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Wstep

To juz kolejny tom Debiutéw doktorantéw Spotecznej Wyzszej Szkoty
Przedsigbiorczosci i Zarzadzania w Lodzi, ktéry oddajemy w Panstwa
rece. Zawiera on wiele ciekawych artykuldw poswieconych tematyce
ogolnie rozumianego zarzadzania. Ta szybko rozwijajaca si¢ dyscypli-
na naukowa stata si¢ obszarem zainteresowan autoréw niniejszych ar-
tykutow.

Pierwszy z artykuldw porusza problematyke zarzadzania wiedza.
Autor niniejszego artykutu (Adam Kopecki) skupia réwniez swoja
uwage na aspektach zwiazanych z ochrong wiedzy. Jest to szczegdlnie
wazny aspekt we wspotczesnych organizacjach dziatajacych w turbu-
lentnym otoczeniu.

Dalsze artykuly zamieszone w prezentowanej publikacji przedsta-
wiaja istote zarzadzania miedzykulturowego (Gniewomir Piertkowski),
zarzadzania réznorodnoscig (Magdalena Byczkowska) oraz ukazuja co-
raz czesciej popularng na swiecie koncepcje — whistleblowing (Marta
Besciak). Z punktu widzenia organizacji coraz czesciej funkcjonujacych
w globalnym czy miedzynarodowym otoczeniu ten obszar zaintere-
sowan jest istotny z punktu widzenia dwdch ptaszczyzn: ptaszczyzny
wiedzy oraz praktyki zarzadzania organizacjami.

W prezentowanej publikacji znalazty sie rowniez tematy zwiazane
z restrukturyzacjg PKP (Stanistaw Roman), istota komunikacji marke-
tingowej (Malgorzata Krajewska-Nieckarz), Strategia Bezpieczenstwa
Narodowego (Gniewomir Piertkowski), wykorzystaniu programéw
unijnych w obszarze mediéw (Monika Isajew) oraz istotg zarzadzania
zasobami ludzkimi (Mirostaw Sepek).

Ostatnig cze$¢ niniejszych debiutéw stanowia artykuly zwiazane
z tematyka efektywnosci pracy, budowania relacji zachodzacych pomie-
dzy klientem a sprzedawca (Marcin Krajewski) oraz rozwazania na te-
mat teorii ryzyka (Marta Besciak).
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Podsumowujac, w prezentowanych artykutach poruszana jest tema-

tyka zwigzana przede wszystkim z:

— zarzadzaniem wiedza,

— teoria zarzadzania relacjami,

— zarzadzaniem zasobami ludzkimi w organizacjach,
— miedzynarodowymi aspektami zarzadzania.

Prezentowane w niniejszym tomie artykuly stanowia probe zmie-
rzenia si¢ miodych adeptéw nauki z aktualnymi problemami nauk
o zarzadzaniu. Mamy nadzieje, ze zaprezentowana publikacja zyska
Panistwa przychylnosc¢ oraz stanie si¢ inspiracjq do dalszych rozwazan.

Wszystkim autorom publikacji zyczymy dalszego rozwoju naukowe-
go, wielu cennych publikacji oraz wytrwalosci w dazeniu do zdobywa-
nia wiedzy.

dr Robert Seliga
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Magdalena Byczkowska

Spoteczna Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci i Zarzgdzania

Zarzqgdzanie réznorodnosciq (diversity managemen)

1.Wstep

W kazdym $rodowisku spotecznym danej organizacji mozna zetknac sie
ze specyficzng atmosfera, ktora wynika ze stosunku pracownikéw do
siebie nawzajem, do kadry zarzadzajacej, do klientéw, do misji, zatozen
i celéw danej organizacji, a takze sposobow ich osiagniecia. Atmosfere
te tworza poglady na temat tego, co jest w danej organizacji najbardziej
wartosciowe i istotne. We wspotczesnym swiecie jednym z podstawo-
wych celow ludzkiej egzystencjonalnosci, jest przynoszaca satysfakcje
i prestiz praca zawodowa. Poszczegolne jednostki daza do jej osiagnie-
cia kosztem wielu wyrzeczen. W zwiazku z powyzszym powstaje wiele
teorii, koncepcji, ktore maja na celu pogodzenie ze sobg réznych mysli
badawczych i poznawczych z zakresu tematyki zarzadzania.

W dobie dynamicznych przemian zachodzacych w gospodarce swia-
towej, coraz wigksza uwage wsrdd teoretykéw zarzadzania wzbudza
tematyka zarzadzania réznorodnoscia. W zwiazku ze zmniejszaniem
si¢ barier narodowych, handlowych, wigksza mobilnoscia pracowni-
kow, postepem technologii nastepuje zmniejszenie barier narodowos-
ciowych. Ponadto dzigki zmianom w pojeciu globalnym dotyczacym
kobiet, dotyczacych wyzszych aspiracji zawodowych kobiet do lat ubie-
glych, wzrostem poziomu wyksztalcenia, zmianom rél w rodzinie, czy
tez samotnego wychowywania dziecka/ dzieci przez pracujace matki,
kobiety jak nigdy wczesnie zaczety stanowi¢ bardzo duza czes¢ sity ro-
boczej. Polityka zarzadzania réznorodnoscig wedtug autorki niniejsze-
go artykulu w znaczacy i efektywny sposdb wpltywa na polepszenie
ogolnej sytuacji kobiet w organizacjach.
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Moéwiac ,,réznorodno$¢” mamy na mysli wszystkie aspekty, w kto-
rych ludzie si¢ réznig i sa podobni, zaréwno te widoczne, jak: ple¢,
wiek, rasa, jak i niewidoczne: orientacja seksualna, pochodzenie etnicz-
ne, (nie)pelnosprawnosé, umiejetnosci, wyksztalcenie, doswiadczenie
zawodowe, postawy zyciowe, style zycia, style uczenia sie¢ itp.

Potrzeba rozwoju zasobow ludzkich nie jest postrzegana wylacznie,
a nawet gtéwnie w kategoriach warunkéw pracy i wymagan zatrudnio-
nych kobiet, ale przedstawia si¢ ja, jako zmiane w kulturze organizacji.
W praktyce zarzadzanie réznorodnoscia postrzegane jest, jako zestaw
$rodkéw, za pomoca, ktorych kierownictwo zapewnia rowne szanse
wszystkim pracownikom, niezaleznie od ich pochodzenia etnicznego
czy plci. Celem takiego zarzadzania jest stworzenie srodowiska pra-
cy, w ktérym wszyscy zatrudnieni byliby zmotywowani do pelnego
rozwijania swojego potencjatu', oraz zbudowanie kultury organizacji,
ktdra zapewni rzeczywiste uznanie réznic miedzy pracownikami i poz-
woli firmie w pelni korzysta¢ z wszystkiego, co pracownicy moga jej
zaoferowac i tym samym zwiekszy¢ zyski.

Celem napisania niniejszego artykutu jest zwrdcenie uwagi na
potrzebe poznania tej tematyki i konieczno$¢ wprowadzenia nowych
praktyk zarzadczych w danych organizacjach, gdyz poprzez stoso-
wanie dobrych praktyk w zarzadzaniu réznorodnosciag mozna osiagac
lepsze wyniki zwigzane miedzy innymi ze wzrostem prestizu firmy,
wyzsza efektywnoscia i motywacja pracownikow, wieksza satysfakcja
klientow danych organizacji, oraz redukcja kosztow zwigzanych z wyk-
walifikowanym personelem. Wszystko to wptywa na wzrost zyskow fi-
nansowych danej organizacji, oraz optymalny rozwdj zawodowy osob
w niej zatrudnionych.

Wiaczenie kwestii réoznorodnosci do polityki firmy wymaga uzna-
nia réznic kulturowych i indywidualnych, istniejagcych pomiedzy pra-
cownikami, oraz przyjecia, ze owe roznice w miejscu pracy wplywaja
na wartoéci, postawy oraz strategie zachowania kobiet i mezczyzn.

Zarzadzanie réznorodnoscia ukazuje potrzebe doceniania réznych
waloréw, jakie ludzie wnosza do swej pracy, a w efekcie wlasciwego
zarzadzania tymi roznicami powstaje srodowisko, w ktérym kazda za-

1 G. Krell, Mono- oder multikulturelle Organisationen? Managing Diversity auf
dem Priifstand? [w:] U. Kadritzke (red.) Unternehmenskulturen unter Druck. Neue
Managementkonzepte zwischen Auspruch und Wirklichkeit, Berlin: Fachhochschule
tiir Wirtschaft, thw-Forschung, 1997, nr 30-31, s. 29.
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trudniona osoba czuje si¢ doceniana, wszystkie jej talenty sa w peini
wykorzystane, a organizacja osigga swoje cele, ,Nie chodzi tylko o to,
by otaczac si¢ ludzmi, ktérzy sie od nas r6znia. Konieczny jest tez klimat,
w ktorym kazdy moze wyrazac¢ wszystkie aspekty swojej osobowosci
podczas pracy”?. To specyficzne podejscie do polityki zarzadzania opiera
si¢ na diametralnych zmianach dotyczacych funkcjonowania wielu
struktur organizacyjnych, aby méc to dokona¢ zmiany konieczna jest
zmiana nastawienia i zachowania pracownikéw, a przede wszystkim
0soOb zarzadzajacych- menedzeréw. Przez kulture organizacji rozumie
si¢ sposob zycia w organizacji’. Kultura organizacji odzwierciedla to,
co wspdlne dla jej pracownikéw, czyli chodzi tu gtéwnie o postawy,
zwyczaje, system wartosci, itp.,, dzigki czemu moga oni czu¢ si¢ do
siebie podobni, ale réwniez umacnia roznice, na ktérych si¢ opiera.
Menedzerowie czy pracownicy czesto nie zdaja sobie sprawy z tego,
czym jest kultura ich organizacji, dopoki nie pojawi si¢ w niej osoba,
ktora rozni si¢ zdecydowanie od reszty.

W zwiazku z tym, méwiac o kulturze, jako o wspdlnym znaczeniu,
systemach wiedzy, przekonan, wyobrazeniu czy tez wartosciach nale-
zy mie¢ na uwadze, iz kultura polega zaréwno na podobienistwie, jak
i zroznicowaniu. Autorka artykutu podejmuje prébe analizy réznic-
kontrastow, wystepujacych miedzy zatrudnionymi w organizacjach,
a dokladniej méwiac efektywnego zarzadzania réznorodnoscia.

W artykule tematyka zarzadzania réznorodnoscig zostata przedsta-
wiona w nastepujacej kolejnosci. W zwiazku z tym, iz termin zarzadza-
nia réznorodnoscia jest stosunkowo nowy, autorka postanowita przybli-
zy¢ czytelnikowi to pojecie, nastepnie zastanowita si¢ nad korzysciami
wynikajacymi z zarzadzania roznorodnoscia, potem przeszta do badan
dotyczacych tegoz zagadnienia poréwnujac i odrozniajac od polityki
réwnosci szans na podstawie przyktadow z badan, zakanczajac artykut
podsumowaniem.

2. Geneza i charakterystyka pojecia zarzgdzania réznorodnosciq

Pojecie zarzadzania réznorodnoscia rozwija si¢ od lat 70-tych, kiedy
stowo ,r6znorodnos$¢” odnosito sie do mniejszosci i kobiet, jako gru-

2 G. Brown, Réwno$¢ szans — krok po kroku [w:] Przewodnik dobrych praktyk. , Firma

réwnych szans”, Warszawa 2007.
®  M.J. Hatch, Teoria organizacji, Warszawa 2002, s. 208.
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py pracownikow. Przez dluzszy czas menedzerowie zaktadali, ze rdz-
norodno$¢ w miejscu pracy polega na zwiekszaniu reprezentacji pici,
mniejszosci narodowych i etnicznych, Zze dotyczy zatrudniania i utrzy-
mywania wigkszej liczby 0sob, z tak zwanych grup mniejszosciowych
(underepresented , identity groups”). Zgodnie z poprawkami konstytu-
cyjnymi, z 1974 r. i 1975 r. rzad USA wywieral nacisk na firmy, by za-
trudniaty wiecej kobiet i 0sob reprezentujacych mniejszosci, jak row-
niez tworzyly im wieksze mozliwosci do wewnatrzfirmowego awansu.
Wkroétce eksperci do spraw roznorodnosci zaczeli wyrazac watpliwosci
w zwiazku z utrzymywaniem specjalnych wzgledéw wobec pracow-
nikéw wywodzacych si¢ z mniejszosci, tak zwanych dziatani afirma-
tywnych (affirmative action, AA). Zauwazyli, ze bylo to czesto dzialanie
wyizolowane, ograniczajace sie tylko do dziatéw HR (zarzadzania za-
sobami ludzkimi) i nie bylo przenoszone na srodowisko catej firmy. Na
poczatku stosowano kreatywne metody rekrutacji i zatrudniania stwo-
rzone po to, aby zmieni¢ strukture pracownicza w firmach. Jednakze
czeste wahania kadr byly zbyt duze i w efekcie kobiety i przedstawicie-
le mniejszosci nie awansowali zgodnie z zakladanym modelem. Ci, kto-
rzy mieli by¢ beneficjentami zmian, byli czesto pietnowani przez pozo-
statych pracownikéw, jako niewykwalifikowani. ,Dominujaca kultura”
biatych mezczyzn zasade rownych szans postrzegala, jako ukryta for-
me odwroconej dyskryminacji. W rezultacie programy rownych szans
w firmach byly czesto zaniedbywane albo wycofywane*.

W Polsce zarzadzanie roznorodnos$cia (diversity management) jest
mato znang strategia zarzadzania personelem. Podstawowym zaloze-
niem tego podejscia jest przekonanie, ze zréznicowanie personelu sta-
nowi zasob przedsiebiorstwa, ktory w okreslonych warunkach moze
stac sie zrodlem korzysci biznesowych i zyskow®. Analizujac pojecie za-
rzadzania réznorodnoscia nalezy wsigs¢ przede wszystkim po uwage,
ze ludzie réznia sie od siebie i ze roznice te warto docenic i wykorzystac
w ramach dziatan organizaciji.

,To ksztattowanie srodowisk pracy, ktére w otwarty sposob zapew-
nia rowne Sciezki rozwoju wszystkim pracownikom, przyczyniajac sie

4 M. Keil, B. Amershi, S. Holmes, H. Jablonski, E. Liithi, K. Matoba, A. Plett,
K. von Unruh, Podrecznik szkoleniowy zarzqdzanie réznorodnoscig , International Society
for Diversity Management — idm) Wrzesieni 2007, s. 5.

5 Przewodnik dobrych praktyk. Firma Réwnych Szans, Gender Index, UNDP, EQUAL,
2007, s. 27.
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do zwiekszenia zyskéw finansowych ptynacych z réznorodnosci w fir-
mie. Niezbednym elementem zarzadzania réznorodnoscia jest zapew-
nienie rownych szans kobietom i mezczyznom w zakresie dostepu do
pracy, mozliwosci rozwoju zawodowego i awansu, wynagrodzenia, go-
dzenia zycia zawodowego i prywatnego, ochrony przed dyskryminacja
i molestowaniem®.

Zarzadzanie réznorodnoscia opiera si¢ na pewnych zatozeniach, naj-
wazniejsze z nich dotycza srodowiska pracy, gdzie pracownicy powin-
ni czu¢ sie¢ bezpiecznie i gdzie wszyscy zatrudnieni maja rzeczywisty
wplyw na to, co si¢ dzieje w firmie. Wtedy to pracownicy chetniej an-
gazuja si¢ w realizacje postawionych przez firme celi, a co za tym idzie
wiekszych dochodow danej firmy. ,Polityka zwiazana z zarzadzaniem
roznorodno$cia uznaje, ze istnieja réznice pomiedzy pracownikami
oraz ze te roznice, jesli wlasciwie si¢ nimi zarzadza, umozliwiaja wydaj-
niejsze i skuteczniejsze wykonywanie pracy””’.

Zarzadzanie przez réznorodnosc to korzystanie z potencjatu pracow-
nikow reprezentujacych rézne kultury, srodowiska, umiejetnosci, reli-
gie, plci, wiek, etc. poprzez zgodne z prawem wyeliminowanie praktyk
dyskryminacyjnych i réwne traktowanie pracownikéw we wszystkich
aspektach funkcjonowania firmy poczynajac od rekrutacji, poprzez
Sciezke kariery i wynagrodzenia, a na ksztaltowaniu kultury tolerancji
konczac®.

Wedtug Robersona, zarzadzanie réznorodnoscig dotyczy przede
wszystkim budowania swiadomosci i akceptacji roznic socjodemogra-
ficznych w organizacji oraz podejmowania dziatan pozwalajacych na
wykorzystanie tych réznic w sposob korzystny dla organizacji’.

Moga one miec¢ charakter obserwowalny i dotyczy¢ np. plci, wieku,
rasy, pochodzenia etnicznego, wieku lub fizycznego inwalidztwa. Te
roznice w wielu krajach rozwinietych sg objete ochrong prawna przed
dyskryminacja. Drugi typ roznic ma charakter nieobserwowalny i moze
dotyczy¢ poczucia tozsamosci oséb w stosunku do innych grup pra-
cownikow. Moga one dotyczy¢ na przykiad wyksztatcenia, obszaréw

¢ Europejski Fundusz Spoteczny EQUAL, 2006.

7 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Krakow 2000, s. 238.

8 A. Konopacka, Rézni znaczy skuteczniejsi! Zarzqdzanie przez roznorodnosc dl firm
i pracownikow, program wspotfinansowany przez UE, Partnerstwo na rzecz rozwoju-
Kompromis na rynku pracy — innowacyjny model aktywizacji zawodowej kobiet, s. 11.

° Q.M. Roberson, Disentangling the Meaning of Diversity and Inclusion, Ithaca NY,
CAHRS, Cornell University.
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do$wiadczen zawodowych, stazu pracy w organizacji, a takze postaw
zyciowych czy preferencji w zakresie stylu zycia. Dzialania realizowa-
ne w ramach programéw zarzadzania réznorodnoscia dotycza zwykle
z jednej strony rozwijania $wiadomosci menadzeréw i pracownikdéw,
a drugiej wprowadzania procedur i inicjatyw z zakresu rekrutacji, szko-
lenia i rozwoju karier, ktorych celem jest zwigkszenie lub utrzymanie
poziomu zrdznicowan wsrdd pracownikéw™.

Reasumujac, zarzadzanie réznorodnoscia nalezy rozumiec¢ jako pe-
wien proces kierowania i komunikacji, ktéry w swiadomy i ciagty spo-
sOb powoduje rozwdj danej organizacji. Wszelakie réznice pracownicze
dotyczace wielu niezaleznych czynnikow traktuje sie jako potencjat roz-
WOjowy organizacji.

3. Korzysci ptyngce z zarzgdzania réznorodnosciq

W latach 2000-2001 Mi.St Diversity Consulting, przeprowadzit ankie-

te wsrdd europejskich lideréw biznesu. Cztery najczesciej wymieniane

przez ankietowanych korzysci ptynace z ré6znorodnosci to:

— poprawa efektywnosci i wspdtpracy zespotu (korzysci interperso-
nalne),

— wzrost produktywnosci (korzysci indywidualne),

— polepszenie zaufania klientéw (korzysci rynkowe i zwigzane z rela-
cjami z konsumentem),

— szerszy dostep do rynkow pracy (korzysci zwigzane z rekrutacja)'.

10 S, Borkowska (red.), Zarzgdzanie talentami IPiSS, Warszawa 2005, s. 38.
" M. Branka, Zarzadzanie firmq réwnych szans — materialy szkoleniowe, Warszawa
Fundacja Wspotpracy UNDP 2007, za: M. Kostera. Nowe kierunki w zarzqdzaniu, s. 145.
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Tab. 1. Rezultaty polityki r6znorodnosci

Zewnetrzne Wewnetrzne
Konsumenci Zwigkszony udziat Indywidu- Zwiekszona produk-

w rynki Latwos¢ alne tywno$¢ Poprawa mo-

wchodzenia na rale i zaangazowanie

nowe rynki

Akcjonariusze | Podwyzszenie noto- Interperso- Polepszenie efektyw-

wan Lepsze przy-  nalne nosci zespolu Latwiej-
cigganie sza integracja nowego
personelu
Rynki pracy Szerszy dostep do | Organiza- Wieksza otwartos$¢ na
rynkéw pracy Po- | cyjne zmiane Zwigkszenie
lepszenie wizerun- efektywnosci calej
ku pracodawcy organizacji
Spolecznos¢ Polepszenie wize-

runku publicznego

Zrédto: M. Branka (red.), Zarzadzanie firmq réwnych szans. Materiaty szkoleniowe
Fundacja Wspétpracy UNDP, Warszawa 2007, s. 13.

Nowe prawodawstwo Unii Europejskiej zakazujace dyskrymina-
cji ze wzgledu na rase lub pochodzenie etniczne, pte¢, religie, niepet-
nosprawnos¢, wiek i orientacje seksualng miato znaczacy wptyw na
rozwoj korporacji europejskich. Firmy stosujace dobre praktyki (good
practice companies) sa swiadome znaczenia wizerunku korporacyjnego
i reputacji firmy. Podejmuja rozmaite dziatania i inicjatywy skierowane
do zewnetrznego odbiorcy, ktérych celem jest wzmocnienie ich pozy-
cji w spoleczenstwie, a takze upowszechnianie zasad i wartosci, kto-
re chca odzwierciedla¢ w swej dzialalnosci. Firmom stosujacym dobre
praktyki w dziedzinie réznorodnosci zalezy na zewnetrznym uznaniu
podejmowanych wysitkdw — w ten sposob traktuja na przyktad wyrdz-
nienia i nagrody'. Chetnie biorg udziat w licznych konkursach, takze
po to by sprawdzi¢ czy spetniaja rézne konkursowe kryteria i standar-
dy. Wiele firm uwaza, ze polityka réznorodnosci, ktdra wspiera two-

12 M. Keil, B. Amershi, S. Holmes, H. Jablonski, E. Liithi, K. Matoba,
A. Plett, K. von Unruh, Podrecznik szkoleniowy zarzqdzanie réznorodnoscig, International
Society for Diversity Management — idm) Wrzesien 2007, s. 15.
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rzenie srodowiska promujacego szacunek i integracje pracownikdéw, jest
niezbedna dla osiggniecia sukcesu w biznesie. Pomaga w rekrutacji do-
brej, jakosci pracownikéw oraz powoduje redukcje kosztow operacyj-
nych dzieki mniejszej plynnosci kadr i mniejszej absencji. Z doswiad-
czen niektorych korporacji wynika, ze wdrazanie polityki réoznorodnosci
ma dodatkowy efekt, poprawia komunikacje i przeptyw informacji
w strukturze firmy. Lepsze mozliwosci komunikacyjne z kolei zwigk-
szaja szanse promowania wspolnoty kulturowej, wspolnych zasad
i wartosci w ramach firm i grup firm. Dziataniom dotyczacym rézno-
rodnoéci i integracji przypisuje si¢ takze korzystny wptyw na polepsza-
nie stylow zarzadzania, zwigkszanie umiejetnosci i wydajnosci w takich
dziedzinach jak komunikacja, zarzadzanie ludZmi, wyznaczanie celow
i planowanie. Osiagniecie wigkszego zréznicowania pracownikow jest
dla wielu firm kluczowym celem. W raporcie EBTP podkreslano, ze jed-
nym z glownych powodow, dla ktérych firmy wprowadzaja i stosuja
polityke zarzadzania réznorodnoscia jest zwigkszenie mozliwosci do-
stepu do szerszej grupy potencjalnych pracownikéw oraz mozliwos¢
pozyskania i utrzymania dobrze wykwalifikowanej kadry wywodzacej
si¢ z roznych srodowisk®.

Nalezy zwrdci¢ uwage, iz réznorodni pracownicy o wysokich umie-
jetnosciach ludzkich pomagaja rowniez firmom lepiej odpowiedzie¢
na oczekiwania zréznicowanej klienteli oraz podnies¢, jakos¢ obstugi
klientéw. Stwarzaja takze dodatkowe mozliwosci zdobycia nowych ryn-
kéw i rozwoju wywiadu rynkowego.

Niektore firmy zajmujace sie zatrudnieniem i posrednictwem pracy,
jak Manpower, Randstad czy Adecco odgrywaja rowniez wazng role
we wspieraniu wysitkdw swoich klientéw, ktorzy daza do zwigkszenia
zroznicowania pracownikoéw i zaadresowania problemu mniejszej re-
prezentacji grup defaworyzowanych (disadvantaged). Wszystkie te firmy
podejmuja innowacyjne dzialania, skierowane na zapobieganie wyklu-
czeniu spolecznemu, zachecanie do rozwoju umiejetnosci i zmniejszanie
przepasci pomiedzy pracodawcami i réznorodnymi spotecznosciami. Na
przykiad firma, Randstad, ktéra od trzech lat jest niezmiennie oceniana,
jako jeden z najlepszych pracodawcéw w Belgii, ma specjalny wydziat ds.
réznorodnosci (Diversity Division), ktory wspiera pracodawcow w stoso-
waniu zasad réwnosci w procedurach rekrutacyjnych, a takze pomaga
firmom w zrozumieniu potencjalnych korzysci z ré6znorodnosci.

13 Tamze, s. 10.
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Z badan przeprowadzonych dla Komisji Europejskiej w 2005 roku
wsrdd 25 panstw cztonkowskich Unii Europejskiej wynika, Zze wg 83%
badanych firm, strategia rownych szans i zarzadzania réznorodnoscia
zwieksza konkurencyjnosc i efektywnosc¢ przedsiebiorstw.

The Business Case for Diversity. Good Practices in the Workplace.
Raport przygotowany na zlecenie Komisji Europejskiej. Badania udzia-
tu kobiet na stanowiskach kierowniczych wykazaly wyrazna zaleznosc¢
miedzy wysokim odsetkiem kobiet wsréd menedzeréw najwyzszego
szczebla, a wynikami finansowymi przedsigbiorstwa mierzonymi wg
ROE (stopa zwrotu z kapitatu wtasnego) i TRS (stopa zwrotu z akcji).
Badaniem objeto 353 firmy z listy 500 najlepiej zarabiajacych wg maga-
zynu Fortune™.

Wiele organizacji wspiera obecnie rozmaite grupy zainteresowan
pracownikow po to, by rozwija¢ dwukierunkowe procesy komunikacji,
a takze uzyskac wsparcie w strategiach konsultacji i zdobywania infor-
macji. Wsrdd przyktadéw wymieni¢ mozna projektowanie i promocje
produktéw dla konsumentéw z wadami wzroku, jak Internetowe Pra-
wo Jazdy (Internet Driver’s License, IBM Niemcy) i przekazywanie gltoso-
we wiadomosci (voice texting, BT). Internetowe Prawo Jazdy to gtosowa
wyszukiwarka internetowa, ktéra pomaga przetamac bariery technolo-
giczne osobom z wadami wzroku poprzez utatwienia w korzystaniu
z Internetu i komunikacji za pomoca poczty elektronicznej. Podobnie
produkty BT umozliwiaja wysylanie i otrzymywanie wiadomosci teks-
towych (SMS-6w) w wersji glosowej. Niektore firmy, jak Bertelsmann,
wprowadzily i rozwinely unikatowe praktyczne pomoce w pracy
i codziennym funkcjonowaniu, aby wesprze¢ osoby niepetnosprawne
w srodowisku pracy. Te pomoce sa jednak takze dostepne dla ogoétu spo-
feczenstwa. Kolejny przyktad to telefon BT ,Duzy przycisk”. Pierwot-
nie zaprojektowany przez pracownika cierpigcego na artretyzm zdobyt
wielu odbiorcéw ze wzgledu na tatwos¢ uzytkowania w poréwnaniu do
coraz mniejszych modeli alternatywnych dostepnych na rynku. Podob-
nie, samochod Volvo, zaprojektowany przez kobiety, znalazt szerokie
uznanie spowodowane wieloma cechami czynigcymi go przyjaznym
dla uzytkownika, cho¢ w zamysle byl projektowany dla kobiet kierow-
céw. Dla takich firm myslenie i podejscie ,integracyjne” jest po prostu

4 Catalyst, 2004 The Bottom Line: Connecting Corporate Performance and Gen-
der Diversit.



16 Magdalena Byczkowska

sprawa dobrego pomystu, projektu, wzoru, ktdry sprawia, ze kazdy
moze skorzystac z produktu®.

Jak wynika z przytoczonych faktéw zarzadzanie réznorodnoscia nie
tylko przeklada si¢ na lepsze stosunki pracownicze, a takze i wymierne
efekty osiggane przez dane korporacje, lecz stuzy gospodarce $wiato-
wej, a doktadniej kazdemu z nas osobno.

Konkludujac, rezultatem wdrozenia strategii réznorodnosci jest
wzrost innowacyjnoséci firmy, poprzez wzrost kreatywnosci zasoboéw
ludzkich. Powstaja nowe produkty i ustugi, przedsiebiorstwo otwie-
ra si¢ na nowe segmenty rynku. Na dalszych miejscach pracodawcy
wskazuja na wzrost efektywnos$ci ekonomicznej firmy oraz zwigksze-
nie mozliwosci marketingowych. Zréznicowany pod wzgledem wieku,
plci, pochodzenia etnicznego, orientacji seksualnej czy sprawnosci fi-
zycznej dzial marketingu tworzy strategie marketingowe skierowane
do nowych grup docelowych.

4. Zarzgdzanie ré6znorodnoscig w swietle badan

Réznorodnosc¢ wspotczesnego spoleczenstwa spowodowana globaliza-
cja i znajdujaca odbicie w zmianach demograficznych wplywa na zycie
kazdego spoleczenstwa, wiele firm, aby odnies¢ sukces wprowadza po-
lityke roznorodnosci. Dotyczy ona zaréwno réznorodnosci pracowni-
kéw, jak i zroznicowanych potrzeb klientéw i innych partneréw bizne-
sowych.

Zarzadzanie roznorodno$cia ma na celu stosowanie dobrych praktyk,
ktére uwzgledniaja polityke rownouprawnienia pici. Wedtug raportu
przeprowadzonego w 2006 r. Firma rownych szans, zarzadzanie rézno-
rodnoscia (diversity management) jest to strategia biznesowa skierowana
na $wiadome wykorzystanie zréznicowanego potencjalu wszystkich
pracownikow w przedsiebiorstwie. To ksztatltowanie srodowiska pracy,
ktore w otwarty sposob zapewnia rowne drogi rozwoju wszystkim pra-
cownikom, przyczyniajac si¢ do zwigkszenia zyskéw finansowych pty-
nacych z réznorodnosci w firmie. Niezbednym elementem zarzadzania
roznorodnoscia jest zapewnienie réwnych szans kobietom i mezczy-
znom w zakresie: dostepu do pracy, mozliwosci rozwoju zawodowego

5 M. Keiliin, dz. cyt, s. 13.



Zarzgdzanie réznorodnosciq (diversity management) 17

i awansu, wynagrodzenia, godzenia zycia zawodowego i rodzinnego,
ochrony przed dyskryminacja i molestowaniem™.

Organizacje, ktére ktada duzy nacisk na odpowiednie realizowanie
polityki zwigzanej z zarzadzeniem roznorodnoscia wymieniaja kilka
bardzo istotnych korzysci:

— szerszy dostep do nowych talentéw i zasobow ludzkich,
— wzrost prestizu firmy,

— kultura firmy wzbogacona o istotne wartosci,

— zwigkszona kreatywnos$¢ i innowacja,

— wyzsza efektywnos¢ i motywacja pracownikéw,

— dobry wizerunek i nowe szanse marketingowe,

— wieksza satysfakcja klientow,

— redukcja kosztow zwigzanych z rekrutacja, absencja i utrzymaniem
wykwalifikowanego personelu — zyski finansowe".

Réznorodne kompetencje i talenty menedzeréw oraz pracownikow
otwieraja nowe mozliwosci innowacyjnych i kreatywnych rozwigzan.
Jednym z przykladéw takiego rozwiazania moze by¢ wprowadzenie:
korporacyjnej karty roznorodnosci (The Corporate Charter of Diversity).
W grudniu 2006 r. cztery firmy niemieckie (Deutsche Telekom AG,
Deutsche BP, Deutsche Bank AG, DaimlerChrysler AG) zainicjowaly
dobrowolna kampanie — ,Ré6znorodnosc¢ jako szansa — Karta roznorod-
nosci firm niemieckich” (Diversity as a Chance — the Charta of Diversity of
companies in Germany). Podpisanie takiego dokumentu jest jednoznacz-
ne, iz dana firma wspiera rozwoj réznorodnosci w ramach firmy. Karta
réznorodnosci jest coraz bardziej popularna nie tylko na terenie Nie-
miec, lecz réwniez we Francji, gdzie juz od 2004 roku znalazta popracie
w 3000 firm'.

Poprzez podpisanie dokumentu dana firma deklaruje swoja wole po-
pierania, pielegnowania i dalszego rozwoju réznorodnosci w ramach
firmy. Do maja 2007 roku, 70 firm podpisato Karte. We Francji podobna
inicjatywa powstata w 2004 roku i znalazta poparcie juz 3000 firm. Wie-

16 Raport: Rowni w pracy to sie optaca ,Firma réwnych szans 2006, s. 2, (ptyta Zarza-
dzanie réznorodnos$cia, www.genderindex.pl)

7 Zrédio: , The Business Case for Diversity. Good Practices in the Workplace”, Eu-
ropean Commission, September 2005.

8 M.Keiliin, dz. cyt, s. 31.
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cej inicjatyw tego rodzaju moze stuzy¢ dalszej promocji réznorodnosci
w swiecie biznesu Unii Europejskiej.

Jest wiele firm stosujacych dobre praktyki zarzadcze miedzy innymi:
Adecco, Air Products, Dublin Bus, Deutsche Bank. Kazda z wymienio-
nych firm podjeta rézne innowacyjne dziatania zwigzane z zarzadza-
niem roznorodnosciag a mianowicie:

1. Firma Adecco jest to firma z wieloletnig tradycja, dziatajaca na
terenie Europy, zajmujaca si¢ rekrutacjg i doradztwem zawodowym.
W 1986 we Francji zostal wprowadzony program: Niepetnosprawnos¢
i umiejetnosci (Disability & Skills Programme). Jego celem byto utatwie-
nie dostepu 0sob niepetnosprawnych do rynku pracy. Program odnidst
duzy sukces we Francji, dlatego tez programem objeto takze Hiszpa-
ni¢, Wiochy, Belgie, Holandie, Wielka Brytanie i Szwajcarie. W 2005 r.
do programu przylacza si¢ takze inne panstwa europejskie. Program
promuje réwnos¢ szans — tylko na podstawie osobistych umiejetnosci,
kwalifikacji i doswiadczenia. Celem programu jest zaréwno identyfi-
kowanie, jak i zapewnienie zatrudnienia odpowiednich kandydatow
niepetnosprawnych, a takze pomoc w rozwijaniu dodatkowych umie-
jetnosci dla zapewnienia trwalego zatrudnienia.

W ramach firmy sa organizowane szkolenia dla menedzeréow do-
tyczace problematyki niedyskryminacji ora integracji osob niepetno-
sprawnych. Szkolenia te maja na celu radzenie z potencjalnymi przy-
padkami dyskryminacji. Program , Niepelnosprawnos¢ i umiejetnosci”
spowodowat zmiang, w Srodowisku wczesniej nieprzyjaznym, w kultu-
rze organizacyjnej firmy. Zatrudnienie zyskato Dostep do zatrudnienia
dla 9.578 0s6b niepetnosprawnych na poziomie Europy w 2004 r.

Firma Adecco cieszy si¢ duzym uznaniem wsrod potencjalnych
klientoéw, co tez owocuje lepszymi zyskami finansowymi firmy poprzez
wygrywanie przetargow.

2. Air Products, utworzona ponad 60 lat temu, zajmuje si¢ dziedzing
technologii, energii, opieki zdrowotnej i przemysle na catym Swiecie.
W 2001 r. rozpoczeto program szkolenl i podnoszenia swiadomosci do-
tyczacy roznorodnosci nazwano go: ,Uznanie réznorodnosci” Valuing
Diversity). Wczesniej odniesienie sukcesu przez firme hamowane bylo
przez krzywdzace, szkodliwe postawy prowadzace do poczucia wyklu-
czenia i niskiego zaangazowania w rozw¢j firmy czesci wartosciowych
pracownikow.

Program spowodowal wzrost rozwoju pracownikéw. Podnidst sie
poziom wyszkolenia i efektywnos¢ pracownikéw. Program obejmuje
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szkolenia dotyczace podnoszenia $wiadomosci i drukowanie plakatow
wspierajacych proces uczenia si¢ oraz nieformalne spotkania, ktérych
celem jest wyjasnienie idei programu i jego realizacji w danym miejscu.
W publikacjach dla pracownikéw oraz wewnetrznej korporacyjnej sieci
intranetowej pojawiaja si¢ regularnie raporty dotyczace problematyki
roznorodnosci. Grupy lideréw réznorodnosci, dziatajace we wszystkich
wazniejszych regionach i centrach firmy, kieruja zmianami na rzecz
stworzenia srodowiska, w ktérym kazdy zatrudniony pracownik moze
przyczyniac si¢ do rozwoju firmy. Ponad to powotano sieci pracownicze,
np. Geje i lesbijki wsrod pracownikéw (GLEE), Pracownicy zréznicowa-
ni etnicznie (EDEN) i wszyscy amerykanie azjatyckiego pochodzenia
w Air Products. Dzigki tym dziataniom nastapil wzrost swiadomosci
przeksztalcit organizacje i stworzyt srodowisko sprzyjajace powstaniu
wielu inicjatyw zwigzanych z poprawa komunikacji, integracja, budo-
wa zaufania, poprawa pracy zespotowej i podniesieniem $wiadomosci
kulturowe;j.

W Hiszpanii pracownicy stworzyli specjalna strone internetowa mo-
wiacg o réznorodnosci, we Francji nowo utworzony zespdt logistycz-
ny wykorzystal koncepcje integracji zespotu, akceptacji i wzajemnego
uczenia sie. Dalo to zdumiewajacy efekt, poniewaz nastapit wzrost pro-
duktywnosci firmy, wigkszy niz wczesniejsze prognozy tj.: (plan wyno-
sit 450.000 euro, a dzigki odpowiednim dziataniom pracownikom udato
sie osiagna¢ poziom 600.000 euro).

3. Dublin Bus jest to firma dziatajaca w Irlandii zatrudniajaca pra-
cownikéw z ponad 50 panistw i majaca pozytywny wizerunek publicz-
ny, jako firma zalozona przez panstwo, ktéra aktywnie promuje rdz-
norodno$¢ i réownos¢ oraz roznorodne kulturowo srodowisko pracy.
W 2001 roku firma przeprowadzita ,badanie réoznorodnosci”, aby lepiej
zrozumie¢ i przeanalizowac swoja sytuacje. Badanie to spowodowato
podjecie dziatan strategicznych na rzecz rownosci i roznorodnosci. Po-
wstal plan dotyczacy priorytetéw i dziatan odnoszacych sie do godno-
$ci szacunku w miejscu pracy, rekrutacji i wszelkich pozytywnych dzia-
fant dotyczacych réznorodnosci etnicznej, niepelnosprawnosci, szkolen
i uczestnictwa. Plan ten doprowadzit do specjalnych procedur:

— polityka rownosci i réznorodnosci,
— godnos¢ i szacunek,

— polityka réznorodnego kulturowo miejsca pracy.



20 Magdalena Byczkowska

Program roznorodnosci poprawit znacznie publiczny wizerunek fir-
my, a takze metody zarzadzania wewnatrz firmy i praktyki w zakresie
zarzadzania zasobami ludzkimi. O 2001 r. sukces programu byt pod-
kredlany przez media irlandzkie, co poskutkowato Irlandzki Urzad ds.
Rownosci wymienil firme, jako , Firme najlepszych praktyk” w odnie-
sieniu do réznorodnosci w miejscu pracy. Pracownicy Dublin sa dumni,
iz pracuja w swojej firmie, co tez przyczynito sie do wzrostu zaintereso-
wania aplikacji 0sob z réznych mniejszosci etnicznych, oséb starszych
i 0sob niepetnosprawnych.

4. Deutsche Bank Celem Deutsche Banku jest tworzenie takiego sro-
dowiska pracy, aby kazdy z pracownikéw mogt wykorzystywac w pelni
swdj potencjal. Dla osiagniecia tego celu w 1999 r. Bank powotat global-
ny Zespot ds. réoznorodnosci dla wspierania réznych inicjatyw, takich
jak programy dotyczace talentu i rozwoju, grupy wspodtpracy pracow-
nikoéw i szkolenia dotyczace réznorodnosci. Czlonkowie zespotu ds.
roznorodnosci dziataja, jako doradcy biznesowi dla wszystkich dziatéw
firmy pomagajac w analizie danych, tworzeniu projektow i monitorowa-
niu ich efektéw. Jeden z projektow bankowosci detalicznej w Niemczech
jest skierowany do potencjalnych klientéw o homoseksualnej orientacji.
Jego celem jest zdobycie czesci rynku poprzez stworzenie wizerunku
otwartego, empatycznego dostarczyciela ustug finansowych. Deutsche
Banku prowadzi marketing ukierunkowany skierowany do réznorod-
nych grup (target group marketing).

Pod koniec 2003 roku w Berlinie rozpoczat sie projekt, kiedy to Deu-
tsche Bank zaczal umieszczac reklamy w czasopismach dla gejow i les-
bijek. Reklamy podawaty nazwiska osob, z ktérymi mozna sie kontak-
towac, co stwarzato Bankowi mozliwos¢ nie tylko sprzedazy ustug, ale
takze oceny skali zainteresowania kampania.

Efektem tych dziatan jest znaczny wzrost finansowy firmy. Dziata-
nia ukierunkowanego marketingu Deutsche Banku odniosty sukces
w Berlinie, przyciagajac nowych klientow i zwigkszajac dochody ze
sprzedazy, nastepnie podobng kampani¢ rozpoczeto w Hamburgu.
Lacznie oba projekty — w Berlinie i w Hamburgu — przyniosty dziesie-
ciokrotny zwrot zainwestowanych $rodkéw. Ostatnio projekt rozpocze-
to takze w Kolonii i Monachium®.

¥ W/w przyktady pochodza z publikacji: The Business Case for Diversity — Good
Practicesin the Workplace; Komisja Europejska, Dyrekcja Generalna ds. zatrudnienia,
spraw spotecznych i réwnych szans; Wrzesien 2005.
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Przedstawione firmy stanowia przyktady dobrych praktyk aktywne-
go zarzadzania réznorodnoscia, przyniosty one wymierne efekty, kaz-
dej z firm. Wszystkie firmy dzigki wprowadzeniu innowacyjnych roz-
wiazani dzigki efektywnej polityce zarzadczej, mogly rozwinac¢ swoja
dzialalnos¢, a takze podnies¢ swoje wyniki finansowe, przy pelnym
zaangazowaniu i zadowoleniu swoich pracownikéw i klientow.

5. Zarzgdzanie réznorodnosciq a polityka rownych szans - podobienstwa
i réznice

Przy rozwazaniach dotyczacych zarzadzania réznorodnoscia warto
przedstawic¢ roznice miedzy polityka rownych szans, a zarzadzaniem
roznorodnoscia. Gdyz te dwa pojecia moga na pierwszy rzut oka wyda-
wac sie zblizone, dlatego tez nalezy je wyraznie rozgraniczyc.

Tab. 2

Polityka rownych szans Zarzadzanie roznorodnoscia

Cel: zapobieganie dyskryminacji | Cel: stworzenie warunkéw pracy

zgodnie z przepisami prawa zwigkszajacych szanse rozwoju
firmy i osigganie wymiernych efektow
biznesowych
Dzialania: skierowane przede Dzialania: skierowane do wszystkich
wszystkim do kobiet, osob pracownic i pracownikow

niepelnosprawnych i pochodza-  |firmy
cych z mniejszosci etnicznych
Obszar interwencji: procedury Obszar interwencji: kultura organizacji

zwiazane z zarzadzaniem perso-
nelem
Gléwny aktorzy: dziat ds. kadr Gléwny aktorzy: wszyscy menedzero-

i menedzerowie ds. zarzadzania | wie i pracownicy

zasobami ludzkimi

Zrédto: na podstawie L. Wirth, Breaking through the Glass Ceiling. Women in
Management, International Labour Organization, Geneva 2001.

Jak wynika z przedstawionej tabeli, polityka rownych szans, ma na
celu eliminowanie wszelkich form i przejawéw dyskryminacji pod ta-
kimi wzgledami jak:
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1. Przestrzeganie prawa zwiazanego z zatrudnieniem:

rownej placy,

- rownego wynagradzania za prace o rGwnej wartosci,

- réwnego dostepu do zatrudnienia,

- rownego dostepu do ksztalcenia zawodowego,

- rownego przyznawania awansu, nagrod pracowniczych,
- réwnych warunkdéw zatrudnienia,

- uzyskiwanie niezbednej pomocy pracodawcy i realizacji swoich
uprawnien zwigzanych z ww.

2. Réwne traktowanie w ustawowych i zawodowych programach
zabezpieczen spolecznych tj. emerytury, renty, itp., oraz nalezyte
przestrzeganie praw pracowniczych zwiazanych z macierzynstwem.

W przeciwienstwie do polityki rownych szans, ktdra rozpoznaje gor-
sze polozenie tzw. grup mniejszosciowychitworzy specjalne instrumen-
ty ulatwiajace dostep do rynku pracy i rozwdj w ramach firm osobom
narazonym na dyskryminacje, zarzadzanie réznorodnoscia zajmuje sie
roznicami istniejagcymi na poziomie indywidualnym w oderwaniu od
przynaleznosci grupowych i ich konsekwencji. Przyjmuje sie, ze prak-
tycznie kazdy element ludzkiej tozsamosci, ktory moze zréznicowac ze-
spot 0sdb, bedzie potencjalnie korzystny dla organizacji. Celem jest po-
prawa wspolnych relacji pracowniczych, oraz lepsze, sprawniejszej
dzialanie danej organizacji, ktére skutkuje wymiernymi efektami
finansowymi. Nalezy pamietac, ze zarzadzanie réznorodnoscia nie jest
rownoznaczne z polityka réwnych szans. Te dwa podejscia, mimo ze
pozornie do$¢ podobne, dzielag powyzej przedstawione istotne réznice.

6. Polityka réwnych szans w swietle badan

W Polsce zostaly przeprowadzone badania w formie konkursu Firma
réwnych szans. Opracowany w ramach projektu wskaznik gender index -
Projekt, finansowany ze srodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego
w ramach Inicjatywy Wspdlnotowej EQUAL, powstal, jako innowacyjna
odpowiedz na problem dyskryminacji kobiet na rynku pracy w Polsce.
Koncepcja projektu, opracowana przez ekspertow i ekspertki Programu
Narodéw Zjednoczonych ds. Rozwoju (UNDP), wpisuje si¢ w polityke
ONZ na rzecz réwnych szans kobiet i mezczyzn na rynku pracy oraz
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wychodzi naprzeciw zaleceniom prawodawstwa migedzynarodowego
i polskiego dotyczacego rownego traktowania w zatrudnieniu — m.in.
Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej (rozdziat II, artykut 33); polski
kodeks pracy (art. 112 i 113); Konwencja w sprawie eliminacji wszelkich form
dyskryminacji kobiet (zwana od angielskiej nazwy CEDAW)®, to pierwsze
w Polsce narzedzie ktore bada w skali mikro, (czyli z perspektywy miej-
sca pracy) obszary nieréwnego traktowania ze wzgledu na plec i stuzy
monitorowaniu miejsca pracy w zakresie réwnosci szans.

Analizie poddano kilkadziesiat firm. Szczeg6lna uwage zwrdocono
na siedem nastepujacych sektoréw:

1. rekrutacja pracownikéw,

2. dostep do awansow,

3. ochrona przed zwolnieniem,

4. dostep do szkolen,

5. wynagrodzenia za prace,

6. ochrona przed molestowaniem seksualnym i mobbingiem,
7. mozliwos¢ taczenia obowiazkéw zawodowych z rodzinny.

Po analizie danych wyltoniono te firmy, ktore najbardziej wyrdzniaty
sie wsrdd innych, ktdre dbaja o rowne szanse rozwoju swoich pracowni-
kow. Pierwsze trzy miejsca wsrdd firm matych i srednich zajety: Bahpol
Sp. J. Bogdan Krysiak i Henryk Krysiak, EUROMOT Sp. z 0.0., Wakacje.
pl Sp. z o.0.

Trzy pierwsze miejsca wsrdd duzych przedsiebiorstw zajety: Labora-

torium Kosmetyczne Dr IRENA ERIS S.A., Motorola Polska Electronics
Sp. z 0.0., IBM Polska Sp. z o.0.

2 Konwencja w sprawie eliminacji wszelkich form dyskryminacji kobiet (CEDAW)

uchwalona w 1979 roku rezolucja Zgromadzenia Ogélnego ONZ, ratyfikowana przez
ponad 150 krajéw cztonkowskich ONZ, wyznacza miedzynarodowe standardy w za-
kresie ochrony praw kobiet we wszystkich dziedzinach zycia, w tym dostepu do rynku
pracy. Komitet ONZ ds. Eliminacji Wszelkich Form Dyskryminacji Kobiet (CEDAW)
skierowat w styczniu 2007 roku na rece polskiego rzadu rekomendacje, w ktérych zwra-
ca uwage na fakt, iz mimo wprowadzonego do kodeksu pracy zakazu bezposredniej
i posredniej dyskryminacji, brakuje w Polsce ogdlnego prawa antydyskryminacyjnego,
ktore zawieratoby definicje dyskryminacji kobiet zgodnie z art. 1 Konwengji i obejmo-
waloby wszystkie obszary potencjalnej dyskryminacji, o ktérych mowa w Konwencji.
Komitet CEDAW zaapelowat do wtadz polskich o systematyczny monitoring rynku
pracy w zakresie rownosci szans kobiet i mezczyzn. Za: Podrecznik trenerski. , Zarzqdza-
nie Firmq Réwnych Szans”, EQUAL, Fundacja Feminoteka, Warszawa 2008. s. 11.
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Badacze podsumowujac przeprowadzone na wybranych firmach
badania, stwierdzili, ze kobiety stanowia istotna czes¢ sity roboczej,
dotychczas na decyzje pracodawcow czesto istotny wplyw miaty ste-
reotypy, lecz opinia ta ulega stopniowej zmianie. Jak pokazaty prze-
prowadzone badania pracodawcy, co raz czesciej, dostrzegaja potencjat
kobiet, stwierdzajac, iz efektywnos¢ pracy kobiet i mezczyzn jest na tym
samym poziomie.

Wedtug raportu, polityka rownego traktowania opiera sie na realiza-
cji zasad takich jak:

— W rekrutacji pracownikow kladzie si¢ nacisk na indywidualnie iden-
tyfikowane predyspozycje.

— umiejetnosci oraz doswiadczenia kandydatek i kandydatow.

— Monitorowanie sposobu wynagradzania kobiet i mezczyzn.

— Wiazanie bonuséw z typem pracy i stanowiskiem, a nie picia.

— Kreowanie mechanizmdw i procedur ujawniajacych przypadki mo-
lestowania seksualnego i dyskryminacji ze wzgledu na plec.

Ponadto pracodawcy stwierdzili, ze ,dobrzy pracownicy sa dla nas
cennymi pracownikami — cenni pracownicy maja réwniez zycie pry-
watne”. W zwiazku z tym firmy dbajg o pracownikéw, oferujac im do-
datkowe ubezpieczenia zdrowotne dla nich samych i najbliZzszej rodzi-
ny, dofinansowywanie wypoczynku, czy opieki nad dzie¢mi, a takze
wprowadza zadaniowy i elastyczny czas pracy. Wedtug przeprowadzo-
nych badan, pracownicy postrzegaja takie firmy, jako te, ktore sg dla
nich przyjazne. W zwiazku z tym pracownicy w stosunku do swojej
firmy poczuwaja si¢ do bycia lojalnym, zas pracodawcy dzieki temu zy-
skuja wigksza efektywnos¢ pracy i stabilnos¢ zespotu®.

Jak wynika z badan rynku pracy, mozna zaobserwowac stopniowy
wzrost zainteresowania pracodawcow polityka réwnych szans, czyli
zmianami dotyczacymi rdwnosci pici. Ma to zwiazek z korzysciami fi-
nansowymi osigganymi przez pracodawcéw, kiedy w firmach dba sie
o pracownikow przestrzegajac norm prawnych dotyczacych zapobiega-
nia dyskryminacji, oraz daje si¢ szanse rozwoju pracownikom w do-
stepie do szkolen. Wszystkie te dzialania sa budowane w atmosferze
szacunku i wzajemnego zaufania. Nie tylko zmiany w mentalnosci nie-
ktdérych firm przyczyniaja si¢ do tych zmian, lecz réwniez ogolna zmia-
ny zachodzace na rynku pracy:

2 Na podstawie raportu: Réwni w pracy to sie optaca, Firma rownych szans 2006,
ss. 18-20 (ptyta Zarzadzanie réznorodnoscia, www.genderindex.pl).
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— Emigracja do krajow Unii Europejskiej obnizyta liczbe potencjal-
nych pracownikow na rynku pracy. Pozyskanie odpowiednich oséb
i, co rownie wazne, zatrzymanie ich w firmie stalo si¢ prawdziwym
wyzwaniem dla przedsigbiorcow. Wzrasta odsetek polskich praco-
dawcéw deklarujacych, ze brak wykwalifikowanych pracownikéw
stanowi istotng bariere w dalszym rozwoju firmy.

— Niski wskaznik dzietnosci Polakéw i stopniowe starzenie si¢ spote-
czenstwa oznacza spadek liczby osob wchodzacych, co roku na ry-
nek pracy, a w efekcie stopniowe kurczenie si¢ dostepnych na rynku
zasobow ludzkich. Pozycja negocjacyjna pracownic/pracownikow
wobec pracodawcow wzrasta, zmieniajq si¢ takze ich oczekiwania
wzgledem miejsca pracy.

— Dotychczasowe systemy i metody motywacji pracownic/ pracowni-
kow, opierajace si¢ przede wszystkim na nagrodach finansowych,
rzeczowych i mozliwosciach rozwoju oraz awansu, przestaty spet-
nia¢ swoje podstawowe funkcje. Aby pracowac bardziej efektywnie
i z wigkszym zaangazowaniem, pracownice/pracownicy musza miec
mozliwosci rownie dobrego wykorzystania swojego czasu poza miej-
scem pracy. Pracodawcy dostrzegaja problem godzenia zycia rodzin-
nego z zawodowym.

— Od roku 2004 polski kodeks pracy jednoznacznie okresla obowigzek
pracodawcy odnoszacy sie do zapobiegania dyskryminacji i zapew-
nienia rownosci pfci w miejscu pracy. Zasada rownouprawnienia ko-
biet i mezczyzn w miejscu pracy jest jedng z podstawowych zasad
prawa pracy, obowiazujac we wszystkich aspektach zatrudnienia
i w kazdym obszarze zarzadzania firma.

— Od roku 2004 w znaczacy sposob zwiekszyly si¢ w Polsce dostepne
$rodki publiczne pochodzace z tzw. funduszy europejskich wyko-
rzystywane na promowanie rownosci plci w zatrudnieniu, zwalcza-
nie dyskryminacji oraz tworzenie otwartego i wlaczajacego rynku
pracy. Rownos¢ kobiet i mezczyzn stata si¢ przedmiotem szerszego
zainteresowania medidw i opinii publicznej, a takze gtéwnym tema-
tem ogolnopolskich kampanii spotecznych.

— Konkursy i plebiscyty na firmy przyjazne kobietom, przyjazne ma-
mom czy firmy réwnych szans stanowig nowe inicjatywy skierowa-
ne do biznesu. Z jednej strony buduja one szanse dla strategii PR,
z drugiej za$ sa wyzwaniem na poziomie sprawdzenia i poddania
ocenie polityki zarzadzania zasobami ludzkimi z perspektywy row-
nosci kobiet i mezczyzn.
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— Polki stopniowo odbudowuja swdj udzial w zatrudnieniu, czesciej
niz mezczyzni doksztatcaja sie i sa przecietnie lepiej wyksztatcone od
mezczyzn. Ich obecnos¢ w strefie publicznej wzrasta, podobnie jak
ich zainteresowanie dostepem do mozliwosci i szans stwarzanych
przez rynek pracy i gospodarke rynkowa®.

Polityka réwnych szans na przemiennie z zarzadzaniem réznorod-
noscia, stuzy polepszaniu relacji pracowniczych. Stosowanie dobrych
praktyk zarzadczych wiaze sie z odpowiedzialno$cia pracodawcy. Ot-
wartos¢ i dynamiczny rozwdj wielu globalnych korporacji, przy czym
wzrost sSwiadomosci pracownikow niejako sam inicjuje zmiany i mobi-
lizuje do tworzenia innowacyjnych rozwigzan.

7. Podsumowanie

Jak wynika z przedstawionych rozwazan na temat polityki zarzadza-
nia roznorodnoscia przyczynia si¢ ona do zwigkszenia komfortu pracy
pracownikow, nalezacych do grup mniejszosciowych — kobiet zatrud-
nionych w grupach zawodowych, w ktérych tradycyjnie liczebnie do-
minowali mezczyzni, mniejszosci etnicznych, osdb niepetnospraw-
nych, oséb o odmiennej orientacji seksualnej. Polityka réznorodnosci
realizowana we wspdlczesnych organizacjach moze w istotny sposob
poprawiac¢ skutecznos¢ komunikacji i wptywac pozytywnie na wzrost
kapitatu spotecznego i budowanie elastycznych, otwartych postaw lu-
dzi oraz zachecac¢ do dzielenia si¢ wiedza. Warto zauwazy¢, iz polityka
roznorodnosci w istotny sposdb wplywa na zwigkszenie szans awanso-
wania przez kobiety. Wedtug opinii wiele specjalistow kobiety na stano-
wiskach kierowniczych, to mozliwo$¢ ksztattowania w organizacji bar-
dziej miekkiego stylu zarzadzania, bardziej otwartego na elastycznos¢
i zaangazowanie emocjonalne pracownikdéw i ich identyfikacje z celami
firmy oraz poczucie zbiorowej odpowiedzialnosci®. Polityka réznorod-
nosci moze by¢ odbierana nie tylko w sposdb pozytywny w $wietle sa-
mych korzysci organizacyjnych, nalezy mie¢ na uwadze, ze cata koncen-
tracja menedzeréw skupiona gléwnie na pracownikach pochodzacych
z grup mniejszosciowych do tej pory niedocenianych, moze spowodo-
waé wiele nieporozumien z pozostatymi pracownikami, ktérzy moga

2 Przewodnik dobrych praktyk. Firma Rownych Szans, Gender Index, UNDP, EQUAL,
2007, s. 27.
# A. Giddens, Socjologia, PWN, Warszawa 2004, s. 381.
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czud si¢ w pewien sposob niedoceniani i zagrozeni. Dlatego tez w ,,pro-
mowaniu” polityki réznorodnosci nalezy wywazy¢ pewne poczynania
organizacyjne, w taki sposob, aby nie powodowatly konfliktéw i nie
wydluzaty innych proceséw organizacyjnych. Reasumujac zarzadza-
nie réznorodnoscia (diversity management) to wspolczesne podejscie do
praktyki zarzadzania, ktore koncentruje si¢ na ludzkiej réznorodnosci
i obejmuje wszystkie dzialania organizacji zmierzajace do uwzglednie-
nia i optymalnego wykorzystywania réznorodnosci w miejscu pracy.
Jak wynika z przedstawionych faktéw to w interesie danej organizacji
powinno leze¢ przekroczenie przestarzatych podzialow ze wzgledu na
ple¢irase w ramach firmy po to, by uruchomic petny potencjat wszyst-
kich jej cztonkéw na rzecz realizowania celéw organizacji w warunkach
silnej globalnej konkurencji.

Streszczenie

Zarzqdzanie réznorodnosciq, od stosunkowo niedawna jest tematem zaintere-
sowania wielu badaczy analizujgcych specyfike dziatan wielu organizacji. Nie-
zbednym elementem zarzqdzania réznorodnosciq jest zapewnienie réwnych
szans kobietom i mezczyznom w zakresie: dostepu do pracy, mozliwosci rozwoju
zawodowego i awansu, wynagrodzenia, godzenia Zycia zawodowego i rodzinne-
g0, ochrony przed dyskryminacjq i molestowaniem.

W zwiqzku z tym zarzqdzanie réZnorodnosciq mozna rozumiec, jako strategie
biznesowq skierowanq na Swiadome wykorzystanie zréznicowanego potencjatu
wszystkich pracownikéw/pracownic w przedsigbiorstwie. Artykut ten zwraca
uwage na potrzebe poznania tej tematyki, gdyz stosujqgc dobre praktyki w za-
rzqdzaniu réznorodnosciq mozna osiggnac lepsze wyniki zwigzane ze wzrostem
prestizu firmy, wyzszq efektywnosciq i motywacjq pracownikow, wigkszq satys-
fakcjq klientéw danych organizacji, oraz redukcjq kosztow zwigzanych z wykwa-
lifikowanym personelem. Wszystkie te czynniki wplywajq na wzrost zyskéw
finansowych danej organizacji.

Abstract

Recently diversity management is the subject of interest of many researchers,
who analyze the specificity actions of many organizations. The essential element
of diversity management is assuring equal opportunities for women and men
in the field of access to work, possibilities of occupational development and pro-
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motion, salary, reconciling private life with occupational one, protection from
discrimination and molestation.

Therefore diversity management can be understood as a business strategy orien-
ted at aware exploitation of diverse potential of all employees working in the
given organization. This article draws attention to necessity of cognition of this
subject, because thanks to using good practices in diversity management one
can achieve better results connected with the growth of company prestige, higher
effectiveness and employees’ motivation, bigger satisfaction of customers of the
given organization and reduction of employees’ training costs. All these factors
influence growth of profits of the given enterprise.
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PRZEDSIEBIORCZOSC 1 ZARZADZANIE
toM XI, zEszyT 11, ss. 30-40

Marta Besciak
Spoteczna Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci i Zarzgdzania

Whistleblowing w organizacjach gospodarczych

1. Wprowadzenie

W Polsce wciaz doswiadczamy kapitalizmu, zdegenerowanego, dzikie-
go, cechujacego si¢ wielka liczba feudalnych naleciatosci. Z silng zalez-
noscig od szefa, brakiem socjalnych uprawnien,, potezna polaryzacja
zarobkoéw i brakiem motywacji do przestrzegania jasnych zasad moral-
nych'.

Te wszystkie aspekty powoduja, Ze coraz czesciej pracownicy firm
dopuszczaja si¢ szeroko rozumianych oszustw, ktdre pozostaja jedna
z najbardziej problematycznych kwestii dla biznesu na catym swiecie,
bez wzgledu na kraj, branze i wielkos¢ dziatalnosci.

Obszerne badania, prowadzone w 2007 na 5428 firmach w 40 krajach,
wykazaty, ze ponad 43% respondentéw dopuscilo sie jednego lub wie-
cej przestepstw gospodarczych w ciagu dwoch poprzednich lat®. Czy
zatem nie warto zastanowi¢ sie nad pewnymi sposobami zapobiegania
sytuacjom rodzacym mozliwos¢ naduzy¢ w zaktadach pracy? Celem ar-
tykulu jest przyblizenie innowacyjnego, jak na warunki polskie, sposo-
bu zapobiegania naduzyciom wewnetrznym, ktérym moga dopuscic sie
pracownicy w przedsigbiorstwach w postaci nieuzasadnionych absencji
chorobowych, dziatania na szkode mienia zaktadu pracy czy umyslne-
go powodowania wypadkow na stanowisku pracy, jakim jest whistleb-
lowing.

1 J. Hotéwka, ,, Dziennik Polski”, 29.04.2007 r.
2 http://www.iccwbo.org (data odczytu 31.05.2009 r.).
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2. Istota pojecia whistleblowing

Pojecie whistleblowing, cho¢ znane od $redniowiecza, dopiero od 40
lat faczone jest z ujawnianiem przestepczosci w organizacjach. Od tego
czasu stalo si¢ rowniez terminem prawniczym i, podobnie jak corporate
governance, wieloznacznym zwrotem jezyka globalnego.

W zasadzie sygnalizowanie zachowan nieetycznych wiaze si¢ z sa-
mymi problemami. Po pierwsze, jest to problem zdefiniowania zwrotu,
ktoéry w literaturze $wiatowej wystepuje pod nazwa whistleblowing. Po
drugie, problematyczne jest zbadanie zaangazowania spoteczenstwa
danego kraju, badz grupy pracowniczej w proces, ktéry moze miec¢ bar-
dzo zle skojarzenia. Po trzecie sprawne funkcjonowanie systemu wczes-
nego ostrzegania wymaga sprawnie funkcjonujacego aparatu ochrony
w calym panistwie. Po czwarte, sygnalizowanie zachowan nieetycznych
jest obarczone ciezarem lojalnosci, dylematami etycznymi i decyzjami
ekonomicznymi®.

Znaczenie whistleblowingu w krajach anglosaskich ros$nie od lat,
a wraz z uchwaleniem w 2002 roku ustawy Sarbanes-Oxley Act (SOX)*
awansowato ono do klasy gtéwnych instrumentéw majacych chronic
tad korporacyijny.

Na polskim podworku korporacyjnym zjawisko to jest stabo znane,
a i stosowane jest rzadziej niz w innych krajach. Nie tylko dlatego, ze
polscy smiatkowie stajacy w obronie wyzszych wartosci nie doczekali
sig¢ ochrony prawnej, lecz przede wszystkim za sprawa polskiej historii.
Dziatalnos¢ okreslana jako whistleblowing jest odruchowo odnoszona
do dalszej i blizszej nagannej praktyki wspdtpracy z tajnymi stuzbami
okupantdw, czy tez stuzba bezpieczenstwa i aparatem partyjnym PRL.
Te specyficzne uwarunkowania socjologiczne — kojarzenie demaskatora
z ,kapusiem”, , szpiclem”, ,,donosicielem”, czy ,tajnym wspdtpracowni-
kiem stuzb” — moga utrudnia¢ spoteczng akceptacje tej praktyki pre-
wengji i wykrywania przestepczosci.

*  http://www.cebi.pl (data odczytu 28.02.2008 r.).

¢ Ustawa SOX sktada sie z 11 rozdzialéw, w ktorych reguluje szeroki zakres
zagadnien: od powoltania Rady Nadzoru nad Rachunkowoscig Spoétek Publicznych
(Public Company Accounting Oversight Board - PCAOB) odpowiedzialnej m.in. za
opracowanie nowego standardu badania sprawozdan finansowych tacznie z badaniem
systemu kontroli wewnetrznej (integrated audit), poprzez okreslenie wymogoéw nie-
zaleznosci audytorow, odpowiedzialnosci zarzadéw spotek, ustalenie nowych wymo-
gow w zakresie zapewnienia adekwatnych mechanizméw kontroli wewnetrznej i ich
corocznej oceny, na problemie oszustw korporacyjnych konczac.
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Whistleblower w dostownym tlumaczeniu z jezyka angielskiego
oznacza kogos$, kto dmucha w gwizdek. Po polsku brzmi bez sensu.
Whistleblowing to alarmowanie o nieprawidlowosciach w swojej insty-
tucji lub firmie.

Szczegotowych definicji omawianego pojecia jest na Swiecie kilka-
nascie. Zaleza one zazwyczaj od kraju, systemu i kontekstu. Typowy
kontekst - duza korporacja albo urzad. Pracownik zauwaza korupcje,
przekrety, ustawione przetargi, falszowanie ksiag, oszukiwanie klien-
tow. Nie chce i8¢ z tym do szefa, bo boi si¢ zatuszowania sprawy albo
tego, ze szef sam jest umoczony. Zgtasza podejrzenia wyzej. Do zarza-
du. Albo na zewnatrz — policji, prokuraturze. Czasami mediom®. Biorac
pod uwage nature ludzka, zachowanie takie typowo jest odrzucane jako
,,donosicielstwo”. Co wiecej, moze ono by¢ naduzywane przez urazo-
nych pracownikéw przez zmyslanie zarzutéw przeciwko pracodawcy.
Trzeba jednak pamietac, ze w istocie donoszenie takie moze by¢ czyms
pozytywnym, jezeli jest motywowane wysokimi standardami etyczny-
mi i rozpatrywane w sposob systematyczny i obiektywny®.

Na Swiecie dzigki whistleblowerom wychodzily na jaw afery ze
sprzedaza broni dla reziméw objetych embargiem, z niszczeniem sro-
dowiska, z nielegalnym sktadowaniem odpadéw promieniotworczych,
z uwalnianiem przestepcow za fapowki. Wszystko dzieki temu, ze jacys
ludzie — w interesie spolecznym lub po prostu w imie uczciwosci — od-
wazyli sie¢ mowid’.

Whistleblowing to ujawnienia dokonane przez czlonka organizacji
(bytego lub obecnego) dotyczace nielegalnych, niemoralnych lub bez-
prawnych praktyk dokonywanych za wiedza pracodawcy. Polega na in-
formowaniu o0s6b lub organizacji, ktdre dysponuja wtadza umozliwiaja-
ca wplyniecie na postepowanie krytykowanych oséb lub organizacji®.

Whistleblowing jest jednoczesnie pasywnym i aktywnym instru-
mentem zwalczania przestepczosci korporacyjnej. Poprzez zachety do
ujawniania nieprawidfowo$ci ma znaczenie prewencyjne, zas w przy-
padku dokonania demaskacji ujawnia si¢ jego charakter interwencyjny.

> G. Makowski, Obywatel kapus czyli samotnos$¢ demaskatora, http://wyborcza.pl
(data odczytu 14.06.2009 r.).

¢ http://www.pikw.pl (data odczytu 14.06.2009 r.).

