczatkowata
ustawa z roku 1982 roku - akty te podporzadkowywaty Prezesa Narodowe-
go Banku Polskiego Sejmowi oraz umozliwily tworzenie bankéw, w tym tak-
ze prywatnych. Jednakze najbardziej istotne zmiany w polskim sektorze
bankowym zapoczatkowaly ustawy poczawszy od 31 stycznia 1989 roku
o Narodowym Banku Polski. Z Narodowego Banku Polskiego wytoniono dzie-
wie¢ bankéw: Bank Depozytowo-Kredytowy S.A., Bank Gdanski S. A., Bank
Przemystowo-Handlowy, Bank Zachodni S.A., Bank Slaski S.A., Pomorski
Bank Kredytowy S.A., Powszechny Bank Gospodarczy S.A., Powszechny Bank
Kredytowy S.A., Wielkopolski Bank Kredytowy S.A., najpierw jako banki
panstwowe, nastepnie przeksztatcono w jednoosobowe sp6tki Skarbu Pan-
stwa. 0d 1989 roku rozpoczeto prywatyzacje bankéw.

Ogodlna charakterystyka systemu bankowego w Polsce

Na system bankowy sktada sie catoksztatt instytucji bankowych oraz in-
stytucji finansowych wraz z normami okreslajacymi wzajemne powigzania
i stosunki z otoczeniem. Powstanie wielopoziomowego uktadu ztozonego
z banku centralnego, czyli banku emisyjnego oraz bankéw komercyjnych,
uznano za podstawe dla okreslenia systemu bankowego. System bankowy to
takze liczba oraz rodzaj bankéw funkcjonujacych w danym panstwie, ktore
tworza logiczng, zwartg cato$é. Termin ,bankowo$¢” moze odnosi¢ sie do
szerokiego spektrum podmiotéw finansowych: od instytucji gromadzacych
oszczednosci i udzielajacych kredyty, po ogromne centra finansowe zorgani-
zowane w formie bankéw komercyjnych lub spétdzielczych kas oszczedno-
$ciowo-mieszkaniowych [Heffernan 2007, s. 1]. Banki sg osobami prawnymi
tworzonymi zgodnie z przepisami ustaw, posiadajacymi zezwolenia upraw-
niajace do wykonywania czynno$ci bankowych [Rajczyk 1997, s. 9].

System bankowy w Polsce ma charakter dwuszczeblowy i dzieli sie na:

e Bank centralny, ktory jest bankiem paristwa, bankiem emisyjnym i ban-
kiem bankéw;

o Banki komercyjne, ktore §wiadcza ustugi finansowe w zakresie okreslo-
nym przez ich specyfike [Pietrzak 2003, s. 26].

Na rozwoj systemu bankowego majg wptyw:

e porzadek spoteczny oraz gospodarczy, ktory okresla spoteczne wartosci i
cele gospodarcze,
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e regulacje prawne dziatan bankowych,
e struktura oraz wielko$¢ popytu na ustugi bankowe,
e skltonnos¢ banku do innowacgji.
Funkcje systemu bankowego w gospodarce rynkowej:

e zapewnienie mozliwosci dokonywania ptatnosci pomiedzy podmiotami
gospodarczymi, transferu w czasie i ponad granicami;

e stworzenie mechanizméw do transformacji $rodkéw inwestowania;

e zabezpieczanie informacji cenowej, co stwarza mozliwosci podejmowa-
nia decyzji przez podmioty gospodarcze;

e zapewnienie skutecznych rozwigzan w zakresie zarzgdzania rynkiem
bankowym;

e stworzenie warunkéw do transformacji $rodkéw inwestowania.

Reforma systemu bankowego byta jednym z najwazniejszych elementéw
reformy polskiej gospodarki. W styczniu roku 1989 Sejm uchwalit dwie
ustawy: ustawe prawo bankowe i ustawe o Narodowym Banku Polskim. Za-
sadnicze znaczenie tych aktéw prawnych przejawiato sie w:

o catkowitej rekonstrukcji systemu bankowego (ustawa dopuscita funk-
cjonowanie bankéw panstwowych, bankéw w formie spotek akcyjnych
i bankéw spétdzielczych);

e uchyleniu prawotworczych kompetencji rzadu;

e uporzadkowaniu stosunkéw miedzy systemem bankowym a Skarbem
Panstwa poprzez likwidacje mechanizmu automatycznego przyznawania
kredytéw na cele rzadowe;

e rozszerzeniu katalogu czynnosci bankowych.

W roku 1989 utworzona zostata dwustopniowa struktura polskiej ban-
kowosci na bazie okoto czterystu pozamiejscowych jednostek Narodowego
Banku Polskiego (NBP), utworzono dziewie¢ regionalnych bankéw komer-
cyjnych, niezaleznych od NBP. Banki te przejety od NBP obowigzki dotyczace
dziatalnosci kredytowej oraz depozytowej. Utworzone banki komercyjne by-
ly fundamentem rozwoju bankowos$ci uniwersalnej. W kolejnych latach po-
wstawaly nowe banki prywatne, a banki panstwowe byly prywatyzowane.
Wtym kontekscie nalezy stwierdzi¢, iz od 1989 roku zrekonstruowano
w Polsce system bankowy. W roku 2001 w Polsce dzialato siedemdziesiat
pie¢ bankéw komercyjnych, w tym jeden panstwowy i dwa z przewaga kapi-
tatu panstwowego. Wéréd dziesieciu najwiekszych bankéw Europy Srodko-
wej i Wschodniej pie¢ to podmioty polskie, dwa z nich byly najwiekszymi
bankami w regionie.



160 Edyta Lulewicz

Kolejnym krokiem w procesie budowy modelu systemu bankowego przy-
stajacego do nowej rzeczywistosSci ekonomicznej byto uchwalenie trzech
ustaw, majacych na celu uzdrowienie sektora bankowego i zwiekszenie jego
stabilnosci:

e ustawy o restrukturyzacji finansowej przedsiebiorstw i bankéw w 1993
roku,

e ustawy o restrukturyzacji bankéw spétdzielczych i Banku Gospodarki
Zywnosciowej w 1994 roku,

e ustawy o Bankowym Funduszu Gwarancyjnym w 1994 roku.

Rozwoj polskiego systemu bankowego zmusit banki komercyjne do po-
szukiwania strategicznych partmeréw zagranicznych, ktoérzy swoim know
how mogli wspiera¢ przemiany w bankach. Poczagtkowo wspoétpraca taka
przybierata forme jedynie pomocy technicznej. Realizowane w jej ramach
zadania przyczynily sie do unowocze$nienia i przebudowy struktury po-
szczegblnych bankéw komercyjnych. Wspétpraca bankéw z partnerami za-
granicznymi stopniowo ewoluowata. Banki polskie zawieralty umowy bliz-
niacze z bankami zagranicznymi, przede wszystkim z Unii Europejskie;j.
Przedmiotem wspoétpracy bylo zawsze unowocze$nianie zasad dziatania
polskich bankéw i przygotowywanie ich do funkcjonowania w gospodarce
wolnorynkowej. W konsekwencji, strategiczni parterzy polskich bankoéw
angazowali sie kapitatowo. Obecnie mozna stwierdzi¢, Ze polskie banki sg
nowoczesne, a ich inwestorzy to instytucje o duzym znaczeniu na arenie
miedzynarodowej. Dzieki wspdtpracy finansowej z miedzynarodowymi in-
stytucjami finansowymi oraz organami Wspoélnot Europejskich realizowane
sg dziatania zmierzajgce do unowoczes$nienia polskiego systemu bankowego.
Juz od poczatku lat dziewiecdziesiatych Wspolnoty Europejskie odgrywaty
istotng role we wspieraniu finansowania przemian gospodarczych w Polsce.
Pomoc finansowa krajow Unii Europejskiej jest §wiadczona w dwéch for-
mach:

e bezzwrotnej pomocy udzielanej w ramach programu PHARE,
o kredytéw Europejskiego Banku Inwestycyjnego.

Prawo bankowe stalo sie elementem wiekszej catosci, co wymusito
wprowadzenie nowych ustaw w 1997 roku:

e 0 Narodowym Banku Polskim,
e Prawa bankowego.

Ustawy te nadal zawierajg przepisy, ktore sa Zrodtem zasad prowadzenia
dziatalnosci bankowej, tworzenia i organizacji bankéw, oddziatéw i przed-
stawicielstw bankéw zagranicznych oraz zasad sprawowania nadzoru ban-
kowego, postepowania naprawczego, likwidacji i upadtosci bankow.
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Kolejng wazng ustawg byta Ustawa o restrukturyzacji finansowej przed-
siebiorstw i bankdéw, ktéra stworzyta prawne podstawy przeciwdziatania
sytuacjom kryzysowym w panstwowym segmencie sektora bankowego
i rozwigzania problemu ztych kredytow, ktéry byt gtéwnym powodem kry-
zysu bankowego z poczatku lat dziewiecdziesigtych. Kryzys ten zwigzany byt
z naglym pogorszeniem sie sytuacji finansowej przedsiebiorstw, wywota-
nym przez proces transformacji systemu ekonomicznego. W efekcie trans-
formacji panstwo zaprzestato dotowania przedsiebiorstw panstwowych,
przez co przedsiebiorstwa te miaty problemy ze sptata kredytow. Kwota
watpliwych i straconych naleznosci w portfelach bankowych w 1993 roku
osiggneta niebezpieczny poziom ponad trzydzieSci pie¢ procent catkowitej
kwoty udostepnionych srodkéow.

Ustawa o restrukturyzacji finansowej przedsiebiorstw i bankéw wpro-
wadzita takie instrumenty, jak:

e bankowe postepowanie ugodowe,
e publiczna sprzedaz wierzytelno$ci bankowych,

e nabywanie akcji jednoosobowych spoétek Skarbu Panstwa w zamian za
wierzytelnosci,

e przekazywanie $rodkéw w celu zwiekszenia funduszy wiasnych bankéw.

Bankowe postepowanie ugodowe byto najwazniejszym prawnym narze-
dziem wprowadzonym przez wyzej wspomniang ustawe. Procedura ta umoz-
liwiata sptate dtugéw przedsiebiorstw panstwowych, jednoosobowych spét-
ek Skarbu Panstwa, spétek, w ktorych akcje bedace wtasnoscig Skarbu Pan-
stwa, przedsiebiorstw panstwowych i jednoosobowych spétek Skarbu Pan-
stwa stanowily wiecej niz piecdziesigt procent oraz przedsiebiorstw bedga-
cych wlasnoscig Agencji Whasnosci Rolnej Skarbu Panstwa, po zrestruktury-
zowaniu nalezno$ci tych podmiotéw.

Ustawa o restrukturyzacji finansowej przedsiebiorstw i bankéw wpro-
wadzita réwniez procedure publicznej sprzedazy wierzytelno$ci, zawierajaca
pewne wyijatki od ogdélnych regut stosowanych w obrocie papierami warto-
Sciowymi oraz umozliwita wierzycielom zamiane wierzytelnosci na akcje
przedsiebiorstw-dtuznikéw. Ponadto, ustawa wprowadzita mechanizm prze-
kazywania Srodkéw finansowych i dtugoterminowych obligacji wyemitowa-
nych przez Skarb Panstwa w celu zasilenia funduszy wiasnych bankéw pan-
stwowych oraz bankéw, w ktérych Skarb Panstwa dysponowat ponad piec¢-
dziesigt procent akgji.

Ustawa okreslita kilka warunkdow, od ktérych uzaleznione byto uzyskanie
pomocy:

e analiza jakoSci portfela kredytowego banku,
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e wydzielenie wierzytelno$ci o pogorszonej jakosci,

e zorganizowanie specjalnych komérek zajmujgcych sie obstuga kredytéow
0 pogorszonej jakosci,

e opracowanie planu restrukturyzacji portfela kredytow o pogorszonej
jakosci.
Ustawa o restrukturyzacji finansowej przedsiebiorstw i bankéw pozwoli-

1a na zrealizowanie kilku zatozonych celdw:

e wzmocnienie finansowe bankoéw i zrestrukturyzowanie ich portfela kre-
dytowego,
e utworzenie rynku obrotu wierzytelnosciami,

e zmniejszenie zatoréw ptatmiczych, wprowadzenie regularnego monito-
rowania sytuacji finansowej bankéw.

Nalezy réwniez wspomnieé, iz ustawa otworzyta nowg droge prywatyza-
cji przedsiebiorstw panstwowych i miata dodatni wptyw na przeksztatcenia
struktury wiasnosciowej tego sektora [http:www.tp-forumbiznesu.pl/referaty/
zzawadzka.html?czesc=3].

Umocnienie systemu bankowego w Polsce. Organizacja
Nadzoru Bankowego i Funduszu Gwarancyjnego

Przebudowa polskiego systemu bankowego wymagata powotania insty-
tucji profesjonalnie zajmujgcej sie gwarantowaniem depozytoéw bankowych.
Do czasu reform w roli ustawowego gwaranta wystepowat Skarb Panstwa,
reprezentowany przez Ministra Finanséw. Bank centralny byt natomiast
zmuszony, chronigc integralno$¢ systemu bankowego, bezposrednio uczest-
niczy¢, jako gwarant depozytéw w restrukturyzowanych bankach. Ustawa
okresla:

e zasady tworzenia i funkcjonowania obowigzkowego i umownego gwa-
rantowania $rodkéw pienieznych zgromadzonych na rachunkach ban-
kowych;

e rodzaje dziatan, ktére moga by¢ podjete w celu udzielania pomocy podmio-
tom objetym obowigzkowym systemem gwarantowania Srodkéw pie-
nieznych, w przypadku powstania niebezpieczenstwa niewyptacalnosci;

e oraz zasady gromadzenia i wykorzystania informacji o podmiotach obje-
tych systemem gwarantowania.

Podmioty objete systemem gwarantowania wnosza na rzecz funduszu
obowigzkowe optaty roczne oraz sg obowigzane tworzy¢ fundusz ochrony
$rodkéw gwarantowanych. Aktywami stanowigcymi pokrycie tego funduszu
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moga by¢ skarbowe papiery warto$ciowe i bony pieniezne Narodowego
Banku Polskiego zdeponowane na wyodrebnionym rachunku. Dodatkowo,
aktywa stanowigce pokrycie funduszu ochrony $rodkéw gwarantowanych
nie moga by¢ przedmiotem zastawu ani by¢ obcigzane w jakikolwiek sposéb
oraz nie podlegaja egzekucji sadowej ani administracyjnej. Podmioty objete
systemem gwarantowania mogg takze zobowigza¢ sie do rozszerzenia obo-
wigzku gwarancji $Srodkéw pienieznych ponad minimum okres$lone w sys-
temie obowigzkowym. Umowa o utworzeniu funduszu gwarantowania i za-
sadach jego dziatania wymaga zatwierdzenia przez Rade Bankowego Fundu-
szu Gwarancyjnego. Ustawa przewiduje sankcje karne (grzywna, kara ogra-
niczenia lub pozbawienia wolno$ci) w przypadku nie wypetniania obowigz-
kéw wynikajacych z ustawy. Celem obowigzkowego systemu gwarantowania
$rodkéw zgromadzonych na rachunkach bankowych jest zapewnienie depo-
nentom wyptaty sSrodkéw zgromadzonych na tych rachunkach, do wysokosci
okreslonej ustawa. Zgodnie z zapisami ustawy, wktady do wysokosci réwno-
wartosci w ztotych tysigca euro sg objete peing gwarancja.

Do zadan funduszu w zakresie udzielania pomocy podmiotom objetym
systemem nalezg przede wszystkim:

e udzielanie zwrotnej pomocy finansowej w przypadku zagrozenia wypta-
calno$ci badz na nabycie akcji lub udziatéw bankdéw,

e Kkontrola prawidtowosci wykorzystania udzielonej pomocy oraz kontrola re-
alizacji postepowania majacego na celu uzdrowienie gospodarki banku.

Bankowy Fundusz Gwarancyjny zostat harmonijnie wkomponowany
w system bezpieczenstwa polskiej bankowos$ci. Mozna stwierdzi¢, ze w przy-
padku ogloszenia upadtosci banku wyptata gwarantowanych depozytow jest
pewna, a sama operacja bedzie przeprowadzana szybko i kompetentnie
[Proces Konsolidacji w Polskim..., 2001 s. 4].

