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Wstep

Problematyka nowoczesnego zarzadzania wspolczesna jednostka
gospodarczg jest przedmiotem zainteresowania teoretykdéw i praktykow
nie tylko z krajow zachodnich. Znajduje odzwierciedlenie i coraz wigcej
rozwaza sie ja takze w Polsce, cho¢ stopien implementacji jego koncepcji,
metod i narzedzi jest w tym kraju jeszcze zbyt maly w stosunku do po-
trzeb.

Ro6zni menedzerowie i podmioty z otoczenia jednostki gospodaruja-
cej potrzebuja informacji w celu realizacji ich zadan, tj. planowania, ste-
rowania odpowiednimi procesami i podejmowania decyzji. Systemy
zarzadzania, ich narzedzia i metody, wlasciwie dobrane i zastosowane,
moga dostarczy¢ informacji, ktore zaspokoja potrzeby w zakresie zarza-
dzania operacyjnego i strategicznego jednostka gospodarcza i jej segmen-
tami (zakladami, oddziatami, wydzialami itd.). Warunek ten wiaze sie
jednak z koniecznoscig korzystania z osiggnie¢ réznych dyscyplin na-
ukowych i praktykéw. Tylko wtedy bowiem mozliwe bedzie uzyskanie
informacji uzytecznych dla kierownikéw rdéznych dziedzin i szczebli
zarzadzania jednostka. Zastosowanie narzedzi z réznych dyscyplin
i praktyk pozwala na ustalanie réznego typu wielkosci i wskaznikow,
takich jak: koszty, przychody, rentownos¢ wyrobow i ustug, sytuacja
finansowa jednostki gospodarczej, pozycja na rynku, konkurencyjnosc
inwestycji, ryzyko z nimi zwiazane, kanaly dystrybucji, zadowolenie
klienta itp.

Poznanie przez polskich menedzeréw rdéznych koncepcji, metod
i technik z odpowiednich dyscyplin naukowych lub poglebienie dotych-
czas posiadanej wiedzy w tej dziedzinie jest konieczne m.in. dla dokona-
nia prawidlowego wyboru sposobéw wyceny, dokumentowania zda-
rzen,, ewidengji i rachunkéw ekonomicznych w celu wdrozenia ich
w jednostce gospodarczej lub zmodyfikowania dotychczas stosowanych
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tradycyjnych sposobow. Obecnie, w warunkach nasilajacej si¢ konkuren-
qji, wlasciwie wszyscy teoretycy jak i praktycy, niezaleznie od reprezen-
towanej dyscypliny, moga odgrywac istotna role w zarzadzaniu jednost-
ka gospodarcza poprzez udziat w formutowaniu i realizacji jej strategii.
Ich zadaniem powinna by¢ takze pomoc w przeksztalcaniu zamierzen
strategicznych w wielkosci operacyjne. Nie powinni oni by¢ jedynie
biernymi obserwatorami tego co dzieje si¢ w danej jednostce, lecz wnio-
skodawcami i projektantami jego najblizszej i dalszej przysztosci.

Wdrazanie i konsekwentne stosowanie narzedzi wywodzacych sie
m.in. z marketingu, finanséw, rachunkowosci, logistyki, ekologii, nauk
o wiedzy, organizacji, zasobach ludzkich itd. moze zainicjowac¢ podej-
mowanie przez pracownikow przedsigbiorstwa czynnosci usprawniania
realizowanych przedsiewzieé, a nastepnie stymulowac do ciagltego do-
skonalenia wykonywanych czynnosci, prowadzac w efekcie do efektyw-
niejszego zarzadzania jednostka gospodarcza.

Prezentowany Zeszyt 13 Tomu XI periodyku , Przedsigbiorczos¢ i Za-
rzadzanie” zatytulowany Determinanty efektywnego zarzqdzania jednostkq
gospodarczq stanowi zbidr wiedzy na temat tradycyjnych i najnowszych
metod i technik stosowanych przy rozwigzywaniu réznorodnych pro-
bleméw zwigzanych z funkcjonowaniem przedsigbiorstwa. Jego celem
jest uswiadomienie, jakie rodzaje informacji s potrzebne w zarzadzaniu
biezacym i strategicznym, jak te informacje moga by¢ zdobyte oraz jak
moga by¢ zastosowane przez zarzadzajacych i pracownikéw operacyj-
nych jednostki gospodarczej.

Intencja Autoréw jest prezentacja waznych, szczegdétowych zagad-
nien zaréwno znanych w teorii i praktyce zarzadzania réznymi jednost-
kami gospodarczymi od dluzszego czasu (np. zarzadzanie relacjami
z klientem, przywodztwo w organizacji, determinanty etyki zawodowej
0s6b zajmujacych sie rachunkowoscig), jak i najnowszych koncepcji
irozwazan typu: ekologia w dziatalnosci przedsiebiorstw, wynagrodze-
nie a pracujacy w gospodarce polskiej, rola wiedzy i innowacyjnosci
w ksztattowaniu bezpieczenstwa itp.

Publikacja zawiera niejednokrotnie nie tylko opis wybranych zagad-
nien i ich wptywu na proces zarzadzania wraz z przyktadami, ale przed-
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stawia rowniez ich rozwigzania w konkretnych sytuacjach, przy wyko-
rzystaniu dobranych narzedzi i metod.

Zeszyt moze by¢ przydatny zaréwno dla studentéw starajacych sie
pozna¢ zagadnienie zarzadzania, zwlaszcza jego narzedzia, pod kierun-
kiem nauczycieli akademickich, jak i osob samodzielnie zdobywajacych
badz rozszerzajacych wiedze w tej dziedzinie. Sprzyja temu sposob
przedstawiania zagadnien w poszczegdlnych opracowaniach. Kazde
z opracowan rozpoczyna sie od okreslenia jego celu, ktéry Autor stara
si¢ osiagnac, przeprowadzajac wiazace rozwazania, w dalszej czesci
opracowania.

Marian Walczak
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Strategie zarzadzania, znaczenie oraz rozwoj
kapitatowych filarow emerytalnych w Polsce
w okresie dekoniunktury

1. CYKLE KONIUNKTURALNE W GOSPODARCE

Cykl koniunkturalny jest to zjawisko wystepowania w gospodarce
danego kraju lub w regionie wahan okreslonych miernikéw ekonomicz-
nych. Charakteryzuja one poziom koniunktury wokdt trendu wzrostu
gospodarczego, ktory jest analizowany w dlugim okresie [Burda M.,
Wyplosz C., 2000, s. 46].

Do najczesciej stosowanych miernikdw ekonomicznych, stosowanych
w ocenie aktualnego trendu zalicza sig:

e produkt krajowy brutto,
e zatrudnienie,
e poziom cen,
e poziom eksportu,
e poziom importu,
e wielkos¢ naktadow inwestycyjnych,
e dochody i wydatki ludnosci,
e zyski przedsiebiorstw,
e poziom indeksow gietdowych.
Fazy cyklu koniunkturalnego [Burda M., Wyplosz C., 2000, s. 79]:



12

Pawet Trippner

faza ozywienia — rosna: produkcja, zatrudnienie, inwestycje, popyt,
ceny, maleje: bezrobocie:

faza szczytu — koniec wzrostu, ww. wielko$ci utrzymuja si¢ na wyso-
kim poziomie;

faza kryzysu — rosnie bezrobocie, maleja: produkcja, zatrudnienie,
inwestycje, popyt, ceny;

dno - koniec spadku, wyzej wymienione wielkosci pozostaja na ni-
skim poziomie.

Cykle koniunkturalne wedtug kryterium dlugosci dzieli sie na [Bar-

czak R., 2006, s. 117]:

krotkie (cykle Kitchina) — trwajaq one 2—4 lata, zwiazane sg ze zmia-
nami zapasow, cen hurtowych, jak réwniez z rozliczaniem operacji
bankowych;

srednie (cykle Juglara i Kuznetsa) — trwaja od 8 do 23 lat, ich przy-
czyna sa zmiany wydatkow inwestycyjnych, Produktu Narodowego
Brutto, inflacji oraz bezrobocia;

diugie (cykle Kondratiewa) — trwaja od 40 do 60 lat, zwigzane sa
z odkryciami lub waznymi innowacjami technicznymi oraz procesem
ich rozprzestrzeniania si¢ na swiecie (elektrycznos¢, silnik parowy,
koleje, komputery, internet).