7 A. Wojciechowska, Obywatel kapus czyli samotno$é demaskatora, http://wyborcza.pl
(data odczytu 14.06.2009 r.).

8 J.P. Near & M.P. Miceli, Organizational dissidence: The case of whistle-blowing, “Jour-
nal of Business Ethics”, 1985, Nr 4.
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Doswiadczenia z wprowadzenia prawa ochrony demaskatoréw dzia-
fajacych w interesie publicznym (PIDA) w Wielkiej Brytanii wskazuja
na kluczowa role instytucji spoteczenstwa obywatelskiego dla promo-
wania roli prewencyjnej whistleblowingu’. Dziatalnos¢ tych instytucji,
w polaczeniu z réwnoleglym procesem legislacyjnym spowodowata, ze
znany dotad jedynie specjalistom termin whistleblowing, stat si¢ po-
wszechnie znany i rozumiany jako zachowanie obecne w $wiadomosci
pracownikow, co sprawowac moze bardzo wazna funkcje prewencyjna,
wynikajaca z zaszczepienia w swiadomosci spolecznej potencjalnych
korzysci, jakie stwarza whistleblowing.

Aby mozna bylo méwi¢ o sprawnym funkcjonowaniu zjawiska
»,dmuchania w gwizdek” konieczne jest ,wspotdzialanie” w tym pro-
cesie trzech osOb: wrongdoera ktory popelnia domniemane zte czyny,
whistleblowera, ktory donosi o zlych czynach oraz odbiorcy sprawo-
zdania o zlych czynach, czyli inaczej méwiac, whistleblowing jako za-
programowana pamiec stala jest dynamicznym procesem obejmujacym
przynajmniej trzech spotecznych aktoréow.

Kultura odpowiedzialnego whistleblowingu siega korzeniami ame-
rykanskiej Deklaracji Niepodleglosci' i wynika z zagwarantowanego
w niej prawa do wolnosci wypowiedzi i krytyki wladzy publicznej.

Juz w czasie wojny secesyjnej uchwalono w Stanach Zjednoczonych
pierwsza ustawe wskazujaca na koniecznosc¢ stosowania whistleblowin-
gu w relacjach biznes — panstwo. Ustawa False Claims Act przewidy-
wata wykorzystanie informacji pochodzacych od pracownikéw firm
zbrojeniowych i urzednikéw administracji wojskowej, zajmujacej sie za-
kupami broni na potrzeby konfederatéw, do zwalczania nieuczciwych
dostawcow. Ustawa przewidywala za ujawnienie nieprawidfowosci na-
grode w wysokosci proporcjonalnej do oszczednosci poczynionych tym
sposobem. Od 1912 roku w prawie amerykanskim funkcjonuje ochrona
pracownikow urzedéw federalnych ujawniajacych informacje w imie
dobra publicznego (Lloyd-La Follette Act). Wraz z rozwojem nowych

*  http://www.pid.org.pl (data odczytu 28.02.2008 r.).

10" J.P. Near, Whistle-blowing: myth and reality, “Journal of Management”, Fall, 1996.

' US Declaration Independence, akt prawny autorstwa m.in. Thomasa Jeffersona,
uzasadniajacy prawo Trzynastu Kolonii brytyjskich w Ameryce Pétnocnej do wolnosci
i niezaleznosci od krdla Wielkiej Brytanii, Jerzego III. Ogloszona 4 lipca 1776 w Filadel-
fii, podczas II Kongresu Kontynentalnego. Deklaracja glosita prawo do ustanawiania
wszelkich aktow panstwowych, wypowiadania wojny i zawierania pokoju przez daw-
ne kolonie angielskie w Ameryce Pétnocnej.
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galezi przemystu, od 1972 roku prawo amerykanskie, gtéwnie stanowe,
obejmowato ochrong kolejne grupy pracownikéw w sektorach: trans-
portu lotniczego, energetyki nuklearnej, ochrony zdrowia, srodowiska
i innych — tam gdzie nieprawidfowos$ci miaty powazne skutki spotecz-
ne, a tym samym demaskacja byfa najbardziej pozadana i efektyw-
na. Obecnie w 34 stanach pracownicy przemystu objeci sa ochrong
w przypadku whistleblowingu, na mocy ustaw zapewniajacych ochrone
$wiadkom. W 1978 r. w ramach ustawy reformujacej stuzbe cywilna (Ci-
vil Services Reform Act) wprowadzono klauzule zapewniajace ochrone
demaskatorowi zatrudnionemu w strukturach federalnej administracji.
Przyjeto jednak rozwigzanie enumeratywnego okreslenia czynnosci
i zachowan, ktorych ujawnienie bylo warunkiem uznania demaskatora
za kwalifikowanego whistleblowera, co z kolei ograniczato mozliwosci
stosowania tego prawa. Ustanowienie jednak generalnej zasady, ze pra-
cownik ma prawo do nieskrepowanej wypowiedzi (free speech rights)
w sprawach zawodowych spowodowalo, ze zasada ta byla powielana
w licznych regulacjach stanowych i mimo wszystko przyczynita sie do
upowszechnienia zjawiska whistleblowingu.

Sytuacja pracownikéw i urzednikéw poprawila sie wraz z przyje-
ciem nowelizacji ustawy False Claims Act w 1986 r. Ustanowita ona
m.in. nagrody dla demaskatoréw w wysokosci od 10 do 30% uzyska-
nych odszkodowan za straty poniesione w przypadku ujawnionego
przestepstwa, jednoczesnie zas wprowadzila przepisy surowo traktuja-
ce pracownika w przypadku sktadania falszywych skarg. Liczba spraw
sadowych o uznanie praw whistleblowera demaskujacego nieprawidto-
wosci w obszarze administracji wzrosta po tej nowelizacji z 33 w 1987 r.
do 360 w 1996 r. Jednak na poprawe statystyki w tym zakresie wptyw
miata przede wszystkim wprowadzona w zycie w 1989 r. ustawa Whis-
tleblower Protection Act, uznawana za najistotniejsze ogniwo prawa
regulujacego kwestie whistleblowingu. Okreslita ona ramowe warun-
ki ochrony osob, ktdre dokonaly demaskacji w korporacjach i instytu-
cjach publicznych, czego nastepstwem byto zwolnienie ich z pracy lub
przesladowanie'?. Wprowadzenie w zycie Whistleblower Protection Act
unaocznito istotna rozbiezno$¢ pomiedzy retoryka wczesniej obowia-
zujacego prawa, obiecujacego wspieranie whistleblowera, a funkcjonal-
na nieudolnoscia dwczesnej praktyki.

2 http://en.wikipedia.org (data odczytu 14.06.2009 r.).
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3. Jak to dziata?

Oprocz tak duzej rozpietosci co do zakresu i definicji whistleblowin-
gu, kolejnym elementem, rownie niestabilnym jest proba ujecia tego co
etyczne, czesto rozgrywajace si¢ w sumieniu cztowieka, w ramy praw-
ne, opierajace si¢ na dowodach. Whistleblowing to ryzykowna strate-
gia ujawniania prawdy. Ryzykuja wszyscy, ktérzy w tej strategii bio-
ra udziat, zaréwno dobrowolnie, jak i przymusowo, a wysitki w celu
zminimalizowania ryzyka wciaz nie przynosza pozadanych rezultatow,
wciaz jest za mato ochrony prawnej, wciaz whistleblowerzy skladaja sie
gléwnie z 0sob, ktore za odwage ujawniania prawdy ponosza konse-
kwencje. Migdzynarodowe wysitki tworzenia skutecznego i szczelnego
prawa przynosza efekty w postaci nowych ustaw, ale Zzycie w organiza-
cjach wymyka sie regulacjom prawnym.

Whistleblower to zawsze posta¢ emocjonalnie rozbita. Cztowiek, kto-
ry sie miota — twierdzi dr Arszutowicz. Uczciwo$¢ i odpowiedzialnos¢
nakazuja mu dziata¢. Ale ma tez poczucie tamania normy spotecznej,
ktdra zabrania donosi¢. Mimo dobrych intencji musi sie liczy¢ z pote-
pieniem, brakiem akceptacji, ostracyzmem. W Polsce kultura masowa i
media wypychaja demaskatoréw daleko poza nawias. Wolimy wygod-
niejszych bohateréw. Takich, ktérymi nie gardza ich koledzy®. Przyj-
rzyjmy sie wiec, jak funkcjonuje whistleblowing w swoim zrodle, czyli
w Stanach Zjednoczonych Ameryki.

W USA warunkiem koniecznym podlegania przez demaskatora
ochronie prawnej jest ujawnienie przez niego nielegalnych, niemoral-
nych lub bezprawnych praktyk stosowanych za wiedza pracodawcy —
dokonane poprzez poinformowanie osob lub organizacji, ktore sg zdol-
ne do podjecia skutecznych dziatan dla ich powstrzymania. Warunki
ochrony sa spetnione réwniez w przypadku, gdy pracownik zawiadomi
funkcjonariusza dowolnej federalnej agencji regulacyjnej, agencji stoso-
wania prawa (law enforcement agency) lub dowolnego czionka Kongresu.
Gdy tylko to nastapi, pracownik moze zglosic¢ sie do —bedacej czescig De-
partamentu Pracy — Agencji Bezpieczenstwa Pracy™ i wypetnic specjal-
ny wniosek zgloszeniowy. Prawo przewiduje na dokonanie tej formal-
nosci 90 dni od dnia ujawnienia naduzycia. Jesli uptynie wigcej niz 90

13 M. Arszutowicz, Obywatel kapu$ czyli samotnosé demaskatora, http://wyborcza.pl
(data odczytu 04.06.2009 r.).
1 Occupational Safety and Heath Administration, OSHA.
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dni pracownik moze zlozy¢ skarge do sedziego sadu administracyjnego
(Office of Administrative Law Judge). We wniosku do OSHA demaska-
tor musi wskazad, co stalo si¢ z jego zgloszeniem o nieprawidlowosciach
oraz poinformowac, ze ujawnienie ich spowodowato niekorzystng dla
niego reakcje ze strony pracodawcy lub jakiejkolwiek innej osoby z nim
zwigzanej. Dla skutecznosci uzyskania ochrony i ewentualnego odszko-
dowania, skarzacy musi udowodni¢, ze niekorzystna reakcja ze strony
pracodawcy nie wystapita z innej przyczyny niz z powodu dokonanego
ujawnienia, czyli ze nie byla to np. normalna procedura dyscyplinarna,
itp. wedlug takiej linii prowadzona jest przez pracodawcow pierwsza
obrona w wigkszosci przypadkow whistleblowingu.

Przyjecie przez OSHA kompletnego wniosku skargi oznacza urucho-
mienie procedury $ledztwa. Informowana o tym jest Komisja Papierow
Wartoéciowych i Gietd. Sled ztwo prowadzone powinno byé w trybie po-
ufnosci informatora, jednak w wigkszosci przypadkow nastepuje iden-
tyfikacja skarzacego. Powszechng praktyka jest uzupelnienie wniosku
poprzez przestuchanie skarzacego. Sledztwo OSHA ma na celu usta-
lenie czy pracownik byl zaangazowany w czynnos¢ lub zachowanie
podlegajaca ochronie z mocy prawa. Ustalane sa nazwiska osob, ktore
mogty by¢ swiadkiem lub posiada¢ wiedze na temat zgloszonych oko-
licznosci. Dochodzi sig jakie szkody poniost poszkodowany w wyniku
demaskacji. Dziatania $ledcze polegaja réwniez na ustaleniu warunkow
i okolicznosci, ktore wskazuja na zwigzek demaskacji z niekorzystnym,
dyskryminujacym dziataniem ze strony pracodawcy. Stronie pozwanej
przystuguje 20 dni na ustosunkowanie si¢ do oskarzenia i na dostar-
czenie swoich dowoddéw. Ponadto pozwany ma prawo do spotkania
z sedzia w tej sprawie. Przedstawiciel Komisji Papieréw Wartosciowych
i Gietd ma prawo uczestniczenia we wszystkich etapach postepowaniach
na zasadzie amicus curiae. Rozstrzygniecia dokonane przez OSHA lub
OALJ, zgodnie z procedura stosowana w sagdach powszechnych, sa wia-
zace, ale moga by¢ dalej zaskarzone.

W USA whistleblowing ma trwale miejsce w systemie prewencji
i zwalczania przestepczosci korporacyjnej. Od wprowadzenia w Zycie
przepisow Sarbanes-Oxley Act w amerykanskim corporate governan-
ce mineto juz kilka lat, jednak ocena funkcjonowania nowego prawa
nie jest jednoznaczna. Zwolennicy ustawy wskazuja na jej wazna role
w szybkiej odbudowie zaufania inwestoréw, z drugiej strony, zmniej-
szyla si¢ liczba nowych emisji, szczegdlnie spotek zagranicznych, co
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tlumaczone jest awersja inwestorow do ponoszenia wyzszych kosztow
przez spotke w zwigzku z koniecznos$cig przestrzegania wymogow
SOX. Okazuje sig, ze spelnienie przez spdotki wymagan SOX jest 12-krot-
nie bardziej pracochtonne niz przewidywali projektodawcy ustawy:.

Mniejsze emocje towarzysza dzialaniu prawa dotyczacego whistleb-
lowingu w Wielkiej Brytanii. Przez pierwsze trzy lata funkcjonowania
PIDA wptynelo 1200 skarg od pracownikdéw, ktorzy uwazali, ze stali
sie ofiarami dyskryminacji i przemocy na skutek dokonanej demaska-
cji pracowniczej. Ponad 2/3 tych wnioskéw zostato jednak wycofanych
zanim odbyly sie pierwsze przestuchania. Nieznane sg dalsze losy tych
przypadkow, przypuszczalnie konflikty te zakonczyly sie polubownie.
W pozostatych przypadkach sady wydaty 152 wyroki, w polowie przy-
padkéw na korzysc skarzacego pracownika.

Warto zauwazy¢, ze w Wielkiej Brytanii konsekwencja wprowadze-
nia przepisow dotyczacych ,donosicielstwa” o nieprawidtowosciach
w miejscu pracy jest zdecentralizowany system o$rodkéw rozpoznaja-
cych sprawy whistleblowerdéw. Wszystkie urzedy administracji publicz-
nejmaja prawo przyjmowac zgloszeniairozpatrywac sprawy demaskacji
pracowniczej w zakresie swoich kompetencji. Stad, dla przyktadu, duza
liczbe spraw prowadzi brytyjski urzad nadzoru rynkéw finansowych®.
Ostateczna instancja jest oczywiscie sad, ale wigkszos¢ rozstrzygniec
zapada w wyniku porozumienia stron w procedurach prowadzonych
przez urzedy na mocy prawa.

Zakladajac, ze mechanizm wczesnego ostrzegania jest stuszny
i ekonomicznie korzystny, istnieje szereg argumentdw przeciw wpro-
wadzaniu i stosowaniu whistleblowingu. Pierwszym argumentem jest
argument organizacyjny dotyczacy braku schematéw postepowania
w przypadku wykrycia zachowan nieetycznych, jak réwniez w bra-
ku odpowiednio przeszkolonej kadry zajmujacej si¢ problemami etyki
w biznesie lub Zyciu polityczno-gospodarczym. Wazny jest takze aspekt
prawny przejawiajacy sie¢ w braku przepisow prawnych umozliwiaja-
cych ochrone whistleblowerdéw czy tez regulujacych proces ujawniania
dziatar niepozadanych.

Majac na uwadze fakt, iz ,,dmuchanie w gwizdek” powstato w kul-
turze anglosaskiej, zachodzi¢ moze obawa i niepewnos¢, czy idea, ktora
sprawdzila si¢ np. w jednej kulturze, odniesie skutek w innej kulturze.
Moga bowiem wplywac na nigq réwniez czynniki zewnetrzne takie jak

» Financial Services Authority.
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kultura narodowa ksztaltujaca wartosci osobiste kazdego obywatela
oraz warunki gospodarcze, ingerencja w ktdre spowodowac moze np.
zamkniecie zakladow produkcyjnych stanowiacych miejsce pracy dla
znacznej czesci danej spotecznosci.

4. Zakonczenie

Whistleblowing, czyli demaskowanie przez pracownika nielegalnych,
niemoralnych lub bezprawnych praktyk zachodzacych w miejscu pracy
jest wlasciwym naturze ludzkiej, samorodnym i samodzielnie wyste-
pujacym zjawiskiem spotecznym. Gdy w przedsigbiorstwie majg miej-
sce niepokojace zdarzenia, ktére w opinii pracownika nie spotykaja sie
z nalezyta reakcja jej organdw, a moga naruszy¢ jego bezpieczenistwo,
najczesciej dochodzi do spontanicznego demaskowania nieprawidto-
wosci. Waznym katalizatorem decyzji jest przekonanie, ze zdarzenia te
moga zagrozic¢ nie tylko jemu samemu, ale takzZe szerszemu otoczeniu
spotecznemu pracownika.

Pomimo pozytywnych spolecznie efektow takiej postawy, na dema-

skatorach w pierwszym okresie po ujawnieniu nieprawidltowosci cigzy
ryzyko srodowiskowego wykluczenia, grozba odwetu, a nawet zagro-
zenie zdrowia i zycia. Ochrona prawna oferowana whistleblowerom
w niektdrych krajach ma za zadanie ograniczy¢ te negatywne aspekty
i jednoczesnie wzmocni¢ motywacje do prospotecznych zachowan.
W momencie powzigcia informacji o nieprawidlowosci w miejscu pra-
cy pracownik ma zasadniczo dwie mozliwosci. Po pierwsze, moze zig-
norowa¢ podejrzenia lub posiadane informacje i milcze¢. Po drugie,
moze dziata¢ — czyli poinformowac¢ innych o swoich spostrzezeniach
i podejrzeniach. W takim przypadku moze ujawni¢ nieprawidtowosci
osobiscie i oficjalnie lub tez anonimowo. Pozostaje mu jeszcze wybor
czy dokona¢ demaskacji wewnetrznej (whistleblowing wewnetrz-
ny), czyli poinformowac swoich przetozonych lub odpowiednie osoby
w obrebie firmy, czy tez ujawnic informacje o nieprawidlowosciach poza
firma (whistleblowing zewnetrzny).

Akt demaskacji, cho¢ kluczowy w catej procedurze whistleblowingu,
jest tylko krétkim epizodem pomiedzy dwoma waznymi etapami zycia
— tak demaskatora, jak i firmy.

Badania wskazuja na szereg czynnikéw, ktorych wystapienie sprzyja
podjeciu decyzji o demaskacji w obliczu nieprawidfowosci w miejscu
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pracy. Wérdd nich poczesne miejsce zajmuje istnienie (lub brak) ochrony
prawnej dla whistleblowera. Koniecznos¢ objecia demaskatora ochrona
prawa opiera si¢ na dwoch podstawowych przestankach. Po pierwsze,
z uznania przez legislatora znaczenia korzysci spotecznych wynikaja-
cych z aktu demaskacji nieprawidtowosci, ktére moga by¢ nie do wy-
krycia innymi metodami. Po drugie, z obserwacji reakcji osob lub grup
interesdw zagrozonych demaskacja, ktdra sprowadza si¢ najczesciej
do odwetu (zemsty) — zastraszania i przesladowania demaskatora. Z tych
przestanek wynika geneza prawa regulujacego kwestie whistleblowingu.

Zatem nie dopus¢my do tego, aby nasze zycie zaczelo si¢ konczy¢
w dniu, w ktédrym zaczynamy przemilcza¢ wazne tematy'®.

Streszczenie

Coraz czgsciej pracownicy firm dopuszczajq sie szeroko rozumianych oszustw,
ktore pozostajq jednq z najbardziej problematycznych kwestii dla biznesu na ca-
tym swiecie, bez wzgledu na kraj, branze i wielkos¢ dziatalnodci. Celem artykutu
jest identyfikacja innowacyjnego, jak na warunki polskie, sposobu zapobiegania
naduzyciom wewnetrznym, jakim mogq dopuscic¢ si¢ pracownicy w przedsie-
biorstwach, w postaci nieuzasadnionych absencji chorobowych, dziatania na
szkode mienia zaktadu pracy czy umyslnego powodowania wypadkdéw na stano-
wisku pracy, jakim jest whistleblowing.

Abstract

More and more often companies’ employees are committing widely interpreted
frauds, which remain one of the most problematic issues for the business activity
all over the world; regardless of a country, branch, and activity’s scale. An aim of
the article is to identify an innovative, for Polish conditions, method of preven-
ting from internal abuses that could be committed by employees in companies, in
a form of groundless absenteeism, acting to the detriment of company’s property,
or causing intentional accidents at work, which is called whistleblowing.

6 Doktor Martin Luther King, Jr. (ur. 15 stycznia 1929 w Atlancie, zm. 4 kwietnia
1968 w Memphis) — pastor baptystyczny, dzialacz na rzecz réwnouprawnienia i znie-
sienia dyskryminacji rasowej, laureat pokojowej Nagrody Nobla, Cztowiek Roku 1963
wedtug magazynu “The Time”.
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PRZEDSIEBIORCZOSC 1 ZARZADZANIE
ToM XI, zEszyT 11, ss. 41-51

Adam Kopecki
Spoteczna Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci i Zarzgdzania

Zarzgdzanie wiedzq i ochrona wiedzy
w ,howej gospodarce”

1. Wstep

Lata 90-te przynosza nowe myslenie o zarzadzaniu przedsigbiorstwem.
Rozwija sie koncepcja zarzadzania wiedza (ang. knowledge management).
Wiedza jest strategicznym zasobem (ang. strategic assets) w zasobowej
teorii firmy. Podstawowe zalozenie tej teorii mowi, ze zasoby i umie-
jetnosci, ktore sa trwale, rzadkie, niemobilne oraz trudne do imitacji
umozliwiaja przedsigbiorstwu uzyskiwanie korzysci ekonomicznych.
Dopoki owa specyficzna dla danego przedsigbiorstwa wigzka zasobow
i umiejetnosci daje korzysci ekonomiczne, ktore nie moga by¢ zdupli-
kowane przez konkurentéw, dopoty stanowi ona zrodlo przewagi kon-
kurencyjnej przedsigbiorstwa'. W tym kontekscie przewaga konkuren-
cyjna jest funkcja istniejacych zasobow i podstawowych umiejetnosci
firmy. Zasoby przedsigbiorstwa w postaci wiedzy, w ciagle zmienia-
jacym sie otoczeniu musza by¢ umiejetnie wytwarzane, gromadzone,
przetwarzane i chronione.

Jak wiec organizacja ma radzi¢ sobie ze zmianami w otoczeniu i jak
si¢ do nich dostosowac? Jak zarzadzac¢ wiedza w przedsigbiorstwie?

Co kilka lat musza zmieniac si¢ struktury organizacyjne jednostek,
gdyz ewoluuje ich otoczenie. W obecnych czasach niezbedny jest dostep
do kapitatu intelektualnego, gdyz same finanse i technika nie wystar-

! A. Sudolska, Zasoby wiedzy jako strategiczny czynnik miedzynarodowej konkurencyj-
noéci przedsiebiorstwa [w:] M.J. Stankiewicz (red.), Zarzqdzanie wiedzq jako kluczowy czyn-
nik miedzynarodowej konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Dom Organizato-
ra, Torun 2006, s. 66.
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czaja do uruchomienia i utrzymania jednostki organizacyjnej. Oto pod-
stawowe pytania i tezy ponizszego artykutu.

2. Problematyka zarzgdzania wiedzqg

Czym jest zarzadzanie wiedza? Nie ma jednolitej definicji na temat za-
rzadzania wiedza, a literatura jest pelna roéznorakich koncepcji i prob
zdefiniowania terminu. Ciekawym spostrzezeniem w tej kwestii dzieli
sie byly Dyrektor Generalny Hewlett-Packard (HP): ,jesliby HP wiedziat
to, co wie teraz, bylby trzy razy bardziej zyskowny”>.

Wiedza organizacji to jej wnetrze i otoczenie, to ludzie powigzani
miedzy soba. Aby z wiedzy moc czerpad, niezbedne jest poznanie me-
chanizmu zarzadzania tq wartoscia. Zarzadzanie wiedza wediug D.J.
Skryme ,jest okreslonym i systematycznym zarzadzaniem istotna dla
organizacji wiedza i zwigzanymi z nig procesami kreowania, zbierania,
organizowania, dyfuzji, zastosowan i eksploatacji realizowanymi w da-
zeniu do osiggania celéw organizacji”.

Kapitat intelektualny jest wymiarem globalizacji, natomiast zarza-
dzanie wiedza jest sposobem dostosowania przedsiebiorstw do dzia-
fan w warunkach globalizacji. Budowanie przez przedsigbiorstwa glo-
balnych strategii wymaga wytwarzania wiedzy tzw. ,organizacyjnej”,
dostosowania do nowoczesnych systemoéw pracy opartych o wirtual-
ne struktury, dostosowania do e-biznesu, etc. Wiedza organizacyjna
przedsigbiorstwa jest rodzajem wiedzy zbiorowej, powstatej z wiedzy
indywidualnej pracownikéw. Dzielenie si¢ wiedza, umiejetnoscia jej
zastosowania, rozwdj kompetencji pracownikéw, wreszcie pomiar ka-
pitalu intelektualnego wspolttworza obszar zarzadzania wiedza. Po-
mnazanie dochodéw lezy u podstawy dziatalnosci kazdej firmy. Skutki
zarzadzania wiedza daja wymierne, finansowe efekty, a przyczyniaja
si¢ do tego przede wszystkim: zwigkszenie innowacyjnosci, doskona-
lenie sposobdéw organizacji przedsiebiorstw, optymalizacja zasobow
ludzkich w organizacji. Z badan przeprowadzonych przez zespdt ba-

2 J.E. Coates, Knowledge management is a person-to-person enterprise, Reserarch Tech-
nology Management, May/Jun 2001, Vol. 44, Issue 3, search. ebsco.com [za:] M.W. Sta-
niewski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, Vizja
Press&IT, Warszawa 2008, s. 29.

> DJ. Skryme, Knowledge Networking. Creating the Collaborative Enterprise, Butter-
worth-Heinemann, Oxford 1999 [za:] M.W. Staniewski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi
w zarzqdzanie wiedzq w przedsigbiorstwie, Vizja Press&IT, Warszawa 2008, s. 29.
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daczy ze Szkoty Gtéwnej Handlowej* wynika, iz polscy menadzerowie
oczekuja wzgledem zarzadzania wiedza nastepujacych efektéw:

— odnalezienie wiedzy w powodzi informacji — szybka identyfikacja
wlasciwych Zrodet informacji,

— retencja kompetencji — zapobieganie utracie wiedzy wraz z odejsciem
pracownika,

— mistrzostwo operacyjne — unikanie powtarzania tych samych ble-
doéw, versus powtarzanie sukcesow,

— podnoszenie innowacyjnosci - tworzenie nowych produktow i ustug,
usprawnienie proceséw i kreowanie nowych rynkow,

— podnoszenie kwalifikacji i rozwoj pracownikow — efektywne zarza-
dzanie procesem zdobywania nowej wiedzy, lepszy dostep do wie-
dzy, wykorzystanie wiedzy w praktyce.

Dla uzyskania powyzszych efektow niezbedne wydaja si¢ czynni-
ki, takie jak: materialne i pozamaterialne motywowanie pracownikéw,
wsparcie procesu zarzadzania wiedza przez kadre zarzadzajaca (,przy-
ktad idzie z géry”), wypromowanie i wytworzenie odpowiedniej kultu-
ry organizacyjnej otwartej na innowacyjnos¢, czesta i regularna wymia-
na wiedzy wérdd wspotpracownikow.

Najsilniejsza motywacja do przeniesienia efektow zarzadzania wie-
dza w dziatalno$¢ przedsigbiorstwa, jest wzrost jego wartosci pienigzne;j.
Mozna wymieni¢ tu przyktad zarzadzania wiedza, w wyniku ktdérego
firma Texas Instruments uzyskata 1,5 mld oszczednosci, lub inny przy-
klad - osiagniecia 1 mld dolaréw korzysci przez firme Ford. Dane te
przedstawiono w analizie przeprowadzonej przez American Producti-
vity & Quality Centre®.

Aby jednak zasoby wiedzy mogly przeobrazi¢ si¢ w wymierna warto$¢

finansowa, organizacja musi przejs¢ przez nastepujace etapy:

— etap wiedzy chaotycznej — ma charakter przypadkowy,

* ]. Ploszajski, Zarzqdzanie wiedzq w Polsce. Bilans doswiadczen, raport z badan (nie-

publikowany), Katedra Teorii Zarzadzania SGH, 2001 [za:] M.W. Staniewski, Zarzqdzanie
zasobami ludzkimi w zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, Vizja Press&IT, Warszawa
2008, s. 31.

> P. Tomczak, Jak polskie firmy zarzqdzajq wiedzq? ,E-mentor”, czasopismo elektro-
niczne SGH, nr 10, Warszawa, 20.12.2007 [za:] M.W. Staniewski, Zarzqdzanie zasobami
ludzkimi w zarzqdzanie wiedzq w przedsigbiorstwie, Vizja Press&lIT, Warszawa 2008, s. 29.
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etap wzbudzenia zapotrzebowania na zarzadzanie wiedza — zauwa-
zenie mozliwosci wykorzystania procesu zarzadzania wiedza,

etap wzrostu swiadomosci przedsiebiorcy — zauwazenie zwigzkow
pomiedzy zarzadzaniem wiedza a korzy$ciami,

etap wlasciwego zarzadzania wiedza - wdrozenie procedur
z uwzglednieniem, iz wymagaja one jeszcze poprawek,

etap zintegrowanego zarzadzania wiedza — zarzadzanie wiedza jest
cze$cia dziatalnosci przedsiebiorstwa i ma swoje odzwierciedlenie
w jego wartosci (opracowanie wlasne na podstawie raportu KMPG
i SMG/KRC z 2004 roku).

3. Elementy wiedzy niezbedne w utrzymaniu konkurencyjnosci

W

dziatalno$ci kazdego przedsigbiorstwa bardzo istotna jest wiedza.

Ma ona znaczenie strategiczne. Jej elementarne sktadniki maja znacze-
nie w utrzymaniu konkurencyjnosci. Do podstawowych sktadnikéw
zasobow wiedzy zaliczy¢ nalezy:

wiedza o klientach indywidualnych, ich preferencjach i potrzebach
w zakresie marketingowym, cenowym, wizerunkowym, etc.,

wiedza o klientach instytucjonalnych, uwarunkowaniach organiza-
cyjno-prawnych, osrodkach decyzyjnych, wielkosci potencjalnych
zamowien,

wiedza o konkurentach, ich pozycji rynkowej, reprezentowanym po-
ziomie technologicznym i technicznym, relacjach z klientami, zaso-
bach finansowych, strategii rozwojowej, potencjale produkcyjnym,
wspotpracy naukowo-technicznej, etc.,

wiedza o dostawcach, wykorzystywanej przez nich technologiach,
ich pozycji negocjacyjnej, zdolnosci produkcyjnej,

wiedza o partnerach, ich pozycji rynkowej, kondycji finansowej,
kompetencjach, rozwoju,

wiedza o zewnetrznych interesariuszach (takich jak organizacje eko-
logiczne, spoleczne),

wiedza branzowa — o wielkosci i dynamice branzy, rodzaju konku-
rencji obowigzujacym w branzy, rentownosci etc.,

wiedza o otoczeniu gospodarczym, w ktérym dziata przedsiebior-
stwo, tj. wielkosci rynku, poziomie kosztéw pracy, podatkach, kur-
sach walutowych, poziomie stopy bezrobocia, przecietnej rentowno-
sci dziatalnosci na danym rynku,
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— wiedza o czynnikach prawnych, waznych dla utrzymania konkuren-
cyjnosci, tj. procedurach celnych, przepisach prawa gospodarczego,
handlowego, certyfikatach, interpretacji przepisow skarbowych, etc.,

- wiedza o kulturowych uwarunkowaniach dziatania, opartych
0 podstawowe warto$ci reprezentowane przez spoteczenstwo,

— wiedza technologiczna, w szczegdlnosci dotyczaca nowych techno-
logii, patentach, , know-how”, etc.,

— wiedza o firmach doradczych, instytucjach szkoleniowych, instytu-
cjach naukowo-badawczych i zakresie ich dziatania,

— wiedza o produktach, ze szczegdlnym uwzglednieniem nowych
w branzy, produktach zmodyfikowanych, substytutach produktow,

— wiedza na temat potencjatu przedsigbiorstwa (finansowego, techno-
logicznego, materialowego, maszynowego, komputerowego),

— wiedza dotyczaca pracownikdéw, ich kwalifikacji, doswiadczenia, ta-
lentow, satysfakcji z wykonywanej pracy,

— wiedza o $srodowisku spotecznym organizacji, obowiazujacych war-
tosciach, funkcjonowaniu grup nieformalnych,

- wiedza na temat nowoczesnych metod zarzadzania, szczegdlnie kre-
ujacych innowacyjnos¢.

4. Kultura organizacyjna sprzyjajaca ochronie wiedzy

Ten wyjatkowy obszar kultury wiedzy powinien zawiera¢ elementy
lojalnosci wobec firmy, szerokiego udzialu kierownictwa firmy w pro-
cesie zarzadzania wiedza, a wreszcie kojarzenie interesu wlasnego pra-
cownikéw z szeroko rozumianym interesem firmy. Na drodze ku roz-
wojowi ochrony wiedzy w organizacji staja: rutyna, krétkowzrocznosc¢
i niepewnos¢. Wiedza powinna by¢ postrzegana jako zasob chroniony.
Lojalnos¢ wobec firmy ma dwa ambiwalentne wymiary. Pierwszy to
sankcyjnos¢, drugi premiowanie. Myslenie o odpowiedniej motywacji
pracownikow do podjecia i kontynuacji przez nich pracy w organizacji
dbajacej o ochrong wiedzy, powinno odbywac si¢ juz na etapie rekrutacji.
Duzy wptyw na sukces zarzadzania wiedza w organizacji ma tworze-
nie procedur wewnetrznych, regulujacych obowigzkowe oraz pozadane
zachowania i ich limity, tworzenie kultury organizacyjnej promujacej
role wiedzy w realizacji celow i strategii firmy, utrzymanie i rozwijanie
zasobow wiedzy przez motywowanie placowe i pozaptacowe pracow-
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nikow, ksztattowanie wzorcow zachowan sprzyjajacych zarzadzaniu
wiedza, wyznaczanie zakreséw obowigzkow i rdl organizacyjnych,
w tym oséb prowadzacych kontrole procesu.

5. Ochrona wiedzy w jednostce organizacyjnej

Ochrona wiedzy jest niezmiernie istotnym elementem funkcjonowania
wspolczesnych organizacji z uwagi na fakt, iz jest ona towarem o zna-
czeniu strategicznym, niezbednym dla prawidlowego funkcjonowania
panstwa, firmy, konkretnego obywatela. Nadto jest podstawowym ele-
mentem procesOw biznesowych, ktorych baza jest prawidiowy obieg
informacji, odpornos¢ systemu ochrony informacji na zagrozenia we-
wnetrzne i zewnetrzne, takie jak ujawnienia, modyfikacje, zniszczenia,
badz uniemozliwienia przetwarzania informacji. Kryteria oceny wie-
dzy jako warto$ci chronionej, w ogdlnym jej zasobie zaleza m.in. od ta-
kich czynnikéw, jak®:

— poziom nowosci,

- wkiad tworczy,

— atrakcyjnos¢ naukowa, wdrozeniowa, rynkowa,

— kompletnos¢,

— podatnos¢ na rozwoj,

— inspirowanie rozwoju,

— mozliwo$¢ zachowania w tajemnicy,

— koszt wytworzenia lub nabycia,

— korzysci ekonomiczne i pozaekonomiczne mozliwe do uzyskania do-
raznie i w przyszfosci,
— przewidywany okres wykorzystania,

— konkurencyjnos¢ w stosunku do istniejacej wiedzy zarowno chro-
nionej jak i niechronione;j.

Wyzej wymienione cechy nie sa kompletne, z uwagina trudno$¢ syn-
tetycznego ujecia wszystkich cech wiedzy. Jednakze ocena wiedzy na
ich podstawie powinna umozliwia¢ warto$ciowanie wdrozenia i prak-
tycznego zastosowania wiedzy chronionej w praktyce dziatalnosci jed-

¢ W. Kotarba, Ochrona wiedzy a kapitat intelektualny organizacji, Polskie Wydawni-
ctwo Ekonomiczne, Warszawa 2006, s. 226.
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nostek organizacyjnych oraz mozliwosci uzyskania przez nie korzysci
finansowej.

Pomiar aktywnosci ochrony wiedzy moze by¢ prowadzony poprzez
ocene dynamiki ochrony wiedzy, koncentracji ochrony wiedzy oraz
przyrostu ochrony wiedzy (jako wartosci strategicznej).

Istnieje pilna potrzeba upowszechniania wiedzy na temat wptywu
ochrony wiedzy na kapitat intelektualny organizacji’, jej konkurencyj-
nos¢ i efektywnos¢ dziatania. Problematyke te powinno sie uwzgled-
nia¢ w o wiele szerszym zakresie niz dotychczas w programach naucza-
nia, zwlaszcza szkét wyzszych. Konieczne jest szerokie zainteresowanie
nig przedstawicieli nauk o organizacji i zarzadzaniu, wyraznie bowiem
odczuwalny jest brak opracowan dotyczacych ekonomicznym i organi-
zacyjnych aspektéw ochrony wiedzy. Niezbedne jest tez podjecie badan
nad skutkami ekonomicznymi stosowanych i mozliwych do stosowania
sposobow pozyskiwania i wykorzystywania wiedzy chronionej. Donio-
sty wplyw na ochrone wiedzy ma postepujacy proces globalizacji go-
spodarki swiatowej. Kraje silne gospodarczo daza do rozwoju ochrony
wiedzy przez rozszerzanie obszaru przedmiotéw obejmowanych ochro-
na i modernizacje (czytaj: uszczegdtowienie i komplikowanie systemdow
ochrony). Powoduje to staly wzrost kosztéw uzyskiwania ochrony, co
oznacza, ze moga sobie na nia pozwoli¢ organizacje dysponujace odpo-
wiednimi zasobami srodkow finansowych.

6. Nowy krajobraz swiatowej konkurenciji

Sq trzy gldwne powody wytaniania si¢ tzw. nowej gospodarki. Jest to
globalizacja, informatyzacja i wiedza. Czlowiek i jego zasoby wiedzy
sa najwyzsza wartoscia kazdej organizacji. Takie olbrzymie znaczenie
kapitatu intelektualnego wymusza na kadrze zarzadzajacej przedsie-
biorstwem koniecznos¢ wypracowania stosownych metod zarzadzania
wiedza. Stworzenie odpowiedniej koncepcji zarzadzania wiedza jest
podstawowym warunkiem zdobycia i utrzymania przewagi rynkowe;.
Zainteresowanie przedsigbiorstw koncepcjami zarzadzania wiedza sta-
fo sie nie tylko nowa, ciekawa ,moda”, ale wydaje si¢ by¢ sposobem na
przetrwanie w czasach nowej gospodarki, sposobem ktéry przynosi
wymierne korzysci przedsigbiorcom. Dynamika zjawisk jakie warun-

7 W. Kotarba, Ochrona wiedzy a kapitat intelektualny organizacji, Polskie Wydawni-

ctwo Ekonomiczne, Warszawa 2006, s. 236.
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kuja rozwdj konkurencyjnosci o charakterze migedzynarodowym jest
zwigzana z szeregiem procesow. Do nich naleza: liberalizacja handlu
i rynkéw kapitatowych, dziatalnos¢ organizacji transnarodowych, pro-
rynkowa orientacja gospodarek, postep naukowo-techniczny, utatwie-
nia komunikacyjne, globalny transfer wiedzy. Sq to widoczne symp-
tomy globalizacji, w ktdrej wszyscy uczestniczymy i ktére zmuszajg
nowoczesne organizacje do podejmowania coraz to nowych wyzwan,
zardowno w sferze koncepcyjnej jak i operacyjnej. ,,Zasobami o ktore
konkuruja przedsigbiorstwa na miedzynarodowych rynkach sa miedzy
innymi: informacje i urzadzenia transmisyjne, szeroko pojeta wiedza
i know-how, srodki produkgji, kapital, grunty, surowce, materiaty, pot-
produkty, wyroby i ustugi oraz ludzie. Zasoby te wystepuja na swiecie
w ograniczonej ilosci, ale podstawowy problem polega na tym by zdo-
by¢ je o pozadanej jakosci”®.

W ostatnich latach na rynku swiatowym powstato zjawisko tzw.
,hiperkonkurencji”. Charakteryzuje si¢ ono szybkimi i natychmiasto-
wymi dziataniami konkurencyjnymi w celu zniwelowania przewagi
konkurencyjnej i zbudowania wlasnej. Zjawisko to powstalo w wyniku
wlaczenia si¢ do miedzynarodowej konkurencji przedsigbiorstw z Chin
i Indii. Nalezy zwrocic tez uwage na fakt, ze Swiatowy rynek zostatl zdo-
minowany przez kilka najbogatszych organizacji o zasiegu miedzyna-
rodowym przy oczywistym, ale pomniejszym udziale matych i sred-
nich firm. W praktyce organizacje stosuja kombinacje réznych strategii
ochrony wiedzy. Cele tych strategii to: dbalos¢ o wiasne interesy, atak
na konkurencje, motywowanie pracownikéw i dbatos¢ o wizerunek fir-
my. Wedlug Europejskiego Urzedu Patentowego:

— 63% badanych patentuje dla utrzymania przodujacej pozycji w technice,
— 54% dla ochrony zagranicznych rynkow zbytu,

— 45% dla ochrony nowych inwestycji,

— 43% pod udzielanie przysztych konces;,

— 34% dla promocji produktow i celow marketingowych.

Konkludujac, kapitat intelektualny w coraz wigkszym stopniu sta-
je si¢ kapitalem chronionym, a konkurowanie pomiedzy organizacja-

8 M. Haffer, Ogolna charakterystyka wspotczesnej konkurencji miedzynarodowej [w:]
M.]. Stankiewicz (red.), Zarzqdzanie wiedzq jako kluczowy czynnik miedzynarodowej konku-
rencyjnosci przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Dom Organizatora, Torun 2006, ss. 34-35.
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mi staje si¢ konkurowaniem o wiedze chroniona. Nalezy zaznaczy¢’,
iz radykalne przeobrazenia, ktore nastapily w gospodarce, wymuszaja
pozyskanie aktualnej, interdyscyplinarnej wiedzy, ktdra jest bardzo zto-
zona i wielostronnie uwarunkowana. Mozna zatem sadzi¢, ze nastepuje
bardzo szybka i gwattowna dezaktualizacja wiedzy, ktora jeszcze kilka
lat temu byta wartosciowa i cenna. Proces dezaktualizacji wiedzy deter-
minuje ciagle pozyskiwanie nowych zasobéw wiedzy, ich wzbogacanie
i rozwijanie. Nalezy uzna¢, Ze wlasnie to zjawisko jest najwazniejsza
przestanka przesadzajaca o tym, Ze dzis nadaje si¢ taka range zaréwno
samej wiedzy jak i umiejetnosci zarzadzania nia.

7. Podsumowanie

Stwierdzenie, Zze ,wiedza jest podstawa zarzadzania” ma dwa zasad-
nicze wymiary. Pierwszy i kluczowy wymiar to posiadanie wiedzy
z zakresu metod i technik zarzadzania. Jest on szczego6lnie wazny, deter-
minuje on bowiem drugi wymiar, ktérym jest umiejetnos¢ pozyskiwa-
nia cennej wiedzy, rozwijania jej i zarzadzania nig. Nalezy podkresli¢, ze
dominanta i spoiwem nowego paradygmatu zarzadzania przedsigbior-
stwem jest rozlegta wiazka interdyscyplinarnej i aktualnej wiedzy*.

Streszczenie

W obecnych czasach niezbedny jest dostep do kapitatu intelektualnego, gdyz
same finanse i technika nie wystarczajq do uruchomienia i utrzymania jednostki
organizacyjnej. Kapitat intelektualny w coraz wieckszym stopniu staje sie kapi-
tatem chronionym, a konkurowanie pomiedzy organizacjami staje sie konkuro-
waniem o wiedze chroniong. Radykalne przeobrazenia, ktére nastqpity w gospo-
darce, wymuszajg pozyskanie aktualnej, interdyscyplinarnej wiedzy, ktora jest
bardzo ztozona i wielostronnie uwarunkowana. Mozna zatem sqdzié, ze naste-
puje bardzo szybka i gwattowna dezaktualizacja wiedzy, kiéra jeszcze kilka lat
temu byta wartosciowa i cenna.

Stwierdzenie, ze ,wiedza jest podstawq zarzqdzania” ma dwa zasadnicze wy-
miary. Pierwszy i kluczowy wymiar to posiadanie wiedzy z zakresu metod

® W. Walczak, Wiedza Zrédtem budowania przewag konkurencyjnych wspétczesne-
go przedsiebiorstwa [w:] E. Okon-Horodynska R. Wista (red.), Kapitat intelektualny i jego
ochrona, Instytut Wiedzy i Innowacji, Warszawa 2009, s. 222.

10 Tamze, s. 223.
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i technik zarzqdzania. Jest on szczegdlnie wazny, determinuje bowiem drugi
wymiar, ktérym jest umiejetnos¢ pozyskiwania cennej wiedzy, rozwijania jej
1 zarzgdzania niq.

Ochrona wiedzy jest niezmiernie istotnym elementem funkcjonowania wspot-
czesnych organizacji z wwagi na fakt, iz jest ona towarem o znaczeniu stra-
tegicznym, niezbednym dla prawidtowego funkcjonowania panstwa, firmy,
konkretnego obywatela. Nadto jest podstawowym elementem proceséw bizneso-
wych, ktérych bazq jest prawidtowy obieg informacji, odpornosé systemu ochro-
ny informacji na zagrozenia wewnetrzne i zewnetrzne, takie jak ujawnienia,
modyfikacje, zniszczenia, badz uniemozliwienie przetwarzania informacji.
Pomnazanie dochodéw lezy u podstawy dziatalnodci kazdej firmy. W kontek-
Scie ekonomicznym skutki zarzqdzania wiedzq dajq wymierne, finansowe efekty,
a przyczyniajq si¢ do tego przede wszystkim zwigkszenie innowacyjnosci, dosko-
nalenie sposobdw organizacji przedsiebiorstw i ochrony wiedzy oraz optymali-
zacja pod tym kqtem zasobow ludzkich w organizacji.

Abstract

Nowadays, access to intellectual capital is necessary since finance and techno-
logy alone are not sufficient to initiate and support an organizational unit. The
intellectual capital, to a considerable extent, becomes protected and competition
between organisations becomes a competition for protected knowledge. Radical
economic transformations coerce the increase of the current interdisciplinary
knowledge, which is complex and multilaterally conditioned. It is therefore easy
to presume that quick and rapid de-actualization of knowledge takes place, which
a few years ago, was valuable and precious. The statement that “knowledge is the
basis of management” has two principal dimensions. The first and key dimen-
sion is the possession of knowledge in the range of methods and techniques of
management. It is particularly important as it determines the second dimen-
sion - the ability to possess valuable knowledge, expand it and its management.
Knowledge protection is invariably the substantial functional element of present
organisations, taking into consideration that it poses the good with strategic me-
aning, indispensable for proper functioning of a country, a company or an indi-
vidual. Furthermore it is the basic element of business processes, for which the
foundation is the proper circulation of information, the resistance of information
protection systems to internal and external threats, like disclosing, modification,
devastation, or prevention of information processing. The multiplication of pro-
fits lies at the basis of every company’s business activity. In the economical con-
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text, the results of knowledge management give measurable financial effects and
mainly contribute to the increase of innovation, the organisational advancement
of the ways of an establishment and knowledge protection as well as optimiza-
tion with regards to the human resources of an organisation.
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Mirostaw Sepek
Spoteczna Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci i Zarzgdzania

Zarzgdzanie zasobami ludzkimi

1. Istota zarzgdzania zasobami ludzkimi

Kazde przedsiebiorstwo prowadzac dzialalno$¢ uzaleznia swoje efek-
tywne funkcjonowanie od wielu czynnikéw. Jednym z nich jest wias-
ciwe wykorzystanie podstawowego czynnika, jakim jest czynnik pracy
ludzkiej. Odpowiedni proces zarzadzania zasobami ludzkimi wplywa
na przewage konkurencyjng w sposobie ,(...) funkcjonowania organi-
zacji w warunkach istniejacej konkurencji, jak i minimalizowanie kosz-
tow z tym funkcjonowaniem zwigzanych”'.

Oprocz zasobéw ludzkich kazde przedsiebiorstwo posiada zasoby
materialne, finansowe oraz informacyjne, jednak odpowiednie zarza-
dzanie zasobami ludzkimi rozumianymi jako ogét pracownikéw za-
trudnionych w danej jednostce organizacyjnej, wptywa na decyzje wy-
korzystania pozostatych czynnikow.

1.1. Definicja zarzgdzania zasobami ludzkimi

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w literaturze przedmiotu jest defi-
niowane pod réznym katem. Wedlug M. Amstronga zarzadzanie za-
sobami ludzkimi oznacza , strategiczne, spdjne i wszechstronne spoj-
rzenie na problemy zwigzane z kierowaniem i rozwojem zasobdéw
ludzkich w ramach struktur przedsigbiorstw, przy czym kazdy aspekt
tego procesu stanowi istotny element zarzadzani organizacja jako ca-
foscia. (...) Zarzadzanie zasobami ludzkimi postrzega ludzi jako cen-

! L. Koziol, A. Piechnik-Kurdziel, J. Kope¢, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w firmie.
Teoria i praktyka, Wydawnictwo Biblioteczka Wydawnicza, Warszawa 2000, s. 21.
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ne zrodlo sukceséw firmy i traktuje ich nie jako koszty zmienne,
lecz jako majatek trwaly, stad tez stoi na stanowisku, iz nalezy zapew-
nic jak najlepszych przywodcédw i mozliwosci petnego rozwoju posiada-
nych zdolnosci”.

Z kolei A. Pocztowski definiuje zarzadzanie zasobami ludzkimi jako
,podstawowa kategorie, za pomoca ktdrej asocjujemy ogot problemow
zwiazanych z funkcjonowaniem ludzi w organizacji, obejmujaca ogoét
instytucjonalnych, funkcjonalnych i instrumentalnych aspektow zarza-
dzania przedsigbiorstwem odnoszacym si¢ do zapewnienia mu w okre-
Slonym miejscu i czasie niezbednych zasobdéw ludzkich w wymiarze
ilosciowym i jakosciowym oraz do efektywnego ich spozywania w pro-
cesie pracy zgodnie z misja i celem nadrzednym przedsiebiorstwa™.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi ma zatem bardzo duze znaczenie,
poniewaz jest waznym czynnikiem strategicznym kazdej jednostki or-
ganizacyjnej wplywajacej na jej rozwoj, w ciggle zmieniajagcym sig oto-
czeniu gospodarczym. Samo pojecie ,,zarzadzanie zasobami ludzkimi”
jest wynikiem poszukiwan nowej formuty sprawowania funkcji per-
sonalnej firmy, ktora pozwala na sprawne funkcjonowanie organizacji
w warunkach zmieniajacego si¢ otoczenia. Jak podkresla A. Pocztowski
»zmiany zachodzace wewnatrz organizacji i zwigzane m.in. z nowym
podejsciem do zapewnienia wysokiej i powtarzalnej jakosci wyrobow
literaturze ustug, wprowadzenie systemdw ,just in time”, tendencje do
wyszczuplenia produkciji (,,lean producion”) i wprowadzenia szczupfe-
go zarzadzania (,lean management”) prowadza nieuchronnie do zmian
W organizacji pracy, wymagaja odmiennych kwalifikacji, postaw lite-
raturze zachowan praktycznie wszystkich grup pracownikéw oraz re-
wizji pogladdéw na temat roli literaturze znaczenia funkcji personalnej
we wspotczesnych organizacjach gospodarczych oraz nie nastawionych
na zysk™.

Poszukujac nowych czynnikéw wplywajacych na zwigkszenie efek-
tywnosci jednostki organizacyjnej zwrocono szczegdlna uwage na po-
tencjat ludzki i jego wplyw na strategiczny rozwoj organizacji. Zgodnie

2 M. Amstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategia i dziatanie, Wydawnictwo
Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 1996, s. 9.

> A. Pocztowski, Rozwdj potencjatu pracy jako problem zarzqdzania zasobami ludzkimi
w przedsiebiorstwie, seria specjalna: ,Monografie”, AE Krakow, Krakow 1993, s. 20.

* A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Zarys problematyki i metod, Anty-
kwa, Krakow 1998, s. 19.
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z definicjag M. Amstronga zasoby ludzkie stanowia sktadnik aktywdw,
w zwiazku z ktérym wynika ,(...) konieczno$¢ inwestowania w rozwdj
tego zasobu literaturze dazenia do uzyskania maksymalnego efektu li-
teraturze tych inwestycji”.

Wzrost znaczenia zasobdéw ludzkich w organizacji jest wynikiem
sytuacji, w ktorej to kapitat ludzki stanowi site napedowa rozwoju fir-
my. Mozliwoéci, jakie niesie wlasciwe zarzadzanie zasobami ludzkimi,
stwarza warunki do skutecznego zarzadzania przedsigbiorstwem przy
wyznaczonej misji oraz okreslonych celach strategicznych firmy.

1.2. Funkcje i cechy zarzgdzania zasobami ludzkimi

Poczatki dziatalnosci gospodarczej oraz zwiazane z nia podejmo-
wane decyzje dotyczace zatrudnienia wptynety na ewolucje funkcji
personalnej. Przy podejmowaniu takich decyzji pojawialy si¢ prob-
lemy z zakresu witasciwego ,(...) doboru, podziatu i przydziatu pra-
cy, szkolenia, motywowania i oceny, a wiec zwiazane z typowymi
sktadnikami obszaru kadrowego”. Realizacja funkcji personalnej
poprzez zarzadzanie zasobami ludzkimi obejmuje dziatania kom-
pleksowe w ksztattowaniu oraz motywacji zespoléw pracowniczych.
Waznym elementem tego procesu jest m. in. ,(...) partycypacja pracow-
nikéow w zarzadzaniu, poczucie wplywu na wyniki przedsigbiorstwa,
poszerzony zakres autonomii, rowne i sprawiedliwe traktowanie pra-
cownikdéw, mozliwos¢ awansow i przemieszczen stosownie do zaintere-
sowan i mozliwos$ci™”.

1.2.1. Funkcje zarzgdzania zasobami ludzkimi

Proces zarzadzania zasobami ludzkimi nalezy podzieli¢ na koncepcje
zarzadzania. W literaturze przedmiotu wyodrebniono dwa podstawo-
we modele (koncepcje) zarzadzania zasobami ludzkimi: model Michi-
gan oraz model harwardzki.

Pierwszy model powstal w wyniku pracy grupy badawczej Uniwer-
sytetu Michigan, ktéra opracowata koncepcje strategicznego zarzadza-
nia zasobami ludzkimi. W latach osiemdziesiatych zaczeto sie¢ pojawiac

5 Tamze, s. 20.
¢ T.Listwan (red.), Zarzqdzanie kadrami, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2002, s. 3.
7 Tamze, s. 5.
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strategiczne podejscie do funkcji personalnej. W koncepdiji tej strategia
przedsigbiorstwa peini nadrzedna role, natomiast struktura organiza-
cyjna i zarzadzanie zasobami ludzkimi sqg wynikiem przyjetej strategii.

Do funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi wynikajacymi z tego mo-
delu naleza %

a) dobor pracownikow;

b) ocenianie efektéw pracy;

¢) nagradzanie pracownikow;
d) rozwoj pracownikow.

Kazda z tych funkcji jest potaczona z pozostalymi tworzac cykl
zasobow ludzkich (rys. 1). Ponadto wymienione funkcje majg istot-
ne znaczenie na kazdym poziomie zarzadzania, zaréwno na po-
ziomie strategicznym, taktycznym jak i operacyjnym. Wedlug
M. Amstronga strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi , obejmuje
te decyzje, ktdre maja podstawowe i dalekosiezne znaczenie dla polityki
zatrudnienia i rozwoju w przedsigbiorstwie, a takze te, ktére wptywaja
na wzajemne relacje miedzy kierownictwem i personelem.”

Jako ograniczenie tego modelu uznano jednokierunkowe przeptywy
danych ze srodowiska do organizacji, jak tez przeptyw z misji i strategii
do struktury organizacyjnej i zarzadzania kadrami.

Rys. 1. Cykl zasobow ludzkich w modelu Michigan

—| Nagradzanie
Dobor Ocenianie
+
|
L —»  Rozwdj

Zrédto: A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Zarys problematyki i metod,
Antykwa, Krakow 1998, s. 21.

8 A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami... s. 20.

° M. Amstrong, dz. cyt., s. 56.
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Jak wida¢ na powyzszym schemacie poszczegdlne sktadowe zarza-
dzania zasobami sg ze soba powigzane tworzac cykl zasobow ludzkich.
Szczegolna rola kierownictwa jest stworzenie takiego powiazania struk-
tury formalnej i systemu zasobow ludzkich by wptywaty na realizacje
celow strategicznych jednostki organizacyjne;j.

Model harwardzki uwzglednienia presje réznych czynnikow wpty-
wajacych na firme, co prowadzi do postrzeganie zasobéw ludzkich
z bardziej strategicznej perspektywy oraz zaangazowania si¢ w proces
zarzadzania kadrami rowniez kierownikéw liniowych. Druga koncepcja
zarzadzania zasobami ludzkimi' uwzglednia zatem takie obszary jak:

a) partycypacje pracownikow,

b) ruchliwo$¢ pracownicza (przyjmowanie, przemieszczanie i zwal-
nianie),

¢) systemy nagradzania (bodzce, ptace, udziaty),

d) organizacje pracy (strukturyzacje pracy)."

W tym modelu przyjeto, ze wymienione powyzej obszary stanowia
przedmiot zainteresowania uczestnikéw organizacji, do ktérych naleza
m. in. akcjonariusze, kierownictwo, pracownicy oraz obszary te znajduja
si¢ pod wplywem takich czynnikow jak struktura zatrudnienia, strategia
przedsigbiorstwa, sytuacjanarynkupracy czy tezistniejgce prawo. Takon-
cepcjazarzadzaniazjakimiskutkamiwiaza si¢ podejmowane decyzje. Do
skutkéw bezposrednich zaliczy¢nalezy produktywnos$é, zaangazowanie
i wspotprace, natomiast do skutkdow posrednich naleza m. in. satysfakcja
i efektywnos¢ organizacji. Model harwardzki pokazuje uktad wzajem-
nie zalezacych od siebie i wystepujacych w organizacji 0sob oraz czyn-
nikéw sytuacyjnych (rys. 2).

10" Koncepcja ta jest wynikiem wprowadzenia do programu studiéw Master of
Business Administracion w Harvard Business School obowiazkowego przedmiotu
pod nazwa human recource management.

1 A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami... s. 21.
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Rys. 2. Harwardzki model zarzadzania zasobami ludzkimi

Uczestnicy
organizacji

Obszary Efekty
HRM HRM

Czynniki | J

sytuacyjne

Zrédto: A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Zarys problematyki i metod,
Antykwa, Krakow 1998, s. 22.

Jak podaje A.Pocztowski ,za gtéwne zadanie zarzadzania zasobami
ludzkimi przyjmuje si¢ koordynacje czterech wymienionych wczesniej
obszaréw oraz ich integracje ze strategia organizacji, ktéra w tym mode-
lu jest jednym z czynnikéw sytuacyjnych, wptywajacych na zarzadza-
nie zasobami ludzkimi i rownoczes$nie wynikiem przedsiewzig¢ w tej
dziedzinie zarzadzania”'?. Realizacja tego zadania moze by¢ osiggnieta
poprzez zastosowanie jednego z trzech mozliwych wariantéw, miano-
wicie poprzez biurokracje, rynek i klan®.

Przedstawione powyzej modele zarzadzania zasobami ludzkimi
mialy znaczacy wplyw na teorie i praktyke zarzadzania. Pokazuja ogdl-
na idee ujecia strategicznego i jej przelozenie na strukture samej funkcji
personalnej. Zaréwno model Michigan, jak i model harwardzki daty po-
czatek do badan w tej sferze rowniez w wielu innych krajach. Badania te
przeprowadzano przy uwzglednieniu danej sytuacji gospodarczej, tra-
dycji i do$wiadczenia w zakresie sprawowania funkcji personalnej oraz
czynnikow kulturowych.

12 A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami... s.22.
13 Tamze.
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1.2.2. Cechy zarzgdzania zasobami ludzkimi

W zaleznosci od kraju oraz poszczegdlnych przedsiebiorstw zmienia
si¢ praktyczne zastosowanie funkcji personalnej zarzadzania zasobami
ludzkimi. GIéwnym celem funkcji personalnejjest podkreslenie kluczo-
wego znaczenia roli pracownikow w organizacji i ich wptywu na rea-
lizacje celow calej organizacji. Do realizacji funkcji personalnej wyko-
rzystuje si¢ znane i stosowane narzedzia. Jak podkresla A. Pocztowski
»Zasadniczym mankamentem wielu, spotykanych w literaturze facho-
wej modeli jest dos¢ dobrowolne i niepelne uwzglednienie gtéwnych
funkcji i mozliwych do wykorzystania instrumentéw zarzadzania za-
sobami ludzkimi w organizacji”**. Catosciowe ujecie sfery zarzadzania
wraz z jej elementami, przy uwzglednieniu dotychczasowego dorobku
teoretycznego przedstawia rysunek nr 3.

W zaprezentowanym modelu zarzadzania zasobami ludzkimi pod-
stawowym zalozeniem jest istnienie potrzeb danej organizacji, ktore
zaspokajane sa poprzez $wiadczone ustugi przez system zarzadzania
tymi zasobami. Do oceny efektywnosci komorki zajmujacej si¢ zasoba-
mi ludzkimi w organizacji stuzy ocena ustug swiadczonych przez te
komorke. Model ten ujmuje relacje pomiedzy systemem zarzadzania
zasobami ludzkimi a klientem wewnetrznym jak i zewnetrznym. Nato-
miast podstawowym kryterium oceny funkcjonowania calego systemu
zarzadzania zasobami ludzkimi staje sie¢ poziom zaspokojenia potrzeb.
Jak podkresla A. Pocztowski ,system zarzadzania zasobami ludzkimi
sklada si¢ ze strategii personalnej, ktéra wynika z nadrzednej strate-
gii organizacji, zintegrowana jest pozostatymi strategiami czastkowy-
mi oraz ukierunkowuje procesy w tej dziedzinie zarzadzania”"”. Sama
strategia jednak nie wystarcza, nalezy uzupetnic ja o elementy, do kto-
rych zaliczamy zadania, ludzi, organizacje oraz techniki zarzadzania
zasobami ludzkimi. Powigzania tych elementow jak réwniez sposob ich
wyodrebnienia oraz funkcjonowania zaleza od wielu czynnikéw, do
najwazniejszych naleza struktura i kultura organizacyjna.

4 Tamze, s. 27.
15 Tamze, s. 29.
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Rys. 3. Model systemu zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji

Struktura organizacji

A 4

System zarzadzania zasobami ludzkimi

Strategia zarzadzania
zasobami ludzkimi

. . . . . I
Organizacja — zadania — ludzie — techniki !
zarzadzania zasobami ludzkimi 1

Struktura
organizacii

Ocena

Kultura

organizacii

Klienci wewnetrzni

Klienci zewngtrzni

Zrédto: A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Zarys problematyki i metod,

Antykwa, Krakéw 1998, s. 30.

W przedstawionej koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi gltow-
nymi cechami funkgji personalnej jest':

a) traktowanie ludzijako cennego zasobu organizacji, ktory nalezy roz-

wija¢,

b) strategiczna orientacja, wyrazajaca si¢ w integracji celow i polityki
w sferze zarzadzania zasobami ludzkimi z misjq i strategia organi-

zacji,

16 Tamze, s. 27.



60 Mirostaw Sepek

¢) ksztattowanie kultury organizacji, bedacej podlozem rozwiazywa-
nia spraw personalnych,

d) rozwijanie partycypacji pracownikéw w funkcjonowaniu organi-
zacji,

e) decentralizacja decyzji personalnych poprzez przekazywanie wigk-
szych uprawnien menedzerom liniowym,

f) indywidualizacja stosunkéw pracy.

Wymienione cechy stanowiag podstawe calego zarzadzania zasobami
ludzkimi a ich zastosowanie informuje o realizacji w praktyce funkcji
personalnej w danej jednostce organizacyijne;j.

Reasumujac, podstawq catego procesu zarzadzania zasobami ludz-
kimi niezaleznie od wielko$ci prowadzonej dziatalnosci, jest okreslenie
celow oraz wykorzystanie ograniczonych zasobdéw do ich osiagniecia
przez przedsigbiorstwo. Précz zasobdéw finansowych i materialnych
waznym zasobem sa zatrudnienia pracownicy facznie ze swoimi umie-
jetnosciami, doswiadczeniem, motywacja do pracy oraz zdolnosciami.
Przy uwzglednieniu tych wszystkich elementéw A. Pocztowski okresla
zarzadzanie zasobami ludzkimi jako ,proces sktadajacy si¢ z logicznie
ze soba powiazanych czynnosci, ukierunkowanych na zapewnienie
organizacji w okreslonym czasie i miejscu wymaganej liczby pracow-
nikéow o odpowiednich kwalifikacjach oraz tworzenie warunkdéw sty-
mulujacych efektywne zachowania zatrudnionego personelu zgodnie
z nadrzednym celem organizacji.”"’

Kierownicy dziatéw zajmujacych sie zasobami ludzkimi musza pa-
mieta¢ o tym, ze zarzadzanie ta sfera organizacji sklada sie z trzech
wymiardéw: funkcjonalnego, instytucjonalnego oraz instrumentalnego.
Wymiar funkcjonalny obejmuje wszystkie czynnosci lub funkcje nie-
zbedne do realizacji celow w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi.
Instytucjonalizm zarzadzania przejawia si¢ w powigzaniach pomiedzy
podmiotami oraz uprawnionymi do podejmowania decyzji personal-
nych, natomiast wymiar instytucjonalny dotyczy narzedzi i technik,
ktore wykorzystuje sie¢ przy realizacji wyzej wymienionych funkcji
w sferze zarzadzania zasobami ludzkimi.

7 Tamze, s. 28.
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2. Gtéwne elementy zarzqgdzania zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie

Przenoszac wiedze teoretyczng do praktycznego zastosowania w za-
rzadzaniu zasobami ludzkimi danej organizacji, nalezy zauwazy¢, ze
nastapito przejscie od podejscia czysto administracyjnego do podejscia
personalnego. Takie podejscie oznacza zarzadzanie zasobami ludzki-
mi przy okresleniu strategii, struktury i kultury organizacyjnej danego
przedsigbiorstwa. W praktyce zarzadzanie zasobami ludzkimi obejmuje
nie tylko wymiar operacyjny, ale przede wszystkim wymiar strategicz-
ny. Na operacyjny wymiaru zarzadzania zasobami skfadaja si¢ biezace
czynnosci obejmujace:

— planowanie zatrudnienia,

— rekrutacje i derekrutacje personelu,

— kierowanie praca zespotow,

— ocenianie, wynagradzanie i szkolenie pracownikdw,

— sterowanie produktywnoscia i kosztami pracy.

Na tym poziomie zarzadzania zasobami ludzkimi wazna funkcje
stanowi monitoring wystepujacego w danej organizacji systemu perso-
nalnego oraz jego usprawnienie.

W ujeciu strategicznym zarzadzanie zasobami ludzkimi polega na
przewidywaniu przysztego wizerunku zasobéw ludzkich oraz two-
rzeniu odpowiednich programoéw prowadzacych do realizacji zatozo-
nego wizerunku zgodnie z przyjeta strategia i misja organizacji. ,Do
gléwnych obszaréw na tym poziomie zarzadzania zasobami ludzkimi
nalezy kreowanie potencjalu pracowniczego niezbednego do efektyw-
nej realizacji strategii organizacji oraz uczestnictwo pracownikow w jej
funkcjonowaniu”*®.

2.1. Planowanie zatrudnienia

Przechodzac do konkretyzacji dziatan obejmujacych operacyjny wy-
miar zarzadzania zasobami ludzkimi, nalezy rozpocza¢ od planowania
zatrudnienia w danej organizacji. Jak dowodza badania poréwnawcze
dotyczace kluczowych atutow konkurencyjnych®, to kwalifikacje i do-

8 Tamze, s.29.
¥ Badania poréwnawcze przeprowadzone w 2000 r. dotyczyly postaw mene-

dzeréw z panstw nie nalezacych do Unii Europejskiej (tj. Polska, Czechy, Norwegii)
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$wiadczenie pracownikow wplywa na konkurencyjnos¢ przedsiebior-
stwa na rynku. Przygladajac si¢ wynikom badan dotyczacych oceny
wplywu dziatalno$ci inwestoréw zagranicznych na poprawe zdolnosci
innowacyjnej polskiej gospodarki, jako jedno z gtéwnych Zrodet inno-
wacji wskazano pomysty wiasnych pracownikéw?. Przytoczone wyzej
badania potwierdzaja, ze powodzenie kazdej organizacji zalezy w prze-
wazajacej mierze od posiadania wymaganej liczby odpowiednio kom-
petentnych i zaangazowanych pracownikéw. Dlatego tez, tak wazne jest
odpowiednie planowanie zasobow ludzkich, ktore stanowi ,,punk wyj-
$cia w procesie pozyskiwania i zwalniania pracownikéw oraz rozwija-
nia ich potencjatu pracy zgodnie z celami organizacji”*.