W Polsce funkcjonuje nadzoér zintegrowany sprawowany przez ciato ko-
legialne - Komisje Nadzoru Finansowego [Iwanowicz-Drozdowska 2010,
s. 23]. Nadzér bankowy w latach 1989-1997 byt sprawowany przez Naro-
dowy Bank Polski. Jednakze trwajaca od potowy lat dziewieédziesigtych dys-
kusja nad usytuowaniem nadzoru bankowego doprowadzita do przyjecia
rozwigzania kompromisowego. Nadzér nad dziatalno$cia bankéw w Polsce
sprawuje niezalezna Komisja Nadzoru Bankowego (KNB), a decyzje i zadania
przez nig okreslane wykonuje i koordynuje wydzielony organizacyjnie
w strukturze Narodowego Banku Polskiego. Generalny Inspektorat Nadzoru
Bankowego (GINB). Najwazniejszymi zadaniami KNB s3a:

e okreS$lanie zasad dziatania bankéw, zapewniajacych bezpieczenstwo
srodkow pienieznych zgromadzonych w bankach przez klientow;
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nadzorowanie bankdw w zakresie przestrzegania ustaw, statutu i innych
przepisOw oraz obowigzujacych norm finansowych;

dokonywanie okresowych ocen sytuacji ekonomiczno-finansowej ban-
kéw i przedstawianie ich Radzie Polityki Pienieznej oraz ocena wptywu
polityki pienieznej, podatkowej i nadzorczej na ich rozwoj;

opiniowanie zasad organizacji nadzoru bankowego i ustalanie trybu jego
Sprawowania.

Zadania GINB zostaty okres$lone nastepujaco:

licencjonowanie bankdéw, monitorowanie ich struktury wtasnosciowej
oraz kwalifikacji kierownictwa;

monitorowanie stabilnosci finansowej bankéw poprzez system spra-
wozdawczoSci nadzorczej;

przygotowywanie regulacji ostroznosciowych, okreslajacych dozwolone
lub zalecane parametry dziatania bankow;

poziom podejmowanego ryzyka oraz adekwatno$¢ zarzadzania;
inicjowanie oraz realizacja, na wniosek KNB, dziatan nadzorczych wobec
bankéw w sytuacji kryzysowej, w tym monitorowanie programéw i po-
stepowania naprawczego, a w razie niedostatecznej poprawy sytuaciji fi-
nansowej wnioskowanie, do KNB o podjecie dalszych krokéw wynikajg-
cych z przepiséw ustawy Prawo bankowe, j. likwidacji, upadtosci, pota-
czen [Proces Konsolidacji w Polskim..., 2001, s. 5].

Idei umacniania systemu bankowego sprzyja wspédtpraca z Bazylejskim

Komitetem do spraw Nadzoru Bankowego (zwtaszcza w zakresie realizacji
Podstawowych zasad efektywnego nadzoru bankowego - stanowiacych stan-
dard regulacji i nadzoru ostroznos$ciowego - oraz metodologii podstawowych
zasad efektywnego nadzoru zawierajacej wymogi do oceny zgodnosci z pod-
stawowymi zasadami, a takze aktywnego udziatu w ksztaltowaniu metodolo-
gii nowej umowy kapitatowej) oraz z innymi agencjami i instytucjami nadzo-
ru bankowego na $wiecie, a takze z miedzynarodowymi instytucjami finan-
sowymi, to jest Bankiem Swiatowym czy Miedzynarodowym Funduszem
Walutowym. Niezwykle cenna i wazna jest takze wspotpraca i wymiana in-
formacji z innymi krajowymi organami regulujgcymi system finansowy.
W Polsce s3 to:

Komisja Papieréw Warto$ciowych i Gietd,
Bankowy Fundusz Gwarancyjny,

Zwiazek Bankow Polskich,

Krajowa Izba Bieglych Rewidentéw,

oraz agencje ratingowe.
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Realizowane dziatania przyczynity sie do zbudowania nowoczesnego
i dobrze zarzadzanego systemu bankowego w Polsce. W tym kontekscie,
istotnym warunkiem, sprzyjajacym przeprowadzeniu reformy systemu ban-
kowego i podejmowaniu dziatan uzdrawiajacych, byto zagwarantowanie
nadzorowi bankowemu ochrony przed potencjalnymi naciskami ze strony
innych instytucji i politykéw, a wiec zachowanie jego niezaleznosci [Brzoza
2003].

Podsumowanie

Podsumowujac powyzsze rozwazania na temat systemu bankowego
w Polsce nalezy stwierdzi¢, ze sektor bankowy w Polsce ulegl ogromnym
przeobrazeniom w okresie ostatnich kilkunastu lat, tj. od likwidacji systemu
monobanku. Mozna stwierdzi¢ tez, ze sektor bankowy byt w okresie trans-
formacji jedng z najbardziej dynamicznie rozwijajacych sie cze$ci gospodar-
ki. Niebagatelnym zadaniem dla polskiego systemu bankowego bedzie row-
niez znalezienie sobie miejsca w nowej, globalnej rzeczywistosci, w ktorej
dazy sie do niwelowania réznic w systemach bankowych.
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REALIZACJA KOPRODUKCJI TEATRALNYCH JAKO
PRZYKtAD ZARZADZANIA PROJEKTAMI W DZIALALNOSCI
KULTURALNEJ — METODOLOGIA BADAWCZA
STOSOWANA W ROZPRAWIE DOKTORSKIEJ

The realization of theatrical co-productions as an example of project manage-
ment in cultural activity — research methodology used in doctoral thesis

Abstract: The article is devoted to the discussion of research methodology used in the
dissertation in the field: humanities, discipline: management science. This thesis con-
cerns theatrical performances co-produced by several cultural institutions with parti-
cular emphasis put on issues related to project management. Co-produced perfor-
mances have been recognized as an example of an increasingly popular project work,
which is the result of new opportunities in organizing and supporting cultural events.
The consequence of this is the progressive projectification in creating artistic
expressions. The purpose of the thesis is to identify whether the associated changes
are permanent and how they influence theater arts in the long term. The methodologi-
cal background of such an approach are theories of Annales School' representative
Fernand Braudel In this paper the choice of qualitative methodology in the study of or-
ganizational phenomena is justified, methods and research techniques are indicated
and the process of thematic and methodological conceptualization is explained. Topics
included in the formulated research problem are described in detail, as well as the way of
selection of representative cases in order to explore in the study the general regularities.
Key words: research methodology, theatrical co-production, cultural project, projecti-
fication.

Wprowadzenie

W niniejszym artykule opisana zostata metodologia badawcza, wykorzy-
stywana w badaniach przeprowadzanych na potrzeby rozprawy doktorskiej
w dziedzinie: nauki humanistyczne, dyscyplinie: nauki o zarzadzaniu. Roz-
prawa nie jest jeszcze ukonczona, obecnie trwaja badania realizowane zgod-
nie z przyjetym planem i harmonogramem postepowania, a takze przy uzy-
ciu wybranych na etapie konceptualizacji narzedzi. Badania zostang zakon-
czone, a zebrane dane poddane interpretacji w momencie nasycenia materia-
tu. W celu poznania opisywanego wycinka spotecznej, organizacyjnej i kultu-
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rowej rzeczywisto$ci zdecydowano sie na metodologie jako$ciowa. Jednym
z powodéw takiego wyboru jest umiejscowienie badan w konkretmych sytu-
acjach, ktére dokonuja sie w otaczajagcym nas Swiecie. Dajg sie one obser-
wowad, opisa¢, sg przy tym istotne dla aktualnego wymiaru kultury, zaréwno
w jej waskim - indywidualnym - rozumieniu, jak i w ujeciu szerszym, obej-
mujacym szereg fenomendéw zwigzanych zfunkcjonowaniem jednostek
w spoteczenstwie. Metody jako$ciowe nie dotyczg spraw abstrakcyjnych, ce-
chuja sie duza ,plastycznoscia” w prowadzeniu badan i maja spekulatywny
charakter [Halfpenny 1979, za: Silverman 2007, s. 53]. Z uwagi na profil do-
ciekan naukowych kryteria te uznano za najbardziej odpowiednie. Kopro-
dukcje teatralne - powstajgce w formie projektéw miedzyorganizacyjnych -
stanowig sprecyzowane dziatanie, umiejscowione w czasie i przestrzeni. Po-
niewaz jednak zjawisko to wciaz sie ksztaltuje, niezbedna okazata sie per-
spektywa pozwalajgca na podejscie elastyczne. Jego konsekwencja jest zaak-
ceptowanie mozliwych subiektywnych wnioskéw, opartych na spekulacjach
i przypuszczeniach wynikajacych z wtasnych do$wiadczen badawczych
i wiedzy na temat kultury i teorii organizacjil. Rbwnocze$nie dokonany wy-
bor metodologii to efekt przeswiadczenia, Zze kultura - jako przejaw efeme-
rycznych zestawien czynnikéw symbolicznych i estetycznych - nie poddaje
sie w petni klasyfikacji iloSciowej. Jej charakter warunkuje poszukiwania
niestandardowe, oparte w wiekszym stopniu na poznawaniu nietypowych
wlasciwo$ci niz na oczywistych poréwnaniach. Zgodnie z klasyfikacjg badan
jako$ciowych zaproponowana przez Jabera Gubriuma i Jamesa Holsteina
najodpowiedniejszy okazat sie idiom nazwany "naturalizmem". Cechuje sie
on: ,niechecig do narzucania znaczenia i preferowaniem wyjscia na ze-
wngtrz” [Gubrium, Holstein 1997, za: Silverman 2007, s. 65). Pomaga on do-
ktadnie thumaczy¢ zjawiska aktualnie powszechne, szczegélnie w efekcie in-
terpretacji danych w postaci wywiadéw i obserwacji. Przeprowadzane bada-
nia majgc wymiar indykcyjny, ktéry moze objawia¢ sie w uogolnieniach em-
pirycznych [Sutkowski 2005, s. 108]. Dlatego tez nie zostata sformutowana
hipoteza, ktéra nastepnie bytaby testowana. Zamiast tego, przed przysta-
pieniem do badan nad konkretnymi przyktadami, opracowany - i mozliwie
precyzyjnie okre$lony - zostat problem badawczy. Jego adekwatnos$c¢ jest
obecnie sprawdzana w procesie badawczym.

Problem badawczy i jego teoretyczne tto

Na podstawie obserwacji dziatalnosSci teatralnej i w oparciu o literature
przedmiotu problem badawczy, wyznaczajacy kierunek dalszego postepowa-

Hasto ,kultura” dotyczy w calym artykule i pracy doktorskiej symbolicznego tta
dziatan cztowieka, nie odnosi sie natomiast do kultury organizacyjne;j.
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nia naukowego, sformutowany zostat w sposéb nastepujacy: Jak proces re-
alizacji koprodukcji teatralnych odzwierciedla sposéb rozumienia i zarza-
dzania projektami w dziatalno$ci kulturalnej i czy przyjete rozwigzania s3
zgodne z metodykami zarzadzania projektami oraz czy popularnos¢ nieruty-
nowych dziatan artystycznych, okreslanych mianem projektéw, stanowi do-
wad na postepujacy projektyzacje w organizowaniu i tworzeniu faktéw kul-
turowych i jakie sg zrédta, a takze efekty tego zjawiska.

Wyb6r obszaru sztuk performatywnych, zawezonego wytgcznie do te-
atréw dramatycznych, zostal dokonany arbitralnie i stanowi fragment rze-
czywisto$ci organizacyjnej w kulturze. Jednakze pierwsze wyniki badan
wskazuja, Ze w poszczegblnych instytucjach kultury, odpowiedzialnych za
tworzenie, ochrone i upowszechnianie aktéw oraz wartosci kulturowych -
z uwagi na pogtebiajaca sie interdyscyplinarno$é - zauwazalne sg zblizone
procesy organizacyjne. Dlatego tez tryby funkcjonowania teatré6w w kontek-
$cie projektowym zostaly uznane za przykitad adekwaty do zilustrowania
fenomendéw organizacyjnych w catej dziatalnosci kulturalnej, co mimo specy-
ficznych wtasciwosci poszczegdlnych dziedzin sztuki, umozliwia postawienie
twierdzen og6lnych.

W problemie badawczym uzyte zostaty okreslenia, ktore nalezy wyjasnic.
Realizacja koprodukcji obejmuje proces jej powstawania oraz eksploatacji.
Celem jest stworzenie i péZniejsze pokazywanie przedstawienia teatralnego,
a wielokrotnie uzywanym okresleniem zastepczym, szczegélnie na etapie
préb, stowo projekt. Konsekwencjg takiego stanu jest przyjecie zatozenia
ontologicznego - zgodnie z rozumieniem zaproponowanym przez Romana
Ingardena - odnoszacego sie do spektaklu teatralnego, czyli kazdorazowe;j
konkretyzacji wizji artystycznej i organizacyjnej w czynnym wykonywaniu
(Rézewicz 2002, s. 104). Taka koncepcja wydaje sie ponadto odpowiednia
w zestawianiu dziatalno$ci artystycznej z pracg projektowg, ktéra - podobnie
jako dzieto teatru - jest wyjatkowa, jednorazowa i aktualizowana w danych
warunkach. Z uwagi na znaczenie procesu przygotowan, kazda koprodukcja
traktowana jest, jako pewna cato$¢, obejmujaca przygotowania i pojedyncze
przedstawienia, u poszczegélnych koproducentéw i na festiwalach. Koniecz-
ne jest, zatem wprowadzenie podziatu analizy koprodukcji na dwa etapy.
Pierwszy z nich dotyczy procesu tworzenia dzieta, drugi jego wykonywania.
Za punkt graniczny miedzy pierwszym i drugim etapem uznawana zostata
data pierwszej premiery — w przypadku koprodukcji jest ich zazwyczaj kilka.

Inne wykorzystane w problemie badawczym okreslenie to ,nierutynowe
dziatania artystyczne”. Uzyte ono zostalo celowo, chociaz moze budzi¢ wat-
pliwosci czy jest zasadne. Uwzgledniajgc zatozenia estetyczne, kazde dziata-
nie artystyczne powinno by¢, z uwagi na wyjatkowos¢ aktu kreacji, nieruty-
nowe. Zatem sformutowane twierdzenie mozna by uznac za tautologie. Przy
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uwzglednieniu jednak gtebszego aspektu interpretacyjnego, tautologia ta jest
pozorna. Wlasciwe jest w tym miejscu odwotanie sie do dwdch koncepcji
teoretycznych, ktore wptynety na wspétczesng humanistyke. Pierwsza z nich
bazuje na interpretacji przemystéw kulturalnych przez Theodora Adorno
i Maxa Horkheimera. Ich zdaniem umasowienie kultury, bedace wynikiem
reprodukowania dziet sztuki i uproszczenia procesu tworczego, prowadzi do
schematyzacji i stylistycznej standaryzacji [Adorno, Horkheimer 2012,
s. 123-168). Kultura, a wraz z nig dzieta, mogg by¢ zatem rutynowe, jezeli
opieraja sie na odtwarzaniu, a nie kreacji. Kwestia reprodukcji prowadzi
w konsekwencji do innego opracowania - Dzieto sztuki w dobie mozliwosci
jego reprodukcji technicznej Waltera Benjamina. Wedtug tego autora intensy-
fikacja kopiowania w zakresie sztuki oznacza stopniowa redukcje wrazen
estetycznych odbiorcéw dziel. Sa oni konfrontowani ze zjawiskami odtwa-
rzanymi, czesto réwniez powielanymi na podstawie juz wcze$niej sporza-
dzonej kopii, a nie oryginatu. Tym samym zatraca sie mozliwo$¢ obcowania
ze zroédiem znaczen, ktore ginie w obfitosci medialnego strumienia znakow
[1999, ss. 273-284]. Twoérczos¢ teatralng mozna jednak od tego dominujg-
cego w sztukach zjawiska odgrodzi¢ i wskaza¢ na jej niepowtarzalnos¢.
Zgodnie z przywotanymi wcze$niej teoriami Romana Ingardena, spektakl
teatralny to akt jednostkowy, wpisany w dany punkt czasu i przestrzeni. Nie
ma mozliwosci ponownego pokazania go w identycznej formie, gdyz sytuacja
nigdy nie bedzie taka sama. Teatr, z uwagi na pierwotng koniecznos¢ bezpo-
$redniego spotkania widzéw i performer6éw, nawet w czasie dominacji me-
diéw i technologii, nie przestaje by¢ zdarzeniem jednorazowym.

Ostatnie istotne hasto, ktore ujete zostato w problemie badawczym to pro-
jektyzacja. Sformutowanie to powstato w efekcie reakcji na postepujaca popu-
larno$¢ pracy projektowej. Pierwotnie wsréd podmiotéw biznesowych, obec-
nie rowniez w przypadku instytucji publicznych, rezygnujacych w swojej dzia-
falnos$ci z generowania zysku. W literaturze przedmiotu szczegdlnie interesu-
jacy jest artykut Christophe'a Midlera , Projectification” of the Firm: the Renault
Case opublikowany w 1995 w "Scandinavian Journal of Management". Autor
analizuje w nim kilka dekad dziatania francuskiego producenta samochodow,
doszukujac sie istotnych zmian w sposobie organizacji catej firmy. Modyfikacje
te wynikaja z nasilajacej sie tendencji do projektowego tworzenia nowych mo-
deli, a takze zblizonego do zarzadzania projektami catego szeregu czynnosci,
umozliwiajacych powstawanie nowych aut. Projektyzacja prowadzi do zmiany
w strukturze organizacyjnej, procesach produkcyjnych, a takze w spotecznosci
danej organizacji. Dochodzi ponadto do natoZenia sie na siebie dwoch per-
spektyw w pojmowaniu czasu. Pierwsza z nich dotyczy dtugiego spojrzenia na
organizacje, druga za$ koncentruje sie na jednorazowych dziataniach, rozu-
mianych, jako prace projektowe. Zgodnie z tezami na temat projektyzacji rela-
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cja miedzy statymi strukturami a zespotami projektowymi ma charakter ,gry
o sumie statej” i wymaga poglebionej refleksji na temat rownowagi w obrebie
danej organizacji [Midler 1995, ss. 362-375].