. ARCHITEKTURA SYSTEMU EMERYTALNEGO

PO REFORMIE

Punktem wyjscia reformy systemu zabezpieczen spotecznych w Pol-

sce bylo podzielenie spoteczenstwa na trzy grupy, zas kryterium podzia-
tu byt wiek [Olszewski 1999, s. 24]:

osoby urodzone przed 1 stycznia 1949 roku nie zostaty objete refor-
ma. Ich swiadczenia beda wyptacane na dotychczasowych zasadach,
czyli pozostali oni w systemie repartycyjnym;

osoby urodzone po 31 grudnia 1948 roku, a przed 1 stycznia 1969
roku same zadecydowaly czy pozosta¢ w starym systemie, czy przy-
stapi¢ do zreformowanego systemu emerytalnego. Decyzja o przy-
stapieniu do nowego systemu jest nieodwotalna;
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osoby urodzone po 31 grudnia 1968 roku obligatoryjnie musza stac
sig¢ cztonkami zreformowanego systemu.

Fundamentalng decyzja lezaca u podstaw reformy bylo zatozenie

wyplacania przyszlego $wiadczenia emerytalnego z trzech niezaleznych
zrddet. Architektura reformy zostata oparta na trzech filarach emerytal-
nych [Sas Kulczycka (red) 1999, ss. 35-26.]:

I

II

111

Filar — jest to zreformowany ZUS. Ma on charakter repartycyjny.
Kazdy ubezpieczony posiada wilasne konto emerytalne, na ktéorym
gromadzone sa $rodki finansowe wptywajace do zaktadu w formie
sktadek. Na indywidualnym koncie ubezpieczonego zostal zapisany
kapital poczatkowy na dzien 1 stycznia 1999 roku, majacy charakter
praw nabytych. Jego wysokos¢ bedzie si¢ zmieniata w zaleznosci od
wysokosci sktadek wplywajacych na konto oraz od poziomu walory-
zacji dokonywanej przez ZUS.

Filar — jest to obowigzkowy system emerytalny o charakterze kapita-
fowym. Podstawa jego funkcjonowania byto powotanie do dziatalno-
$ci Powszechnych Towarzystw Emerytalnych — PTE, ktore rozpocze-
ly zarzadzanie Otwartymi Funduszami Emerytalnymi — OFE. Srodki
do funduszy pochodza z cze$ci sktadki emerytalnej ptaconej do ZUS,
ktory dokonuje ich transferu do OFE. Celem dziatalnosci tych ostat-
nich jest inwestowanie powierzonych srodkéw finansowych w celu
ich pomnozenia, przy przestrzeganiu zasady ograniczania poziomu
ryzyka inwestycyjnego. Wysoko$¢ wyptacanej emerytury jest uzalez-
niona od wysokosci zgromadzonego kapitatu, uwzglednienia
zmniejszajacego si¢ poziomu zasobow wraz z wyplacaniem swiad-
czenia oraz statystycznej dtugosci zycia.

Filar - jest to dobrowolne ubezpieczenie o charakterze kapitalowym
finansowane indywidualnie przez osoby uwazajace, ze uzyskiwane
przez nich Swiadczenia z filaréw obowigzkowych beda zbyt niskie
w stosunku do ich oczekiwan. Filar ten moze mie¢ dwie postacie [Ol-
szewski 1999, ss. 26-27]:

Grupowa umowa zawarta przez pracodawce z towarzystwem ubez-

pieczeniowym lub funduszem inwestycyjnym. Ma ona posta¢ Pracowni-
czego Programu Emerytalnego. Srodki na ten filar pochodza z czesci
wynagrodzenia netto pracownika, ktére jest przez niego przeznaczona



14

Pawet Trippner

na cel emerytalny. W ramach tego filaru dziatalnos¢ prowadza Pracow-

nicze Towarzystwa Emerytalne.

Tabela 1. Charakterystyka zasilania kapitatowych filarow emerytalnych w Polsce

nia poziomu ak-
tywow

od konkurencji wplaty do-
tychczasowych czlonkéw, sku-

tecznos¢ polityki inwestycyjnej

FILAR
X
II III

Obowiazkowa dla osob urodzo- | Dobrowolna. Kazdy obywatel

nych po 31 grudnia 1968 roku. | ma prawo przystapi¢ do III
Przynaleznos¢ Osoby urodzone przed 1 stycz- | filaru.

nia 1949 roku nie majg prawa

udzialu w tym filarze.

Pozyskiwanie nowych czlon- | Pozyskiwanie nowych czlon-
Metody zwieksza- | kdow, przejmowanie czlonkéw | kéw, wplaty dotychczaso-

wych cztonkéw, skutecznosé
polityki inwestycyjnej.

W momencie podjecia pracy

Dowolny. Potencjalny klient

Poczatek zawodowej i rozpoczecia opla- | sam decyduje kiedy rozpocz-
uczestnictwa cania sktadek ubezpieczenio- | nie optacanie dodatkowych
wych. sktadek.

; lara
Wysokos¢ sktadki | 7,3 % wynagrodzenia brutto. Sam  uczestnik  deklaruje

wysokos¢ wplacanej kwoty.

Regularnos¢ wptat

Zgodna z wyptacanym wyna-
grodzeniem i opfacaniem skfa-
dek.

Uczestnik ma prawo decyzji
co do czestotliwosci optacania
sktadek.

Instytucje dziataja-
ce w ramach filara.

Otwarte Fundusze Emerytalne.

Banki, Maklerskie.
Towarzystwa Ubezpieczenio-

Biura

we, Towarzystwa Funduszy
Inwestycyjnych.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Nowak K., Nowe emerytury — reforma syste-
mu ubezpieczen spotecznych, WSB, Poznan, 1999, s. 56.

Indywidualna umowa pracownika z instytucja zajmujaca si¢ inwe-

stowaniem powierzonych jej srodkow finansowych. Sa to najczesciej to-

warzystwa ubezpieczeniowe, fundusze inwestycyjne oraz banki. Pra-

cownik regularnie przeznacza czes¢ swojego wynagrodzenia netto dla

jednej z wyzej wymienionych instytucji, aby ta dokonata jej alokacji
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w sposdb maksymalnie efektywny. Przyszly emeryt ma obowiazek okre-
$lenia typu funduszu, ktéry ma pomnazac jego sktadki. Wigze sie to z
réoznym poziomem ryzyka funduszy, co wplywa na bezpieczenistwo in-
westycji. We wrzesniu 2004 roku w ramach III filaru ubezpieczeniowego
wprowadzono nowy produkt o nazwie Indywidualne Konta Emerytalne.

Z uwagi na fakt, ze fundusze emerytalne sa instytucjami komercyj-
nymi musza one pobiera¢ od kazdej wplaconej sktadki prowizje. Jej wy-
sokos$¢ jest uzalezniona od stazu osoby ubezpieczonej w funduszu, male-
jac wraz z wydtuzaniem sig stazu. Tak wigc z podanej powyzej wielkosci
7,30% wynagrodzenia brutto niepelna kwota zostanie przez fundusz
emerytalny zainwestowana w celu jej pomnazania. Zostanie ona takze
zmniejszona o pobrana przez fundusz prowizje. Dodatkowo OFE pobie-
ra miesieczng oplate za zarzadzanie aktywami. Fundusze emerytalne
przeliczaja wptywajace na konto ubezpieczonego kwoty na jednostki
rozrachunkowe, stanowiace punkt wyjscia do ustalania kapitatu zgro-
madzonego na koncie przysztego emeryta.