System planowania zasoboéw ludzkich ma zatem na celu ustalenie nie-
zbednych potrzeb personalnych danej organizacji w wymiarze ilo$cio-
wym i jako$ciowym, przy uwzglednieniu czynnika czasu oraz miejsca
zapotrzebowania. Planowanie zasobdéw ludzkich w szerokim rozumieniu
oznacza ogot decyzji zmierzajacych do ,(...) okresdlenia przysztych celow
i dzialan w ramach poszczegdlnych obszaréw funkcjonalnych zarza-
dzania zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie”*. W tym aspekcie, pla-
nowanie zawiera w sobie szereg zadan czastkowych, do ktérych nalezy
m. in. planowanie potrzeb personalnych, planowanie rekrutacji i reduk-
cji personelu, planowanie rozwoju potencjatu pracy czy tez planowanie
systemOw wynagradzania za prace.

Wasko rozumiane planowanie zasobow ludzkich obejmuje trzy ob-
szary dziatania®:

wobec procesu integracji. Badani menedzerowie jednomyslnie uznali kwalifikacje
i doswiadczenie personelu oraz wiedze o potrzebach klientéw, konkurentach i wlasnej
pozycji za kluczowe atuty konkurencyjne na rynku UE (Zob. A. Nizielska, O. Witczak,
M. Whosik, Miedzynarodowa konkurencyjnosé przedsiebiorstw krajow spoza Unii Europejskiej
— badania poréwnawcze, Wspdlna Europa. Przedsiebiorstwa wobec globalizacji, H. Brdulak,
T. Gotebiowski (red.), AGH, Kolegium Gospodarki Swiatowej, PWE, Warszawa 2001,
ss. 209-220

2 Zob. Kapitat ludzki a konkurencyjnosc przedsiebiorstw, red. M. Rybak, Poltext, War-
szawa 2003, s. 87.

2 L. Koziot, A. Piechnik-Kurdziel, J. Kopeé, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi...
dz. cyt., s. 69.

22 Tamze, s. 69.

% Por. L. Koziot, A. Piechnik-Kurdziel, J. Kope¢, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi...
s. 71, A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami... s. 57.
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— ustalenie wymogow kwalifikacyjnych dla stanowisk pracy, co doko-
nywane jest w toku analizy pracy;

— planowanie stanu i struktury personelu (wyposazenia personalnego);
— planowanie obsady stanowisk.

Zatem punktem wyjsciowym planowania zasobéw ludzkich jest
oszacowanie przysztych potrzeb organizacji dotyczacych pracownikéw,
ktore uwzglednia pozadany zestaw kwalifikacji. Planowanie zasobow,
jako czes¢ systemu wynikajacego z procesu strategicznego zarzadzania
zasobami ludzkimi, jest Scisle zwigzane ze strategia organizacji. Trady-
cyjne planowanie sity roboczej polegalo przede wszystkim na zapew-
nieniu odpowiedniej liczby pracownikéw, w odpowiednim miejscu
i czasie, natomiast planowanie zasobow ludzkich réwniez realizuje
to zadanie, jednak na tym nie poprzestaje. ,W zarzadzaniu zasobami
ludzkimi, w ktorym ludzie traktowani sg jako zaséb kluczowy, uznaje
sie natomiast, ze podejscie uwzgledniajace ,twarde”* problemy powin-
no by¢ uzupetnione podej$ciem majacym na uwadze takze te ,miekkie”.
W tym drugim przypadku, bardzo powaznie traktuje si¢ zagadnienia
jakosciowe zwigzane z kreatywnoscig pracownikow, innowacyjnoscia,
elastycznoscia i podobnymi problemami.”*

Rozpoczynajac planowanie zasobdéw ludzkich, nalezy wyijs¢
w pierwszej kolejnosci od analizy czynnikéw determinujacych potrze-
by kadrowe przedsigbiorstwa oraz sposob ich zaspokojenia. Czynniki te
dzielg si¢ na wewnetrzne, ktore dotycza samego przedsigbiorstwa oraz
czynniki zewnetrzne, czyli wyptywajace z otoczenia.

Gléwnym czynnikiem wplywajacym na proces planowania jest ry-
nek pracy. Analiza rynku pozwalajna uzyskanie odpowiedzina pytanie,
czy pracownicy, jakich firma potrzebujg, lub moze potrzebowac w przy-
sztosci, sa dostepni. Wedtug T. Listwana, analiza ta oznacza ,zbadanie
podazy pracownikéw o odpowiednich kwalifikacjach i upewnienie sie,
ze w przyszto$ci kwalifikacje te nadal beda dostepne (profile ksztalcenia
w szkotach i na uczelniach - trendy w tym zakresie), jak réwniez po-

# Analize stanu istniejacego mozna przeprowadzi¢ w oparciu o techniki ,twar-

de”, ktére obejmuja wskazniki, jako mierzalne rezultaty np. wydajnosci pracy, czy wy-
pracowanych norm pracownikéw. Natomiast druga grupa technik, okreslana mianem
,miekkich”, ma charakter opisowy, skoncentrowany na ocenie i szacowaniu kwalifika-
cji pracowniczych czy ich postaw.

% E. McKenna, N. Bebech, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Gebethner & Ska, War-
szawa 1997, s. 100.
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daz na odpowiednich rynkach: krajowym lub lokalnym”2. Planowanie
zasobow ludzkich w organizacji mozna rozpatrywac réwniez pod ka-
tem planowania indywidualnych karier zawodowych poszczegdlnych
cztonkéw organizacji lub planowanie obejmujace poszczegdlne grupy,
czy nawet odnoszace si¢ do wszystkich pracownikéw. Takie podejscie
jest elementem problematyki dotyczacej rozwoju potencjatu pracy za-
trudnionego personelu.

Podejscie planistyczne w matych przedsiebiorstwach charakteryzu-
je przede wszystkim biezace dostosowywanie funkcji personalnej do
zmian w otoczeniu. Jednak najczesciej stosowane jest podejscie, ,(...)
w ktorym glebszej analizie poddawane sa jedynie wybrane — najistot-
niejsze z punktu widzenia globalnej strategii przedsigbiorstwa — tren-
dy w otoczeniu.(...) w przedsigbiorstwie istotne znaczenie ma bowiem
»optymalizowanie” relacji nakladéw na to planowanie do przewidywa-
nych z tego tytutu efektéw”%.

Planowanie zasobow ludzkich poprzez okreslenie popytu na we-
wnetrznym rynku pracy, okreslenie potrzeb personalnych w wymiarze
jakosciowym i ilosciowym, analizuje rowniez otoczenie zewngtrzne.
Prowadzi to, do okreslenia ,(...) konturow mozliwosci oraz kosztow
obecnych i potencjalnych konfiguracji sily roboczej”?, dostarczajac
przy tym niezbednych danych do okreslenia strategii przedsiebior-
stwa. Metodyka planowania potrzeb personalnych w wymiarze jako$-
ciowym obejmuje ustalenie realizowanego programu dziatania firmy
w przysztosci. Potrzebne jest okreslenie zadan niezbednych do realizacji
przyjetego programu i na tej podstawie sprecyzowanie wymogdw doty-
czacych zachowan i kwalifikacji pracownikéw. W konsekwencji zostaja
wyznaczone wytyczne strategicznych decyzji dla dzialan zarzadzania
zasobami ludzkimi takich, jak rekrutacja i rozwoj personelu.

% Zarzqdzanie kadrami, (red.) T. Listwan, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa
2002, s. 66.

¥ Potencjat pracy w przedsiebiorstwie, red. M. Gableta, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej im. Oskara Lanego we Wroctawiu, Wroctaw 1998, s. 78.

2 E.McKenna, N. Bebech, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Gebethner&Ska, Warsza-
wa 1997, s. 118.
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2.2. Rekrutacja i derekrutacja personelu

Jedna z podstawowych funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi, jaka
przeprowadza si¢ we wszystkich organizacjach, jest rekrutacja. Proces
rekrutacji nie jest prostym procesem, poniewaz zalezy od wielu czyn-
nikdw, wymaga czasu oraz srodkéw finansowych®. W zwiazku z prze-
prowadzang rekrutacja, przedsigbiorstwo ponosi rowniez tzw. koszty
odroczone®, dlatego tez caty proces rekrutacji powinien by¢ przygoto-
wany w sposob profesjonalny, czyli taki, ktory taczy w sobie glowne
cele zarzadzania zasobami ludzkimi oraz uwzglednia nadrzedne cele
firmy, zapewniajac kompetentnych pracownikéw na korzystnych wa-
runkach finansowych.

Jak podkresla A. Pocztowski ,profesjonalizacja w sferze rekrutacji
personelu, ktéra ukierunkowana jest na efektywne wyposazanie orga-
nizacji w personel, oznacza réwniez marketingowe oddzialywanie na
rynek pracy, poprzez oferowanie wlasnej firmy jako miejsca zaspoka-
jania roznorodnych potrzeb zwigzanych z praca i kariera zawodowgq”*".
Marketingowe oddziatywanie na rynek pracy oznacza zatem wykorzy-
stanie zasad i narzedzi funkcji marketingowej w procesie rekrutacji.
W takim aspekcie, stanowisko pracy jest postrzegane jako , towar” prze-
znaczony do sprzedazy. Przy tak rozumianej transakcji, firma dazy do
uzyskania jak najlepszej ceny (w tym przypadku cena jest rozumiana
jako zdobycie wykwalifikowanego pracownika) za oferowane przez sie-
bie stanowisko pracy™.

Rekrutacja personelu moze by¢ rozumiana, jako dzialania obejmu-
jace poszukiwanie i pozyskiwanie odpowiednich kandydatéw do pra-
cy. Natomiast w szerszym ujeciu, rekrutacja rozumiana jest jako proces
zatrudniania pracownikéw, w ktédrym pierwszym elementem jest po-

# Naklady finansowe zwigzane z procesem rekrutacji obejmuja wydatki zwigza-
ne z ogloszeniami w prasie, czas pracy specjalistow zajmujacych si¢ przyjmowaniem
ludzi do pracy, honoraria doradcéw do spraw personalnych, oraz traktowana jako
koszt, nizsza wydajnos¢ nowo przyjetego pracownika.

% Koszty odroczone wynikaja z zatrudnienia nieodpowiednich pracownikéw na
okreslonych stanowiskach pracy, co moze spowodowac¢ stabe efekty sprzedazy, gorsza
jakos¢ produkcji, marnotrawstwa materiatéw i narzedzi, niepetnego wykorzystania cza-
su pracy, ptynnosci pracowniczej lub absencji.

31 A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami... s. 71.

%2 Zob. Zarzqdzanie kadrami, red. T. Listwan, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa
2002, s. 84.
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szukiwanie i pozyskanie pracownika, jednak nie koniczy si¢ na samym
pozyskaniu, lecz réwniez obejmuje proces adaptacji do pracy.

Bez wzgledu na rozmiar prowadzonej dziatalnosci, kazdy przedsie-
biorca ma do wyboru dwa podstawowe zrddla rekrutacji: wewnetrz-
ny rynek pracy oraz zewnetrzny rynek pracy, ktorych rozréznienie jest
efektem dokonania wczesniejszej segmentacji rynku®. Pozyskanie kan-
dydatéw na dane stanowisko pracy z wewnetrznego rynku pracy pole-
ga na skierowaniu oferty do pracownikéw juz zatrudnionych. Oznacza
to pokrycie potrzeb personalnych przez przemieszczenie pracownikow
w ramach organizaciji, przy jednoczesnej zmianie dotychczasowych wa-
runkow pracy i wynagrodzenia, zmianie wymiaru i organizacji czasu
pracy, przeprowadzone szkolenia i strukturyzacje pracy. W przypadku
pozyskiwania pracownikdéw z zewnetrznego rynku pracy, rekrutacja
obejmuje przedstawienie oferty pracy na zewnatrz danej organizacji,
tym samym zawierane sa nowe umowy o prace.

Korzystanie z wymienionych zrddet rekrutacji posiada swoje wady
i zalety. Przyktad wystepujacych w organizacjach gtéwnych wad i zalet
przedstawia ponizsza tabela.

Rys. 4. Zalety i wady gtownych zrédel rekrutacji

Wewnetrzne zrédla rekrutacji

Zewnetrzne zrodla rekrutacji

Zalety

¢ niskie koszty rekrutacji,

* lepsza znajomos¢ kandydatéw
do objecia okreslonego stanowi-
ska pracownika,

* minimalizacja ryzyka zwiaza-
nego z bledna obsada stanowi-
ska,

* stworzenie pracownikom moz-
liwosci rozwoju zawodowego,

* motywacja pracownikow.

* szersze pole wyboru kandy-
datow,

* zwiegkszenie elastycznosci
zatrudnienia poprzez wpro-
wadzenie nowych pracowni-
kéw na nowych warunkach,

* podniesienie potencjatu pra-
cy, nowi pracownicy wptywa-
ja na wzrost kreatywnosci,

* poprawa stosunkéw mie-
dzyludzkich wewnatrz orga-
nizacji.

33

Segmentacja rynku pracy polega na podziale tego rynku na jednorodne czesci

wedtug okreslonych kryteridéw o charakterze zawodowym, przestrzennym, branzo-

wym lub organizacyjnym.
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Wady * wezsze pole wyboru kandyda- | ® wyzsze koszty rekrutacji,
tow, * wieksze ryzyko popetnienia
* niedostateczna elastycznos¢ | bledu przy doborze pracow-
pracownikéw w zakresie gotowo- | nika do danego stanowiska
$ci do podjecia nowych zadan, pracy,

e konflikty wewnatrz organizacji. | ® koszty zwiazane z procesem
adaptacji nowo przyjetego
pracownika,

¢ demotywacyjny wplyw na
pracownikéw, wynikajacy z
odebrania mozliwo$ci awansu.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami
ludzkimi. Zarys problematyki i metod, Antykwa, Krakéw 1998, s. 73.

W praktyce, poszukujac pracownikow na dane stanowisko pracy,
czesto korzysta si¢ z obu wymienionych zrodet. Przy doborze pracowni-
kow, kazdy kierownik musi mie¢ na uwadze rodzaj danego stanowiska
pracy oraz czas i koszty zwigzane z rekrutacjg*. Przedstawione wady
i zalety wewnetrznego oraz zewnetrznego rynku pracy sygnalizuja, ze
wykorzystanie tanich i tatwo dostepnych zrodet rekrutaciji, daje tylko
pozorne oszczednosci. Wystepuje wowczas ryzyko zwiazane z niska
produktywnoscia lub ryzyko dotyczace sytuacji, w ktorej pracownik nie
sprawdzi si¢ na powierzonym stanowisku pracy.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi z jednej strony zawiera w sobie
dziatania dotyczace zatrudnienia pracownikoéw, z drugiej strony — dzia-
fania zmniejszajace zatrudnienie, czego wynikiem jest zmiana w stanie
istrukturze zatrudnienia. Takie dziatania okreslane sa mianem derekru-
tacji personelu. Proces derekrutacji moze by¢ spowodowany czynnika-
mi ekonomicznymi, technicznymi, organizacyjnymi badz tez spotecz-
nymi. Zmiana stanu zatrudnienia moze wynika¢ z decyzji podjetych
przez kierownictwo lub przez samych zatrudnionych.

Podstawowe przyczyny zmiany miejsca pracy przytacza A. Pocztow-
ski, do ktorych zalicza sie®:

% Zob. techniki i metody doboru oraz selekcji pracownikéw: A. Pocztowski, Za-

rzqdzanie... ss. 71-86; Zarzqdzanie kadrami, red. T. Listwan, ss. 84-92.
% A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami... s. 87.
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— nieosiagalnie przez pracownikéw oczekiwanych przez kierownictwo
wynikéw pracy i co sie z tym wigze mata przydatnoscia danych oséb
do firmy;

— dazenie pracownikow do znalezienia pracy bardziej odpowiadajacej
ich oczekiwaniom ze wzgledu na takie aspekty jak np.: wynagrodze-
nie, warunki pracy czy mozliwosci rozwoju zawodowego;

— stwierdzona nadwyzka personelu w wymiarze liczby zatrudnio-
nych, ich kwalifikacji, czasu pracy i przestrzeni.

Z punktu widzenia przedsigbiorstwa redukcja zatrudnienia roz-
patrywana jest w kontekscie organizacyjnych i finansowych skutkow
podjetej decyzji. Nalezy jednak zwrodci¢ uwage na wynikajace z tych
decyzji problemy spoteczne®. Derekrutacja jest jednym z najtrudniej-
szych obszaréw zarzadzania zasobami ludzkimi, dlatego tez powinna
by¢ przeprowadzana w sposdb przemyslany i poparty konkretnymi ar-
gumentami. Sam proces derekrutacji sktada sie z kilku etapow, do kto-
rych zalicza si¢ ocene sytuacji kadrowej, identyfikacje mozliwych opcji
dziatania, wybdr okreslonej opcji derekrutacji, wdrozenie przyjetego
programu oraz jako ostatni etap procesu odnowa organizacji*.

Kazda decyzja dotyczaca zmiany zatrudnienia, musi by¢ poparta
ocena zasobdéw ludzkich, jakimi firma dysponuje w aspekcie biezacych
i przysztych potrzeb firmy oraz planowanych zmian w jej otoczeniu.
Wynika zatem, Ze system zarzadzania zasobami ludzkimi spetnia waz-
na role, w ktorej ,,aktywna rola menedzeréw do spraw zasobow ludz-
kich w dziedzinie tworzenia warunkow sprzyjajacych angazowaniu
sie pracownikow w zycie organizacji, tworzenie efektywnych kanatow
komunikowania si¢ i przeptywu informacji, odpowiednie ocenianie,
nagradzanie i inwestowanie w rozwdj pracownikdéw, jak i sprawnosc¢
organizacyjna przy przeprowadzaniu derekrutacji stanowia wazny
i krytyczny zarazem element w tym procesie”.

% Zob. M. Sidor-Rzadkowska, Zwolnienia pracownikow a polityka personalna firmy,

Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2003, Rdz. 4, s. 62.
% Por. A. Pocztowski, Zarzgqdzanie zasobami... s. 91.
%  Tamze, s. 99.
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2.3. Motywowanie pracownikéw

Jedna z waznych funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi jest motywa-
cja do pracy. Motywacja traktowana jako zespo6t czynnikéow pobudza-
jacych i podtrzymujacych w zachowaniach zmierzajacych do osiggnie-
cia okreslonych celéw, stanowi wazny czynnik wzrostu efektywnosci
pracy. Proces motywacji polega na ,(...) zindywidualizowanym po-
dejsciu kierownika do pracownika, wniknigciu w jego system potrzeb
i oczekiwan, stworzeniu odpowiednich warunkéw pracy oraz wyborze
najlepszego sposobu kierowania, dzigki czemu wykonywana przez nie-
go praca moze stac si¢ podstawa do realizacji celow firmy”*. Motywa-
cja z punktu widzenia kierowania ludzmi ma dwa ujecia: atrybutowe
i czynnosciowe. W ujeciu atrybutowym motywacja to wewnetrzny pro-
ces sklaniajacy do angazowania si¢ w wykonywanie danej pracy. Nato-
miast ujecie czynnosciowe obejmuje ogdt czynnikéw oddzialtywujacych
na zachowania ludzi w procesie pracy, w sposob celowy i swiadomy.

Motywacja wedtug A. Pocztowskiego jest wynikiem wewnetrznego
procesu, w ktorym pracownik:

— uswiadamia sobie niezaspokojone potrzeby;

— rozpoznaje warunki i mozliwosci ich zaspokojenia;

— podejmuje dzialania ukierunkowane na osiagniecie celow (zadan);

— osiaga okreslony poziom zadan, ktdry jest oceniany;

— otrzymuje nagrody (kary), ktore zaspokajaja lub ni jego potrzeby;

— ocenia stopient zaspokojenia potrzeb, co w konsekwencji prowadzi
do rozbudzenia nowych lub modyfikaciji istniejacych potrzeb.

Warunkiem skutecznego motywowania do pracy podwladnych lub
grupy pracowniczej, jest zrozumienie mechanizmu oddzialywania na
ludzi systemu nagradzania. Jesli kierownik dazy do skutecznego ksztat-
towania zachowan pracownikéw musi wiedzie¢, jakie skutki ich zacho-
wan majq dla nich warto$¢ nagradzajacq oraz musza posiada¢ upraw-
nienia do operowania tymi skutkami.

Motywowanie mozna podzieli¢ na dwa obszary: motywowanie ma-
terialne oraz motywowanie niematerialne. Najistotniejsza role catym
systemie motywacyjnym odgrywa wynagrodzenie za prace. Celem
motywowania materialnego jest ,kreowanie warunkow finansowych
umozliwiajacych pozyskanie i zatrzymanie pracownikéw oraz ich za-

¥ L.H. Chaber, Management. Zarys zarzqdzania malq firmg, WPSB, Krakdw 1995, s. 144.
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angazowanie w osiaganiu celéw organizacji”’, dlatego waznym ele-
mentem zarzadzania w kazdym przedsiebiorstwie jest umiejetne stoso-
wanie systemu wynagradzania. Do motywatorow materialnych procz
placy zalicza sie m. in. premie, nagrody pienigzne lub rzeczowe. Nato-
miast jednym z przykladéw motywacji pozamaterialnej jest mozliwos¢
autonomii dziatania czy rozwoju zawodowego.

Konstruujac system motywowania pracownikdéw nalezy stworzy¢
warunki do osiaggania przez pracownikow nagréd zewnetrznych oraz
wewnetrznych®. Takie dziatanie spowoduje powstanie efektu syner-
gii w postaci wzmocnionej motywacji do pracy. Przyjmujac, ze nagro-
dy wewnetrzne wynikaja z mozliwosci wykonywania zadan bedacych
wyzwaniem dla pracownika, a nagrody zewnetrzne przyznawane sa
w zaleznosci od osiaganych efektéw pracy, wptynie to na catkowitg
efektywnos¢ firmy, a tym samym na jej konkurencyjnosc.

3. Podsumowanie

Wspolczesne organizacje, bez wzgledu na rozmiar prowadzonej dzia-
falnosci funkcjonuja w warunkach ciagle zmieniajacego sie otocze-
nia, ktdre odznacza sie silng konkurencja, rosnacymi wymaganiami
konsumentéw, zmianami polityczo-prawnymi czy tez innowacjami.
Efektem tych zmian jest koniecznos¢ dostosowania sie organizacji,
m. in. w obszarze sprawowani funkcji personalnej. Jednym z najwaz-
niejszych warunkéw skutecznego dziatania jest stworzenie zaangazo-
wanego efektywnego zespotu pracownikéw. Stanowi on bowiem strate-
giczny zasdb rozwoju przedsigbiorstwa i jest rownie wazny jak strategia
organizacji, czy gospodarowanie srodkami finansowymi.

Zapewnienie wysokiej jakosci zasoboéw ludzkich jest osiggane w sy-
tuacji, gdy kierownictwo dostrzega sprawy personalny i traktuje je jako
wazny element rozwoju firmy.

20 Zarzqdzanie kadrami, (red.) T. Listwan, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2002,
s. 126.

# Motywowanie poprzez nagradzanie obejmuje nagrody zewnetrzne -przyzna-
wane w imieniu organizacji przez upowaznione do tego osoby (np. ptace, premie,
awans) oraz nagrody wewnetrzne — polegajace na odczuwaniu przez pracownika sa-
tysfakcji z wykonywanej pracy (np. mozliwos¢ rozwoju, autonomia w podejmowaniu
decyzji).
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PRZEDSIEBIORCZOSC 1 ZARZADZANIE
toM X1, zEszyT 11, ss. 72-89

Gniewomir Pienkowski
Spoteczna Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci i Zarzgdzania

Rola zarzgdzanie miedzykulturowego w dobie
globalizaciji

1. Wstep

Proces umiedzynaradawiania gospodarek narodowych zmusza or-
ganizacje do wspolpracy w czasie i przestrzeni'. Globalizacja gospo-
darki, miedzynarodowa integracja oraz delokalizacja przedsigbiorstw
doprowadzity do sytuacji, w ktdrej zwiekszyla sie rola czynnikow
kulturowych w zarzadzaniu®. Dlatego nalezy stwierdzi¢, ze czlowiek
w organizacji jest poszukiwaczem sensu, zorientowanym na wartosci
i angazujacym sie w sytuacje badawcza. Akt poznania jest uwikltany
w jezyk i zrelatywizowany kulturowo, a wigc stanowi dziatanie symbo-
liczne. Organizacja i zarzadzanie sa w rownym stopniu oparte na mani-
pulowaniu rzeczami, jak i znaczeniami®’. Wypracowanie nowych metod
wspoldziatania w zakresie zarzadzania miedzykulturowego umozliwito
rozwigzanie kluczowych kwestii kulturowych wplywow okreslajacych
zdolno$¢ organizacji do przystosowania sie i realizacji wytyczonych
celéw w obcym $rodowisku zaréwno polityczno-ekonomicznym, jak
i prawnym?*. W ten sposdb mozemy zauwazy¢, ze wigkszos¢ naukowcoéw
zajmujacych sie organizacjami stwierdza, ze kultura wywiera olbrzymi

! J. Bendkowski, Tozsamo$¢ wspdlnot dziatan w miedzynarodowych organizacjach go-
spodarczych, SWSPiZ, £.6dz 2009, ss. 71-80.

2 K. Fabianska, K. Szaflarski, Firma na rynku globalnym, GWSH, Katowice 1991, s. 20.

5 L. Sutkowski, Epistemologia w naukach o zarzqdzaniu, PWE, Warszawa 2005,
ss. 80-81.

* Ch. Hampden-Turner, A. Trompenaars, Siedem kultur kapitalizmu, Oficyna Ekono-
miczna, Krakéw 2000, ss. 26-28.
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wplyw na funkcjonowanie i efektywnosc¢ przedsiebiorstw i panstw. Na-
lezy réwniez zauwazy¢, ze kultura wywiera wptyw nie tylko na funk-
cjonowanie organizacji — jej oddzialywanie odnosi sie takze do ludzi
i wptywa: na morale pracownikéw, ich zaangazowanie, wydajnos¢,
zdrowie fizyczne i stany emocjonalne’.

Stworzenie modelu zarzadzania miedzykulturowego doprowadzi-
fo do sytuacji, w ktdrej dzieki wykorzystaniu dorobku nastepujacych
nauk: zarzadzania, socjologii, politologii, psychologii i kulturoznaw-
stwa mozliwe bylo opracowanie nowych koncepciji, ktore ukazywaty
W nowy sposob organizacje. Przedstawiano czlowieka jako podmiot
w organizacji i okreslono jego wptyw na wspdlne budowanie jej celow®.
Dzigki niemu mozliwe stato si¢ usprawnienie procesu komunikacyjne-
go na wszystkich poziomach organizacji wielonarodowej’.

Z kolei w wyniku przeprowadzenia analizy pojecia kultura w ska-
li ,makro” mozemy stwierdzi¢, ze istnieje pewna hierarchia kultur.
Z jednej strony pewne kultury narodowe sa sobie blizsze niz inne i ukfa-
daja sie¢ w pewne zwiazki zwane niekiedy cywilizacjami®. Dzigki temu
mozemy zrozumie¢ uwarunkowania pracy wspotczesnych organizacji,
ktore juz dawno przekroczyly struktury panstwowe. Wspotpraca prze-
kraczajaca istniejace bariery kulturowe prowadzi do zrozumienia cato-
ksztattu prowadzonych dziatan organizacyjnych’.

Przekraczanie granic kulturowych przez organizacje umozliwia
efektywnosci pracy oraz zupelng zmiang punktu widzenia — wptyw
cywilizacji znajdujacych sie na wyzszym poziomie rozwoju wywiera
nacisk na pozostate w warunkach wszechobecnej globalizacji®®. Wy-
korzystanie tych instrumentéw odgrywa nieposrednia role w walce
z bieda i nedza na swiecie". Uzasadnieniem moze by¢ przyktad, w kto-
rym daje si¢ zaobserwowac sytuacje, w ktdrej spolecznosci rozwijajace
sie (np. w panstwach afrykanskich), ktére wysytajac swojg mlodziez do

> K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana, Oficyna Eko-
nomiczna, Krakéw 2003, ss. 14-15.

¢ J. Lbucewicz, Organizacyjne zachowania cztowieka, Wyd. Akademii Ekonomicznej
we Wroctawiu, Wroctaw 1999, s. 25.

7 E.Marfo-Yiadom, Zasady Zarzqdzania, WSHE, £.6dz 2008, s. 291.

8 AK. Kozminski, Zarzqdzanie miedzynarodowe, PWE, Warszawa 1999, s. 207.

® U. Hannerz, Powigzania transnarodowe: kultura, ludzie, miejsca, wyd. Uniwersytetu
Jagiellonskiego, Krakéw 2006, ss. 40—41.

10 A. Budnikowski, Migdzynarodowe stosunki gospodarcze, Warszawa 2001, s. 18.

It ]. Dubinsky, Melinda Knight, “Issues and Cases in Cross-Cultural Management: An

Asian Perspective, Business Communication Quarterly”, Vol. 65 no. 4, 2002, ss. 123-127.
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szkol biznesu w Europie ksztattujg w nich europejski system stosunkow
organizacyjnych. Dzigeki nauce w Europie moga przenies¢ swoje do-
$wiadczenia na grunt rodzimy, tworzac wzajemne relacje na zasadach
tam panujacych. W ten sposdb sa w stanie nie tylko skutecznie zarza-
dza¢, ale rowniez przenosi¢ najlepsze europejskie wzorce do systemow
zarzadzania swoich panstw'. Prowadzi to do sytuacji, w ktorej przez
wykorzystanie wspotpracy miedzy kultura organizacyjna na wyzszym
i nizszym poziomie, mozna stworzy¢ poczatkowo system odtwodrczy
— prowadzacy do wyrwania panstwa z biedy (wprowadzenie nowych
metod, prowadzi do sytuacji, w ktdrej czlonkowie danej organizacji za-
czynaja mysle¢ w taki sposob jak ich partnerzy na wyzszym poziomie).
Nastepnie dochodzi do sytuacji, o ktorej mozemy powiedzied, ze uczen
stat sie nie tylko dojrzaty i Swiadomy, ale rowniez zaczal sam wypraco-
wac swoje innowacyjne modele z zakresu zarzadzania miedzykulturo-
wego przystosowujac swoje doswiadczenia i posiadana juz wiedze do
warunkow polityczno-gospodarczych panstwa®.

2. Zarys teorii zarzgdzania miedzykulturowego

Pojecie kultury odnosi sie do caloksztaltu dziatalnosci badawczej tak
szczegolnej galezi wiedzy, jaka jest antropologia. Tylko antropolo-
gia uczynila z niego pojecie analityczne o charakterze nadrzednym
wobec innych. Pojecie kultury stosowane jest w antropologii kultury
w dwojakim sensie: w odniesieniu do podstawowego przymiotu czlo-
wieczenstwa (kultura ludzka), czesciej jednak w kontekscie konkretnych
spoteczenstw, ktore reprezentuja odmienne wersje kulturowych sposo-
béw zycia. W tym drugim znaczeniu pojawia si¢ element porownaw-
czy, tak charakterystyczny dla antropologicznych dociekan nad $wia-
tem ludzkiej intencjonalnos$ci: na czym polega rownica miedzy ,nami”
a ,nimi”, skoro nasze kultury sa mniej lub bardziej odlegte od siebie?
Czy odmiennos¢ kultury implikuje odmienny stosunek do $wiata i jego
jakosci? Jedno pytanie wywotuje lawine kolejnych. Antropologia od lat
usituje do nich si¢ ustosunkowac proponujac wilasne odpowiedzi. To,
z jakim typem argumentacji i wyjasnienn mamy do czynienia, zalezne

12 PR. Krugman, M. Obstfeld, Ekonomia miedzynarodowa: Teoria i polityka, PWN,
warszawa 2007, ss. 394— 404.

13 AK. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa
1997, ss. 521-526.
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jest kazdorazowo od przyjetej przez dang szkote myslenia teori¢ kul-
tury. Wysuwane przez antropologéw sady, ktére dotycza dziedziny ich
zainteresowan sa sagdami zrelatywizowanymi spotecznie i historycznie
(w tym takze politycznie). Jedli zatozymy, Ze poznanie antropologiczne
jest zbiorem takich sadéw wytwarzanych w ramach praktyki nauko-
wej w sposoOb uregulowany kulturowo, wéwczas refleksje nad tym po-
znaniem powinnismy rozpocza¢ konsekwentnie od przyjecia ustalen
o charakterze ogdlnym, ktory nalezy do zakresu teorii kultury™.

W przypadku zarzadzania miedzykulturowego nalezy zauwazy¢, ze
pojecie kultury nie jest w pelni jednoznaczne. Na gruncie nauki o orga-
nizacji i zarzadzaniu kultura moze odgrywac rézna role w badaniach:
zmiennej niezaleznej, zmiennej zaleznej, wzglednie metafory lub raczej
zbioru metafor stuzacych ludziom do objasniania rzeczywistosci i ro-
zumienia jej na swoj wlasny sposob. Tutaj kultura, a raczej wielokulturo-
wos¢ jest traktowana jako zmienna niezalezna, ktéra wspdtokresla row-
niez procesy integracji i koordynacji fancucha wartosci przedsiebiorstw
miedzynarodowych (dziatajagcych w wielu kregach kulturowych). W ten
sposOb mozemy zdefiniowac zarzadzanie miedzykulturowe jako proces
koncentrowania si¢ na zachowaniach organizacyjnych w ukladach mie-
dzynarodowych, na interakcjach ludzi, ktérzy pochodza z wiecej niz
jednej kultury, dziatajacych w ramach rdl organizacyjnych (opiera si¢ na
zatozeniu, ze kultura wywiera wplyw na sposob odgrywania tych rol).
Mozna réowniez stwierdzi¢, ze zarzadzanie miedzykulturowe polega na
podejmowaniu doraznych dziatan w sferze spotecznej organizacji oraz
na $wiadomym dazeniu do zmiany jej subkultury tak, aby mogta lepiej
radzi¢ sobie z wielokulturowoscia®.

Dzieki blizszemu okresleniu merytorycznego zakresu pojecia kultu-
ra mozliwe stalo sie okreslenie sposobu podejscia do zréznicowanych
$rodowisk, ktdre zostaly objete pojeciem kultury®. Kulture mozemy
zdefiniowac jako ogot wytwordéw dziatalnosci ludzkiej, na ktore sktada-
ja sie: materialne i niematerialne wartosci oraz uznawane sposoby po-
stepowania, ktore zobiektywizowane sa i przyjete w zbiorowosci oraz
przekazywane innym zbiorowosciom i nastepnym pokoleniom". We-

4 W.]. Burszta, Antropologia kultury: Tematy, Teorie, Interpretacje, wyd. Zysk i S-ka,
Poznan 1998, ss. 10-11.

> A. K. Kozminski, Zarzqdzanie miedzynarodowe, PWE, Warszawa 1999, s. 205.

16 W.]. Burszta, dz. cyt,, s. 35.

7 Kultura: http://www.sgh.waw.pl/katedry/kaso/download/js-soc-folie.pdf.
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dtug G.P. Murdoca kultura ksztattuje sie pod wptywem doswiadczenia,
ktére ma charakter spoteczny. Jest wpojona na drodze spotecznej trans-
misji. Prowadzi to do sytuacji, w ktorej kultura jest wspdlna w obrebie
szerszych lub wezszych spotecznych zbiorowosci. Mozemy stwierdzi¢,
ze kultura jest uswiadomiona w postaci okreslonych norm i wzoréw.
Istnieja nawyki grupowe, ktore nie maja swojego odpowiednika w po-
staci uswiadomionych regut i zasad. Kultura stanowi elementarny apa-
rat zaspokojenia potrzeb ludzkich — jest takze narzedziem powsciaga-
nia impulsow. Kultura jest tworem czlowieka oraz efektem jego roznych
form spotecznego wspodtdziatania. Z kolei R. Linton w jednej ze swoich
definicji okresla kulture jako konfiguracja wyuczonych zachowan i ich
rezultatéw, ktorych najwazniejsze elementy sktadowe sa wspdlne czton-
kom danego spoleczenstwa i przekazywane w jego obrebie'.

Podstawowa kwestia w aspekcie zarzadzania miedzykulturowego
jest poszukiwanie specyficznych cech kultury, ktére umozliwiaja okre-
$lenie wymiaru réznorodnosci prowadzonych praktyk®. Dlatego bada-
cze zarzadzania miedzynarodowego i miedzykulturowego odnoszac
sie do definicji pojecia kultura utworzyli liste podstawowych z punktu
widzenia przedmiotu badan charakterystyk kultury:

1. Kultura zazwyczaj odzwierciedla wyuczone zachowania, ktorych
podstawowe wzorce sa przekazywane jednym czlonkom spotecznosci
przez innych — czesto przez starsze generacje mlodszym. Proces uczenia
sie ukazuje stosowanie pozytywnych i negatywnych wzmocnien (na-
grody za zachowania zgodne z wzorcami i kary za zachowania niezgod-
ne z nimi). Przedstawione wzmocnienia sa takze elementem kultury;

2. W skiad kultury wchodza wszelkie wytwory spoteczne, ktore sa
charakterystyczne dla danej zbiorowosci — od przedmiotéow material-
nych, sztuki do wiedzy w najrézniejszych ich przejawach, instytucje
spoleczne az po formalnie skodyfikowane i nieskodyfikowane normy
postepowania, wartosci (czyli podstawowe kryteria, ktére pozwalaja
odrézni¢ dobro od zta, stany pozadane od niepozadanych), takich jak:
jezyk, religia, mity, symbole, rytuaty, postawy i orientacje. Te niezwykle
zroznicowane calosci charakteryzuja si¢ jednak pewna spdjnoscia w ob-
rebie poszczegdlnych systemdéw kulturowych;

8 K. Gutkowska, Socjologiczne definicje kultury, http://www.edujrinnel.republika.

pl/Socjologiczne%20definicje%20kultury.htm.
8. Stanczyk, Wybrane problemy metodologiczne badan miedzykulturowych, SWSPiZ,
1£6dz 2009, ss. 21-34.



Rola zarzgdzania miedzykulturowego... 77

3. Kultura podlega zmianom, w tym takze modyfikacjom wynika-
jacym posrednio lub bezposrednio z kontaktéw miedzykulturowych.
Powszechnie sg dostrzegane np. réznice kulturowe pomiedzy Niemca-
mi Wschodnimi a Zachodnimi. Mozna je niemal w catosci przypisac od-
miennosci kontaktéow miedzykulturowych tych dwoch spotecznosci w
okresie podziatu panstwa niemieckiego. Intensyfikacja kontaktow mie-
dzykulturowych jest jednym z podstawowych elementéw globalizacji.
Lezy ona u podstaw np. amerykanizacji kultur wielu spoteczenstw.
Silne kultury dostosowuja jednak wptywy zewnetrzne do wymogow
wlasnej wewnetrznej spdjnosci, czyli przeksztalcajac w zgodzie z wlas-
nymi tradycjami®.

W wyniku gruntownej analizy pojecia kultura mozemy z kolei zde-
finiowac okreslenie tzw. otoczenia kulturowego, ktdre pozwala zidenty-
fikowac zrdédta réznic kulturowych, na ktoérych dany podmiot prowadzi
operacje oraz sposobu ich wplywy na dziatalnos¢ firmy. Jezeli przedsie-
biorstwo zatrudnia lokalnych pracownikow na rynkach zagranicznych,
analiza otoczenia kulturowego obejmuje réwniez ustalenie stopnia roz-
norodnosci wewnatrzorganizacyjnej w zakresie wartosci, norm, zacho-
wan, zwyczajow oraz jezyka poszczegolnych grup narodowosciowych
i etnicznych i jej znaczenia dla realizowanych operacji. Analiza otocze-
nia kulturowego ma za zadanie dostarczy¢ informacji — jaki powinien
by¢ zakres dostosowan zarzadzania do lokalnych warunkéw kulturo-
wych na danym rynku zagranicznym oraz w jaki sposéb musi integro-
waé réznorodnoé¢ w operacjach przedsigbiorstwa. Swiadomoéé réznic
kulturowych jest podstawa budowania przewagi konkurencyjnej firmy
opartej na réznorodnosci kulturowej.

Wymienic¢ nalezy rowniez kilka poziomdéw kultur, ktore maja wplyw
na funkcjonowanie organizacji. Na najwyzszym poziomie znajduje sie
kultura narodu, lub kultura spotecznosci danego regionu, nastepnie
kultura organizacyjna danej firmy i wreszcie kultura zawodowa. Naj-
wazniejsza z nich — kulture narodu mozemy zdefiniowac jako wartosci,
oczekiwania i zachowania wyuczone oraz podzielane przez grupe lu-
dzi, ktdre sa przekazywane z pokolenia na pokolenie. Sklada si¢ z trzech
warstw: wytwordw i zachowan czlowieka, ktére stanowia zewnetrzne
przejawy kultury, norm i wartosci oraz podstawowych zalozen®.

2 A K. Kozminski, Zarzqdzanie miedzynarodowe, PWE, Warszawa 1999, s. 206.
2 M. Rozkwitalska, Zarzqdzanie miedzynarodowe, Difin, Warszawa 2007, s. 101.
2 Tamze, ss. 101-102.
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Tab. 1. Kregi cywilizacyjne wedlug Samuela P. Huntingtona

Krag cywilizacyjny Charakterystyka
1. Zachodni - chrzescijanstwo
- duzy potencjat militarny i gospodarczy
- stabnacy przyrost naturalny
2. Chinski - konfucjanizm
- olbrzymi potencjat ludzki
3. Japonski - wysoki rozwoj gospodarczy i cywilizacyjny

4. Muzulmanski

- islam z narastajgcym fundamentalizmem
- duza liczba ,ludzi zbednych”
- wlasny system wartosci

5. Hinduistyczny

- ogromna liczba ludzi
- obejmuje gtéwnie Indie

6. Stowiansko-
-prawostawny

- Rosja

- cze$¢ Biatorusi, Ukrainy, Rumunii, Bulgarii, Gre-
cji, Serbii

- linia konfliktowa ze S$wiatem islamskim na potu-
dniu i z kregiem konfucjariskim na Syberii

7. Latynoski

- katolicyzm
- umiarkowane tempo wzrostu gospodarczego
- duzy przyrost naturalny

8. Afrykanski

- nie jest wyraznie wyodrebniona cywilizacja,
gdyz obszar ten byt niszczony przez Europejczy-
koéw i Arabow

- nasilenie konfliktéw etnicznych

- niski poziom wzrostu gospodarczego

- analfabetyzm

- niedozywienie

- niski stan sanitarny

Zrédto: A. Zwolinski, Wojna: wybrane zagadnienia, wyd. WAM, Krakéw 2003,

ss. 21-22.

Wynikiem analizy pojecia kultura jest rowniez stwierdzenie, ze pew-
ne kultury, na podobnym stopniu rozwoju wchodza ze soba w interakcje
tworzac cywilizacje”. W bardzo znanej teorii ,zderzenia cywilizacji”
Samuela P. Huntingtona, zdecydowanie odchodzi si¢ od dotychczaso-

B AK. Kozminski, Zarzqdzanie miedzynarodowe, PWE, Warszawa 1999, s. 207.
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wych analiz na rzecz spotkania kilku antagonistycznych cywilizacji.
Autor rozumie cywilizacje jako jedna, olbrzymia jednostke kulturowa,
z ktorg identyfikuja sie poszczegdlne spotecznosci. W jej sktad wchodza:
jezyk, historia, obyczaje i religia. Kazda jednostka tworzy krag cywili-
zacyjny — kulturowy. Do najwazniejszych zaliczamy: zachodni, chinski,
japonski, muzutmanski, hinduistyczny, stowiansko — prawostawny, la-
tynoski i afrykanski (zobacz: tabela 1). Wszystkie wymienione kultury
pragna sie modernizowac, ale na ogoét bez wspotuczestniczenia w ich
rozwoju panstw trzecich, szczegdlnie mocarstw zachodnich. Wedtug
Huntingtona ,[...] narody Zachodu powinny powiazac si¢ ze soba, gdyz
inaczej oddzielnie ulegna zagtadzie”*. Huntington zauwazyl réwniez,
ze ludzie pochodzacy z zachodniego kregu cywilizacyjnego ,[...] upew-
nili siebie samych, a irytowali innych podkresleniem tezy, ze kultura
Zachodu jest i powinna by¢ kulturg catego swiata”*. Cywilizacje po-
zostaja w stosunku nieprzerwanych zaleznosci, poniewaz cechuja sie
zupelnie innym systemem wartosci. Poszczegdlne granice pomiedzy
kulturami prowadza do powstawania m.in. szuméw informacyjnych
i wystepowania sytuacji kryzysowych?.

3. Funkcje kultury organizacyjnej

W wyniku wykorzystania dorobku poszczegdlnych nauk humanistycz-
nych w zakresie tworzenia zarzadzania miedzykulturowego i grun-
townej analizie samego pojecia kultura staje si¢ mozliwe okredlenie
pewnych cech kultury organizacyjnej, ktore prowadza do okreslenia
przewagi konkurencyjnej. W tym przypadku nalezy zatozy¢, ze kultura
organizacyjna podlega wptywom zaréwno kultury narodowej jak i od-
dzialywania innych cywilizacji. W ten sposob jestesmy w stanie stwo-
rzy¢ model, ktéry okresla dystans wladzy, indywidualizm oraz poziom
tolerancji niepewnosci. Wymiary te sa podstawowymi i niezaleznymi
wartosciami, ktore prowadza do zréznicowania poszczegdlnych kultur.
Dzigki temu mozemy zatozy¢, ze kultura organizacyjna w duzym stop-
niu bedzie si¢ pokrywata z kulturg narodowa®.

% A. Zwolinski, Wojna: wybrane zagadnienia., wyd. WAM, Krakéw 2003, ss. 21-22.

% Tamze, s. 22.

% Tamze.

Z 5. Stanczyk, Wybrane problemy metodologiczne badan miedzykulturowych, SWSPiZ,
1£6dz 2009, ss. 21-34.
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Z kolei biorac pod uwage mozliwosci obserwacji oraz stopient uswia-
domienia kultury organizacyjnej i jej przejawdw, mozna wyroznic trzy
jej poziomy (rysunek 1). Najlatwiejszy do obserwacji jest poziom naj-
wyzszy, symbole — artefakty, ktore tworzone sa w sposéb swiadomy
przez organizacje. Drugi poziom kultury, wartosci i normy, jest mniej
widoczny dla zewnetrznego obserwatora. Poziom ten ma wymiar czes-
ciowo pod$wiadomy. Oznacza to, ze nie wszystkie przejawy zachowan
i ich wzorce s3 w petni uswiadomione. Najnizszy, podstawowy poziom
kultury organizacji, to zalozenia podstawowe, ktore sa podswiadomie
oraz bezdyskusyjnie przyjmowane przez czlonkdéw organizacji jako ak-
sjomat. Z kolei symbole — artefakty to sztuczne wytwory organizacji. To
najbardziej widoczny i najmniej trwaty, czyli poddajacy sie¢ zmianom
poziom kultury?.

Rys. 1. Model kultury organizacyjnej

Symbole jezykowe; jezyk; anegdoty;

legendy; symbole behawioralne -
ceremonie i rytuaty, symbole materialne
(ubidr, budynki, wyposazenie, aranzacje
wnetrz, dokumenty.

Wartosci i normy: maksymy; ideologie;
wytyczne zachowan; zakazy; hierarchie;
wartos$ci rzeczywiste i deklarowane.

Zalozenia podstawowe: pojmowanie
otoczenia; autorytety; wizja cztowieka
oraz ludzkich dziatan; znaczenie pracy
w zyciu spoleczenstwa

Zr6dto: M. Rozkwitalska, Zarzgdzanie miedzynarodowe, Difin, Warszawa 2007,
s. 222,

Ogot symboli mozna podzieli¢ na:

— Artefakty jezykowe, czyli jezyk, ktérym postuguja sie uczestnicy
organizacji, mity, anegdoty i legendy. Zawieraja informacje o tym,
co jest w danej kulturze akceptowane, co niewlasciwe. Krazace

28

M. Rozkwitalska, Zarzqdzanie miedzynarodowe, Difin, Warszawa 2007, ss. 221-222.
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w organizacji opowiesci odwotuja si¢ do jej historii, odniesionych
sukceséw i porazek. Funkcja mitow jest tworzenie lub wzmacnia-
nie idealnego obrazu organizacji i systemu jej wartosci, wyjasnienie
sensu obecnych praktyk. Mity opowiadaja wyidealizowana historie
jakis realnych faktéw. Podkreslenie, Ze organizacja ma przysztos¢, ze
trwa do dzi$ i nadal odnosi mniejsze lub wigksze sukcesy, stanowi
potwierdzenie zasadnosci stosowania regut i wartosci, ktéry pozwo-
lity organizacji do systematycznego rozwoju. W mitach znajduja sie
korzenie niezwyklych zdarzen, dzigki ktérym organizacja nadal ist-
nieje, gdyz umozliwiaja wyjasnienie zachowan czlonkdéw organizacji
w kontekscie ich zrodet. Reguluja zachowania, ktore stanowia wyob-
razenie zbiorowej, organizacyjnej wizji swiata.

Artefakty behawioralne — odnosza si¢ do schematow przyjetych za-
chowan. To zwyczaje, ceremonie, rytuaty i tabu. Rytuaty to dziatania
powtarzalne i symboliczne, rodzaj ceremonii uprawianej przez gru-
pe. Umozliwiaja utrwalenie konsensusu grupowego. Dzigki rytua-
fom spolecznos¢ staje sie catoscia. Przestrzeganie rytuatéw zaspokaja
potrzeby bezpieczenstwa poprzez manifestowanie przynaleznosci
do grupy. Przykladowe rytualy to: przyjmowanie gosci, prowadze-
nie spotkan, narad grupowych oraz okresowych spotkan.;
Artefakty fizyczne — sa namacalnym, materialnym wytworem danej
kultury. Zalicza sie do nich wystr6j wnetrz, normy ubierania sig, lo-
kalizacje i organizacje biur, papier firmowy, logo, wyrdb lub ustuge
oferowana przez firme?®.

W wyniku szczegdlowego zdefiniowania pojecia kultura i wykorzy-

stania dorobku wigkszosci dyscyplin humanistycznych mozliwe stato
rozpoczecie badan, dotyczacych kulturowych uwarunkowan zarzadza-
nia. Dzigki przeprowadzonej analizie poziomow kultury organizacyjnej
mozna stwierdzi¢, ze kultura organizacyjna jest pod silnym wptywem
kultur narodowych™.

4. Wptyw réznorodnosci kulturowej na budowe efektywnego systemu
zarzgdzania miedzykulturowego

Analiza licznych Zrodel umozliwia dostrzezenie specyfiki zarzadza-
nia miedzykulturowego. W celu zobiektywizowania omawianej anali-

» M. Rozkwitalska, dz. cyt., ss. 222-223.
% A K. Kozminski, Zarzqdzanie miedzynarodowe, PWE, Warszawa 1999, ss. 208.
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zy, skonfrontowanie literatury specjalistycznej z zakresu zarzadzania
miedzykulturowego oraz innych dyscyplin tj. socjologii, stosunkéw
miedzynarodowych oraz wyodrebnienie czterech grup norm i warto-
$ci kulturowych, ktore zostaty opisane przez holenderskiego socjologa
Geerta Hofstede, pozwoli ukaza¢ wptyw réznorodnosci kulturowej na
budowe efektywnych systemow zarzadzania miedzykulturowego. Do
wspomnianych juz czterech grup naleza:

— Indywidualizm i kolektywizm - jego miarami sa relacje jednostki
z innymi ludzmi oraz stopien przeciwstawienia si¢ pragnieniu za-
chowania osobistej wolnosci, a takze potrzebie wiezi spotecznych.
Podstawowa miara w tym wymiarze kultury, ktdra ja réznicuje jest
identyfikacja jednostki z innymi ludzmi w spotecznych procesach
gospodarowania;

— Dystans wladzy (maty lub duzy) - jego miarg jest sposob traktowa-
nia nieréwnosci miedzy ludzmi w danym spoteczenstwie i w organi-
zacjach (dotyczy to zwlaszcza centralizacji — decentralizacji struktur
spotecznych, stosunkow wiladzy, rél i pozycji spotecznych oraz form
wtasnosci). Na jednym konicu skali znajduja sie kraje, w ktorych dazy
si¢ do ograniczenia w mozliwie w znacznym stopniu nieréwnosci
miedzy ludzmi, na drugim za$ kraje, w ktérych akceptuje sie i pod-
trzymuje znaczna nieréownowage w odniesieniu do wtadzy, pozycji
spotecznej i majatku;

— Stopien unikania niepewnosci (maty lub duzy) — jego miarg jest
stosunek spoteczenstwa do niepewnosci, ktéra dotyczy przysztosci.
Spoteczenstwa tolerujace niepewnos$¢ nie czuja si¢ zagrozone tym, co
przyniesie przysztos¢, sa ufne, tolerancyjne i spokojne o swoje losy;
cechuje je dynamizm, innowacyjnos¢, posiadaja umiejetnosci prze-
trwania i rozwoju. Spoteczenstwa unikajace Swiadomosci niepewno-
$ci jutra, staraja sie jej unikac przez tworzenie réznego rodzaju insty-
tucji prawnych, technicznych i religijnych, ktére ograniczaja ryzyko
i zapewniajq poczucie bezpieczenstwa;

— Meskos¢ i kobiecos¢ — okresla sztywnos¢ rél w spoleczenstwie.
W spoteczenstwach meskich (kulturach meskich) dominuje silne
zroznicowanie i podzial rél wedtug pici, w spoteczenstwach kobie-
cych podziat taki jest minimalny.

— Konfucjanizm i dynamizm - rézne kultury maja rézne horyzon-
ty czasowe: dlugoterminowe i krétkoterminowe. Diugoterminowe
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wynikaja z tradycji kartezjanskich i oznaczaja nacisk na ,dalekie
patrzenie” i wytrwato$¢ w adaptowaniu tradycji do nowoczesnego
kontekstu. Horyznot krotkoterminowy oznacza dazenie nie tylko
do krétkookresowych ocen, ale takze waznego statusu, obowigzkow
spolecznych i szybkich rezultatow?.

Tab. 2. Por6wnanie kultury francuskiej i niemieckiej

Kultura niemiecka Kultura francuska
Kolektywizm Kolektywizm
Meskos¢ Raczej kobiecos¢

Raczej duzy stopien unikania

Duzy stopien unikania niepewnosci

niepewnosci
Raczej maty dystans wiadzy Duzy dystans wtadzy
Dynamizm konfucjanski Dynamizm konfucjanski

Zrédto: S. Biatas, Wplyw zréznicowania kulturowego kraju pochodzenia kapitatu na
wybrane obszary zarzqdzania zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwach z udziatem
kapitatu francuskiego i niemieckiego, SWSPiZ, L.6dz 2009, ss. 244-245.

Na podstawie kazdego z tych kryteriow mozna wyodrebni¢ pewne

grupy kultur narodowych, do ktorych zaliczamy:

Anglosaski (Stany Zjednoczone, Nowa Zelandia, Australia, Zjedno-
czone Krolestwo, Irlandia, Potudniowa Afryka);

Germanski (Niemcy, Austria, Szwajcaria);

Nordycki (Szwecja, Dania, Norwegia, Finlandia);
Bliskowschodni(Turcja, Grecja, Iran);

Arabski (Arabia Saudyjska, Oman, Kuwejt, Zjednoczone Emiraty
Arabskie, Bahrajn, Abu Dhabi);

Dalekowschodni (Tajlandia, Tajwan, Indonezja, Wietnam, Filipiny,
Hongkong, Singapur, Malezja);

Latynoamerykanski (Kolumbia, Peru, Meksyk, Chile, Wenezuela,
Argentyna);

Latynoeuropejski (Francja, Belgia, Wiochy, Hiszpania, Portugalia);
Kultury nietypowe (Brazylia, Japonia, Indie, Izrael) — poréwnayj: tabela 2)*.

3 M. Rozkwitalska, dz. cyt., ss. 386-387.
2 AK. Kozminski, dz. cyt., s. 208.
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Dzigki przedstawionym typologiom mozliwe stalo si¢ wyodrebnie-
nie trzech podstawowych modeli zarzadzania: europejskiego, amery-
kanskiego oraz japonskiego. Te trzy modele sprawdzajq sie we wiasnych
uwarunkowaniach lokalnych i cho¢ mozliwe jest zjawisko ich konwer-
gencji, nie da si¢ wyksztalci¢ jednolitego paradygmatu zarzadzania
w swiatowej praktyce w przewidywalnej przysztosci. Generalnie jednak
wyroznia sie dwie zasadnicze orientacje w zarzadzaniu swiatowym,
dwa style zarzadzania: styl zachodni i wschodni (wschodnioazjatycki).
Style te roznia si¢ do$¢ zasadniczo od siebie, co wynika z innego dzie-
dzictwa kulturowego, mentalnosci i charakteru narodowego. Z kolei
proces dyfuzji kulturowej rozumiany jako przenikania elementéw kul-
turowych z jednego spoteczenistwa na drugie miedzy tymi systemami
(cywilizacjami: Atlantyku i Pacyfiku) zachodzi bardzo powoli®.

Model zarzadzania europejskiego koncentruje si¢ na kilku podsta-
wowych elementach (filarach). Pierwszym z nich jest integracja rézno-
rodnosci w zarzadzaniu. Europejczycy rozumieja réznice narodowos-
ciowe, respektuja je i szanuja. S nastawieni na réznorodnos¢, zakladaja
bowiem, ze réznorodno$¢ kulturowa jest naturalna czescia zycia, ze
wlasnie w taki sposob jest skonstruowany caty swiat. Z kolei element
odpowiedzialnosci spotecznej ksztattuje przedsiebiorstwa europejskie
w ten sposob, ze traktuja siebie jako integralna czes$¢ spoteczenstwa To
znaczy, ze dzialaja w sposob spolecznie odpowiedzialny i uwazaja, ze
firma ma moralne zobowiazania wobec spoteczenistwa, pewien rodzaj
obywatelskiej roli do spelnienia oraz traktuja zysk jako tylko jeden
z glownych celéw przedsigbiorstwa, do ktdrych zalicza sie takze zapew-
nienie przezycia firmie i ciaglos¢ zatrudnienia swoich pracownikow.
W ten sposdb podejmuja diugookresowe decyzje strategiczne i inwe-
stycyjne, rownowazac coraz bardziej priorytety ekonomiczne i spotecz-
ne oraz zaciesniaja wspotprace pomiedzy partnerami. Z kolei dzigki
,hastawieniu” na ludzi Europejczycy sa przekonani, ze pracownicy
powinni czerpac korzysci z rozwoju firmy. Ta partycypacja w korzys-
ciach powinna polegac nie tylko na uzyskiwaniu wyzszych zarobkdw,
ale tez podnoszeniu jako$ci zycia w pracy, urzeczywistnianiu wlasnych
aspiracji i osigganiu samorealizacji. Wymaga to nowego podejscia do
proceséw kierowania — ograniczanie stopnia formalizacji (Europejczy-

% J. Penc, Narodowe i Miedzynarodowe Systemy Zarzqdzania, WSSM, Lédz 2004,
ss. 390-391.
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Cy sa raczej sceptycznie nastawieni do rozwigzan formalnych. Postugu-
ja sie¢ mniejsza liczba regul pisanych. Zarzadzaja raczej w sposob bar-
dziej intuicyjny). W wyniku postrzegania rzeczywistosci organizacyjnej
w ten sposob firmy europejskie przyjmuja bardziej zréznicowane po-
dejscie do rynkéw Swiatowych, zamiast jednolitej strategii globalnej. Sa
sklonne do poszukiwania bezpiecznych nisz rynkowych i raczej wspot-
pracy niz ostrej walki konkurencyjnej na globalnej arenie (por.: rys. 2)*.

Rys. 2. Trzy orientacje w praktyce zarzadzania

Trzy orientacje
w praktyce
zarzadzania
Model Model Model
Amerykanski Europejski Japoriski
Zarzadzanie -
Profesjonalizm miedzy Dtugotermino-
ekstremami wy wzrost
. . [Zarzadzanie mie-
Uniwersalizm dzynarodowa Integracia
roznorodno$cia
Orientacja Wewnetrzne
. Konsensus
na zysk negocjacje
Konkurencja Orientaq:a Jakodé
na ludzi

Zrédto: J. Penc, Narodowe i Miedzynarodowe Systemy Zarzqdzania, WSSM, £.6dz
2004, s. 391.

Wspodtczesnie amerykanski model zarzadzania opiera si¢ na szeroko
pojetym uniwersalizmie. Przyktadem zastosowania tych zasad jest styn-
na formula Forda, ktéra méwi: ,Mozesz mie¢ samochéd w dowolnym

% J. Penc, Narodowe i Miedzynarodowe Systemy Zarzqdzania, WSSM, Lédz 2004,
ss. 391-397.
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kolorze, pod warunkiem, ze bedzie czarny”. Idealem amerykanskim
jest produkt uniwersalny, ktéry mozna podzieli¢ na czesci i powielac
w nieskoniczonos¢. W ten sposob istnieje mozliwos¢ jak najszerszego za-
stosowania produktu w potaczeniu z procesem produkciji, ktdry zostat
zredukowany da najprostszych czynnosci, tak aby firma macierzysta
mogta produkowac tam, gdzie koszty sa najnizsze i sprzedawac jak naj-
wiekszej grupie klientéw. Zakres poszczegdlnych kodyfikaciji i regulacji
we wszystkich dziedzinach przemystu wyrdznia USA wsrdd pozosta-
tych panstw kapitalistycznych®.

Obecnie uznany za wiodacy, postepowy i awangardowy, majacy goto-
we rozwigzania wigkszosci wspotczesnych problemdéw — postmoderni-
styczny uniwersalizm funkcjonuje w $wiadomosci wielu Amerykanéw
od dawna, mimo ze uznawany jest za poglad, ktéry przyjmuje zasade
dominacji catosci nad jej czescia, zbioru nad elementami, grupy nad jed-
nostkami, powszechnos$ci nad partykularyzmem, catkowicie przeciw-
stawiajacy sie indywidualizmowi oraz jednostkowosci*. W zadnej innej
kulturze nie tworzy si¢ z takim zapalem regut zycia dla wszystkich.
Zadna inna kultura nie nauczyta tylu dorostych cudzoziemcéw swoich
zasad. W ten sposob stato si¢ mozliwe osiggniecie sukcesu w dziedzinie
produkcji masowej i masowej sprzedazy. Z drugiej strony nalezy za-
uwazy¢ sytuacje, w ktorej coraz wieksza indywidualizacja fragmentacji
i zorientowania rynkéw na wyjatkowe potrzeby klientéw, trudnosci go-
spodarcze Ameryki zaczety sig pietrzy¢, prowadzac do kryzysu ekono-
micznego™.

Nalezy zauwazy¢, ze uniwersalistyczne podejscie do zarzadzania
Amerykandw, prowadzi do sytuacji, w ktorej mozemy stwierdzi¢, ze
wyksztalcit si¢ na tym terenie specyficzny model, oparty na profesjo-
nalizmie, orientacji na zysk oraz konkurencyjnosci. Do najwazniejszych
czynnikow, ktore wplywaja na funkcjonowanie wspomnianego modelu
naleza: zatrudnienie krotkookresowe, szybkie oceny i awanse, wyspe-
cjalizowana $ciezka kariery, jawne mechanizmy kontroli, indywidualne

% Ch. Hampden-Turner, A. Trompenaars, Siedem kultur kapitalizmu, Oficyna Eko-
nomiczna, Krakéw 2000, ss. 26-27.

% M. Chamarczuk, Uniwersalizm, czy partykularyzm —wspétczesny niekonieczny anta-
gonizm, Seminare 23/2006, ss. 171-180.

% Ch. Hampden-Turner, A. Trompenaars, Siedem kultur kapitalizmu, Oficyna Eko-
nomiczna, Krakéw 2000, ss. 26-27.
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podejmowanie decyzji, indywidualna odpowiedzialnos¢, troska o seg-
menty, formalna jawna ocena, czastkowa uwaga na ludzi®.

Z kolei model japoniski ze swoimi odmiennymi kulturami, przekona-
niami i uktadami instytucjonalnymi nie nasladuje slepo amerykanskich
metod zarzadzania. Badaja je jednak i dostosowuja najlepsze amerykan-
skie rozwigzania do swoich potrzeb troszczac si¢ jednoczesnie o opra-
cowanie wiasnych, konkurencyjnych metod zarzadzania. Bardziej niz
menedzerowie amerykanscy troszcza si¢ o dtugofalowe konsekwencje
decyzji oraz sa skfonniejsi do ponoszenia ofiar na rzecz przysztych ko-
rzysci. Sa tez w wigkszym stopniu zainteresowani zachecaniem pod-
wladnych do uczestnictwa w podejmowaniu decyzji oraz chetniej
uwzgledniaja ich uwagi. W Japonii dominuje pluralistyczne podejscie
do przedsigbiorstwa. Zaktada ono, ze firma nalezy do wszystkich part-
nerow, ktérymi sa: pracownicy, akcjonariusze, glowny bank, wielcy
dostawcy i dystrybutorzy. Za najwazniejsze przyjmuje si¢ interesy pra-
cownikow. W tej grupie mieszczg si¢ takze menedzerowie®.

5. Zakonczenie

Od poczatkow XX wieku obserwujemy nasilenie si¢ powstawania wie-
loptaszczyznowych proceséw pomiedzy przedsiebiorstwami, paristwa-
mi w skali $wiatowej (globalizacja) . W wyniku ich nasilania nalezato
wyodrebni¢ z nauk o zarzadzaniu dziedzine zarzadzania miedzykultu-
rowego, ktora dzieki swojej interdyscyplinarnosci oprocz nauk o zarza-
dzaniu obejmuje szerokie spektrum nauk: socjologie, nauki polityczne
oraz administracyjno-prawne. W zwiazku z tym mozliwe stato sie sto-
sunkowo szybkie opracowanie podstaw teoretycznych dyscypliny oraz
wdrozenie w zycie praktycznych jej osiagnie¢ w postaci modeli zarza-
dzania miedzykulturowego opartych o specyfike danej spotecznosci.
W wyniku przeprowadzonej analizy stato si¢ mozliwe wyodrebnie-
nie poszczegolnych réznic zachodzacych w tworzeniu modelu zarza-
dzania miedzykulturowego w oparciu o zmiennos¢ poszczegdlnych
czynnikow tj.. kultury organizacyjnej i narodowej. Przeprowadzona
analiza pojecia ,kultura” stala si¢ jednym z przyczynkdéw, dzieki kto-
rym mozna poznac i wzbogaci¢ elementy skladowe modelu systemu.

% J. Penc, Narodowe i Miedzynarodowe Systemy Zarzqdzania, WSSM, Lédz 2004,
ss. 391-392.
% Tamze, ss. 391-392.
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Przesledzenie poszczegdlnych etapdéw pozwoli do wysnucia konkluzji
o powtarzalnosci i wystepowaniu wybranych zjawisk w okreslonym
miejscu i czasie.

Pozwala takze na stwierdzenie, Ze organizacja nie funkcjonuje
w prozni politycznej, czy tez ekonomicznej. Opiera si¢ zawsze na tych
filarach, ktore rézniac si¢ od siebie wypltywaja na budowe catego syste-
mu oraz uzupelniaja si¢ wzajemnie. Wiedza na temat wykorzystania
dorobku poszczegdlnych nauk na stworzenie zarzadzania miedzykul-
turowego pozwala nam stwierdzi¢, ze jest on unikalny w skali swia-
towej. W wyniku tych dzialan powstat niepowtarzalny system, ktory
tworzy nowa jakos¢ w nauce zarzadzania na poczatku XXI wieku.

Dzieki wzrostowi poziomu zycia organizacje beda mogly wyasyg-
nowac srodki na pomoc w zakresie tworzenia modelowego systemu
zarzadzania miedzykulturowego, co w dalszej przysztosci moze dopro-
wadzi¢ do zblizenia poszczegolnych ,,cywilizacji” stajagcych na nizszym
poziomie rozwoju, w celu stabilnego systemu zarzadzania, wykorzy-
stujacego sprawdzone modele zarzadzania, a nie kierujacego sie jedynie
zasadami lokalnymi, ktore bardzo czesto nie bedac akceptowalne przez
poszczegolne ,mocarstwa” gospodarcze eliminuja dane przedsigbior-
stwo, panistwa z zycia gospodarczego $wiata.

Prostota a zarazem szczegdlowos¢ przeprowadzonych badan ukazu-
ja jaka uwage przyktada si¢ do prowadzenia badan, z zakresu zarzadza-
nia miedzykulturowego. Bez wzgledu na panujace warunki politycz-
no-ekonomiczne staje si¢ mozliwe przeprowadzenie analizy informacji,
przygotowanie poprawek lub gruntownych reform systemu zarzadza-
nia oraz szybkie wdrozenie ich w zycie w skali $wiatowe;j.

Abstract

The article presents the role of a culture as one of the forms of intercultural man-
agement. The object of the analysis is the transformation of methods and forms
of intercultural management. It also describes the transformation of culture into
organizational structures. In the article I presented the most important issues:
- firstly, I analyzed the origin of the intercultural management;

- secondly, I presented the development of specific forms of cultures;
Concluding in my opinion the hereby thesis is the attempt to look at the problem
from the certain perspective, in order to enable to understand the undertaken
actions by the organizations.
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PRZEDSIEBIORCZOSC 1 ZARZADZANIE
ToM XI, zEszyT 11, ss. 90-109

Mirostaw Sepek
Spoteczna Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci i Zarzgdzania

System motywowania pracownikow

1. Motywacija jako funkcja zarzgdzania zasobami ludzkimi

Zarzadzanie przedsigbiorstwem polega na wlasciwym koordynowaniu
wszystkimi zasobami, ktorymi dysponuje dana organizacja. Do zaso-
bow przedsigbiorstwa naleza zasoby materialne, finansowe, informacyj-
ne oraz zasoby ludzkie, rozumiane jako ogot pracownikéw zatrudnio-
nych w danej jednostce organizacyjnej. Wszystkie wymienione rodzaje
zasobow sa wazne, jednak nalezy zwrdci¢ uwage na fakt, ze wiasciwe
zarzadzanie zasobami ludzkimi prowadzi do optymalnego wykorzy-
stania pozostalych czynnikow.