Bezpos$rednia inspiracja do objecia badaniami wskazanego problemu by-
1a refleksja nad aktualng sytuacja kultury w jej wymiarze organizacyjnym.
Gléwny punkt odniesienia to coraz intensywniejsza projektyzacja praktyk
kulturowych, ktéra dokonuje sie na naszych oczach, zmieniajac w wielu wy-
miarach sposoby tworzenia i pokazywania dziatan artystyczno-kulturowych.
Zjawisko to samo w sobie nie jest nowe i zostalo oméwione w opracowa-
niach akademickich dotyczacych réznych fenomenéw spotecznych, brakuje
jednakze poglebionej analizy skutkow tego stanu, a takze efektow jego bez-
posredniego oddziatywania na odbioréw, twércéw, menedzeréw kultury oraz
osoby odpowiedzialne za formutowanie wytycznych polityki kulturalne;j.
Z uwagi na doniosto$¢ zmian zwigzanych z intensyfikacja pracy projektowej
wazne jest pytanie o jej wymiar w perspektywie dtugotrwatej, wybiegajacej
poza czas trwania danego przedsiewziecia. Przeprowadzane ewaluacje po-
szczegblnych projektéw nie s3 w tym przypadku reprezentatywne i podsu-
mowuja jedynie konkretne dziatanie. Projekty stanowig krétki etap w zyciu
organizacji, a ich precyzyjne czasowe ograniczenie powoduje, ze wielokrot-
nie trudno rozumie¢ je, jako element trwatej oraz konsekwentnej strategii.
Takie ujecie przypomina teorie jednego z przedstawicieli ,,szkoty Annales” -
Fernanda Braudela - majace zastosowanie w badaniu historii, ale wykorzy-
stywane réwniez na polu innych dyscyplin. Braudel dzielit czas z uwagi na
dtugos¢ trwania wydarzen i proceséw na: krotki - do kilku lat, $redni - liczo-
ny w latach i dekadach oraz dtugi - stulecia i tysiaclecia [Ames 1991, s. 935).
Zgodnie z tg logika - wydarzenia, czyli pojedyncze fakty, to sprawy chwilowe,
ktére nie moga wptynac na glebszg warstwe rzeczywistos$ci. Sa one najtrud-
niejsze do zbadania, gdyz brak cyklicznos$ci uniemozliwia weryfikacje ich
cech [Braudel 1991, s. 51]. Stanowig zarazem przerywniki w dtugim trwaniu
- loungue durée, ktore jest najwazniejszym czynnikiem ksztattujacym kultu-
rowy i cywilizacyjny wymiar historii danego obszaru. Ich wplyw, z uwagi na
ptytki charakter wydarzen, moze by¢ niewielki w totalnym ujeciu historii?,
nie jest to jednak cecha immanentna i nie zawsze poddaje sie arbitralnie
sformutowanym prawidtowosciom. Wstepnie zaobserwowana zbiezno$¢
miedzy ta teorig a postepowaniem badawczym wymaga eksploracji, gdyz
moze dostarczac istotnych informacji na temat wptywu pracy projektowej na
ksztalt wspoétczesnego teatru. W nawigzaniu do tematu pracy pojawia sie

Pojecie ,historia totalna” to jedno z okreslen uzywanych przez ,szkote Annales”
oznaczajace skupiania sie na badaniach taczacych kilka perspektyw, obejmujacych fakty
geograficzne, spoteczne, kulturowe i ekonomiczne.



174 Matgorzata Cwikta

analogia z my$lami Braudela, ktérg przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1 - zestawienie perspektyw czasowych i form dziatania
w kontekscie aktywnosci teatréow

Perspektywa czasowa Forma dziatania

krétkie trwanie projekty

$rednie trwanie trwaly profil artystyczny instytucji
dtugie trwanie historia teatru

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wprowadzenie tego metodologicznego tta ma na celu podkreslenie faktu
wzajemnych zalezno$ci miedzy modami organizacyjnymi i sztuka, ktéra jest
pokazywana - a czesto rowniez tworzona -zgodnie z tymi tendencjami. Wy-
miar opisywanego zjawiska stanowi jeden z waznych elementéw dalszych
naukowych dociekann w formie badania konkretnych przypadkéw. Na pod-
stawie przeanalizowania wczes$niejszych, a zatem innych niz koprodukcje,
przejawéw wspotpracy miedzy teatrami i tworcami oraz ich znaczenia dla
dziejéw teatru, szukana bedzie odpowiedz na pytanie czy projektyzacja - ja-
ko aktualny fenomen w dziedzinie kultury - jest procesem odwracalnym
i jaki jest jej wptyw na dlugotrwate ksztalttowanie sie tre$ci kulturowych.
W opracowaniu wynikéw badan ujete zostang dalsze odniesienia do opisanej
koncepcji, ktéra bedzie szczegblnie wykorzystywana, jako narzedzie analizy
zebranych danych. Inspiracja tg tradycja myslowa prowadzi ponadto do ko-
lejnego uzasadnienia wyboru metodologii jako$ciowej - projekty jako dziata-
nia krétkotrwate i jednorazowe nie podlegaja strukturalizacji, poniewaz sta-
nowig wydarzenia jednostkowe. Nie moga by¢, zatem badane w odwotaniu
do ich reprezentatywnosci i podejscia statystycznego oraz prowadzi¢ do do-
wiedzionej w sposéb mierzalny generalizacji [Silverman 2007, s. 58].

Wstepne zatozenia, cele badania i stosowane metody
oraz techniki

Na podstawie badan pilotazowych, sformutowane zostaly wstepne zato-
zenia badawcze, ktére nastepnie bedg analizowane w kontekscie otrzyma-
nych wynikéw:

1) praca projektowa jest coraz istotniejszym elementem dziatalnosci kultu-
ralnej, co stanowi wynik oddziatywania aktualnych czynnikéw finanso-
wych, organizacyjnych i artystycznych;

2) popularnos$¢ pracy projektowej w dziatalnosci kulturalnej wielokrotie
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ogranicza sie do przejecia terminologii, bez refleksji nad logika dziatan

projektowych, wynikajaca z metodyk zarzadzania projektami;

3) intensyfikacja pracy projektowej w dziedzinie kultury, zmierzajgca do
projektyzacji, prowadzi do zauwazalnych i trwatych zmian w procesach
organizacyjnych i artystycznych w zakresie sztuki;

4) w dziedzinie teatru koprodukowanie spektakli jest najczeSciej wybierang
forma pracy projektowej;

5) etapy realizacji koprodukc;ji teatralnej sg zblizone do proceséw uwzgled-
nianych w metodykach zarzadzania projektami, z zachowaniem kolejno-
$ci ich wystepowania.

Powstajgca rozprawa ma charakter teoretyczno-poznawczy, a poruszane
kwestie ulokowane sg w $cisle okreslonym kontekscie polskich i europe;j-
skich sztuk performatywnych. W zwigzku z tym okreSlone zostaty cele, kto-
rym stuzy¢ ma naukowe pogtebienie tematu. Cel teoretyczny to poznanie
sposobow zarzadzania przez polskie teatry procesem realizowania kopro-
dukgcji teatralnych, ktére bedac dziataniami nierutynowymi i opartymi na
wspotpracy miedzyinstytucjonalnej najczesciej okreslane sg, jako projekty.
Uzupekieniem jest skodyfikowanie i okreslenie w kontekscie projektyzacji
potrzeb w zakresie prowadzenia dziatan o tym charakterze przez instytucje
kultury, a takze identyfikacja szans i zagrozen wynikajacych ze zmiany per-
spektywy dziatania w efekcie nasilenia pracy opartej na czynnosciach jedno-
razowych. Cel praktyczny natomiast to: okreslenie optymalnych sposobow
realizowania koprodukcji teatralnych przez instytucje krajowe i $wiatowe,
przy uwzglednieniu réznych mozliwosci finansowania oraz wskazanie drog
rozwoju polskich teatréw poprzez prowadzenie miedzyinstytucjonalnej dzia-
falnosci projektowej zgodnej ze sprawdzonymi metodami zarzadzania pro-
jektami. Aby osiggna¢ zaktadane cele, w badaniach stosowana jest metoda
studiéw przypadkdédw. Przypadek to pojedynczy obiekt badawczy, wpisany w
dany kontekst [Czakon 2011, s. 46). W zwiazku z tym jako przypadek rozu-
miana jest pojedyncza koprodukcja teatralna, ktéra zostata zrealizowana
przez minimum dwie wspélpracujace ze soba instytucje o zblizonym badZ
odmiennym profilu. Zatem badanymi obiektami sg przedstawienia teatralne,
a nie instytucje, ktére stanowia jedynie tto, umozliwiajgce zrozumienie me-
chanizméw organizacyjnych. Z uwagi na niewielki zasé6b wiedzy w analizo-
wanym zakresie cel studiowania przypadkéw jest teoriotwoérczy [Czakon
2011, s. 47). Wynika to w gtéwnej mierze z niedostatku Zr6det naukowych na
temat koprodukcji teatralnych i projektyzacji metod organizowania pracy te-
atrow, co przejawia sie juz w braku semantycznej precyzji w stosowaniu klu-
czowych okreslen jak ,koprodukcja” i ,projekt” w kulturze. Dzieki wskazaniu
granic miedzy zjawiskiem koprodukcji w formie projektéw a zjawiskami po-
krewnymi, mozliwe stanie sie usystematyzowanie zasobu informacji na temat
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tej praktyki organizacyjnej i wskazanie najbardziej skutecznych rozwigzan.

Na etapie planowania i formutowania dalszych prac badawczych, prze-
prowadzone zostaly rozmowy eksperckie ze znawcami sposobow funkcjo-
nowania wspotczesnego teatru od strony praktycznej, jak i teoretycznej. Wy-
boér konkretnych koprodukcji zostat skonsultowany z czterema osobami, tak,
by potwierdzi¢ stusznos¢ dokonanej selekcji. Ostatecznie, na potrzeby badan,
do szczegbtowej analizy, wybrane zostaty trzy koprodukcje o istomym zna-
czeniu dla polskiego Zycia teatralnego. Kazdy z przypadkéw charakteryzuje
sie innym poziomem wspotpracy, typem zaangazowanych organizacji, a tak-
ze schematem partmerstwa. W celu zidentyfikowania heterogenicznych pod-
miotéw badawczych wykorzystane zostato nastepujace zestawienie, ktérego
opracowanie byto mozliwe dzieki zebraniu informacji o koprodukcjach re-
alizowanych w Polsce od roku 19993,

Tabela 2. Macierz zestawiajaca cechy charakterystyczne koprodukcji teatralnych,
umozliwiajaca wybor konkretnych przypadkow

Poziom wspotpracy Typ organizacji Schemat partnerstwa
lokalny publiczna teatr - teatr

krajowy prywatma teatr - festiwal
miedzynarodowy pozarzadowa teatr - inny rodzaj organizacji

Zrédto: opracowanie wiasne.

Przypadki zostaty wybrane zgodnie z kryterium réznorodnosci, opisa-
nym przez Czakona [2011, s. 55]. Analizowane koprodukcje powstawaty
w odmiennych okolicznosciach, a ich charakter jest wielokrotnie przeciw-
stawny. Dzieki temu mozliwe jest pokazanie skrajnosci i zarazem bogactwa
réznych form organizacyjnych. Na podstawie sporzadzonej macierzy dobra-
ne zostaty przyktady o innym poziomie wspoétpracy (kwestia wymiaru geo-
graficznego z uwagi na miejsce dziatania poszczegélnych koproducentéw),
odmiennych formach organizacyjnych (kwestia statusu prawnego), realizo-
wane w efekcie partnerstwa o réznych schematach (kwestia wspétpracy mie-
dzy poszczegbénymi instytucjami). Wskazane koprodukcje za kazdym razem
odpowiadajg innemu zestawowi cech, sytuujac sie na przecieciu poszczeg6l-
nych kategorii macierzy. Wybrane przypadki (nazwy spektakli nie zostaty
podane z uwagi na poufny charakter niektorych uzyskanych informacji):

Alfa - premiera 2012; koproducenci: dwa teatry z Mazowsza; lokalny poziom

Wowczas polskie teatry po raz pierwszy zaangazowatly sie w proces wspéttworzenia

spektakli, nazywajac tego typu dziatalno$¢ koprodukowaniem.
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wspoélipracy; typy organizacji: publiczna instytucja kultury i instytucja

prywatna.

Beta - premiera 2011; koproducenci: jeden festiwal teatralny, jeden teatr
z Matopolski i jeden teatr z Mazowsza; krajowy poziom wspotpracy; typy
organizacji: instytucje publiczne.

Gamma - premiera 2010; koproducenci: teatr z Matopolski, jeden teatr i jed-
no centrum spoteczno-kulturalne z Niemiec; miedzynarodowy poziom
wspotpracy; schemat wspétpracy: instytucje publiczne i organizacja po-
zarzgadowa.

Kierujgc sie koniecznoscig triangulacji metodologicznej przyjeto dwie
techniki badawcze do opracowania kazdego przypadku. Analityczny charak-
ter badan determinowat wybdr i zdecydowano sie na przeprowadzenie wy-
wiadéw i analizy dokumentéw. Na etapie badan pilotazowych przeprowadza-
no wywiady swobodne mato ukierunkowane [Konecki 2000, s. 169). Analiza
wynikow wywiadéw wstepnych stanowita podstawe przygotowania wywia-
dow pogtebionych, przeprowadzanych z osobami zwigzanymi z badanymi
koprodukcjami. Zgodnie z obowigzujgcg metodologia badan jako$ciowych,
pytania nie zostaly w pehi formutowane, lecz stanowig impuls do wywotania
refleksji wérdd respondentéw. Kolejno$¢ zadawania pytan nie odgrywa istot-
nej roli, a raczej ksztattowana jest w reakcji na odpowiedzi danej osoby, co
przypomina wywiady antropologiczne, stosowane w badaniach etmograficz-
nych [Kostera 2011, s. 14). Waznym element to nawigzywanie do wszystkich
kluczowych dla tematu rozprawy zagadnien, az do ich wyczerpania. Z uwagi
na charakter koprodukcji nie jest mozliwe przeprowadzenie wywiadéw gru-
powych. Wywiady sa - za zgoda respondentéw - nagrywane, a w nastepnej
kolejnosci transkrybowane. W analizie zastosowana bedzie zasada anoni-
mowosci. Druga technika badawcza to analiza dokumentéw zwigzanych
z badanymi koprodukcjami teatralnymi. Obejmuje ona analize retrospektyw-
ng zaréwno dokumentacji projektowej, jak i materiatéw promocyjnych, pu-
blikowanych w formie drukowanej i elektronicznej przez koprodukujace
spektakle instytucje. Uzupetnienie refleksji nad strona tekstowa stanowi ana-
liza warstwy graficznej, szczegdlnie w nawigzaniu do koncepcji identyfikacji
wizualnej poszczeg6nych instytucji.