Rysunek 1. Podziat III filara emerytalnego

11 Filar Emerytalny

T

Pracownicze Programy Indywidualne Programy
Emerytalne Emerytalne
\ 4 A 4
Umowa Umowa PFE Umowa Umowa Inne
z TFI1 zTU z TFI zTU

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie www.knf.gov.pl
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3. RYZYKO ZWIAZANE Z INWESTYCJAMI FINANSOWYMI

Stowo ryzyko pochodzi od wloskiego ,riscare”, oznaczajacego od-
wazy¢ sie [Tarczynski W., Mojsiewicz M., 2001, s. 11]. Jego ponoszenie
jest zatem efektem wyboru, nie za$ koniecznoscia. Przez dtugi czas utoz-
samiano dwa pojecia: ryzyko oraz niepewnosc. Pierwszym, ktory usys-
tematyzowat i je rozréznil byt F.H. Knight [1921, s. 233]. Stwierdzit on, ze
niepewno$¢ mierzalna to wiasnie ryzyko, za$ niemierzalna jest niepew-
noscia wlasciwa. Pojecia ryzyka nalezy uzywac¢ w praktyce gdy zacho-
dza nastepujace stany rzeczy [Dziawgo D., 1998, s. 14]:

e rezultat przysztych dzialan nie jest znany, ale istnieje mozliwo$c¢ zde-
finiowania sytuacji, ktére moga wystapi¢ w przysztosci,
e prawdopodobienstwo wystapienia przysztych zdarzen jest znane.

Do podobnych wnioskéw doszedt Willett. Stwierdzit on, ze ryzyko
obiektywnie wspolzalezne od subiektywnej niepewnosci. Uznawat on je
za stan otoczenia. Uwazal, ze nalezy je odnosi¢ co do niepewnosci okre-
Slonego skutku, a nie prawdopodobienstwa jego wystapienia [Willett
A.H., 1951, s. 6].

Kolejna, istotng koncepcja dotyczaca ryzyka, wniosta definicja opra-
cowana przez Komisje do Spraw Terminologii Ubezpieczeniowej USA.
Zgodnie z nig ryzyko jest niepewnoscia co do okreslonego zdarzenia w
przypadku gdy wystepuja co najmniej dwa mozliwe rezultaty. Jest ono
mierzalng niepewnoscia, czy oczekiwany cel zostanie osiagniety [Smaga
E., 1995, s. 13].

Z kolei zgodnie z teoriami Brighama ryzyko inwestycyjne to prawdo-
podobienstwo osiagniecia dochodu mniejszego niz zakladany. Inwestycja
jest bardziej ryzykowna gdy wzrasta szansa osiagniecia niskich badz
ujemnych dochodéw [Brigham E.F., Gapenski L.C., 2000, vol. 1, s. 66].

Przy zalozeniu, Ze ryzyko jest wyborem, taczy si¢ ono nierozerwalnie
z czasem. Wraz z wydluzaniem si¢ horyzontu czasowego inwestydji,
poziom ryzyka ulega wzrostowi. Zjawisko to ilustruje rysunek 2.
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Rysunek 2. Zalezno$¢ poziomu ryzyka od czasu

A

'
_/ stopy zwrotu

m ﬂ Wartos¢ oczekiwana

»
»

Prawdopodobienstwo

Czas

Zrédto: Tarczynski W., Mojsiejewicz M., Zarzqdzanie ryzykiem, PWE, Warszawa 2001, s. 13.

Zgodnie z rysunkiem wydiuzanie si¢ okresu inwestycji powoduje
coraz mniejsze prawdopodobienstwo zrealizowania oczekiwanej stopy
zwrotu. Rosnie natomiast mozliwos$¢, ze osiagniete w rzeczywistosci
stopy zysku beda coraz bardziej odbiegac¢ od wartosci oczekiwane;j.

Inwestowanie na rynkach pienieznym i kapitalowym w instrumenty
finansowe jest nierozerwalnie zwigzane z ponoszeniem ryzyka. Jego po-
ziom jest uzalezniony od rodzaju papieru wartosciowego w jaki lokuje
kapitat inwestor. Jest ono obok stopy zwrotu drugim najistotniejszym
elementem pomagajacym podja¢ inwestorom decyzje.

Podstawowym zrddtem ryzyka jest niepewnos¢ stopy zysku z inwe-
stycji w przysztosci. Oznacza to, ze oczekiwana stopa zwrotu, okreslona
na podstawie stop zwrotu osiagnietych przez inwestora w przesztosci
bedzie si¢ réznita od stop osiagnietych przez inwestora w przysztosci.

Istnieje, kilka kryteriéw podziatu ryzyka. Najbardziej ogélnym jest
nastepujacy podziat [Peumans H., 1965, ss. 106-107]:

e ryzyko wlasciwe — zwigzane z prawem wielkich liczb, odnosi si¢ ono
do zjawisk o charakterze katastroficznym;

e ryzyko subiektywne — ma ono zwiazek z subiektywnym ocenianiem
rzeczywistosci przez ludzi;

e ryzyko obiektywne —jest to niemozliwo$¢ przewidzenia wystgpienia
niektorych zdarzen w przysziosci;

Podziat, wprowadzony po raz pierwszy przez Kulpa oraz majacy
najszersze zastosowanie w praktyce, opiera si¢ na czynnikach ksztattuja-
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cych ryzyko catkowite, w ramach ktdrego wyrdznia si¢ ryzyko systema-
tyczne i niesystematyczne [Kulp C.A., 1928, s. 4-7]:

1. Ryzyko systematyczne (zewnetrzne) — wynika z uwarunkowan ze-
wnetrznych, ktdére nie sa kontrolowane przez podmiot (inwestorow).
Jest ono zwigzane z warunkami ekonomicznymi, panujacymi na da-
nych rynkach. Inwestor nie ma mozliwosci wyeliminowania tego ro-
dzaju ryzyka. W ramach tego ryzyka mozna wyrdznic¢ nastepuje jego
dalsze, szczegolowe podziaty:

e ryzyko polityczne — sg to zdarzenia o charakterze majace wptyw
na rynki finansowe. Moga to by¢ np. wyniki wyboréw prowa-
dzace do zmiany rzadzacej politycznej opgji;

e ryzyko sytuacji na GPW — ma zwiazek ze zmianami cen papieréw
wartosciowych. Zmieniajg si¢ one zazwyczaj w trendach. Trud-
nym zadaniem jest ustalenie momentu zmiany trendu np. bessy
na hosse lub odwrotnie;

e ryzyko rynku — polega na zmianach sytuacji na szeroko rozumia-
nym rynku, ktére to sytuacje wptywaja na kondycje i pozycje
przedsiebiorstw na nim dziatajacych;

e ryzyko plynnosci — jest to trudnos¢ z zamknigciem inwestydji tj.
sprzedaza danego papieru wartosciowego i zamiany go na gotéwke.
Moze to stanowi¢ wynik niskiego popytu na dany papier wartoscio-
wy oraz malej liczby akgji danej spotki bedacych w wolnym obrocie
(free — float);

e ryzyko inflacji — wzrost poziomu cen powoduje ostabienie sity
nabywczej pieniadza. Moze ono spowodowac, ze osiagniete zyski
z inwestycji nie beda na tyle wysokie by zrekompensowa¢ wzrost
poziomu cen. W tej sytuacji inwestor pomimo zanotowania no-
minalnej stopy zysku w ujeciu realnym poniesie strate;

e ryzyko stopy procentowej — jest ono wynikiem efektu wystepo-
wania inflacji. Wraz ze wzrostem inflacji rosnie oprocentowanie
lokat bankowych oraz innych bezpiecznych instrumentéw finan-
sowych (bondw skarbowych, obligacji). Ze wzgledu na wyzsza
stope oprocentowania tych instrumentow oraz ich niskie ryzyko,
czes¢ inwestorow moze wycofywac swoj kapitalt z gietdy, co
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spowoduje nadwyzke podazy nad popytem, a w konsekwencji
spadek cen akgji;

e ryzyko walutowe — dotyczy inwestycji w waluty obce oraz inwe-
stycji rozlicznych w innej walucie niz ztotéwka. Przyktadem mo-
ga by¢ fundusze inwestycyjne inwestujace w akcje i obligacje za-
granica naszego kraju. Stopy zwrotu z inwestycji wyrazane
w walucie krajowej oraz obcej beda sie roznily. Jesli nastapi
wzrost kursu zlotego do waluty zagranicznej to spowoduje on
zmniejszenie si¢ stopy zwrotu inwestora krajowego;

e ryzyko niedotrzymania warunkéw - dotyczy sytuacji gdy emi-
tent nie wywiaze si¢ ze swoich zobowigzan np. nie wyptaci odse-
tek od obligacji lub jej nie wykupi. Inwestor w tym momencie
ponosi strate;

e ryzyko reinwestycji — dochody otrzymywane w czasie trwania
inwestycji moga podlega¢ ponownemu inwestowaniu (przykla-
dem moga by¢ odsetki od obligacji trzyletnich — sa one wyptacane
co pot roku). Reinwestycja nie zawsze jest korzystna, gdyz moze
przynies¢ inwestorowi nizsza stope zwrotu niz inwestycja pod-
stawowa badz moze on na niej zanotowac straty. Obniza to ogdl-
na stope zwrotu z inwestycji;

e ryzyko kontraktdw terminowych — jesli realizacja opcji badz kon-
traktu future nastapi w niedogodnym dla inwestora momencie to
moze on zanotowac strate z inwestycji.