Podstawowym czynnikiem funkcjonowania kazdej organizacji jest
czynnik pracy ludzkiej, ktéry wplywa na stopien konkurencyjnosci.
Stworzenie odpowiedniego procesu zarzadzania zasobami ludzkimi
wplywa zatem na przewage konkurencyjna, przejawiajaca si¢ w sposobie
,(...) funkcjonowania organizacji w warunkach istniejacej konkurencji,
jak i minimalizowanie kosztéw z tym funkcjonowaniem zwigzanych”!

1.1 Istota motywaciji

Moéwiac o motywacji, jako jednej z funkcji zarzadzania, nalezy roz-
poczac¢ od samej definicji zarzadzania zasobami ludzkimi. Literatura
przedmiotu definiuje zarzadzanie zasobami ludzkimi jako , strategicz-
ne, spojne i wszechstronne spojrzenie na problemy zwigzane z kierowa-

! L. Koziol, A. Piechnik-Kurdziel, J. Kope¢, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w firmie.
Teoria i praktyka, Wydawnictwo Biblioteczka Wydawnicza, Warszawa 2000, s. 21.
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niem i rozwojem zasobdéw ludzkich w ramach struktur przedsigbiorstw,
przy czym kazdy aspekt tego procesu stanowi istotny element zarza-
dzania organizacja jako caloscia. (...) Zarzadzanie zasobami ludzkimi
postrzega ludzi jako cenne zrddlo sukcesdw firmy i traktuje ich nie jako
koszty zmienne, lecz jako majatek trwaly, stad tez stoi na stanowisku,
iz nalezy zapewnic jak najlepszych przywddcow i mozliwosci petnego
rozwoju posiadanych zdolnosci”?. Zgodnie z definicja M. Amstronga
zasoby ludzkie stanowig skladnik aktywow, w zwigzku z ktérym wy-
nika ,(...) koniecznos¢ inwestowania w rozwdj tego zasobu i dazenia
do uzyskania maksymalnego efektu z tych inwestycji”?. Poszukujac no-
wych czynnikéow wptywajacych na zwigkszenie efektywnosci jednost-
ki organizacyjnej zwrocono szczegdlna uwage na potencjat ludzki i jego
wplyw na rozwdj organizacji w aspekcie strategicznym.

Skuteczne zarzadzanie przedsigbiorstwem, ktdre posiada wlasna mi-
sje oraz scisle okreslone cele strategiczne jest mozliwe do osiggniecia po-
przez efektywne zarzadzanie zasobami ludzkimi. Dlatego tez realizacja
funkcji personalnej w danej organizacji, bez wzgledu na rozmiar dzia-
falnosci, nabiera wigkszego znaczenia, poniewaz kapitat ludzki stanowi
sife napedowa rozwoju firmy.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi opiera si¢ na podejmowaniu szere-
gu decyzji dotyczacych wlasciwego ,(...) doboru, podziatu i przydziatu
pracy, szkolenia, motywowania i oceny, a wiec zwigzane z typowymi
sktadnikami obszaru kadrowego™. Realizacja funkcji personalnej po-
przez zarzadzanie zasobami ludzkimi obejmuje dziatania komplekso-
we w ksztaltowaniu oraz motywacji zespotéw pracowniczych. Waz-
nym elementem tego procesu jest m. in. ,(...) partycypacja pracownikéw
w zarzadzaniu, poczucie wptywu na wyniki przedsigbiorstwa, posze-
rzony zakres autonomii, rowne i sprawiedliwe traktowanie pracowni-
kéw, mozliwos$¢ awansOw i przemieszczen stosownie do zainteresowan
i mozliwosci”.

Analizujac system motywacyjny niezbedne jest wskazanie, w jaki
sposOb mozna wplywac na motywacje pracownikéw do pracy. Istnieja
dwa rodzaje bodZcow: ekonomiczne i pozaekonomiczne. W badaniach

2 M. Amstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategia i dziatanie, Wydawnictwo

Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 1996, s. 9.
3 Tamze, s. 20.
*  Zarzqdzanie kadrami, (red.) T. Listwan, Wydawnictwo C.H.Beck, Warszawa 2002, s. 3.
5 Tamze, s. 5.
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wpltywu stosowanych bodZzcdw na motywacje pracujacego cztowieka
wzieto pod uwage dwie kwestie. Pierwsza z nich obejmuje okreslenie
(-..)systemu bodzcéw ekonomicznych i srodkéw psychologicznych
zwiekszania efektywnosci dziatania organizacji gospodarczych”. Dru-
ga kwestia dotyczy stopnia zaspokojenia potrzeb pracownika w odnie-
sieniu do warunkoéw pracy, stanowiacych istotny element systemu mo-
tywacyjnego przedsigbiorstwa.

Motywacje nalezy rozumiec¢ jako procesy lub czynniki, ktére po-
woduja okreslone dzialanie pracownikéw w przedsigbiorstwie. Mo-
tywowanie opiera si¢ na bezposrednim wlaczaniu pracownikéw
w nurt dziatalnosci firmy i zapewnieniu niezbednego zaangazowa-
nia zatrudnionych w prace i obowiazki, z mysla o najlepszym wyko-
rzystaniu ich kwalifikacji, umiejetnosci i uzdolnien w procesie reali-
zacji celow przedsigbiorstwa. L.H. Haber definiuje motywowanie jako
dziatanie polegajace na ,zindywidualizowanym podejsciu kierownika
do pracownika, wniknieciu w jego system potrzeb i oczekiwan, stwo-
rzeniu odpowiednich warunkéw pracy oraz wyborze najlepszego spo-
sobu kierowania, dzigki czemu wykonywana przez niego praca moze
stac sie podstawa do realizacji celéw firmy””.

Kazdy kierownik powinien zrozumie¢ znaczenie motywagji, jako
ogotu wszystkich czynnikow, ktore wywotuja, podtrzymuja oraz ukie-
runkowuja zachowania ludzkie, poniewaz zarzadzaja ludzmi oraz pra-
cuja z ludzmi.

Motywacja z punktu widzenia kierowania ludZmi rozpatrywana jest
w dwoch ujeciach: atrybutowym i czynnosciowym. W ujeciu atrybuto-
wym motywacja to wewnetrzny proces sklaniajacy do angazowania sie
w wykonywanie danej pracy. Natomiast ujecie czynnosciowe obejmu-
je ogot czynnikow oddziatywujacych na zachowania ludzi w procesie
pracy, w sposob celowy i Swiadomy.

Motywacja wedtug A. Pocztowskiego jest wynikiem wewnetrznego
procesu, w ktédrym pracownik:

— uswiadamia sobie niezaspokojone potrzeby;
— rozpoznaje warunki i mozliwosci ich zaspokojenia;
— podejmuje dzialania ukierunkowane na osiagniecie celow (zadan);

¢ L. Koziol, A. Piechnik-Kurdziel, J. Kope¢, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w firmie.
Teoria i praktyka, Wydawnictwo Biblioteczka Wydawnicza, Warszawa 2000, s. 205.

7 L.H. Haber, Management. Zarys zarzqdzania matq firmq, WPSB, Krakow 1995,
s. 144.
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— osiaga okreslony poziom zadan, ktdry jest oceniany;

— otrzymuje nagrody (kary), ktore zaspokajaja lub nie jego potrzeby;

— ocenia stopient zaspokojenia potrzeb, co w konsekwencji prowadzi
do rozbudzenia nowych lub modyfikacji istniejacych potrzeb.

W literaturze przedmiotu mozemy spotkac kilka modeli procesu mo-
tywacyjnego. Jednym z nich jest model R.M. Steersa i L.M. Portera (zob.
rys. 1).

Rys. 1. Uogdlniony model procesu motywacyjnego

Stan wewngtrznej nierownosci Zachowanie Bodziec
(potrzeba, pragnienie lub oczekiwanie P lub dziatanie »{ lubcel |«
Z towarzyszaca im antycypacja)

\ 4

Modyfikacja stanu wewngtrznego <

Zrodio: L. Koziot, A. Piechnik-Kurdziel, J. Kope¢, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi
w firmie. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Biblioteczka Wydawnicza, Warszawa
2000, s. 207.

Powyzszy model zawiera w sobie trzy podstawowe zalozenia doty-
czace zachowania cztowieka®:

1) jest ono powodowane oddziatywaniem okreslonych czynnikdw,
2) wiaze sie zawsze z jakims$ celem,
3) mozna na nie oddziatywac.

Gléwnym zaltozeniem modelu opisujacego proces motywacji jest
stwierdzenie faktu, ze kazdy pracownik posiada okreslone potrzeby,
pragnienia i oczekiwania, ktére nasilajg si¢ w réznym stopniu. W za-
leznosci od tych potrzeb, jedni pracownicy przejawiaja potrzebe przy-
naleznosci i akceptacji grupy, dla innej grypy pracownikéw najwazniej-
sze jest osiaganie wyzszego dochodu, lub tez oczekuja awansu w pracy.
Zgodnie z przedstawionym modelem z chwila osiagniecia celu przez
pracownika przestaje dziata¢ bodziec’ (rozumiany jako przyczyna dzia-
tania). W zwiazku z tym zaprzestanie dziatania bodzZca powoduje brak

8 L. Koziol, A. Piechnik-Kurdziel, ]. Kope¢, Zarzqdzanie... s. 207.

® Termin ,bodziec” oznacza w psychologii wszelka zmiane w otoczeniu organi-
zmu zywego, badZ w nim samym, ktéra moze wywota¢ lub zmieni¢ stan jego pobu-
dzenia.
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motywacji co w konsekwencji prowadzi do zaprzestania samego dziata-

nia badz zachowania. Trzy podstawowe zatozenia koncepcji motywacji

(tj. przyczynowos¢, motywacja i ukierunkowanie nastawione na cel), po-

zwalaja na dokonanie analizy zachowan w réznym czasie poszczegol-

nych pracownikéw. Kazde dziatanie jest odpowiednio umotywowane,
natomiast motywacja jest wynikiem okreslenia przyczyn, rozumianych
jako potrzeb danego pracownika. Literatura przedmiotu przedstawia
szereg teorii motywacji, ktére probuja wyjasni¢ powstanie, ukierunko-
wanie, sile oraz czas trwania okreslonego sposobu zachowania.
Przypominajac definicje motywowania, pod tym pojeciem rozumie-
my optymalizowanie zachowan pracownikéw przez kierownika za po-
moca rozmaitych form i sSrodkéw, tak by dane zachowania byly zgodne

z oczekiwaniami kierujacego. Proces motywacyjny ma zatem charakter

dwu lub wielostronny, poniewaz zachodzi pomigdzy kierujacym a pod-

wladnymi, gdzie interakcje sa wzajemne. Motywowani moga bowiem,
rowniez ze swej strony, wptywac na decyzje motywujacego.
Analizujac proces motywacji nalezy podkresli¢ istotne punkty:"

1) podstawa wszystkich niemal modeli motywowania jest zapewnie-
nie pracownikowi atrakcyjnej nagrody za wydatkowany przez niego
wysitek;

2) wysitek doprowadzi do dalszego wykonywani pracy;

3) nieznajomos$¢ teorii motywacji, jak rowniez niedobdr wiedzy o mo-
tywacji do pracy pracownikow utrudnia, a niekiedy uniemozliwia
realizacje celow organizacji, powoduje btedy w podziale funduszu
wynagrodzen, wywotuje konflikty, a w ostatecznym rozrachunku
moze prowadzi¢ do bankructwa.

1.2. Teorie motywaciji

Motywacja jest zatem swiadomym i celowym procesem oddziatywania
na pracownikéw poprzez dostarczanie srodkdw i mozliwosci spetnienia
ich oczekiwan w taki sposdb, aby obie strony (zaréwno pracodawca jak
i pracownik) odniosty korzysci. W wyniku badan naukowych powstato
szereg teorii starajacych si¢ znalez¢ wyjasnienie wazno$ci motywacji do
pracy. A. Pocztowski dokonat podzialu teorii motywacji na dwie zasad-
nicze grupy: teorie tresci i teorie procesu'’.

10 L. Koziot, A. Piechnik-Kurdziel, J. Kope¢, Zarzgdzanie... s. 208.

I Teorie tresci starajg sie wyjasni¢ wewnetrzne przyczyny, ktére wyzwalaja za-



System motywowania pracownikdw 95

Do najbardziej znanych teorii tre$ci naleza'*:

1) hierarchia potrzeb A. Maslowa, ta teoria przedstawia hierarchie po-
trzeb czlowieka wskazujac, Ze zaspokojenie wyzszych jej szczebli
jest mozliwe dopiero po uprzednim zaspokojeniu potrzeb nizszego
szczebla. W tej hierarchii wyodrebniono piec¢ szczebli oznaczajacych
kolejnos¢ potrzeb: fizjologicznych, bezpieczenistwa, przynaleznosci,
szacunku i samorealizacji;

2) teoria potrzeb C.P. Alderfera, zwana teoria ERG, to teoria, ktora
wskazuje na trzy poziomy hierarchii: egzystencja, przynaleznosc
oraz rozwdj. Wskazuje, inaczej niz Maslow, ze poziomy te moga by¢
realizowane jednoczesnie;

3) dwuczynnikowa teoria Herzberga. Wskazal na istnienie czynnikow
wyzszego rzedu - motywacyjnych - oraz podstawowych - higieny. Do
czynnikow motywacyjnych zaliczy¢ mozna: uznanie, awans, rozwdj,
odpowiedzialnos¢, natomiast do higieny: warunki pracy, stosunki
miedzyludzkie, wynagrodzenia, bezpieczenstwo, styl kierowania.
Motywowanie odbywa si¢ za pomocg czynnikdw motywacyjnych,
jednak ich skuteczno$¢ zalezy od spetnienia czynnikéw higieny.
Czynniki higieny sa postrzegane przez pracownikow jako naturalne
warunki pracy, stad ich ewentualny wptyw na motywacje do pracy
jest krotkotrwaty;?

4) teoria osiagnie¢; D.O. McClelland stwierdzil, ze kazdy cztowiek od-
czuwa, oprocz innych potrzeb, takze potrzebe wladzy (wplywanie
na innych i kontrola), przynaleznosci (afiliacji) oraz osiagniec¢ (chec¢
osiagania skutecznego celu).

Natomiast do najbardziej znanych teorii procesu naleza:

chowania ludzi i staraja si¢ identyfikowac oraz klasyfikowac potrzeby, ktore uznaje sie
za zrédto motywdw sterujacych tymi zachowaniami.

Teorie procesu wyjasniaja natomiast, w jaki sposéb uruchomi¢, ukierunkowa,
podtrzymac¢ lub wygasi¢ dane zachowania. Ich praktyczne znaczenie pozwala na
zrozumienie, w jaki sposob pracownicy podejmuja decyzje o swoich dziataniach oraz
jaka role odgrywaja w tym procesie takie czynniki jak: aspiracje, preferencje, nagrody
ikary.

12 Zob. A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Zarys problematyki i metod,
Antykwa, Krakow 1998, ss. 118-120.

13 W tej teorii poprzez zapewnienie na odpowiednim poziomie czynnikéw higie-
ny, kierownicy nie pobudzaja motywacji, jedynie sprawiaja, ze pracownicy nie czuja
niezadowolenia. Dlatego zadaniem kierownikow jest przejscie do drugiego etapu, kto-
ry pozwoli na wzrost zadowolenia z pracy i motywacji poprzez takie czynniki jak chec

osiagniec i uznania.
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1) teoria oczekiwanej wartosci V. Vrooma; zakladajaca, ze motywacja
jest funkcja trzech zmiennych: oczekiwania co do wynikéw zacho-
wania, wartosci tych wynikéw oraz instrumentalnosci wynikow,
rozumianej jako przeswiadczenie jednostki, ze osiagniety wynik
prowadzi do innego pozadanego skutku. Oznacza to, ze pracowni-
cy osiagaja dobre efekty w pracy, jezeli rozumieja i akceptuja swoje
zadania, posiadaja umiejetnosci oraz zasoby do ich realizacji, ocze-
kiwana nagroda jest atrakcyjna (jest czyms na czym im zalezy) oraz
wielkos¢ tej nagrody jest odpowiednia do nakladu pracy;

2) teoria warunkowania instrumentalnego, okreslana jako teoria
wzmocnien B.F. Skinera, wedlug ktdrej pracownicy ucza sie za-
chowan pod wpltywem wczesniejszych doswiadczen nabywanych
w otoczeniu, w ktérym pracuja. W zwiazku z tym poprzez odpo-
wiedni system wzmocnien mozna modyfikowa¢ zachowania ludzi
w procesie pracy. Zalozono, iz odruchy warunkowe poprzez czeste
powtarzanie mogga stac si¢ bezwarunkowymi. Zatem motywacja be-
dzie polegata na uczeniu zachowan wlasciwych i eliminowaniu za-
chowan niepozadanych.

3) teoria sprawiedliwego nagradzania ].S. Adama, opierajaca sie na
zalozeniu, ze motywacja do dziatania powstaje w wyniku poréw-
nania przez jednostke stosunku miedzy wlasnym wktadem pracy
a uzyskanym efektem z tym stosunkiem u innych osdb, bedacych
dla danej jednostki punktem odniesienia, przy czym jednostka
dokonujaca poréwnania w razie stwierdzenia niesprawiedliwosci
miedzy wkladem a ekwiwalentem bedzie dazy¢ do zmniejszenia
subiektywnie odczuwanej niesprawiedliwo$ci poprzez modyfika-
cje swoich dziatan;

4) teoria wyznaczania celéw E.A. Locka, zakladajaca, Zze pracownicy
sq motywowani do dziatania przez wyznaczenie im celéw, ktore sa
przez nich akceptowane i jednoczesnie mozliwe do osiggnigcia.
Oprécz wymienionych teorii motywacji, nalezy wspomnie¢ jeszcze

o kilku, ktére kazdy kierownik moze wzia¢ pod uwage opracowujac sy-

stem motywacyjny w danej organizacji. Pozostate teorie motywaciji to':

1) Teoria redukcji sity napedu. Zachowanie ludzi zalezy od nawykéw,
sity napedu oraz wystepowania bodzca. Sita napedu nakierowuje
pracownika do realizacji zadania, za$ nawyk motywuje do okreslo-
nego sposobu realizacji. Bodziec, rozumiany tu jako postrzeganie

4 Zob. Motywacja do pracy, http://mfiles.pl/pl/index.php



System motywowania pracownikdw 97

3)

4)

5)

efektu dzialania, powoduje zmierzanie pracownika do okreslonego
zachowania;

Teoria spotecznego uczenia si¢ Bandura. Jest zblizona do teorii re-
dukgji sity napedu, jednak elementem wzmacniajacym dziatanie lu-
dzi nie sa tu biologiczne nawyki lecz obserwacja zachowania innych
ludzi. Pracownicy reguluja swoje zachowania na podstawie obser-
wowanych wzordw w otoczeniu;

Teoria spotecznego uczenia si¢ Rottera. Czlowiek decydujac si¢ na
okreslone zachowanie bierze pod uwage szereg czynnikow we-
wnetrznych (przyzwyczajenia, umiejetnosci, wiedze¢) oraz zewnetrz-
nych (polecenia, przepisy, otoczenie). Czynniki wewnetrzne sg po-
strzegane przez niego jako zalezne, podczas gdy zewnetrzne jako
niezalezne. Im wiekszy udziat czynnikéw wewnetrznych, tym bar-
dziej czlowiek sam stanowi o swoim zachowaniu. Dostarcza mu to
wiekszej satysfakcji;

Teoria motywacji wewnetrznej. Wystepuja motywatory zewnetrzne
i wewnetrzne (podobnie jak w poprzedniej teorii). Stosowanie moty-
watorow zewnetrznych moze powodowac ostabianie wewnetrznych.
Dlatego ludzi o silnej motywacji wewnetrznej nie nalezy nadmier-
nie motywowac zewnetrznie, poniewaz moze to spowodowac efekt
odwrotny. Z kolei ludziom o stabej motywacji wewnetrznej, nalezy
wskazywac na motywatory wewnetrzne, ktore ja wzmocnia;

Teoria XiY. Wyroznia dwie postawy ludzi. Teoria X — praca jest trak-
towana jako przymus, ludzie unikaja pracy i odpowiedzialnosci.
Chca otrzymywac wyrazne dyrektywy. Cenig sobie bezpieczenstwo.
Kierownictwo musi stosowac system kar, aby zmuszac ludzi do pra-
cy. Teoria Y zaklada natomiast, Ze praca jest naturalnym zachowa-
niem cztowieka. Pracownicy angazuja sie w realizacje zadan, oraz sg
odpowiedzialni za ich wykonanie.

2. System motywacyjny

Zarzadzanie zasobami ludzkimi obejmuje zestaw dziatart majacych na
celu motywowanie pracownikow w realizacji celow organizacji. Moty-
wacja opiera si¢ na odpowiednio wypracowanym systemie motywacji,
ktéry stanowi zbior narzedzi motywowania oraz czynnikéw motywa-
cyjnych, powiazanych ze soba i tworzacych cato$¢. Celem kazdego sy-
stemu motywacyjnego jest tworzenie odpowiednich warunkéw pracy
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oraz sklanianie pracownikéw do oczekiwanych zachowan wzgledem
celéw firmy™. Kazdy system motywacyjny wspomaga procesy decyzyj-
ne, planistyczne i kontrolne’. Oddziatywanie na pracownikéw moze
dotyczy¢ zaréwno zachecania do wykonania okreslonych czynnosci,
jak i zniechecania do wykonania niepozadanych?.

2.1. Model systemu motywacyjnego

Wedlug A. Stabryly model systemu motywacyjnego sktada si¢ z czte-
rech elementéw, do ktorych zaliczamy: czynniki motywacyjne, system
zadaniowy przedsigbiorstwa, koszty pracy w przedsigbiorstwie oraz sy-
stem partycypacji pracownikow (zob. rys. 2).

Czynniki motywacyjne dzielg si¢ na trzy kategorie: Srodowisko pra-
cy, Srodki zachety i srodki perswazji. Do poszczegdlnych czynnikéow
zaliczamy:

a) srodowisko pracy: wzorce zachowan, postrzeganie organizacji
w spoleczenstwie, relacje organizacji z otoczeniem, stan technicz-
ny urzadzen i ich awaryjnos¢, ekonomiczna zdolno$¢ organizacji do
podejmowania programow projakosciowych, zakres wykonywanej
pracy i rotacja,

b) srodki zachety: wynagrodzenie, zasady premiowania aktywnosci pra-
cownikéw, organizacja stanowisk pracy, kafeteryjne formy premiowa-
nia, zainteresowanie przelozonych sytuacjgq pracownikéw, ocena i ran-
kingi osiagnie¢ pracownikow oraz zespoldw, zwiekszanie uprawnien
pracownikdw, uczestnictwo w grupie, okazywanie uznania,

¢) srodki perswazji: dyskusja — analiza przyczyn niezgodnosci, prze-
suwanie do prostszych prac.

Orientacja na ludzi wystepujaca w zwiazku ze stosowaniem czyn-
nikow motywacyjnych powinna by¢ uzupelniona przez orientacje na
zadania, ktérg wprowadza system zadaniowy przedsiebiorstwa. W jego
ramach okreslane sa procesy pracy, dla ktorych przyjmuje si¢ wymia-
ry ilo$ciowe, jakoSciowe, kryteria oceny efektywnosci jednostek i grup.

15 L. Koziot, Motywacja w pracy; determinanty ekonomiczno-organizacyjne, Wydawni-
ctwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 59.

6 A.Stabryla, Zarzqdzanie rozwojem firmy, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Krakowie, Krakow 1995, s. 187.

7 A. Kozminski, W. Piotrowski 1995, Zarzgqdzanie — teoria i praktyka, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 1995 s. 310.
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Dziatanie motywacyjne systemu zadaniowego polega na stosowaniu
mechanizmu rozliczania zadan. W systemie zarzadzania jakoscig na-
lezy zadba¢, aby katalog jednostek zadaniowych, obejmujacy w podsta-
wowej wersji zestawienie rodzajéw prac wraz z nakladem koniecznym
dla ich wykonania, uwzglednial zadania zwigzane z poszukiwaniem
rozwiagzan doskonalacych dziatanie przedsigbiorstwa. Rozliczanie za-
dan dla uzyskania pelnego obrazu wysitku wlozonego w prace musi
uwzglednia¢, oprocz ilosciowego i jakosciowego odbioru: koszty jako-
$ci, aktywnos¢ pracownikow w zakresie proponowania udoskonalen,
stopien wykorzystania mozliwoséci technicznych oraz czasu pracy.

Kolejnym sktadnikiem systemu motywacji sg koszty pracy. Koszty
pracy oznaczaja wydzielona grupa kosztow osobowych, ktdra wyraza
stopien zagospodarowania pracownikéw. Przedstawione w modelu gru-
py kosztéw mozna podzieli¢ na niezalezne od pracodawcy (konieczno$¢
odprowadzania i sposob zagospodarowania okreslone aktami prawny-
mi) oraz zalezne (mozliwos¢ decydowania o wielkosci i sposobie wyko-
rzystania srodkéw). Do zaleznych naleza koszty wynagrodzen, koszty
ponoszone na bezpieczenstwo i higiene pracy, szkolenia i doskonalenie
kadr, a takze inne, wynikajace ze stosowanego systemu motywacyjne-
go. Analiza tych kosztéw powinna uwzglednia¢ szacunkowe chocby
okreslenie wplywu poniesionych nakltadéw na uzyskanie korzysci (np.
spadek liczby brakéw, zwigkszenie aktywnosci pracownikow). Sza-
cunek taki jest utrudniony ze wzgledu na to, iz niejednokrotnie wiele
czynnikow wplywa na badany skutek, jednakze wyniki moga stanowic
istotny argument przy podejmowaniu kolejnych decyzji o wykorzysta-
niu srodkéw.

System partycypacji pracownikdéw w zarzadzaniu przedsigbior-
stwem jest czwartg czescia sktadowa modelu systemu motywacyjne-
go. Przekazanie uprawnien decyzyjnych pracownikom moze wptynac
pozytywnie na poczucie odpowiedzialnosci za wykonywang prace,
stanowi takze forme awansu. Model ciagltego doskonalenia obecny we
wspotczesnych modelach zarzadzania jakoscia zaktada, ze pracownicy
powinni mie¢ mozliwos¢ przynajmniej uczestniczenia w podejmowaniu
decyzji dotyczacych jakosci lub nawet calej organizacji. Wspotuczestni-
czenie w podejmowaniu decyzji stanowi istotng forme szkolenia pra-
cownikow. Forma partycypacji pracownikow w zarzadzaniu jest takze
idea samokontroli.
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Konstruujac system motywowania pracownikdéw nalezy stworzy¢
warunki do osiaggania przez pracownikow nagréd zewnetrznych oraz
wewnetrznych'®. Takie dziatanie spowoduje powstanie efektu syner-
gii w postaci wzmocnionej motywacji do pracy. Przyjmujac, ze nagro-
dy wewnetrzne wynikaja z mozliwosci wykonywania zadan bedacych
wyzwaniem dla pracownika, a nagrody zewnetrzne przyznawane sa
w zaleznosci od osiaganych efektéw pracy, wptynie to na catkowity
efektywnos¢ firmy, a tym samym na jej konkurencyjnos¢. Warunkiem
skutecznego motywowania podwladnych lub grupy pracowniczej, jest
zrozumienie mechanizmu oddzialywania na ludzi systemu nagra-
dzania. Jedli kierownik dazy do skutecznego ksztaltowania zachowan
pracownikow musi wiedzie¢, jakie skutki ich zachowan maja dla nich
wartos¢ nagradzajacq oraz musi posiadac¢ uprawnienia do operowania
tymi skutkami. J. Maczynski wymienia pie¢ zasad strukturalizacji wa-
runkow nagradzania, ktore mozna rowniez okresli¢ warunkami wzbu-
dzania motywacji do pracy":

1) stosowanie wzmocnien posiadajacych silng i trwata zdolno$¢ nagra-
dzajaca;

2) zapewnienie, ze otrzymywana nagroda bedzie uwarunkowana po-
zadanym zachowaniem;

3) ustalenie standardéw wykonywania zadani na poziomie mozliwosci
pracownikow;

4) réznicowanie nagradzania pracownikéw w zaleznosci od uzyskiwa-
nych przez nich efektéw pracy i w porownaniu z przyjetymi wczes-
niej standardami;

5) informowanie pracownikéw, ktére zachowania prowadza do uzy-
skania pozadanych przez nich nagrdd.

Reasumujac, system motywowania, wptywajacy na zachowania pra-
cownikow w przedsiebiorstwie uwarunkowany jest wieloma czynnika-
mi, do ktérych naleza™:

8 Motywowanie poprzez nagradzanie obejmuje nagrody zewnetrzne -przyzna-

wane w imieniu organizacji przez upowaznione do tego osoby (np. ptace, premie,
awans) oraz nagrody wewnetrzne — polegajace na odczuwaniu przez pracownika sa-
tysfakcji z wykonywanej pracy (np. mozliwos¢ rozwoju, autonomia w podejmowaniu
decyzji).

19 Psychologia sukcesu, (red.) S. Witkowski, Warszawa 1994, s. 125.

2 Zob. A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Zarys problematyki i metod,

Antykwa, Krakow 1998, s. 123.
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1) odpowiednio wysoki poziom organizacji pracy i wyposazenia tech-
nicznego;

2) wypracowany sposoOb ustalania zadan dla poszczegdlnych zespo-
fow pracowniczych, ktére powinny stanowi¢ rodzaj wyzwania
i rownoczesnie by¢ mozliwymi do osiggniecia;

3) zapewnienie oczekiwanych przez pracownikow nagrdd oraz ich roz-
nicowanie w zaleznosci od osiaganych efektow pracy;

4) wprowadzanie innowacyjnych form wynagrodzenia jako podstawo-
wego elementu w systemie nagrdd;

5) kreowanie warunkow dla nagrod zewnetrznych i wewnetrznych.

Poréwnujac systemy motywacyjne stosowane w réznych krajach,
w wyniku badan stwierdzono, ze np. w japonskich przedsigebiorstwach
jako czynnik motywujacy stawia sie¢ formy partycypacji pracowniczej,
w nastepnej kolejnosci stosuje sie nagrody pieniezne za osiagniecia, ro-
tacje w pracy oraz premie za wysoka jakosc. Lista ta jest coraz czeSciej
uzupelniana przez rozwinigte programy szkolenn oraz wprowadzanie
konkurencji miedzy grupami pracowniczymi. Tego typu dziatanie ma
na celu wptywanie kierownictwa firmy na jakos¢. Zaangazowanie i za-
dowolenie pracownikéw staje sie¢ wiec kluczowym elementem umozli-
wiajacym rozwdj systemu zarzadzania jakoscia. Wptywa ono réwniez
na rozwdj calej organizacji, poniewaz wtasciwe nastawienie pracowni-
kéw do pracy oraz przedsiebiorstwa ma istotny wplyw na zadowolenie
klienta, a to z kolei przektada sie na wzrost pozycji organizacji na rynku.

Analizujac system motywacji zwrdcono uwage na fakt, ze w celu
osiggniecia wysokiego poziomu zaangazowania pracownikow koniecz-
ne jest, aby system motywacyjny uwzgledniat: szkolenia i edukacje
pracownikéw, uprawomocnienie, udzial kazdego pracownika w po-
dejmowaniu decyzji, system nagrdd, wyrdznien, odpowiednie metody
rekrutacji, wynagrodzenia i nagrody powiazane z celami organizacji.
Oprocz tego w organizacji nalezy zapewnic¢: zaangazowanie najwyz-
szego kierownictwa, jednoznaczne dla pracownikow powigzanie celow
strategicznych z operacyjnymi, informowanie zatogi o sprawach organi-
zacji, zapewnienie sprawnego systemu przekazywania propozycji i su-
gestii do kierownictwa Nalezy jednak zauwazy¢, ze czynniki motywacji
dzialajace wewnatrz organizacji (jak zwiekszenie uprawnien, przydzie-
lanie ambitnych zadan, wspoétzawodnictwo) stymuluja poszukiwanie
nowych rozwiazan poprzez eksperymentowanie, spotkania i dyskusje.
Natomiast czynniki dzialajace na zewnatrz (przede wszystkim finan-



System motywowania pracownikdw 103

sowe) zwiekszaja dazenie pracownikéw do podporzadkowania sie za-
sadom lub warunkom technicznym wykonywania okreslonych zadan.
Zwigkszanie zakresu motywatoréw ilosciowych powoduje zmniejsze-
nie sklonnosci do ponoszenia ryzyka, a premiuje zgtaszajacych rozwia-
zania drobne i proste.

2.2. Czynniki motywacyjne i ich klasyfikacja

Umiejetnos¢ motywowania podwiadnych jest jednym z elementéw de-

cydujacych o skutecznosci pracy menedzera. Wazne jest poznanie czyn-

nikéw, ktére motywuja pracownikow do wiekszej efektywnosci pracy,
wiekszego angazowania si¢ w sprawy organizacji czy powoduja satys-
fakcje z wykonywanej pracy.

Czynniki motywacyjne to instrumenty zarzadzania majace zapew-
ni¢ wysoki poziom motywacji zatrudnionego personelu. Sg one jednym
z elementow skladajacych sie na system motywowania pracownikdéw.
Obejmuja one:

1) lokalizacje firmy,

2) sytuacje ekonomiczna,

3) wizerunek firmy na rynku,

4) strukture organizacyjna,

5) tresc¢ i warunki pracy,

6) poziom techniczny,

7) stosunki spoteczne,

8) srodki przymusu (nakazy, zakazy, polecenia),

9) $rodki zachety,

10)$rodki perswazji (informowanie, doradzanie, krytyka).
Wykorzystywane w procesie motywacji czynniki mozna podzieli¢

wg kilku kryteriow:

I. Podziat z punktu widzenia zakresu oddziatywania:

1) wewnetrzne (uznanie, prestiz, rozwdj, samodzielnos¢, poczucie do-
konania) majace dtugotrwaty i gleboki wptyw na postepowanie pra-
cownikéw;

2) zewnetrzne (placa, awans, pozycja w hierarchii stuzbowej, poczucie
bezpieczenstwa) wywierajace natychmiastowy wptyw na zachowa-
nie pracownika, skutki tego oddzialywania nie zawsze sa diugo-
trwate.
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II. Podziat z punktu widzenia formy:

1) ptacowe (ptace, nagrody, premie) — na ogét wywierajace najwiekszy
wplyw na zachowanie pracownika, motywujace do efektywnego
wykonywania pracy,

2) pozaptacowe (pochwaly ustne, dobre warunki pracy, kursy, szkole-
nia, posiadanie telefonu/samochodu stuzbowego, wyjazdy rekreacyj-
ne) oddziatujace w mniejszym stopniu na zachowanie pracownika.

III. Podziat z punktu widzenia kierunku oddziatywania:

1) pozytywne (nagrody) — wzmacniajace zachowania pozadane,

2) negatywne (kary) — motywujace do unikania zachowan uwazanych
za niepozadane.

IV. Podziat z punktu widzenia sposobu oddziatywania:

1) indywidualne,

2) zespolowe.

V. Podziat z punktu widzenia zaspokajanych potrzeb:

1) czynniki zaspokajajace bodZce podstawowe (potrzeby zyciowe orga-
nizmu),

2) czynniki zaspokajajace bodzce wyzszego rzedu (potrzeby typu spo-
fecznego, estetycznego, moralnego).

2.3. Motywatory ptacowe

Przechodzac do analizy czynnikdw motywacyjnych, niniejsza praca
skupia si¢ na dwoch: wynagrodzeniu oraz premii, jako podstawowych
i najwazniejszych z punktu widzenia pracownika, motywatorach. Pod-
stawowym czynnikiem motywacyjnym jest wynagrodzenie. System
uwzgledniajacy Scisla zaleznos¢ miedzy efektami pracy a wysokosciag
wynagrodzen niewatpliwie moze tworzy¢ warunki zachecajace pracow-
nikow do zwiekszania wydajnosci, poprawy jakosci, redukcji kosztéw
i innych dziatan istotnych z punku widzenia pozycji konkurencyjnej
firmy. ,Poza ukierunkowaniem na realizacje celow niezwykle cenne jest
rowniez to, ze odpowiednio zaprojektowany system wynagradzania za
efekty stwarza doskonata okazje do pogodzenia intereséw pracowni-

kow z interesami organizacji”'.

2 Kapitat ludzki a konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw, (red.) M. Rybak, Poltex, Warszawa
2003, s. 111.
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Wynagrodzenia pelnia w organizacji funkcje spoteczna, koszto-
wa, dochodowa i motywacyjna®. Funkcja spoteczna jest zwigzana
z utrzymywaniem realnej wartosci wynagrodzenia, wyptacaniem wy-
nagrodzenia nie nizszego niz minimalne okreslone przepisami prawa,
zapobieganie konfliktom na tle wynagrodzen, w tym zbyt duzym nie-
rownosciom wynagrodzen.

Funkcja kosztowa jest zwigzana z ponoszeniem przez pracodawce
kosztéw wynajecia zasobu (podejscie zasoboéw ludzkich), przy czym
poziom tych kosztéw istotnie wptywa na konkurencyjno$¢ organizacji,
z czego wynika tendencja do redukcji kosztéw.

Funkcja dochodowa jest natomiast zwigzana z uzyskiwaniem do-
chodu przez pracownika, ktéry dazy do jego maksymalizacji. Powstaje
wiec konflikt pomiedzy funkcja kosztowa a dochodowa (pracodawca
i pracownikiem)?.

Ostatnia funkcja wynagrodzen dotyczy motywacji, poniewaz wy-
nagrodzenie ma sklania¢ ludzi do pracy* i pozostania w organizacji,
pobudzac do uzyskiwania dobrych efektéw, pobudzac do rozwoju. Na-
lezy pamietad, ze poszczegdlne skladniki wynagrodzenia maja rézna
site motywacyjna, ktora zalezy rowniez od fazy zycia pracownika.

Drugim waznym narzedziem motywacji ptacowejjest premia. Premia
jest sktadnikiem wynagrodzenia biezacego przyznawany pracowniko-
wi jako uzupelnienie placy zasadniczej, uzaleznionym od speinienia
okreslonych kryteriéw. Warunki premiowania musza by¢ tak sformu-
fowane, aby mogty podlegac kontroli. Na tej podstawie moze by¢ do-
konana ocena pracy pracownika przyznana (lub nieprzyznana) premia
w pelnym lub cze$ciowym wymiarze. Decyzja o premii nie moze by¢

2 Zob. Zarzqdzanie kadrami, (red.) T. Listwan, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa
2002, s. 127.

#  Sposobem na niwelowanie wplywu tego konfliktu jest powiazanie wzrostu
ptac z poziomem produktywnosci. Wowczas pracodawca minimalizuje koszty wytwo-
rzenia jednostki produktu, a jednoczes$nie pracownik moze maksymalizowac swoje
dochody.

#  Pracownicy postrzegaja prace gtownie jako zrédio dochodoéw, co potwierdza-
ja wyniki przeprowadzonych przez S. Ronena, w ktorych taka odpowiedz wskazato
35% badanych w kilkunastu krajach Europy, Azji i Ameryki. Na dalszych miejscach
znalazlo sie traktowanie pracy jako zrodia satysfakeji (19,5%), mozliwosci kontaktow
spotecznych (14,3%) oraz zrodla spotecznego statusu i prestizu Konfiguracja systemu
motywacyjnego, ktéry wplywa rowniez na zarzadzanie jakoscia, musi zatem cecho-
wac sie specyficzng dla organizacji rdwnowaga pomiedzy stosowaniem czynnikéw
wewnetrznych i zewnetrznych.
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uzalezniona od uznania przefozonego i opierac si¢ na kryteriach nie-
znanych pracownikowi lub zmieniajacych sie w poszczegdlnych okre-
sach. Dobrze skonstruowany system premiowania dyscyplinuje pra-
cownikdw, narzucajac im pozadane postawy i standardy efektywnosci,
oraz zobiektywizuje ocene pracy pracownikéw przez kierownikow.

Forma premiowa® jest naturalnym uzupelnieniem formy czaso-
wej lub akordowej, podnoszacym skutecznos¢ wynagradzania przede
wszystkim w odniesieniu do funkcji motywacyjnej, a takze funkcji
kosztowej i dochodowej. Istotg premii jest to, ze warunkiem jej uzyska-
nia jest uzyskanie przez pracownika wczeéniej ustalonych kryteriow,
ktére powinny by¢ wymierne, by mozna je bylo kontrolowa¢. Gtéwna
przestanka stosowania premii jest wzmocnienie motywacji pracowni-
kéw? do osiagania konkretnych celow, z reguty w krétszym horyzoncie
Czasowym.

Przedstawione powyzej narzedzia motywacji ptacowej stosowane sa
jako podstawa w systemie motywacji pracowniczej. Petny system moty-
wacji zawiera w sobie rdowniez motywujace czynniki pozaptacowe.

3. Motywatory pozaptacowe

Odpowiednio skonstruowana polityka ptacowa danej organizacji jest
obecnie najbardziej efektywnym motywatorem ludzkich zachowan. Jed-
nak, aby skutecznie wptywac na realizacje zadan przedsiebiorstwa jako
calosci, nalezy budowac kompleksowy system motywacyjny, ktory wspie-
rany jest przez pozaptacowe (pozaekonomiczne) czynniki motywacyjne.

% Skutecznos¢ systemow premiowania zalezy od zasad tworzenia funduszy pre-

miowych i sposobu ich udzielania. Podstawg tworzenia tych funduszy moze by¢: for-
muta przyrostu zysku lub formuta zysku faktycznie osiggnietego. Z motywacyjnego
punktu widzenia stosowanie formuty przyrostu zysku rodzi trudnosci wynikajacego
ze wzrostu w dluzszym okresie, kosztow krancowych, ktére rosng wraz ze zwigksze-
niem sie stopnia wykorzystania majatku produkcyjnego. Wobec tych ograniczent moz-
liwo$¢ wzrostu produkcji i sprzedazy, przyrost zysku wykazuje tendencje spadkowa.

% Zdaniem specjalistow zajmujacych sie polityka ptac, aby zwiekszy¢ wydatko-
wanie wysitkéw pracownikéw w procesie pracy nalezy zaproponowac tym pracowni-
kom premie w wysokosci 30%-35% ptacy zasadniczej jest to tzw. najnizszy prog mo-
tywacyjny). A zatem ptaca robotnikéw uzyskujacych premie powinna by¢ wyzsza od
pracy pozostatych, co najmniej 20%.
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,Motywatory te mozna podzieli¢ na dwie zasadnicze grupy. Pierw-
sza wiaze sie z tworzeniem w przedsiebiorstwie warunkéw umozliwia-
jacych pracownikowi przeznaczenie czasu na pozyskanie dodatkowych
zarobkéw”?. Moze to by¢ np. mozliwos¢ pracy w domu czy tez ruchomy
czas pracy z godzinami kontaktowymi. Elementy te s3 ujmowane przez
wiekszos¢ autordw w obrebie systemdéw kafeteryjnych®.

Pozostale narzedzia pozaplacowe lacza sie przede wszystkim z do-
borem odpowiednich form organizacji pracy, tworzeniem mozliwosci
awansu oraz mozliwosci rozwoju zawodowego, poszerzaniem zakresu
samodzielnosci pracownikow, ksztattowaniem stosunkéw w pracy.

Mowiac o organizacji jako skutecznym motywatorze, nalezy wybrac
taka forme, ktora odpowiednio dostosuje si¢ do konkretnej sytuacji, oraz
cech i oczekiwan pracownikow. Drugim czynnikiem motywujacym jest
potrzeba rozwoju zawodowego. Pracownicy niemozno$¢ rozwoju i stag-
nacje odbieraja negatywnie, co moze prowadzi¢ do frustracji. Brak per-
spektywy dalszego rozwoju i awansu powoduje odejscie pracownikow
z organizacji i szukanie mozliwos$ci rozwoju w innych firmach.

Kadra kierownicza powinna zadbac o stworzenie mozliwosci rozwo-
juiawansu m.in. poprzez®:

1) Rozwdj firmy. Najwiecej mozliwosci rozwoju zawodowego i awansu
istnieje wowczas, gdy ludzie , rosng razem z firmg”. Zasadne jest wiec
dbanie o rozw¢j i ekspansje przedsiebiorstwa takze z tego powodu.

2) Poszerzanie tresci pracy na stanowiskach, planowane rotacje
i zastepstwa na roznych stanowiskach.

3) Roézne formy szkolen i samoksztalcenia pracownikéow — w kierun-
kach zgodnych z potrzebami przedsiebiorstwa, przy wiasciwym do-
borze programow szkoleniowych.

4) Prowadzenie polityki awansowania (tworzenia sciezek kariery zawo-
dowej), ktéra tworzy szanse dla pracownikéw kreatywnych, uzdol-
nionych i osiggajacych nieprzecigtne wyniki swojej pracy.

Waznym czynnikiem motywacyjnym jest mozliwo$¢ samodzielnego
wykonywania powierzonych zadan oraz mozliwo$¢ podejmowania de-
cyzji. Pracodawcy w obecnych warunkach poprzez wspdtczesne tech-

¥ Potencjat pracy w przedsiebiorstwie, ksztattowanie i wykorzystanie, red. M. Gableta,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw
1998, s. 125.

2 Por. tamze, s. 117.

?»  Tamze, s. 125.
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niki zarzadzania zakladaja koniecznos¢ delegowania uprawnien w dot,
w zwigzku z czym pracownik ma mozliwos¢ usamodzielnienia sie
w procesie pracy. Oprocz wymienionych czynnikdw motywacji poza-
placowej réwnie istotne znaczenie maja stosunki pracy. ,Wielu ludzi
wysoko ceni sobie dobre stosunki w pracy (...) sprzyjaja aktywizacji
personelu i osiaganiu bardzo dobrych rezultatoéw dziatalnosci (...) lu-
dzie starajq sie by¢ bardziej kreatywni i inicjatywni, a praca moze by¢
tym samym bardziej efektywna.”*

4. Wnioski

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w swej istocie opiera si¢ na podej-
mowaniu szeregu decyzji dotyczacych wilasciwego doboru, podziatu
i przydziatu pracy, szkolenia, oceny oraz motywowani pracownikéw
do dziatania. Realizacja funkcji personalnej w odniesieniu do dziatan
motywujacych polega zatem na odpowiednim wynagradzaniu, party-
cypacji pracownikéw w zarzadzaniu, stworzeniu warunkéw do poczu-
cia przez pracownikéw wplywu na wyniki przedsigbiorstwa, autono-
mii, rownym i sprawiedliwym traktowaniu oraz mozliwosci awansoéw
i przemieszczen stosownie do zainteresowan i mozliwosci pracownikow.

Proces motywowania wymaga w zwiazku z tym stworzenia w or-
ganizacji systemu logicznie spdjnych i wzajemnie wspomagajacych sie
czynnikéw motywujacych zaréwno finansowych, jak i pozafinanso-
wych. Gléwnym motywatorem jest wynagrodzenie, jednak dobrze za-
projektowany pakiet swiadczen pozaptacowych stanowi niezbedny ele-
ment nowoczesnego systemu wynagradzania. Wynagrodzenie wptywa
na podwyzszenie standardéw zycia pracownikdéw, natomiast swiadcze-
nia pozaptacowe uwzgledniaja indywidualne potrzeby i oczekiwania
pracownikow.
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PRZEDSIEBIORCZOSC 1 ZARZADZANIE
ToM XI, zEszyT 11, ss. 110-120

Monika Isajew
Spoteczna Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci i Zarzgdzania

Zastosowanie Programu Operacyjnego
~Kapitat Ludzki” na rynku mediéw

Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest stosunkowo nowym podejsciem
do zarzadzania personelem, ktore traktuje ludzi jako podstawowy za-
sOb organizacji. W duzej mierze zarzadzanie zasobami ludzkimi opiera
si¢ na praktyce zarzadzania personelem, ktére pomaga w kierowaniu
pracownikami danej organizacji*. Wedtug definicji Storeya, sformuto-
wanej w 1995 roku, ,zarzadzanie zasobami ludzkimi to metoda zarza-
dzania zatrudnieniem, zmierzajaca do uzyskania przewagi konkuren-
cyjnej poprzez strategiczne rozmieszczenie wysoce zaangazowanych
i wykwalifikowanych pracownikoéw, przy uzyciu wielu technik kultu-
rowych, strukturalnych i personalnych”*.

Filozofig zarzadzania zasobami ludzkimi jest uznanie pracownikéw
za jeden z najbardziej wartoSciowych elementow przedsigbiorstwa.
Strategia zasobow ludzkich i strategia globalna organizacji powinny ze
soba wspotgrac. Wazne jest to, aby dazy¢ do budowania zasad identyfi-
kowania si¢ pracownikow z celami organizaciji.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest dziatalnoscia praktyczna, pole-
gajaca na rozwigzywaniu licznych problemoéw i wykonywaniu zadan
koniecznych do sprawnego funkcjonowania organizacji. Jego celem jest
umozliwienie elastycznego wspoéldziatania czesci, aby mogly sie one
przyczyni¢ do powodzenia calosci. Zarzadzanie zasobami ludzkimi to
dziatalnos¢ konkretna, ktéra musi przynosi¢ pewne rezultaty i w zwiaz-
ku z tym istnieje zbidr celéw zwiazanych z owym systemem:

3 E.McKenna, N. Beech, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Warszawa 1997, s. 1.
2 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Krakow 2000, s. 19.
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. Cele organizacji moga by¢ osiagniete dzieki jej najbardziej wartoscio-
wym zasobom - sile roboczej.

. Poprawa wynikow pracy organizacji i poszczegolnych osob wymaga
zaangazowania si¢ ludzi na rzecz sukcesu organizaciji.

. Spdjna polityka personalna i zbiér procedur powigzane z efektyw-
nym wykonywaniem dziatan przez organizacje jest warunkiem ko-
niecznym do optymalnego wykorzystania zasobéw w osiaganiu ce-
léw gospodarczych.

. Powinno si¢ dazy¢ do integracji polityki zarzadzania zasobami ludz-
kimi z celami dziatalno$ci firmy.

. Polityka zarzadzania zasobami ludzkimi musi wspierac¢ kulture or-
ganizacyjng tam, gdzie to mozliwe lub zastepowac ja lepsza tam,
gdzie jest ona uwazana za niedoskonata.

. Klimat organizacji powinien sprzyja¢ indywidualnej kreatywnosci
i przedsigbiorczosci. Zapewni to solidne podstawy do pracy zespoto-
wej i globalnego zarzadzania jakoscia.

. System organizacyjny powinien by¢ elastyczny, zdolny do reagowa-
nia i przystosowania si¢ oraz pomagania firmie w osigganiu celow
w otoczeniu konkurencyjnym.

. Powinno sie zapewnia¢ zwigkszenie elastycznosci jednostki w od-
niesieniu do jej czasu pracy i petnionych funkcji.

. Przydzielane zadania i stworzone odpowiednie warunki pracy po-
winny sprzyja¢ wykorzystaniu mozliwosci pracownikow.

10.Podtrzymywanie i doskonalenie sity roboczej i produktow/ ustug po-

winno by¢ dokonywane réwnolegle®.

1. Szkolenia

Szkolenie oznacza systematyczng zmiane zachowania dzigki wiedzy,
ktora jest wynikiem ksztalcenia, otrzymania instrukcji, rozwoju i do-
$wiadczenia. To zaplanowany proces zmieniania postawy, wiedzy lub
umiejetnosci poprzez uczenie si¢ i osiggniecie wilasciwych efektow
w zakresie jednego lub kilku zdan. Jego celem jest rozwijanie umiejet-
nosci pracownikéw, aby zaspokoic obecne i przyszle potrzeby personal-
ne organizacji*.

% M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Krakow 2000, s. 18.
3% Tamze, s. 448.
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Szkolenia i rozw¢j to terminy czasami uzywane zamiennie. W uje-
ciu tradycyjnym rozwoj byl postrzegany jako dzialalnos¢ zwigzana
z praca kierownikdéw i nastawiona na przyszios¢. Natomiast szkolenia
maja charakter bardziej dorazny i sa zwiazane z poszerzaniem wiedzy
i kwalifikacji pracownikéw zatrudnionych na stanowiskach innych niz
kierownicze. Jezeli organizacja chce zatrzymac pracownikow i utrzy-
mac ich zaangazowanie na odpowiednim poziomie, zasoby ludzkie mu-
sza podlegac¢ rozwojowi. Szkolenie oraz rozwoj nalezy traktowac jako
procesy wspolgrajace ze soba i wzajemnie si¢ uzupetniajace. Szkolenie,
bedace motorem rozwoju ludzi w organizacji, zwiazane jest z podwyz-
szaniem kwalifikacji pracownikow oraz zwigkszeniem ich zdolnosci
do radzenia sobie z ciggle zmieniajacymi si¢ wymaganiami w miejscu
pracy. Szkolenie moze réwniez mie¢ pozytywny wktad w przekazywa-
nie pracownikom wigkszej odpowiedzialnosci. Szkolenie jest nieocenio-
nym procesem w sytuacji, kiedy organizacja pragnie wprowadzic ela-
styczne metody pracy i uksztattowac wiasciwe postawy, umozliwiajace
pracownikom poradzenie sobie ze zmiang. Szkolenie mozna zastosowac
w programie zarzadzania zmiang jako srodek stuzacy pracownikom
do umocnienia pewnosci siebie. Celem takiego programu jest pomoc
pracownikom w zrozumieniu, dlaczego zmiana jest konieczna i w jaki
sposOb moga z niej skorzystac. Program daje im takze mozliwos¢ na-
bycia umiejetnosci pozwalajacych na uczestniczenie we wprowadzaniu
zmiany. Szkolenie jest wazne w kategoriach stosunkéw danej organiza-
cji ze spoteczenstwem. Ma swdj udziat w przekazywaniu wiasciwego
wyobrazenia o pozadanych w firmie cechach i kwalifikacjach ewentu-
alnym przysztym pracownikom.

Skuteczne szkolenie moze:

— zmniejszy¢ koszty uczenia sig;

— poprawic poziom ustug dla klientow;

— pomdc w stworzeniu w firmie pozytywnej atmosfery;

— poprawic efekty osiagane przez pracownika, zespot i firme, czyli re-
zultaty, jakosc¢ i tempo;

— przyciagna¢ wysokiej jakosci pracownikéw dzigki zaoferowaniu im
mozliwosci ksztalcenia sig¢ i rozwoju;

- zwigkszy¢ zaangazowanie pracownikéw, zachecajac ich do utozsa-
miania si¢ z misjq i celami organizacji;

— zwigkszy¢ elastyczno$¢ operacyjng poprzez rozszerzenie zakresu
umiejetnosci pracownikow®.

*®  Jak wyzej, s. 449.
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2. Motywacja

Pracownicy wspolczesnych firm motywowani sg nie tylko przez tzw.
czynniki materialne, pomimo tego, iz odgrywaja bardzo istotne znacze-
nie w ksztattowaniu ludzkich zachowan w pracy. Zgodnie z przyjeta
przez nas koncepcja zasobow ludzkich, czynnikami prawdziwej moty-
wacji sa wszystkie te elementy, ktdre zachecaja ludzi do lepszej i bardziej
efektywnej pracy. Motywacja to proces, w wyniku ktérego dochodzi do
pobudzenia ukierunkowania i zorganizowania aktywnosci. Aktywnos¢
ta czesto nazywana jest pewnego rodzaju ,energia”. Wkladanie wiasnej
energii w jakakolwiek prace moze mie¢ dwie przyczyny:

1. Praca postrzegana jest jako wartosciowa sama w sobie, dajaca sa-
tysfakcje i ,samonagradzajaca”. W takim przypadku pracownik jest
sktonny zwieksza¢ swdj wkiad w prace bez dodatkowych czynnikéw
i zachet.

2. Praca postrzegana jest jako srodek do celu znajdujacego si¢ poza nia.
Pracownik uzaleznia swoj wkiad w prace od zyskow i nagrod, ktore
pozwalaja mu zaspokajac potrzeby niezwiazane z praca. Zachowanie
jego jest konsekwencja kalkulacji, uwzgledniajacej wiasny wysitek.
W zarzadzaniu zasobami ludzkimi nalezy ksztaltowa¢ motywa-

cje i jednoczesnie zdawac sobie sprawe, iz cztowiek posiada nie tylko

pewnie zrodta ,energii” popychajacej go do czegos, lecz takze zdolnos¢
analizowania rzeczywistosci i przewidywania skutkow swoich dzia-
fan, dzigki czemu pewne rzeczy postrzega jako atrakcyjne, pociagajace.

To co najbardziej motywuje do pracy to zaspokajanie potrzeb uznania,

akceptacja, szacunek, samorealizacja zawodowa oraz wykonywanie

sensownych i waznych zadan.

Motywowanie polega na takim wptywaniu na innych, by poru-
szali si¢ w pozadanym przez nas kierunku. Motywowanie siebie to
z kolei niezalezne wytyczanie kierunku, a nastepnie podjecie dziatan
pozwalajacych na poruszanie si¢ w tym kierunku. Motywacje opisac
mozna jako zachowanie ukierunkowane na cel. Ludzie s3 motywowa-
ni, gdy spodziewaja si¢, ze typ postepowania doprowadzi ich do osiag-
nigcia celu i cenionej nagrody - takiej, ktora zaspokoi ich potrzeby.
Silnie motywowani ludzie maja jasno zdefiniowane cele i podejmu-
ja dziatania prowadzace do osiagniecia tych celéw. Tacy ludzie moga
motywowac si¢ samodzielnie, jesli tylko oznacza to poruszanie si¢ we
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wlasciwym kierunku i spetnianie stawianych im oczekiwan, jesli to naj-
lepsza forma motywacji*.

Program operacyjny ,Kapitat Ludzki” realizowany w ramach Eu-
ropejskiego Funduszu Spotecznego w odniesieniu do srodowiska me-
dialnego, pod ktérym to pojeciem rozumiem zaréwno wszystkie ele-
menty definicji systemu medialnego, jak i to, co stanowi sfere odbioru
funkcjonowania medidéw, laczy sie¢ integralnie z dwoma wielkimi
przedsiewzieciami kulturowo-cywilizacyjnymi i spoleczenstwem wie-
dzy oraz spoleczenstwem informacyjnym. Zaréwno w pierwszym, jak
i w drugim przypadku srodowisko medialne, w tym czynnik ludzki
ma do spelnienia szczegolna role. Trzeba w tym miejscu zaznaczy¢, iz
uzasadnione wydaje si¢ wyodrebnienie wsrod pracownikow firm me-
dialnych dwoch podstawowych kategorii — twoércéw zawartosci, jak
i wszystkich tych, ktérzy nadaja owej zawartosci ostateczng postac pro-
duktowa, a wiec tych, ktérych zasadniczym zadaniem jest przetwa-
rzanie praw wytworzonych przez pierwsza grupe do postaci, w jakiej
moga sie te prawa przejawiac¢ na rynku”. Druga wazna cecha $rodo-
wiska medialnego jest powszechnie obecna wsréd pracownikow me-
didow, w tym przede wszystkim dziennikarzy, atmosfera rywalizacji
i konkurencji. Zdobycie czegos na wylacznos¢, wyprzedzenie pozo-
stalych, oryginalnos¢ to w wielu przypadkach pozadane cechy ludzi
medioéw. Ta rywalizacja dokonuje si¢ w istocie na dwdch poziomach®.
Pierwszy z nich odnajdujemy w obrebie struktur wewnatrz firm me-
dialnych i dotyczy w sposob nietypowy kategorii ekonomicznych, ale
takze scisle zwigzany jest z mechanizmem zarzadzania. W zarzadzaniu
firmami medialnymi ich menadzZerowie nie powinni ograniczac sie je-
dynie do przestanek ekonomicznych. Minimalizacja kosztéw prowadzi
wprost do ograniczania zatrudnienia, zas$ malejaca liczba pracownikéw
sprzyja swoistej monopolizacji na polach dziatalnosci dziennikarskiej,
ostabiajac wole i che¢ konkurowania. To zas przeklada si¢ wprost na
jako$¢ produktu medialnego. Stad tez w dziataniu w ramach , Kapita-
tu Ludzkiego” nalezy m.in. tworzy¢ warunki do podtrzymywania at-
mosfery rywalizacji, innowacyjnosci oraz permanentnego pogtebiania
wiedzy i umiejetnosci.

%  Tamze, s. 107.

% T. Kowalski, Migdzy tworczosciq a biznesem. Wprowadzenie do zarzqdzania w me-
diach i rozrywce, Warszawa 2008, s. 97.

%  Tamze, s. 96.
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Trescigq dziatan edukacyjnych i promocyjnych Programu Operacyj-
nego , Kapitat Ludzki ,realizowanych w ramach Europejskiego Fundu-
szu Spotecznego zaréwno w uczelniach ksztaltujacych pracownikow
mediow, jak i projektow skierowanych do $rodowisk aktywnych juz
dziennikarzy, powinny uwzglednia¢ zaréwno problemy oblicza wspol-
czesnych medidw, jak i zasad unijnej polityki medialnej. Nie powinno
si¢ takze pomija¢ kwestii roli i znaczenia medidw w dialogu miedzy-
kulturowym, ktdry toczy sie cho¢by w ramach dyskurséw publicznych
w mediach niezaleznie od konfrontacyjnych form cywilizacji kultur
i cywilizacji we wspotczesnym $wiecie. Obserwatorzy zycia spotecz-
nego oraz badacze problematyki komunikowania spotecznego i mie-
dzynarodowego juz u schytku XX wieku podjeli krytyke niektorych
aspektow funkcjonowania mediéw, w tym przede wszystkim elektro-
nicznych srodkéw przekazu. Wigkszos¢ krytyki dotyczyta nieprawidto-
wosci wystepujacych w obrebie systemow medialnych lub ztych prak-
tyk w sferze wykonywania zawodu dziennikarskiego, ktére okreslano
jako naruszanie zasad swobody dostepu do informacji i ograniczania
wolnosci stowa i przekazu. Zarzuty kierowane pod adresem mediow
i srodowisk dziennikarskich sprowadzaja si¢ gléwnie do:

— braku obiektywizmu, bedacego wynikiem dziatart zamierzonych lub
niekompetencji,

— zaniechania przekazu wielu waznych spotecznie tresci,

— trywializacji przekazu i pogoni za sensacja,

— komercjalizacji przekazu i traktowania odbiorcéw jako konsumen-
tow towaru,

— bagatelizowania zasad etyki zawodowej w pogoni za zyskiem®.

Rownolegle do tej krytyki medidow masowych oraz srodowi-
ska dziennikarskiego zwraca si¢ uwage na wyniki badan, ktoére
pokazuja spadek zadowolenia dziennikarzy ze $wiadczonej pra-
cy®. Zjawisko to rodzi w skutkach poczucie marginalizacji zawodu
i samych dziennikarzy, ktérych praca coraz bardziej odbiega od mode-
lu tradycyjnego dziennikarstwa, znajdujacego si¢ dzi$ pod silng presja
ekonomiczng raz woli powstrzymania nieustannie postepujacego pro-
cesu spadku liczby odbiorcéw lub takiej grozby.

¥ PJ. Andersan i G. Ward, Przysztos¢ dziennikarstwa w dojrzatych demokracjach, War-
szawa 2010, s. 39.
40 Tamze, ss. 39-40.
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Stabosci wspdtczesnych mediéw krytykowane przez badaczy pro-
cesow komunikowania spolecznego postrzegane sa szczegdlnie wy-
raznie w obrebie systemow medialnych roznych demokraciji, czyli
miedzy innymi w grupie panstw regionu Europy Srodkowo-Wschod-
niej. Dlatego tez jednym ze sposobdéw ich przeznaczenia jest objecie
$rodowisk dziennikarskich nowych cztonkéw Unii Europjskiej Pro-
gramem Operacyjnym ,Kapitat Ludzki”. Program ten powinien by¢
wdrazany zaréwno na uczelniach, jak i w redakcjach, obejmowac
swoim dzialaniem producentéw, menadzeréw, jak i dziennikarzy. Te-
matyke tego zadania nie nalezy jednolicie sprowadzac¢ do kwestii or-
ganizacyjnych, ekonomicznych czy tez metod zarzadzania, chociaz
i te ostatnie kwestie nie naleza do najlatwiejszych w obrebie mediow*'.
Jak stusznie podkresla Tadeusz Kowalski: ,Wazny problem z tym
zwiazany polega réwniez na tym, ze zwlaszcza twdrczy pracownicy
mediéw majq wlasnie opinie i poglady dotyczace wiekszosci spraw;
podchodza do proponowanych rozwigzan bardzo przedmiotowo
i sa sklonni do fatwego przyjmowania proponowanych rozwiazan™.

Z uwag zamieszczonych w cytowanym ponizej opracowaniu autor-
stwa R.H. Giles’a wynika chociazby i to, iz tre$ci przekazywane w ra-
mach projektow Programu Operacyjnego ,, Kapital Ludzki”, a kierowane
do szeroko pojetego sSrodowiska menadzeréw medialnych powinny do-
tyczy¢ takze samej filozofii zarzadzania, metod i celéw odpowiadaja-
cych specyfice tego sSrodowiska. Jeéli zas$ chodzi o tresci kierowane do
dziennikarzy powinny one koncentrowac si¢ na roli i skutkach spotecz-
nego oraz kulturowego oddzialywania mediow. Stad tez jak stusznie
zauwaza T. Kowalski: ,Z tego punktu widzenia uzasadnione wydaje sie
wyodrebnienie wsréd pracownikow firm medialnych dwoch podsta-
wowych kategorii — tworcéw zawartosci oraz wszystkich tych, ktorzy
nadaja owej zawartosci ostateczng postac produktowa, a wiec tych, kto-
rych zasadniczym zadaniem jest przetwarzanie praw wytwarzanych

# Przytoczmy za R.H. Giles'em (Newsroom Management: A Guide to Theory and

Practice, Media Management Books, Detroit, Michigen 1995, s. 360: ,,Wydawcy prze-
chodza przez proces wprowadzania zarzadzania przez cele po raz pierwszy sa czesto
zdziwieni iloscig czasu jaki jest niezbedny, aby zrobic¢ to wlasciwie. Dyskusje o ideach
dokumentowania celéw, koordynacja rdl personelu wiadomosci lub innych dziatéw
i ksztattowanie realistycznych rozkladéw zadan w czasie sa skomplikowanymi i wy-
magajacymi zadaniami”.

2 T. Kowalski, Miedzy tworczosciq a biznesem, s. 97.
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przez pierwsza grupe do postaci, w jakiej moga sie te prawa przejawiac
na rynku.

Kondycja kazdej firmy zalezy od pracy ludzi w niej zatrudnionych.
W odniesieniu do firm medialnych mozna powiedzie¢, Ze sa zalezne od
postawy i pracy ludzi, to za malo, bowiem efekty funkcjonowania prasy,
radia czy telewizji na bardzo konkurencyjnym rynku medialnym zaleza
przede wszystkim od pracy ludzi najbardziej utalentowanych. Ich zdol-
nosci maja stanowic istotny wktad w sukces firmy. Stad tez wiele firm
medialnych opiera swoje strategie marketingowe na najbardziej popu-
larnych osobowosciach i utalentowanych, tworczych dziennikarzach.
To oznacza, iz menadzerowie firm medialnych powinni koncentrowac
SWoja uwage na interesowaniu si¢ osobami o szczegdlnym znaczeniu
dla ksztaltowania zawartosci przekazywanych tresci medialnych. Stad
tez znaczna przydatnos¢ dziatan w ramach programu , Kapital Ludzki”.
Jednakze specyfika firm medialnych jest ukierunkowanie ich dziatania
na przysztosé: wymaga to z jednej strony — pewnego dystansu wobec
dotychczasowych zastug ludzi i firmy, z drugiej za$ — wypracowania
wizji przysztej pozycji danego srodka przekazu na rynku medialnym
oraz przyporzadkowania jej zasobow w ramach ,Kapitatu Ludzkiego”.
Zwiekszanie potencjatu tegoz kapitalu odbywac sie moze (z wykorzysta-
niem instrumentéw omawianego programu operacyjnego) dwutorowo:
1. zjednej strony poprzez odkrywanie i promowanie nowych talentéw,
2. kreowanie liderow w firmach medialnych.

Jedno i drugie dziatanie wymaga umiejetnosci menadzerskich reali-
zowanych w warunkach specyfiki firm medialnych, gdzie przywodz-
two definiowane jest i realizowane przede wszystkim jako pewien
proces, ktéry sprzyja powstawaniu warunkow ,uzywania wplywu,
bez siegania po srodki przymusu, aby ksztaltowac cele organizacji albo
grupy motywowac do pozadanych zachowan oraz definiowac¢ kulture
organizacji”.

W czerwcu 2006 roku ukazal si¢ obszerny raport bedacy srednioter-
minowa prognoza rozwoju rynku medidw. Autorzy tego raportu po-
twierdzili perspektywe szybkiego rozwoju mediow cyfrowych®. Pro-

43

Jak wyzej.
# T. Kowalski, op. wt, s. 102.
¥ Szerzejna temat ewolucji i perspektyw rozwojowych nowych mediéw [w:] T. Kowal-

ski i B. Jung, Media na rynku. Wprowadzenie do ekonomiki medidw, Warszawa 2006, ss. 246-255.
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gnoza ta dotyczyta takze wykorzystywania Internetu dla celéw szeroko
pojmowanej komunikacji spotecznej oraz jego wykorzystania przez me-
dia masowe.