Zakonhczenie

Charakter poruszanego tematu wptynat na decyzje o doborze metod
i konstrukcji narzedzi badawczych. Zdecydowano sie na metode indukcji, kté-
ra umozliwia zbieranie materiatu badawczego, bez wcze$niejszego formu-
towania ostatecznych zatozen i testowania hipotez. Zaproponowany pro-
blem badawczy stanowi punkt odniesienia dla catego procesu badawczego,
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az do nasycenia materiatu. Podstawg do okreslenia tematu dysertacji byty ob-
serwacje dziatan polskich i zagranicznych teatréw, pogtebione o studia lite-
ratury polskiej i zagranicznej z zakresu zarzadzania kultura, zarzadzania te-
atrami, ekonomiki kultury i teatru, zarzadzania projektami i rozwojem pracy
projektowej w sektorze kultury. W nastepnej kolejnosci okreslony zostat za-
kres badan, a takze postepowanie metodologiczne. Realizowane badania s3
dziataniem w duzej mierze pionierskim, gdyz zaktadaja poznanie pomijane-
go dotychczas w analizach naukowych obszaru. Réwnocze$nie ich umiej-
scowienie w bardzo aktualnej rzeczywisto$ci organizacyjnej ma cele prag-
matyczne i w przypadku implementacji najlepszych rozwigzan moze przy-
czynic¢ sie do modernizacji oSrodkéw poswieconych tworzeniu i pokazywa-
niu sztuk performatywnych. Przyjecie takiej perspektywy wynika z uznania
sformutowania Wojciecha Czakona, zgodnie z ktérym badania jako$ciowe,
koncentrujgce sie przyktadowo na studiach przypadkéw, mogg stuzyé dal
szemu pogtebieniu w formie badan ilo§ciowych, podczas ktérych wytonione
pierwotnie wlasciwosci testowane sg na grupach reprezentatywnych [2011,
s. 48). Ta zaobserwowana prawidtowo$¢ wskazuje zarazem na miejsce ni-
niejszych dociekan w procesie rozwijania dyscypliny i sugeruje mozliwosé
dalszego poznawania poruszanego tematu.
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The search for a new formula for business: from strategy to chaos

Abstract: The contemporary consumer is an unprecedented challenge to business.
His expectations are higher than ever before. He would like to purchase customized
products at competitive prices. The term ‘strategy, borrowed from military nomen-
clature, has given management science the possibility of setting goals and achieving
them. However, contemporary markets signal that there is a lack of strategic man-
agement flexibility and they prove there is poor adaptation of strategic decisions.
Consequently, business is going to redefine its basic fundamental principles, this time
getting inspiration from the mathematical chaos theory.
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Wprowadzenie

Wedrowkq przez chaos nazywa Andrzej Kozminski proces zarzgdzania
[Kozminiski 1996, s. 130]. Ekonomisci coraz czesciej wskazuja, ze przyjete
zasady, kanony, reguty, ktére porzadkowaty nauki o zarzadzaniu, stracity na
efektywnosci: ,nowe realia nie pokrywaja sie w ogéle z tym, ,co wszyscy
wiedzg” [Drucker 1995, s. 12]. Znalezienie nowych, bardziej wydajnych
rozwigzan jest mozliwe coraz cze$ciej dzieki podjeciu krokéw chaotycz-
nych: dziatajac na ,skraju chaosu” przedsiebiorstwo ustugowe moze by¢
najbardziej adaptatywne oraz innowacyjne [Filipiak 2008, s. 20]. Tak wyra-
zona nadzieja nawigzuje w sposob bezposredni do greckiego znaczenia
chaosu, wedtug ktorego ,z nie uporzadkowanej materii wytania sie zorgani-
zowany Swiat” [Kopalinski 2006, s. 109]. Koncepcja konstytuowania sie
nowej formy organizacji stala sie przestanka do napisania przez Philipa
Kotlera i Johna A. Caslione w 2009 roku publikacji Chaos - zarzgdzanie
i marketing w erze turbulencji. Cho¢ ksigzka ta odnosi sie bezposrednio do
kryzysu gospodarczego w roku 2008, to jednak juz od poczatku XXI wieku
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literatura o podobnej tematyce stawata sie coraz bardziej popularna: ,rela-
cja porzadek — chaos jest silnie akcentowana w najnowszych trendach
w zarzadzaniu, gdzie odchodzi sie od organizacji opartych na tradycyjnym
tadzie i uporzadkowaniu na rzecz struktur elastycznych” [Jakimowicz 2005,
s. 360].

Pionierem teorii chaosu w potowie XX wieku byt Edward Lorenz, ktory
opisat jg na gruncie nauk matematyczno-przyrodniczych. Jednak obecnie
steoria chaosu wydaje sie tak interesujaca badaczom roéznych dyscyplin
dlatego, ze otwiera inng mozliwo$¢: pozwala zaproponowa¢ model deter-
ministyczny, lecz chaotyczny” [Ekeland 1999, s. 97]. Przed wdrozeniem
teorii chaosu, gdy ekonomista miat do czynienia z okre$lonym zjawiskiem,
ktére nie poddawato sie modelowaniu opartym na regularnosci i przewi-
dywalnosci, byt on zmuszony uznac je za stochastyczne. Obecnie dostrzega
w takich zjawiskach uktad chaotyczny, ktéry oprocz przejrzystych praw
pozostawia duzo miejsca na przypadek. Gospodarcze cykle koniunkturalne
sg wowczas ,tylko jedng z licznych konsekwencji teorii chaosu” [Ekeland
1999, s.97].

Przyczyny chaosu w zarzqgdzaniu

sJeszcze nigdy nie istniatlo na $wiecie tyle wewnetrznych powigzan
i wspétzaleznosci. Dwie gltowne sity, globalizacja i technologia, przyczyniajg
sie do powstania nowego poziomu korelacji §wiatowej gospodarki” [Kotler
2009, s. 10]. Ekonomis$ci zwracajg uwage, zZe przywotane powigzania
i wspotzalezno$ci wynikajg z wiodacej roli dostepu do informacji. W oparciu
0 nig miliardy os6b podejmuja nieskonczone ilosci decyzji i tym samym
wptywaja na caty uktad gospodarczy. Coraz gestsza sie¢ powigzan i wspoét-
zaleznosci spowodowata problemy z wykorzystywaniem dotychczasowych
instrumentéw zarzadzania, przy czym najwiekszg destabilizacje przezywa
prognozowanie: ,prowadzenie biznesu w obecnych czasach wiaze sie ze
znacznie wiekszym niz dawniej ryzykiem i wiekszg niepewnos$cig” [Kotler
2009, s. 18]. Menedzerom zarzadzajagcym podmiotami rynkowymi ciagi
wydarzen warunkowane siecig gestych powigzan i wspotzaleznosci moga
sprawia¢ wrazenie przypadku. Kotler i wielu ekonomistéw ttumaczy to
zwiekszajaca sie iloscig czynnikéw, ktére majg wptyw na rézne parametry
ekonomiczne.

Jednak przywotanie teorii chaosu daje inng odpowiedZ. Edward Lorenz
modelujac zjawiska meteorologiczne na bardzo ograniczonej ilosci zmien-
nych wykazat, Ze kazdy uktad ewoluuje ku stanom bardzo szczegdélnym. Te
same warunki poczatkowe daja zupetnie inny rozwdj sytuacji tworzac nie-
powtarzalne trajektorie, nawet przy oddziatywaniu matej liczby czynni-
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koéwl. Niuanse, ktérych nie sposob zaobserwowac i opisa¢ powoduja makro-
skopowe konsekwencje chaosu [Ekeland 1999, s. 31]. Teoria chaosu poddata
wiec w watpliwo$¢ kilka zatozen prognostycznych, ktorymi kierowata sie
ludzkos¢, np.: ,ze przysztos¢ powinna odtwarzaé przesztos¢ chaosu” [Eke-
land 1999, s. 16], ,ze istotne przyczyny powoduja istotne skutki, a nieistot-
ne przyczyny powoduja nieistotne skutki” [Backwith 2006, s. 30]. Zatem
niezaleznie od mdd, recesji, rozwoju technologii i globalizacji — biznes zaw-
sze stanowit uktad chaotyczny, ktérego procedury rachunkowe dawaty sze-
reg warto$ci niespojnych, ,zamiast zbiegac sie grzecznie ku jednemu roz-
wigzaniu” [Ekeland 1999, s. 109].

Zarzadzanie firmg $ci$le deterministyczne trwato tak dtugo jak zdawato
egzamin, cho¢ teoria chaosu wskazuje, Ze nawet w uproszczonym modelu
przedsiebiorstwa musiato zawodzi¢. Wprzegniecie teorii chaosu do nauk
zarzadczych nastapito jednak na skutek stopniowych zmian, jakie zaczety
zachodzi¢ w Swiecie biznesu. Philip Kotler wymienia pie¢ czynnikow, ktére
wywotujg chaos. S3 to:

- postep techniczny i rewolucja informatyczna,
— przetomowe technologie i innowacje,

— wschodzace gospodarki,

— hiperkonkurencja,

— S$rodowisko,

— wzrost sity klienta [Kotler 2009, s. 33].

Rodzaje chaosu

Z nowoczesnej, rozbudowanej teorii chaosu nauki zarzadcze zapozyczy-
ty tylko trzy podstawowe scenariusze: bifurkacje, intermitencje i powsta-
wanie dziwnego atraktora. W punktach bifurkacji (czyli rozdwojenia) ukta-
dy uzyskujqg nowe cechy [Krupski 2001, s. 58]. Przyktadem moze by¢ nie-
wielki btad w szacunku potrzeb odbiorcéw. Nieznaczna zmiana wyj$ciowe-
go parametru ,poprzez kumulacje w kolejnych ogniwach ostatecznie skut-
kuje informacjg, ktéra generuje chaos” [Mankowski 2009, s. 4]. Innym moz-
liwym sposobem pojawienia sie chaosu jest intermitencja, ktéra stanowi
analogie do turbulencji w zarzagdzaniu. W prognozowaniu okresla ona cykle
i regularnos$ci, a mozna ja rozpatrywac jako ,wynik ciggtej innowacyjnosci”
[Jakimowicz 2005, s. 360]. Zaburzenia powstaja takze na skutek innych
zmian: restrukturyzacji, usprawnien organizatorskich, zarzadczych, finan-

1 Teoria powszechnie znana jako ,efekt motyla”.
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sowych, logistycznych. W koncu, gdy nowe elementy ,dopasuja sie do sie-
bie, wytworza wspdélne normy, czy tez procedury postepowania (w odnie-
sieniu do ludzi) lub innymi stowy zharmonizujg, skoordynuja, zintegruja
sie” [Mankowski 2009, s. 4].

Z punktu widzenia zarzadzania strategicznego bardzo wazne jest po-
szukiwanie dziwnych atraktoréw w uktadach mikroekonomicznych ,(wy-
réznionych stanéw, do ktorych nieliniowo daza wszystkie trajektorie”
[Krupski 1999, s. 3-10]. W zarzgdzaniu moga to by¢ ,cykle zycia wyrobow,
przedsiebiorstw i branz” [Krupski 2001, s. 58], ale takze systemy oparte na
wartos$ciach, czy tez wizje, ktore tacza biznes i spoteczenstwo [Dolan 2008,
s. 34-39]. Przyktadem moze by¢ tez Internet: ,potegowy rozktad relacji
sieciowych ,produkuje” codziennie miliardy interakcji, ktére rodza chaos.
Nowoczesny odbiorca umie sie odnalez¢ w produkowanych masowo zna-
czeniach przesyconych subiektywizmem i wlasnym doswiadczaniem $wia-
ta” [Krzysztofek 2007, s. 15], w braku przejrzystosci, w zjawiskach emer-
gentnych, ktérych nikt nie jest w stanie niczego przewidzie¢. Powstawanie
dziwnych atraktoréw powoduje, ze ,to co utylitarne lokuje sie nad tym, co
zaledwie hedonistyczne, a to co witalne sytuuje sie ponizej tego, co piekne
i dobre” [Rogozinski 1998, s. 37]. Cecha charakterystyczng atraktoréw jest
»ich skomplikowana fraktalna struktura (...) i porzadek niezalezny od lokal-
nego oddzialywania cze$ci” [Krupski 1999, s. 3-10]. Stad wzieta sie analo-
gia do stworzenia koncepcji przedsiebiorstwa fraktalnego, wirtualnego,
sieciowego. ,Pojawily sie metafory w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa jak
zarzadzanie procesowe” [Sokotowska 2008, s. 34].

Wykorzystanie teorii chaosu w zarzadzaniu oznacza jedno: ,,organizacje
nie s3 juz traktowane jak systemy mechaniczne. S3 rozumiane jako ztozone
zyjace systemy” [Dolan 2008, s. 34—39]. Sawhney i Kotler u progu XXI wie-
ku, aby zobrazowac kierunek zmian postuzyli sie metaforg mysliwego
i ogrodnika [Sawhney M. 2001, s. 386]. Jest ona analogiczna do ewolucji
cztowieka, ktéry z wedrowca — mys$liwego stat sie osadnikiem — ogrodni-
kiem. O ile wcze$niej marketing ,polowat” na klienta niczym mysliwy, to
obecnie stwarza srodowisko — ogrod, gdzie wszystko jest ze sobg powiaza-
ne. Franciszek Krawiec zwraca uwage, Ze w tej metaforze marketing musi
pozwala¢ swojemu ogrodowi rozwijac sie organicznie: ,marketingowcy ery
informacji beda musieli pozwoli¢ odbiorcom przewodzi¢ i podazac¢ za pra-
dem” [Krawiec 2005, s. 179].
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Kryzys zarzgdzania strategicznego

W debacie, ktora toczy sie juz od dluzszego czasu, pojawia sie funda-
mentalne pytanie: czy turbulencje, na ktdre jest narazone przedsiebiorstwo
mozna przezwyciezy¢ sprawdzonymi metodami, czy tez trzeba poszukiwac
zupetnie innych, nowych rozwiazan? Tym pierwszym, sprawdzonym spo-
sobem jest zarzadzanie strategiczne: ,to wlasnie strategia miata zabezpie-
cza¢ organizacje przed ,dryfowaniem”, czyli przed przypadkowymi i nie-
skoordynowanymi reakcjami na zmiany otoczenia, a zarazem zapewnic
trwatg przewage konkurencyjng” [Kozminski 2008, s. 36]. Lukasz Sutkow-
ski zwraca uwage, Ze termin ,strategia” stat sie w naukach o zarzadzaniu
»stowem-wytrychem” i tym samym ,jako subdyscyplina zarzadzania jest
przejawem mody, ktéra nie przynosi ani rezultatéw teoretycznych, ani
praktycznych” [Sutkowski 2004, s. 111]. Konotacje zapozyczenia pojecia
z dziedziny wojskowej sa wyrazne: ,stowo strategia pochodzi od greckiego
stowa strat-égos oznaczajace wodza wojska; jest jednoczes$nie zbitka stéw
stratos (wojsko) i dgé (przewodzi¢, dowodzi¢) [Jemielniak 2005, s. 77]. Po-
wstaje pytanie, czy wzorowanie sie na rozwigzaniach zapozyczonych z woj-
skowosci jest dla biznesu nadal atrakcyjne?

Nadmierne eksploatowanie strategii jako panaceum na turbulencje nie
jest jej jedyna wada: ,zmieniajaca sie rzeczywisto$¢ organizacyjna przestaje
pasowac do schematéw poznawczych zarzadzania strategicznego” [Sutkow-
ski 2004, s. 111].

Wojciech Nasierowski uwaza, Ze zarzadzanie strategiczne nie przynosi
wystarczajaco pozytywnych rezultatow: ,idee ekonomii skali, specjalizacji,
réznice pomiedzy zréznicowaniem a najnizszymi kosztami okazujg sie nie-
kompletne albo nieadekwatne do rozwigzywania ztozonych strategicznych
problemoéw przedsiebiorstwa. Czyzby wiec nastgpit zmierzch zarzadzania
strategicznego jako panaceum na rozwigzywanie probleméw zarzadzania?”
[Nasierowski 2010, s. 21]. Autor proponuje zarzadzanie strategiczne zastg-
pi¢ metoda BPR (Business Process Reengineering). Odwraca sie zatem wek-
tor przyczynowosci. BPR wywotuje intermitencje.

Roztam

Na fali krytyki tradycyjnego podejscia do zarzadzania przy wykorzy-
stywaniu powszechnie uznanych instrumentéw zaczat sie ksztattowac¢ no-
wy nurt. Obecnie istniejg juz dwie odpowiedzi organizacji na narastajaca
turbulencje otoczenia i w konsekwencji na jej nieprzewidywalnos¢:

— doskonalenie proceséw i struktur, dalsza strukturalizacja dziatan we-
dtug kanondw klasycznej teorii organizacji i zarzadzania;
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— narastanie potencjatu zmiennosci organizacji - czyli elastycznos¢ [Krup-

ski 2009, s. 9].

0 ile pierwsza, zdaniem Rafata Krupskiego, prowadzi do ,dalszego roz-
wierania sie nozyc pomiedzy organizacja i jej otoczeniem” [Krupski 2009,
s. 9], to w wyniku drugiej — przeciwwaga zewnetrznego chaosu w otoczeniu
jest wywotywanie kontrolowanego chaosu w organizacji (odpowiedz cha-
osem na chaos). Philip Kotler widzi ten podzial, jako jeszcze bardziej eks-
tremalny. Z jednej strony s3g organizacje, ktére wykazuja podejscie trady-
cyjne w oparciu o dwa scenariusze zdarzen. W niesprzyjajacych okoliczno-
$ciach redukuja koszty i inwestycje, a gdy sytuacja ekonomiczna jest ko-
rzystna: ,podchodzg do probleméw z nadmierng pewnoscig siebie” [Kotler
2011, s. 57]. Z drugiej - istniejg przedsiebiorstwa o podejsciu chaotycznym,
ktére ciggle ,rozwijajg nowe strategie zachowan” [Kotler 2010, s. 62]. Drugi
typ charakteryzuje sie trzema wlasciwosciami: czujnoscia (umiejetnos¢
szybkiego reagowania), wytrzymatosciag (umiejetno$¢ radzenia sobie z od-
stepstwami) i preznoscig (elastyczno$¢ polegajgca na szybkim powrocie do
skutecznosci). Oba zaprezentowane podzialy majg wspdlny mianownik:
determinizm zderza sie z teorig chaosu.