Ryzyko niesystematyczne (specyficzne, wewnetrzne) — dotyczy

obszaru dziatania danego podmiotu. Moze by¢ ono przez ten pod-

miot czeSciowo kontrolowane oraz moga by¢ podejmowane proby
czeSciowego badz catkowitego wyeliminowania tego typu ryzyka.

W ramach ryzyka specyficznego nalezy wyrdzni¢c [Wawiernia A.,

Jonek-Kowalska I., (2009), s. 75-76]:

e ryzyko bankructwa — w dobie gospodarki wolnorynkowej cze-
stymi zjawiskami sq upadtosci przedsigbiorstw. Akcje lub obliga-
cje firmy, ktora zbankrutowata stajq si¢ bezwartosciowe;

e ryzyko zarzadzania — organami decyzyjnymi w spotkach sa za-
rzady, ktére sa powolywane przez Walne Zgromadzenia Akcjo-
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nariuszy. Ich bledne decyzje moga mie¢ wplyw na kondycje fi-
nansowa przedsigbiorstwa;

e ryzyko operacyjne — dotyczy niepewnosci co do poziomu zysku,
jaki wypracuje firma. Ze wzgledu na wystepowanie wielu czyn-
nikow wplywajacych na sytuacje firmy oszacowanie poziomu
przyszlego zysku jest trudne (trudne jest takze ustalenie wysoko-
Sci potencjalnej dywidendy wyptacanej przez spotke);

e ryzyko finansowe — wigkszos¢ firm finansuje swoja dziatalno$¢
przy wykorzystania dzwigni finansowej, czyli kapitatem obcym.
Pociaga to za soba konieczno$¢ ptacenia odsetek od zaciagnietych
zobowigzan. Czesto wypracowane przez firme zyski sa niewy-
starczajace do obstugi dtugu, co powoduje ponoszenie przez nie
strat na poziomie brutto i netto. Dodatkowym czynnikiem sg wa-
hania stop oprocentowania dlugu, co moze wptywac na koszty
jego obstugi.

Kolejnym mozliwym podziatem ryzyka jest kryterium uczestnictwa
przedsigbiorstwa w rynku kapitalowym. W ramach tego kryterium
mozna wyrdzni¢ 5 podstawowych kategorii ryzyka [Kendall R., 2000,
s. 106-108]:

e ryzyko rynkowe — wynika z niego mozliwo$¢ poniesienia straty w wy-
niku utraty wartosci przez aktywa, w ktore podmiot zainwestowat
swoj kapital;

e ryzyko kredytowe — polega na wystepowaniu strat w sytuacji,gdy
dtuznicy podmiotu zaprzestaja sptacania swoich zobowiazan;

e ryzyko operacyjne — obejmuje ono obszar konsekwencji wszystkich
btednych decyzji zwigzanych z funkcjonowaniem przedsigbiorstwa;

e ryzyko prawne — prowadzi do strat finansowych zwiazanych z dzia-
falnoscia firmy niezgodna z obowiazujacymi przepisami prawa;

e ryzyko biznesowe — przyczyna jego sa negatywne konsekwencje de-
cyzji inwestycyjnych wiladz przedsigbiorstwa, zwiazanych z jego
rozwojem.

W praktyce okreslanie poziomu ryzyka sprowadza si¢ do zrdznico-
wania mozliwych zyskow z tytutu posiadania danego papieru warto-

Sciowego. Im to zréznicowanie jest wieksze, tym i ryzyko jest wieksze.
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4. ANALIZA POTENCIALU FINANSOWEGO ORAZ
STRUKTURY II FILARA EMERYTALNEGO W POLSCE

Przedmiotem pierwszej czesci analizy jest ocena potencjatu finanso-
wego instytucji obowigzkowego filara emerytalnego. Zbadana zostat
udzial OFE w rynku inwestoréw instytucjonalnych w Polsce oraz relacja
posiadanych przez nie aktywdéw do PKB Polski.

Rysunek 3. Udzial aktywow OFE w aktywach inwestoréw finansowych w Polsce
w latach 19992009
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Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie www.knf.gov.pl oraz www.izfa.pl

Podmiotami tworzacymi rynek inwestorow zbiorowych w Polsce sa
banki, towarzystwa ubezpieczeniowe, fundusze inwestycyjne oraz
otwarte fundusze emerytalne. Te ostatnie sa najmtodsza kategoria inwe-
storow na rynku, stad na koniec 1999 roku ich udziat nie przekraczat 1%.
Jednakze w kolejnych latach, w wyniku ustawowego zapewnienia fun-
duszom emerytalnym strumienia kapitatu, naptywajacego do ich portfeli
pozycja na rynku regularnie wzrastata. Rok 2008 na skutek negatywnych
tendencji na rynku gieldowym spowodowat spadek udziatow o 1 punkt
procentowy ($rednio fundusze w swoich portfelach posiadaty ponad
30% akcji, dlatego tez obnizenie ich cen znaczaco wplynelo na zmniej-
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szenie wartosci posiadanych przez nie aktywdow netto). Rok 2009 ozna-
czat powrot dotychczasowego trendu i przekroczenie przez rynek OFE
granicy 20% udzialu w rynku inwestorow zbiorowych w Polsce.

Rysunek 4. Relacja aktywéw OFE do PKB Polski w latach 1999-2009
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie : www .knf.gov.pl oraz www.stat.gov.pl

W zakresie relacji aktywow OFE do PKB Polski zaobserwowane zo-
staly podobne tendencje jak te, zaprezentowane na rysunku 3. Koniec
1999 roku, czyli poczatek funkcjonowania funduszy emerytalnych oznaczat
ich sladowe znaczenie w systemie finansowym panstwa (udziat w PKB na
poziomie 0,4%). Nastepnie obserwowany byt regularny i szybki wzrost roli
funduszy emerytalnych w systemie finansowym. Najwyzszy udziat w
PKB zanotowano na koniec 2009 roku (13,3%). Rok 2008 przynidst spa-
dek tej relacji do poziomu niecatych 11%, zas przyczyna ponownie byly
spadki cen akcji spotek, notowanych na Gieldzie Papierow Wartoscio-
wych w Warszawie (w ciagu roku wartos¢ indeksu WIG-20 ulegta obni-
Zeniu o ponad 48%).

Druga czes¢ analizy dotyczy stosowanych przez OFE strategii inwe-
stycyjnych. Analizie poddano udziatl akcji w portfelach OFE w latach
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1999-2009, dzigki czemu mozliwa jest odpowiedZ na pytanie o reakcje
zarzadzajacych aktywami funduszy na kryzys finansowy i dekoniunktu-
re na rynkach finansowych.

Rysunek 5 w sposob obrazowy prezentuje reakcje zarzadzajacymi
aktywami funduszy na sytuacje na rynku finansowym, bedaca efektem
dekoniunktury gospodarczej. W ciagu 2008 roku, gdy stalo si¢ jasne, iz
kryzys finansowy rozwija si¢ rowniez w Polsce udziat akcji w portfelach
OFE obnizy? sie o 13,3 punktu procentowego. Oznaczato to, ze akcyjna
czesc¢ portfeli funduszy emerytalnych skurczyta si¢ o 19 miliardow PLN,
zaréwno na skutek obnizenia rynkowych cen akgji, jak i zmniejszenia
zaangazowania w nie na korzys¢ dtuznych papierow warto$ciowych,
emitowanych przez skarb panstwa.