Od potowy lat 90-tych mozna bylo zaobserwowac symptomy niepo-
koju zwigzanego z przyszioscig branzy medialnej. Dotyczylo to nie tyl-
ko sporu o los prasy czy radia oraz ich miejsca na rynku medialnym, ale
takze przysztosci telewizji w obliczu nowych technologii cyfrowych oraz
rozwoju Internetu. Wiek XXI rzucit nowe wyzwania dla dziennikarstwa
takie jak: rozwoj nowych technologii medialnych, problemy zwigzane
z mnogoscia programow oraz ustugami medialnymi ,na zyczenie” czy
wymogi ekonomii i rynku. Pojawilo si¢ tez wiele sporéw i nieporozu-
mien wokot tzw. dziennikarstwa obywatelskiego powstajacego nie tyle
jako konkurencja dla zawodu dziennikarskiego, ile dziatalnos¢ uzu-
petniajaca funkcjonowanie tradycyjnych mediow i profesjonalistow.
Wiaczenie tych kwestii do projektéw edukacyjnych i motywacyjnych
Programu Operacyjnego ,Kapital Ludzki” wplynie niewatpliwie na
wyeliminowanie lub co najmniej ograniczenia poczucia zagrozenia
w srodowisku medialnym. Chociaz i nie brakuje czarnych scenariuszy,
jak chociazby ten: ,W roku 2014 ludzie ciesza si¢ dostepem do trud-
nej kiedys do wylowienia mnogosci informacji: Kazdy ma w to wkifad
(--.). Jednak nie istnieje juz proza. Fortuna odwrdcita si¢ od Czwartej
Wiadzy. Organizacje medialne XX wieku odeszly w zapomnienie, sa
przezytkiem nieodleglej przeszlosci”*. Jednakze wiele wskazuje na to,
iz tak jak dzisiaj, podobnie i w przyszlosci umiejetnosci dziennikarzy,
tak pomocne w zrozumieniu przekazu przez odbiorcéw i wzbogacajace
jego znaczenie nie stracg bynajmniej na znaczeniu. To za$, co na pewno
wymaga poprawy w sferze komunikacji medialnej, to poprawa syme-
trycznosci procesu komunikowania spotecznego zgodnie ze wspolnymi
celami interesami obu stron, to znaczy nadawcéw oraz odbiorcéw me-
dialnych przekazow. To zadanie jest mozliwe do zrealizowania zarow-
no na drodze poprawy umiejetnosci zarzadzania relacjq, jak i poprzez
aktywizacje czynnika ludzkiego. Pozostaje jedynie do wskazania forma
jaka bylaby pomocna w osiagniecia tego celu w ramach Programu , Ka-
pitat Ludzki”.

Polityka audiowizualna oraz media masowe sytuowane sa
w obrebie Wspolnot Europejskich, czyli w ramach I filaru, podob-
nie jak pozostate wspolne polityki UE, w tym najbardziej zwiaza-

% PJ. Andersen, G. Ward, Przysztos¢ dziennikarstwa, Warszawa 2010, op. wt,, s. 148.
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ne z mediami kwestie spoteczenstwa informacyjnego, polityki ko-
munikacyjnej oraz ochrony wilasnosci intelektualnej i dobr kultury.
W ramach projektu Programu Operacyjnego ,Kapital Ludzki” po-
winno si¢ w wigkszym niz dotad stopniu podejmowac zagadnie-
nia z szeroko rozumiang polityka medialng Unii Europejskie;j.
W obrebie tych zagadnien jest miejsce zaréwno na doskonalenie umie-
jetnosci zawodowych, jak i rozwdj miedzynarodowej wspoétpracy me-
diéw w obrebie panstw czlonkowskich i kontaktéw na zewnatrz UE.
Coraz wazniejszego znaczenia nabiera takze kwestia przyszlosci za-
rzadzania rynkami medialnymi i umiejetnosci godzenia pluralizmu
medioéw i koniecznosci otwarcia si¢ krajowych rynkéw medialnych na
wspoOtprace oraz nakreslenia zakresu wpltywow i regulacji unijnych
w ramach rozwijanego unijnego rynku medialnego, ktérego jednym
z istotnych zadan jest: ,propagowanie dialogu miedzykulturowego
jako procesu umozliwiajacego wszystkim osobom mieszkajacym w UE
poprawe umiejetnosci funkcjonowania w bardzo otwartym, ale jed-
noczesnie bardziej zlozonym srodowisku kulturowym, w ktérym od-
mienne tozsamosci kulturowe i przekonania wspotistnieja w réznych
panstwach cztonkowskich, jak i w obrebie poszczegdlnych panstw
czlonkowskich™’.

Abstract

The article is devoted to the Operation System “Human Resources” and its usa-
ge in media. The first part of it concerns the main issues in field of management,
motivation and trainings which are the foundation of improving work effects.
The second part concerns problems with usage of Operation Program “Human
Resources” in media market.

The issue of the future of management at media market in various areas is also
developed.
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PRZEDSIEBIORCZOSC 1 ZARZADZANIE
ToMm XI, zeszyt 11, ss. 121-133

Marcin Krajewski
Spoteczna Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci i Zarzgdzania

Znaczenie Zarzgdzanie Relacjami z Klientem
w dziatalnosci marketingowej przedsiebiorstwa

Wspolczesna rzeczywistos¢ gospodarcza, a zwlaszcza wszechobec-
ny kryzys sktaniaja firmy do poszukiwania nowych rozwigzan wspo-
magajacych ich rozwoj. Rozwiagzania te moga by¢ projektowane przez
wlasnych specjalistow lub przy pomocy zewnetrznych konsultantéw
zarzadzania, w zaleznosci od tego, jakimi zasobami kadrowymi oraz
finansowymi dysponuje organizacja, jak rowniez od tego, jaki efekt chca
osiagnac¢ decydenci. Dziatem, ktory wyjatkowo czesto staje sie obiektem
reform i eksperymentéw w organizacji jest dziat handlowy. Istniejq fir-
my, ktére srednio dwa razy do roku zmieniaja koncepcje funkcjonowa-
nia swojego dziatu handlowego. W ostatnich latach wyjatkowo modne
jest wprowadzanie systemow CRM (Customer Relation Managemnet).
Czym wiasciwie jest CRM? Dla jednych to tylko system informatyczny
stuzacy do wprowadzania danych klienta, rejestrowania kontaktow czy
wprowadzania zamoéwien, a dla innych to kompleksowe rozwigzania
w zakresie zarzadzania relacjami z klientem.

Amrit Tiwana w swojej ksiazce zatytutowanej Przewodnik po zarzqdza-
niu wiedzq tak definiuje CRM: ,, Zarzadzanie relacjami z klientem (CRM)
jest kombinacja proceséw biznesowych i technologii, ktdrej celem jest
wszechstronne zrozumienie klienta dla konkurencyjnego réznicowania
oferowanych mu produktéw i ustug. Zarzadzanie relacjami z klientem
stanowi zorganizowana probe udoskonalenia identyfikacji, pozyski-
wania i utrzymywania klienta. Celem CRM jest poprawienie poziomu
satysfakcji klienta, jego lojalnosci oraz przychodoéw z aktualnych klien-
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tow w obliczu ostrej konkurencji, globalizacji, wysokiej rotacji klientow
i rosnacych kosztow ich pozyskiwania”!.

Nowoczesne technologie informatyczne, ktére pozostaja w stuzbie
polityce CRM sa w stanie dostarczy¢ managerom podejmujacy decyzje
w zakresie polityki cenowej czy rozwoju nowych produktéow niezbed-
nych informacji do podjecia decyzji. Odpowiednio zaprojektowany sy-
stem jest w stanie roéwniez w znaczacy sposob obnizy¢ koszty pozy-
skiwania tych informagji, jednak jego wdrozenie oznacza tez zmiane
polityki sprzedazowej firmy i odejscie od marketingu masowego do
zarzadzania relacjami z klientem. Réznice pomiedzy tymi dwoma mo-
delami sprzedazowymi obrazuje ponizsza tabela®.

Tab. 1. Od marketingu masowego do zarzadzania relacjami z klientem

Marketing masowy Zarzadzanie relacjami z klientem

Sprzedaz jednego produktu wielu|Sprzedaz wielu produktéw jednemu
klientom klientowi

Zdobywanie nieprzerwanego stru- | Zdobywanie nieprzerwanego strumienia
mienia nowych klientow nowych zamowien od starych klientéw

Skoncentrowanie na cechach pro- . L. .
Skoncentrowanie na wartosci dla klienta

duktu
Nieciggta interakcja z klientem Ciagla interakcja z klientem
Badanie klienta Udziat klienta

Fizyczna wspdlpraca z dostawca- . L . .
i Y potp Dzielenie sie wiedzg z dostawcami
mi

Koncentracja na krotkim okresie | Koncentracja na dtugim okresie

Korzysci skali Korzysci z zakresu

Zrédlo: A. Tiwana, Przewodnik po zarzqdzaniu wiedza, s. 47.

W celu zwigkszenia wartosci klienta firmy stosuja rozne techniki
marketingowe. Jedne z najpopularniejszych to cross-selling oraz u-sel-
ling. Cross-selling, czyli inaczej sprzedaz krzyzowa polega na sprzedazy
wielu produktéw jednemu klientowi poprzez przedstawienie szerokiej
oferty firmy. Druga technika to up-selling charakteryzuje si¢ dazeniem

! A. Tiwana, Przewodnik po zarzqdzaniu wiedzq, Placet, Warszawa 2003, s. 46.
2 Tamze, s. 47.
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do tego aby, klient kupil drozszy produkt zamiast tanszego, ktdry juz
posiada’.

Jednak zarzadzanie relacjami z klientem to nie tylko technologia, to
cala polityka firmy porzadkujaca kontakty z odbiorcami. Mozna powie-
dzie¢, ze to swoisty zwigzek pomiedzy klientem a firma. Kiedy$ zwia-
zek ten mial charakter jedynie transakcyjny, przynajmniej w taki spo-
sob byt postrzegany przez firmy i klientéw. Dzis klienci oczekuja od
sprzedawcy pewnej wiedzy, zaréwno na temat historii wspdtpracy, jak
i na temat wiasnych potrzeb, ktdre zostaty wczesniej zdefiniowane®.

Wiekszos¢ firm od dawna ma swiadomosc tego, ze aby zyski utrzy-
mywaty si¢ na odpowiednim poziomie, potrzebna jest stata pula klien-
tow, ktdrzy te zyski beda generowad. W takim przypadku nalezy iden-
tyfikowac tych klientow, pozyskiwac ich, a takze nie dopusci¢ do ich
utraty. Wspolczesne firmy angazuja na ten cel powazne srodki finan-
sowe. Jednak rynek ciagle si¢ zmienia. To co bylo nowoscia w zakresie
rozwigzan marketingowych kilka lat temu, dzi$ jest juz przestarzate,
nieefektywne. Dzi$ oprocz takich elementéw jak identyfikacja, pozy-
skiwanie i utrzymywanie klientéw kluczowe staje si¢ zdobycie jak naj-
wiekszej ilosci informacji o kliencie’.

Czesto problemem jest fakt, iz wigkszos¢ manageréw wyzszego
szczebla swoje pierwsze kroki w biznesie stawiala w czasach, kiedy
o nowoczesnych systemach marketingowych nikt nie styszal. Wielu
z nich nadal holduje przekonaniu, Ze reklama masowa jest lepsza od
kontaktéw bezposrednich. Takie pojmowanie sprawy moze doprowa-
dzi¢ do wielu bledow podczas wprowadzania CRM. Aby tego unikna¢
i skutecznie przeprowadzi¢ wdrazanie Zarzadzania Relacjami z Klien-
tem, nalezy uswiadomic sobie, ze jedyna droga do tego celu jest potacze-
nie nowych umiejetnosci z nowymi narzedziami®.

Najistotniejszym narzedziem wspomagajacym wprowadzenie Za-
rzadzania Relacjami z Klientem jest oczywiscie baza danych. W bazie
danych musza si¢ znalez¢ wszystkie dane o kliencie i o kontaktach
z nim. Miedzy innymi o kontaktach telefonicznych, mailowych, odby-
tych wizytach, przeprowadzonych transakcjach, ztozone oferty, a tak-
ze wieku klienta, jego statusie majatkowym stanie cywilnym, rodzinie,

*  W. Grudziewski, I.K. Hejduk, Metody projektowanie systeméw CRM, Difin, War-
szawa 2004.

* W. Wereda, Zarzqdzanie relacjami z klientem, Difin, Warszawa 2009, s. 71.

> F. Newell, Lojalnosc com, IFC Press, Krakéw 2002, s. 29.

¢ Tamze, s. 91.
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hobby itp. W przypadku firm bezcenne moga okazac si¢ informacje na
temat wielkosci zatrudnienia czy dochodu jako o wskaznikach mierza-
cych wielkos$¢ organizacji’.

Charakter tych danych zalezy oczywiscie od tego, czy mamy do czy-
nienia z klientem bedacym organizacja czy osobg fizyczng. Wazne jest,
aby okresli¢, kto jest uzytkownikiem naszego produktu, a kto jest de-
cydentem podejmujacym ostateczng decyzje o zakupie. Role, w jakich
wystepuja klienci, z ktorymi sie kontaktujemy, zalezg oczywiscie od
branzy, w jakiej dziatamy, jednak nie nalezy zapominac o tym, Ze in-
nych argumentow nalezy uzy¢ przy kontaktach z decydentem, a innych
zuzytkownikiem. Odpowiednio skonstruowana i aktualizowana na bie-
zaco baza danych jest w stanie utatwi¢ nam prace, jednak jezeli w bazie
znajduja sie btedy, moze to wprowadzi¢ dezinformacje, a nawet dopro-
wadzi¢ do bardzo niezrecznych sytuacji. Wiele osob bowiem jest bardzo
czutych na punkcie swojej roli w firmie i nie zyczy sobie aby ich mylono
z kim$ innym. Wspdtczesne systemy informatyczne wspomagajace za-
rzadzanie Relacjami z klientami nazywane powszechnie CRM-ami jest
tak skonstruowana, aby mozna bylo wprowadza¢ maksymalna liczbe
danych o kliencie i o kontaktach z nim, a takze o przebiegu spotkania.
Wiekszos$¢ z nich poza stalymi rubrykami, w ktérych wyboru mozna
dokonac tylko za pomoca listy zaszytych alternatywnych odpowiedzi,
posiada tez pole, w ktorym w sposob narracyjny mozna wpisac¢ infor-
macje, ktore zdaniem uzytkownika koncowego tej bazy, moga okazac
si¢ istotne w przysztych kontaktach z klientem. Jako$¢ tych danych ma
ogromne znaczenie nie tylko dla naszych przysztych kontaktow z klien-
tem, ale tez dla naszych ewentualnych nastepcoéw. Nalezy pamietad, ze
nasza praca na danym stanowisku w danej firmie predzej czy potniej
sie zakonczy, ale wyniki naszej pracy pozostana i beda odniesieniem
dla naszych nastepcéw. Ma to ogromne znaczenie nie tylko dla nich,
ale tez dla klientéw, dla ktérych zmiana opiekuna rowniez wiaze sie
z problemem. Klient ma $wiadomos$¢ tego, ze nawiazat z opiekunem
pewna ni¢ porozumienia, a czgsto nawet przyjazni. Ma pewnos¢, ze
opiekun zna jego potrzeby i oczekiwania w poszczegolnych obszarach.
Zmiana opiekuna moze wzbudzi¢ obawe u klienta zwigzana koniecz-
noscig ponownego relacjonowania swoich potrzeb i dotychczasowych
zasad wspotpracy. W firmach, ktore notuja wysoki poziom rotacji pra-
cownikow dziatu sprzedazy moze to stanowic istotny problem.

7 Tamze, s. 92.
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Narzedzie, jakim jest CRM, cieszy si¢ coraz to wigksza popularnos-
cig. Wynika to faktu, iz Swiadomos¢ firm ulega zmianie. Zdaja one sobie
sprawe z tego, iz kazdy klient jest inny, ma inne potrzeby i musi by¢
traktowany w indywidualny sposéb. Odzwierciedla to zasada Pareto,
w mysl ktdrej 20% lojalnych i statych klientéw przedsigbiorstwa generu-
je 80% jego zyskow. Oczywiscie zasada Pareto nie wyklucza wspotpracy
z reszta klientdéw, ktérych znaczenia dla funkcjonowania przedsiebior-
stwa nie da sie¢ podwazyc®.

Jakie w takim razie powinno by¢ efektywne CRM i z jakich elemen-
tow powinno sie skladac? Jaka jest hierarchia poszczegélnych elementéw
CRM? Odpowiedzi na powyzsze pytania znajduja si¢ w ponizszej tabeli.

Tab. 2. Ranking gléwnych elementow CRM

Ranking |Definicja Implikacja

1. ,Potrzeby klienta” Zidentyfikowanie i spelnienie oczekiwan
klienta jest gtéwnym celem zarzadzania rela-
cjami. Pomimo duzego znaczenia, sledzenie
potrzeb klienta jest najrzadziej wykorzysty-
wane jako narzedzie pomiarowe.

2. Partnerstwo” Gléwnym celem jest utrzymywanie partner-
skich stosunkéw z dostawcami i odbiorcami,
zaréwno na rynkach detalicznych jak i hur-

towych.
3.  Zwiekszenie Celem jest maksymalizacja wartosci klienta
zyskow” i w ten sposob zwigkszenie zyskownosci.

Zwigkszenie grona statych klientéw prowa-
dzi do wzrostu zyskow.

4. , Lojalnos¢” Naczelnym zadaniem zarzadzania relacjami
jest budowanie lojalnosci klienta, definiowa-
nej jako sktonnos¢ do zakupdéw w tej samej

firmie.

5.  Wartos¢” Zarzadzanie wartoscig klienta i organizacji
oraz jej zwiekszanie w ramach relacji.

6. ,Satysfakcja” Koncentracja na  satysfakcji uzyskala

stosunkowo niska wage, chociaz jest to
najpopularniejszy sposdb mierzenia.

Zrodto: W. Wereda, Zarzadzanie relacjami z klientem, s. 78.

8 W. Wereda, dz. cyt., s. 77.
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Aby zbudowac¢ CRM, musimy najpierw zebrac¢ informacje, ktérych
potrzebujemy. Moga to by¢ na przyklad: dane demograficzne, daty kon-
taktow, daty i wartosci zakupdw, a takze dane osobiste dotyczace cho-
ciazby stylu zycia jaki prowadzi nasz klient. Posiadajac te dane, mozemy
zacza¢ projektowac nasz CRM. Wiele osob stojacych przed zadaniem
zbudowania CRM rozpoczyna od wyboru odpowiedniej technologii.
Wybdr odpowiedniego oprogramowania jest bardzo istotny, ale nalezy
pamigtac o tym, ze zwigkszenie nakladow na ten cel nie musi wcale
przynies¢ wzrostu korzysci zwigzanych z wdrozeniem CRM”.

Oferta firm oferujacych rozwiazania informatyczne w zakresie CRM
jest bardzo duza. W wigkszosci przypadkéw nie musimy decydowac sie
na gotowe rozwigzania oferowane przez dostawcow, gdyz ci sa w stanie
zaprojektowac system dedykowany tylko dla nas. Wigkszos¢ tych syste-
mow funkcjonuje pod nazwag CRM i to wlasnie dlatego wigkszos¢ osob
kojarzy ten skrot z systemami informatycznymi dla dziatéw handlo-
wych. W ostatnich latach ogromna popularnoscig cieszy sie modut CRM
oferowany w ramach oprogramowania SAP. SAP jest to program, ktory
oferuje kompleksowga obstuge catej firmy we wszystkich jej dziatach. Mo-
duty dla poszczegélnych dzialow SA ze soba powigzane, dzigki czemu
nie ma koniecznosci recznego kopiowania danych raz juz wprowadzo-
nych przez jeden dzial. Zazwyczaj dane o kliencie wprowadza pracow-
nik dziatu handlowego, czesto sa one weryfikowane przez inne osoby
w firmie. System SAP cieszy si¢ ogromna popularnoscia, zwlaszcza
wsrod firm z kapitatem zagranicznym. Dzieje sie tak, gdyz jest to system
znany w bardzo wielu krajach, a takze dlatego, ze daje on mozliwos¢
udostepnienia zagranicznym wiascicielom tzw. ,koncdéwki” do syste-
mu, dzieki ktérej beda oni mieli wglad w system w czasie rzeczywi-
stym. Modut SAP CRM daje mozliwo$¢ konfiguracji, czyli dostosowa-
nia do potrzeb firmy zamawiajacej, ktore wynikaja ze specyfiki branzy
czy charakterystyki kontaktow z klientami. System ten, pod warunkiem
rzetelnego i systematycznego uzupetniania przez tzw. Uzytkownikow
koncowych, czyli handlowcoéw daje firmie mozliwos¢ uzyskania niemal-
ze wszystkich istotnych informacji na temat relacji z klientem. System
SAP CRM jest uwazany przez uzytkownikow koncowych za wyjatkowo
trudny i mato przyjazny, a jego wdrozenie w firmie moze trwac bardzo
dtugo. Jednak jest to system, ktdry gwarantuje wysoka jakos¢ informacji
dla firmy, a umiejetnos¢ jego obstugi staje si¢ powoli wartoscig na rynku
pracy, podobnie jak znajomos¢ obstugi pakietu MS Office.

* F. Newell, dz. cyt, s. 99.
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, Kluczowe procesy w ramach Zarzadzania Sprzedaza w SAP CRM to:

. Planowanie i prognozowanie sprzedazy

Wzrost wydajnosci poprzez skoordynowane planowanie oraz gene-
rowanie dziatan sprzedazy we wszystkich kanatach;

Kompletny obraz przewidywanego dochodu oraz oczekiwanego wo-
lumenu sprzedazy w danym okresie;

Zwiekszenie doktadnosci planowania popytu i prognoz sprzedazy.

. Zarzadzanie regionem sprzedazy

Optymalizacja pokrycia i dystrybucji zasobéw sprzedazowych w ra-
mach przejrzyscie zdefiniowanych regionéw sprzedazy;
Zwiekszenie wykorzystania zasobow wraz z jasnym obrazem przy-
porzadkowan i dostepnosci;

Przypisywanie prawidlowych zasobéw do odpowiednich lokalizacji
i w odpowiednim czasie, stuzac przy tym zwigkszeniu wydajnosci
zespotow.

Zarzadzanie partnerem biznesowym

Jednoczesny, zrozumiaty przeglad kompletnej informacji stuzacej do
zarzadzania kontami sprzedazowymi;

Uchwycenie i $ledzenie krytycznych informacji o potencjalnych
klientach, klientach i partnerach biznesowych;

Dostep do kluczowych kontaktdw, waznych relacji miedzy partnera-
mi biznesowymi, szczegdétowych profili klientow, a takze statusow
ostatnich interakcji w danym czasie i dla danej lokalizacj.

. Zarzadzanie aktywnosciami sprzedazy

Nacisk na kolektywna energie zespotu sprzedazowego skierowana
na akcje promujace zyskowne przedsiewziecia;

Popieranie wydajnej wspdtpracy zespolowej wraz z wigksza przej-
rzystoscia i koordynacja dziatan sprzedazowych;

Zarzadzanie wizytami klienta, profilami kont i wspieranymi dziata-
niami procesami sprzedazy;

Wspotpraca oraz synchronizacja maili, kontaktéw biznesowych,
wpisow do kalendarza, a takze zadan — z wiodacymi rozwiazaniami
groupware.

. Zarzadzanie szansami sprzedazy

Sledzenie, kwalifikacja i dystrybucja potencjalnych szans do najbar-
dziej odpowiednich pracownikéw sprzedazy;

Monitoring konwersji szansy w realny dochdd dla przedsigbior-
stwa;
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- Identyfikacja zalegtych szans, monitoring osiagnietych wielkosci, sy-
mulacja strategii dla przechodzenia kontraktow przez cykl sprzeda-
zowy szybciej, a takze badanie ilosci i jakosci szans sprzedazowych
w zarzadzaniu procesami przedsprzedazy.

4. Zarzadzanie ofertami i zleceniami sprzedazy

- Precyzyjne generowanie ofert, tworzenie zlecen dla klienta, potwier-
dzanie dostepnosci produktu i sledzenie zlecen przez caty okres ich
realizacji;

- Integracja procesow biznesowych dla optymalizacji planowania w
procesie zamoéwien, synchronizacja dziatan fakturowania i zapew-
nienie efektywnej realizacji zlecen klienta.

5. Konfiguracja produktéw i zarzadzanie cenami

- Podpowiadanie pracownikom sprzedazy w procesie konfiguracji
produktu tak, aby produkty ztozone, badz rekomendacje serwisowe
— przy zlozonych opcjach i zaleznosciach — w petni spetniaty wyma-
gania klienta;

- Zapewnienie konsystencji, dokladnosci i aktualnych danych dla
warunkéw cenowych — wlaczajac oferty specjalne i kontrakty — bez
wzgledu na wykorzystywany kanat sprzedazy.

6. Fakturowanie i zarzadzanie kontraktami

- Rozwijanie i zarzadzanie diugoterminowymi kontraktami klienta,
wlaczanie uzgodnien rabatowych w nieprzerwanie trwajacy proces
sprzedazy i monitorowanie proceséw sprzedazy poczawszy od za-
pytania ofertowego az do zakonczenia procesu;

- Bezproblemowa integracja z modutami finansowymi i procesami dla
finansowych kont klienta w celu generowania faktur, przetwarzania
ptatnosci, zwrotow oraz zazalen klienta.

7. Zarzadzanie premiami i prowizjami

- Wazrost dochodu i rentownosci poprzez strategiczne ustalanie zachet
dla pracownikéw sprzedazy tak, by cele przedsigbiorstwa realizowa-
ne byty zgodnie z celami indywidualnych osob;

- Rozwdj, implementacja i zarzadzanie planami wynagrodzen w celu
utrzymania i motywowania pracownikéw sprzedazy do dalszej pra-
cy — pozwalajac im jednoczesnie na sledzenie wydajnosci i symulacije
potencjalnych wynagrodzen dla otwartych transakcji.

8. Analiza sprzedazy

- Monitoring ogolnej sprawnosci prowadzonych dziatan biznesowych
poprzez tworzenie doktadnych prognoz, proaktywne Sledzenie wy-
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dajnosci dziatan przedsprzedazowych, efektywnosci zarzadzania

budzetami, oraz wlasciwej alokacji zasobow, tak, by osiggnac cele

dochodowe.

Przy projektowaniu informatycznych systemoéw wspomagajacych
CRM nalezy pamieta¢ o tym zeby nie przesadzi¢ z iloscig informacji
w nich zawartych. Zbyt duza ilo$¢ informacji zawartych w systemie
moze utrudnic prace z systemem pracownikom dzialu marketingu, bo-
wiem tam wtasnie suche dane o klientach zmieniaja si¢ w wartosciowe
informacje o klientach, Informacje te sa niezbedne do tworzenia profilu
klienta oraz tworzenia wszelkiego rodzaju akcji promocyjnych'.

Rozpoczynajac projektowanie CRM, nalezy zacza¢ od stworzenia
planu dzialania, w ktéorym zostana uwzglednione wszystkie jego ele-
menty, takie jak procesy, ludzie czy technologia. Warto tez pamietac,
aby stworzy¢ raport uwzgledniajacy finansowe korzysci z wprowadze-
nia CRM. Jest to niezbedne, aby uswiadomi¢ celowos¢ tych dziatan de-
cydentom'.

Rys. 1. Czynniki warunkujace sukces CRM

Znaczenie Komputer Umiejetnosci
strategiczne ; ika; uzytkownika; 1%

4% Integracja
technologii; 8%

Zrédto: W. Grudziewski, Metody projektowania systemdw CRM.

Najwazniejszym elementem kazdej architektury systemu Zarzadza-
nia Relacjami z Klientem jest hurtownia danych. Hurtownia danych

10 http://www.sap.com/poland/solutions/business-suite/crm/featuresfunctions/
sprzedaz/index.epx zaczerpnieto dnia 22 maja 2010.

T F. Newell, dz. cyt., s. 100.

2 W. Grudziewski, dz. cyt., s. 140.
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jest centrum do ktérego wplywaja wszystkie dane i z ktérego sa dys-
trybuowane do poszczegélnych dzialéw, musi ona stanowi¢ platforme,
ktéra bedzie wspiera¢ dzial marketingu w opracowywaniu strategii
marketingowych oraz wszelkich akcji promocyjnych. Cecha charakte-
rystyczna tej hurtowni jest jej spdjnos¢, a dane w niej zawarte musza by¢
uporzadkowane, musza dawac pelen obraz proceséw gospodarczych
zachodzacych w firmie®.

Aby zbudowac wlasciwe relacje z klientem, konieczne jest uswiado-
mienie sobie, Ze opieraja si¢ one z trzech faz: pozyskiwanie, maksyma-
lizacja oraz utrzymanie szczegdlowy opis przedstawia ponizsza tabela.
Wszystkie te fazy sa ze soba powiazane, ale niewiele firm potrafi rea-
lizowac je wszystkie. Wazne zatem jest, aby wybrac jeden z tych ele-
mentéw i skupic si¢ na jego realizacji. Wybor wiasciwej fazy, na ktoéra
ukierunkujemy nasze dzialania, jest niezwykle istotny, poniewaz to na
jego podstawie bedziemy dokonywac inwestycji w infrastrukture tech-
nologiczna™.

Tab. 3. Trzy podstawowe fazy CRM

Faza CRM Podstawowe dzialania

Pozyskanie Réznicowanie produktéw/ustug wedtug potrzeb klientow.
Zapewnianie klientowi jak najwiekszej wygody dzieki
wiedzy na jego temat.

Wspieranie oferty doskonata obstuga oraz szybka reakcja
na sygnaty klientow.

Maksymalizacja |Sprzedaz krzyzowa i wzbogacona.
Zwigkszanie sprzedazy przypadajacej na pojedynczego
klienta.

Utrzymanie Zdobywanie wiedzy o klientach, aby zwiekszy¢ mozliwo-
$ci adaptacyjne obstugi.

Opracowywanie nowych produktéw odpowiadajacych
potrzebom obecnych klientow.

Motywowanie pracownikéw, aby starali si¢ utrzymac
klientow.

Zrédto: A. Tiwana, Przewodnik po zarzqdzaniu wiedzq, s. 55.

3 W. Grudziewski, dz. cyt., s. 137.
#  A.Tiwana, dz. cyt., s. 55.



Znaczenie Zarzgdzania Relacjami z Klientem... 131

Pracownicy dziatu handlowego oraz dziatu marketingu ktorzy na co
dzien korzystaja z systemow informatycznych CRM, wprowadzaja do
niego dane oraz dokonuja ich analiz w Zargonie informatycznym na-
zywani sa uzytkownikami koicowymi. Z punktu widzenia tych osob
najwazniejsze jest, aby system byt dla nich przyjazny. System, ktéry jest
przyjazny dla uzytkownika koncowego to taki, ktory jest prosty w ob-
studze, szybki w dziataniu oraz wspolgra z innymi aplikacjami. System
taki powinien szybko lokalizowa¢ informacje i przekazywac je uzyt-
kownikowi w takiej formie, ktéra umozliwi jej szybkie zastosowanie®.

Wszedzie tam, gdzie pojawiaja si¢ dane osobowe pojawia si¢ niebez-
pieczenstwo ich utraty, a nawet kradziezy. Ostatnimi laty w mediach
mnozg si¢ przyktady utraty danych osobowych klientéw tej czy innej
firmy. System CRM powinien by¢ odporny na tego typu zagrozenia.

Jednym z najczestszych przypadkéw w ktorych dochodzi do wycie-
ku danych osobowych klientéw z firmy jest sytuacja, kiedy handlowiec
badz jego przetozony czy jakakakolwiek osoba majaca kontakt z danymi
odchodzi z firmy lub jest z niej zwalniana. W takiej sytuacji osoba czesto
z premedytacja kopiuje baze danych swoich klientéw, a nawet klientéw
swoich wspdtpracownikéw po to, aby wykorzystac je w nowej pracy na
rzecz nowej firmy. Wspodlczesna technologia utatwia tego typu proce-
der, poniewaz wieksza czes¢ bazy handlowcy maja zwykle w swoich
komputerach na plikach typu Excell badZ po prostu w notatnikach czy
wizytownikach. Wielu handlowcéw nie widzi w tym nic ztego, wrecz
jest zdania, iz dane ich klientéw sa takze ich wiasnoscia'.

Ochrona danych osobowych jest uregulowana zaréwno prawie pol-
skim, europejskim, jak i miegdzynarodowym. ,Dane bedace w posia-
daniu administratora powinny by¢ odpowiednio zabezpieczone. Obo-
wigzek taki spoczywa na administratorze danych. Miedzynarodowe
i europejskie akty prawne wyznaczajace standardy koncentruja sie tu na
okresleniu zagrozen. I tak wytyczne OECD z 1980 roku nakazujq chro-
ni¢ dane przed utrata lub bezpodstawnym do nich dostepem, zniszcze-
niem, uzyciem, modyfikacja lub ujawnieniem; konwencja Rady Euro-
py nr 108 — przed przypadkowym lub bezpodstawnym zniszczeniem

> G. Probst, Zarzqdzanie wiedzq w organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004,
s. 217.

16 Ch.M. Futrell, Nowoczesne techniki sprzedazy, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw
2004, s. 81.
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oraz przed przypadkowa utrata, a takze przed bezpodstawnym do nich
dostepem, ich zmiang lub rozpowszechnieniem; wytyczne ONZ z 1990
roku nakazuja ochrone przed zaréwno niebezpieczenstwami o charak-
terze naturalnym, takimi jak przypadkowa utrata lub zniszczenie, jak
tez zagrozenie ze strony ludzi, takimi jak bezpodstawny dostep do nich,
rozmyslne niewltasciwe wykorzystanie, lub zarazeniem przez wirusy
komputerowe; dyrektywa 95/46 przed przypadkowym lub bezpraw-
nym zniszczeniem lub przypadkowa utratg, zmiang, bezpodstawnym
ujawnieniem lub dostepem, szczegdlnie wowczas, gdy przetwarzanie
danych obejmuje transmisje danych w sieci, jak rowniez przed wszelki-
mi innymi bezprawnymi formami przetwarzani”".

Nie ulega watpliwosci, Ze firmy beda poszukiwac kolejnych, dosko-
nalszych i nowoczesniejszych narzedzi w celu zwigkszania efektywno-
$ci dziatart marketingowych i sprzedazowych nie szczedzac funduszy
na ten cel. Jednak procedura CRM, ktdra wiele firm juz wdrozyto z wigk-
szym lub mniejszym powodzeniem zdecydowanie ma przed sobg duza
przysztos¢. Przeszkoda moze tu okazad si¢ kryzys, ktory jest przyczyna
redukcji kosztow takze wydatkow przeznaczonych na ten cel.

Streszczenie

Artykut zatytutowany Znaczenie Zarzqdzania Relacjami z Klientem w dzia-
talnosci marketingowej przedsiebiorstwa porusza kwestie problematyki CRM
(Customer Relation Managemnet) zaréwno jako systemu informatycznego
wspomagajqcego zarzqdzanie dziatem handlowym i wspierajgcego dziatania
marketingowe jak i CRM jako kompleksowego systemu rozwiqzan ktérych ce-
lem jest odejscie od marketingu masowego do systemu zarzqdzania relacjami z
klientem. Przedstawia definicje CRM oraz jego 0gdlng charakterystyke a takze
wskazuje korzysci jakie ptynq z jego wdrozenia dla poszczegdlnych uzytkowni-
kéw (handlowcdéw, marketingowcow, decydentéw). Wskazuje baze danych jako
istotny element Zarzqdzania Relacjami z Klientem pokazuje takze jakie dane
powinny znalez¢ sie w bazie w zaleznosci od segmentéw w jakich dziata firma,
dotyka réwniez delikatnego problemu administrowania danymi klientéw w kon-
tekscie obowiqzujgcego prawa zaréwno krajowego jak i miedzynarodowego, a
takze w kontekscie rotacji pracownikéw dziatu handlowego i zwiqzanego z tym
niebezpieczenstwa kopiowania i kradziezy baz danych . W artykule zawarte sq
wskazéwki dotyczgce metod konstruowania skutecznego systemu Zarzqdzania

17" M. Jagielski, Prawo do ochrony danych osobowych, Oficyna, Warszawa 2010, s. 97.
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Relacjami z Klientem ze wskazaniem na jego kluczowe elementy min. partner-
stwo, potrzeby klienta czy satysfakcja, z uwzglednieniem najistotniejszych faz w
jakie wchodzi proces Zarzqdzania Relacjami z Klientem. W publikacji znajduje
sig tez opis jednego z najpopularniejszych systemow informatycznych CRM do-
stepnego na rynku jakim jest modut CRM do systemu SAP ze wskazaniem na
jego najwazniejsze sktadniki i najbardziej istotne cechy.

Abstract

The article entitled “"Managing Customer Relations” is mainly talking about
the problems usually associated with CRM (Customer Relation Management)
understood as both the computer system supporting the management of trade
department and marketing actions and CRM as a complex system of solutions
whose aim is to change the mass marketing for the system of customer manage-
ment. The paper gives a definition of CRM, its general characteristics and pro-
vides us with some undeniable profits coming from engaging the system by sepa-
rate users (salesmen, marketing managers and authorities). Data base is shown
as an important element of CRM. The article gives some useful tips what data
information should be included into the base depending on segments favored by
the firm. It points out the issue of customers’ personal details administration in
the context of governing national and international law. The author of the article
presents the context of employees’ rotation and the dangers it may involve such
as copying and stealing of personal files data bases. The article contains tips
how to build such systems of CRM and underlines the importance of key issues
like partnership, customer’s needs and satisfaction. This publication is also con-
cerned with the description of the most common CRM computer system called
CRM module for SAP. It presents its main components and the most valuable
features.
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Matgorzata Krajewska-Nieckarz
Spoteczna Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci i Zarzgdzania

Specyfika komunikaciji marketingowej
w przedsiebiorstwie medialnym

1. Wstep

W dobie wszechobecnego komunikowania sie i globalnej wymiany
wiedzy przedsigbiorstwa medialne zajmuja szczegdlng pozycje i role.
Wytwarzaja one specyficzny produkt, dostarczajac odbiorcom: czytelni-
kom, telewidzom, stuchaczom, internautom wiedze, informacje, muzy-
ke oraz rozrywke. Organizacje te stanowia takze kanat komunikacyjny
dla innych przedsigbiorstw, ktére za posrednictwem mediéw kieruja
swdj przekaz reklamowy, promocyjny czy wizerunkowy do wtasnych
klientéw. Publikujac tresci oraz emitujac reklamy radio, telewizja, gaze-
ty i czasopisma posrednicza w wymianie informacji i wiedzy pomiedzy
przedsigbiorstwem i jego docelowa grupa.

Nowy wzorzec komunikacji ktéry zaktada interaktywny dialog po-
miedzy organizacjami a ich klientami sprawia, ze media musza sprostac
nowym wyzwaniom i oczekiwaniom uczestnikéw otoczenia.

Wspdlczesne media, zwlaszcza te dziatajace na rynku komercyjnym,
to nie tylko sam przekaz informacyjny czy srodek przekazu, ale tak-
ze zwinnie dzialajace przedsigbiorstwa, ktorym zalezy na budowaniu
i utrzymywaniu relacji z odbiorcami ich przekazu mediowego: czytel-
nikami, telewidzami, radiostuchaczami i internautami oraz reklamo-
dawcami i sponsorami. Przedsiebiorstwa medialne dysponuja duzym
potencjatem rozwoju, jednak zalezy on od skutecznego zarzadzania ich
komunikacja marketingowa, powigkszaniu audytorium oraz konse-
kwentnym pozyskiwaniu klientow-reklamodawcow.

Artykul pozwala przyjrze¢ sie specyfice komunikacji marketingowej
w przedsigbiorstwach medialnych oraz roli jaka w tej komunikacji moze
odgrywac Internet.
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2. Nowoczesna komunikacja marketingowa

Komunikacja marketingowa sktada si¢ z pieciu gtéwnych elementow
tzw. promotion-mix: reklamy, promocji sprzedazy, public relations,
sprzedazy osobistej i marketingu bezposredniego. Kazdy z tych elemen-
tow niesie komunikat dla nabywecy, buduje wizerunek przedsigbiorstwa
i bezposrednio moze wplynac na jego sprzedaz. Ph. Kotler opisuje je

jako platformy komunikacji wymienione w tabeli 1.

Tab. 1. Powszechne platformy komunikacji

R Promocja Public Rela- |Sprzedaz Marketing

eklama . . . P .
sprzedazy tions osobista bezposredni

Reklamy dru- | Konkursy, Pakiety infor- | Prezentacje |Katalogi

kowane gry, zaklady, |macyjnedla |oferty Reklama bez-

i emitowane |loterie prasy Spotkania posrednia

Materiaty Nagrody Przemoéwie- | handlowe Telemarke-

reklamowe  |i prezenty nia Programy ting

doreczane Probki Seminaria motywacyjne |Zakupy droga

Materiaty Targii wysta- | Raporty Probki elektroniczng

reklamowe |wy przemy- |roczne Targiipoka- |Zakupy tele-

insertowane |stowe Finansowe zy handlowe |wizyjne

Filmy Wystawy wspieranie Reklama

Broszury Pokazy dziatalno$ci przesytana

i foldery Kupony dobroczynnej faksem

Plakaty Rabaty Sponsorowa- Reklama elek-

i ulotki Nisko opro- |nie troniczna

Informatory |centowane Publikacje Reklama

Reprodukcje |finansowanie |Komunikacja glosowa

reklam Rozrywka spoteczna

Tablice rekla- | Wymiana sta- | Lobbing

mowe rego towaru |Identyfikacja

Znaki wysta- |nanowy za |wizualna

wowe doptata Czasopisma

Ekspozycja  |Programy firmowe

W miejscu lojalnosciowe |imprezy

sprzedazy Sprzedaze

Materiaty au- |wigzane

diowizualne

Symbole

ilogo

Kasety wideo

Zrédto: Kotler Ph., Marketing, s.

574.
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W komunikacji przedsiebiorstwa z rynkiem media stanowia pomost
pomiedzy przedsigbiorstwem a jego klientami. Wraz z rozwojem tech-
niki i technologii, ale przede wszystkim zwiazku z pojawieniem si¢ no-
wych mediéw powstaja coraz skuteczniejsze sposoby dotarcia do od-
biorcy. Dominacja tradycyjnych form w postaci spotéw telewizyjnych,
radiowych czy ogloszen prasowych, sponsoringu, plasowania produk-
tow (ang. product placement), jest wzbogacana o nowe interaktywne, bez-
posrednie przekazy, a komunikacja marketingowa ktéra odbywa sie za
posrednictwem mediéw zyskuje nowy wymiar, co ilustruje rysunek 1.

Rys. 1. Nowy wymiar komunikacji marketingowej w mediach

Dawniej :
Klient N Media jako .| Odbiorca
Reklamodawca g srodek przekazu | mediéw,
konsument
Wspoifczesnie :
Klient Media jako platforma Odbiorca
Reklamodawca |« > komunikacyjna < »  mediow,
prosument

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wspdlczesnie coraz czesciej postuluje sie zintegrowanie dziatan
i narzedzi komunikacji marketingowej (ang. IMC Integrated Marketing
Communication), ktora pozwoli zachowac przejrzysty, spdjny obraz prze-
kazu kierowanego do odbiorcy. Amerykanskie Stowarzyszenie Agen-
cji Reklamowych definiuje zintegrowana komunikacje marketingowa
jako:,(...) koncepcje planowania komunikacji marketingowej, ktdra pod-
kresla znaczenie szczegolowego planu oceny strategicznej roli réznych
mozliwo$ci komunikacyjnych, np. reklamy ogolnej, oddziatywania bez-
posredniego, promocji sprzedazy, public relations. Laczy ona te mozli-
wosci tak, aby zapewnic przejrzystos¢, spojnos¢ i maksymalng komu-
nikatywnos¢, dzieki pelnej integracji réznych form przekazu”'. Istotg

! Por. Ph. Kotler, Marketing, wydanie XI, Dom Wydawniczy Rebis, Warszawa 2005,
s. 573.
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tej koncepciji jest zintegrowanie wszystkich komunikatow ptynacych od
nadawcy. Informacje o przedsigbiorstwie, pracownikach, jej produktach
i ustugach powstaja i s rozpowszechniane z roznych dziatéw i komo-
rek przedsiebiorstwa. Niekiedy dochodzi do sytuacji w ktorej informa-
cje ptynace z dzialow sprzedazy, marketingu, promocji czy rozwoju no-
wych produktéw sa niespdjne lub ulegaja znieksztalceniu, poniewaz sg
przekazywane przez wiele 0sob.

Zintegrowana komunikacja wedtug Picktona i Brodericka to komu-
nikacja z docelowym audytorium we wszystkich kwestiach dotycza-
cych marketingu i osiagniec¢ przedsigbiorstwa®. Kotler definiuje jq jako
.(-..) spojrzenie na caty proces marketingu z punktu widzenia klienta™.
Henryk Mruk zwraca uwagg, ze zintegrowanie komunikacji marke-
tingowej i odejscie od niezaleznego planowania komunikacji poszcze-
golnych produktéw, marek i wydarzen wymaga zmian w organizacji
dziatan marketingowych, a takze zasad wspotpracy z agencjami rekla-
mowymi*.

Przedsigbiorstwa z branzy mediéw $Scisle wspotpracuja z agencjami
reklamowymi i ich interaktywnymi odpowiednikami jakimi sg agencje
interaktywne. Prowadza one doradztwo i planuja realizacje kampanii
reklamowych w mediach dla klientéw. Podobng dziatalno$¢ prowadza
domy mediowe funkcjonujace jako niezalezne firmy lub czesci grup me-
dialnych. Domy mediowe planuja i kupuja kampanie dla swoich klien-
tow, proponujac odpowiednie dla ich grup docelowych kanaty dotar-
cia z przekazem reklamowym. Staje si¢ to mozliwe dzigki dostepowi
do badan marketingowych (stuchalnosci, ogladalnosci, czytelnictwa)
i znajomosci coraz bardziej sfragmentaryzowanego rynku medidw.
Warto zauwazy¢, ze w tej sytuacji konieczna jest spdjnosc i jasnos¢ prze-
kazu komunikacji marketingowej jaka prowadzi przedsigbiorstwo me-
dialne oraz Scisle sprecyzowanie dla jakiej grupy odbiorcéw kierowany
jest jego produkt (program,).

Zintegrowana komunikacja marketingowa przedsiebiorstwa medial-
nego obejmie takze szeroko rozumiang komunikacje firmy z pracow-
nikami wewnatrz przedsigbiorstwa oraz z uczestnikami jej otoczenia.

2 D. Pickton, A. Broderick, Integrated Marketing Communications, Pearsons Educa-
tion Ltd., Harlow 2001, s. 3.

* Ph. Kotler, dz. cyt, s. 573.

* H.Mruk, Marketing-zagadnienia wspétczesne, Wydawnictwo Forum Naukowe, Po-
znan 2008, s. 134.
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Obok zarzadzania elementami komunikacji marketingowej szczegodl-
ne znaczenie ma komunikacja wewnetrzna wptywajaca na tozsamosc¢
przedsigbiorstwa. Konieczna jest sSwiadomos¢ zarzadzajacych i umiejet-
nos¢ odpowiedniego doboru narzedzi i instrumentow tej komunikacji
tak aby dawaty przestanie o firmie czy jej produktach spdjne pod wzgle-
dem tresciowym, formalnym i czasowym. Ma to ogromne znaczenie
zarowno dla pracownika jak i dla klienta ktéry odbiera informacje za
posrednictwem roéznorakich nosnikéw i w formie réznorodnych prze-
kazow.

3. Uwarunkowania dla funkcjonowania przedsiebiorsiwa medialnego
w Polsce

Przedsigbiorstwem medialnym jest organizacja z sektora mediéw. Me-
dia, za definicja Stownika wiedzy o mediach’, to ,termin oznaczajacy
prase, radio i telewizje jako tzw. media masowe, to znaczy instytucje
produkujace przekazy informacyjne i rozrywkowe rozpowszechniane
masowo i docierajace jednoczesnie do wielkich, rozproszonych zbioro-
wosci odbiorcéw”. Zaznaczy¢ jednak trzeba, ze wobec szybkich zmian
jakie wspolczesnie przezywaja media, rosnacej wszechstronnosci,
wszechobecnosci i nowych rol jakie przyjmujg termin: ,media” wcigz
ewoluuje. Leksykon Media definiuje je jako $rodki masowego przekazu
zwraca uwage na pojawienie si¢ w Polsce po 1989 roku ,rynku me-
didw”, szybkiej ekspansji firm wydawniczych, telewizyjnych sieci sate-
litarnych, agencji reklamowych itd.®

W miare rozwoju mediéow zmieniaja si¢ funkcje i zadania ktére wy-
pelniaja. Typologia H.D. Laswella wskazuje na trzy, a uzupelniona przez
C.R. Wrighta — cztery funkcje. Pierwsza z nich, informacyjna polega na
zbieraniu i dystrybucji informacji dotyczacych wydarzen istotnych dla
spoteczenstwa. Druga, interpretacyjna, dotyczy procesu opracowywa-
nia informacji w wymiarze dziennikarskim odnoszac si¢ do publicysty-
ki. Trzecia, socjalizacyjna, zaktada zZe media masowe sq w szerokim wy-
miarze czynnikiem socjalizacji i wychowania. Czwarta funkcja polega
na dostarczaniu rozrywki petniac role integrujaca, spajajaca ludzi’.

> Por. E. Chudzinski (red.), Stownik wiedzy o mediach, Wydawnictwo ParkEdukacja,
Warszawa 2007, s. 9.

¢ E.Banaszkiewicz-Zygmunt (red.), Leksykon. Media. PWN, Warszawa 2000, s. 216.

7 M. Moleda Zdziech, Socjologiczna problematyka komunikowania masowego [w:] Me-
dia, komunikacija, biznes elektroniczny, B. Jung (red.), Difin, Warszawa 2001, ss. 25-26.
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Media ze wzgledu na specyfike dzialalno$ci bywaja nazywane
~czwartg wladza”, co wynika z ich uprzywilejowanej pozycji ale i zadan
ktore powinny wypelnia¢ w panstwach demokratycznych. Do glow-
nych obowiazkéw prasy nalezato wedtug Petersona®:

1. obstuga systemu politycznego poprzez dostarczanie informacji oraz
prowadzenie dyskusji i debat nad sprawami publicznymi;

2. wyjasnianie rzeczywistosci (enlightening-objasnianie, oswiecanie) pub-
liczno$ci w celu umozliwienia jej samoorganizowania sie;

3. stanie na strazy praw jednostkijako ,pies fancuchowy (watchdog) wo-
bec zakuséw rzadu dazacych do ich ograniczania;

4. stuzba na rzecz systemu gospodarczego poprzez umozliwienie kon-
taktu sprzedawcow i odbiorcow dobr — pelniac role posrednika w
procesie komunikacji reklamowej (medium of advertising);

5. dostarczanie rozrywki;

6. utrzymywanie wlasnej niezaleznosci finansowej w celu zachowania
wolnosci od naciskdw grup intereséw.

Oprodcz szeregu rdl jakie odgrywaja we wspotczesnym swiecie, me-
dia jako przedsigbiorstwa sa takze aktywnym uczestnikiem rynku, co
ilustruje rysunek 2. Przedsiebiorstwa w sektorze mediéw konkuruja
ze soba, walczac o audytorium telewidza, stuchacza, internauty oraz
czytelnika. Miarg ich sukcesu sq wysokie wskazniki ogladalnosci, stu-
chalnosci, czytelnictwa, ktére przekiadaja na wysoki udzial w rynku
reklamy. Duzy wptyw na mozliwosci rozwoju przedsigebiorstw medial-
nych ma takze otoczenie prawno-polityczne. Swiadczy o tym wymog
posiadania koncesji dla nadawania programoéw telewizyjnych i radio-
wych, przyznawany w Polsce przez Krajowa Rade Radiofonii i Telewi-
zji. Rozwijanie si¢ mediow, zwlaszcza elektronicznych determinuje po-
step techniki i technologii.

8 ST. Peterson, W. Schramm, F.S. Siebert, Four Theories of the Press, The Authoritar-
ian, Libertarian, Social Responsibility and Soviet Concepts of what Press should Be and Do,
University of Illinois Press, Urbana 1956, s. 74.



140 Matgorzata Krajewska-Nieckarz

Rys. 2. Podmioty wystepujace w otoczeniu przedsiebiorstwa medialnego
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Zrédto: opracowanie wlasne.

4. Komunikacja marketingowa w przedsiebiorstiwie medialnym

W miare doskonalenia si¢ technologii i w Swietle zachodzacych zmian
spotecznych, zarzadzanie komunikacja marketingowa w mediach sta-
nowi pole do nowych wyzwan i eksperymentéw. Nowe trendy i uwa-
runkowania techniczne wplywaja na mozliwosci jakie otwieraja sie
przed przedsigbiorstwami z tego sektora w dotarciu do swoich odbior-
cow. Cyfryzacja mediow czyli przetworzenie danych ciagtych na dane
liczbowe wptyneta znaczaco na nie tylko na jakos$¢, ale takze i na moz-
liwosci wyboru sposobu ich odbioru. Umozliwienie odbiorcom swo-
bodnego dostepu do danych w przypadku medidw cyfrowych moze
spowodowa¢, ze uzytkownicy beda omija¢ przekazy reklamowe (ang.
zipping). Juz dzi$ odbiorcy chcac uniknac reklam przelaczaja kanaty
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w momencie gdy pojawiaja si¢ bloki reklamowe (ang. zapping). Dlatego
media poszukuja nowych kanaléw komunikacji i sposobow aby przy-
kuc¢ uwage odbiorcy do emitowanej tresci reklamowej.

Jak zauwaza Gebarowski’ na proces komunikacji marketingowej
wplywa postepujace rozdrobnienie rynku mediow. Telewizja proponuje
odbiorcom szereg kanatéw tematycznych, stacje radiowe formatuja swo-
je programy zgodnie z oczekiwaniami zakladanej grupy docelowej, por-
tale internetowe specjalizuja si¢ w treSciach atrakcyjnych dla zakladanej
grupy odbiorcow. W efekcie, nastepuje fragmentacja widowni. Kolejnym
trendem jest atomizacja adresatéw dziatan komunikacji marketingowej®.
Przekazy promocyjne wymagaja personalizacji oraz uwzglednienia po-
trzeb niszowych i rozproszonych grup konsumentow.

Charakterystyczna cechq wspdtczesnych medidow jest ich zdolnos¢
wzajemnego przenikania sie czyli tzw. konwergencja. Mozliwosci tech-
nologiczne i rozw¢j telekomunikacji umozliwiajg ogladanie telewizji w
Internecie lub telefonie komoérkowym, stuchanie radia przez Internet,
wysylanie e-maili za posrednictwem telefonu. Tak szerokie opcje wybo-
ru powoduja ze coraz czesciej koniecznoscia staja si¢ badania sposobu
konsumpcji mediéw. Odbiorca telewidz stoi przed mozliwoscia zade-
cydowania o czasie, miejscu i interesujacej dla niego tresci transmisji
telewizyjnej. ,W procesie interakcji uzytkownik moze wybiera¢, ktore
elementy maja zosta¢ wyswietlone badz ktora $ciezka podazy, generujac
w ten sposob unikalne dzieto”"'.

Komunikacja marketingowa w przedsiebiorstwie medialnym zacho-
dzi na kilku ptaszczyznach, co wynika ze specyfiki produktu medial-
nego. Produkt medialny wedlug koncepcji R.G. Picarda wystepuje na
dwodch réownolegltych rynkach (dual product market). Po pierwsze jako do-
bro, niesie przekaz na przyktad w postaci muzyki, rozrywki, informaciji.
Po drugie jest kanalem komunikacji marketingowej (srodkiem przeka-
zu) dla tresci reklamowych innych przedsiebiorstw. Proces komunikacji
marketingowej zachodzi takze w obrebie przedsiebiorstwa medialnego.
Przedsigbiorstwa medialne kieruja takze swdj wlasny przekaz promo-
cyjny do uczestnikow podwdjnego rynku: odbiorcow medidéw: czytel-

° M. Gebarowski, Nowoczesne formy promocji. Oficyna Wydawnicza Politechniki
Rzeszowskiej, Rzeszéw 2007, s. 14.

10" Tamze.

L. Manovich, Jezyk nowych mediow, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne,
Warszawa 2006, s. 120.
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nikow, telewidzdéw, radiostuchaczy oraz do swoich klientow reklamo-
dawcow.

Charakterystyczne dla komunikacji marketingowej przedsigbiorstwa
z branzy medidw jest to, ze z jednej strony musi ono dbac o utrzymanie
i zwiekszenie liczebnosci i zaangazowania widzow, czytelnikéw oraz
stuchaczy. Z drugiej strony jak najpetniej ich zidentyfikowac, okresli¢
i pozyskac, poniewaz sa oni klientami lub potencjalnymi klientami dla
reklamodawcéw przedsiebiorstwa medialnego. Przyktadowo, polskie
komercyjne stacje radiowe buduja swdj przekaz promocyjny i wize-
runkowy poprzez program zapewniony przez atrakcyjna muzyke, roz-
rywke, ale takze akcje promocyjne, koncerty, patronaty medialne nad
wydarzeniami waznymi dla swojej grupy docelowej. Dbajac o relacje
z klientami reklamodawcami, przedsiebiorstwo medialne organizuje
bankiety, imprezy dla klientéw zapewniajac im rozrywke i umacniajac
w ten sposob swiadomosc swojej marki. Specyfika zarzadzania wlasna
komunikacja marketingowa przedsigbiorstw z sektora mediéw wiaze sie
z koniecznos$cig wypracowania przekazu skierowanego do stuchacza,
telewidza, czytelnika, internauty, ktory bedzie spojny z komunikatem
jaki przedsiebiorstwo medialne kreuje na rzecz klienta reklamodawcy.

Zintegrowanie komunikacji marketingowej jest koniecznoscia, ale
i wielkim wyzwaniem stojacym przed przedsigbiorstwami z sektora
mediéw. Nowoczesny marketing wymaga patrzenia na swiat z punktu
widzenia wartosci dla klienta. Wérod klientéw reklamodawcow rosnie
$wiadomos¢, ktdre media pomagaja w komunikacji z ich Scisle okreslona
grupa docelowg lub umozliwiaja zdobycie nowych klientéw po najniz-
szym koszcie. Aby sprosta¢ oczekiwaniom reklamodawcow, przedsie-
biorstwa medialne stoja przed koniecznoscia pozyskania precyzyjnych
informacji o swoich czytelnikach, stuchaczach czy telewidzach. Trud-
nos¢ polega na tym, ze w Swiecie globalnej komunikacji zanikaja po-
dziaty w grupie odbiorcow mediéw. Ich dookreslenie bedzie fatwiejsze
dzieki interaktywnosci relacji, jakie stwarzaja narzedzia komunikacji
marketingowej nowej generacji.

5. Nowoczesne narzedzia komunikacji marketingowej

Wykorzystanie nowych narzedzi komunikacji jest wynikiem ogolnych
$wiatowych tendencji i mozliwosci technicznych. Jednym z najwaz-
niejszych wymiaréw globalizacji jest rozpowszechnianie informacji
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i wiedzy na swiecie. Nowe technologie umozliwiaja interaktywnosc ko-
munikagcji, a potaczenia satelitarne dajg odbiorcom szerokie mozliwosci
odbioru komunikatéw. Urzadzenia ale takze i media stuzace do prze-
sylania informacji spowodowatly, ze nastapilo odejscie od tradycyjnych
metod budowania bezposrednich relacji z klientem np. spotkan, na
rzecz nawigzania kontaktu i komunikacji za posrednictwem wirtualnej
sieci dzigki e-mailom i strumieniowej transmisji dzwigku.

Sprzyja temu réwniez coraz powszechniejszy i fatwiejszy dostep do
informacji, rozwdj e-biznesu, komunikacja elektroniczna i nowe sposo-
by organizacji pracy (telepraca).

Przedsigbiorstwa medialne staja si¢ prekursorami w stosowaniu no-
woczesnych narzedzi komunikacji marketingowej. Po pierwsze dlatego,
ze trescia pracy mediow jest komunikacja i maja one dostep do najnow-
szych osiagnie¢ i nowinek technicznych z tej dziedziny. Zarzadzajacy
przedsigbiorstwami z tego sektora s zazwyczaj swiadomi wplywu
jaki nowoczesne technologie wywieraja na zwielokrotnienie przekazu
i nowe mozliwosci komunikacyjne.

Media staja si¢ coraz bardziej interaktywne'?. Programy telewizyjne
i radiowe wzbogacaja telefony i sms-y od telewidzéw i stuchaczy, a tak-
ze internautow. Prasa drukowana umozliwia czytelnikom bezposredni
kontakt z dziennikarzami i autorami felietondw poprzez podawanie
ich adresow e-mailowych. Internet umozliwia organizowanie sonda-
zy badajacych opini¢ spoteczna na tematy transmitowane w telewizji
w realnym czasie.

Wozrastajace znaczenie sieci wptywa na komunikacje i sposoby do-
tarcia do klientéw, kontrahentéw, partneréw biznesowych, ale takze do
pracownikow przedsigbiorstwa. Poniewaz zacierajg si¢ granice pomie-
dzy odbiorcami komunikatow w Internecie, wszyscy: zaréwno pracow-
nicy przedsigbiorstwa jak i uczestnicy otoczenia maja szeroki dostep do
informacji.

Warto jeszcze raz podkresli¢, ze w dobie nowego marketingu' zmie-
nit si¢ charakter komunikacji z klientem. Nastepuje odejscie od nada-
wania przekazu, komunikatu na rzecz dialogu, rozmowy z klientem,
wejscia z nim dyskusje za posrednictwem foréw internetowych, a dzie-
ki prowadzonym sondazom i zacheta do komentarzy rozpoznaje si¢ ich
potrzeby:.

12 Por. T. Goban-Klas, Cywilizacja medialna, WSiP, Warszawa 2005, s. 147.
3 Por. D. Kaznowski, Nowy marketing, WFP Communications, Warszawa 2008, s. 10.
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Réwnolegle daje sie zauwazy¢ rosnacy wptyw Internetu na tradycyj-
ne media. Stanowi on wspomagajace, a niekiedy wiodacy kanat komu-
nikacji marketingowej przedsigbiorstwa z rynkiem. Jednak w Internecie
informacje (komunikaty) zaczynaja przemieszczac si¢ wsrdd uzytkow-
nikow sieci w sposdb chaotyczny i niekontrolowany. Dotyczy to zaréw-
no pracownikow, klientéw reklamodawcow jak i odbiorcoéw mediow.

Internet jako nowoczesne narzedzie komunikacji marketingowej
jest nie tylko platforma do dzielenia si¢ wiedza i informacjami, w kon-
taktach klientow reklamodawcow z internautami, ale réwniez polem
dziatalnos$ci biznesowej. Tutaj odbywaja transakcje handlowe, sprzedaz
produktow, realizacja ustug oraz ptatnosci.

Globalna sie¢ stworzyta ogromny potencjat ale i zagrozenie dla trady-
cyjnych mediéw. Internet jest kanatem dystrybucji dla innych mediéw
(telewizji, radia, prasy). Ze wzgledu na rosnaca dostepnos¢ i popular-
nos¢, przechwytuje liczbe odbiorcow medidow tradycyjnych. Telewidzo-
wie ogladaja serial za posrednictwem Internetu, radiostuchacze stucha-
ja ulubionej stacji w sieci, co sprawia ze zaciera si¢ granica pomiedzy
odbiorcami réznych medioéw. Jednoczesnie dostep do Internetu dzieli
spoteczenstwo na uzytkownikéw mediow i 0sob ktdre sq pozbawione
dostepu do sieci, co wedtug socjologéw moze doprowadzi¢ do wyklu-
czenia spofecznego tych ostatnich. Dla uzytkownikéw Internetu dostep
do informacji o produktach i ustugach jest w zasadzie nieograniczony.
Uzytkowanie i stosowanie nowoczesnych narzedzi komunikacji marke-
tingowej w Internecie i interaktywnos¢ odbiorcow umozliwit Web.2.0.
Internauci szukajac tresci komercyjnych o produkcie lub ustudze napo-
tykaja w pierwszej kolejnosci na wpisy pod blogami, opinie i komen-
tarze internautéw, a potem odwiedzaja oficjalna strone internetowa
przedsigbiorstwa.

Rosnaca popularnos¢ aukcji w sieci i fakt, ze konsumenci wybieraja
produkt najtaniszy lub najbardziej polecany przez innych uzytkowni-
kéw sieci powoduje, ze traca na znaczeniu promocje cenowe i informa-
cje o nich w tradycyjnych mediach (radio, TV) majace na celu przyciag-
nigcie klientéw do punktéw sprzedazy.

W Internecie znajduja zastosowanie inne srodki komunikacji marke-
tingowej. Nalezy do nich firmowa strona WWW, ktora jest zrodlem in-
formacji o przedsigbiorstwie i jego produktach czy ustugach. Kolejnym
narzedziem komunikacji marketingowej sa portale spotecznosciowe.
Umozliwiaja zamieszczanie zdje¢, filméw wideo, tworzenie blogdw, oraz
profili. Uzytkownicy tych portali wspottworza w czesci lub w catosci
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treéci. Przedsiebiorstwa czesto zachecaja prosumentow do budowania
wtasnych tresci, aplikacji, elementow i catych serwiséw internetowych.
Czesto stosowanym zabiegiem jest rowniez zaistnienie w serwisach
z recenzjami produktow i ustug.

Wspdtczesnymi instrumentami ktoére wykorzysta¢ mozna do komu-
nikacji marketingowej sa blogi, vlogi, viki, podcast i RSS. Blogi na stronach
internetowych zawieraja umieszczane przez autora datowane wpisy,
wyswietlane potem chronologicznie. Viog jest rodzajem bloga interne-
towego, ktdrego gltdéwna trescia sa publikowane pliki filmowe. Mozna
je pobiera¢ na komputer lub wyswietla¢ w technologii video-streamin-
gu. Innym instrumentem jest viki czyli strona internetowa, ktéra moz-
na tworzy¢ i edytowac z poziomu przegladarki. Charakterystyczne, ze
wielu uzytkownikéw moze tworzy¢ jej zawartos¢. Podcast to interneto-
wa publikacja dzwigkowa, z zastosowaniem technologii RSS (ang. really
simply syndication). RSS mozna zaabonowac¢ w specjalnym czytniku za-
rowno w samodzielnym programie albo wtyczce do przegladarki inter-
netowe;j.

Zastosowanie nowych narzedzi komunikacji marketingowej oraz
proba ich zintegrowania wynika z koniecznosci sprostania oczekiwa-
niom klientéw tradycyjnych mediéw ktérzy w obliczu nowych techno-
logii oczekujg nowej jakosci obstugi i nowoczesnosci w procesie komu-
nikowania si¢, wymiany informacji i wiedzy.

6. Zakonczenie

W dobie rozwoju i postepu technicznego i technologicznego, media wy-
korzystuja szanse jakie dal im rozwoj sieci. Wraz ze zmiang sposobu
konsumpcji medidow, zmianie ulega sposdb komunikacji z odbiorcami
z jednokierunkowego np. przekazu reklamowego na dwukierunkowa,
naturalng, nieoficjalng forme komunikowania si¢. Doprowadzito to
w konsekwencji do swoistego partnerstwa w relacjach pomiedzy od-
biorcami i nadawcami komunikatéw. Media sa nie tylko kanalem ko-
munikacji i sSrodkiem komunikowania przedsigebiorstw z rynkiem, ale
i umozliwiaja komunikowanie si¢ odbiorcow miedzy soba. Koniecznos-
cia jest zastosowanie nowych narzedzi oraz zintegrowanie komunikacji
marketingowe]j przedsigbiorstw z tego sektora.

Wykorzystanie réznorodnych instrumentow komunikacji marketin-
gowej przynosi efekt dotarcia do coraz szerszych kregéw odbiorcéw.
Mozliwosci jakie niesie Web 2.0 rodzi mozliwo$¢ zastosowania i zaofe-
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rowania klientom reklamodawcom bardzo szerokiej oferty dotarcia do
ich grupy docelowej. Tradycyjne media czesto uzupetniaja swojq oferte
o wersje online, a produkt mediowy nabiera interaktywnego charakteru.

Zarzadzanie komunikacja marketingowa przedsiebiorstw medial-
nych wymaga zatem uwzglednienia specyfiki produktu mediowego
oraz koniecznosci zintegrowania ich komunikacji marketingowej. Po-
winno sie to odbywac na takim poziomie w strukturze przedsiebior-
stwa, ktory umozliwitby zarzadzanie i koordynacje dziatan komunika-
cyjnych na wielu ptaszczyznach.

Abstract

The article presents some unique aspects of marketing communication in me-
dia companies. As media are a communication channel for other companies and
they are market players themselves, their marketing communication is specific.
Media companies have to systematically examine and introduce tools that enable
an effective interaction with their clients. The most promising seem to be the
instruments of the interactive and multimedia capabilities of the Web.
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PRZEDSIEBIORCZOSC 1 ZARZADZANIE
toM XI, zEszyT 11, ss. 148-158

Marcin Krajewski
Spoteczna Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci i Zarzgdzania

Wptyw stresu na efektywnosé pracy sprzedawcy

Przetom lat 80-tych i 90-tych XX wieku zapoczatkowat w naszym kraju
szereg reform o znaczeniu politycznym i gospodarczym. Jak grzyby po
deszczu zaczety powstawac nowe podmioty gospodarcze? Czes¢ z nich
odniosta spektakularny sukces w nowej rzeczywistosci i dzis funkcjo-
nuje na rynku jako prezne dobrze zarzadzane korporacje. Okres PRL-u
i zwigzane z nim wyjalowienie gospodarcze sprzyjaly rozwojowi przed-
sigbiorczosci, zdarzaty sie przypadki, ze wystarczyla che¢, niewielki ka-
pitat i ciezka praca, aby rozwina¢ firme. Jednak z czasem rynek zaczat
sie nasycac i coraz trudniej bylo osiagnac¢ sukces w biznesie.