Na tle powyzej zilustrowanej scenerii pojawia sie sprawca i r6wnocze-
énie odbiorca ekonomicznych przemian: konsument. Swiat biznesu w jego
oczach jest wiec dualny. Z jednej strony widzi organizacje o twardych struk-
turach, ktore stosujac strategie ,mysliwego” oferuja produkty skonstru-
owane wedtug obiektywnych kryteridow. Z drugiej zas, moze dostrzec marki,
ktére zapraszajac do swojego ,ogrodu” dostarczaja wartosci okreslonych
jako subiektywne korzysci. O ile pierwsze rozwigzanie owocuje rezultatami
powtarzalnymi i przewidywalnymi, to drugie charakteryzuje sie organicz-
noscig, a uzyskana warto$¢ jest sprawg indywidualna.

Roztam, ktéry dostrzega nabywca na nowoczesnych rynkach jest wy-
razny. On sam, swoimi decyzjami stanowi pierwszy czynnik, ktéry wpltywa
na ksztattowanie sie dziwnych atraktoréw. Ich formy beda pézZniej analizo-
wane z perspektywy catego Swiata biznesu: ,czynnika, ktéry ma wptyw na
podejmowanie decyzji przez konsumentoéw (...) nie da sie kontrolowac, za-
lezy on wytacznie od stanu umystu i wyobrazni konsumenta” [Cialdini
2008, s. 71].

Zmiany zachodzgce w marketingu

Juz pod koniec lat osiemdziesigtych dwudziestego wieku Stanley Davis
uzyt okreslenia ,,mass customization” [Davis 1997, s. 150]. Idea polegata na
umozliwieniu klientom indywidualizacji produktéw na duza skale, w ce-
nach bardzo zbliZzonych do kosztéw, jakie klient musiatby ponie$¢ kupujac
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produkt bez dokonania indywidualizacji. Philip Kotler w 2003 roku zastrze-
gat, Ze nie dla kazdej branzy produkty skastomizowane bedg dobrym roz-
wigzaniem: ,moze by¢ niezwykle trudna w wypadku technicznie ztoZzonych
produktow, takich jak samochody” [Kotler 2005, s. 37]. ,Indywidualizacja
samochod6éw to biznes o ogromnym potencjale” - pisze w 2010 roku Don
Tapscott wymieniajac liczne przyktady marek z ré6znorodnych branz, ktére
otworzyly sie na klienta czynigc swoj produkt transparentnym i gotowym
do personalizowania [Tapscott 2011, s. 74]. ,Zmiana zwyczajnych, po-
wszechnych produktéw i ustug w zywa, sprzyjajacg innowacjom platforme,
do ktdrej spotecznosci klientéw i partneréw mogg wprowadza¢ innowacje
i wnosi¢ warto$¢, okazata sie ogromng szansg” [Tapscott 2011, s. 134]. Na-
wet jesSli masowa kastomizacja niesie szereg utrudnien transakcyjnych
i technologicznych, tym niemniej jest to aktywna tendencja, ktéra ogarnia
znacznie wiekszy zakres rynku niz zaktadat Stanley Davis. Dostepno$¢ pro-
duktéw skastomizowanych, ,szytych na miare” daje klientom komfort po-
ruszania sie po rynku oddziatujac na otoczenie w spos6b nie majacy prece-
densu w ekonomii.

Trend konsumencki polegajacy na masowej produkcji ,na miare” sta-
nowi dominujacy temat wspéiczesnych publikacjach marketingowych.
Agencja reklamowa JWT w swoim raporcie nazywa ten fenomen ,hyper-
personalization” [JWT 2010]. Niezalezny portal $ledzacy trendy konsu-
menckie, Trednwatching.com galopujaca kastomizacje okresla jako ,custo-
mer-made” [Trendwatching.com 2006: customer-made], natomiast marki
umiejgce sie dostosowa¢ do wymagan kientéw nazywa ,markami stuzal-
czymi”: ,servile brands”. Sa one dostepne na zadanie, daja swobode, el-
stycznos$¢ i gwarantuja szybko$¢ dziatania [Trendwatching.com 2012: servi-
lebrands].

C. K. Prahalad podobne zjawisko okre$lit mianem wspéttworzenia (ang.
co-creation). Firmy transformujg swoje podejscie w strone skupienia uwagi
na indywidualnym konsumencie (N=1) [Prahalad 2005, s. 100], co oznacza
wilaczenie klienta w sedno tworzenia wartos$ci. Marketing oparty na kasto-
mizacji konstruuje rynek, w ktéorym konsument jest rownoprawnym wspot-
tworcg produktu wraz z pracownikami firmy. W tym aspekcie trudno o nim
mowic, ze jest klientem. Firmy stosujgce narzedzia marketingu skatomizo-
wanego nazywajg klienta ,zewnetrzynym pracownikiem” lub ,prosumen-
tem”. Stowo ,prosument” (ang. prosumer), bedace kompilacjg stéw produ-
cent oraz konsument, stworzyt futurolog, Alvin Toffler juz w roku 1980
i opisat w swej ksigzce , Trzecia fala”: ,konsument, ktéry cze$ciowo zastepu-
je producenta — staje sie prosumentem” [Toffler 1985, s. 248].
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Whnioski

Rdzeniem nowego spojrzenia marketingowego jest zapewnienie kon-
sumentom uczestniczenia w opracowaniu produktéw firmy i sposobéw
komunikacji z otoczeniem. Konsekwencje dla catego rynku s3a niebagatelne.
Proces pozycjonowania, ktéry tworzy fundament do budowy strategii mar-
ketingowej jest bardzo trudny do implementacji. Wspo6ttworzenie produktu
przez klientéw, jego demokratyzacja, neutralizuje unikalne wtasciwosci
produktéow. ,Obecnie wiekszo$¢ firm jest winna konwergencji strategii -
braku ich zréznicowania” [Kotler 2005, s. 308].

Implikacja wspéttworzenia produktéw jest utrudnienie w wyznaczeniu
strategii cenowych. Nastepuje transformacja w zawieranych transakcjach:
klienci otwierajac sie na wspotprace z producentem zapewniajg kapitat
intelektualny lub prace w zamian za bezposredni wplyw na indywidualiza-
cje produktu. Wspoétczesny marketing méwi zatem nie o nabywanych pro-
duktach, lecz o warto$ciach tworzonych z klientem [Rogozinski 2012], ktére
sg rozumiane jako stosunek korzysci do kosztéw [Kotler 2005, s. 11]. Grani-
ce miedzy marka a konsumentem zacieraja sie, a wktad, ktéry dostarcza
klient do wykonania ustugi Richard Normann nazywa ,waluta barterowga“
[Normann 2012, s. 166].

Prosumencki trend, bedacy zaprzeczeniem porterowskiej wizji przed-
siebiorstwa, modyfikuje podobnie strategie konkurencyjnosci. Nie wystar-
czy, ze marka zbuduje przewage konkurencyjng w oparciu o silng penetra-
cje rynku. Marki dostarczajace skastomizowanych produktéw i ustug nie
musza by¢ duzymi, sieciowymi korporacjami. Wiele lokalnych marek jest
w stanie zdoby¢ przewage konkurencyjng nad rozpowszechnionymi mar-
kami ,przez lepsze dostosowanie swoich ofert do lokalnych zadan i upodo-
ban” [Krawiec 2005, s. 34].

Nalezy takze pamietaé, ze uczestnictwo konsumentéw w tworzeniu
wartos$ci niesie wiele bardzo powaznych zagrozen dla biznesu zwigzanych
ze strategig produktu. Istnieje ryzyko zwigzane z jakoS$cig i serwisowaniem
wspbélnie stworzonych produktéw, jak i asymetrii dostepu do profesjonalnej
wiedzy, w efekcie czego produkt moze zosta¢ spersonalizowany wadliwie.
[na podstawie: Prahalad 2005, s. 24].

Reasumujac: obecnie na rynkach mozna wyodrebni¢ dwa nurty ksztat-
towania sie modeli biznesowych. Pierwszy z nich to model tradycyjny, opar-
ty na narracji marki, w ktérym konsument jest wytacznie odbiorca. W mo-
delu takim nadal sprawdza sie zarzadzanie strategiczne, istnieje jednak
zagrozenie zmniejszania sie satysfakcji klientéw, dla ktérych model ten
wydawac sie moze coraz bardziej anachroniczny.
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Drugi z nich oparty jest o dialog z klientem, masowga personalizacje produk-
tow oraz wspoéttworzenie wartosci. Marki musza wykaza¢ wysoka elastycz-
no$¢ na zachowanie konsumentéw, co znacznie utrudnia implementacje
strategii. Dominujacym stylem zarzadzania staje sie wywotywanie kontro-
lowanego chaosu w organizacji. W modelu opartym na teorii chaosu po-
rzadkowanie elementéw uktadu jest pozostawione konsumentowi. Tym
niemniej tworzenie oferty pozostaje wyzwaniem, gdyz marketing firmy jest
skuteczny, gdy ,,0 p6t kroku wyprzedza odbiorce, gdy czego$ go uczy, gdy
raduje jego zmysty w nowy dla niego sposéb” [Hartman 2010, s. 65].
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Business Preacher — great need of organisation

Abstract: This article analyzes a modern concept of servant leadership, which in re-
cent years is gaining popularity not only among academics but also among business
practitioners. Too many leaders focused on success believes that it is the accumula-
tion of wealth, power, social status and recognition all around. Meanwhile, the mod-
ern concept of leadership is something more, it is about the knowledge, talent and in-
tellectual wealth, which you can share with others in order to improve the efficiency
of the organization.

The profit, which in the traditional organizations is the main goal, in the definition of
servant leadership is a by-product of the pursuit to a higher purpose, a reward, which
the company receives in exchange for customer care and creating a motivating envi-
ronment for employees. Servant leader is the servant first, sacrifices himself and
serves others, then looks after him self. Thanks to that he can move away into the
background in order to make others great.

Key words: Servant leadership, leader, vision, values.

Wprowadzenie

Zdecydowana wiekszos¢ prac dotyczacych przywodztwa w przesztosci
koncentrowata sie zaré6wno na behawioralnych aspektach dziatania przy-
wobdcow jak i na tym jak poprawi¢ style przywodztwa. Probowano kreowacé
czy zmienia¢ lideréw analizujac i oddziatujac na ich zewnetrzne atrybuty.
Tymczasem efektywne przywddztwo jest kwestig serca, poSwiecenia czy
tez wyzszego dobra.

To ulepszanie $wiata poprzez wywieranie pozytywnego wplywu na
innych, nazywane jest w najnowszej literaturze z dziedziny zarzadzania
przywodztwem stuzebnym. Koncepcja przywodztwa stuzebnego postuluje
odejscie od tradycyjnego stylu kierowania opartego na bezposrednim pro-
wadzeniu i kontrolowaniu pracownikéw w kierunku stylu opartego na za-
checaniu ich do dazenia do doskonatosci i udzielaniu im wsparcia w tym
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dazeniu. Prekursorem pojecia przywddztwa stuzebnego jest Robert Green-
leaf, ktory w ciggu kolejnych 20 lat opublikowat wiele prac na ten temat.

Chociaz termin ten powstat pod koniec lat szes¢dziesiatych ubiegtego
wieku, to sama koncepcja jest znacznie starsza i siega czaséw zycia Jezusa,
ktéry sam jest przyktadem w petni zaangazowanego i efektywnego przy-
wobdcy stuzebnego. Podczas ostatniej wieczerzy w symbolicznej scenie my-
cia nég uczniom, Jezus formutuje przestanie, ktére moze postuzy¢ za kwin-
tesencje przywodztwa stuzebnego: ,Wy nazywacie mnie Nauczycielem
i Panem, i stusznie méwicie, bo jestem nim. Jesli tedy Ja, Pan i Nauczyciel,
umytem nogi wasze, i wy winniscie sobie nawzajem umywac nogi. Albo-
wiem datem wam przyktad, bysScie i wy czynili, jak Ja wam uczynitem. Za-
prawde powiadam wam: Stuga nie jest wiekszy nad pana swego ani poset
nie jest wiekszy od tego, ktory go postat. Jesli to wiecie, btogostawieni jeste-
$cie, gdy zgodnie z tym postepowac bedziecie" [Ewangelia wedtug $w. Jana
13, s. 13-17]. Do wspoéiczesnych przyktadéow lideréw postepujacych
w mys$l tej filozofii mozna zaliczy¢ Mahatme Gandhi, Nelsona Mandele czy
Martina Lutera Kinga.

By¢ przywddcg znaczy stuzy< innym

Przywoddca stuzebny jest w pierwszej kolejnosSci stuga, poswieca sie
i stuzy innym a dopiero p6zniej skupia sie na sobie. Lider stuzebny dzieli sie
wtadza, wptywami, przedktada potrzeby innych ponad swoje wtasne oraz
pomaga ludziom rozwija¢ sie i dziata¢ tak skutecznie jak tylko mozliwe
[www.greenleaf.org]. Prawdziwy przywdédca stuzy. Stuzy ludziom, stuzy ich
stusznym interesom i tak czynigc nie zawsze bedzie lubiany, nie zawsze
moze imponowac. Ale poniewaz prawdziwego przywddce motywuje nie
dazenie do osobistej chwaty, ale prawdziwa troska, jest chetny do zaptace-
nia tej ceny [Habecker 1987, s. 13-20].

Lider z powotaniem uwaza, Ze przywodztwo powinno pojawiaé sie
wszedzie i nie jest tylko domeng formalnych lideréw. Dazy nieustannie do
tego, aby wydoby¢ z innych to, co w nich najlepsze. Podstawa rozwoju ta-
kiego przywodcy jest rozwdj innych i wiara, ze w razie koniecznosci, specja-
lisci w poszczegélnych dziedzinach zaradza kryzysowi w firmie.

W dobie destabilizacji, gdy zyski topniejg wiele przedsiebiorstw szuka
szybkich oszczednosci. Niestety najczesciej proces ten skupia sie na ograni-
czaniu budzetéw na szkolenia i rozwdj pracownikéw. Jednak wedtug lide-
row stuzebnych to pozorna oszczednos$¢. Owszem w kréotkim terminie daje
wymierne finansowe efekty, pozbawia jednak organizacje dtugoterminowej
przewagi konkurencyjnej, bo doskonale wyksztatcony i zmotywowany ze-
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spo6t jest najwazniejszym zasobem organizacji. Poniewaz rzeczywisto$¢
zmienia sie bardzo szybko, a zdobyta wiedza réwnie szybko sie dezaktuali-
zuje, niezwyKkle istotne jest, aby podazac¢ za zmianami. Dotyczy to praktycz-
nie kazdego zawodu. I nie chodzi tutaj, aby poznac¢ i zgtebi¢ wszystko, co
nowe, ale raczej mie¢ orientacje w nowych trendach. Rozumienie tego, co
dzieje sie wokot i przez to zwiekszenie prawdopodobienstwa dokonywania
najlepszych wyboréw z ogromnej palety mozliwosci. W organizacjach stu-
zebnych istnieje naturalne przekonanie, ze kazdy powinien umie¢ wiecej,
anizeli sie od niego wymaga. Tylko takie podejscie napedza ludzi do ciagte-
go uczenia sie i doskonalenia umiejetnosci, co oprocz poczucia bezpieczen-
stwa rozszerza wyobraznie oraz rozwija intelektualnie, emocjonalnie i du-
chowo.

Nowy rodzaj przywodztwa pozostaje w opozycji do tzw. przywddztwa
z motywacjg. Przywddcy z motywacja stuza tylko sobie, wiekszo$¢ czasu
poswiecajac poprawie i ochronie swego stanu posiadania. Egoistyczni
przywodcy daza do tego, zeby jak najwiecej wzigé i jak najmniej da¢ od sie-
bie. Stawiajg na pierwszym miejscu swoj status, bezpieczenstwo, wygode
i wynagrodzenie, zapominajac o ludziach, ktérym przewodza. Sa mistrzami
w tworzeniu organizacji wypelionych pracownikami przestrzegajacymi
procedur i regulaminéw, jednoczes$nie niezdolnymi do podjecia wymykaja-
cych sie spod standardow dziatan prowadzacych do autentycznej satysfak-
cji wszystkich grup intereséw, w tym klientow.