Rysunek 5. Udziat akcji w portfelach OFE w latach 1999-2009
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie : www.knf.gov.pl.

Rok 2009 oznaczal wzrost zaangazowania funduszy w akcje, i prze-
kroczenia ponownie granicy 30% ich udzialéw w portfelach, jednakze
ten poziom zaangazowania jest nadal nizszy niz w 2003 roku, gdy do-
biegata konca poprzednia dekoniunktura na rynku gietdowym w Polsce.
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Nalezy rowniez podkresli¢, iz tempo spadku aktywow posrednikow
finansowych w Polsce (OFE i TFI) bylo najwyzsze sposrod krajow Euro-
py Srodkowej i Wschodniej [Szturo M., 2010, s. 115].

5. OCENA ZNACZENIA DOBROWOLNEGO FILARA
EMERYTALNEGO

Pierwszym obszarem analizy jest ocena znaczenia dobrowolnego
filara w systemie emerytalnym. Zbadana zostala relacja pomiedzy akty-
wami filara dobrowolnego oraz obowigzkowego. Nalezy pamiegtac, iz
filar III zasilany jest jedynie z dobrowolnych sktadek, wptacanych przez
jego uczestnikdw, za$ filar obowigzkowy ma ustawowo zapewniony
strumien kapitatu, ktory zasila portfele otwartych funduszy emerytal-
nych.

Rysunek 6. Udzial aktywoéw instytucji III filara w aktywach OFE w latach 2004-2009
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie www.knf.gov.pl

Rola jaka odgrywa dobrowolny filar w systemie emerytalnym w Pol-
sce jest nadal niedostateczna. W latach 2004-2007 obserwowano wzrost
znaczenia dobrowolnej formy oszczedzania (udzial w aktywach OFE
osiagnat poziom 4%). Jednak rok 2008 przynidst zmniejszenie znaczenia
dobrowolnej formy lokowania kapitalu na poczet przyszlych swiadczen.
Na koniec tego roku na 1 ztotowke ulokowana w formie obowiazkowej
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przypadalo zaledwie 3,8 grosza przeznaczonego na forme dobrowolna,
za$ rok 2009 oznaczal powrdt do sytuacji sprzed dwoch lat. Nalezy
stwierdzi¢, iz zachety stosowane przez ustawodawce nie przyniosly nie-
stety jak dotad pozadanych efektéw.

Ostatnia czes¢ analizy dotyczy podziatu dobrowolnego filara pomie-
dzy forme grupowa oraz indywidualna.

Rysunek 7. Podziat III filara emerytalnego w Polsce (udziaty w %)
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie www.knf.gov.pl

Dominujaca forma oszczedzania w filarze dobrowolnym jest nadal
forma grupowa. Pomimo, Ze znaczenie formy indywidualnej (IKE)
w badanym okresie wzrastalo to nadal w 1 zlotdwce ulokowanej w tym
segmencie systemu emerytalnego niewiele ponad 30 groszy przypada na
forme indywidualna. Warto rowniez zauwazy¢, ze znaczenie tej formy w
2008 i 2009 roku uleglo obnizeniu (udzial spadt o ponad 2 punkty pro-
centowe). Nalezy stwierdzi¢, iz zainteresowanie przysztych emerytéw
samodzielnych oszczedzaniem na przyszle Swiadczenia jest nadal nie-
wielkie.
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6. ZAKONCZENIE

Podsumowujac przeprowadzone analizy nalezy stwierdzié, iz rola
odgrywana w systemie finansowym przez otwarte fundusze emerytalne
stale wzrasta. Mozna si¢ spodziewa¢, iz z kazdym rokiem bedzie ona
coraz istotniejsza w wyniku obowiazujacych uregulowan prawnych w
Polsce (OFE maja zapewniony bez wzgledu na jakos¢ polityki inwesty-
cyjnej naplyw strumienia kapitatu do ich portfeli).

Reakcja zarzadzajacych skladem portfeli funduszy na dekoniunkture
gospodarcza, byla zgodna z oczekiwaniami, czyli w trosce o stopy zwro-
tu funduszy znaczaco zostata zmniejszona czes$¢ akcyjna na rzecz inwe-
stycji w wierzycielskie papiery warto$ciowe emitowane przez skarb pan-
stwa. W efekcie zmniejszono poziom ryzyka, obarczajacego portfele OFE
i zmieniono strategie zarzadzania aktywami na bardziej konserwatywna.

W odniesieniu do filara dobrowolnego konieczne jest sformulowanie
wniosku o zbyt mate zainteresowanie nim przez przyszlych emerytow,
szczegdlnie w sytuacji, gdy otrzymywanie satysfakcjonujacych $wiad-
czen w przyszlosci nie bedzie w wigkszosci przypadkdéw mozliwe bez
samodzielnych inwestycji. Oparcie przyszlej emerytury na zaledwie
dwoéch, obowiazkowych filarach okaze si¢ w wielu przypadkach niewy-
starczajace, zas stopa zastapienia ostatniego wynagrodzenie bedzie na
bardzo niskim poziomie.
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Management strategies, importance and development of
capital pension pillars in Poland during recession

Abstract

The purpose of the submitted article is to analyze the situation on
pension market in Poland. The level of the assets, number of
members and the structure of the compulsory capital pillar have
been analyzed. The structure of pension funds investment portfo-
lios have been analyzed. The 2007-2008 recession influence on
shares quantity in portfolios has been estimated. The voluntary pil-
lar has also been analyzed. The level of interest of future pension-
ers in investing in this pillar and it's the structure have been esti-
mated.
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SWSPiZ w Lodzi

Rola wiedzy i innowacyjnosci w ksztattowaniu
systeméw bezpieczenstwa

1. WSTEP

Wspotczesny swiat ulega gwattownym przemianom, wkracza w no-
wa ere, ktora narzuca bardzo szybkie tempo przeobrazen, zmienia wa-
runki zycia czlowieka, a takze przeksztalca plaszczyzny jego funkcjono-
wania w dziedzinie gospodarki, kultury oraz nauki. Obecnie stykamy sie
z wieloma zloZzonymi procesami i nie zawsze jesteSmy swiadomi faktu,
jakie znaczenie maja one dla rozwoju w XXI w. Coraz czesciej styszymy
o wzrostach i upadkach, o bogatych, ktorzy sie bogaca i o biednych, kto-
rzy staja sie coraz bardziej biedni. Méwimy wiec o rosnacej polaryzacji
$wiata, o zanieczyszczeniu $srodowiska, o bezrobociu, a takze o wielkich
firmach odnoszacych sukces na catym $wiecie dzigki wdrazanym inno-
wacjom bedacych rezultatem rozwoju techniki i technologii. Styszymy
takze o fuzjach i przejeciach oraz o wielkim znaczeniu informacji i coraz
wigkszym wykorzystaniu ludzkiego umystu. Wszystko to jest wynikiem
jednego gtéwnego procesu zachodzacego obecnie w skali ogolnoswiato-
wej — globalizacji'. Dzieki temu w ostatnich latach obserwuje sie duzy
wplyw innowacji na zwiekszenie efektywnosci procesow gospodarowa-
nia, jest on rezultatem zwiekszajacych sie potrzeb spoteczenstwa, kto-

1 A. Totoczko, Zarzqdzanie wiedzq jako podstawa rozwoju wspdtczesnych przedsigbiorstw,
wyd. PL, £.6dz 2008, s. 395.
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rych zaspokojenie okazuje si¢ mozliwe przede wszystkim poprzez wia-

$ciwe wykorzystanie nauki i jej osiagnie¢. Ekonomisci sq obecnie zgodni,

ze wplyw innowacji na gospodarke jest bardzo istotny. Stwierdza sie

przy tym, ze mozliwosci oddziatywania innowacji na rozwdj spoteczno-

gospodarczy wynikaja z nastepujacych przestanek:

> koncentracji duzych srodkéw finansowych przeznaczonych na roz-
wdj nauki, co pozwala tworzy¢ nowoczesne, wysoko wydajne wypo-
sazenie techniczne i kadrowe;