We wspdtczesnym swiecie o sukcesie firmy na rynku decyduje bar-
dzo wiele czynnikéw zaréwno tych zewnetrznych, jak i wewnetrznych.
Jednak jednym z najwazniejszych elementow, ktory decyduje o powo-
dzeniu przedsigwzigcia, jakim jest prowadzenie dziatalnosci gospodar-
czej, jest zdolno$¢ organizacji do zdobywania rynku. Do zdobywania
rynku, czyli do sprzedazy. Dzial sprzedazy stanowi bez watpienia klu-
czowy element kazdej organizacji, dlatego osoby odpowiedzialne za po-
dejmowanie kluczowych decyzji w organizacji powinny ze szczegdlng
starannoscia dokonywac wszelkich zmian w tym obszarze. Starannos¢
w podejmowaniu dziatari powinna dotyczy¢ nie tylko samej polityki
sprzedazowej firmy, ale tez, a moze przede wszystkim decyzji kadro-
wych. Mimo dobrych, a wrecz rewelacyjnych warunkéw finansowych,
jakie oferuja firmy potencjalnym handlowcom, jak podkreslaja mange-
rowie sprzedazy ,znalez¢ dobrego handlowca to jak trafi¢ szostke w to-
tolotka”. Pracowity, kreatywny, zdolny — cechy jakimi powinien wyroz-
niac si¢ dobry handlowiec mozna wymienia¢ w nieskoriczonosc¢ jednak
wszyscy podkreslaja ze handlowiec powinien by¢ przede wszystkim
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pasjonatem swojego zawodu, wiaze si¢ to jednak z pewnym niebezpie-
czenstwem. Niebezpieczenstwo to polega na tym, ze osoba wykonu-
jaca ten zawdd jest narazona na wypalenie zawodowe. Dlatego kazdy
handlowiec powinien znalez¢ ,ztoty srodek” pomiedzy pracg a zyciem
prywatnym. Kolejng cecha idealnego handlowca, na ktéra mozemy sie
natkna¢, przegladajac oferty pracy, jest odpornosc¢ na stres. Stres jest nie-
odlacznym, cho¢ niepozadanym towarzyszem kazdej osoby wykonuja-
cej ten zawadd.

Mozna powiedzie¢, ze kazda praca wywoluje stres. Przecietny czto-
wiek spedza w pracy okolo dwdch tysiecy godzin w skali roku. Czesto
zaangazowanie w prace jest tak duze, ze osoby ja wykonujace nie sg
w stanie oddzieli¢ pracy od zycia prywatnego. Stres wywotany przez
prace moze wywotywac u nas uczucie przytloczenia, presji, zdenerwo-
wania czy braku satysfakcji'.

Czym wilasciwie jest stres? Pierwsza odpowiedz, ktora cisnie si¢ na
usta to taka, ze jest to pewien stan emocjonalny powiazany z jaka$ nie-
komfortowa sytuacja. Stres wigekszosci 0s6b kojarzy sie z czyms nega-
tywnym, nieprzyjemnym, z czyms czego wolelibySmy unikna¢. Jednak
tak naprawde definicja stresu jest nieco szersza.

Kazdy zewnetrzny bodziec, zardwno ten negatywny jak dotkniecie
goracego pieca, jak i ten pozytywny np. dobry dowcip wywota w or-
ganizmie czlowieka pewna reakcje. Kazde takie wydarzenie wywotuje
w organizmie czlowieka pewien specyficzny dla rodzaju bodzca stres.
Uczucie, ktore zwyklisSmy nazywac stresem, pojawia si¢ gdy nasze ciato,
jak i nasz umyst reaguje na jakas sytuacje zaréwno na te realna, jak i wy-
imaginowana. Czynniki, ktére wywotuja stres nazywa sie stresorami?.

- podniesiony glos,

- publiczne wystapienia,

- zlosliwe docinki,

- brak powodzenia w podejmowanych przedsiewzieciach,

- kontakt z nieznajomymi osobami,

- odczuwana ztos¢,

- kontakt z osobami na wysokich stanowiskach,

- kontakty z osobami nieustepliwymi oraz takimi, ktére okazuja
zto$¢,

! H.C. Michelle, Twdj stres, Gdaniskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdanisk 2007,
ss. 50-51.
2 H.C. Michelle, dz. cyt., s. 9.
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- obserwacja w czasie pracy,
- przyjmowanie krytyki,

- bycie ignorowanym,

- odtracenie,

- brak akceptacji,

- o$mieszenie,

- popetniane bfedy’.

Stresu nie mozemy unikna¢, poniewaz towarzyszy on kazdemu czto-
wiekowi w codziennym zyciu. Uczucie to ma rézne natezenie, dlatego
czesto go nie zauwazamy i mowimy o nim tylko kiedy przybiera on ne-
gatywna postac. Stres mozemy podzieli¢ na ten negatywny, jak i ten po-
zytywny. Pierwsza osoba, ktora dokonala takiego podziatu byt dr Hans
Seyle uwazany za ojca badan nad stresem. Stres negatywny zdaniem
dra Hansa Seyle moze wywotac¢ niekorzystne zmiany zaréwno w naszej
psychice, jak i w naszym organizmie. Moze on doprowadzi¢ do uczucia
bezradnosci i frustracji i z pewnoscia jest to zjawisko negatywne. Stres
pozytywny wedlug Seyl'a wprowadza nas w stan zadowolenia satys-
fakcji z dobrze spetnionego obowiazku, wprowadza nas w stan szczes-
cia, a nawet przediuza zycie*.

Osoba pozostajaca przez dtuzszy okres czasu pod wptywem nega-
tywnego stresu moze zacza¢ odczuwac jego nieprzyjemne konsekwen-
cje zwiagzane z brakiem mozliwosci racjonalnej oceny czy brakiem kon-
centracji, moze to zwiekszy¢ ryzyko podjecia blednej decyzji zaréwno
na polu zawodowym, jak i w zyciu prywatnym. Osoba taka moze sta¢
si¢ nadwrazliwa na negatywne bodzZce, pozornie niewielkie problemy
moga by¢ odbierane jak totalna kleska. Taki stan utrudnia relacje z oto-
czeniem takze z wspdtpracownikami i przelozonymi. Pracownicy po-
zostajace pod diugotrwalym dziataniem negatywnego stresu staja sie
bezsilne wobec codziennych problemdéw, maja zanizong samoocene
i boja si¢ podejmowac nowe wyzwania’.

Stres w pracy jest zjawiskiem bardzo powszechnym, mozna powie-
dziec ze jest jej nieodtacznym elementem, dlatego wspolczesni manage-
rowie nie moga pozostawac obojetni na to zjawisko. Stres stat si¢ jednym
z obiektow badan wspotczesnych naukowcow i coraz czesciej mozemy
spotkac si¢ z pojeciem zarzadzanie stresem. Pracownicy dziatu handlo-

> H. Fensterheim, Jak nauczy¢ si¢ asertywnosci, Ksigzka i Wiedza, Warszawa 2006, s. 51.
* H.C. Michelle, dz. cyt., ss. 9-10.
> H. Fensterheim, dz. cyt,, s. 251.
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wego, ze wzgledu na bezposredni kontakt z klientem i ciagla presje na
osigganie wynikdow, sa szczegolnie narazeni na jego dziatanie. Niekto-
rzy przelozeni przeceniaja motywacyjny charakter stresu, naduzywa-
jac tego narzedzia w zarzadzaniu dziatem handlowym, twierdzac przy
tym, ze jedyna skuteczng metoda zarzadzania, a czesto jedyna im zna-
na jest metoda kija i marchewki, z przewaga kija. Kiedys spotkalem sie
z bardzo ciekawym, a jednoczesnie radykalnym okresleniem takiego
managera — ,manager troglodyta”.

Oczywiste jest, ze praca handlowca polega na kontaktach z klientami
jego pracodawcy. Jednak to, z jakim rodzajem klientéw bedzie sie kon-
taktowal handlowiec rzadko kiedy zalezy od niego samego. Przewaznie
wynika to z branzy w jakiej dziala firma, a takze od jej polityki sprze-
dazowej firmy. Powyzsze czynniki determinuja to, czy przedstawiciel
handlowy bedzie wspdtpracowat z kierownikiem sklepu (sektor FMCG),
kierownikiem apteki lub lekarzem (sektor farmaceutyczny), kierowni-
kiem dziatu firmy lub prezesem (sektor B2B). Jednak poza oczywistym
podzialem na sektory jest jeszcze jeden podziat na klienta potencjalnego
oraz klienta, ktory juz z firma wspdtpracuje nazwijmy go aktualnym.

Jako Kklienta potencjalnego mozemy sklasyfikowac takiego klienta,
ktéry wedtug nas powinien od nas kupowac produkty przez nas ofe-
rowane. Powodem ewentualnej transakcji powinny by¢ korzysci, kto-
re wynikaja z zakupu naszych produktow, ktére musimy uswiadomic
klientowi. Pierwszy kontakt z klientem potencjalnym ma na celu ocene
tego klienta pod katem tego, czy rzeczywiscie ewentualna wspotpraca
jest mozliwa i czy przyniesie korzysci zarowno klientowi, jak i naszej
firmie®.

Praca na kliencie potencjalnym bez watpienia jest bardziej stresujaca
dla handlowca jednak jest koniecznoscia w kazdej niemal firmie. Oczy-
wiscie w zaleznosci od firmy i branzy proporcje kontaktéw z klientem
potencjalnym i aktualnym sa rozne. Dlaczego jednak tak wielu han-
dlowcoéw wrecz boi sie pierwszego kontaktu klientem potencjalnym?
Jednym z powodoéw jest lek przed osobag nieznajoma.

Strach przed osoba nieznajoma moze pochodzi¢ z dwoch Zrodet.
Pierwsze to wiara w dziewigtnastowieczne zasady kultury, w mysl
ktdérych jedynym sposobem, w jaki mozemy kogo$ poznac i rozpoczac
konwersacje to przedstawienie przez osobe trzecia, zazwyczaj wspdlne-
go znajomego. W mysl tej zasady pominiecie tego konwenansu stano-

¢ G. Schenk, Profesjonalny Sprzedawca, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006, s. 145.
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wi ogromny nietakt i bylo absolutnie niedopuszczalne. Drugie zrddto
to nasz wewnetrzny glos, ktéory mowi nam, zZe jesteSmy kims gorszym,
kims$ z kim nie warto rozmawiac i z kims$ z kim klient na pewno nie be-
dzie chciat wspdtpracowac czesto jest to rowniez brak wiary w produkt
ktdry sie sprzedaje’.

Stres wywotany lekiem przed kontaktem z klientem potencjalnym
moze by¢jedna z gléownych przyczyn niskich wynikow sprzedazy badz
ich catkowitego braku w przypadku handlowcow, ktorzy sa skazani na
prace na rynku potencjalnym. Handlowiec, ktéry musi siegnac po stu-
chawke i wykreci¢ numer, aby nawigzac z potencjalnym klientem, robi
to w ogromnym stresie i z ogromnym oporem, co na dtuzsza mete po-
woduje, ze zaczyna on unika¢ tak mato komfortowych sytuaciji. Istnieje
kilka metod radzenia sobie z tego rodzaju stresem.

Pierwsza z tych metod to metoda, ktora polega na parafrazowaniu
W opisowy sposob etykiet, ktore zwyklismy do siebie przypinac. Duza
trudnos¢ moze tu stanowi¢ konsekwencja w stosowaniu wobec siebie
tych nieosadzajacych zwrotdw w momencie rozmowy telefonicznej,
a takze po odrzuceniu ze strony klienta®.

Druga metoda jest przeformutowanie naszego wyobrazenia o danej
sytuacji, w ktorej si¢ znalezlismy. Czesto wykonujac telefon do poten-
cjalnego klienta, z gory stawiamy sie na pozycji niechcianego streczycie-
la, ktéry chce co$ wcisnac i na pewno przeszkadza w czyms$ waznym.
W takiej sytuacji powinnisSmy postawi¢ si¢ w sytuacji potencjalnego
partnera dla klienta, osoby, ktéra chce rozwiazac jego problemy, pomdc
mu w prowadzonym biznesie’.

Trzeci sposdb dotyczy samego odrzucenia. Odrzucenie w przypadku
pracy na potencjalnym kliencie zdarza sig niestety czesciej niz zgoda na
wspotprace. Taki stan rzeczy powoduje, Ze wrecz bardziej spodziewamy
sie porazki niz sukcesu. Nalezy by¢ przygotowanym na odrzucenie, ale
tez nalezy si¢ na nie uodpornic i kazdy kolejny telefon wykonywac z wia-
ra w sukces. Jeden z moich bytych przetozonych uzyt bardzo obrazowego
przyktadu, méwiac ze ,handlowiec ktdry siada przy telefonie powinien
czud sie jakby zaktadat na siebie plaszcz, po ktérym wszystko sptywa”. To
barwne, ale celne okreslenie tego, co nazywamy odpornoscia na stres.

7 M. McKay, M. Davis, P. Fanning, Sztuka skutecznego porozumiewania sig, Gdaniskie

Wydawnictwo Psychologiczne, Gdanisk 2006, s. 205.
8 Tamze.
° M. McKay, M. Davis, P. Fanning, dz. cyt., s. 206.
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Kolejnym krokiem w procesie sprzedazy jest wizyta u klienta, kto-
ra dla wielu handlowcéw pod katem ogromu stresu moze by¢ bardziej
bolesna niz kontakt telefoniczny. Wigkszos¢ pracodawcow wymaga
od handlowcéw nie tylko okreslonych wynikéw w postaci wolume-
nu sprzedazy, ale tez okreslonej aktywnosci. Managerowie sprzeda-
zy osobiscie lub za posrednictwem asystentek badz dzialow wsparcia
sprzedazy sporzadza tzw. statystyki. Statystyki to nic innego jak obraz
wszystkich dzialan jakie realizowat handlowiec na powierzonym ryn-
ku telefony, wizyty, prezentacje itp. W wigkszosci firm polityka sprze-
dazy jest tak skonstruowana ze zaréwno handlowcy jak managerowie
regiondw SA skrupulatnie rozliczani z ilosci odwiedzanych klientéw
a nie dociggniecia na tym polu moga by¢ przyczyna zwolnienia han-
dlowca nawet w trybie dyscyplinarnym. Opory jakie moze mie¢ pra-
cownik dzialu handlowego przed wizyta u klienta moga wynikac
z kilku zZrodel jednym z nich jest lek przed wystapieniami publiczny-
mi bowiem zasadniczym elementem pierwszej wizyty u klienta jest
prezentacja. G. Michael Campbell w swojej ksigzce zatytulowanej ,Jak
przygotowac profesjonalna prezentacje” powotujac si¢ na amerykanskie
badania nad stresem stwierdza ze sposréd wszystkich mozliwych sytu-
acji w jakich czlowiek moze sie znalez¢ ludzie najbardziej obawiaja sie
wystagpien publicznych®.

Nalezy réwniez pamieta¢ co jest celem kontaktu z potencjalnym
klientem zaréwno telefonicznego, jak i osobistego. Bardzo wielu han-
dlowcow w kontekscie wspomnianych juz wymagan pracodawcéw co
do taka zwanych statystyk zapomina ze ich podstawowym celem jest
realizacja planéw sprzedazy a odpowiednia aktywnos¢ ma by¢ tylko
srodkiem do osiagniecia tego celu. Czesto bowiem zdarzaja si¢ sytuacje
ze handlowiec pod koniec dnia chwali sie iloscia wykonanych telefo-
néw ktdre czesto w 100% sa tylko pustym kontaktem z ktdrego nic nie
wynika i prawdopodobnie nigdy nie wyniknie'.

Konsekwencje pozostawania pod dlugotrwalym wptywem stresu
jest tak szkodliwe dla pracownika dziatu handlowego ze nalezy w mia-
re potrzeb i mozliwosci niwelowac to zjawisko. Istniej wiele metod ra-
dzenia sobie z negatywnym stresem kazdy ma swoje metody dla niego
najlepsze.

10 GM Cambell, Jak przygotowac profesjonalng prezentacje, Oficyna, Krakow 2007, s. 141.
" G. Schenk, Profesjonalny Sprzedawca, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006, s. 176.
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Istnieje wiele legend na temat tego w jaki sposdb ze stresem radzili
sobie wielcy tego swiata. Wedlug nie potwierdzonych informacji Win-
ston Churchill aby zapanowac¢ nad lgkiem przed wystapieniami pub-
licznymi przed rozpoczeciem przemowienia wyobrazat sobie swoje au-
dytorium nago co podobno miato mu pokonac oniesmielenie obecnoscia
duzej ilosci osob. Jednak taka metoda wielu przypadkach moze nas
W znaczacym stopniu rozproszy¢. Dlatego wypada sadzi¢ ze w przy-
padku wystapien publicznych duzo skuteczniejsze moze okazac sie so-
lidne przygotowanie do prezentacji pod katem merytorycznym Z kolei
Franklin D. Rosewelt w pewnym publicznym wystapieniu na temat tre-
my wyrazil sie w nastepujacy sposob ,,Chciatbym wyrazi¢ mocna wiare
w to, ze jedyna rzecza, jakiej powinnismy si¢ obawiac¢, jest sam strach
- nienazwane, nieuznane, nieuzasadnione, niedorzeczne przerazenie
paralizujace wole niezbedna, aby posuwach si¢ naprzod”*2.

Odpornos¢ na stres w procesie sprzedazy oznacza przede wszyst-
kim odporno$¢ na porazke. Specyfika zawodu handlowca powoduje ze
w codziennej pracy bardzo czesto styszy on stowo ,nie”. Dla osoby
ktdra akceptacje otoczenia stawia na pierwszym miejscu nie moze by¢
gorszej sytuacji. Trenerzy sprzedazy przewaznie nie wpajaja szkolonym
handlowcom ze odmowa zakupu nie jest tragedia jedynie bardziej do-
$wiadczeni handlowcy zdaja sobie z tego sprawe ale ta wiedza zwykle
okupiona jest duzym stresem wynikajacym z doswiadczen przezytych
na wlasnej skérze. Wiasnie ci handlowcy wiedza ze gorsza rzecza od
odmowy zakupu jest stan niepewnosci ktéry moze by¢ przeciggany
w nie skonczonos¢ przez klienta powodujac przy tym frustracje han-
dlowca. Wielu handlowcow styszac od klienta deklaracje ,,chce to jesz-
cze przemysle¢” jest zadowolona. Sytuacja taka daje im poczucie bez-
pieczenistwa, falszywe niestety. Ich tok rozumowania jest prosty ,mam
klientéw z ktérymi rozmawiam — nie zwolnia mnie”".

Handlowcy staja sie czesto ofiara ataku z e strony innych oséb. Staje
si¢ tak dlatego ze niektore osoby czuja sie dobrze tylko uzyskujac satys-
fakcje z upokarzania innych lepszych od siebie. Handlowcy ze wzgledu
na element rywalizacji moga stac¢ sie obiektem tego typu atakdw oséb

2. GM. Cambell, Jak przygotowaé profesjonalng prezentacje, Oficyna, Krakow 2007, s. 139.
3 D.H. Sandler, Nie nauczysz dziecka jazdy na rowerze podczas prelekcji, Oficyna, War-
szawa 2009, s. 58.
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o niskiej samoocenie. Z tego i innych powoddéw dobry handlowiec po-
winien znac poczucie wlasnej wartosci. Powinno ono by¢ na tyle silne aby
nikt nie mogt go podwazy¢ ani klient ani szef ani wspdtpracownicy™.

Inna metoda ktéra moze pomdc nam w pokonaniu stresu w kontak-
tach z klientem jest kontraktowanie. Kontraktowanie jest niczym innym
jak ustna umowa z klientem co do np. przebiegu spotkania. Za pomoca
kontraktowania mozemy ustali¢ przebieg spotkania a takze te jego ele-
menty ktére wywotuja u nas najwigkszy stres i w petni je kontrolowac".

Odpornos¢ na stres moze nam réwniez zapewnic dobra kondycja fi-
zyczna. Dzigki niej zwigksza si¢ nasza energia, poprawia nastroj a takze
polepsza samopoczucie. Wszystko to za sprawa substancji adrenalino
podobnych ktore pod wptywem wysitku sq wydzielane przez nasz or-
ganizm. Sifownia, basen, jogging na sport powinien znalez¢ czas kaz-
dy handlowiec nie zaleznie od branzy i pomimo napietego harmono-
gramu. Warto réwniez pamietac¢ o wlasciwym odzywianiu. To co jemy
i pijemy ma réwniez wptyw na nasze samopoczucie. wskazéwki na ten
temat mozemy znalez¢ chociazby w Internecie'.

Oczywista rzecza jest ze aby skutecznie radzic sobie ze stresem nale-
zy trafnie identyfikowac przyczyny stresu (stresory) i skutecznie okre-
$la¢ metody ich likwidacji. Na nastepnej stronie znajduje si¢ wzdr prostej
tabeli, ktéra moze stac si¢ cennym narzedziem w osiagnieciu tego celu.

Kolejnym bardzo waznym elementem powiazanym z zarzadza-
niem stresem jest zarzadzanie czasem. Brak umiejetnosci wlasciwego
zarzadzania wlasnym czasem powoduje ze czujemy si¢ niewolnikami
wlasnej pracy co wywotuje ogromny stres. Posiadanie tej umiejetno-
$ci powoduje ze odczuwamy rado$¢, satysfakcje z realizacji kolejnych
celow. Warto tez pamieta¢ o umiejetnym ustalaniu priorytetow czyli
wlasciwemu rozplanowaniu zadan na te bardzo wazne mniej wazne
i te z ktorych realizacja mozemy si¢ jeszcze wstrzymac. Pozwoli nam to
zawsze panowac nad sytuacja. Taka postaw moze uchronic¢ nas przed
innym zgubnym stresorem zwiazanym z praca i ktérego nalezy unikac
—nadgodzinami, warto bowiem pamietac¢ ze wlasciwe proporcje pomie-

1 Sandler D.H., Nie nauczysz dziecka jazdy na rowerze podczas prelekcji, Oficyna, War-
szawa 2009, s. 59.

15 Tamze, s. 123.

6 Futrell C. M., Nowoczesne techniki sprzedazy, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw
2004, s. 52.
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dzy czasem wolnym a praca to podstawa skutecznej walki ze stresem
i wypaleniem zawodowym?".

A. NAJWYZSZY POZIOM STRESU
1. Praca

B. MECHANIZM POWSTAWANIA
Nieustanne zaleglo$ci i pospiech

2. Czas wolny W pracy

3. Ciato Coraz mniej czasu wolnego
Problemy ze zdrowiem

C. STRESORY D. PRIORYTETY

- nie wykonuje ¢wiczen gimnastycz-
nych

- miewam leki, bywam nerwowy,
nadpobudliwy, przewrazliwiony

- codziennie odczuwam przyspie-
szone bicie serca

- nie potrafie ustali¢ limitéw dla
siebie ani ich przestrzegac

- czesto miewam bole glowy

- czesciej potrzebuje pomocy lekar-
skiej

- potrzebuje wiecej czasu na wyko-
nanie swoich zadan w pracy

2
1

N = W

E. KTO, KIEDY, GDZIE

- Kto? Ja sam jestem odpowiedzialny
za swoj stres.

- Kiedy? Codziennie, niemal nie-
ustannie.

- Gdzie? MJj stres zaczat sie¢ w pracy,
lecz szybko przenidst si¢ na Zycie
domowe.

F. OGOLNE CELE I UWAGI

- lepiej gospodarowac czasem

- uzyskac pomoc lekarska

w zwiazku z nerwowoscig

- nauczyc sie relaksowac¢ w pracy

- uzyskac pomoc w pracach domowych
- uwagi: relaksacja, gospodarowanie
czasem

Kazdy handlowiec ktéry ma ambicje posias¢ zdolnos¢ odpornosci
na stres musi posiadac inng ceche, ta cecha to zdolnos¢ do wyrazania
swojego zdania w taki sposob aby nie narusza¢ praw innych osob, ce-
cha ta zwana jest asertywnoscia lub sztuka odmawiania. Kazdy z nas

7 H.C. Michelle, Twoj Stres, Gdariskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdarnsk
2007, s. 77.
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posiadac zdolnos¢ bycia asertywnym do pewnego stopnia. Jednak kaz-
demu zdarza sie¢ sytuacja w ktorej to ktos inny decyduje za nas. Taka
skrajna asertywno$¢ zwana jest ulegloscia. Na przeciwleglym biegunie
tej osi lezy zachowanie agresywne czyli takie w ktorych to nam zdarza
sie tamac czyje$ prawa do wyrazania wlasnych pogladow. Ztoty srodek
pomiedzy tymi dwoma modelami to wiasnie asertywnos¢, stan ktory
pozwala nam obronic si¢ przed stresem®.

Nie ma watpliwosci Ze najwazniejszym stresorem z jakim mamy do
czynienia w pracy handlowca jest obawa przed utrata pracy. Jezeli stres
z tym zwiazany jest bardzo wysoki czasami nie ma innego wyjscia jak
tylko uprzedzi¢ bieg wydarzen i zmieni¢ pracodawce. Na szczescie za-
wod handlowiec nie jest zagrozony ani wymarciem ani bezrobociem.
Dobrze jest nie tylko zawsze mie¢ przygotowane aktualne CV ale réw-
niez inwestowac w siebie stale podnoszac swoje kwalifikacje.

Zarzadzanie stresem w dziale handlowym powinien by¢ waznym
elementem calego procesu o ktérym zwyklo sie¢ méwi¢ zarzadzanie
sprzedaza. Negatywne skutki zaniedban na tym polu firmy odczuwa-
ja w rozny sposob poprzez spadek sprzedazy, absencje chorobowa czy
zwiekszona rotacje pracownicza. W kazdym przypadku stres to pod-
stepny zabojca skutecznej polityki sprzedazowej. Podstepny poniewaz
trudny do wykrycia. Zbyt czesto bowiem dla usprawiedliwienia kiep-
skich wynikow w tym obszarze podaje sie lenistwo pracownikéw, trud-
nosci rynkowe czy niewlasciwa polityke cenowsq firmy zapominajac
przy tym ze przyczyny takiego stanu rzeczy moga leze¢ gdzie indzie;j.

Streszczenie

Artykut zatytutowany ,, Zarzqdzanie stresem w dziale handlowym” dotyka de-
likatnego zjawiska stresu zardwno w relacjach pracownikow dziatu handlowego
z przetozonymi jaki i problemu w kontaktach z klientami. Znajduje sie w nim
zardwno definicja stresu z podziatem na stres pozytywny i stres negatywny
jak i wykaz czynnikéw bedqcych jego przyczyng. Zostaty przedstawione skut-
ki zbyt dtugiego pozostawania pod dtugotrwatym dziataniem stresu takie jak
brak koncentracji czy nadwrazliwosé na negatywne bodzce. W artykule zostaty
przedstawione przyczyny ktére wywotujq stres u pracownikéw dziatu handlo-
wego zaréwno te wywolywane przez pracodawcow takie jak wymogi w stosun-
ku do wynikéw sprzedazy czy ilosci aktywnosci jak i te wynikajgce z kontaktow

8 Tamze, s. 84.
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z klientami czyli telefonowanie do klientow potencjalnych i wizyty handlowe.
Poza tym w artykule zostaty przedstawione metody i narzedzia ktére mogq zli-
kwidowac badz ograniczy¢ to nie pozqdane zjawisko jakim jest stres. Nalezq do
nich miedzy innymi zmiana podejscia do powszechnie panujacych obyczajow,
uodpornienie sie na odmowe klienta czy brak sukcesu w dziataniu, wskazano
dobra kondycje fizycznq i wlasciwe odzywianie a takze asertywnosci umiejet-
nos¢ zarzqdzania czasem jako czynniki ograniczajgce wystepowania stresu. Jako
narzedzie stuzqce do identyfikacji czynnikow wywotujgcych stres i okreslania
metod ich likwidacji przedstawiono wzor prostej tabeli.

Abstract

The article, which was entitled “Managing stress in a sales department” con-
cerns a very delicate problem of stress that occurs in the relations between em-
ployees and their supervisors but also in the relations with the customers. The
author included, both stress definition with the division into positive and ne-
gative ones and a list of factors which are the source of it. The results of being
under a long-term stress was presented in this article, e.g.: lack of concentration
or oversensivity to negative stimulus. In the article, author showed some so-
urces of stress. It shows different reasons for that. We can see those provided
by employers such as: requirements concerning sales rates or activity, but also
communicating with customers, phoning or visiting them. Moreover, the article
presents methods and tools which can be used in order to cope with stress, like:
changing attitude towards present habits, immunization to client’s refusal or
lack of effectiveness. In addition, good physical fitness and healthy lifestyle, as-
sertiveness and ability to manage time are presented as factors that reduce stress
level. A model of a simple table was shown as a tool which helps in identifying
determinants which evoke stress and reduction methods.
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Stanistaw Roman
Spoteczna Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci i Zarzgdzania

Restrukturyzacja PKP i jej efekty w latach 2000-2003

1. Wstep

Realia makroekonomiczne przetomu XX i XXI wieku oraz perspekty-
wa wejscia naszego kraju do UE, a w konsekwencji otwarta gospodarka
i scista kontrola wydatkow budzetowych wymogty na wladzach Polski
wprowadzenie restrukturyzacji® kolei. Podyktowane to byto wzmozo-
na konkurencja ze strony taniego transportu drogowego oraz przyszios-
ciowym ograniczeniem wsparcia tej dziedziny gospodarki ze srodkéw
publicznych. Ponadto przyszta integracja z UE miata powodowac zjawi-
sko konkurencji ze strony zachodnich przewoznikéw kolejowych. Juz
wtedy uwazano, ze upodobnienie polskiej gospodarki do unijnej spowo-
duje mniejsze zapotrzebowanie na przewozy — gospodarka rozwinigta
jest mniej transportochlonna, a spodziewany wzrost gospodarczy nie
bedzie powodowat zwigkszenia przewozéw w takim samym tempie.
Tym samym sytuacja wymagata wprowadzenia istotnych zmian w pol-
skiej polityce transportowej, aby mozna byto zapobiec bankructwu PKP
w przysztoéci. Warto sobie uzmystowié, ze restrukturyzacja polskich
kolei przebiegata wtedy niezwykle opornie i na przyktad nie udato si¢
przeprowadzi¢ kluczowej dla powodzenia catej reformy restrukturyza-
cji finansowej PKP SA. W roku 2002 uzyskano aczna strate grupy PKP

¥ Restrukturyzacja to ztozony proces dziatan o charakterze ekonomicznym, spo-
fecznym, technicznym i organizacyjnym polegajacy na zmianie strategii dziatalnosci
przedsigbiorstwa oraz na przeksztatcaniu zasad jego funkcjonowania i organizacji,
ktore zapewnia mu konkurencyjnosé na rynku. Moze on dotyczy¢ wszystkich lub wy-
branych sfer jego dziatalnosci, a mianowicie produkcji, finansowania, inwestowania
i zatrudnienia oraz organizacji, por. Hammer, Champy 1996, s. 23.
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na kwote ponad 2,0 mld PLN, a zobowiazania spdtek przekroczylty 10
mld PLN. Opézniona i ograniczona do 1 mld zt emisja obligacji oraz kre-
dyty z EBOR, Banku Swiatowego i bankéw komercyjnych okazaty sie
niewystarczajace do przywrocenia grupie ptynnosci finansowej®. Nie
przeprowadzono réwniez do konca restrukturyzacji majatkowej, na co
wplyw mial niski oraz wolno postepujacy proces uwlaszczen nierucho-
mosci, ktory byl i zapewne jest jedna z gtéwnych przeszkdd w realizacji
restrukturyzacji Polskich Kolei Panstwowych w omawianym okresie.
Artykul prezentuje sytuacje PKP w okresie transformacji gospodarczej
tego przedsigbiorstwa na poczatku XXI wieku i kierunki zmian w kto-
rych nastapila jego restrukturyzacja w latach 1990-2003.

2. Reforma PKP w latach 1990-1999

Restrukturyzacja PKP zostata zapoczatkowana w roku 1990 i byta ona
skutkiem transformacji gospodarczej Polski po zmianie ustrojowe;.
Zmiany oblicza firmy polegaly na reformie wewnetrznej i dotyczyty
m.in.: oferty przewozowej w ruchu pasazerskim i towarowym, orga-
nizacji pracy eksploatacyjnej, dostosowania struktury organizacyjnej
do éwczesnych wymagan rynku, okreslenia wlasciwego poziomu po-
tencjatu produkcyjnego w sferze majatku i zatrudnienia oraz eliminacji
zbednych i nieproduktywnych czesci tego przedsigbiorstwa. Proces ten
byt realizowany do roku 1996 i spowodowal zmniejszenie zatrudnienia
z 337 tysiecy pracownikéw w 1990 r. do 233 tysiecy osob na koniec 1996
r. W tym czasie przedsiebiorstwo wydzielito ze swojej struktury orga-
nizacyjnej 20 zaktadéw naprawy taboru i 11 przedsigebiorstw budowni-
ctwa kolejowego oraz wiele innych jednostek. Takie podejscie do spra-
wy pozwolifo znacznie zredukowac ilo$¢ taboru kolejowego i obiektdw,
ktorych liczba zostata dostosowana do biezacych potrzeb przedsigbior-
stwa w sferze transportu pasazerow i towaréw. Znawcy przedmiotu na-
zywaja ten czas I etapem restrukturyzacji polskich kolei?.

Kolejnym etapem przeksztatcen PKP byl okres 1997-1999. Byt to czas
pewnej stabilizacji wewnetrznej przedsigbiorstwa — nie nastapily wte-
dy radykalne zmiany w sferze majatku i zatrudnienia, ale poczyniono

2 H.Klimkiewicz, W. Rydzkowski, Kolejowe realia,, ,Rzeczpospolita” 2003, Nr 190,
Warszawa.

2 ]. Engelbardt, Transport kolejowy [w:] Liberadzkiego B., Mindura L. (red.), Uwa-
runkowania rozwoju systemu transportowego Polski, ITE-PIB, Radom 2007, ss. 176.
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znaczne, a nawet rewolucyjne zmiany organizacyjne. Polegaly one na
odejsciu od obszarowej struktury organizacyjnej (dyrekcje okregowe)
i zastgpieniu jej struktura dywizjonalng oparta o cztery sektory dzia-
falnosci podstawowej, tj. przewozy paszerskie, przewozy towarowe,
infrastruktura oraz trakcja i zaplecze warsztatowe, a takze 11 pionow
pomocniczych m.in. w sferze: gospodarki mieszkaniowej, telekomuni-
kacji kolejowej czy tez ustug socjalnych?. Nastepnym, tzn. III etapem
restrukturyzacji PKP byt okres od roku 2000 do roku 2005. Takie po-
dejscie do sprawy prezentuje J.Engelhardt, aczkolwiek stwierdza, ze
jego realizacja potrwa jeszcze dluzej — przypuszczalnie do roku 2010%.
Z kolei wedlug mnie bardziej obiektywnym byloby umiejscowienie
w/w etapu restrukturyzacji w okresie 2000-2003, poniewaz w tym cza-
sie gospodarka Polski, a co za tym idzie kolej stopniowo byta dostoso-
wywana do wymogoéw UE. Natomiast lata nastepne to juz realizacja
procedur unijnych w ramach uczestnictwa Polski w strukturach Unii
Europejskiej i tym samym etap IV zmian w polskich kolejach.

3. Przedsiebiorstwo PKP w dobie przeksztatcen

PKP jest przedsigbiorstwem, ktoérego zasadniczym przedmiotem dzia-
falnosci jest transport kolejowy, zas miejscem jego dziatalnosci jest ob-
szar calego kraju z mozliwoscig swiadczenia ustug o charakterze mie-
dzynarodowym na rynku europejskim. Misjq przedsigbiorstwa jest
Swiadczenie w warunkach gospodarki rynkowej ustug w przewozach
pasazerdéw itadunkéw, w wybranych segmentach rynku krajowego oraz
miedzynarodowego zgodnie z preferencjami klientow, zapewniajgc im
oferte o jak najwyzszej jakosci. Oferta ta ma by¢ przyjazna srodowisku
naturalnemu, konkurencyjna wobec ofert innych przedsiebiorstw o tym
samym profilu, a jednoczesnie ma przynosic satysfakcje spoteczenstwu,
panstwu i samemu przedsigbiorstwu. Podstawa dochodéw PKP jest
transport towarowy, ktérego zyski wraz z dotacja budzetowa do prze-
wozow pasazerskich powinny pokrywac deficyt przewozow pasazer-
skich oraz pozostate koszty utrzymania infrastruktury. W przewozach

2 W. Rydzkowski, Polityka funkcjonowania transportu [w:] W. Grzywacz, K. Wo-
jewddzka-Krol, W. Rydzkowski, Polityka transportowa, Wydawnictwo Uniwersytetu
Gdanskiego, Gdansk 2005, ss. 321-322.

% J. Engelbardt, dz. cyt., s. 179.



162 Stanistaw Roman

towarowych tradycyjnie czolowa role odgrywaly w dwczesnym czasie*
produkty masowe takie, jak paliwa state (wegiel, koks, brykiety itp.) 93,0
mln ton, ktore stanowity 57,1% udziatu w przewozach towarowych, czy
tez materiaty budowlane (kamien, zwir, wapno, cement itp.) — 12,85 mln
ton, ktore stanowity odpowiednio 79%*. Ograniczenia w wydobyciu
wegla, spowolnienie tempa wzrostu gospodarczego oraz zmniejszenie
transportochfonnosci przemystu, ktéry byt wtedy gtéwnym klientem
PKP, powodowaty zmniejszenie przewozéw towarowych, co w efekcie
przyczynilo si¢ do wzrostu strat w przedsigbiorstwie. Przedstawiona
sytuacja znajduje swoje odzwierciedlenie w wielkosci przewozow to-
warowych PKP, gdzie w roku 1990 przewieziono ogétem 282 min ton
fadunkéw, po czym nastapil wieloletni spadek przewozéw towardw az
do poziomu 160 mIn ton w roku 2001. W roku 2002 nastapit jednoroczny
wzrost przewozonej masy towarowej do 167 mln ton, a w roku nastep-
nym ponownie nastapil spadek ogdtu przewozéw towaréw realizowa-
nych przez PKP —aczkolwiek poziom ich byt wiekszy niz w 2000 r. i wynosit
162 mln ton. Na taki stan rzeczy zapewne miato wpltyw zjawisko kon-
kurencji ze strony chociazby transportu drogowego, ktory w owczes-
nym czasie zaczal odgrywac istotng role w transporcie wegla czy tez
produktow rolnych. Ksztattowanie si¢ dziatalnosci PKP w dziedzinie
przewozow towarowych w latach 1990-2003 przedstawia rys. nr 1.

Rys. 1. Wielkos¢ przewozoéw towarowych PKP w latach 1990-2003

200 282

Bl
I,

|
|
|
|
|

—— .

1990 1995 1998 2000 2001 2002 2003

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Furgalski 2005, s. 3.

Podobna sytuacja zaistniala w sektorze przewozéw pasazerskich,
z tym jednym wyjatkiem, ze tendencja liczby przewozonych pasazerow

#  Dane przewozowe w roku 2001 wg , Aktualnosci” Biuletyn Informacyjny PKP
CARGO S.A. Nr 1, Katowice 2002.
% PKP S.A.,, Warszawa 2002-2004.
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w okresie 1990-2003 miala caly czas kierunek ujemny. Zmniejszenie
przewozow pasazerskich w oéwczesnym czasie bylo spowodowanie
coraz to wigkszym bezrobociem, a takze wzrostem motoryzacji nasze-
go kraju i rozwojem prywatnego drogowego transportu regionalnego.
Tym samym te dziedziny naszej gospodarki przejety na swoje barki
w omawianym okresie prawie dwie trzecie rynku przewozow pasazer-
skich realizowanych przez Grupe PKP, co przedstawia rys. nr 2. Dlatego
tez przedsigbiorstwo wymagato inwestycji w obrebie majatku trwatego,
to znaczy inwestowania w tabor (przewozy towarowe i pasazerskie),
jak i poprawy stanu infrastruktury (jakos¢ linii kolejowych i zaplecza
technicznego w postaci nieruchomosci, parku maszynowego itp.) celem
uzyskania wigkszego stopnia rentownosci oraz mozliwosci konkurowa-
nia z innymi formami transportu (samochodowy, rzeczny, morski itp.).
W tym celu panstwo podjeto sie restrukturyzacji przedsigbiorstwa
zgodnie z ustawg” wprowadzong w zycie w roku 2000, co w efekcie
zaowocowalo powolaniem PKP S.A., tzw. spoiki ,matki”, ktéra przynaj-
mniej przez jeden rok bilansowy miata sprawowac nadzér nad spotka-
mi kolejno wydzielanymi z kolejowego majatku. Tym samym w oparciu
o ustawe o komercjalizacji z koncem czerwca 2001 roku zostat zreali-
zowany podstawowy etap reorganizacji strukturalnej PKP. Wydzielono
wtedy wszystkie najwazniejsze dla funkcjonowania tego przedsigbior-
stwa spolki: od lipca 2001r. - PKP SKM w Tréjmiescie Sp. z o.0. i PKP
WKD Sp. z 0.0, PKP LHS Sp. z 0.0; nastepnie od wrzesnia 2001r. — PKP
,Intercity” Sp. z o0.0. oraz spotki utrzymania infrastruktury kolejowej
oraz w ostatniej turze od pazdziernika 2001r. - PKP PLK S.A. PKP
CARGO S.A., PKP Przewozy Regionalne Sp. z 0.0., Telekomunikacja Ko-
lejowa Sp. z 0.0., PKP Energetyka Sp. z 0.0., PKP Informatyka Sp. z o.0.
Zatozono zgodnie z ustawa o komercjalizacji, ze w/w spotki maja podle-
gac prywatyzacji, a jedyna spotka, ktdrej ten proces nie bedzie dotyczyt
ma by¢ PKP PLK S.A.

% Dz. U. Nr 84/2000, poz. 984.
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Rys. 2. Wielko$¢ przewozow pasazerskich PKP w latach 1990-2003
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Furgalski 2005, s. 4.

Spotka PKP S.A. dysponowala w éwczesnym czasie znacznym ma-
jatkiem trwalym, w ktérym powazng wartos¢ przedstawiaty nierucho-
mosci i tak na przetomie lat 2000/2001 roku obejmowaty one: grunty
o lacznej powierzchni — 108,49 tysiecy hektaréw, budynki w liczbie
47 468, budowle w postaci obiektéw inzynierii ladowej i wodnej w ilo-
Sci 96 827, zasoby mieszkaniowe w ilosci 14 803 budynkdéw o ilostanie
90 787 mieszkan”. Istotnym majatkiem przedsiebiorstwa bylo takze
prawo uzytkowania wieczystego lub wlasnosci gruntéw, a takze bu-
dynkoéw i budowli, ktore stanowi warunek konieczny restrukturyzacji
majatkowej i przeksztalcen przedsigbiorstwa. Radykalne dziatania na
rzecz intensyfikacji procesu uwlaszczen przyniosty wymierne rezul-
taty. Na dzien 01.04.2001 roku uregulowany stan prawny miato 6,12%
wszystkich budynkow i 7,67% budowli PKP S.A. oraz 27,22% wszystkich
gruntow w/w spotki.

Nalezy podkresli¢, ze w zwigzku z przyjeciem przez Sejm RP ustawy
o komercjalizacji, restrukturyzacji i prywatyzacji przedsigebiorstwa Pol-
skie Koleje Panstwowe, proces regulacji stanu prawnego ulegt zdecydo-
wanemu przyspieszeniu i uproszczeniu. Grunty stanowigce wlasnos¢
Skarbu Panstwa, a bedace w posiadaniu PKP w dniu 5 grudnia 1990
roku staty si¢ z mocy prawa przedmiotem uzytkowania wieczystego,
abudynki i budowle oraz urzadzenia na nich zlokalizowane wtasnoscia.
Nabycie prawa uzytkowania wieczystego gruntu nastepowato bez obo-

27 PKP S.A., Warszawa 2002-2004.
28 Tamze.
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wiazku wniesienia pierwszej optaty z tytutu uzytkowania wieczyste-
go, sam fakt posiadania stanowil podstawe do wystapienia o wydanie
decyzji potwierdzajacej prawa PKP S.A. do danej nieruchomosci. Tym
samym stanowito to istotny przelom w sytuacji prawnej przedsigbior-
stwa. Wtedy tez przedsigbiorstwo kontynuowalo gruntowna restruktu-
ryzacje polegajacq na dostosowaniu organizacji i systemu ekonomicz-
nego do zasad gospodarki rynkowej. Istotna role w tym procesie miato
powolanie spotki akcyjnej, ktora utworzyta nastepnie spotki o charak-
terze przewozowym oraz spotki zarzadzajace liniami kolejowymi i inne
spotki majace na celu prowadzenie dzialalnosci innej, niz poprzednio
wymienione spotki. Tak wiec powstanie tych spdtek miato spowodowac
dostosowanie przedsigbiorstwa do potrzeb rynku, a wiec usprawnic¢
i podwyzszyc¢ standard oferowanych ustug, ktory z kolei byl nieodzowny
dla utrzymania tempa dalszych przeksztalcent gospodarczych tak bar-
dzo potrzebnych w staraniach naszego panstwa o przystgpienie do UE.
W roku 2002 koleje polskie nalezaty do UIC (Miedzynarodowy Zwiazek
Kolei), stosowaly juz przepisy wynikajace z tak zwanej ,Karty UIC”,
ktdra regulowata zasady wspotpracy z cztonkami tej organizacji,wsrod
ktorych byty organizacje kolejowe panstw nalezacych do UE. Wtedy tez
PKP S.A. tak jak i cala polska gospodarka przystosowywata si¢ do aktu-
alnych zasad i metod wynikajacych z przepiséw obowiazujacych w kra-
jach Europy Zachodniej celem wlasciwego partnerstwa handlowego®.
Nalezy podkresli¢, ze PKP w okresie 1994-2001 w ramach Memo-
randoéw Finansowych (Program Phare) podpisanych pomiedzy Komi-
sja Wspolnot Europejskich a Rzadem RP uzyskato bezzwrotng pomoc
finansowa UE w wysokosci 130,9 mIn EURO, ktdra zostata skierowana
miedzy innymi na realizacje modernizacji kolejowych przejs¢ granicz-
nych oraz modernizacje linii kolejowych o znaczeniu miedzynarodo-
wym, objetych umowami AGC i AGTC, usytuowanych w miedzynaro-
dowych korytarzach transportowych. Stopien realizacji w/w obszaréw
na koniec 2001 r. wynosit okoto 68,3%. Warto sobie uzmystowic takze, ze
oprocz istniejacego Programu Phare, UE $wiadczyla pomoc finansowa
krajom kandydujacym do czlonkostwa w niej poprzez ISPA (Instrument
Polityki Strukturalnej w Okresie Przedakcesyjnym), ktéry byt zarzadza-
ny przez Dyrekcje Generalna Polityki Regionalnej Komisji Europejskie;.
Instrument ten zostal wprowadzony rozporzadzeniem Rady Europy nr
1267/99 z dnia 21.06.1999 r. i obejmowat sektor ochrony srodowiska na-

2 Tamze.
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tura i transportu przez okres siedmiu lat (20002006 r.). Takze waznym
elementem dziatalnosci PKP S.A. w éwczesnym czasie byto cztonkostwo
w Zgromadzeniu Generalnym Wspdlnoty Kolei Europejskich (CER) od
marca 2002 roku. Stowarzenie to z siedziba w Brukseli zrzeszajace koleje
panstw kandydujacych, byta reprezentantem tych kolei w instytucjach
europejskich, szczegolnie w Komisji Europejskiej oraz w Parlamencie Eu-
ropejskim. Organizacja ta sprawnie prowadzila merytoryczny lobbing
transportu kolejowego wobec wspomnianych instytucji. Nasze czltonko-
stwo mialo stanowic istotny element przygotowan przedsigbiorstwa do
spetnienia wymogow unijnych oraz do efektywnego funkcjonowania na
coraz bardziej otwierajacym si¢ europejskim rynku transportu kolejowe-
go. Ponadto miato na celu dazenie PKP S.A. do efektywnego uczestnictwa
w ksztattowaniu polityki transportowej UE.

4. Trzeci etap restrukturyzacji PKP na przetomie lat 2000-2003

Ten etap restrukturyzacji PKP wiazat si¢ z wejsciem Polski do Uni Eu-
ropejskiej i wdrozeniem niezaleznos$ci zarzadzania przedsigbiorstwa-
mi kolejowymi na podstawie Rozporzadzenia Rady (EWG) nr 1983/91%
oraz Art. 415 Dyrektywy UE nr 91/440° wraz z pozniejszyni zmianami.
W oparciu o w/w wytyczne przedsigbiorstwo to podjeto si¢ dziatan, ktdre
miaty na celu wyodrebnienie si¢ go ze struktur organdéw panstwowych
i realizacje¢ programu restrukturyzacji. Podjete dziatania zaowocowa-
ty ustanowieniem w dniu 8 wrzeénia 2000 r. ustawy o komercjalizacji,
restrukturyzacji i prywatyzacji przedsigbiorstwa panstwowego Polskie
Koleje Paristwowe. Tym samym uchwalenie przez Sejm RP tej ustawy
stalo si¢ dla PKP impulsem do reform z mocy prawa z dniem 27 paz-
dziernika 2000 r., dajac podstawe do rozpoczecia procesu przeksztal-

% Tamze.

3 Akt prawny UE zmieniajacy rozporzadzenie (EWG) nr 1191/69 ws. dziatania
Panstw Czlonkowskich dotyczacego zobowigzan zwigzanych z pojeciem ustugi pub-
licznej w transporcie kolejowym, drogowym i w zegludze srdédladowej. [Dziennik
Urzedowy UE, L169 - 26.9.1991]

% Akt prawny Unii Europejskiej majacy na celu wyznaczenie roli pafistwa w roz-
woju kolei oraz w zakresie jego odpowiedzialnosci za ich stan. Nakazuje ona stop-
niowa komercjalizacje kolei i uwolnienie ich od misji ,socjalnej”. Zwracaa uwage na
konieczno$¢ przyjecia przez panstwa cztonkowskie aktywnej roli w kreowaniu rynku
kolejowego oraz zapoczatkowata trwajacy do dzi$ proces legislacyjny, ktérego celem
jest regulacja tego rynku na poziomie Unii aktami prawnymi. [por. Raczyniski 2004]
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cenia przedsiebiorstwa panstwowego w spotke akcyjna, a nastepnie
wyodrebnienia samodzielnych podmiotéw dziatajacych na zasadach
handlowych w ramach grupy kapitalowej. W wyniku tego zostat utwo-
rzony podmiot prawa handlowego w postaci spoiki akcyjnej o nazwie
PKP S.A., ktory tworzyt spotki do prowadzenia dziatalnosci w zakresie
kolejowych przewozow pasazerskich, kolejowych przewozéw towaro-
wych oraz do zarzadzania liniami kolejowymi. Powsta¢ miaty takze
inne spotki bezposrednio nie zajmujace si¢ transportem kolejowym.
Podmioty te maja w przysziosci by¢ sprywatyzowane z wyjatkiem
spotki PKP PLK S.A., ktéra zgodnie z ustawa o komercjalizacji bedzie
réwniez nowym zarzadem kolei. Nalezy podkredli¢, ze restrukturyzacja
Polskich Kolei Panstwowych odbywata sig nie tylko na ptaszczyznie or-
ganizacyjnej lecz takze zatrudnieniowej, finansowej i majatkowej zgod-
nie z ustawa o komercjalizacji*.

Restrukturyzacja organizacyjna®* — w ramach tej restrukturyzacji
z dniem 1 pazdziernika 2001 r. powstata spotka PKP S.A., ktéra przy-
brata miano grupy kapitalowej, co swojej istocie spowodowalo utwo-
rzonie 12 spdtek zaleznych od niej (m.in. — PKP Przewozy Regionalne
Sp. z 0.0., PKP Intercity Sp. z 0.0., dla realizacji przewozdéw paszerskich;
PKP CARGO S.A. jako przewoznik towarowy, czy tez PKP Polskie Li-
nie Kolejowe S.A. do zarzadzania liniami kolejowymi oraz inne spotki
dzialajace dla potrzeb realizacji transportu kolejowego, tj. PKP Energe-
tyka Sp. z 0.0, Telekomunikacja Kolejowa Sp. z 0.0. i PKP Informatyka
Sp. z 0.0.) oraz utworzenie 40 spolek ze swoim udziatlem o charakterze
m.in. napraw infrastruktury, utrzymania taboru, itp.”> Takie dziatanie
przedsiebiorstwa mialo na celu wdrozenie modelu holdingowego przy
zalozeniu wydzielenia w przyszitosci z grupy kapitatlowej PKP spotki

¥ Por. W. Rydzkowski, Polityka funkcjonowania transportu [w:] W. Grzywacz,
K. Wojewo6dzka-Krol, W. Rydzkowski, Polityka transportowa, Wydawnictwo Uniwersy-
tetu Gdanskiego, Gdanisk 2005, ss. 321-322; Dz.U. Nr 84/2000, poz. 984; J. Engelbardt,
dz. cyt., ss. 176-179.

% To proces porzadkowania struktury organizacyjnej dziatalnosci gospodar-
czej [por. Gryczka 2003, s. 15]. Do zasadniczych dziatari nalezy m.in. podjecie przez
przedsiebiorstwo dziatant w sferze: koncentracji si¢ na kluczowej dziatalno$ci, zmianie
charakteru struktury organizacyjnej oraz tworzeniu/wyodrebnieniu centréw zysku
i kosztédw [por. Suszynski 1999, ss. 130-131].

% W. Rydzkowski, Polityka funkcjonowania transportu [w:] W. Grzywacz, K. Wo-
jewddzka-Krol, W. Rydzkowski, Polityka transportowa, Wydawnictwo Uniwersytetu
Gdanskiego, Gdansk 2005, ss. 321-322; PKP S.A. Warszawa 2002-2004.
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zajmujacej si¢ zarzadzaniem liniami kolejowymi — PLK S.A. w podmiot
gospodarczy o 100% wlasnosci panstwa bez opcji prywatyzacji. Taki
model dziatania przedsigbiorstw kolejowych jest obecnie stosowany
m.in. w Austrii, Holandii i Niemczech?.

Restrukturyzacja zatrudnienia® - wprowadzenie tego typu restruk-
turyzacji miato na celu: redukcje zatrudnienia, racjonalizacje wielkosci
i struktury zatrudnienia poprzez: poprawe poziomu wyksztatcenia,
poprawe kwalifikacji zawodowych, poprawe struktury wiekowej oraz
zmniejszenie liczby pracownikéw na stanowiskach nierobotniczych
oraz poprawe wskaznika wydajnosci pracy®®. Aby zminimalizowac
negatywne skutki tej formy restrukturyzacji PKP S.A. w jej programie
przyjeta ostony socjalne w postaci: Swiadczen przedemerytalnych, urlo-
pow kolejowych, jednorazowych szkolen przekwalifikujacych, bezptat-
nego doradztwa spotecznego i zawodowego oraz innych form aktywi-
zacji zawodowej oraz jednorazowych odpraw pienieznych®*. W wyniku
tego w roku 2000 nastapita redukcja zatrudnienia na ktorg sktadaty sie
procesy zwolnienia pracownikéw w ramach $wiadczen przedemerytal-
nych — 5812 0s6b oraz rozwigzanie stosunku pracy — 7578 osob. Osoby te
otrzymaty jednorazowe odprawy w wysokosci 20 tys. lub 30 tys. PLN.
Za realizacje programu restrukturyzacji zatrudnienia odpowiedzial-
na byla jednostka organizacyjna PKP S.A. Oddziat Kolejowa Agencja
Aktywizacji Zawodowej*. Dtugoletnie zmiany organizacyjne w latach
19902003 zaowocowaty wyraznym zmniejszeniem jej liczby pracowni-
kéw i spowodowaly zmniejszenie jej zatogi z poziomu 337 tysiecy pra-
cownikéw w roku 1995 do 143 tysiecy w 2003 r., co przedstawia rys. nr 3.

% J. Engelbardt, dz. cyt., s. 177

% To ztozony proces istotnych, czesto fundamentalnych zmian w zasobach ludz-
kich, ktérego celem jest maksymalne dostosowanie tych zasobéw do potrzeb przed-
siebiorstwa dziatajacego w wysokokonkurencyjnym otoczeniu. [por. Swiatek-Barylska
1997, s. 34]

%  PKP S.A., Warszawa 2002-2004.

% Por. M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Strategia i dziatanie, PSB, Kra-
kéw 1998, s. 34.

0 PKP S.A., Warszawa 2002-2004.
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Rys. 3. Restrukturyzacja zatrudnienia PKP w latach 1990-2003
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [por. Furgalski 2005, s. 21].

Restrukturyzacja finansowa*' — wprowadzenie jej miato na celu
przywrocenie plynnosci finansowej i oddtuzenie firmy. Restruktury-
zacji finansowej na zasadach okres$lonych w ustawie* podlegaly zo-
bowigzania pieniezne Polskich Kolei Panstwowych wedltug stanu na
dzien 30 czerwca 2000 roku, obejmujace gtéwnie odsetki oraz optate
prolongacyjna wobec: budzetu panstwa — z wylaczeniem zobowiazan
pienieznych z tytutu podatku dochodowego od o0séb fizycznych, Fun-
duszu Pracy, Panstwowego Funduszu Rehabilitacji Osob Niepetno-
sprawnych oraz Funduszu Ubezpieczenn Spotecznych. Zobowigzania
glowne publiczno-prawne wedlug stanu na dzien 30 czerwca 2000 roku
zostaly roztozone na raty i miaty byc¢ sptacane w miesigcznych ratach.
Terminowo regulowane zobowigzania publiczno-prawne biezace byty
warunkiem umorzenia odsetek i tak w roku 2000 w czasie obowia-
zywania ustawy o komercjalizacji zrealizowano nastepujace zadania:
21 grudnia 2000 roku uregulowano zobowiazania z tytutu FUS i FP
w czesci dotyczacej ubezpieczonego oraz skiadki ubezpieczenia zdro-
wotnego — Zrodlem finansowania byt kredyt komercyjny — umowa pod-
pisana 15 grudnia 2000 roku; terminowo uregulowano Ii Il rate restruk-
turyzowanych zobowigzan wedtug stanu na dzien 30 czerwca 2000.

# To proces zmian, ktory obejmuje strukture kapitalowa przedsiebiorstwa, a ce-

lem jego jest uksztattowanie optymalnych realacji pomiedzy zadluzeniem a srodkami
wlasnymi tego przedsigbiorstwa. Chodzi tu w szczegdlnosci o mozliwo$¢ odtuzenia,
a takze zmniejszenia i rozlozenia obcigzen finansowych dla umozliwienia realizacji
pozostatych dziatan restrukturyzacyjnych prowadzonych w danym przedsiebior-
stwie. [por. Malara, Plaszczak 2001, s. 12]

%2 Dz. U. Nr 84/2000, poz. 984.
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Niestety w latach nastepnych, tj. 2001-2003 zobowigzania finansowe
wzrosty z 10,4 mld PLN do 18,1 mln PLN*. Tym samym okazato si¢, ze
niecelowe byto rozbicie przedsigbiorstwa na wiele samodzielnie funk-
cjonujacych podmiotéw gospodarczych, ktére nie zostaty odpowied-
nio dostosowane do potrzeb wtedy panujacego rynku i wszechobecnie
zaistniatej konkurencji. Powodem tego bylo m.in. niewyposazenie ich
w niezbedny majatek do prowadzenia przedmiotowej dziatalnosci, co
w swojej istocie spowodowato powazny wzrost kosztow ich funkcjono-
wania. Efektem restrukturyzacji PKP S.A. w 6wczesnym czasie** bylo
umorzenie czeséci zobowigzan publicznoprawnych wobec wierzycieli.
PFRON, budzet panstwa i jednostki samorzadu terytorialnego umo-
rzyly naleznosci gléowne w kwocie 318,6 mIn PLN (ogdétem wraz z od-
setkami 620,6 mIn PLN). Ponadto PKP S.A. nie wykorzystata w latach
20012002 szansy poprawy wiasnej sytuacji finansowej poprzez emisje
pelnej wysokosci — do 3,9 mld PLN - obligacji gwarantowanych lub
poreczonych przez Skarb Panstwa. Pierwsza emisje przeprowadzono
dopiero w pazdzierniku 2002 roku jedynie na kwote 1 mld PLN. Za-
sadnicza przyczyna tego stanu rzeczy bylo naruszenie zasad legalnosci
i rzetelnosci podczas przygotowania pierwszego przetargu na wybor
firmy odpowiedzialnej za emisje oraz obroét obligacjami. Spowodowato
to uniewaznienie przetargu przez Zespot Arbitréw Urzedu Zamowien
Publicznych. W wyniku czego nie wyemitowanie obligacji ograniczato
mozliwosci dysponowania przez Spotke wlasnymi srodkami finanso-
wymi z uwagi na ciagle egzekucje i zajecia komornicze oraz wydtuza-
fo terminy splat zaciagnietych przez Spotke kredytéw, co skutkowato
dodatkowymi kosztami w wysokosci 8,8 mIn PLN. Do trudnej sytuacji
finansowej spotek, powstatych po restrukturyzacji, przyczynit sie takze
budzet panstwa, ktéry nie wywiazat si¢ z finansowania infrastruktu-
ry kolejowej jak rowniez krajowych przewozdéw pasazerskich. W latach
2001-2003 pokrywat jedynie 30% tj. 727,2 mln PLN z ustalonych 2.349,4
mln PLN potrzeb zglaszanych przez spétke PKP PLK SA na realizacje
inwestycji, remontow i eksploatacji linii o znaczeniu wylacznie obron-
nym oraz linii o znaczeniu panstwowym. Budzet panistwa nie zapewnit
takze dotowania kolejowych przewozow regionalnych — w roku 2002
przewidziano na ten cel kwote 500 mln PLN, rok p6zniej 800 mln PLN;

# Por. NIK, Biuletyn informacji publicznej — Dziat tematyczny: gospodarka, Nr 185/2004,
Warszawa 2005.
#  Dotyczy okresu od dnia 27.10.2000 do dnia 12.02.2004 [por. NIK 2005].
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natomiast zrealizowano po 300 mln PLN rocznie. Nalezy jednak sobie

uzmystowi¢, ze spdtka PKP Przewozy Regionalne nie dostosowata ofer-

ty przewozowej do mozliwosci jej sfinansowania przez budzet panstwa

i samorzady. W efekcie Spotka poglebita w 2002 roku straty o 189,1 mln

PLN, a w roku nastepnym o 263,5 mIn PLN. Ponadto budzet panstwa

w latach 2001-2003 nie sfinansowal zgodnie z przepisami ustawy

o komercjalizacji kosztéw likwidacji linii kolejowych, kosztow utrzy-

mania linii o paiistwowym znaczeniu ze wzgledéw obronnych oraz

wyposazenia w urzadzenia przetadunkowe terminali transportu kom-

binowanego. Tym samym w latach 2001-2003 zgloszone przez PKP S.A.

potrzeby na srodki budzetowe w wysokosci prawie 6.392,4 min. PLN

zrealizowane zostaty w kwocie 2.606,3 mIn PLN tj. 40,7%%*. Restruk-
turyzacja majatkowa*® — podjecie tego typu restrukturyzacji w ramach
ustawy [Dz. U. Nr 84/2000, poz. 984] umozliwito uporzadkowanie spraw
majatkowych Polskich Kolei Panstwowych i spowodowalo, ze grunty
bedace wilasnoscia Skarbu Panstwa, znajdujace si¢ w posiadaniu tego
przedsigbiorstwa do dnia 5 grudnia 1990 roku, co do ktérych PKP nie
legitymowato si¢ dokumentami o prawnym przekazaniu mu tych grun-

tow z mocy prawa staly sie¢ przedmiotem uzytkowania wieczystego, a

budynki, budowle i inne urzadzenia oraz lokale znajdujace si¢ na tych

gruntach staty si¢ jego wiasnoscia. Zostaly one wniesione do spdtek w

postaci aportu, po wczesniejszym uzyskaniu zgody Ministra Transpor-

tu i Gospodarki Morskiej. Czes¢ aktywow zostala wydzierzawiona spot-
kom przez PKP S.A. w drodze umowy. Dotyczylo to tych skfadnikow
majatku, ktore nie miaty zdolnosci aportowej na przyklad ze wzgledu
na nieuregulowany stan prawny*. W momencie wejscia w zycie ustawy

o komercjalizacji dotyczacej przeksztatcen w PKP tj. w roku 2000 maja-

tek przedsiebiorstwa charakteryzowat sie:

— nadmiernie rozbudowanq sieciq linii kolejowych, sie¢ kolejowa w Polsce
wynosita wtedy okoto 20 tysiecy kilometrow i pokrywata swoim za-
siggiem prawie cate terytorium kraju, linie o znaczeniu panstwowym
stanowily tylko 13880 kilometréw, w tym objete umowami AGC
i AGTC oraz lezace w Europejskich Korytarzach Transportowych,

# NIK, Biuletyn informacji publicznej — Dziat tematyczny: gospodarka, Nr 185/2004,
Warszawa 2005.

% To proces restrukturyzacji polegajacy m.in. na likwidacji przestarzalego majat-
ku produkcyjnego i sprzedazy majatku nieprodukcyjnego [por. Brzéska 2009, s. 5].

4 PKP S.A., Warszawa 2002-2004.
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ktore stanowily 5,5 tysiaca kilometréw; zdecydowana wigkszosc¢
przewozow pasazerskich i towarowych byla realizowana na liniach
kolejowych otacznych dtugosciach rzedu 11 do 12 tysiecy kilometrow;
$rodki finansowe bedace w dyspozycji PKP nie zaspokajaly potrzeb
w zakresie pelnej sieci drég kolejowych a ostatnie lata wskazywaty
na sytuacje krytyczna w tym zakresie, sSwiadczylo to o konieczno-
$ci przeprowadzenia redukciji linii; za konieczne uznano wycofanie
z eksploatacji ponad 4 tysiecy kilometréw linii kolejowych, ktdre ge-
nerowaty wysokie koszty bez mozliwosci ich pokrycia wplywami
(wptywy pokrywaty zaledwie 30% ponoszonych kosztow ich utrzy-
mania), tym samym zaplanowano pozostawienie okoto 12 tysiecy
linii 0 znaczeniu panstwowym — pozostala czes¢ PKP S.A. planuje
przekazac do zagospodarowania samorzadom terytorialnym®*;

— niedoinwestowaniem i zdekapitalizowaniem infrastruktury kolejowej —
w latach dziewieédziesiagtych poprzedniego wieku w przedsigbior-
stwie PKP wystapil znaczny niedobdr srodkéw finansowych na
inwestycje przewidziane w infrastrukturze, dlatego przedsigbior-
stwo nie zrealizowato podstawowych inwestycji odtworzeniowych
i modernizacyjnych, w wyniku czego powstalo zapdznienie tech-
niczno-technologiczne tego przedsiebiorstwa w stosunku do kolei
europejskich, ktore na déwczesna chwile wynosito w obszarze infra-
struktury do kilkunastu lat; tym samym dla poprawy stanu tech-
nicznego istniejacej juz infrastruktury kolejowej, a w tym na popra-
wienie bezpieczenistwa ruchu i poprawe jakosci swiadczonych ustug
przewozowych powinno przeznaczac si¢ w latach 2001-2005 sred-
niorocznie okoto 3 miliardéw ztotych*;

— nadmiarem taboru nie odpowiadajgcym potrzebom rynku — stopien umo-
rzenia srodkow trwatych wynosit okoto 70%, wystepowal nadmiar
ilosciowy taboru trakcyjnego, tj. lokomotyw spalinowych oraz elek-
trycznych; ze wzgledu na przestarzala konstrukcje, zaawansowany
wiek (srednio 21 lat, przy czym dla lokomotyw elektrycznych — 18,3
lat i dla lokomotyw spalinowych — 28,2 lat)’, wysokie koszty eks-
ploatacji i utrzymania taboru wymagane jest jego unowoczesnienie
z jednoczesnym zatrzymaniem procesu dekapitalizacji obecnie eks-
ploatowanych pojazdéw trakcyjnych — zasadniczo eksploatowany

4 Por. PKP S.A., Warszawa 2002-2004.
4 Por.: tamze.
50 Por.: tamze.
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tabor byt przystosowany do predkosci 120 km/h; brakowato lokomo-
tyw mogacych obstugiwac pociagi kwalifikowane, szybkie pociagi
kontenerowe, ciezkie pociagi towarowe oraz brakowalo réwniez no-
woczesnych elektrycznych zespolow trakcyjnych do obstugi przewo-
z6w aglomeracyjnych.; to samo dotyczylo taboru wagonowego — ta-
bor wagonowy dla potrzeb ustug pasazerskich zaréwno ilosciowo,
jak ijakosciowo nie zapewnial wymaganego standardu oferowanych
ustug, tym bardziej, ze jego Sredni wiek na przyktad w spoétce PKP
Intercity wynosit wowczas okoto 12 lat®, a w spotce PKP Przewozy
Regionalne Sp. z 0.0. odpowiednio — 18 lat dla jednostek EZT** oraz
18,3 lat dla wagonow osobowych [por. PKP S.A. 2002-2004]; tym sa-
mym istnial brak wagonoéw dla potrzeb szybkich przewozow, wa-
gonoéw sypialnych o wysokim standardzie (typu hotel), barowych
i bagazowych; natomiast w wagonach towarowych istniata nadwyz-
ka wagonow krytych i platform normalnej budowy, a brakowato wa-
gonoéw specjalnych — eksploatowane wagony charakteryzuje duzy
stopient zuzycia (Sredni wiek okolo 26,8 lat)*, niska tadownos¢ (20
t/os) i mate predkosci przemieszczania sie (V=100 km/h); w tym
elemencie PKP na 6wczesna chwile miaty zapdznienie techniczno-
technologiczne w stosunku do innych przewoznikéw europejskich
na skale 15+18 lat;

— wysokim udziatem budynkéw i budowli w ogdlnej wartosci majgtku — 70%
ogodlnej wartodci srodkow trwatych stanowity budynki i budowle,
przedsigbiorstwo bylo obciazone utrzymywaniem okoto 115 tysiecy
mieszkan zakladowych, PKP posiadaly na podstawie ustawy o go-
spodarce gruntami i wywlaszczeniu nieruchomosci prawo uzytko-
wania wieczystego gruntéw — problemem byt jednak brak potwier-
dzenia tego prawa wlasciwymi decyzjami organéw administracji
rzadowej w stosunku do 92,33% nieruchomosci; ponadto przedsie-
biorstwo posiadato réwniez grunty, co do ktorych nie legitymowa-
fo sie prawem zarzadu - ich faczna powierzchnia na ktérych mia-
fo funkcjonowac PKP S.A. w 6wczesnym czasie wynosita okoto 100
tysiecy hektardw, z czego w roku 1999 stan prawny mialo uregulo-

' Dane usrednione na podstawie publikacji [por. Archutowska 2008].