Przywodca, ktory chce stuzy¢ tylko sobie, to typ egocentryka, ktory kaz-
da niepochlebng informacje dotyczaca swojej osoby traktuje jako zagroze-
nie. | to jest dla niego najgorszy mozliwy scenariusz, poniewaz catkowicie
utozsamia swojg warto$¢ z pozycja, ktérg zajmuje w organizacji. Druga
wskazéwka utatwiajaca rozpoznanie takiego przywodcy jest nieche¢ do
rozwijania sie innych lideré6w w otoczeniu, wynikajaca ze strachu przed
zagrozeniem z ich strony [Blanchard 2009, s. 209].

Istota przywodztwa stuzebnego opiera sie natomiast na dwdch zatoze-
niach: przywodca powinien przewodzi¢ i stuzy¢. To podstawowa réznica,
ktéra czyni ich zupetnie inng, wyzsza kategorig przywddcoéw anizeli przy-
wobdcy z motywacja.

Fundamentalne znaczenie wizji

Okazuje sie, Ze wbrew pozorom mozna jednoczes$nie przewodzi¢ i stu-
zy¢, jesli sie zrozumie, ze przywodztwo polega na tworzeniu wizji i jej urze-
czywistnianiu. Liderzy — wizjonerzy okres$lajg kierunek dziatania firmy. Ich
zadaniem jest zakomunikowanie w pierwszej kolejnosci, w jakim kierunku
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zmierza organizacja, a w drugim etapie, jakie s3 jej fundamentalne warto$ci.
Tak jak w oczekiwaniu na wskazéwki dzieci patrza na rodzicow a zawodni-
cy na trenera, tak tez role lidera w organizacji postrzegaja jej pracownicy.
Wizja to realistyczna, wiarygodna, atrakcyjna przysztos¢ danej organizacji.
Jest to okreslenie przeznaczenia, do ktérego powinna dazy¢ organizacja
[Nanus B., 2007, s. 29].

Zatem wizja to widzenie, wyobrazenie przysztoSci przedsiebiorstwa,
czyli miejsce docelowe, do ktérego ono zmierza. Owa wizja jest odzwiercie-
dleniem wyobrazni menedzeréw. Jednak powinno sie pamieta¢ o tym, ze
kazda wizja musi powstawac na bazie racjonalnych przestanek. Niemniej
jednak nie moze by¢ machinalnie przeksztatcana w strategie dziatania, gdyz
wizja to wskazéwka czy sugestia dla firmy, w jakim kierunku podaza¢. Po-
winna by¢ znakiem przewodnim, wskazujacym droge wszystkim tym, kto-
rzy muszg zrozumieé, czym jest organizacja i w jakim kierunku zmierza.

Dzi$ konkurent nie jest dla nas zagadkg, tylko wizja wykraczajgca poza
granice stereotypéw. To ona napedza innowacje, ktére buduja przewage
konkurencyjng organizacji. Potwierdzaja to sukcesy wielkich biznesowych
wizjoneréw takich jak chociazby Bill Gates czy Steve Jobs, ktory dzieki swo-
im wynalazkom takim jak iPhone czy iPod dokonat rewolucji komunikacyj-
nej na $wiecie.

Wizja w przywodztwie stuzebnym jest niezbedna, jest narzedziem, bez
ktérego przywodztwo jest skazane na porazke. ,Liderzy musza mieé spre-
cyzowang wizje, poniewaz przywoédztwo to droga do celu. Jesli lider i jego
ludzie nie wiedza, dokad podazaja, rodzaj przywédztwa nie ma najmniej-
szego znaczenia” [Blanchard K., 2009, s. 19-20]. Brak wizji moze sta¢ sie
najwieksza przeszkoda w drodze do dobrego przywddztwa, gdyz moze do-
prowadzi¢ do braku zrozumienia w zespole, dublowania pracy, a przez to
do marnowania energii wsréd pracownikéw. Wizja tworzy poczucie zaufa-
nia, wspoétpracy, wspélzaleznosci, motywacji i wspolnej odpowiedzialno$ci
za osiggniecie sukcesu.

Warto doda¢, ze porywajaca i inspirujaca wizja nie speinia swojej roli,
jezeli nie jest zakomunikowana czy tez ,sprzedana” pracownikom w odpo-
wiedni sposo6b. Rola ta zawsze przypada liderowi zespotu. Zakomunikowa-
nie jej ,w dét” organizacji nie przychodzi tatwo, bo z reguty spotyka sie ze
sceptyczng postawg wiekszoSci pracownikéw co do samej idei. Nie ma nic
bardziej frustrujacego dla menadzera, kiedy na samym poczatku drogi na-
potyka tzw. op6r materii. U podstaw negatywnego nastawienia lezy przede
wszystkim obawa przed zmianami i niewiara w ich powodzenie. Jednak
w miare uptywu czasu, wraz z pojawiajacymi sie sukcesami na réznych po-
lach wzrasta zaufanie do lidera, ktory zjednuje sobie zesp6t wcielaniem
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w czyn wszystkiego, co zostato zadeklarowane i obiecane. Tylko taka po-
stawa, a nie obietnice bez pokrycia, moga zjednoczy¢ zespét wokédt wspdl-
nych idei oraz wyzwoli¢ ponadprzecietne zaangazowanie i entuzjazm. Nie-
zwykle pomocne w trakcie procesu zjednywania ludzi i uwiarygodniania
siebie jako lidera jest danie im szansy wypowiedzenia sie i przede wszyst-
kim wystuchanie ich. Ta praktyka, rzadko spotykana w organizacjach po-
woduje ,przetamanie lodow” i autentyczne otwarcie pracownikéw, ktorzy
opowiadajac o swoich problemach nieSwiadomie uczestnicza w tworzeniu
wizji.

Jeden z czotowych producentéw papieru i opakowan na $wiecie, potu-
dniowoafrykanski koncern Mondi formutuje swoja wizje w nastepujacy
sposob: ,Wizjg Mondi jest zbudowanie dilugoterminowej wartosci dla
wszelkich grup intereséw (Stakeholders) poprzez przetworzenie odnawial-
nych surowcéw naturalnych w innowacyjne rozwigzania produktowe, ktére
zaspokoja wymagania klienta w sposéb odpowiedzialny, efektywny kosz-
towo i z uwzglednieniem zréwnowazonego rozwoju. Mondi dazac do bycia
najlepsza na $wiecie organizacja produkujacg papier i opakowania uznaje
potrzebe stosowania zdrowych zasad bezpieczenstwa w pracy, etyki, ak-
tywnosci socjalnej oraz dziatan na rzecz sSrodowiska w codziennych prakty-
kach biznesowych i podejmowaniu decyzji [www.mondigroup.com]. Tak
sformutowana wizja, jest czytelnym komunikatem dla wszystkich odbior-
cOw, wyznaczajac jednoczesnie dtugoterminowy sens istnienia organizacji
Mondi. Podana w madry, przystepny sposéb daje pracownikom poczucie
bezpieczenstwa, wspotzaleznosci, ale jednocze$nie odpowiedzialnosci za
osiaggniecie sukcesu. Jezeli w inteligentny sposob potaczy sie to z zaofero-
waniem pracownikom mozliwos$ci rozwoju i odpowiednio ,skrojonym” sys-
temem motywacyjnym, woéwczas mozna spodziewac sie, ze zapat i zaanga-
zowanie pracownikow wzrosnie, co przetozy sie ostatecznie na wzrost za-
dowolenia klientow, wyrazony wzrostem obrotéw i zyskow.

Wartosci kluczem do serca organizaciji

Firmy, ktére chca osiggnaé sukces i zmotywowac pracownikéw do po-
nadprzecietnego zaangazowania jasno definiujg i propaguja wewnatrz swo-
ich organizacji fundamentalne wartosci, dajgc do zrozumienia pracowni-
kom, co jest wazne. OczywiScie, dla osiggniecia zamierzonego celu istotne
jest aby owe wartosci nie byty tylko hastami tadnie zdobigcymi $ciany sal
spotkan czy gabinetow dyrektoréw. Chodzi o to aby ,zyly” w organizacji na
co dzien. Jesli przyjrzymy sie doktadnie niezliczonym stronom interneto-
wym miedzynarodowych korporacji praktycznie wszedzie wsroéd propago-
wanych warto$ci pojawia sie bezpieczenstwo, szacunek, opiekunczosé,
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uczciwo$¢, prawo$¢. Nie ma znaczenia, czy jest to British Petroleum, IKEA
czy Nike, wartosci sa uniwersalne i ponadczasowe. Dla przykiadu jedna
z najwiekszych firm papierniczych na $wiecie International Paper, konku-
rent wspomnianej wcze$niej firmy Mondi, tak oto opisuje swoje podejscie
do pracownikéw, jednocze$nie jasno nakreslajac obowigzujacy w organiza-
cji model liderski:

Pracownicy s3 podstawa naszego rozwoju zrOwnowazonego. Tworzg
nasze produkty, wspieraja klientéw, dbaja o ekologie i tym samym czynia
nasze wspolnoty miejscami lepszymi do pracy i zycia. Aby przyciggnaé
i zatrzymac najlepszych z najlepszych, promujemy réznorodnos$¢ w miejscu
pracy, w ktérym pracownicy moga sie uczy¢, rozwijac i, co najwazniejsze,
pracowac bezpiecznie [www.internationalpaper.com].

Grupe Mondi z kolei sposrdéd konkurencji wyr6zniajg wysokie standar-
dy etyczne, ktoére nieodtacznie towarzyszg w prowadzeniu biznesu. Sg one
Zrédtem unikalnych wartosci dla wszystkich grup intereséw tj. dla klientow,
pracownikéw, witascicieli oraz lokalnych spotecznosci, w ktérych Mondi
funkcjonuje. Stojac na strazy fundamentalnych warto$ci Mondi deklaruje, ze
bedzie:

e zaspokaja¢ w najwyzszym stopniu wymagania klientow w zakresie pro-
duktow, jakosci ich obstugi, jak rowniez konkurencyjnos$ci cenowej;

e zapewni¢ bezpieczne i godziwe miejsca pracy swoim pracownikom,
w ktérych moga oni realizowa¢ swoje ambicje, rozwija¢ swoje umiejet-
nosci i talenty i jednoczesnie podwyzsza¢ swoj standard zycia;

e dziata¢ jako odpowiedzialny pracodawca i obywatel w obrebie lokalnej
spotecznosci, jednocze$nie z nalezytg staranno$cia troszczac sie o $ro-
dowisko naturalne;

e realizowa¢ staly wzrost zyskéw dla akcjonariuszy, poprzez ciggtg kon-
centracje na business excellence i ekspansje na najbardziej perspekty-
wiczne rynki [prezentacja ,Inspire, zmiana kultury organizacji” materia-
ty udostepnione przez prezesa sp6tki Mondi Solec].

Kiedy ludzie dowiedza sie, w jakim kierunku majg podazac, kolejnym
zadaniem lidera staje sie urzeczywistnienie wizji. Mamy wiec do czynienia
tutaj z aspektem stuzebnym przywddztwa. O ile w tradycyjnej organizacji
menadzerowie biorg na siebie calag odpowiedzialno$¢, a pracownicy musza
wykonywac ich polecenia o tyle przywodcy stuzebni majg poczucie, ze ich
rolg jest pomaganie ludziom w osigganiu ich celéw, wyzwalanie energii
i entuzjazmu. Dlatego tez starajg sie docieka¢, czego potrzebujg pracownicy
do osiagniecia sukcesu i samorealizacji. Naczelng zasadg, ktéra im przy-
Swieca jest spowodowanie zmian w zyciu swoich pracownikéw, w sposobie
mys$lenia i postrzegania, w efekcie czego dokonuje sie wptyw na organizacje
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poprzez zwiekszenie ich zaangazowania. Punktem wyjscia powinna by¢
szczera i autentyczna deklaracja (commitment) lidera co do wartosci, ktére
sg podstawg jego dziatania. Chodzi o to, aby przetamac¢ niewidzialng bariere
pomiedzy nim a pracownikami i pokaza¢, Ze jest on integralng czescig ze-
spotu a nie niedostepnym indywiduum ,gdzie$ na szczycie” organizacji. To
swoiste wyznanie lidera jest niezbedne aczkolwiek trudne, bo wymaga nie-
zwyktej madrosci i dojrzato$ci méwienia o swoich stabosciach czy niedocia-
gnieciach. Wazne jest rowniez, aby przekaz zostat wypowiedziany bezpo-
$rednio do catego zespotu, najlepiej na dedykowanym do tego spotkaniu.
Jeden z polskich przywddcéw wspomnianej juz wcze$niej firmy Mondi,
spo6tki z Grupy zlokalizowanej w Solcu k. Gory Kalwarii tak sformutowat
swoje przestanie do pracownikéw: ,Wierze, ze ludzie, ktorzy osiggajg dobre
wyniki w pracy maja dobre samopoczucie, czuja sie spetnieni. Mojg rolg

,jako lidera jest umozliwienie wam codziennych zwyciestw. Ustawienie na-

szej organizacji na wtasciwy tor”. Tak zdefiniowana wizje wspiera jasna

deklaracja, ktéra brzmi:

* mozecie sie po mnie spodziewac¢ uczciwosci i zrozumienia, ale musicie
wiedzie¢, ze stawiam wysokie wymagania zaré6wno wam jak i samemu
sobie;

* napewno bede dbac¢ o wasz rozwoj;

* bede raczej was wspieral, utatwiat prace a nie ograniczat i kontrolowat;

* bede pracowal nad poprawg procesu komunikacji, dzieki czemu osig-
gniemy wyznaczone cele;

* w stosunku do naszych relacji mam jak najlepsze intencje, mam do was
zaufanie i chciatbym abys$cie mi ufali [prezentacja ,Inspire, zmiana kul-
tury organizacji” materialy udostepnione przez prezesa sp6tki Mondi
Solec].

Informacja zwrotna bodzcem do samodoskonalenia

W przeciwienstwie do przywddcy egocentrycznego przywodca z powo-
laniem niezwykle sobie ceni informacje zwrotna (feedback). Nie boi sie stu-
cha¢ wypowiedzi na swdj temat, a wrecz przeciwnie stucha kazdego, kto
chce mu podpowiedzie¢ jak lepiej petni¢ swoja funkcje. Postrzega wiec
wszelkie informacje na swo6j temat, jako dar pomagajacy w nieustannym
dazeniu do poprawy swoich umiejetnosci przywoédczych. W dojrzatych or-
ganizacjach stosuje sie narzedzia, ktére wspieraja przeptyw informacji
zwrotnej pomiedzy liderem a zespotem. Do jednych z nich nalezy ocena
3602 W trakcie catego procesu oceny lider otrzymuje informacje zwrotng
odno$nie wykonywanej przez niego pracy, umiejetnosci, wiedzy, zachowan.
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Autorami ocen moga by¢ kierownicy, podwtadni jak réwniez klienci, do-
stawcy czy partnerzy biznesowi. W procesie moze by¢ dodatkowo uwzgled-
niona samoocena lub gdy wybierany jest wariant oceny ,wzbogaconej”, to
oprécz wyzej wymienionych zrddet, zbiera sie takze dane od cztonkéw ro-
dziny i przyjaciél, uwzglednia sie profile psychologiczne danej osoby, histo-
rie zatrudnienia [Ward 2005, s. 10-35].

Obiektywnos$¢ zgromadzonych informacji w ramach oceny 3602 wynika
z tego, iz pochodza one z wielu zZrodet. Ponadto, poniewaz liderzy w wiel-
kich koncernach sg prawie zawsze zbyt zajeci, by na co dzien przystuchiwaé
sie komentarzom ptyngcym od wspoétpracownikéw, przedstawione w spo-
sob czytelny i zagregowany wyniki oceny 3602, pomagajg im w refleksji
i wycigganiu wnioskéw. Obiektywna i rzeczowa prezentacja oceny, jak lider
postrzegany jest przez otoczenie, Z pewnos$cia stanowi silny bodziec do pra-
cy nad sobg i zmiany na lepsze.

Dlaczego przywodztwo stuzebne jest tak potrzebne
organizacjom?@

W obliczu wspétczesnych wyzwan, dynamicznie zmieniajacego sie oto-
czenia i kryzysu nie tylko ekonomicznego ale tez kryzysu wartoSci przy-
wodztwo stuzebne jest nie tylko alternatywa dla tradycyjnych technik kie-
rowania organizacja, ale staje sie rowniez sposobem na zycie. Sposréd wielu
atutéw przywodztwa stuzebnego nalezy wymieni¢ niewatpliwie poprawe
sposobu zarzadzania firma, poziomu obstugi klientéw oraz poprawe wydaj-
nosci organizacji.