> silnego powiazania nauki z produkcja, rynkiem wewnetrznym
i Swiatowym, co powoduje, ze podejmowane przedsiewziecia na-
ukowo-badawcze nakierowane sa przede wszystkim na sprostanie
potrzebom rynku;

> traktowania innowagji jako procesu, ktérym nalezy wtasciwie zarza-
dza¢ na kazdym poziomie organizacji - przedsiebiorstwa, regionu,
panistwa. Innowacje tworza popyt, obnizaja ceny, przyspieszaja tempo
wzrostu danej organizacji i moga rozszerzac zdolnos¢ do realizowania
bardziej rentownych inwestycji. Wiele badan przedstawia dowody na
rzecz tezy, ze wydajnos¢, konkurencyjnos¢, rozwdj wymiany handlo-
wej sa skorelowane z rozwojem innowacji. Zdolno$¢ do tworzenia
i absorbowania innowagji jest najwigkszym wyzwaniem XXI w.2

Podstawg innowacyjnosci jest wiedza, ktérgq mozemy zdefiniowac
jako zorganizowany zasob informacji, ktdre zapamietujemy, zapisujemy
i magazynujemy w celu wykorzystania dla realizacji naszych celéw oso-
bistych, lub w odniesieniu do organizacji — misji i celéw organizacyjnych.
Wiedza bywa niekiedy rozumiana wasko, jako wiedza naukowa lub
techniczna. Tymczasem chodzi o wszelka uzyteczng wiedze, dotyczaca
miedzy innymi rynku, nabywcédw, pracownikéw czy rozwiazan instytu-
gjonalnych oraz wszelkich innych elementéw rzeczywistosci, w ktorej
dziata firma. Kategoria wiedzy obejmuje wiec miedzy innymi: patenty,
posiadane i opanowane technologie; prace badawcze i rozwojowe w to-
ku; informacje o ludziach zaréwno wewnatrz organizacji, jak i w jej oto-

2 A. Pomykalski, Zarzqdzanie innowacjami, PWN, Warszawa — £6dz 2001, s. 11. Zobacz
takze: J. Wolski, Wykorzystanie E-narzedzi w Srodowisku pracy sposobem konkurencyjnosci, wyd.
PL, L6dz 2007, s. 216-225; T. Krawczyk, Monopol na zysk, Newsweek nr 42/2009,
18 pazdziernik 2009, s. VIII.
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czeniu; rozpoznanie i analize otoczenia spolecznego, ekonomicznego,
prawnego, politycznego itp. oraz prognozy dotyczace przysztosci; sekre-
ty handlowe; know-how, ktéorym dysponuja pracownicy firmy, dostawcy,
dystrybutorzy i inni partnerzy; kulture przetwarzania informacji, reago-
wania na nowosci, debaty, formutowanie pytani i poszukiwania odpo-
wiedzi. Sposdb i stopien organizacji (uporzadkowania) posiadanej wie-
dzy moze by¢ bardzo rézny. Zalezy bowiem zaréwno od jej obszaru te-
matycznego, jak i od podmiotu, ktéry wiedze posiada i stosuje. Miedzy
innymi od bogactwa i zréznicowania posiadanej wiedzy oraz od stopnia
wyrafinowania i sprawnosci w postugiwaniu si¢ nia?.

2. WPLYW WIEDZY NA TWORZENIE EFEKTYWNYCH
SYSTEMOW BEZPIECZENSTWA

Nauki o zarzadzaniu czerpig inspiracje zaréwno z rozwoju mysli
teoretycznej, powstajacej w réznych obszarach kultury, jak i z dokonan
praktycznych, powstalych w konkretnych organizacjach. Inspiracje te
czesto maja charakter mod, ktérych fale przeptywaja przez literature
o zarzadzaniu. Zwykle mody intelektualne maja réwniez zrédla meryto-
ryczne, ktérymi jest koniecznos¢ wyszukiwania adekwatnych narzedzi
do rozwigzywania tych probleméw, ktore aktualnie uwaza si¢ za istotne.
Taka moda przetomu wiekéw stalo sie zarzadzanie wiedza, ktéra konty-
nuuje te tradycje w mysleniu o organizacjach, ktore upatrywaly w za-
rzadzaniu informacja kluczowego $rodka produkgji. Rozwdj technologii
taniego i szybkiego pokonywania przestrzeni, zarowno do przekazu
towardéw, jak i danych, uczynil niematerialng cze$¢ przedsigbiorstwa
kluczem sukcesu. Bylo to zrozumiate juz w czasach Taylora, ale dopiero
wraz z komputerami stalo si¢ oczywistoscia. Od dawna probowano
uchwyci¢ te¢ zmiang w systemie organizacji pracy. Méwiono o roli czasu
w zarzadzaniu, o wirtualizacji organizacji, o przedsigbiorstwie uczacym
sie, aby odda¢ sprawiedliwos¢ podstawowej zmianie XX wieku — jedy-
nym trudnym obszarem zarzadzania jest zarzadzanie wiedza czyli zaso-

3 A. K. Kozminski, D. Jemielniak, Zarzqdzanie od podstaw, wydawnictwa Akademickie
i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 256.
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bem dla ktdrego nieistotna jest przestrzen, ale czas. Poczatek mody na
zarzadzanie wiedza niektorzy lokuja w roku 1980, kiedy to w firmie DEC
zalozono baze wiedzy pod nazwa XCON. Oni tez wskazuja na pierwsza
konferencje poswiecong zarzadzaniu wiedza jaka odbyta sie w 1986 roku
oraz pierwsza — wydang w Europie — ksiazke o takim tytule. Taka cha-
rakterystyka poczatku tego nurtu w nauce o zarzadzaniu wskazuje na
dwa charakterystyczne watki, ktore czesto przewijaja sie¢ w ujeciu tej
problematyki.

Po pierwsze, zarzadzanie wiedza zwigzane jest z problematyka baz
danych, ktora rozwijana jest przez praktyke jako narzedzie codziennego
zarzadzania organizacja.

Po drugie, mysl teoretyczna dotyczaca tej problematyki, ktora rozwi-
ja sie¢ z pewnym opoznieniem w stosunku do praktyki, posiada wlasne
wyrdzniki, z ktérych najwidoczniejszym jest uzywanie terminu ,zarza-
dzanie wiedza". W ten sposdb mozemy stwierdzi¢, ze zarzadzanie i or-
ganizacje s historycznie oraz spotecznie uwarunkowane czasem i miej-
scem ich powstawania. Mozemy wiec zrozumie¢ ewolucje teorii zarza-
dzania w kategoriach tego, jak ludzie zajmowali si¢ sprawami stosun-
kéow miedzy ludzmi a poszczegdlnymi podmiotami organizacyjnymi
w okreslonym czasie w przesztosci®.

Oprocz tego nie mozna jednak zapominac¢ o zasadniczym celu, dla
ktorego postanowiono wprowadzi¢ w zycie dokonania subdyscypliny
zarzadzania wiedza®. W tym momencie nalezy zauwazy¢, ze znaczna
czes$¢ przedsigbiorstw oraz liczne panstwa $wiata w drugiej potowie XX
wieku byly zmuszone do przeciwdziatania powstawaniu i rozwojowi,
gwattownych i czesto powstajacych sytuacji kryzysowych, ktdrych sze-
rokie spektrum obejmowato swoim wplywem wszystkie sfery egzysten-
gi panstwa, zaréwno na poziomie mikro i makro’. Proby zapobiegania
im polegaty na oparciu tworzonych systeméw zarzadzania kryzysowego

*]J. Wozniak, Zarzqdzanie wiedzq w firmie szkoleniowej, wyd. OWSIiZ, Olsztyn, s. 13.

5]. A.E. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert Jr., Kierowanie, PWE, Warszawa 1998, s. 47.

¢ R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PNN, Warszawa 2000, s. 36.