%2 EZT - Elektryczny zespot trakeyjny. Rodzaj taboru elektrycznego przeznaczo-
nego dla potrzeb realizacji przewozéw pasazerskich na szczeblu lokalnym [Domanski,
Kowalczyk, Skoniecki 1974].

% Por. PKP S.A., Warszawa 2002-2004.
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wany tylko 10%. Uregulowany stan prawny majatku byt warunkiem
prywatyzacji przedsigbiorstwa. Odrebnym problemem zwigzanym
z majatkiem bylo zagospodarowanie zasobami mieszkaniowymi,
proces ich zbywania rozpoczeto z zgodnie 6wczesnymi przepi-
sami w roku 1998, a poniewaz byt on diugotrwaty, to jego formy
prawne przeniesiono do ustawy o komercjalizacji, restrukturyzacji
i prywatyzacji przedsigbiorstwa PKP. Tym samym lokale mieszkalne,
ktdre nie zostaty sprzedane najemcom lub uprawnionym do nabycia
maja by¢ w przysziosci przekazane nieodptatnie gminom. Z punk-
tu widzenia efektywnej dziatalnosci PKP S.A. i przysztego zarzadu
kolei w postaci PKP PLK S.A. istotne si¢ stalo w éwczesnym czasie
zamkniecie lub przekwalifikowanie na bocznice okoto 6 tysiecy linii
kolejowych, ktdre utracity zdolnos¢ generowania przychodéw. Linie
zbedne mogty by¢ zagospodarowywane réwniez przez samorzady
terytorialne. Przyspieszenie i efektywnosc¢ restrukturyzacji majatku
miafo na celu pozyskanie srodkéw na sfinansowanie proceséw ogol-
nej restrukturyzacji przedsigbiorstwa. W tym celu przewidywalo
wprowadzenie do gospodarki mieniem czynnika profesjonalnego,
aktywnego zarzadzania tymi procesami. Z natury rzeczy PKP S.A.
nie bylo doswiadczong agencja zarzadzania nieruchomosciami (nie
umniejszajac wysitku jaki w tym kierunku wykonaty jej odpowied-
nie komorki organizacyjne), lecz program przewidywal w tej dzie-
dzinie ogromne zadania. Dlatego dla ograniczenia w sektorze pub-
licznym ryzyka z tym zwigzanego wprowadzone zostaly specjalne
procedury w tym zakresie na przykiad: szeroki program szkolen
i budowy baz danych o nieruchomosciach, kontraktowanie agencji
posrednictwa nieruchomosciami z wynagrodzeniem uzaleznionym
od efektéw, przetargowy dobor partneréw, kontrakty menedzerskie
itp.”

5. Podsumowanie

Zgodnie z ustawg (Dz. U. Nr 84/2000, poz. 984) restrukturyzacja opierala
sie¢ w dwczesnym czasie na czterech podstawowych formach dziatan,
w wyniku ktérych doszto do przeksztatcenia PKP w sprawnie funk-
cjonujacy organizm gospodarczy. Do tych dziatan zaliczy¢ trzeba: re-

5 Por. tamze.
% Por. tamze.
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strukturyzacje organizacyjna, restrukturyzacje finansowq i restruktu-
ryzacje zatrudnienia oraz restrukturyzacje majatkowa. Pierwsza z form
restrukturyzacji sprowadzita si¢ do dalszego zréznicowania struktury
organizacyjnej przedsigbiorstwa i przeksztatcenia go w swoisty holding.
jako spdtka matka. W ramach restrukturyzacji organizacyjnej, PKP SA
zostato uprawnione, a nawet zobowigzane do powotywania zaleznych
od siebie spolek kapitalowych (akcyjnych i z ograniczona odpowie-
dzialnoscig), ktére miaty zajmowac sie poszczegoélnymi dziedzinami
dziatalnosci. I tak miedzy innymi ustawa zobowiazata to przedsiebior-
stwo do utworzenia spdtki zarzadzajacej liniami kolejowymi (PKP PLK
S.A) oraz spotek zajmujacych sie przewozami czy to pasazerskimi (PKP
Przewozy Regionalne Sp. z o.0., PKP Intercity Sp. z 0.0.) czy tez towaro-
wymi (PKP CARGO S.A). Jednoczesnie dopuscita mozliwos¢ powoly-
wania spotek corek dla prowadzenia takze innych form dziatalnosci na
przyktad, PKP Energetyka Sp. z 0.0. w dziedzinie gospodarki energia
elektryczna czy tez PKP Informatyka Sp. z 0.0. w dziedzinie informa-
tyki szeroko pojetej, a takze TK Telekom Sp. z o.0. jako operator tele-
komunikacyjny. Jednoczesnie zatozono, ze w przysztosci panstwo be-
dzie operatorem linii kolejowych — spdtka PLK S.A., a pozostale sektory
dzialalnosci PKP ulegna przeksztalceniom organizacyjno-prawnym
w prywatne podmioty gospodarcze z wigkszym badZ mniejszym udzia-
fem panstwa.

Restrukturyzacja finansowa w zalozeniu ustawy miata spowodowac
zmniejszenie istniejacych zobowigzan PKP zaréwno tych publiczno-
prawnych tj. wobec panistwa, jak i cywilnoprawnych wobec podmiotéw
innych niz panistwo. Zmniejszanie zadluzenia polega¢ miato na uma-
rzaniu zaleglo$ci publicznoprawnych, zawieraniu ugod restrukturyza-
cyjnych z wierzycielami cywilnoprawnymi, zbywaniu wierzytelnosci,
emitowaniu obligacji, a takze zamianie wierzytelnosci na akcje i udzia-
Iy PKP SA. W efekcie PKP S.A. nie wyposazyta powstatych po restruk-
turyzacji spotek w majatek niezbedny do prowadzenia dziatalno$ci.
Blisko 70% majatku bytego przedsigbiorstwa PKP nie posiadato zdol-
nosci aportowej, poniewaz nie miato uregulowanego stanu prawnego.
W rezultacie powstale spdtki dzierzawily majatek PKP S.A., co powo-
dowalo obcigzenia finansowe i generowato zbedne przeptywy pieniez-
ne pomiedzy spdtkami i urzedami skarbowymi z tytutu podatku VAT.
Niekorzystnym, dodatkowym skutkiem tej sytuacji byto ograniczenie
zdolnosci kredytowych spoétek. Ponadto PKP S.A. wbrew przepisom nie
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wyposazyla spotki PKP Przewozy Regionalne w pojazdy trakcyjne i ich
obstuge do realizacji swoich przewozdéw. Lokomotywy wraz z druzyna-
mi trakcyjnymi przekazano spdtce PKP Cargo S.A. Obydwa nowe pod-
mioty zawarty pomiedzy soba umowy o obstudze trakcyjnej pociagéw,
co rowniez spowodowato duze przepltywy finansowe i pogorszenie ich
sytuacji finansowej. Tym samym niepowodzenia w restrukturyzacji fi-
nansowej PKP S.A. sprawily, ze straty spotek wyniosty odpowiednio:
2001 - 3.342,4 mIn PLN; 2002 —2.715,7 mIn PLN oraz 2003 —2.278,7 mIn
PLN. Zasadniczy wplyw na tak niekorzystna sytuacje finansowa hol-
dingu PKP S.A. miaty z roku na rok rosnace straty w PKP Przewozy
Regionalne Sp. z 0.0.%

Réwnie waznym procesem jest restrukturyzacja majatkowa, ktorej
wynikiem stato si¢ wprowadzenie w przedsiebiorstwie racjonalnego
zarzadzania mieniem. Ustawa przesadzita o mozliwosci oficjalnego
przyznania PKP SA prawa wieczystego uzytkowania gruntéw, do kto-
rych praw przedsigbiorstwo udokumentowaé we wtasciwy sposob nie
potrafito. Takie zapisy w ustawie daly podstawe do wlasciwego dyspo-
nowania mieniem na przyktad przez wnoszenie aportem jego skiadni-
kéw do powotywanych spotek. Jednoczesnie umozliwilo takze obniza-
nie kosztéw i przysparzanie nowych dochodéw, na przyklad poprzez
sprzedaz mienia, oddawanie go do odptatnego korzystania oraz zbywa-
nia mienia zbednego. Jednak rzeczywisto$¢ okazala sie bolesna i w re-
zultacie zaowocowata 70% stopniem nie aportowania majatku do nowo
powolywanych spdtek w ramach catego holdingu PKP S.A., co w swojej
istocie opdznia fakt przygotowywania w przysztosci do prywatyzacji
niektorych spotek, takich jak PKP CARGO S.A. czy tez PKP Intercity
Sp. z 0.0. Restrukturyzacja zatrudnienia w swoim zatozeniu sprowadzi-
fa si¢ do zmniejszenia poziomu zatrudnienia oraz zmiany jego struktu-
ry. Ustawa wprowadzita liczne elementy pozwalajace na redukcje liczby
pracownikow. Byly to przede wszystkim odprawy pieniezne dla zwal-
nianych pracownikdéw, urlopy kolejowe oraz $wiadczenia przedemery-
talne.

Reasumujac mozna stwierdzi¢, ze III etap restrukturyzacji PKP jak
i poprzednie etapy napotkat na spore trudnosci jej przeprowadzenia, co
w swojej istocie spowodowalo jej przedtuzenie i prawdopodobne wy-
dtuzenie okresu zakonczenia, ktdrego czas bedzie trwat do roku 2010,

% Por. NIK, Biuletyn informacji publicznej — Dziat tematyczny: gospodarka, Nr 185/2004,
Warszawa 2005.
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a moze kilka lat dtuzej”. W opinii Najwyzszej Izby Kontroli taki stan

rzeczy byt spowodowany m.in. tym, ze:

— Minister Infrastruktury - nie wykorzystat swoich uprawnien i nie
inicjowat rozwiazann majacych na celu poprawe funkcjonowania
przewozow pasazerskich oraz poprawe stanu infrastruktury kolejo-
wej;

— BudZet paristwa — nie wywiazat si¢ z dotowania przewozdéw pasa-
zerskich i poprawy infrastruktury kolejowej;

— Samorzqdy - nie finansowaly przewozéw pasazerskich zgodnie
z przepisami ustawy o komercjalizacji;

— Zarzqd PKP S.A. — nierzetelnie przeprowadzil szereg dziatan re-
strukturyzacyjnych, nielegalnie ingerowal w wewnetrzne funkcjo-
nowanie spotek po przyjeciu niestatutowego zadania — zarzadzania
plynnoscia finansowa holdingu PKP S.A.,,

- Zwiqzki zawodowe — zablokowaly dziatania naprawcze, chociazby
dostosowanie sieci kolejowych do popytu i likwidacje nierentownych
linii; w efekcie czego nie zdotano zmniejszy¢ kosztow funkcjonowa-
nia spotki PKP Przewozy Regionalne®.

Reasumujac, rozwiazania zastosowane w restrukturyzacji PKP
w latach 2000-2003 nie uporzadkowaty sektora przewozdéw pasazer-
skich, nie rozwigzaty sprawy obcigzenia majatkiem poszczegdlnych
podmiotéw gospodarczych holdingu PKP, a takze nie uregulowaty
sprawy infrastruktury kolejowej prowadzac niejednokrotnie do margi-
nalizacji niektdrych obszaréw naszego kraju w sferze transportu kolejo-
wego poprzez likwidacje nastepnych linii kolejowych. W $wietle wyste-
pujacych trudnosci, przedsigbiorstwo PKP czeka jeszcze wiele wyzwan
w sferze swojej reformy gospodarczej, wiacznie z szeroko rozumiang
optymalizacja zatrudnienia i zaplecza technicznego oraz przedmiotu
dziatalnosci. Dzialania te w przysztosci prawdopodobnie sprowadza sie
do prywatyzacji poszczegdlnych spdtek PKP i ustanowienia spotki PLK
S.A. narodowym operatorem infrastruktury kolejowej.

% J. Engelbardt, dz. cyt., s. 179.
% Por. NIK, Biuletyn informacji publicznej — Dziat tematyczny: gospodarka, Nr 185/2004,
Warszawa 2005.
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Abstract

The article presents the situation of Polish National Railways (PNR) during
their economic transformation at the beginning of the 21% century, as well as the
directions in which the Actbased restructuring has proceeded. It describes the
economic changes in the PNR in the field of organization, financing, employ-
ment and property in the years 2000-2003. At last, it summarizes the effects
of PNR restructuring during this period of time and indicates the aspects of the
process, which lead to its failure.
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PRZEDSIEBIORCZOSC 1 ZARZADZANIE
toM XI, zEszyT 11, ss. 180-202

Marta Besciak
Spoteczna Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci i Zarzgdzania

Ryzyko a wypadek przy pracy

1. Wstep

Ryzyko towarzyszy cztowiekowi od zawsze, podobnie jak walka z jego
skutkami. Oznacza wystawianie si¢ na przeciwnosci losu', co powodu-
je brak pewnosci o wynik postepowania, ktore moze wywolywac nie-
oczekiwane pozytywne lub negatywne skutki. Nie oznacza to jednak,
ze negatywny wynik postepowania powodowac bedzie strate w dzia-
falnosci cztowieka. Moze on bowiem wywotywac jedynie mniejsza ko-
rzys¢, ktorej wymiar jest indywidualnie determinowany.

Ryzyko nie zawsze bezposrednio wynika z dziatani podejmowanych
przez czlowieka, niejednokrotnie jest od niego niezalezne, jednak za-
wsze jego realizacja pociaga za soba okreslone skutki finansowe, kto-
rych konsekwencje mogga si¢ ograniczac nie tylko do jednej osoby. Stra-
ty, na jakie naraza przedsigbiorstwo jego otoczenie oraz straty, na jakie
naraza sie przedsiebiorstwo swoimi decyzjami wyznaczaja zakres jego
ryzyka®. Zadania deterministyczne, w ktérych decyzje podejmuje sie
w warunkach pewnosci (zadania nieryzykowne), tj. gdy kazda alter-
natywa prowadzi do jednoznacznie okreslonych wynikéw, wystepuja
w rzeczywistych sytuacjach niezmiernie rzadko’. Celem artykutu jest
zwrocenie uwagi czytelnika na jeden z najwazniejszych obowiazkéw
pracodawcédw wynikajacych ze stosunku pracy, jakim jest ochrona za-
soboéw ludzkich zgromadzonych w zakfadach pracy od zdarzen loso-

! EJ. Vaughan, Risk Management, ]. Wiley&Sons Inc., New York 1997.

2 M. Kuchlewska, Ubezpieczenie jako metoda finansowania ryzyka przedsigbiorstw,
Wyd. Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2003.

> J. Kozielecki, Psychologiczna teoria decyzji, PWN, Warszawa 1975.
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wych wywotujacych czasowq niezdolnos¢ do pracy zatrudnionych pra-
cownikdéw.

2. Teoria ryzyka

Ryzyko jest nieodigcznym elementem kazdego przedsiewzigcia gospo-
darczego i niemozliwe jest jego catkowite wyeliminowanie. Kluczowym
problemem dla przedsigbiorcy jest zatem okreslenie zrédet jego powsta-
wania, wielkosci oraz wptywu, jakie moze ono mie¢ na prowadzona
dziatalnos¢, a nastepnie podjecie takich dziatan, by wptyw ten zmini-
malizowad.

Ryzyko prébowano definiowac¢ na bazie réznych nauk i teorii, tj.
na gruncie ekonomii, nauk behawioralnych, nauk prawnych, psycho-
logii, statystyki, teorii prawdopodobienstwa i innych?*. Termin ryzyko
(risk) wywodzi sie z jezyka wloskiego (risico), w ktérym oznacza przede
wszystkim przedsiewziecie, ktérego wynik jest nieznany lub niepewny,
lub mozliwo$¢, Ze cos sie uda albo nie uda®. Wystepuje ono w co najmniej
dwodch réznych aspektach: obiektywnym i subiektywnym. Podziat ten
nie jest zwiazany z rodzajem lub charakterem danego potencjalnie za-
grazajacego niebezpieczenstwa, lecz wynika z okoliczno$ci zwiazanych
z jego realizacja®.

Ryzyko obiektywne jest okreslane jako wzgledne odchylenie straty
rzeczywistej od oczekiwanej. Zrédlem jego istnienia sa fizyczne whas-
ciwosci ubezpieczonego podmiotu lub przedmiotu. Natomiast ryzyko
subiektywne jest okreslane jako niepewnos¢ oparta na osobistych uwa-
runkowaniach psychologicznych lub na nastroju duchowym. Ryzyko
subiektywne jest zatem indywidualng oceng szansy wystapienia okre-
Slonego rezultatu. Zazwyczaj tkwi ono w osobie ubezpieczonego, w jego
sposobie zycia i charakterze. Odzwierciedla wiec sytuacje, w ktorych
poczucie zagrozenia bierze si¢ z indywidualnej oceny rzeczywistosci
i oznacza subiektywne przekonanie o istnieniu badZ nieistnieniu ryzy-
ka. W tej postaci ryzyko jest kategoria w zasadzie niemierzalng, cho¢
niektorzy autorzy dokonuja wyrdznienia pozioméw niepewnosci’.

* W. Ronka-Chmielowiec, Ubezpieczenia — rynek i ryzyko, PWE, Warszawa 2002.

> M. Bieganiski, A. Janca (red.), Hedging i nowoczesne ustugi finansowe, Wydawni-
ctwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2001.

¢ A. Banasinski, Ubezpieczenia gospodarcze, Poltext, Warszawa 1993.

7 C.A. Williams, M.L. Smith, P.C. Young, Risk management and insurance, McGraw-
Hill Publishing, New York 1998.
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Prawna definicja ryzyka okresla je jako niebezpieczenstwo powsta-
nia szkody, obcigzajace poszkodowanego niezaleznie od jego winy?®.

W jezyku ogdlnym ryzyko rozumiane jest jako mozliwos¢, prawdo-
podobienstwo wystapienia danego zdarzenia. W kulturze Dalekiego
Wschodu pojecie to rozpatrywane jest dwojako: pierwszy czton pojecia
identyfikuje si¢ z zagrozeniem, niebezpieczenstwem, a drugi symboli-
zuje mozliwosci.

Bardzo praktycznym rozwigzaniem przy identyfikacji ryzyka jest
stosowanie metod matematyczno-statystycznych, bowiem trudno jest
kwestionowac¢ definiowanie ryzyka jako odchylenia od oczekiwanej
wartosci’, w sytuacji gdy ryzyko jako dyscyplina rezultatéw rzeczywi-
stych i oczekiwanych okresla stopien odchylenia wynikéw od pozycji
$redniej albo wystepuje jako prawdopodobienistwo wyniku innego niz
oczekiwany. Prawdopodobienstwo to z kolei odnosi si¢ do szansy nasta-
pienia lub relatywnej czestosci pewnego zdarzenia®.

Zdaniem niektorych autoréw definicja ryzyka jest pojeciem wezszym,
opartym na bardziej obiektywnych podstawach, oraz wolnym od ele-
mentu zaskoczenia'. Zgodzic si¢ nalezy ze stwierdzeniem, ze czesto zna-
czenie ryzyka identyfikowane jest ze stanem niepewnosci. Inne sa tylko
zrédla ryzyka, pojawiajace sie wszedzie tam, gdzie aktywno$¢ powoduje
powstawanie potencjalnych korzysci lub strat, ktérych nie mozna przewi-
dzie¢”. W $rodowisku ekonomistow bardzo popularny jest natomiast po-
glad, zgodnie z ktérym ryzyko to dajaca si¢ skwantyfikowac¢ niepewnos¢
powstania ujemnych odchylen od zamierzonych efektéw?'.

Mimo wieloznacznosci funkcjonujacych definicji, mozna wykazac
ich cechy wspolne identyfikujace u ich podloza pojecie niepewno-

8 Ztota Encyklopedia PWN, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2003.

 S. Harrington, G. Niehaus, Risk management and insurance, Irwin/McGraw-Hill,
Boston 1999.

10 M. Greene, J. Trieschmann, Risk and Insurance, South-Western Publishing Co.,
Cincinnati 1981.

' E. Kowalewski, Wprowadzenie do teorii ryzyka ubezpieczeniowego [w:] Ubezpie-
czenia w gospodarce rynkowej, t. I, A. Wasiewicz (red.), Oficyna Wydawnicza Branta,
Warszawa 1994.

12 C.A. Williams, M.L. Smith, P.C. Young, Risk management and insurance, McGraw-
Hill Publishing, New York 1998.

13 J. Schumpeter, History of Economics Abalisis, G. Allen, London 1955.

 D. Bland, Ubezpieczenia: Zasady i praktyka, Centrum Ksztalcenia. System Zawo-
dowej Edukacji Ubezpieczeniowej i Bankowej, Warszawa 1994.
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$ci, przyjmujace zalozenia réznych poziomoéw ryzyka (wystepowanie
okreslenia ,mozliwo$¢” wskazuje na stopniowanie niepewnosci) oraz
okreslajace pojecie wyniku spowodowanego jedna lub wigksza liczba
przyczyn.

Ryzyko moze by¢ zwigzane nie tylko z r6znymi procesami spoteczno-
gospodarczymi, ale i z réznorodnymi formami aktywnosci czlowieka.
Wystepujace czesto przy wykonywaniu pracy tzw. ryzyko zawodowe
ujmowane jest niekiedy jako kryterium wartosciowania pracy, a zatem
jej analizy i oceny zlozonosci.

Metoda warto$ciowania pracy Charlesa Bedauxa®, zdefiniowane zo-
staly cztery kryteria stopnia trudnosci pracy, wsréd ktorych znalazty
sig: wyksztalcenie, doswiadczenie, zrecznos¢; odpowiedzialnosc i wysi-
tek umystowy; wysitek psychofizyczny i ryzyko zawodowe, uznajac jed-
noczesnie za odpowiedniki elementarnych kryteriéw tworzacych sto-
pien trudnosci pracy choroby zawodowe oraz wypadki przy pracy®.

Przyjmuje si¢ zatem, ze podejmowanie ryzyka wymaga wysitku, ten
zas powinien podlega¢ materialnej i/lub pozamaterialnej gratyfikacji
przez pracodawce. Wigze sie to nie tylko z ucigzliwoscia i niekorzystny-
mi czy zagrazajacymi zyciu warunkami pracy, ale rowniez z rodzajem
i poziomem ryzyka zrdznicowanego w zaleznosci od poszczegdlnych
sfer ludzkiego dzialania, dla réznych zawodow, specjalnosci i funkcji®.

Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej stanowi, iz jednym z podsta-
wowych obowiazkéw pracodawcy jest ochrona zycia i zdrowia zatrud-
nionych pracownikéw poprzez zapewnienie im bezpiecznych i higie-
nicznych warunkow pracy.

Zapis ten sugeruje ochrone integralnosci fizycznej i psychicznej pra-
cownika w procesie pracy oraz uznaje za jeden z gtéwnych celéw usta-
wodawstwa pracy dazacego do zapewnienia godnych warunkow pracy
i upodmiotowienia oséb $wiadczacych prace zarobkowa, co wiaze sie
z podejmowaniem odpowiednich dziatan prewencyjnych, w tym kon-

' Ur. 10.10.1886 r. w Charenton-le-Pont, zm. 18.02.1944 r. w Miami, prekursor na-
ukowego zarzadzania, twdrca jednostki pomiaru pracy (Bedaux) i systemu Bedaux,
zatozyciel Charles E. Bedaux Company w Cleveland, wprowadzil do nauki pierwsza
metode analityczng wartoéciowania pracy, wedtug ktérej wynagrodzenie pracownika
winno zaleze¢ wyltacznie od rodzaju pracy, a nie od wyksztalcenia czy innych waloréw
jego wykonawcy.

16 http://mfiles.pl/pl/index.php/Kryteria_Bedaux (data odczytu 10.11.2009 r.).

7" Za: A. Lipka, Ryzyko personalne. Szanse i zagrozenia zarzqdzania zasobami ludzkimi,
Poltext, Warszawa 2002, s. 15.
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troli warunkdéw pracy i placy, a takze z istnieniem rozwigzan majacych
na celu tagodzenie skutkow ewentualnych wypadkéw przy pracy, ktore
pomimo wciaz zwiekszajacego sie postepu technicznego oraz podno-
szenia standardéw ochrony zycia i zdrowia naleza do podstawowych
zagrozen wystepujacych w srodowisku pracy.

W prawidlowym zabezpieczaniu stanowisk pracy przez przedsie-
biorcéw najwazniejszymi sa dwa czynniki:

— potrzeba odpowiedniego zabezpieczenia intereséw 0s6b poszkodo-
wanych, oraz
— zrédlo zagrozen towarzyszacych procesowi pracy.

System ten musi uwzgledniac¢ przede wszystkim szczegdlna sytuacje
poszkodowanych pracownikéw. Nalezy zwrdci¢ uwage, ze poszkodo-
wany pracownik jest pozbawiony wplywu na funkcjonowanie przed-
siebiorstwa jako catosci, nie majac mozliwosci odpowiedniego zabez-
pieczenia sie przed potencjalnym wypadkiem®. Wypadek ten moze
powodowac daleko idace konsekwencje w sferze dochodéw pracowni-
koéw i ich rodzin, w szczegdlnosci przejsciowq lub trwalg utrate mozli-
wosci zarobkowania, a w przypadku smierci pracownika utrate czesci
lub catosci dochodow osdb, do ktérych utrzymania przyczyniat sie pra-
cownik. Dochodza do tego dodatkowe wydatki zwigzane z leczeniem
i rehabilitacja. O ile sama potrzeba zapewnienia odpowiedniej ochrony
pracownikom oraz ich rodzinom nie moze budzi¢ watpliwosci, o tyle
problemem jest okreslenie jej zakresu oraz wskazanie podmiotéw po-
noszacych ciezar Swiadczen.

Dla rozstrzygniecia tych kwestii podstawowe znaczenie wydaje sie
miec przede wszystkim zrodlo ryzyka towarzyszacego procesowi pracy,
ktory zawsze — niezaleznie od swojego charakteru oraz wykorzystywa-
nych srodkow technicznych — generuje roznego rodzaju zagrozenia dla
zycia, zdrowia, a takze mienia zatrudnionych pracownikow. Jednym
z gtownych powoddéw takiego stanu rzeczy jest fakt, ze Zrodlem nie-
pozadanych zjawisk moga by¢ nie tylko stosowane urzadzenia i $rodki
techniczne, lecz réwniez sposob organizacji procesu pracy, ktory pocia-
ga za soba okreslone obcigzenia dla organizmu pracownika.

Dotyczy to w szczegdlnosci stosowania pracy zmianowej, zatrud-
niania w porze nocnej, a takze zachowan ludzkich, w tym zachowan

8 http://dom.gratka.pl/tresc/397-29396197-lod zkie-lod z-wid zew-wegierska.
htm1#241fcf38a0eed98f,1 Wroclaw — Warszawa - Krakéw - Gdansk - Lodz 1981,
s. 607, 613.
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pracodawcy oraz wspodtpracownikéw (np. molestowanie czy mobbing),
a nawet wykorzystywania nietypowych form zatrudnienia, takich jak
umowy terminowe czy zatrudnienie w niepelnym wymiarze czasu
pracy”, ktére czesto nie gwarantujac pracownikowi stabilizacji zatrud-
nienia, moga zwigkszac obcigzenia psychiczne towarzyszace swiadcze-
niu pracy. Coraz wyrazniej wida¢, ze w miejsce tradycyjnych zagrozen
zwiazanych z ciezka pracg fizyczna i bezposrednim udziatem w proce-
sie produkcyjnym pojawiaja si¢ zagrozenia wynikajace z tego, iz proces
pracy stawia przed pracownikiem coraz wyzsze wymagania, stwarzajac
zagrozenie nadmiernego obciazenia psychicznego, a w skrajnych przy-
padkach nawet alienacji osoby zatrudnione;.

3. Ryzyko a wypadek

Ryzykowanie i powodowanie wypadkéw sa przedmiotem licznych
analiz dostarczajacych interesujacej informacji o ludziach i ich zachowa-
niu. Podjecie ryzyka otwiera drzwi do sukcesu, ale zwigksza rowniez
prawdopodobienistwo uzyskania negatywnego wyniku® lub ponie-
sienia straty®’. W przypadku podejmowania ryzyka fizycznego strata
moze by¢ utrata zdrowia lub zycia. Paradoksem jest, ze wiekszo$¢ ludzi,
mimo niezwykle silnej woli zycia, dobrowolnie uczestniczy w réznych,
nieraz bardzo ryzykownych i zagrazajacych Zyciu przedsiewzieciach®.
Paradoks ten jest wyjasniany przez dwa stanowiska rozniagce si¢ pod
wzgledem pogladéw na intencjonalnosc i przyczyny strat ponoszonych
wskutek ryzykowania. Stanowisko pierwsze zakltada, ze ryzykowanie
pelni funkcje adaptacyjna — uczy znosic lek i niepewnos¢, stwarza do-
step do dobr nieosiagalnych bez ryzykowania i zapewnia osigganie ko-
rzystnych wynikow, a straty traktuje jako wynik popelnionych btedéw.
Z punktu widzenia teorii ewolucji adaptacja jest kazda strukturalna
zmiana organizmu lub zachowania zwigkszajaca szanse przezycia lub

¥ A. Numhhauser-Henning, Occupational Risk: Social Protection and Employers’ Li-
ability. Social Change and Legal Developments In Industrial Societies. General Report, XVIII
World Congress of Labour and Social Security Law, Paris 2006, s. 32.

M. Zuckerman, Behavioral Expresions and Biosocial Bases of Sensation Seeking,
Cambridge University Press, New York 1994.

2 GJ.S. Wilde, Target risk, PDE Publications, Toronto 1994.

2 E.B. Hansen, G. Breivik, Sensation seeking as a predictor of positive and negative
risk behaviour among adolescents, Personality and Individual Differences 2001 nr 30,
ss. 627-640.
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reprodukcji®. Okreslone zachowanie jest adaptacyjne, jesli zostato pod-
jete w celu chronienia zdrowia, ratowania zycia, poprawienia warun-
kéw utatwiajacych przezycie, a takze zwigkszenia zdolnosci jednostki
do radzenia sobie w sytuacji zagrozenia. Niektdrzy autorzy traktuja ry-
zykowanie jako warunek rozwoju, testowanie wtasnej sprawnosci i go-
towosci do podejmowania trudnych zadan oraz okazje do uczenia sig*.

Wedtug drugiego stanowiska ryzykowanie i straty ponoszone wsku-
tek ryzykowania sa konsekwencja wewnetrznej tendencji do dziatan
autodestrukcyjnych®. Ludzie podejmuja niebezpieczne dla zdrowia
i zycia ryzykowne czynnosci pod wplywem nieswiadomej, samobojczej
motywacji, rozumianej jako autodestrukcja posrednia®*. Motywacja ta
generowana jest przez zdeformowany poped samozachowawczy, utoz-
samiany z instynktem smierci”. Poglad ten sugeruje, ze pod wptywem
zmian zaistniatych w funkcjonowaniu popedu samozachowawczego
wypadki i urazy moga by¢ celem zachowania, a podejmowanie ryzyka
moze stanowi¢ srodek umozliwiajacy jego osiagniecie. Wydaje sig, ze
podjecie ryzyka moze petni¢, w zaleznosci od stanu organizmu i psy-
chiki, w jednym przypadku funkcje adaptacyjng, a w innym — autode-
strukcyjna.

Ludzie od poczatku swego istnienia, aby przezy¢, musieli podej-
mowac nieraz znaczne ryzyko. Polowali, bronili swoich osad i rodzin,
zdobywali nowe terytoria i wprowadzali zmiany. Jednostki unikajace
ryzyka przegrywaty z ryzykantami wyscig do pozywienia, prestizu
i reprodukcji, jednak nadmiernie ryzykujacy przedwczesnie gineli.
Mozna sadzi¢, ze najwiecej szans na przezycie i powielenie swoich cech
w przysztych pokoleniach mieli asekuracyjni ryzykanci, tj. jednostki
sktonne do ryzyka oraz wyposazone w zdolnos¢ do reagowania w sy-
tuacji zagrozenia lekiem, motywujacym do chronienia zdrowia i zycia.
Jest mozliwe, ze tendencja do podejmowania ryzyka z dominujaca bio-

# E.O. Wilson, Socjobiologia, Zysk i Spotka, Poznan 2002.

# H.S. Kindler, Risk taking, Kogan Page, London 1990; Lightfoot C., The culture of
adolescent risk taking, The Guilford Press, New York 1997.

% K. Kelley, Chronic self-destructiveness conceptualisation, Measurement and initial val-
idation of the construct, Motivation and Emotion 1985 nr 9, ss. 135-151; D. Lee, Alternative
self-destruction, Perceptual and Motor Skills 1985 nr 61, ss. 1065-1066.

% A. Suchanska, Przejawy i uwarunkowania psychologiczne posredniej autodestrukcyj-
nosci, Wydawnictwo Naukowe UAM, Poznan 1998.

¥ Z.Freud, Poza zasadq przyjemnosci, PWN, Warszawa 1976.
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filng motywacja zostata utrwalona w procesie ewolucji i stala si¢ adapta-
cyjnym wzorcem behawioralnym, stosowanym w sytuacji ryzyka.

Wiekszos¢ ludzi ryzykuje, ale wedtug swoich subiektywnych ocen
ryzykujacy nie przekraczaja granicy bezpieczenstwa, tj. nie podejmu-
ja wiekszego ryzyka niz to, z ktérym moga sobie poradzi¢. Motywacja
do osiaggania ryzykownych celéow zostata podporzadkowana potrzebie
bezpieczenstwa i generowanej pod jej wptywem motywacji, nadajacej
chronieniu zdrowia i zZycia wlasciwosci celu nadrzednego. Ryzykowa-
nie z zamiarem chronienia zycia zostaje wskutek depresji zamienione
na ryzykowanie ze zgodq na wypadek, a potem, pod wplywem nasila-
jacych sie symptomoéw depresji, na ryzykowanie z zamiarem uczestni-
ctwa w wypadku.

Ryzyko jest postrzegane jako wlasciwos¢ sytuacji, w ktorej wysta-
wienie si¢ na mozliwa strate stwarza okazje do uzyskania korzystnego
wyniku®. Zazwyczaj w takich sytuacjach osoby podejmujace ryzyko
pragna uniknad straty i uzyskac korzystny wyni. W przypadku gdy za-
danie jest postrzegane jako zbyt trudne, a skutki niepowodzenia moga
sie okaza¢ wielce prawdopodobne, to ryzyko nie jest podejmowane.
W takim ujeciu sklonnoéc¢ do ryzyka i motywacja do realizacji ryzykow-
nych celow pelni funkcje adaptacyjna, podporzadkowang potrzebie za-
chowania zycia® i bezpieczenstwa®. Wiekszos¢ ludzi, jesli decyduje sie
na podjecie ryzyka, to robi to z zamiarem nieponiesienia straty, kierujac
sie oceng wielkosci ryzyka i nagrody oraz posiadanymi kompetencjami
do radzenia sobie z ryzykiem?.

R. Kastenbaum i L. Briscoe® przeprowadzili bardzo ciekawe badania,
w czasie ktorych zebrali dane wskazujace, Ze zwigzek miedzy sklonnos-
cig do ryzyka a powodowaniem wypadkow jest wzglednie trwaly oraz
ze ryzykanci, mimo wypadkoéw, nie koryguja niebezpiecznego dla sie-
bie zachowania. W badaniach tych obserwowano osoby przechodzace
przez ulice w czasie normalnego ruchu i oceniano stopien bezpieczen-
stwa wykonanego przejscia. Kazdy obserwowany przechodzien zostat,

% 5.G. Millstein, Risk perception. Construct development. Links to theory, correlates and
manifestations, (w:) D. Romer (red.), Reducing adolescent risk, ss. 35-43, Sage Publications
Inc., Thousand Oaks 2003.

# E.O. Wilson, Socjobiologia, Zysk i Spotka, Poznan 2002.

% A.H. Maslow, Motivation and personality, Harper and Row, New York 1970.

31 J.G. March, A premier on decision making, The Free Press, New York 1994.

% R.Kastenbaum, L. Briscoe, The street korner: A laboratory for the study of life — there-
atening behavior, Omega 1975 Nr 6, ss. 3—44.
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na podstawie przyjetego klucza, zaklasyfikowany do jednej z pigciu
kategorii A, B, C, D, E — od bardzo bezpiecznego przejscia (A) do przej-
$cia bardzo niebezpiecznego — zagrazajacego zyciu (E). Bezposrednio po
przejsciu przeprowadzano z osobami obserwowanymi krotki wywiad,
w ktéorym pytano miedzy innymi o wiek, samoocene ryzykownosci
przejscia (w skali pieciopunktowej), procent czasu (przecietnie w tygo-
dniu) przebywania w sytuacji zagrozenia zycia, stopien bezpieczenistwa
w prowadzeniu wlasnego samochodu oraz o liczbe wypadkow, w ja-
kich obserwowani uczestniczyli wczesniej jako kierowcy. Oceny ryzy-
kownosci swojego przejscia przez jezdnie oraz stopnia bezpieczenstwa
zachowania si¢ za kierownicq wilasnego samochodu byty udzielane
w sposdb skorelowany z kategoria, do ktorej obserwowane osoby zo-
staty zaliczone przez badaczy. Ci, ktorzy przechodzili przez jezdnie
bezpiecznie, ocenili siebie jako bezpieczniejszych kierowcéw od prze-
chodzacych przez jezdnie niebezpiecznie. Osoby zaklasyfikowane do
najbezpieczniejszej kategorii A szacowaty, Ze przecigtnie w tygodniu 2,1%
czasu przebywaja w sytuacji zagrozenia zycia. Wsrdd 25 bardzo bezpiecz-
nych przechodniéw 5 (20,0%) uczestniczylo w swoim zyciu w wypadku
drogowym, podczas gdy z grupy zaliczonej do kategorii E doswiadczenia
wypadkowe posiadali prawie wszyscy — 23 (92,0%) sposrod 25.

Biorac pod uwage sposéb prowadzenia badan (obserwowano, jak
bezpiecznie przechodza przez jezdni¢ osoby o réznigcym si¢ doswiad-
czeniu wypadkowym), mozna sadzi¢, Ze ryzykanci nie ucza si¢ na bte-
dach. Niektdre osoby zaliczane do kategorii E uczestniczyty w wiecej
niz w jednym wypadku; facznie byli ofiarami lub sprawcami 61 wy-
padkéw (przy 5 w grupie A), a mimo to ich zachowanie pozostato nadal
bardzo ryzykowne.

Stwierdzono np., ze doznanie obrazen wypadkowych stwarza szanse
umozliwiajaca usprawiedliwione wycofanie sie z sytuacji, w ktorej po-
szkodowani byli zmuszeni przebywac przed wypadkiem®. Osoby ule-
gajace wypadkom z wlasnej winy maja wiecej nieusprawiedliwionych
nieobecnosci w pracy przed wypadkiem od osob ulegajacych wypad-
kom nie z wilasnej winy*. Przedstawione wyniki badan wskazuja, ze
wypadki nie zawsze sa zdarzeniami nieintencjonalnymi. Stwierdzone
zaleznosci miedzy podejmowaniem ryzyka a powodowaniem wypad-

®  PEC. Castle, Accidents, absence and withdrawal from the work situation, “Human

Relations” 1956, Nr 9, ss. 223-233.
3 ]J.C. Hirschberg, A study of miners in relation to the accident problem: A psychiatric
evaluation, “American Journal of Ortopsychiatry” 1950, Nr 20, ss. 553-559.
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kéw sugeruja, ze ryzykowanie moze pelnic zaréwno funkcje adaptacyj-
na, jak i destrukcyjna. Wypadki spowodowane przez jednostki autode-
strukcyjne moga by¢ zdarzeniami nieplanowanymi i niepozadanymi,
tj. wypadkami, jak i wynikiem dziatani intencjonalnych, polegajacych
na nieusunieciu zagrozenia lub nieprzerwaniu sekwencji zdarzen zmie-
rzajacych do wypadkowego finalu, wzglednie na umotywowanym wy-
wotaniu niebezpiecznego zdarzenia.

Ryzyko moze by¢ podejmowane bez intencji autodestrukcyjnych, ale
takze autodestrukcja moze by¢ nieSwiadomym lub swiadomym jej zamia-
rem. Przedstawione zaleznosci miedzy sklonnoscia do ryzyka a powodowa-
niem wypadkéw pochodza z badan, w ktdrych nie mierzono szczegdtowo
skfonnosci do ryzykowania, a o jej poziomie wnioskowano na podstawie
czestosci ryzykowania lub wielkosci podejmowanego ryzyka.

W latach 2002-2004 przeprowadzono seri¢ badan nastawionych na
wyjasnienie zwigzkéw miedzy podejmowaniem ryzyka a powodowa-
niem wypadkéw?. Scenariusz tych badan zakladal przeprowadzenie
pomiaréw sklonnosci do ryzyka i depresji, motywow ryzykowania oraz
czestosci i cigzkosci doznawanych obrazen w celu sformutowania od-
powiedzi na nastepujace pytania: czy osoby uzyskujace w pomiarach
ryzyka wysokie wyniki uczestniczag w wypadkach czesciej od osob
o niskich wynikach w pomiarach ryzyka? czy depresja wptywa na
podejmowanie ryzyka? czy stopien nasilenia si¢ depresji pozostaje
w zwigzku z czestoscig uczestnictwa w wypadkach? czy motywacja
do realizacji ryzykownych celéow oraz udzial w wypadkach pozostaja
w silniejszym zwiazku z depresja niz ze sklonnoscia do ryzyka? Bada-
niami objeto 231 0s6b z wyksztatceniem srednim w wieku 19-36 lat, w
tym 186 kobiet i 45 mezczyzn. Udzial w badaniach byl dobrowolny i
anonimowy. W pomiarach skionnosci do ryzyka stosowano Test zacho-
wan ryzykownych (rzetelnos$¢ a Cronbacha = 0,93). Informacje o powodo-
waniu wypadkow zbierano za pomocg dwoch nastepujacych pytan:

— Czy w ciagu dwoch ostatnich lat spowodowatas(es) wypadek?
— Czy w ciagu dwodch ostatnich lat bytas(e$) ofiarg niezawinionego
przez siebie wypadku?

% R. Studenski, Ryzyko i ryzykowanie, Wydawnictwo Uniwersytetu Slaskiego, Ka-
towice 2004, oraz Profilaktyka wypadkow i katastrof [w:] M. Gérnik — Durowe, B. Kozusz-
nik, Perspektywy psychologii pracy, Wydawnictwo Uniwersytetu Slaskiego, Katowice
2007, ss. 247-272.
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Oceny funkgcji sklonnosci do ryzyka oraz potrzeby ryzykowania sa
bardzo zréznicowane. Ryzykowanie w znaczeniu biologicznym jest za-
chowaniem przystosowawczym i kontrolowanym potrzeba bezpieczen-
stwa. Ludzie podejmuja ryzyko, gdy sadza, ze zamierzony, korzystny
wynik zostanie uzyskany bez strat.

Konkurencyjna koncepcja zakfada, ze ryzykowanie jest dobrowol-
nym zachowaniem zwiekszajacym prawdopodobienstwo pogorszenia
jakosci zycia, a w skrajnych przypadkach mogacym doprowadzi¢ do
utraty zycia i dlatego mozna w ryzykowaniu dostrzegac¢ obecnos¢ ten-
dencji autodestrukcyjnych i samobdjczych. Przyjeto, ze ryzykowanie
moze zmierzac do realizacji roznych celéw, w tym réwniez autodestruk-
cyjnych. Zalozono, ze rézne motywy podejmowania ryzyka — hedoni-
styczne, ekonomiczne lub spoteczne — sg skorelowane ze sklonnoscig do
ryzykowania, natomiast ryzykowanie z pobudek autodestrukcyjnych
powinno pozostawac w zwiazku z depresja.

Przeprowadzone badania dostarczyly danych wskazujacych, ze
istnieje zwigzek powodowania wypadkow ze sktonnoscig do ryzyka.
Jednostki podejmujace czesto zachowania ryzykowne powoduja wigcej
wypadkéw w poréwnaniu z jednostkami ryzykujacymi rzadko.

Zaobserwowano wiec silny zwigzek miedzy skfonnoscig do ryzyka
a ryzykowaniem dla przyjemnosci oraz w celu zaoszczedzenia czasu
i zmniejszenia wysitku. Na podstawie tresci motywacji sktaniajacej do
ryzyka mozna wnioskowac o stopniu bezpieczenstwa podjetego zacho-
wania. Wypadki czesciej si¢ zdarzaja ryzykujacym z pobudek autode-
strukcyjnych niz biofilnych. Stwierdzono, ze skfonnos¢ do ryzyka oraz
depresja moga okazac si¢ lepszymi predyktorami w prognozowaniu
uczestnictwa w wypadkach niz wyrdéznione motywy ryzykowania.
Sposrod szesciu analizowanych motywow istotny zwigzek z powodo-
waniem drobnych wypadkow stwierdzono dla motywacji hedonistycz-
nej oraz dla uczestnictwa w wypadkach wymagajacych hospitalizacji
a ryzykowaniem pod wptywem nienawisci i poczucia winy.

4. Wymiar spoteczny i ekonomiczny wypadkow przy pracy

Za stuszne nalezy uznac stwierdzenie, iz do dnia 11 wrzesnia 2001 roku,
czyli do dnia ataku na World Trade Center w Nowym Jorku pojecie ry-
zyka w odniesieniu do zasobow ludzkich organizacji wydawato si¢ dos¢
abstrakcyjne i raczej jednostkowe. O ile utrata kluczowego personelu do-
tyczy¢ do tej pory mogta tylko poszczegolnych osob lub pewnych grup
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pracowniczych, to od tego dnia jej wymiar wzrdst niewyobrazalnie az
do utraty najwazniejszego ogniwa kazdego przedsigbiorstwa, jakim sa
zasoby ludzkie, ogniwa skupiajacego w sobie najcenniejsze wartosci or-
ganizacji — doswiadczenie, wiedze, kontakty z klientami i ich zaufanie.

Problematyka wypadkéw przy pracy ma zaréwno wymiar spotecz-
ny, jak ekonomiczny.

Dla osoby poszkodowanej wypadek moze oznacza¢ nie tylko cza-
sowgq lub trwata niezdolno$¢ do pracy, ale nawet $mieré. Poszkodowa-
nym nie jest tylko osoba, ktore poniosta wzgledny uszczerbek na swoim
zdrowiu lub majatku, ale rowniez jest nia jej rodzina. Wprawdzie osoby
poszkodowane lub cztonkowie ich rodzin otrzymuja $wiadczenia pie-
niezne i rzeczowe od pracodawcow, instytucji ubezpieczen spotecznych
lub od panstwa, to jednak z zalozenia nie pokrywaja one wszystkich
strat spowodowanych wypadkiem przy pracy.

Za wypadek przy pracy uznaje si¢ zdarzenie nagle, wywotane przy-
czyna zewnetrzna, powodujace uraz lub $mier¢ w miejscu pracy lub
w zwigzku z wykonywang praca.

Dla przedsigebiorstw wypadek oznacza zwigkszona absencje choro-
bowa oraz nizsza wydajnos¢ i jakos¢ wykonywanej pracy, co wiaze sie
z zaburzeniami toku produkgji, a te z kolei podnosza jej koszt i wply-
waja niekorzystnie na wizerunek firmy.

Urazy spowodowane wypadkami zawsze zwiekszaja zapotrzebo-
wanie na rozne ustugi sektora publicznego, takie jak np. ustugi stuzby
zdrowia, powodujac w rezultacie straty w gospodarce, ktére wediug
najnowszych szacunkéw Miedzynarodowej Organizacji Pracy (MOP)
wynosza w krajach uprzemystowionych do 4% produktu krajowego
brutto.

Mimoizkoszty wypadkdéw przy pracy ponosza osoby fizyczne, przed-
siebiorstwa, sektor publiczny, to jednak w efekcie konicowym obcigzaja
one wszystkich obywateli, czyli podatnikow i zarazem konsumentow.
Obywatele jako podatnicy pokrywaja wydatki poniesione przez sektor
publiczny. Dla przedsigbiorstw koszty wypadkow stanowia dodatkowe
koszty produkgji, ktére ukrywane sa w cenach wyrobdw i ustug; w re-
zultacie klient musi wigcej zaptaci¢ za dany produkt.

W Polsce nie byly do tej pory szacowane catkowite koszty wypad-
kow przy pracy. Nie liczono zwlaszcza kosztow wypadkéw ponoszo-
nych przez samych poszkodowanych i kosztow przerzucanych na cate
spoleczenistwo.
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Warto zatem zastanowic sig, jakie koszty powstaja w wyniku tych
nieprzewidzianych zdarzen losowych, czyli wypadkdw, ktore moga by¢
albo spowodowane dzialaniem sit natury, osob trzecich lub po prostu
moga by¢ dzielem zwyktego przypadku. Pod pojeciem tych tzw. spo-
fecznych kosztow wypadkéw przy pracy uja¢ mozna sume kosztéw po-
noszonych przez pracodawcow, ponoszonych indywidualnie przez sa-
mych poszkodowanych i ich rodziny, a takze kosztéw , przenoszonych”
na cate spoteczenstwo. W takim rozumieniu koszty spoteczne oznaczaja
koszty catkowite, jakie powstaja w nastepstwie wypadkow przy pracy.
W literaturze przedmiotu dominuje takie wlasnie rozumienie wymie-
nionego pojecia. W wezszym sensie jednak koszty spoteczne to takie,
ktérych nie ponosi ani sam poszkodowany, ani pracodawca, lecz cale
spoteczenstwo, ktére z podatkdw finansuje usuwanie diugotrwatych
skutkéw wypadkéw przy pracy.

Wsrod kosztow wypadkdw przy pracy obciazajacych poszkodowa-
nych i ich rodziny, wyodrebnia sie takie sktadniki jak np.:

— utracone dochody z powodu czasowego lub trwatego wyeliminowa-
nia z zatrudnienia w okresie pobierania zasitku chorobowego lub
renty,

— Kkoszty leczenia i rehabilitacji (niepokrywane przez ubezpieczenia
zdrowotne i spoteczne) oraz koszty zakupu lekéw w czesci nierefun-
dowanej przez NFZ,

— inne - np. koszty transportu, zwiekszone wydatki na kupno artyku-
Tow pierwszej potrzeby.

Spoteczne skutki wypadkow, tragedie osobiste i rodzinne, straty pra-
codawcow bedace wynikiem wypadkéw przy pracy sa podstawa do
zwrocenia uwagi na wazne zadanie, jakim jest ksztalttowanie w spo-
teczenstwie kultury bezpieczenistwa — nie tylko w srodowisku pracy,
ale rowniez w domu, w drodze do pracy, podczas wypoczynku. Istotng
sprawa jest rowniez zglaszanie wszystkich wypadkow, jakie miaty miej-
sce w zakladach pracy, w celu dokonywania ich analizy, wyciagania
wnioskéw i podejmowania dziatan zapobiegajacych ich skutkom. Doty-
czy to zwlaszcza wypadkow urazowych o 1zejszych skutkach i, na ogoét
nierejestrowanych, wypadkéw bezurazowych. Wypadki te, ze wzgledu
na wysoka czestotliwo$¢ wystepowania, wptywaja zwlaszcza na wzrost
kosztéw ponoszonych przez przedsiebiorstwa, a w konsekwencji — na
wzrost cen ich wyrobow lub ustug.

Zasadniczy problem polega na tym, ze nawet gdy pracodawca wyko-
nuje cigzace na nim obowiazki w zakresie ochrony zycia i zdrowia pra-
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cownikdw, istnieje ryzyko wystapienia w czasie i w miejscu pracy lub
w zwigzku z wykonywana pracq zdarzen mogacych spowodowac
uszczerbek na zdrowiu pracownika lub jego sSmier¢. Jakkolwiek wigc
szkody ponoszone przez pracownikow nie zawsze sa konsekwencja
konkretnych zaniedban pracodawcy, to jednak ich zrédlem pozosta-
je charakter procesu pracy, co moze by¢ uznane za ogolng podstawe
odpowiedzialnosci podmiotu zatrudniajacego®. Ryzyko wypadkowe
wzrasta oczywiscie wraz z wykorzystaniem okreslonych technologii
i metod produkgcji. Jest przy tym istotne, ze zaréwno proces pracy, jak
tez niebezpieczne technologie stuza realizacji celéw pracodawcy, przy-
czyniajac si¢ do osiggania przez niego zysku. Jest to wiec sytuacja, gdy
podmiot zatrudniajacy angazuje pracownikow w dziatalnos¢, ktora
stuzac realizacji jego celow, stwarza okreslone zagrozenia dla zycia
i zdrowia osob zatrudnionych. Przemawia to za obcigzeniem podmiotu
zatrudniajacego konsekwencjami niepozadanych zjawisk, ktére moga
wystapi¢ w czasie $wiadczenia pracy”. Powyzszy wniosek nie prze-
sadza jednak jeszcze o sposobie zaangazowania pracodawcy w kom-
pensacje szkdd (bezposrednia odpowiedzialnos¢, udziat w optacaniu
sktadek ubezpieczeniowych). Odpowiedzialnos¢ pracodawcy za szkody
poniesione przez pracownikéw w zwigzku z procesem pracy przeszta
znamienng ewolucje.

Typowe dla dziewietnastowiecznego podejscia liberalnego oparcie
tej odpowiedzialnosci na zasadzie winy okazalo si¢ zbyt waskie, nieod-
powiadajace charakterowi zagrozen towarzyszacych procesowi pracy
i konsekwencjom, jakie wypadki przy pracy niosa ze soba dla poszko-
dowanych pracownikéw. Efektem poszukiwania adekwatnych rozwia-
zan bylo pojawienie si¢ koncepcji odpowiedzialnosci na zasadzie ryzy-
ka zwiazanego z prowadzeniem zakladu pracy. Okazalo si¢ jednak, iz
rozwigzanie problemu kompensacji szkdd na osobie pracownika przez
odwolanie si¢ do bezposredniej odpowiedzialnosci podmiotu zatrud-
niajacego, nawet jesli odpowiedzialno$¢ ta byta oparta na zasadzie ry-
zyka, jest bardzo trudne.

% W. Santera, Odpowiedzialnos¢ wedlug prawa pracy. Pojecie, zakres, dyferencjacja,
Wroctaw 1991, s. 51.

¥ A. Numhhauser-Henning, Occupational Risk: Social Protection and Employers’ Li-
ability. Social Change and Legal Developments In Industrial Societies. General Report, XVIII
World Congress of Labour and Social Security Law, Paris 2006, s. 31.
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Gléwnym problemem jest brak gwarancji wystarczajacej ochrony
poszkodowanych pracownikéw, ktdrzy sa zmuszeni dochodzi¢ swo-
ich praw w postepowaniu sadowym, nie majac gwarancji, ze sytuacja
majatkowa podmiotu zatrudniajacego pozwoli na naprawienie szkody
w pelnej wysokosci. Ze wzgledu na spoteczne znaczenie swiadczen
wypadkowych jest natomiast konieczne stworzenie gwarancji pewnej,
prostej i mozliwie szybkiej procedury ich realizacji. Poza tym, wykorzy-
stujac typowe instrumenty prawa zobowigzan, konieczne jest przynaj-
mniej w pewnym stopniu ztagodzenie odpowiedzialnosci pracodawcy,
chocby przez wprowadzenie przestanek egzoneracyjnych (dziatanie sity
WYyZszej czy przyczynienie si¢ osoby trzeciej), co oznaczaloby istnienie
niechronionej sfery, w ktdrej pracownik, angazujac si¢ w dzialalnos¢ na
rzecz pracodawcy, naraza na niebezpieczenstwo swoje zycie i zdrowie®.
Ksztaltowanie systemu kompensacji przez odwotanie si¢ do bezposred-
niej odpowiedzialnosci podmiotu zatrudniajagcego moze mie¢ rowniez
daleko idace konsekwencje dla funkcjonowania przedsiebiorstw, ogra-
niczajac ich mozliwosci rozwojowe, a w skrajnych przypadkach prowa-
dzac nawet do niewyplacalnosci pracodawcy i likwidacji zaktadu pracy.
Poza tym ztozony charakter zagrozen wystepujacych we wspotczesnym
spoleczenistwie powoduje, ze w wielu przypadkach coraz trudniej byto-
by jednoznacznie wskaza¢ konkretnego pracodawce jako podmiot po-
noszacy odpowiedzialnosé.

6. Zbiorowe ubezpieczenie ryzyka spotecznego

Zrédtem ryzyka jest juz nie tylko srodowisko pracy, lecz cata struktu-
ra spoteczna oraz dokonujace si¢ w niej procesy decyzyjne (spoteczen-
stwo ryzyka). Istnienie spoleczenstwa o tak duzym stopniu ryzyka jest
akceptowalne pod warunkiem istnienia odpowiednich mechanizmow
ochronnych, za ktore trudno bytoby uznac¢ cywilnoprawny system kom-
pensacji szkdd przez pracodawce®. Trzeba tez dodac, ze korzysci z do-
konujacych si¢ przemian strukturalnych i technologicznych czerpie cate
spoleczenistwo korzystajace z dobrodziejstw sprawnej i konkurencyjnej
gospodarki. W rezultacie typowy dla podejscia liberalnego model indy-

% 1. Jedrasik-Jankowska, Ubezpieczenie wypadkowe i chorobowe, Warszawa 2002, s. 12.

¥ A. Numhhauser-Henning, Occupational Risk: Social Protection and Employers’ Li-
ability. Social Change and Legal Developments In Industrial Societies. General Report, XVIII
World Congress of Labour and Social Security Law, Paris 2006, s. 31.
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widualnej odpowiedzialnosci pracodawcy jest zastepowany przez mo-
del ubezpieczenia zbiorowego ryzyka spolecznego (publicznoprawny
systemem ubezpieczeniowy lub co najmniej obowigzkowe ubezpiecze-
nie prywatnoprawne). Model ten pozwala na repartycje ryzyka szkody
miedzy wigksza liczbe podmiotéw, co odpowiada ogdlnym tendencjom
do odchodzenia od odpowiedzialnosci indywidualnej ze wzgledu na jej
istotne koszty spoleczne i na poszukiwaniu sposobow przerzucenia od-
powiedzialnosci na ubezpieczyciela, ktdry prognozuje zakres szkod, od-
powiednio ksztattujac fundusz pozwalajacy na ich pokrycie®’. Zbiorowa
repartycja szkody do pewnego stopnia odzwierciedla rowniez ztozony
system interesdw zwigzanych z procesem pracy, w ktdrym beneficjen-
tami sg nie tylko pracownik i pracodawca, lecz rowniez spoteczenistwo
jako calos¢. Stosowanie systemoéw ubezpieczeniowych pozwala w naj-
szerszym stopniu chronic¢ interes pracownika, umozliwiajac stworzenie
gwarancji wyplaty swiadczen i zaostrzenie odpowiedzialnosci, obej-
mujac ochrona najszersza grupe pracownikéw i zapewniajac jednolity
poziom uprawnien oraz realizacje Swiadczen niezaleznie od sytuacji fi-
nansowej pracodawcy, jednoczesnie chronigc skutecznie pracodawcow
obciazonych przede wszystkim obowiazkiem oplacania sktadki.

Wykorzystywanie konstrukcji ubezpieczeniowych odzwierciedla
dazenie do budowy modelu panstwa dobrobytu (spotecznej gospodar-
ki rynkowej), jak réwniez do uelastycznienia $wiata pracy, w ktorym
pracownika nie mozna juz wigzac¢ z konkretnym miejscem pracy, dazac
raczej do zapewnienia mu ciaglej ochrony na catej drodze kariery za-
wodowej*. Otwartym pytaniem pozostaje charakter i ksztalt systemu
ubezpieczeniowego oraz wystepujacy w jego ramach zakres obcigzen
pracodawcéw.

Pierwotne ubezpieczenie wypadkowe, majace swe zrédto we wzmo-
zonej odpowiedzialnosci pracodawcy, bylo przede wszystkim ubez-
pieczeniem sprawcy szkody, czego slady do dzisiaj mozna odnalez¢
w wielu systemach prawnych, cho¢by w postaci réznicowania wysoko-
$ci sktadek w zaleznosci od stopnia zagrozen wystepujacych u poszcze-
golnych pracodawcéw. Od potowy XX wieku coraz czesciej mozna bylo

% A. Szpunar, Uwagi o funkcjach odpowiedzialnosci odszkodowawczej, ,Patistwo i Pra-
wo”, 2003, Nr 1.

# A. Numhhauser-Henning, Occupational Risk: Social Protection and Employers’ Li-
ability. Social Change and Legal Developments In Industrial Societies. General Report, XVIII
World Congress of Labour and Social Security Law, Paris 2006, s. 40.
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jednak zaobserwowa¢ stopniowe zwiekszanie koncentrowania ochro-
ny na poszkodowanym pracowniku przez faczenie cech ubezpieczenia
pracodawcy na wypadek powstania szkdéd spowodowanych funkcjono-
waniem zakladu pracy z cechami ubezpieczenia pracownika na wypa-
dek doznania szkody na osobie. Tendencje te nasility si¢ w ostatnim
okresie wraz ze zwigkszeniem dynamiki proceséw pracy, globalizacja
gospodarki i wizja spoteczenstwa ryzyka, w ktérym punktem odniesie-
nia musi by¢ adekwatna ochrona jednostki na wypadek szkdd, ktorych
przyczyna nie zawsze moze byc¢ precyzyjnie wskazana. W odniesieniu
do ubezpieczenia wypadkowego moze to oznacza¢ coraz wyrazniej-
sze odchodzenie od konstrukcji ubezpieczenia platnika i zacierania si¢
zwiazku z pierwotng odpowiedzialnoscia podmiotu zatrudniajacego
oraz dazenie do kompleksowego ubezpieczenia zbiorowych zagrozen
typowych dla wspdtczesnego spoteczenstwa. Rézna moze by¢ wreszcie
prawna forma ubezpieczenia wypadkowego — od odrebnego elementu
systemu ubezpieczen spotecznych* do rozwigzan przekrojowych - ta-
czacych naprawienie szkody powstatej w wyniku wypadku przy pracy
z réznymi rodzajami ubezpieczenia i odzwierciedlajacych zalozenie,
iz zrédlo finansowania swiadczen ma znaczenie drugorzedne. Mozna
wyroznic trzy podstawowe modele ubezpieczeniowe:
— system tradycyjny — zdominowany przez koncepcje ubezpieczenia
skutkow okreslonej dziatalnosci (Francja, Niemcy, Wiochy, Austria);
— system liberalny, ktory zaklada istnienie jednolitego systemu swiad-
czen na stosunkowo niskim poziomie, uzupetnionego przez rozwia-
zania o charakterze prywatnoprawnym (Wielka Brytania);
— system socjaldemokratyczny, w ktérym réwniez przyjmuje sie jako
punkt wyjscia jednolity system swiadczen.

Ubezpieczenie wypadkowe moze rekompensowac pracownikowi
rozne aspekty poniesionej szkody, obejmujac swiadczenia okresowe
przystugujace podczas czasowej niezdolnosci do pracy (zasitki), swiad-
czenia okresowe przystugujace w zwiazku z trwalq — catkowita lub
czesciowq — utratg zdolnosci do pracy (renty), szkody materialne (od-
szkodowanie) czy nawet krzywde (zado$¢uczynienie) oraz pogorszenie
sie pozycji spolecznej ubezpieczonego. Istnienie ubezpieczenia wypad-
kowego nie przesadza jednak o ostatecznym zakresie odpowiedzialno-

# Mozna taki model poréwnac z systemem niemieckim, ktory charakteryzuje od-
rebnoé¢ finansowania ubezpieczenia wypadkowego w drodze sktadek finansowanych
jedynie przez pracodawcow.
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$ci pracodawcy, ktéry w ramach odpowiedzialnosci kontraktowej lub
deliktowej moze zostac obcigzony obowigzkiem naprawienia szkod po-
niesionych w zakresie nieobjetym ubezpieczeniem. Przykladem takie-
go rozwiazania jest art. 7:658 holenderskiego kodeksu cywilnego, kto-
ry w praktyce stanowi podstawe odpowiedzialnosci pracodawcy, jesli
ten w jakikolwiek sposob naruszyt swoj obowiazek podjecia wszelkich
niezbednych srodkéw majacych na celu ochrong pracownika przed za-
grozeniami majacymi zwiazek z praca. Odpowiedzialno$¢ pracodaw-
cy wylacza dopiero razace niedbalstwo pracownika®. Z kolei w prawie
wegierskim pracodawca moze uwolnic¢ si¢ od odpowiedzialnosci, jesli
wykaze, ze uszczerbek zostal spowodowany okolicznosciami wystepu-
jacymi poza zakresem jego dziatania, ktorych nie mozna bylo uniknac.
Dochodzenie uzupetniajacych roszczen na podstawie przepisow prawa
cywilnego jest mozliwe réwniez w prawie chorwackim, finskim oraz
sfoweniskim. Swoistym wlaczeniem pracodawcy w system kompensacji
szkody moze by¢ rowniez obowiazek kontynuacji wyplaty wynagro-
dzenia za czas niezdolnosci do pracy oraz przeniesienia poszkodowa-
nego pracownika do innej pracy, ktéra odpowiada jego aktualnym moz-
liwosciom zawodowym.

Z drugiej strony istnieje znaczaca grupa panstw, ktore jako zasade
traktuja naprawienie szkody spowodowanej wypadkiem przy pracy
ze $wiadczen ubezpieczeniowych, generalnie wylaczajac uzupeiniaja-
ca odpowiedzialno$¢ pracodawcy. Wsrod przyktadow przede wszyst-
kim nalezy wskazac¢ prawo niemieckie. Przyjeto w nim zasade, w mysl
ktorej jesli spelnione sa przestanki naprawienia szkody ze $wiadczen
ubezpieczeniowych, przedsigbiorca oraz inni pracownicy nie ponosza
odpowiedzialnosci na podstawie odrebnych przepisow. Instytucji ubez-
pieczeniowej przystuguja roszczenia regresowe, jesli sprawcy szkody
mozna przypisa¢ wing umyslna lub razace niedbalstwo. Réwniez prawo
francuskie, pomimo Ze swiadczenia ubezpieczeniowe nie pokrywaja ca-
fosci poniesionej szkody, wytacza w przypadku prywatnych pracodaw-
cow objetych ubezpieczeniem dochodzenie roszczen uzupetniajacych
na podstawie przepiséw prawa cywilnego*’. Podstawowe watpliwosci

4 A. Jacobs, Labour Law In The Netherlands, ,Kluwer Law International” 2004,
ss. 83-84.

# A. Numhhauser-Henning, Occupational Risk: Social Protection and Employers’ Li-
ability. Social Change and Legal Developments In Industrial Societies. General Report, XVIII
World Congress of Labour and Social Security Law, Paris 2006, s. 14.
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dotycza faktu, ze ubezpieczenie nie obejmuje wszystkich aspektow
szkody, w tym krzywdy zwigzanej z cierpieniem poszkodowanego.
W rezultacie podnosi sig, iz poza wzgledami pragmatycznymi trudno
wskazac aksjologiczne uzasadnienie rozwiazania, ktore ogranicza moz-
liwos¢ dochodzenia przez poszkodowanego pelnego naprawienia po-
niesionej szkody.

W prawie polskim podstawowa czescig systemu kompensacji szkéd
spowodowanych wypadkami przy pracy sa Swiadczenia z ubezpiecze-
nia wypadkowego, ktore stanowi obecnie oddzielny rodzaj ubezpie-
czenia spolecznego, z odrebng sktadka oraz zasadami podlegania temu
ubezpieczeniu. Ubezpieczenie to gwarantuje pracownikowi pewng
i uproszczong wypflate zryczaltowanych swiadczen, jednoczesnie chro-
nigc pracodawce przed nadmiernym cigzarem swiadczen wypadko-
wych. Pracodawca bedacy wylacznym platnikiem sktadki wypadkowej,
ktorej wysoko$¢ zostala zroznicowana w zaleznosci od wystepujacego
stopnia zagrozen, zostaje zwolniony z odpowiedzialnosci w zakresie
objetym ubezpieczeniem.