Przywédztwo stuzebne poprawia sposéb zarzadzania firma. Liderzy
stuzebni wystrzegaja sie nieskutecznego i nieetycznego przywodztwa.
Przywédztwo nieskuteczne charakteryzuje sie niewykonywaniem zadan,
z powodu braku kompetencji, sztywnosci, braku samokontroli lub bezdusz-
nosci. Wyobrazmy sobie sytuacje, w ktorej osoba niewykwalifikowana
obejmuje stanowisko kierownicze. W duzym stopniu na skutecznos¢ jej
pracy i wykonywanie zadan wptywa pokora i che¢ nauki, bez wzgledu na to,
czy kto$ poczyta to za brak dostatecznych umiejetnosci. Przywoédcy stuzeb-
ni, poniewaz maja prawidtowa samoocene, nie boja sie przyznac¢ do swoich
stabosci lub tego, Ze nie potrafiag samodzielnie wykona¢ jakiego$ zadania.
Mimo Ze zajmujg wysokie stanowisko, nie jest dla nich problemem poprosi¢
pracownikow o pomoc, wtedy Kiedy jej potrzebuja.

Liderzy stuzebni maja przekonania zgodne z wytycznymi firmy, zazwy-
czaj czynnie uczestniczg w ich kreowaniu. Stad ich decyzje nie powoduja
kryzysu tozsamo$ci firmy i nie naraza na szwank jej reputacji. Przywoédztwo
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nieetyczne natomiast jest rezultatem nieznajomosci obowigzujacego w fir-
mie systemu warto$ci, wynikajacej z braku jasnej wizji. W takich sytuacjach
pracownicy opierajg sie na osobistych warto$ciach, ktére nie zawsze s3
zbiezne z warto$ciami organizacji.

Przywodztwo stuzebne poprawia sposéb obstugi klientéw. Sytuacja
konkurencyjna w dzisiejszych czasach sprawia, ze jesli firma nie zajmie sie
w odpowiedni sposéb swoimi klientami, to przejmie ich ktos inny. Jedyna
unikalng rzeczga, ktérej konkurencja nie moze odebrac¢ sg wiec relacje mie-
dzy pracownikami firmy a jej klientami. W przypadku przywdédztwa stuzeb-
nego relacje te sa rzeczywiscie pielegnowane, poniewaz pracownicy znajdu-
jacy sie najblizej klientéw s3 wyposazeni przez swoich lideréw w skuteczne
narzedzia obstugi klientéw. Liderzy dbaja o tych pracownikéw, troszczg sie
o to, zeby mogli jak najlepiej wypeinia¢ swoje obowigzki. Pracownicy czuja
zaufanie i wsparcie swoich lideréw. Dlatego maja mozliwosci, ale tez auten-
tyczng ochote, Zeby wznosi¢ sie na wyzyny obstugi klienta, wykraczajac
ponad standardy.

Przywédztwo stuzebne utatwia tworzenie wydajnych organizacji. Pra-
cownicy wspétpracuja z liderem i wspierajg go, a on dobrze wie, Ze to nie
0 niego w tym wszystkim chodzi, tylko o wyzsze dobro. Bycie przywddca
stuzebnym nie polega na byciu mitym dla samego faktu. Odpowiednia struk-
tura wtadzy i wysokie zaangazowanie pracownikow w zarzadzanie prze-
ktada sie bezposrednio na wyniki finansowe dzieki zwiekszonej wydajnosci
pracy, niskiej fluktuacji kadr i zadowoleniu z pracy pracownikéw.

Liderzy z powotaniem rozumiejg jak wazne jest podejmowanie decyzji
w codziennym funkcjonowaniu przez cztonkéw ich zespotéw. Zaangazowa-
nie pracownikéw w procesy decyzyjne dotyczace ich samych redukuje
u nich poziom stresu i tworzy zdrowsza, lepsza atmosfere pracy. Zwieksza
ich poczucie odpowiedzialno$ci, zaangazowanie w wykonywane obowigzki
i skutecznos$¢. Wydajne organizacje nie opieraja swego funkcjonowania na
kilku wybitnych jednostkach, wskazujacych innym co majg robi¢. Organiza-
cje zarzadzane przez lider6w z powotaniem starajg sie w jak najwiekszym
stopniu rozwija¢ u pracownikéw umiejetnosci przywoédcze. Dzieki temu
potrafig oni zarzadzac sobg, majg poczucie odpowiedzialnosci za to, co robia
i moga podejmowac decyzje tak szybko, jak wymaga tego sytuacja.

Zakonczenie

Przywddcy stuzebni zdajg sobie sprawe, ze wszystko co robig nie doty-
czy ich samych. Przywo6dztwem jest to, co robig i komu stuzg, jaka majg wi-
zje. Przywddcy z powotaniem rozumiejg tez, Ze ich pozycja w organizacji to
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swego rodzaju pozyczka ze strony grup intereséw firmy (klientéw, pracow-
nikéw i akcjonariuszy). Postrzegaja swoja role w zyciu, jako przewodnikow
i opiekunow kazdego, z kim przyjdzie im sie spotka¢. Zysk, ktéry w trady-
cyjnych organizacjach jest celem nadrzednym, w definicji przywodztwa
stuzebnego jest niejako produktem ubocznym w dazeniu do wyzszego celu.
Jesli staje sie on celem samym w sobie wéwczas moze doj$¢ do sytuacji,
w ktoérej kazda z grup intereséw bedzie stuzyta tylko sobie. Zysk, cho¢ jest
wyznacznikiem zywotnoSci organizacji, powinien by¢ w istocie traktowany
jako nagroda, ktéra firma dostaje w zamian za roztoczenie opieki nad klien-
tem i wytworzenie motywujgcego otoczenia dla pracownikéw.
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Public safety management system

Abstract: Public safety includes protection of life, health, property nationwide from
dangerous events and crises. Public Safety also enables the smooth functioning of so-
ciety. Therefore, there is a need for the efficient management. It is essential that an ef-
ficient system that will manage public security at the highest level. Public safety ma-
nagement system requires a modern executive and co-operation at all levels of
government and non-governmental organizations and entities. This requires exten-
sive knowledge and practical skills of qualified people who are able to manage their
daily work and implement the basic principles of public safety. Ensuring public safety
requires close cooperation between all authorities and institutions responsible for
this area, at the stage of planning, constructing and maintaining the efficiency of the
operation. The decisive factor for the success of these measures is effective, efficient
and reliable security management. The primary objective of safety management is to
ensure the continuity of public decision-making and action to maintain public safety
in all conditions.

Keywords: Public safety, Security protection, Security risk, Safety management, Cri-
ses, Crisis management.

Wstep

Pojawianie sie wcigz nowych zagrozen zwigzanych z postepem cywili-
zacyjnym, napieciami politycznymi czy spotecznymi wymusza wprowadza-
nie nowych rozwigzan dla sprawniejszej realizacji zadan z zakresu bezpie-
czenstwa publicznego oraz zarzadzania kryzysowego.

Budowa systemu zarzadzania bezpieczenstwem, zwtaszcza w obliczu
wspotczesnych zagrozen, wymaga nowoczesnej kadry i wspétpracy admini-
stracji wszystkich szczebli oraz organizacji i podmiotéw pozarzadowych.
System ochrony ludno$ci i mienia musi by¢ powigzany z calym systemem
bezpieczenistwa publicznego i zarzadzania kryzysowego. Wymaga to
ogromnej wiedzy a takze umiejetno$ci praktycznych wykwalifikowanych
ludzi, ktérzy w codziennej pracy potrafig kierowac i wdraza¢ podstawowe
zasady powszechnego bezpieczenstwa.
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Wspétczesny system ochrony ludnosci, ratownictwa i obrony cywilnej
musi charakteryzowac sie elastycznos$cig reagowania na rézne sytuacje kry-
zysowe, az do konfliktu zbrojnego wtacznie.

P. Sienkiewicz [1997, s. 27] uwaza, Ze wzorcowy model systemu zarza-
dzania bezpieczenstwem z uwzglednieniem koniecznosci dziatania w sytu-
acjach nadzwyczajnych zagrozen powinien obejmowac trzy podstawowe
elementy: decydenta, dorazny (kolegialny organ doradczy) oraz staly (eta-
towy) organ sztabowy.

Wiadze wykonawcza w naszym kraju sprawuja dwa niezalezne organy
konstytucyjne: Prezydent i Rada Ministrow?!. Oznacza to, Ze najwyzszy (stra-
tegiczny) decydent panstwowy rowniez w sferze bezpieczenstwa narodo-
wego ma strukture dwucztonowsg. Dla zapewnienia wspoétdziatania w ob-
szarze wladzy wykonawczej, Konstytucja ustanawia jeszcze jeden specjalny
organ w postaci Rady Gabinetowej (nie posiadajacej zadnych kompetencji
wiladczych).

Organem doradczym Prezydenta jest Rada Bezpieczenstwa Narodowe-
go [Koziej 2008, s. 10]. Rada Ministréw nie ma w ogoéle organu doradczego
wyspecjalizowanego w sprawach bezpieczeistwa narodowego (w tym
obronnosci).

Przeciwdziatanie wszystkim potencjalnym zagrozeniom bezpieczen-
stwa panistwa wymaga posiadania zintegrowanego systemu bezpieczenstwa
narodowego, gwarantujacego szybkie i sprawne dziatanie w kazdych wa-
runkach oraz w reakcji na wszelkiego typu zagrozenia i kryzysy. Koniecz-
nos$¢ przygotowania, utrzymywania i doskonalenia systemu bezpieczenistwa
narodowego przewiduje Strategia Bezpieczenstwa Narodowego Rzeczypo-
spolitej Polskiej z 13 listopada 2007 roku?, ktdéra sformutowata definicje
i stworzyta teoretyczne podstawy funkcjonowania takiego systemu.

Zgodnie ze ta Strategig zewnetrzne uwarunkowania bezpieczenstwa
Polski, intensywny rozwoj jej potencjatu gospodarczego oraz poszerzanie
zaangazowania w aktywne ksztattowanie miedzynarodowego Srodowiska
bezpieczenstwa, a takze rosngca ,wrazliwo$¢” otwartych spoteczenstw na
wspotczesne zagrozenia, wymuszajg stopniowa optymalizacje sit i sSrodkéow
bezpieczenistwa narodowego w kierunku tworzenia zintegrowanego, kom-
pleksowego systemu bezpieczenistwa narodowego, umozliwiajacego row-

1 Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej, art. 10.

213 listopada 2007 r. Prezydent RP Lech Kaczynski zatwierdzil, na wniosek Prezesa Ra-
dy Ministréw, Strategie Bezpieczenstwa Narodowego Rzeczypospolitej Polskiej. Dokument
ten zostal wydany w oparciu o art. 4a ust.1, pkt.1 ustawy z dnia 21 listopada 1967 r. o po-
wszechnym obowigzku obrony Rzeczpospolitej Polskiej. Strategia Bezpieczenstwa Narodo-
wego RP zastepuje strategie przyjeta 8 wrzesnia 2003 r.
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noczesne wykorzystanie elementéw systemu obronnego panstwa i systemu
zarzadzania kryzysowego.

Zatozenia zarzgdzania bezpieczenstwem publicznym

Spelnienie zadan w zakresie bezpieczenistwa publicznego polega na
wyeliminowaniu zagrozen dla funkcjonowania wtadz publicznych i innych
struktur zycia spotecznego, a takze dla zycia, zdrowia, mienia obywateli
[Czapska 1999, s. 5].

Przyblizajac pojecie ,bezpieczenistwo publiczne” mozna powiedzieé, ze
jest to system urzadzen prawno-publicznych i stosunkéw spotecznych li-
kwidujacych lub minimalizujgcych niebezpieczenstwo zagrazajace zZyciu,
zdrowiu i mieniu ludzi a takze usuwajacych skutki tych zagrozen. To row-
niez system urzadzen prawno-publicznych i stosunkéw spotecznych, regu-
lowanych przez prawo i inne normy spoteczne, ktoérego celem jest ochrona
spoteczenstwa i jednostki przed skutkiem czyndw ludzi i sit przyrody. Kry-
terium naruszania bezpieczenstwa publicznego - gwattowne czyny ludzi
i dziatanie sit przyrody - jest podstawa rozrézniania bezpieczenistwa pu-
blicznego od porzadku publicznego. Miedzy nimi i ich ochrong istniejg Sciste
wiezi, na skutek nich ochrona bezpieczenistwa jest warunkiem utrzymania
porzadku publicznego, z kolei umacnianie porzadku publicznego wptywa na
utrzymanie bezpieczenstwa publicznego [Bolesta 1997, s. 29-30].

Poczatki zarzadzania publicznego charakteryzuje powstanie biurokra-
tycznego modelu zarzadzania i modelu zarzadzania publicznego. Ewolucje
zarzadzania publicznego dobrze oddaje wyszczeg6lnienie nastepujacych
etapéw rozwoiju tej dziedziny wiedzy:

1. Administrowanie jako dominujacy sposob prowadzenia spraw publicznych.

2. Zarzadzanie publiczne — reakcja na pasywno$¢ administracji publicznej
i wprowadzanie do zarzadzania publicznego elementéw sprawdzonych
w zarzadzaniu przedsiebiorstwami.

3. Zarzadzanie zmianami organizacyjnymi w administracji publicznej wy-
korzystujace systemowe podejscie do organizacji.

4. Wspo6trzadzenie — wyraz nowych tendencji z zarzadzaniu publicznym
ukierunkowanych na wspétdziatanie miedzy organizacjami i miedzy
sektorami, jako gtéwna forma prowadzenia spraw publicznych.

5. Wspobiczesny model stuzby publiczne;.

6. Dominacja stuzenia spoteczenstwu nad zarzadzaniem sprawami pu-
blicznymi.
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Okreslony poziom bezpieczenstwa mozemy uzyskac poprzez zapewnie-
nie okresSlonej skutecznosci bezposredniego przeciwdziatania zaistniatym
zdarzeniom przez system ratownictwa oraz poprzez:

— zapobieganie powstawaniu zagrozenia bezpieczenstwa;

— przygotowanie podmiotu na wypadek uaktywnienia danego rodzaju
zagrozenia bezpieczenstwa w postaci zdarzenia (edukacja, rozmiesz-
czenie i dostepno$¢ sit i srodkéw przeciwdziatania);

— zwiekszanie skuteczno$ci sit i Srodkéw systemu ratownictwa w trakcie
przeciwdziatania;

— skutkom danego zdarzenia;
— skuteczno$¢ dziatann w usuwaniu nastepstw danego zdarzenia.

System bezpieczenistwa powinien by¢ dostosowany do jego potencjal-
nych zagrozen oraz pozadanego poziomu bezpieczenstwa, jaki musi by¢ mu
zapewniony. Ilo$¢ i jakos$¢ sit i srodkéw ratownictwa, niezbednych do za-
pewnienia pozadanego poziomu bezpieczenstwa, ich organizacja oraz spo-
s6b prowadzenia dziatan ratowniczych, po zaj$ciu zagrozenia zalezy od jego
rodzaju i skali oraz prognozy mozliwosci wystapienia réwniez zagrozen
innych rodzajow.

Funkcje systemu bezpieczenstwa publicznego

System bezpieczenistwa panstwa, jako formalnie zintegrowana cato$¢
W ujeciu normatywnym, nie zostat zdefiniowany i opisany. Poniewaz nie
zostata okres$lona ogdlna ideowa struktura systemu mamy do czynienia
z dziataniami, ktore co prawda stuza zaspokajaniu konkretnych wytaniajg-
cych sie z praktyki funkcjonowania panstwa potrzeb (na przyktad wspot-
dziatania i koordynacji, co zaowocowato powotaniem m.in. Rzagdowego Cen-
trum Bezpieczenstwa, Centrum Antyterrorystycznego ABW, Miedzyresor-
towego Zespotu d.s. Zagrozen Terrorystycznych, lecz nie stanowia realizacji
strategicznej wizji catoSciowo zaprojektowanego na miare potrzeb i mozli-
wosci polskiego panstwa zintegrowanego systemu bezpieczenistwa [Fehler
2010, s. 96].

System bezpieczenstwa w celu wypetnienia swoich funkcji, oprécz wta-
Sciwie uksztattowanej struktury, powinien posiada¢ ramowo okreslony
katalog zadan. Ze wzgledu na strukture systemu bezpieczenistwa wyroznié¢
nalezy:

— zadania podsystemu kierowania,
— zadania podsystemu bezpieczenstwa zewnetrznego,
— zadania podsystemu bezpieczefistwa wewnetrznego.
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Do zadan podsystemu kierowania nalezy przyporzadkowaé podejmo-
wanie decyzji dotyczacych dziatan, majacych na celu utrzymanie bezpie-
czenstwa panstwa w czasie stabilnosci i spokoju oraz funkcjonowania pan-
stwa w warunkach zagrozenia jego bezpieczenistwa i w czasie wojny. Dzia-
tania te powinny obejmowac:

— monitorowanie zrodet, rodzajow, kierunkéw i skali zagrozen;

— zapobieganie powstawaniu zagrozen bezpieczenstwa na terytorium RP
oraz poza jej granicami;

— zapobieganie skutkom zagrozen bezpieczenstwa, a takze ich usuwanie;

— Kkierowanie obrong panstwa.