7 A. N. Gilbert, P. G. Lauren, Crisis Management: An Assessment and Critique, Journal
of Conflict Resolution vol. 24/1980, s. 641-664; F. R. Kniffin, Corporate Crisis Management,
Organization & Environment vol. 1/1987, s. 19-27.
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w oparciu o innowacyjnosc gospodarki, wspotpracy sektora publicznego
z prywatnym oraz tworzenia nowej ,jakosci spoteczenstwa” w ramach
kryzysowego zarzadzania wiedzq co mialo za zadanie doprowadzi¢ do
osiagniecia dwdch celéw: jak najwiekszej przewagi militarno-gospodarczej,
ktora determinowalby powstanie efektywnego systemu prewencji i od-
straszania oraz wykorzystanie innowacyjnego charakteru dziatan organiza-
cyjno-technologicznych w sferze cywilnej panstwa (poréwnaj: rys. 11 2)8.

Nalezy zwrdci¢ uwage, ze planowanie tych dziatan miato znalez¢
swoje odzwierciedlenie w tworzonych systemach zarzadzania bezpie-
czenstwem narodowym — opracowanie Scisle okreslonych procedur za-
rzadzania wiedza w sytuacji kryzysowej umozliwilo osiggnigcie odpo-
wiednich zalozen strategicznych, ktdre nie tylko budowaly potencjat
militarny, ale takze umozliwialy wzrost konkurencyjnosci panstwa
w skali Swiatowej w zakresie poszczegdlnych sektoréow gospodarki, kto-
re w wyniku polaczenia doswiadczen zarzadzania bezpieczenstwem
narodowym z zarzadzaniem wiedzga mogly przejmowad nowoczesne
technologie, poczatkowo opracowywane z mysla o sektorze militarnym?.
Dzigki temu kryzysowe zarzadzanie wiedza moglo lepiej wykorzysty-
wac potencjat tworzonych systemow bezpieczenistwa, ktore byly w ten
sposOb przystosowywane do zmieniajacych si¢ warunkow organizacyj-
nych na $wiecie oraz modelowa¢ pozostate czynniki wptywajace na ja-
kos¢ i poziom zycia w kraju (porownaj: rys. 11 2)1°.

W wyniku przeprowadzenia analizy pojeciowej termindéw: zarzadza-
nie bezpieczenstwem narodowym i zarzadzanie wiedza mozemy
stwierdzi¢, ze ukazuja caloksztalt zadan organizacyjnych przedsie-
biorstw i panstw, ktorych zasadniczym celem jest uzyskanie zamierzo-
nego celu w postaci umozliwienia stworzenia i rozwoju systemu zarza-

8 M. Brecher, P. James, Patterns of Crisis Management, Journal of Conflict Resolution
v01.32/1988 s. 426—456.

° H. Fayol, General and Industrial Management, IEEE Press, Nowy York 1984, s. 9-18;
A. Cabrera, E. F. Cabrera, Knowledge-Sharing Dilemmas, Organization Studies vol. 23/2002,
s. 687-710.

10.C. S. Gray, Strategic Forces, General Purpose Forces, and Crisis Management, The An-
nals of the American Academy of Political and Social Science vol. 457/1981 s. 67-77;
S. L. Hart, Managing Knowledge in Policymaking and Decision Making, Science Communica-
tion vol.8/1986, s. 94-108.
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dzania kryzysowego opartego o innowacyjnos¢ w ramach wykorzystania
doswiadczen zarzadzania wiedza'. W ten sposdb mozliwe jest zwiek-
szenie wspomnianego juz potencjatu panstwa, co nie tylko podwyzsza
jego szanse na osiagniecie sukcesu w zakresie prowadzonych dziatan
spoteczno-ekonomicznych, ale takze jest kluczowym elementem w two-
rzeniu i rozwoju podstaw systemu bezpieczenstwa (zobacz: rys. 1)2,

Rysunek 1. Podzial wiedzy
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Zrédho: A. K. Kozminski, D. Jemielniak, Zarzqdzanie od podstaw, op. cit., s. 258.

'I. Nonaka, G. von Krogh, S. Voelpel, Organizational Knowledge Creation Theory: Evo-
lutionary Paths and Future Advances, Organization Studies vol. 27/2006, s. 1179-1208.

2P, F. Trumbore, M. A. Boyer, International Crisis Decisionmaking as a Two-Level Proc-
ess, Journal of Peace Research vol. 37/2000, s. 679—697.
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Rysunek 2. Sfery organizacyjne bezpieczeristwa narodowego

Bezpieczenstwo
Narodowe

Zarzgdzanie Zarzgdzanie
Wiedzg Kryzysowe

Zrédto: opracowanie wlasne.

Oprocz tego nalezy zwrdci¢ uwage na wplyw zarzadzania wiedza
oraz wynikajacych z niego innowacji, ktére wplywaja na poszczegdlne
sfery zycia panistwa, a takze prowadza do wzrostu zaleznosci pomiedzy
bezpieczenstwem panstwa, tworzonymi systemami zarzadzania bezpie-
czenstwem narodowym a skutecznym wykorzystaniem dostepnych no-
woczesnych technologii i doskonale wyksztalconych zasobéw ludzkich',
Mozliwos$¢ wykorzystania innowacyjnych technologii, opracowywanych
przy wspotpracy podmiotéw prywatnych jak i panistwowych w zakresie
rozwoju systemow bezpieczenistwa umozliwia osiagniecie przewagi mi-
litarno-gospodarczej nad potencjalnym przeciwnikiem'4. Z drugiej strony

13 T. E. Backer, Getting management knowledge used, Journal of management Inquiry
vol. 1 marzec 1992 r., s. 39-42; P. S. Jaya, Do we really know and profess? Decolonizing Man-
agement Knowledge, Organization, vol. 8/2001, s. 227-233.

141.D. Sorg, The Transfer of Financial Management Knowledge Innovations, Science Com-
munication vol. 5 marzec 1984, s. 353-367, L. Karsten, K. van Veen, From Initiator to Con-
sumer: The Changing Role of Government in the Field of Dutch Management in the Period 1945-
95, Management Learning vol. 36/2005, s. 237-25; N. J. Foss, The Emerging Knowledge Gov-
ernance Approach: Challenges and Characteristics, Organization, vol. 14/2007, s. 29-52.
Zobacz takze: I. Dominik, Jak sprzeda¢ pomyst? Newsweek nr.42/2009 18 pazdziernik 2009
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wzrost potencjatlu panstwa opartego o wiedze prowadzi nie tylko do
zwigkszenia bezpieczenstwa zewnetrznego danego kraju, ale rowniez
wywiera zauwazalny wptyw na bezpieczenstwo wewnetrzne — zardwno
w sferze cywilnej jak i militarnej'®.

Sfera bezpieczenstwa narodowego w tym zakresie jest regulowana
tempem powstajacych rozwigzan innowacyjnych, ktére sa w stanie za-
pewni¢ dominacje nad potencjalnym przeciwnikiem. Zaréwno w skali
mikro i makro relacja pomiedzy zaawansowanymi przedsiebiorstwami
sektora high-tech a sektorem panstwowym, w ktérym najwazniejsza
role odgrywa wojsko prowadzi do wykorzystania w trudnych warun-
kach dziatan wojskowych dopiero co powstatej technologii’”. W ten spo-
sOb spotykamy sie z sytuacja, w ktorej wspdtpraca w ramach istniejacych
systeméw zarzadzania bezpieczenistwem narodowym jest w stanie
sprawdzi¢ w ekstremalnych warunkach sytuacji kryzysowej dany pro-
dukt. Kolejnym etapem modelowania jest umozliwienie wykorzystania
juz ,przestarzatego” produktu dla potrzeb sektora cywilnego. Z kolei
zastapiony zostanie on przez nowsza wersje dla potrzeb zapewnienia
bezpieczenstwa panstwa. Lancuch ten ukazuje korzysci, ktdre otrzymuja
wszystkie sfery zycia pafistwa w zamian za postawienie nacisku na gospo-
darke oparta o wykorzystanie wiedzy w tworzeniu innowacyjnych produk-
tow w ramach systemow bezpieczenstwa narodowego (zobacz: rys. 2).

s. IV-V; E. Nowak, Wspdtczesne postrzeganie bezpieczenistwa narodowego, [w:] L. Sutkowski,
A. Marianski (red.) Zarzqdzanie bezpieczeristwem narodowym, wyd. SWSPiZ, L.édz 2008,
s. 7-18.