7. Zakonczenie

Dtugos¢ zycia czlowieka zostaje wyznaczona w momencie kontaktu
plemnika z jajeczkiem. Ten dziedzicznie okreslony wymiar Zycia jed-
nostki jest potem korygowany warunkami i stylem zycia, odmiennos-
cig ekspozycji na zagrozenia oraz dostepem do swiadczen medycznych.
W $rodowisku cztowieka obecne sa liczne czynniki wplywajace na skroé-
cenie zycia. S nimi m.in. przekazywane dziedzicznie wady wrodzone
oraz doswiadczane po urodzeniu choroby i urazy. Poszczegdlne spote-
czenstwa sg bardzo zréznicowane pod wzgledem obecnosci czynnikéw
majacych wptyw na dtugos¢ trwania zycia. Obecnie mezczyzni dozy-
waja przecigtnie 64 lat. Kobiety Zyja Srednio o 4 lata dtuzej. Najwyzsza
$redniq dtugos¢ zycia pokazuja statystyki Japonii (79 lat dla mezczyzn
i 86 lat dla kobiet w 2005 r.). W niektérych panstwach afrykanskich sred-
nie trwanie zycia nie przekracza 40 lat. W Polsce, wedtug danych z 2005 r.,
mezczyzni zyja srednio 71 lat, a kobiety 79 lat*®.

Jedna z przyczyn przedwczesnych zgondw sa wypadki. Publikowa-
ne przez Miedzynarodowa Organizacje Zdrowia statystyki pokazuja,
ze wypadki sg przyczyna okolo 30% zgondéw w grupie wiekowej 15-44

#  http://www.stat.gov.pl/gus/5840_894_PLK_HTML.htm (data odczytu 10.11.2009 r.)
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lat i zajmuja w tym przedziale wieku trzecie miejsce wsrdd przyczyn
zgondw, po chorobach serca i ukladu krazenia oraz chorobach nowo-
tworowych. Kazdego roku na swiecie dochodzi do 125 mIn wypadkow
przy pracy, a zycie traci okoto 220 tys. pracownikéw. W wyniku nieod-
powiednich proceséw produkgcji, co roku umiera przeszto 1,3 miliona
pracownikow (3 300 dziennie). Jest to prawie dwa razy wiecej zgonow
niz spowodowanych wojna, wigcej niz zgonéw spowodowanych przez
HIV i AIDS. 12 000 to zwigzane z praca zgony dzieci, 35 000 to wypad-
ki przy pracy, 325 000 zgonow jest nastepstwem chorob zawodowych,
gléwnie spowodowanych niebezpiecznymi substancjami. Co roku od-
notowuje si¢ przeszto 16 miliondw nowych urazéw i choréb zwiaza-
nych z wykonywana praca. Te tragiczne statystyki odnosza sie takze do
naszego kraju*.

Trwajace 10 lat badania przyczyn wypadkéw w firmie DuPont”
wykazaty, ze 96% wypadkow i choréb zawodowych jest skutkiem po-
dejmowania ryzykownych i niebezpiecznych zachowan, pozostate zas
4% powoduja przyczyny niezalezne od wykonawcéw zadan. Z danych
statystycznych publikowanych przez Miedzynarodowa Organizacje
Zdrowia i Miedzynarodowe Biuro Pracy wynika, Zze spoteczenstwa,
w ktdrych przecietny czas trwania zycia jest krotki robig wiele, aby zy-
cie nie trwato dtugo. Powoduja czesto wypadki w pracy i poza praca,
nie troszcza sie nalezycie o bezpieczenstwo dzieci, rozwiazuja swoje
trudne problemy przez samobojcza rezygnacije z zycia*.

Zawsze trzeba podejmowac ryzyko. Tylko wtedy uda nam si¢ po-
ja¢, jak wielkim cudem jest zycie, gdy bedziemy gotowi przyja¢ niespo-
dzianki jakie niesie nam los®.

Streszczenie

Ryzyko towarzyszy cztowiekowi od zawsze, podobnie jak walka z jego skutkami.
Oznacza wystawianie si¢ na przeciwnosci losu®, co skutkuje brakiem pewno-

% http://www.wypadek.pl/body/bibl/czasopisma/bezp_pracy/artykuly/2002_04_
1/2002_04_01.htm (data odczytu 10.11.2009 r.)

¥ http://www2.dupont.com (data odczytu 10.11.2009 r.).

#  R. Studenski, Techniczne, organizacyjne i psychologiczne uwarunkowania przyczyno-
wosci wypadkowej [w:] Materialy z konferencji pn.: Bezpieczeristwo pracy, Srodowisko,
Edukacja, Wyzsza Szkota Zarzadzania Ochrong Pracy, Katowice 2003, ss. 60-70.

#  P. Coelho, , Na brzegu rzeki Piedry, [...]".

% E.]. Vaughan, Risk Management, J. Wiley&Sons Inc., New York 1997.
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sci o wynik postepowania, ktéry moze wywotywac pozytywne lub negatywne
skutki, ktore nie bedq tymi oczekiwanymi. Nie oznacza to jednak, Ze negatywny
wynik postepowania powodowaé bedzie strate w dziatalnosci czfowieka. Moze
on bowiem wywolywac jedynie mniejszq korzysé, ktérej wymiar jest indywidu-
alnie determinowany.

Ryzyko nie zawsze bezposrednio wynika z dziatan podejmowanych przez czto-
wieka, niejednokrotnie jest od niego niezalezne, jednak zawsze jego realizacja
pocigga za sobq okreslone skutki finansowe, ktérych konsekwencje mogq sie
ograniczaé nie tylko do jednej osoby. Straty, na jakie naraza przedsigbiorstwo
jego otoczenie oraz straty, na jakie naraza si¢ przedsigbiorstwo swoimi decy-
zjami wyznaczajq zakres jego ryzyka®. Zadania deterministyczne, w ktorych
decyzje podejmuje si¢ w warunkach pewnosci (zadania nieryzykowne), tj. gdy
kazda alternatywa prowadzi do jednoznacznie okreslonych wynikdéw, wystepujq
w rzeczywistych sytuacjach niezmiernie rzadko®?. Celem artykutu jest zwro-
cenie uwagi czytelnika na jeden z najwazniejszych obowiqzkow pracodawcdw
wynikajgcych ze stosunku pracy, jakim jest ochrona zasobow ludzkich zgroma-
dzonych w zaktadach pracy od zdarzen losowych wywotujgcych czasowq nie-
zdolnosé do pracy zatrudnionych pracownikéw.

Abstract

Risk has been always accompanied a man; similarly, a man has been always
forced to fight with its results. This means exposing to adversity and that takes
effect of lack of certainty about the proceedings’ result, which could evoke posi-
tive or negative outcomes that would not be what was expected. Nevertheless,
that does not mean that a negative outcome of proceedings would cause a loss in
man’s activity. It can only evoke less advantage which dimension is determined
individually.

Risk is not always a direct result of activities taken up by a man; repeatedly, it
occurs regardless of those activities; still, its realization always results in specific
financial consequences that could concern more than a person. Losses, to which
enterprise is exposed by its environment, and losses to which the enterprise is
exposed by a man’s decisions determine a scope of its risk. Deterministic tasks
in which decisions are made in conditions of certainty (non-risky tasks; that is,
when any alternative leads to unambiguously determined results, occur extre-

M. Kuchlewska, Ubezpieczenie jako metoda finansowania ryzyka przedsigbiorstw,
Wyd. Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2003.
52 ]. Kozielecki, Psychologiczna teoria decyzji, PWN, Warszawa 1975.
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mely rare in real situations. The aim of the article is to draw readers’ attention to
one of the most important employer’s responsibility that results from the labour
relation; that is, the protection of human resources accumulated in a working
place against random events causing temporal employees” inability to work.
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PRZEDSIEBIORCZOSC 1 ZARZADZANIE
ToM XI, zESzyT 11, ss. 203-230

Gniewomir Pienkowski
Spoteczna Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci i Zarzgdzania

Strategia Bezpieczenstwa Narodowego podstawq
funkcjonowania zarzgdzania kryzysowego w il RP

1. Wstep

W jaki sposéb budowac strategie i dopasowywac do niej architekture
struktury i procedur organizacyjnych? Jak kwestionowaé, zmieniac
i ulepszac dotychczasowaq strategie, nawet gdy jest skuteczna i pozornie
nie wymaga zmian? Odpowiedzi na pytania pozwolg zrozumie¢ przy-
czyne zmian w Strategii Bezpieczeristwa Narodowego III RP (na pod-
stawie analizy dokumentéw z roku 2003 i 2007).

W miare rozwoju teorii oraz kumulacji doswiadczen praktycznych
powstaja nowe koncepcje skutecznych strategii'. Problem strategicz-
nych wyboréw laczy sie ze strategiczna odpowiedzialnosciqa wtadzy
za zmiany technologii budowy i wdrazania strategii. Zarzadzanie bez-
pieczenstwem stanowi podstawe zarzadzania kryzysowego. Organy
wladzy odgrywaja zasadnicza role w zapewnieniu bezpieczenistwa,
gdyz dysponuja rozlicznymi uprawnieniami np. prawo panstwowe.
W zarzadzaniu bezpieczenstwem narodowym nadal stosuje si¢ praktyke
budowania scenariuszy, inaczej méwiac, okreslenia sytuacji, w zwiazku
z ktérymi podejmowane beda dziatania zapobiegawcze, przygotowaw-
cze i reagowania’.

Na przelomie XX i XXI wieku obserwuje si¢ duza dynamike zmian
przestrzeni cywilizacyjnej, ktora skutkuje wystapieniem nowych wy-

! K. Obtdj, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 2001, s. 9.
2 J. Gryz, W. Kitler, System reagowania kryzysowego, Torun 2007, s. 49.
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zwan. Wyzwania te dotycza réznych obszaréw funkcjonowania pan-
stwa, a wiele z nich mozna przewidzie¢ obserwujac zachodzace zmiany.
Jednym z takich wyzwan jest obowiazek zapewnienia bezpieczenistwa
mieszkanicom danego kraju, a tym samym spotecznosciom lokalnym?®.

2. Rola Strategii Bezpieczenstwa Narodowego z 2003 roku w budowie
polskiego systemu zarzgdzania kryzysowego

W 2003 roku Prezydent RP zatwierdzit nowa strategie bezpieczenstwa
narodowego, bedaca oficjalng i podstawowa wyktadnia podejscia pan-
stwa do spraw bezpieczenistwa. Miata obejmowac zaréwno stworzenie
podstawowych koncepcji bezpieczenistwa narodowego, ktére bylyby
adekwatne do przewidywanej skali zagrozen w panstwie, jak i strategii,
ktore warunkowatyby odpowiednig implementacje prakseologicznych
systemow reagowania kryzysowego. Dokument ten zastepowatl obo-
wiazujaca Strategie Bezpieczenstwa RP z 2000 roku. Jej przyjecie byto
spowodowane przystosowywaniem si¢ struktur polskiego systemu
bezpieczenstwa do Europejskiej Strategii Bezpieczenistwa (European
Security Strategy). Nalezy zauwazy¢, ze przyjmujac nowa strategie bez-
pieczenstwa narodowego Polska, stata si¢ waznym elementem systemu
zarzadzania kryzysowego Unii Europejskiej. W Strategii bezpieczen-
stwa narodowego z 2003 roku podjeto prébe zintegrowanego podejscia
do spraw bezpieczenstwa narodowego, traktujac je jako kategorig, ktéra
obejmowataby wszystkie sfery bezpieczenstwa panstwa: zewnetrzne
i wewnetrzne, wojskowe i cywilne (jest to odpowiedz na zachodzace
zmiany, do ktorych dochodzito w sferze bezpieczenstwa narodowego
w ciagu lat dziewiecdziesiatych XX wieku). Zanik granic i stopniowe
przenikanie si¢ réznych zjawisk, sktadajacych sie na aspekt i dziedziny
postrzegania bezpieczenstwa narodowego to najbardziej charaktery-
styczne cechy dokumentu z 2003 roku*.

®  P. Kepka, Bioterroryzm, Difin, Warszawa 2009, s. 19.
* 8. Koziej, Strategie Bezpieczernistwa Narodowego Rzeczpospolitej Polskiej z 2003 i 2007
roku, Warszawa 2008, ss. 4-5.
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Rys. 1. Wplyw poszczegolnych kategorii bezpieczenstwa narodowe-
go panstwa na budowe efektywnej strategii zarzadzania bezpieczen-
stwem narodowym

i Bezpieczenstwo
l( zewnetrzne

-

Y

Zarzadzanie
bezpieczenstwem
narodowym

struktury [
militarne

Struktury
niemiltarne

| Bezpieczeristwo
\ wewnetrzne

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Strategia bezpieczenstwa narodowego Polski z 2003 roku odpo-
wiada na postawione wczesniej pytania. Nalezy jednak zauwazy¢, ze
w sposob malo czytelny. Uktad dokumentu nie odzwierciedla logicznej
sekwencji problemodw strategicznych. Nie wyodrebniono rozdziatu, kto-
ry moéwiltby o interesach i strategicznych celach bezpieczenstwa Polski
(w catlej strategii nie ma ani jednego odniesienia do pojecia interesy na-
rodowe). Jesli zalozymy, Ze interesy narodowe i koniecznos¢ zapewnie-
nia ich realizacji sa podstawowgq przyczyna prowadzanie wszelkiego
rodzaju badan dotyczacych bezpieczenstwa narodowego (stanowig ele-
mentarng podstawe do podjecia proby zdefiniowania najwazniejszych
celow strategicznych, wyznaczajacych kierunki prac nad trescia strate-
gii). Pominiecie klasycznego wedtug podstawowych zalozen teorii sy-
stemOw bezpieczenstwa narodowego etapu wszystkich dziatar zorga-
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nizowanych, ktérym jest zatozenie jego celéw gtownych i czesciowych
(do ktoérych mozemy zaliczy¢ cele strategiczne w zakresie bezpieczen-
stwa Rzeczpospolitej). Cele te powinny stanowi¢ punkt odniesienia
i konieczny warunek dokonywania elementarnej oceny warunkow bez-
pieczenstwa (w dokumencie mozemy zauwazyc¢, Ze ta ocena rozpoczy-
na si¢ od razu w pierwszym rozdziale — Nowe wyzwania)’.

W pierwszym rozdziale mozemy zaobserwowac jego retrospektyw-
ny charakter, zawierajacy ocene stanu bezpieczenstwa Polski oraz bez-
pieczenstwa europejskiego w momencie powstawania strategii (2003)°.
W rozdziale tym za najwazniejsze cele prowadzonej strategii bezpie-
czenstwa narodowego wskazuje si¢ ochrone suwerennosci i niezawisto-
$ci RP oraz zapewnienie bezpieczenstwa granic i integralnosci terytorial-
nej panstwa’. W ten sposob prowadzone dziatania maja na celu gtéwnie
zapewnienie bezpieczenstwa obywateli, podstawowych praw cztowieka
i wolnosci stwarzajacych jak najlepsze warunki rozwoju Polski®.

Pojawiaja si¢ takze odniesienia do swiatowego bezpieczenstwa na-
rodowego, ery globalizacji i ich wplywdéw na zywotne interesy Polski.
Nalezy zauwazy¢ fakt, ze za jedno z wazniejszych zagrozen uznano
prowadzenie operacji, penetracji, dezorganizacji i dezinformacji kluczo-
wych systemow informacyjnych panstwa oraz baz danych przez obce
stuzby specjalne, ugrupowania terrorystyczne i zorganizowane grupy
przestepcze’.

Dokonana ocena panujacych warunkow bezpieczenstwa Polski
podkreslata, ze europejskie srodowisko bezpieczenstwa rozwijalo sie
w ciggu ostatniej dekady w korzystnym, z punktu widzenia celéw
strategicznych Rzeczpospolitej kierunku. Zdecydowanie zmniejszyto
si¢ ryzyko wybuchu powaznego konfliktu militarnego, ktory zagrazat-
by bezposrednio realizacji strategicznych celéw RP. Strategia ukazuje
kierunek zmian w europejskim srodowisku bezpieczenistwa. Zmiana
w srodowisku bezpieczenstwa RP polega na stopniowym przesuwaniu
si¢ punktu ciezkos$ci z zagrozen klasycznych (inwazja zbrojna), na za-

> S. Koziej, Strategie Bezpieczenistwa Narodowego... s. 5.

® A. Podolski, Polska Strategia Bezpieczeristwa Narodowego jako praktyczna implemen-
tacja Europejskiej Strategii Bezpieczenstwa — miedzy teoriq a praktykg, Raporty i Analizy
CSM 1/05, ss. 3-4.

7 Strategia Bezpieczenstwa Narodowego RP, 22 lipca 2003 punkt I Nowe Wyzwania.

8 K. Ficon, Jakosciowy model identyfikacyjny systemu reagowania kryzysowego, , Zeszy-
ty Naukowe Akademii Marynarki Wojennej” nr 4 (171)/2007, s. 19.

® A.Podolski, Polska Strategia Bezpieczeristwa Narodowego... s. 6.



Strategia Bezpieczenstwa Narodowego... 207

grozenia nietypowe, ktérych podstawowym zZrodlem staja sie trudne do
zidentyfikowania podmioty pozapanstwowe'.

Rys. 2. Proces identyfikacji zagrozen bezpieczenstwa panstwa

Strategia
Bezpieczeristwa

' A

Optymalizacja

dostepnych Nadzér i kontrola
zasobow
Identyfikacjaryzyka =, Problem

Zrodto: opracowanie wlasne.

Formulowanie kazdej strategii polega na stopniowym okresleniu
sposobu (koncepcji dzialania), ktora zapewnitaby osiagniecie zatozo-
nych celéw strategicznych w istniejacych warunkach bezpieczenstwa.
Koncepcja ta powinna obejmowac zaréwno podstawowe zasady i mysl
przewodnia dziatan strategicznych danej organizacji w dziedzinie bez-
pieczenstwa oraz zadania etapowe lub dziedzinowe — cele operacyjne,
ktére prowadza do osiagniecia celow strategicznych. Powinny stanowic
bezposrednia podstawe tworzenia nowych strategii, zaréwno dzialo-
wych jak i sektorowych w przysztosci. W Strategii Bezpieczenstwa Na-
rodowego RP problematyka ta zostata przedstawiona w trzech ostat-
nich rozdziatach: Zalozenia ogdlne, Zadania stuzb panstwowych oraz
Gospodarcze podstawy bezpieczenstwa panstwa''.

10 S. Koziej, Strategie Bezpieczernstwa Narodowego... s. 7.
" Tamze, ss. 10-11.
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W zalozeniach ogolnych zwrdécono uwage na potrzebe podejscia ca-
fosciowego. Zwraca si¢ uwage na sytuacje, w ktorej stopniowo zaciera
sie roznica pomiedzy sferq zewnetrzna i wewnetrzna bezpieczenstwa.
Stosunkowo szybko wzrasta rola czynnika miedzynarodowego oraz
wspoldziatania miedzynarodowego, w tym wspotpraca w ramach
NATO i innych organizacji majacych na celu utrzymanie porzadku
i bezpieczenstwa miedzynarodowego. Z drugiej nalezy zauwazy¢
zwigkszenie sie wpltywu czynnikow pozawojskowych tj.: ekonomicz-
ne, spoteczne i ekologiczne. Z tych przyczyn polska strategia bezpie-
czenstwa prowadzi do zaciesniania wspodlpracy miedzynarodowej.
Potwierdza che¢ prowadzenia polityki aktywnego zaangazowania sie
w utrzymanie miedzynarodowego pokoju i bezpieczenstwa. Prowadzi
to do stwierdzenia, ze wspotpraca zaréwno w skali mikro jak i makro-
regionalnej zwigksza skuteczno$¢ strategii bezpieczenstwa i prowadzi
do harmonijnego wspotdziatania wszystkich instytucji panstwa, orga-
now wiadzy i administracji panstwowej'2.

Rys. 3. Ksztaltowanie systemu bezpieczenstwa Polski przez Sity Zbrojne RP

ochrona wojskowa

przed bronig
masowego razenia

podwyzszenie sprawnosci

systemdw dowodzenia, SYSTEM zapewnienie mozliwosci
w tym bezpieczenstwa BEZPIECZENSTWA szybkiego przerzutu
systemow dowodzenia RP jednostek bojowych i

i kierowania, a takze cigglosci wsparcia

przewagi informacyjnej

zapewnienie efektywnosci
dzialani bojowych oraz osiagniecie
wymaganych standardow przez
sity zdbrojne do przerzutu

Zrédto: opracowanie na podstawie: S. Koziej, Strategie Bezpieczeristwa
Narodowego... s. 19.

12S. Koziej, Strategie Bezpieczenstwa Narodowego... ss. 11-12.
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Dzigki przygotowaniu odpowiedniej strategii bezpieczeristwa moz-
liwe staje si¢ osiggniecie celu taktycznego — efektywnego, czyli stwo-
rzenie efektywnego systemu reagowania kryzysowego, ktory polegat
bedzie na przygotowaniu i utrzymaniu odpowiedniego potencjatu ope-
racyjnego do dziatan antykryzysowych we wszystkich aspektach tych
dziatan (poprzez tworzenie i permanentne podtrzymywanie pozadane-
go potencjatu operacyjnego). Przeksztalcenie potencjalnych mozliwosci
operacyjnych w potencjal do antykryzysowych dziataii operacyjnych
bedzie mozliwe poprzez odpowiednie zarzadzanie zasobami systemo-
wymi odnoszacymi sie do takich atrybutow, jak struktura organizacyj-
no-funkcjonalna, potencjal informacyjno-decyzyjny, potencjat energe-
tyczno- materialowy oraz potencjat zabezpieczenia i wsparcia®.

W tym przypadku odpowiednie instytucje panstwowe beda pro-
wadzily odpowiednie dziatania, ktére beda zmierzaly do powotania
zintegrowanego systemu kierowania i zarzadzania na wypadek kryzy-
su dla osiagniecia celu niezbedne staje si¢ spojne uregulowanie zadan
i kompetencji organow instytucji panstwowych. Oprocz tego stworze-
nie kompleksowego systemu reagowania kryzysowego zaklada stwo-
rzenie solidnego zaplecza spoteczno-gospodarczego oraz zwigkszenia
nakladéw finansowych bezpieczenstwu informacyjnemu™.

Zadania stuzb panstwowych w III RP koncentruja si¢ na: aktywnosci
miedzynarodowej, sitach zbrojnych, wywiadzie i wewnetrznych aspek-
tach bezpieczenstwa. W zakresie aktywnosci miedzynarodowej zwraca
si¢ uwage na role NATO w zintegrowanym systemie reagowania kry-
zysowego panstwa, ktére odgrywa bardzo wazng role w tworzeniu
sprawnie dziatajacych systemow bezpieczenstwa jak i w procesie funk-
cjonalno — decyzyjnym planowania strategicznego®.

Kolejnym waznym elementem w polskiej strategii bezpieczenstwa
w zakresie aktywnosci miedzynarodowej jest Unia Europejska, ktora
polega na wspdtpracy w ramach WPZiB (Wspolnej Polityki Zagranicz-
nej i Bezpieczenstwa)®. Dzigki tej wspolpracy mozliwe staje si¢ zaim-
plementowanie w polskim systemie bezpieczenstwa narodowego — no-
woczesnych metod majacych na celu przeciwdziatanie powstajacym

13 K. Ficon, Jakosciowy model identyfikacyjny systemu reagowania kryzysowego, ,Ze-
szyty Naukowe Akademii Marynarki Wojennej” nr 4(171)/2007, s. 19.

14 S.Koziej, Strategie Bezpieczeristwa Narodowego... s. 13.

1> M. Wiatr, Planowanie obronne i wojskowe w NATO, Warszawa 2000, s. 3.

16 S. Koziej, Europejska strategia bezpieczenistwa, Trybuna 13 marca 2004 r.
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w skali makro zagrozeniom oraz wymiane doswiadczen pomiedzy
czfonkami Wspolnoty".

Duza role w polskiej strategii bezpieczenstwa narodowego odgrywa
wspotpraca w ramach Organizacji Narodow Zjednoczonych oraz in-
nych mniejszych instytucji miedzynarodowych w zakresie kontrolowa-
nia zbrojen. Regionalne aspekty polityki bezpieczenstwa prowadza do
rozwoju dwustronnej wspotpracy ze swoimi sasiadami, a takze z inny-
mi panstwami regionu. Podstawa w tej wspolpracy jest unormowanie
wspotpracy w tym zakresie w tej czesci kontynentu'.

Dziatalnos¢ sit zbrojnych prowadzi do koniecznosci polaczenia
i pelnej optymalizacji poszczegdlnych sktadowych systemoéw reagowa-
nia kryzysowego”. Wymuszone jest to podjeciem okreslonych dziatan
— zarowno w skali mikro (Polska i tereny przygraniczne), jak i wspol-
dzialania w zakresie zabezpieczenia bezpieczenistwa miedzynarodo-
wego (wyspecjalizowane organizacje). Prowadzi to do stwierdzenia,
ze przedstawiony w 2003 roku dokument ukazuje, ze prowadzenie
obrony RP polega na wykorzystaniu wszelkich dostepnych zasobdw,
ktérych dysponentem sa Sity Zbrojne w celu zabezpieczenia panstwa
przed wszelkiego rodzaju zagrozeniami?®. Strategia bezpieczenstwa
narodowego Polski ukazuje, ze gtéwnym zadaniem Sit Zbrojnych RP
w okresie pelnego pokoju jest zabezpieczenie posiadanego stanu zaso-
bow oraz zdolnosci, ktore warunkuja prowadzenie okreslonych dziatan
w ramach zadan ustawowych?.

Sity zbrojne przygotowuja i utrzymuja potencjat sit ekspedycyjnych,
umozliwiajacy udzial w operacjach reagowania kryzysowego i w ope-
racjach pokojowych, ktére prowadzone s na i poza terytorium RP
w ramach wspdtpracy z wyspecjalizowanymi organizacjami pokojo-
wymi®. Jednoczesnie sity zbrojne utrzymuja gotowos¢ do realizacji
zobowiazan sojuszniczych i zapewnienia bezpieczenstwa zbiorowego

7 S. Koziej, Polska z planem, ,Gazeta Wyborcza” 24 maja 2004 r.

8 S. Koziej, Strategie Bezpieczernstwa Narodowego... ss. 17-18.

L. Zacher, Bezpieczeristwo a konwersja militarna: refleksje o politycznej filozofii obron-
noéci, ,Zeszyty Naukowe AON”, nr 3/1996, ss. 56-78.

2 J. Pawtowski, System obronny Rzeczpospolitej Polskiej, Jacek Pawlowski, ,Zeszyt
Problemowy Towarzystwa Wiedzy Obronnej”, nr 4/2004, ss. 5-18.

2 S. Koziej, Polska strategia bezpieczeristwa narodowego, Wiedza Obronna 4/2003.

2 S. Koziej, Ocena nowej strategii bezpieczeristwa narodowego Rzeczypospolitej
Polskiej, ,,Zeszyty Naukowe”, AON, Warszawa 2004, nr 1, ss. 354-361.

# 5. Koziej, Strategie Bezpieczeristwa Narodowego. .. s. 19.
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w Europie zgodnie z umowami miedzynarodowymi i w ramach orga-
nizacji, ktorych Polska jest czlonkiem. Z racji posiadanego potencjatu
ludzkiego, organizacyjnego oraz sprzetu polskie sity zbrojne sa przy-
gotowane do wsparcia dziatan sil i rodkéw ukladu pozamilitarnego
w zakresie przeciwdzialania, zwalczania i usuwania skutkdéw zaistnia-
fej sytuacji kryzysowej*.

W wyniku przeprowadzanej analizy tej cze$ci dokumentu mozemy
stwierdzi¢, ze, podobnie jak w innych panstwach na , pierwszym miej-
scu” systemu reagowania kryzysowego oraz wprowadzonej strategii
znajduja sie Sily Zbrojne RP, ktore wspotpracuja z jednostkami militar-
nymi jak i niemilitarnymi®.

Przeprowadzenie analizy dokumentu z 2003 roku pozwolito uka-
za¢ wplyw poszczegolnych elementdw bezpieczeristwa wewnetrznego
panstwa na budowe efektywnego systemu bezpieczenstwa narodowe-
go oraz takze ich oddzialywanie na sfer¢ zewnetrzna bezpieczenistwa
panstwa®.

Autorzy strategii bezpieczenstwa nie zapomnieli réwniez o trzeciej
sktadowej efektywnego systemu reagowania kryzysowego, do ktorej na-
leza czynniki ekonomiczne”. Podkreslano, ze demokratyczna stabilnosc¢
i bezpieczenstwo kraju musza miec solidne podstawy gospodarcze oraz
cywilizacyjne, ktore z jednej strony sa konieczne do zapewnienia fun-
duszy polityce bezpieczenstwa w jej zewnetrznym aspekcie, z drugiej
wytwarzaja niezbedne skladniki stabilnosci (jego tozsamosci i cywiliza-
cyjnej ,witalnosci” oraz stanowia kierunek rozwoju jego miedzynaro-
dowej pozyciji jako pozadanego partnera i sojusznika). Dokument z 2003
roku problematyke te ujmuje w odniesieniu do finanséw, gospodarki,
infrastruktury, srodowiska naturalnego oraz edukacji obywatelskiej*.

Zauwazono, ze podstawa budowy efektywnego systemu bezpie-
czenstwa narodowego jest zalezne réwniez od stabilnosci obrotéw
platniczych z zagranica (w szczegolnosci utrzymanie statej rownowagi

# ] Gryz, W. Kitler, System reagowania kryzysowego, wyd. Adam Marszalek, Torun
2007, ss. 204-205.

»  Tamze, ss. 204-205.

% 5. Koziej, Konsolidacja systemu kierowania bezpieczenistwem narodowym i dowodzenia
sitami zbrojnymi, ,Zeszyty Naukowe AON”, nr 3/2003, ss. 31-38, R. Kupiecki, Gtdwne
aspekty polityki bezpieczenistwa Polski, w: Rocznik Polskiej Polityki Zagranicznej 2006,
Warszawa 2006, ss. 68-78.

¥ Strategia Bezpieczeristwa Narodowego RP, 22 lipca 2003.

% 5. Koziej, Strategie Bezpieczetistwa Narodowego... ss. 22-23.
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bilansu platniczego, gwarantujacego staty naplyw zagranicznych inwe-
stycji do Polski). Realizacja zadan z zakresu finansowych aspektow bez-
pieczenstwa narodowego wymusza na wiadzach prowadzenie polityki,
ktora sprzyjataby trwatemu wzrostowi gospodarczemu, dostosowywa-
nia oraz doskonalenia przepisow prawnych w sposdb zapewniajacy dy-
scypling finansow publicznych i efektywne wykorzystanie dostepnych
$rodkéw publicznych. Z kolei prowadzenie prac analitycznych umoz-
liwia monitoring zjawisk, ktére majg wptyw na budzet panistwa i stan
finanséw publicznych oraz wczesne ostrzeganie przed powstawaniem
zjawisk kryzysowych. Tworzenie profilaktyki bezpieczenstwa finanso-
wego prowadzi do ciggltego doskonalenia przepiséw prawnych nie tyl-
ko w dziedzinie finanséw publicznych, ale takze w zakresie przeciw-
dziatania przestepstwom finansowo-skarbowym?.

W Strategii Bezpieczenstwa Narodowego z 2003 roku uznano, ze
stabilny wzrost gospodarczy oraz rozw¢j sektora high-tech naleza do
najwazniejszych czynnikéw, ktdre zapewniaja ogolne bezpieczenstwo
Polski i niezbedne czynniki potencjatu obronnego panistwa. Najwazniej-
szymi elementami sfery gospodarczej RP byly rowniez: obrot towarami
i ustlugami o znaczeniu strategicznym, okreslenie kierunku rozwoju
przemystu zbrojnego oraz strategii bezpieczenstwa energetycznego,
a takze zawarcie czynnika technologicznego jako jednego z podstawo-
wych w przeciwdziataniu zagrozeniom. W przypadku bezpieczenistwa
energetycznego uznano, ze panstwo powinno prowadzi¢ okreslong po-
lityke importu nosnikéw energii, umozliwiajaca zmniejszenie struktu-
ralnego uzaleznienia Polski od dostaw z zewnatrz, co w dalszym okre-
sie czasu mialo doprowadzi¢ do dywersyfikacji struktury i kierunkow
importu, gwarantujac rzetelnos¢ dostaw oraz korzystne ceny i klauzule
zawieranych kontraktow™.

W wyniku przeprowadzonej analizy mozna zauwazyc, ze stan przy-
gotowania panstwa i jego obywateli do sytuacji kryzysowych mozna
okresli¢ jedynie na podstawie umiejetnosci wilasciwego postepowania
zardwno organow wiadzy, jak i spoleczenstwa. Dzialania wszystkich
elementow systemu powinny by¢ przy tym skoordynowane, wzajem-
nie si¢ uzupeiniac i wspiera¢. Zasadniczym elementem takiego systemu
powinna by¢ jego zwartos¢, tzn. powinien by¢ zdolny odpieraé, prze-
ciwdzialac i zapobiegac¢ wszelkiego rodzaju zagrozeniom na wszystkich

2 Tamze, s. 23.
30 Tamze, s. 24.
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szczeblach organizacji wladz panstwa. W przypadku kazdego ze zi-
dentyfikowanych oraz nieprzewidywalnych zagrozen powinna istniec
prawna i organizacyjna mozliwos¢ uruchomienia wszystkich zasobéw
zaréwno ludzkich, jak i materiatowych. Skala i rodzaj zdarzenia moga
jedynie wplywac na ich wymiar. Ponadto dzialania organéw witadzy
powinna cechowa¢ integracja wysitkéw poszczegdlnych stuzb w celu
opanowania sytuacji kryzysowej, minimalizacji lub usuniegcia jej skut-
kow. Dotyczy to zaréwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych dziatan
panstwa’.

Mimo licznych dziatan, ktére w ostatnich latach zostaty podjete
w celu zbudowania jednolitego systemu bezpieczenistwa narodowego,
nadal mozemy powiedzie¢, ze polski system zarzadzania kryzysowego
jest na poczatku drogi w zbudowaniu jednolitego i przejrzystego sy-
stemu, ktory nie tylko nie utrudniatby swoja zlozonoscia podjecie ja-
kichkolwiek zadan w celu zabezpieczenia bezpieczenstwa narodowego
panstwa, ale swoja prostota potrafitby potaczy¢ w tym obszarze wszyst-
kie odpowiedzialne jednostki na jednym szczeblu organizacyjno-decy-
zyjnym, doprowadzajac do sytuacji, w ktorej mozliwe statoby sie sku-
teczniejsze zabezpieczenie zywotnych intereséw panistwa™.

W wyniku sprecyzowania koncepgcji strategicznej, w tym zadan
dziedzinowych, kolejnym punktem prowadzacym do osiagniecia efek-
tywnosci systemu bylo okreslenie sit i zasobéw przewidzianych do ich
realizacji. Strategia z 2003 roku nie wyodrebniata takiej problematyki,
nie wykazujac nawet elementarnych prob naszkicowania zarysu zinte-
growanego systemu bezpieczenstwa narodowego (byla to najwigksza
stabos¢ dokumentu z 2003 roku). Zaniechano uporzadkowanie i wza-
jemne powiazania w okreslong, spdjna catos¢ sit i sSrodkow RP celowo
przygotowywanych do realizacji okreslonych zadan z zakresu bezpie-

3 ]. Gryz, W. Kitler, System reagowania kryzysowego, wyd. Adam Marszalek, Torun
2007, ss. 201-202.

2 D. Gmurczyk, Jaka strategia wojskowa RP, Wiedza Obronna 1/2004, ss. 133-142;
J. Gryz, Strategia bezpieczenstwa narodowego Rzeczpospolitej Polskiej — rola i znaczenie w
ksztattowaniu bezpieczenistwa panstwa, Zeszyty Naukowe Akademii Obrony Narodowej
nr 4/2004, ss. 56-74, zobacz takze: ]. Wojnarowski, Teoretyczne podstawy podsystemu bez-
pieczenistwa militarnego RP, My$l Wojskowa nr 6/2004, ss. 35-48, ]. Stanczyk, Bezpieczeri-
stwo narodowe: podstawy wiedzy obywatelskiej, Wojsko i Wychowanie nr 1/1996 ss. 24-28,
S. Koziej, Strategia i potencjat obronny Polski w warunkach cztonkostwa w NATO.
AON, Warszawa 2001, s. 69. S. Koziej, Kierowanie obronnoscia. Polska Zbrojna, 8 kwiet-
nia 2001, nr 15, S. Koziej, Priorytety panistwa granicznego. Polska Zbrojna, 22 kwietnia
2001, nr 17.
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czenstwa narodowego. W tym dokumencie problematyka ta zostata
rozproszona po calym tekscie dokumentu (odpowiada to sektorowe-
mu, resortowemu, a nie zintegrowanemu podejsciu do spraw bezpie-
czenstwa narodowego). Mozna to uznac za rozwiazanie zachowawcze.
Prowadzi to do sytuacji, w ktorej mozna bylo wyciagnac nie wiasciwe
wnioski z oczywistej i wspdtczesnie widocznej tendencji polegajacej na
zintegrowaniu wojskowych oraz pozawojskowych sfer bezpieczenstwa
narodowego, zar6wno w zakresie zagrozen, jak i metod przeciwdziata-
nia tym zagrozeniom®.

»~Mozna zauwazy¢, ze w wyniku pominiecia problematyki zarzadza-
nia bezpieczenstwem narodowym pobieznie potraktowano w strategii
z 2003 roku ustalenia, ktére dotyczyly metod jej implementacji. Stwier-
dzono, ze dokument ten jest podstawowym punktem wyjscia do two-
rzenia odpowiednich strategii sektorowych w zakresie dziedzin, ktore
moglyby mie¢ elementarne znaczenie dla efektywnego zabezpieczenia
bezpieczenistwa i obronnosci RP. Nie zwrocono szczegdlnej uwagi na
wdrazanie strategii w zakresie planowania zintegrowanego*.

Podsumowujac nalezy stwierdzi¢, ze dokument z 2003 roku wyszed?t
naprzeciw pojawiajacym si¢ nowym tendencjom w zakresie bezpie-
czenstwa narodowego i miedzynarodowego oraz tworzenia efektyw-
nego systemu zarzadzania kryzysowego, zwracajac uwage na zmiany
do, ktorych doszto po 11 wrzesnia 2001 roku. W wyniku zwrdcenia
uwagi na liczne stabosci Strategii Bezpieczenstwa Narodowego w 2005
roku podjeto prace, ktére miaty na celu stworzenie nowego dokumentu
strategicznego — Strategii Bezpieczenistwa Narodowego Rzeczpospolitej
Polskiej z 2007 roku™.

3. Strategia Bezpieczenstwa Narodowego z 2007 roku jako podstawowy
element polskiego systemu zarzgdzania kryzysowego

Prace nad nowym dokumentem rozpoczeto 2006 roku podczas rzadow
premiera Kazimierza Marcinkiewicza. Przyjeto ja w listopadzie 2007
roku®. Podobnie jak w przypadku strategii z 2003 roku zostata po-
dzielona na kilka zasadniczych czesci, ktore omawiaty tematyke bez-

% 5. Koziej, Strategie Bezpieczenstwa Narodowego Rzeczpospolitej Polskiej z 2003 i 2007
roku, Warszawa 2008, s. 28.

% S. Koziej, Strategie Bezpieczeristwa Narodowego... s. 28.

%  Tamze, s. 28.

% Tamze, s. 29.
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pieczenstwa narodowego Polski w drugiej polowie dekady”. Strategia
ujmuje tres¢ w cztery rozdzialy merytoryczne: interesy narodowe i cele
strategiczne, ocena srodowiska bezpieczenstwa, sformutowanie opera-
cyjnej koncepciji strategii bezpieczenstwa oraz ustalenie transformacyj-
nej koncepcji poszczegolnych strategii®®.

W nowym dokumencie nadrzednym elementem byto nowe podej-
$cia do sprawy bezpieczenstwa narodowego. Okreslono priorytetowe
interesy narodowe i sformulowano zasadnicze cele strategiczne w zgo-
dzie z aktem rangi najwyzszej — Konstytucja RP. W dokumencie ukaza-
no rowniez polska strategie bezpieczenstwa narodowego jako w petni
skorelowanga z strategiami wyspecjalizowanych organizacji miedzyna-
rodowych, do ktérych zaliczamy m.in. NATO oraz uznano Europejska
Strategie Bezpieczenistwa i Koncepcje Strategiczng NATO jako podsta-
wowe elementy opracowywania wykonawczych dyrektyw strategicz-
nych, a w szczegolnosci: Polityczno-Strategicznej Dyrektywy Obronnej
Rzeczpospolitej Polskiej, strategii okreslonych dziedzin bezpieczenstwa
narodowego oraz strategicznych systemow reagowania kryzysowego
i obronnego oraz zarzadzania kryzysowego w postaci strategicznych
programow transformacyjnych systemu bezpieczenstwa (m.in. progra-
mow niemilitarnych i programéw przygotowan programoéw rozwoju sit
obronnych)®.

Rys. 4. Podstawowe interesy narodowe Polski jako elementarna
skladowa strategii Bezpieczenstwa Narodowego RP

poszanowanie
praw czlowieka

zachowanie dziedzictwa
zapewnienie narodowego oraz
niepodlegtosci ochrona $rodowiska
Podstawowe
interesy narodowe
Polski
integralnosc¢ wolnos¢
terytorialna i bepieczenstwo

Zrédto: opracowanie na podstawie: Strategia Bezpieczenistwa Narodowego
Rzeczpospolitej Polskiej z 2007 roku.

¥ Strategia Bezpieczenstwa Narodowego Rzeczpospolitej Polskiej z 2007 roku.

S. Koziej, Strategie Bezpieczenistwa Narodowego... s. 29.
Strategia Bezpieczenistwa Narodowego Rzeczpospolitej Polskiej z 2007 roku, ss. 5-6.
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W Strategii Bezpieczenstwa Narodowego III RP z roku 2007 uzna-
no, ze podstawowe interesy narodowe nie ulegaja zmianie i oparte sg
na cafosciowej koncepcji bezpieczenistwa panstwa, ktéra uwzgledniata
zardwno aspekty polityczno-militarne, ekonomiczne, spoteczne i ekolo-
giczne. Zwrdcono rowniez uwage, ze poszczegolne interesy narodowe
pochodza od fundamentalnych i niezmienialnych wartosci, ktorych re-
alizacja jest nadrzedna dla panistwa i jego mieszkancéw. Wedtug Kon-
stytucji RP sg nimi: niepodleglos$¢, nienaruszalnos¢ terytorialna, wol-
nos¢, bezpieczenstwo, prawa cztowieka i obywatela oraz uszanowanie
dziedzictwa narodowego i ochrona srodowiska naturalnego.

Z kolei po uwzglednieniu podstawowych intereséw narodowych za
glowne cele strategiczne Polski uznano zapewnienie realizacji intere-
sow narodowych w wyniku eliminacji zaréwno zewnetrznych oraz we-
wnetrznych zagrozen, redukcje ryzyka i efektywne wykorzystywanie
istniejacych szans.

Analiza Strategii Bezpieczenstwa Narodowego z 2007 roku zwraca
uwage na potrzebe rozwoju teorii i praktyki zarzadzania kryzysowe-
go w Polsce. Wiaze si¢ to z dziataniami, ktére powinny zapewnic po-
wszechno$é, wszechstronnosé i elastycznos¢ tworzonego systemu. Mo-
dyfikacja okreslonych zatozen i rozwigzan prawnych moze udoskonali¢
juz istniejacy system. Celem tego zabiegu nie jest dokonanie zasadni-
czych zmian w sposdb rewolucyjny, lecz ewolucyjny — w wyniku prze-
ksztalcania istniejacego stanu rzeczy*.

40

J. Gryz, W. Kitler, System reagowania kryzysowego, wyd. Adam Marszatek, Torun
2007, s. 261.
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Rys. 5. Problemy uznane za najwieksze wyzwania i zagrozenia

bezpieczenstwa narodowego RP
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Strategia Bezpieczenstwa
Narodowego Rzeczpospolitej Polskiej z 2007 roku.

Na tym tle zwiazki organizacyjne miedzy poszczegdlnymi sktado-
wymi systemu bezpieczeristwa narodowego mozna scharakteryzowac
jako strukturalno-funkcjonalne, wynikajace z potrzeb. W tym przy-
padku nalezy przedstawic¢ organizacyjne relacje strukturalne, ktore
warunkuja bezpieczenstwo narodowe RP taczace cele strategiczne i in-
teresy narodowe w sektorowe koncepcje bezpieczeristwa narodowego
(trzecia i czwarta czes¢ dokumentu z 2007 roku). Dochodzi do nich mie-
dzy: a) organami wladzy wykonawczej (Prezydent RP — Prezes Rady
Ministrow); b) organami wiadzy wykonawczej i ustawodawczej (Pre-
zydent RP — Prezes Rady Ministréw — sejm). W zwiazku z powyzszym
istniejaca obecnie strategia bezpieczenstwa narodowego w Polsce wa-
runkowata wprowadzenie nowych metod organizacyjnych na szczeblu
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wladz panistwa oraz innowacyjny charakter zwigzkow organizacyjnych
miedzy strukturami bioragcymi udzial w zintegrowanym zabezpiecza-
niu bezpieczenstwa panstwa. Nie mozna réwniez zapominac o tym, ze
w zmieniajacych sie warunkach polityczno — ekonomicznych nalezy
stworzy¢ nowa formule strategii bezpieczenstwa, ktéra bytaby wyrazo-
na poprzez konsolidacje dziatan na szczeblu panstwa*. W tym przy-
padku nalezy zwrdci¢ uwage na przedsiewzigcia organizacyjno-prawne
majace na celu koordynacje dziatan antyterrorystycznych* (w tej cze-
Sci Strategii mozemy zaobserwowac jej stabos¢, ktora nie przygotowu-
je odpowiednich warunkéw do powstanie jednego miejsca, w ktérym
nadzorowane bylyby wszystkie dziatania majace na celu przetworzenie
sygnaldow zewnetrznych i wewnetrznych zwiazanych z powstajacym,
bardzo czesto nierdwnomiernie zagrozeniem oraz wykorzystaniem
w celu zabezpieczenia bezpieczenstwa narodowego wszystkich sit — za-
réowno militarnych jak i niemilitarnych — co obecnie stato si¢ podstawa
dla zabezpieczenia zywotnych intereséw Polski®).

Dokument przedstawia cele i zadnia sektorowe koncepcji bezpieczen-
stwa. Metody osiagniecia okreslonych celow strategicznych (w wyniku
wykorzystania zakresu dostepnych srodkéw i dziatan politycznych, go-
spodarczych, wojskowych oraz dyplomatycznych) nie sa do korica w petni
sprecyzowane.* Zwrdcono rowniez uwage na to, ze stopniowe zacieranie
sie r6zni¢ pomiedzy sfera bezpieczenstwa wewnetrznego i zewnetrznego
wymaga cato$ciowego podejscia. Oprocz tego uznano, ze panstwo po-
winno konsekwentnie realizowac dziatania, ktore umozliwiatyby umoc-
nienie bezpieczenstwa narodowego RP i jego mieszkancow.

41

J. Gryz, W. Kitler, System reagowania kryzysowego, wyd. Adam Marszatek, Torun
2007, s. 262, zobacz takze: S. Zalewski, Globalizacja wyzwaniem dla narodowej polityki bez-
pieczenstwa, Zeszyty Naukowe AON, nr 1/2004, ss. 232-242; A. Bochniak-Jakubowska,
W. Molek, Regulacje prawne systemu obronnego Rzeczpospolitej Polskiej, Zeszyt Problemo-
wy Towarzystwa Wiedzy Obronnej, nr 4/2004, ss. 19-68.

2 K. Jatoszyniski, Wspétczesny wymiar antyterroryzmu, TRIO, Warszawa 2008, s. 229.

# P. Zelikow, The Transformation of National Security, The National Interest, Spring
2003, ss. 17-28.

# J. Pawtowski, Percepcja bezpieczeristwa oraz obronnosci paristwa, Zeszyty Naukowe
AON, nr 1(58)/2005 ss. 99-106, ]. Gotebiewski, Zarzqdzanie kryzysowe jako metoda ksztat-
towania standarddw bezpieczenstwa, ,Wiedza Obronna” nr 1/2006, ss. 50-73 zobacz takze:
J. Rostowski, Liberalnie i bezpiecznie, Rzeczpospolita nr 53/2004, T. Keson, M. Kulisz, Bez-
pieczeristwo zewnetrzne Rzeczpospolitej Polskiej, Wojsko i Wychowanie nr.2/2000 ss. 41-48,
J. Kiepura, Spoteczno-ustrojowe zatozenia systemu — obronnego, Wojsko i Wychowanie nr
2/1999, s. 50-56.
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Podobnie jak w przypadku Strategii z 2003 roku, nowy dokument za-
wieral w koncepcji bezpieczenstwa zewnetrznego stwierdzenie, ze Pol-
skie bezpieczenstwo narodowe jest nadal uzaleznione od wspotpracy
w strukturach miedzynarodowych (NATO, Unii Europejskiej)*. Stwier-
dzono, Zze nalezy rozwija¢ zdolnos¢ do osiggania celéw strategicznych
w zakresie bezpieczenstwa w przestrzeni: europejskiej, euroatlantyckiej
oraz globalnej*.

Tak jak w przypadku Strategii z 2003 roku uznano, ze wspotpraca w
ramach NATO jest najwazniejszym elementem sktadowym bezpieczen-
stwa narodowego w zakresie wspoldziatania polityczno-wojskowego®.

Z kolei cztonkowstwo Polski w UE uznano za determinante bezpie-
czenstwa narodowego Polski*®. Bylo to mozliwe przez znaczne zwigk-
szenie mozliwosci wspdtuczestnictwa w realizacji takich instrumen-
tow jak: Wspdlna Polityka Zagraniczna i Bezpieczenstwa, Europejska
Polityka Bezpieczenstwa i Obrony, Jednolity Rynek Europejski, wspol-
na polityka handlowa, Fundusz Spojnosci oraz wspotpraca w zakresie
sagdownictwa i spraw wewnetrznych®. Oprdcz tego stwierdzono, ze
nie tylko wspdtpraca z dwiema najwiekszymi wyspecjalizowanymi or-
ganizacjami miedzynarodowymi jest kluczowa dla intereséw bezpie-
czenstwa narodowego, ale Rzeczpospolita Polska powinna prowadzi¢
w tym zakresie dialog takze z Organizacja Narodow Zjednoczonych
i pozostalymi mniejszymi, czesto regionalnymi ugrupowaniami.

# 5. Koziej, Ocena nowej strategii bezpieczenistwa narodowego RP, Zeszyty Naukowe

AON nr 1/2004, ss. 354—361.

% Strategia Bezpieczenstwa Narodowego Rzeczpospolitej Polskiej z 2007 roku
ss. 10-11.

¥ Strategia Bezpieczeristwa Narodowego Rzeczpospolitej Polskiej z 2007 roku
ss. 10-12, zobacz takze: J. M. Ruszar, Wojna z terroryzmem a polski interes narodowy, Rzecz-
pospolita nr 236/2001, M. Obrusiewicz, Ksztattowanie i rozwdj strategii bezpieczenistwa
narodowego — poszukiwanie rozwiqzan metodycznych, Mys$l Wojskowa nr 4/2002, ss. 5-24,
J. Pawlowski, Wybrane problemy bezpieczenistwa RP w kontekscie walki z terroryzmem, Ze-
szyt Problemowy Towarzystwa Wiedzy Obronnej, nr 2/2002, ss. 22-35.

% Red., Prymat NATO i stosunki transatlantyckie — polski punkt widzenia, Forum Na-
tolinskie 5(7)/2006 r., ss. 2-16.

¥ Strategia Bezpieczenstwa Narodowego Rzeczpospolitej Polskiej z 2007 roku, s. 11.
O. Osica, Wspdlna polityka bezpieczeristwa i obrony w perspektywie Polski, Raporty

i Analizy CSM nr 5/2001, ss. 8-13.

50



220 Gniewomir Pienkowski

Podstawowym zadaniem panistwa w sferze bezpieczenstwa wewnetrz-
nego jest utrzymanie szeroko rozumianej zdolnosci do reagowania®'.

Rys. 6. Sfery bezpieczenstwa narodowego
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Strategia Bezpieczenstwa Narodo-
wego Rzeczpospolitej Polskiej z 2007 roku.

’lll.
it

Analiza tej czesci dokumentu pozwala stwierdzi¢, ze nalezy wyroz-
ni¢ kilka kategorii reagowania, w zaleznosci od zaistnialej sytuacji. Za-
liczamy do nich:

1. bezpieczenstwo publiczne;

2. bezpieczenstwo powszechne;

3. ochrong porzadku prawnego;

4. ochrong zycia i zdrowia obywateli;

51

G. Rowinski, Sity Zbrojne RP a strategia bezpieczenistwa, Wojsko i Wychowanie
nr 4/2002, ss. 98-104.
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5. ochrone majatku narodowego przed bezprawnymi dzialaniami;
6. ochrone przed skutkami klesk zywiotowych, katastrof naturalnych
i awarii technicznych™.

W dokumencie stwierdzono, ze utrzymanie odpowiedniego pozio-
mu reagowania kryzysowego jest mozliwe tylko i wylacznie dzieki
stworzeniu przejrzystych przepisow prawa, ksztattowanie propanstwo-
wych postaw spolecznych, stopniowy rozwoj wszystkich podmiotéw
panstwowych oraz spolecznych, ktérych aktywnos¢ jest zwigzana
z zabezpieczeniem bezpieczenstwa narodowego RP%. Uznano, ze osiag-
niecie tych celow bedzie mozliwe w wyniku stopniowego zwiekszenia
efektywnosci administracji publicznej oraz zwigkszanie profesjonali-
zmu wsrdd funkcjonariuszy i pracownikow poszczegdlnych instytucji
panstwa, ktdre realizuja zadania w sferze dziatalnosci panstwa.

W Strategii nie zapomniano takze, ze bardzo wazne jest zapewnienie
odpowiedniego poziomu reagowania kryzysowego™. Zwrdcono uwage
rowniez na to, ze jakiekolwiek dziatania prowadzone w zakresie za-
pewnienia akceptowalnego przez spoteczenstwo poziomu bezpieczen-
stwa wewnetrznego panstwa powinny by¢ skierowane do prowadzenia
zadan w sferze wdrozenia systemu zarzadzania kryzysowego, rozwoju
Systemu Ochrony Ludnosci (w wyniku dziatalnosci Systemu Ostrzega-
nia i Alarmowania Ludnosci), a takze Zintegrowanego Systemu Ratow-
niczego. Nie zapomniano takze o dalszej wspolpracy oraz konsolidacji
poszczegolnych dzialan z wyspecjalizowanymi organizacjami miedzy-
narodowymi tj. NATO, Unia Europejska oraz Organizacja Narodéw
Zjednoczonych®.

Autorzy Strategii Bezpieczenstwa Narodowego z 2007 roku mieli na
celu stworzenie zintegrowanego systemu reagowania kryzysowego,
ktory bytby pierwszym krokiem w budowie wszechstronnego systemu
zarzadzania kryzysowego, ktore podlegatby peinej integracji z dziata-
niami i systemami NATO i Unii Europejskiej”.

2 Strategia Bezpieczenistwa Narodowego Rzeczpospolitej Polskiej z 2007 roku s. 15.

% A. Wiodarski, Rodzaje i charakterystyka zagrozen bezpieczenstwa RP, Zeszyty Na-
ukowe Szkoly Wyzszej im. Pawta Wlodkowica w Ptocku, vol. 21/2002, ss. 101-117.

% P Sienkiewicz, A. Ramczyk, Analiza systemowa polityki bezpieczenistwa panstwa,
Zeszyty Naukowe AON, nr 4/2005, ss. 32-43.

» T. Leczykiewicz, Socjologiczne aspekty bezpieczenistwa narodowego, Poglady i Do-
$wiadczenia nr 2/1999, ss. 145-147.

% Strategia Bezpieczenstwa Narodowego Rzeczpospolitej Polskiej z 2007 roku,
ss. 15-16.

% P. Soroka, Nowe uwarunkowania bezpieczenstwa w Europie i na swiecie, Problemy
Techniki i Uzbrojenia 2/2003, ss. 25-33.
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Zauwazono, ze ksztalt bezpieczenstwa wewnetrznego panstwa jest
zalezny od zagrozen nieprzewidywalnych, do ktérych zaliczono za-
grozenia ze strony terrorystow>. Okreslono je w sposob dos¢ ogolny,
majac na uwadze nie tylko wystapienie zagrozenia w postaci ataku
terrorystycznego, ale takze mozliwos$¢ zapobiegania jego wystapieniu
przez zwalczenie istniejacych na terytorium (albo w porozumieniu
z panstwami sasiednimi) lub w poblizu granic baz terrorystycznych®.
Srodkiem zapobiegawczym miato sie sta¢ aktywne poszukiwanie zr6-
del finansowania poszczegdlnych organizacji terrorystycznych oraz
efektywne wspotdziatanie istniejacych stuzb — odpowiedzialnych za
szybkie przeciwdziatanie wystepowaniu tych zagrozen®. Do pozosta-
tych zagrozen, ktére formy zapobiegania powinny by¢ zawarte w syste-
mie zarzadzania kryzysowego zaliczono: inne dzialania wymierzono
przeciwko bezpieczenstwu wewnetrznemu panstwa, do ktérych mozna
zaliczy¢: dzialania naruszajace porzadek konstytucyjny oraz rozwijaja-
ce ideologie totalitarne, nienawis¢ miedzyrasowa i narodowosciowa®.

Rys. 7. Sfery bezpieczenstwa ekonomicznego panstwa

Finanse
Bezpieczenstwo Przemystowy
Energetyka | | okonomiczne | potencjat
panstwa obronny
Infrastruktura
transportowa

Zrédto: opracowanie na podstawie: Strategia Bezpieczenstwa Narodowego
Rzeczpospolitej Polskiej z 2007 roku, ss. 17-18.

% K. Jatoszynski, Wspotczesne zagrozenia pozamilitarne paristwa — terroryzm i przestep-
cz08¢ zorganizowana a bezpieczenstwo Polski, Zeszyty Naukowe AON nr 4/2001, ss. 43-55.

¥ A. Bujak, Zarys teorii kryzysu i reagowania kryzysowego, Zeszyty Naukowe WSO-
WL, nr 3/2004, ss. 5-13.

€0 S. Zalewski, Zadania i uprawnienia stuzb specjalnych w zakresie ochrony porzqdku
konstytucyjnego Rzeczpospolitej Polskiej, Zeszyty Naukowe AON nr 2/2004, ss. 302-315,

6l Tamze, ss. 280-292.
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W przypadku pozostatych sfer bezpieczenistwa zwrocono uwage na
zapewnienie wszystkim mieszkaricom panstwa tzw. bezpieczenstwa
obywatelskiego, czyli odpowiednich warunkéw poczucia bezpieczen-
stwa oraz sprawiedliwosci. Gléwny nacisk potozono na usprawnienie
i zagwarantowanie efektywnego wykonywania orzeczen. Innym ele-
mentem zawierajacym sie w zakresie pojecia bezpieczenstwo obywatel-
skie bylo stwierdzenie, ze bardzo wazne jest zagwarantowanie bezpie-
czenstwa obrotu gospodarczego, w wyniku uproszczenia istniejacych
procedur prawnych. Zwrdcono réwniez uwage na to, ze obowigzkiem
panstwa jest pelna realizacja konstytucyjnych praw i wolnosci. Podsu-
mowujac stwierdzono, ze wszystkie instytucje wymiaru sprawiedliwo-
$ci powinny stac si¢ ogolnodostepne oraz poprawic¢ szybkos¢ w podej-
mowaniu decyzji®.

Strategia z 2007 roku kfadzie szczegdlny nacisk na wspotdziatanie
z wytworcami gazu ziemnego oraz ropy naftowej na M. Péinocnym
i Szelfie Norweskim. Zwiazane jest to z dywersyfikacja dostaw su-
rowcow do Polski — potaczenie gazociggiem z panstwami Pétnocy jest
w interesie zarowno Polski jak i Europy. Podpisanie takich uméw pro-
wadzi do stworzenia efektywnego transportu na osi Péinoc — Potudnie,
co umozliwia uniezaleznienie si¢ od jednego dostawcy nie tylko Polski,
ale takze nowych cztonkéw Unii Europejskiej i NATO. W przedstawio-
na strategie wpisuje si¢ stworzenie projektu korytarza transportowego,
ktéry obejmowatby swoim zasiegiem region Morza Kaspijskiego, Mo-
rza Czarnego i prowadzilby do Polski i innych panistw Europy Srod-
kowo-Wschodniej. W dokumencie z 2007 roku stwierdzono réwniez,
ze w interesie bezpieczenstwa narodowego RP lezy konsolidacja kra-
jowej elektroenergetyki. Stworzenie w miejsce dotychczas istniejacej,
rozdrobnionej i slabej strukturalnie grupy kapitatowej — kilku duzych
organizacji, ktore moglyby zwiekszy¢ konkurencyjno$¢ w tym sektorze
gospodarki. Z drugiej strony nie zapomniano o rozwoju alternatywnych
metod uzyskiwania energii, w wyniku stopniowego zwigkszania wy-
korzystania poszczegolnych zrédet odnawialnych oraz alternatywnych
(np. rozwdj energetyki jadrowej, wdrozenie tzw. czystych technologii
wykorzystania wegla oraz wspdtpraca w zakresie rozwoju technologii
energooszczednych, ktore podnosityby wydajno$¢ wykorzystania ener-
gii w gospodarce)®.

62 Strategia Bezpieczeristwa Narodowego Rzeczpospolitej Polskiej z 2007 roku s. 16.
63 Tamze, ss. 17-18.
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Pozostale jednostki odpowiedzialne za bezpieczenstwo narodowe
panstwa tj Sity Zbrojne RP tak samo jak w dokumencie z 2003 roku zo-
staly uznane za nadrzedne w sferze zabezpieczenia panstwa®. Z kolei
w tym przypadku nalezy zauwazy¢, ze wlasnie czwarta czes¢ Strate-
gii jest jej najwieksza staboscia systemowa. Sposéb w jaki potraktowa-
no problematyke systemu bezpieczenistwa narodowego w duzej czesci
naklada si¢ na kwestie operacyjne czesci trzeciej (ten rozdziat powinien
zawiera¢ poszczegolne zadania rozwojowe, doskonalenia, szkolenia,
transformacji systemu bezpieczenstwa, a nie zadania operacyjne jego
ogniw, ktore sa trescig rozdziatu trzeciego)®.

4. Podsumowanie

Geostrategiczne potozenie Polski w sercu Europy wymusza na rzadza-
cych opracowanie strategii bezpieczenistwa narodowego. Rozwdj teorii
i praktyki zarzadzania kryzysowego w Polsce wiaze sie z dziataniami,
ktore powinny zapewnic¢ powszechnos$¢, wszechstronnos¢ i elastycz-
nos¢ systemu. Dokonac¢ tego mozna modyfikujac istniejace struktury
organizacyjne i rozwigzania prawne. Celem tego zabiegu nie jest doko-
nywanie zasadniczych zmian w sposob rewolucyjny, lecz ewolucyjny
— wyniku przeksztalcenia istniejacego stanu rzeczy®.

Zarzadzanie kryzysowe w Polsce znajduje si¢ w zaawansowanej fa-
zie rozwoju. Walorem nowego, a zarazem kompleksowego podejscia do
organizacji systemu moze by¢ wigksze wykorzystanie zasobow, a tym
samym usprawnienie dziatalno$ci panstwa w sferze bezpieczenstwa.

Analizujac dokument Strategii Bezpieczenstwa RP z roku 2003 i 2007
mozna stwierdzi¢, ze nasz proces wyboréw strategicznych w budowie
strategii wymaga uzupelnienia dwoma klasycznymi elementami czyli
strategiczna analize otoczenia oraz analize samej organizacji. Strategia,
ktora nie bierze pod uwage uwarunkowan otoczenia pozostaje marze-
niem, ktdre nie zawiera tresci i sensu. Wymiarem modelu dziatania jest
aspekt organizacyjny czyli zbidr decyzji dotyczacych stopnia centralizacji

¢ G. Rowinski, Sity Zbrojne RP a strategia bezpieczernstwa, Wojsko i Wychowanie, nr
4/2002, ss. 98-104.

6 S. Koziej, Strategie Bezpieczeristwa Narodowego Rzeczpospolitej Polskiej z 2003 i 2007
roku, Warszawa 2008, ss. 30-31.

6 J. Gryz, W. Kitler, System reagowania kryzysowego, Torun 2007, s. 261.
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organizacji, typu przyjetej struktury, roli standardéw organizacyjnych®.

Przygotowania panstwa i jego obywateli do sytuacji kryzysowych
mozna okresli¢ jedynie na podstawie umiejetnosci wlasciwego poste-
powania zarowno organow wladzy, jak i spoteczenstwa. Dziatania
wszystkich elementéw systemu powinny by¢ przy tym skoordynowa-
ne, wzajemnie si¢ uzupelniac¢ i wspiera¢. Zasadniczym elementem ta-
kiego systemu powinna by¢jego zwartos¢, tzn. powinien by¢ zdolny od-
piera¢, przeciwdziatac i zapobiega¢ wszelkiego rodzaju zagrozeniom na
wszystkich szczeblach organizacji wladz panstwa. W przypadku kaz-
dego ze zidentyfikowanych oraz nieprzewidywalnych zagrozen powin-
na istnie¢ prawna i organizacyjna mozliwo$¢ uruchomienia wszystkich
zasobow zaréwno ludzkich, jak i materiatlowych. Skala i rodzaj zdarze-
nia moga jedynie wptywac na ich wymiar. Ponadto dziatania organéw
wladzy powinna cechowa¢ integracja wysitkéow poszczegolnych stuzb
w celu opanowania sytuacji kryzysowej, minimalizacji lub usuniecia jej
skutkéw. Dotyczy to zarowno wewnetrznych, jak i zewnetrznych dzia-
fant panstwa®.

Mimo licznych dzialan, ktére w ostatnich latach zostaty podjete
w celu zbudowania jednolitej strategii bezpieczenstwa narodowego,
nadal mozemy powiedzie¢, ze polski system jest na poczatku drogi
w zbudowaniu jednolitego i przejrzystego systemu, ktory nie tylko nie
utrudnialby swoja ztozonoscia podjecie jakichkolwiek zadan w celu za-
bezpieczenia bezpieczenstwa narodowego panstwa, ale swoja prostota
potrafilby potaczy¢ w tym obszarze wszystkie odpowiedzialne jednost-
ki na jednym szczeblu organizacyjno — decyzyjnym, doprowadzajac do
sytuacji, w ktdrej mozliwe staloby sie skuteczniejsze zabezpieczenie zy-
wotnych interesdw panstwa.

Nalezy réwniez stwierdzi¢, ze dotychczasowe rozwigzania w zakre-
sie bezpieczenstwa narodowego sa oparte na wielu niespdjnych, czesto
wzajemnie wykluczajacych sie regulacjach prawnych. Dlatego tworzac
skonsolidowany system bezpieczenstwa narodowego wiadze powinny
kierowac si¢ nastepujacymi zasadami: posiadaniem odpowiednio sze-
rokich kompetencji (prawa do egzekwowania wladzy nad innymi w sy-
tuacjach kryzysowych), mozliwoscia oddziatywania na przebieg oraz
skutki kryzysow zewnetrznych, wplywajacych na stan bezpieczenstwa

67 K. Obtdj, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 2001, s. 24.
%8 ]. Gryz, W. Kitler, System reagowania kryzysowego, wyd. Adam Marszalek, Torun
2007, ss. 20-202.
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wewnetrznego, posiadanie dostepu do baz danych, ktore zapewniatyby
otrzymywanie pelnych, aktualnych i wiarygodnych informacji, posia-
dania plandw reagowania kryzysowego w skali panstwa, wojewddz-
twa, powiatow i gmin®.

Z drugiej strony Strategie z 2003 i 2007 roku mozna potraktowac
jak radykalna odpowiedZ na zmienne warunki bezpieczenstwa, ktdére
pojawily sie po atakach terrorystycznych na USA. Uwzglednily w ten
sposOb najnowsze zagrozenia, wyzwania oraz ryzyka, a takze zwracaja
uwage na potrzebe zintegrowanego podejscia do bezpieczenstwa na-
rodowego. Obydwie strategie nadal w zbyt matym stopniu zajmuja sie
sprawami transformowania systeméw bezpieczenstwa do tak szybko
powstajacych nowych warunkéw”.

W ciaglym postepie cywilizacyjnym $wiata — panstwo jest zmuszone
do nadazania za tymi zmianami, aby nie dopusci¢ do opdznienia, czy
nierownowagi z otoczeniem. Istota postrzegania bezpieczenistwa naro-
dowego sprowadza si¢ do tworzenia, oprdcz przetrwania, warunkow
zapewnienia pomyslnosci narodéw oraz zapewnienie swobdd rozwo-
jowych. Stanowi to wyraz postepu rozwoju cywilizacyjnego narodow
oraz dazenia do zycia w dobrobycie”.

Abstract

The hereby thesis concerns the research on the genesis of the origin of Polish
system of national security. The aim of the analysis is to demonstrate the influ-
ence of an extreme situation on the establishment of effective strategy national
security. The article shows the transformation this strategy. That is the reason
why I took up the following issues:

— I analysed the origin of the theory of systems national security in the history;
— I presented development of specific forms of this type of systems with exam-
ples;

— I showed the influence of the science on the ability of development of the coun-
tries continuously being in the crisis state;

I think that this article presents the phenomenon of systems national security

% Tamze, ss. 201-202.

0 S.Koziej, Strategie Bezpieczeristwa Narodowego Rzeczpospolitej Polskiej z 2003 i 2007
roku, Warszawa 2008, ss. 30-31, zobacz takze: S. Koziej, Strategia do poprawki? Polska
Zbrojna, nr 13/2004, ss. 17-18.

' (red.), Bezpieczeristwo narodowe Polski w XXI wieku: Wyzwania i strategie, Warsza-
wa 2006, ss. 18-19.
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from a certain perspective which makes it possible to understand actions under-
taken by Polish nation.
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