Podsystem kierowania bezpieczenistwem powinien sprawowac staty
nadzor nad podsystemami wykonawczymi w celu utrzymania ich sprawno-
$ci i gotowoSci. Za sfere bezpieczenstwa zewnetrznego panstwa jest odpo-
wiedzialny podsystem bezpieczenstwa zewnetrznego, ktéry powinien za-
pewni¢ ochrone i utrzymanie wartosci bedacych trescia racji stanu, stano-
wigcych podstawe bytu narodu polskiego. Do warto$ci tych zalicza sie:
przetrwanie, suwerennos¢, integralno$c¢ terytorialna, tozsamo$¢ narodowa,
niepodlegtos$¢ polityczng oraz rozwdj spoteczno-ekonomiczny i kulturowy
ukierunkowany na systematyczng poprawe jako$ci Zycia spoteczenstwa.
Istniejace i powstajgce zagrozenia dla tych wartoSci maja rézny charakter,
nie tylko militarny, ale rowniez polityczny, ekonomiczny, kulturowy, spo-
leczny. Podsystem bezpieczenistwa zewnetrznego przeciwdziatajgc tym
zagrozeniom, przy jednoczesnym uwzglednieniu ich specyfiki musi dobie-
ra¢ wiasciwe instrumenty skutecznego przeciwdziatania, okreslajac sposo-
by i kolejno$¢ ich uzycia w zalezno$ci od wystepujacych sytuacji w otocze-
niu miedzynarodowym. Do instrumentdédw tych zalicza sie systemy: militar-
ny, polityczny i ekonomiczny. Tworza one, podsystem bezpieczefistwa ze-
wnetrznego [Fehler, Dziubek 2010, s. 99].

W zarzadzaniu kryzysowym nalezy wyr6zni¢ dwa zasadnicze podsys-
temy: podsystem militarny i podsystem niemilitarny. Kazdy z nich zawiera
w sobie elementy wykonawcze i kierowania.

W podsystemie niemilitarnym do grupy elementéw wykonawczych
nalezy zaliczy¢ policje, straz pozarng, ratownictwo medyczne oraz inne cy-
wilne stuzby o charakterze ratowniczym i porzadkowym. Grupe kierowania
tworzg w nim rzadowe i samorzadowe organa wiladzy. Monitorowaniem
sytuacji i kierowaniem zarzadzaniem kryzysowym zajmuje sie Rzadowe
Centrum Bezpieczenstwa, a dalej zgodnie z hierarchia: wojewddzkie centra
zarzadzania kryzysowego, powiatowe centra zarzadzania kryzysowego oraz
gminne centra zarzadzania kryzysowego. Zlokalizowane tam zespoty zarza-
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dzania kryzysowego zajmuja sie przeciwdziataniem i przygotowaniem wy-
branych instytucji i spoteczenstwa do obrony przed réznym katalogiem
zagrozen, w ramach, ktérych realizowane jest miedzy innymi szkolenie
i zgrywanie elementéw systemu obronnosci, a takze przygotowane planéw
ewakuacji.

Rys. 1. Podsystemy w ramach systemu bezpieczenstwa panstwa

SYSTEM BEZPIECZENSTWA PANSTWA

1L

PODSYSTEM KIEROWANIA BEZPIECZENSTWEM PANSTWA

PODSYSTEM BEZPIECZENSTWA ZEWNETRZNEGO
System militarny
System dziatan politycznych
System ekonomiczny

J L

PODSYSTEMY BEZPIECZENSTWA WEWNETRZNEGO
Subsystem bezpieczenstwa ustrojowego
Subsystem bezpieczenstwa publicznego i porzadku publicznego
Subsystem ochrony granic
Subsystem ratowniczy
Subsystem sanitarno-epidemiologiczny
Subsystem bezpieczenstwa informacyjnego
Subsystem zarzadzania kryzysowego

Zrddto: opracowanie wiasne.

W podsystemie militarnym do elementéw wykonawczych zaliczy¢ nale-
zy Sity Zbrojne RP, a do elementéw kierowania, organa Systemu Zarzadza-
nia Kryzysowego MON. W3réod organdéw kierowania nalezy wyréznic¢ Zespot
Zarzadzania Kryzysowego, ktéry jest organem opiniodawczo-doradczym
ministra obrony narodowej w sprawach inicjowania i koordynowania dzia-
fan podejmowanych w zakresie zarzadzania kryzysowego. Obstuge prac
tego zespolu powinno zapewni¢ Centrum Zarzadzania Kryzysowego MON.
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Dziatania na rzecz efektywnego zarzadzania kryzysowego wspieraja takze
inne instytucje resortu obrony narodowej, w tym:

1) Departament Strategii i Planowania Obronnego realizuje zadania w za-
kresie koordynacji realizacji zadan obronnych wykonywanych przez or-
gany administracji publicznej, przedsiebiorcéw i inne podmioty oraz
przygotowan obronnych w pozamilitarnej czes$ci systemu obronnego
panstwa w czasie pokoju, kryzysu i wojny. Wplywa na ksztattowanie
udziatu wojska w realizacji przedsiewzie¢ w sytuacjach kryzysowych;

2) Zarzad Analiz Wywiadowczych i Rozpoznawczych jest odpowiedzialny
za gromadzenie informacji o militarnych zagrozeniach bezpieczenstwa
panstwa. Wobec mozliwosci wykorzystania potencjalu osobowego
i technicznych elementéw rozpoznania na potrzeby zarzadzania kryzy-
sowego jest zobowigzany do koordynowania tego typu dziatalnosci;

3) Zarzad Planowania Operacyjnego zajmuje sie strategicznym planowa-
niem rozwiniecia i uzycia sit zbrojnych w okresie pokoju, kryzysu i woj-
ny oraz odpowiada za planowanie i organizowanie wsparcia sit zbroj-
nych przez pozamilitarng cze$¢ systemu obronnego panstwa;

4) Zarzad Planowania Logistyki odpowiada miedzy innymi za opracowanie
i wdrozenie koncepcji zabezpieczenia logistycznego sit wojskowych
wykonujgcych zadania w sytuacjach kryzysowych;

5) Zarzad Planowania Systemoéw Dowodzenia i Lacznosci jest wlasciwy
w zakresie Planowania i organizacji systemu dowodzenia i kierowania
w czasie wojny, w tym takze podczas sytuacji kryzysowych.
Formalnoprawne zasady uzycia Sit Zbrojnych RP w sytuacjach kryzyso-

wych nie s3 jednoznacznie okreslone. Na podstawie zapisu Konstytucji, okre-

Slajacego, iz Sity Zbrojne RP obowigzane sg dziata¢ na rzecz zapewnienia

bezpieczenstwa panstwa i obywateli we wszystkich jego wymiarach, mozna

przyja¢ uprawnienie do uzycia wojska w sytuacjach kryzysowych i stanach
nadzwyczajnych. Podstawa do wykorzystania Sit Zbrojnych RP moga by¢
zapisy zawarte w ustawie o powszechnym obowigzku obrony RP3.

Formacjami panstwowymi i samorzagdowymi powotanymi do utrzyma-
nia bezpieczenstwa i porzadku publicznego s3: Policja, Agencja Bezpieczen-
stwa Wewnetrznego, Agencja Wywiadu, Wojskowe Stuzby Informacyjne,

3 Ustawa z dnia 17 lipca 1997 r. o powszechnym obowigzku obrony RP (Dz. U.z 1997 r.
nr 80, poz. 495). W art. 3 ust. 2, okres$lono: Sity Zbrojne moga ponadto bra¢ udziat w zwal-
czaniu klesk zywiotowych i likwidacji ich skutkéw, dziataniach antyterrorystycznych, ak-
cjach poszukiwawczych oraz ratowania zycia ludzkiego, a takze w oczyszczaniu terenéw
z materiatéw wybuchowych i niebezpiecznych pochodzenia wojskowego oraz ich unieszko-
dliwianiu.
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Zandarmeria Wojskowa, Biuro Ochrony Rzadu, Straz Graniczna, Stuzba Wie-
zienna, straze gminne, Straz Ochrony Kolei, Straz Le$na, Straz Lowiecka.
Formacje te realizujg zadania z zakresu ochrony porzadku i bezpieczenstwa
publicznego; niektdére z nich koncentrujg sie jedynie na zapewnieniu po-
rzadku publicznego (np. straze gminne), niektére maja za zadanie ochrone
bezpieczenstwa publicznego (np. Agencja Bezpieczenstwa Wewnetrznego),
czes¢ za$ formacji wykonuje swoje zadania w odniesieniu do okreslonych
grup oséb (Biuro Ochrony Rzgdu) lub miejsc (Straz Ochrony Kolei).

Ochrona bezpieczenstwa i porzadku publicznego jest jednym z najwaz-
niejszych zadan publicznych, zwigzanym $cisle z wtadza publiczna. Funkcja
panstwa w zakresie ochrony bezpieczenstwa i porzadku publicznego jest
realizowana za pomocg dwdch wzajemnie powigzanych form dziatan legi-
slacyjnych, poprzez powotywanie i utrzymywanie okreslonych formacji,
ktére majg za zadanie ochrone bezpieczenstwa i porzadku publicznego oraz
podejmowanie dziatan ,politycznych” w celu ochrony bezpieczenstwa i po-
rzadku publicznego [Widawki, Czapska 1993, s. 78].

Do dziatan podejmowanych dla ochrony bezpieczenstwa i porzadku
publicznego naleza takze dziatania ustawodawcze. Do podstawowych dzia-
tan podejmowanych na rzecz ochrony bezpieczenstwa i porzadku publicz-
nego przez ustawodawce naleza: okre$lanie uprawnien funkcjonariuszy
publicznych wykonujacych zadania z zakresu ochrony bezpieczenstwa
i porzadku publicznego, precyzowanie ksztattu stosunku stuzbowego funk-
cjonariuszy, okres§lanie warunkéw ingerencji formacji policyjnych w zycie
spoteczne, uchwalanie budzetu panstwa, budowa ustawodawstwa karnego
i karno-administracyjnego [Widawki, Czapska 1993, s. 80-86].

Do mozliwosci wtadzy legislacyjnej w tej sferze nalezy rowniez decy-
dowanie o dopuszczalno$ci wspétudziatu w zapewnieniu bezpieczenstwa
i porzadku publicznego podmiotéw pozapanstwowych (m.in. agencji ochro-
ny oso6b i mienia), okreSlenie wymagan kwalifikacyjnych dla pracownikéw
agencji ochrony os6b i mienia, uprawnien pracownikéw ochrony, zasad
wspotpracy z rzadowymi i samorzadowymi organami majacymi na celu
zapewnienie porzadku i bezpieczenstwa publicznego.

Wspdtczesnie w wielu panistwach na $wiecie istnieje tendencja do sa-
moorganizowania sie obywateli w ramach panstwa, podejmowania rézno-
rodnych dzialan na rzecz grup i jednostek, ktére dotycza rowniez sfery bez-
pieczenstwa i porzadku publicznego.
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Planowanie i organizowanie dziatan dla bezpieczenstwa
publicznego

Bezpieczenstwo nie jest czyms$ statym, z réznych przyczyn ulega zmia-
nom, zaréwno co do formy, jak i skali czy miejsca wystepowania. Bardzo
wazne jest, aby w sposo6b spojny, logiczny i zorganizowany podej$¢ do kre-
owania tego procesu na kazdym jego odcinku.

Panistwo powinno okresli¢ i udokumentowac¢ plany dziatan ukierunko-
wanych na osiggniecie celéw og6lnych i szczegétowych organizacji dotycza-
cych bezpieczenistwa. Planowanie dziatan w ramach systemu zarzadzania
bezpieczenstwem powinno by¢ udokumentowane. Plany osiggania ustalo-
nych celéw ogoélnych i szczegétowych powinny obejmowac:

a) wyznaczenie odpowiednich stuzb, szczebli organizacji, grup lub oséb
odpowiedzialnych za osiggniecie celow;

b) okreslenie srodkéw niezbednych do osiggniecia celdw;
c) wyznaczenie termindw osiggniecia celow.

d) okresowe przegladanie i w miare potrzeby korygowanie planéw, a kaz-
dorazowo w przypadku wprowadzania zmian.

e) programy szkoleniowe powinny by¢ dostosowane do potrzeb poszcze-
gblnych grup pracownikow.

Przewodzenie i kontrolowanie w bezpieczenstwie publicznym

Kierowanie bezpieczenstwem nalezy do najwazniejszych dziatan pan-
stwa, majacych na celu zapewnienie jego bytu i rozwoju w zmiennych uwa-
runkowaniach $rodowiska bezpieczenstwa politycznego, militarnego, eko-
nomicznego, spoteczno- kulturowego i ekologicznego. W procesie kierowa-
nia bezpieczenstwem panstwa najwazniejsza role organu zarzadzajacego
odgrywaja organy witadzy publicznej. Funkcje kierowania spelniane sa
przez odpowiednie podmioty na rzecz realizacji celéw bezpieczenstwa,
dziatajace na wszystkich poziomach organizacyjnych panstwa.

Wedtug obecnego stanu prawnego kierowanie bezpieczenistwem naro-
dowym ma charakter interdyscyplinarny, obejmujacy regulowane odreb-
nymi przepisami zarzadzanie kryzysowe oraz kierowanie obronno$ciag pan-
stwa. Nie ma natomiast regulacji prawnych, ktére taczytyby dziatania po-
dejmowane w obu wymienionych dziedzinach bezpieczenistwa narodowego
w jeden zintegrowany system kierowania bezpieczenstwem narodowym.
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Bezpieczenstwo powinno by¢ postrzegane catoSciowo, z jednoczesnym
uwzglednieniem specyfiki poszczeg6élnych jego sektoréw: bezpieczenstwa
spotecznego, energetycznego, finansowego, ekologicznego, informacyjnego
oraz innych wymienionych w Strategii Bezpieczenstwa Narodowego RP.
Takie podejsScie wymaga przyjecia okresSlonej, a takze w miare stabilnej
w czasie, filozofii i zapewniania bezpieczenstwa narodowego, jak réwniez
opracowania i wdrozenia takich rozwigzan i procedur, ktére odpowiadac
beda realnym i potencjalnym zagrozeniom oraz uwzglednia¢ wielowymia-
rowos$¢ bezpieczenstwa. Z tych wzgledow zapewnienie bezpieczenstwa
narodowego wymaga Scistego wspotdziatania wszystkich organéw i insty-
tucji odpowiedzialnych za ten obszar, na etapie jego planowania, konstru-
owania i utrzymywania w sprawnosci do dziatania. Czynnikiem decyduja-
cym o powodzeniu tych dziatan jest skuteczne, wydajne i niezawodne kie-
rowanie bezpieczenstwem publicznym. Podstawowym celem kierowania
bezpieczenstwem jest zapewnienie ciggtosci podejmowania decyzji i dzia-
fan dla utrzymania bezpieczeristwa narodowego w kazdych warunkach
i w skrajnie nieprzyjaznym otoczeniu. Daje on gwarancje, Ze panstwo, jako
cato$¢ oraz jednostki administracyjne wchodzace w jego sktad w razie za-
grozenia beda wiedzialy jak reagowa¢, odpowiednio do wtasnego usytu-
owania w systemie kierowania.

Wtlasciwe i rzetelne monitorowanie, potgczone z odpowiednimi decy-
zjami dotyczacymi przygotowan oraz z zapobieganiem skutkom powstatych
zagrozen i ich usuwaniem jest podejmowana w sytuacji, gdy zagroZenie
zaistnialo i wywotato negatywne nastepstwa. Wtedy okreslone podmioty
reaguja na wydarzenia, uruchamiajagc wybrane badz wszystkie elementy
wykonawcze systemu kierowania. Sprawnos¢ w tej sferze decyduje z kolei
o zdolnosci do szybkiego powrotu panstwa (takze w skali lokalnej) do stanu
sprzed powstania zagrozenia, jak rowniez zminimalizowania skutkow za-
grozen dla obywatela.

Kierowanie bezpieczenstwem to proces ciggly, obejmujacy zaréwno
dziatania podejmowane w czasie pokoju lub wzglednego braku zagrozen,
jak réwniez podejmowane w momencie wystgpienia okreslonego zagroze-
nia (w tym w czasie wojny). Niemniej zasadnicze dziatania organizacyjne
(przygotowanie infrastruktury, procedur, ludzi) powinny by¢ podjete, za-
nim okre$lone zagrozenia sie zmaterializuja. Proces tego kierowania powi-
nien by¢ ciggle doskonalony, a jego funkcjonowanie poddawane okresowe-
mu sprawdzaniu, pozwalajagcemu wychwytywac i eliminowac jego stabosci.
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