15 J. Wang, Developing Organizational Learning Capacity in Crisis Management, Ad-
vances in Developing Human Resources, vol.10/2008 s. 425-445, A. Sturdy, Popular Cri-
tiques of Consultancy and a Politics of Management Learning?, Management Learning
vol.40/2009, s. 457-463; K. Ye, Shanshan Wang, J. Yan, H. Wang, B. Miao, Ontologies for
crisis contagion management in financial institutions, Journal of Information Science
vol. 35/2009, s. 548-562.

16 M. Dasgupta , R.K. Gupta, Innovation in Organizations: A Review of the Role of Organiza-
tional Learning and Knowledge Management, Global Business Review vol. 10/2009, s. 203-224.

17 G. Pienkowski, Zarzqdzanie kryzysowe jako najwazniejszy element zarzqdzania bezpie-
czenistwem, Przedsiebiorczo$¢ i Zarzadzanie Tom X, Zeszyt 3/2009, s. 287-296.

18 D. C. Perry, M. Taylor, M. L. Doerfel, Internet-Based Communication in Crisis Manage-
ment, Management Communication Quarterly vol. 17/2003, s. 206-232; R. Cappellin, The
Territorial Dimension of the Knowledge Economy: Collective Learning, Spatial Changes, Regional
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3. STRUKTURA ZASOBOW WIEDZY A SYSTEM
ZARZADZANIA BEZPIECZENSTWEM

W omawianym zakresie bardzo wazna role odgrywa struktura zaso-
bow wiedzy, ktora mozna podzieli¢ na co najmniej cztery ,pietra". Na
pierwszym znajduja si¢ informacje uzyteczne dla danego podmiotu i do-
tyczace faktow, standw rzeczy, zdarzen, wypowiedzi i zarejestrowane
opinie. Jest to wiec poziom ,danych wyjsciowych". Sa one uporzadko-
wane w pewien sposob na przykitad wedtug przedmiotu. Wyrdzniamy
na przykfad wiedze spoteczng (w skali makro i mikro), techniczna, eko-
nomiczng, instytucjonalna (w tym prawna) i kulturowa. Na drugim , pie-
trze" znajduja si¢ informacje, uogolnienia i przemyslenia, pozwalajace na
oceng i interpretacje faktéw. Ocena taka moze na przyklad dotyczy¢ wia-
rygodnosci pozyskiwanych informacji oraz ich znaczenia jako wskaznika
szerszego zjawiska (np. liczby wydawanych pozwolerr na budowe jako
oznaki pogarszania si¢ koniunktury) lub zwigzku miedzy faktami (osta-
bienie dolara i wzrost ceny ztota). Na drugim , pietrze" formutowane sa
tez prognozy dotyczace przysztosci. Na trzecim kolejnym , pietrze"
struktury wiedzy znajduja si¢ wzorce dzialania i zachowania, czyli in-
nymi stowy zapisy dotyczace sposobow zachowania si¢ w réznych sytu-
acjach i reagowania na rozne zdarzenia oraz nastepstw tych reakgji.
Wiedza taka moze pochodzi¢ zaréwno z wlasnego doswiadczenia, jak
i z badan i analiz zachowania si¢ réznych innych podmiotéw zaréwno
wykonanych we wlasnym zakresie, jak i zaczerpnigetych z zewnatrz
i odpowiednio ,przetrawionych", czyli zinterpretowanych dla potrzeb
podmiotu. Jest to wiec poziom instrumentéw i wzorcow dzialania. Na
czwartym poziomie zasobu wiedzy znajduja sie elementy porzadkujace,

and Urban Policies, American Behavioral Scientist vol. 50/2007, s. 897-921; Y. Bar-Siman-Tov,
Crisis Management by Military Cooperation with a Small Ally: American-Israeli Cooperation in the
Syrian- Jordanian Crisis, Cooperation and Conflict vol. 17/1982, s. 151-162. Zobacz takze:
U. Rosenthal, September 11: Public Administration and the Study of Crises and Crisis Manage-
ment, Administration & Society vol. 35/2003, s. 129-143; S. L. Hart, Managing Knowledge in
Policymaking and Decision Making, Science Communication vol. 8/1986, s. 94-108;
R. Rikowski, The knowledge economy is here — but where are the information professionals?, Busi-
ness Information Review vol. 17/2000, s. 157-167; R. K. Pillania, Leveraging Knowledge: Indian
Industry's Expectations and Shortcomings, Information Development vol. 17/2001, s. 46-50.
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czyli takie, ktore pozwalaja taczy¢ ze soba elementy zasobu wiedzy i do-
konywa¢ swiadomych wyboréw okreslonego dziatania. Jest to poziom
warto$ci, misji, celow strategicznych i wizji przysztosci. Nie kazdy pod-
miot dysponuje wszystkim poziomami wiedzy. Najbardziej prymitywne
ograniczaja sie jedynie do rejestrowania faktow i zdarzen (zobacz: rys. 3)".

Rysunek 3. Zarzadzanie wiedzg — cele i zadania
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Zrédlo: opracowanie na podstawie: G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzqdzanie wiedzq w
organizacji, wyd. Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002, s. 46.

W wyniku oddzialywania poszczegoélnych struktur mozliwe jest
tworzenie systeméw zarzadzania bezpieczenstwem opartych na wiedzy
juz na poziomach mikro, gdzie podstawowe czynniki warunkujace za-
bezpieczenie bezpieczenstwa narodowego sa warunkowane uzyskaniem

19 A. K. Kozminski, Dariusz Jemielniak, Zarzqdzanie od podstaw, op. cit., s. 256-257.
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wiedzy oraz jej stopniowym udoskonaleniem®. W ten sposob czynniki:
polityczno-prawne, ekonomiczne oraz administracyjno-militarne (wyko-
nawstwo) nie tylko oddzialywaja wzajemnie na siebie wptywajac na
tworzenie systemOw zarzadzania kryzysowego, ale same zostaja , zmu-
szone” do wewnetrznych interakcji i samodoskonalenia w ramach za-
rzadzania wiedza?'. W ten sposob juz na najnizszym poziomie, czynniki
strukturalne przez wprowadzenie innowacyjnych dziatann zgodnych
z zaistnialg sytuacja kryzysowa prowadza do przystosowania si¢ organi-
zacji do dzialania podczas jej zaistnienia. W ten sposéb mozliwa jest cal-
kowita minimalizacja jej negatywnych efektéw (zobacz: rys. 4)>.

Rysunek 4. System zarzadzania kryzysowego oparty na wiedzy

Syslem Zarzgdzania
Kyzysowegooparlyra
wiedzy

Integracja nowych doswiadczen
w skali catego systemu

Implementacjaw ramach poszczegdlnych
elementdw sktadowych systemu zarzgdzania
kryzysowego

Innowacyjnosé w ramach zarzadzania wiedza

Zrédlo: opracowanie wiasne.

20 B. Wawrzyniak (red.), Zarzqdzanie w Kryzysie: Koncepcje, Badania, Propozycje, op. cit.,
s. 13.

21 ]. A. Stever, Adapting Intergovernmental Management to the New Age of Terrorism, Ad-
ministration & Society vol. 37/2005, s. 379-403; K. Hartley, Defence Industrial Policy in a Mili-
tary Alliance, Journal of Peace Research vol. 43/2006 s. 473-489; M. Brecher, State Behavior in
International Crisis: A Model, Journal of Conflict Resolution, vol. 23/1979, s. 446—480.

22 K. C. Beardsley, D. M. Quinn, Bidisha Biswas, J. Wilkenfeld, Mediation Style and
Crisis Outcomes, Journal of Conflict Resolution vol. 50/2006, s. 58—86.
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Dzigki wykorzystaniu doswiadczen zarzadzania wiedza mozliwe jest
ciaggle implementowanie innowacyjnych dzialan faczacych zmiany w for-
mulowaniu strategii na poziomie wspomnianych juz czynnikéw mikro
z calymi systemami zarzadzania bezpieczenistwem narodowym, ktére
wykorzystujac doswiadczenia poszczegdlnych dyscyplin nauki, jako
pierwsze w wielu przypadkach potrafia potaczy¢ tak liczne w skali jed-
nego systemu elementy?. W ten sposob w zakresie systemow zarzadza-
nia bezpieczenstwem zauwazalne staje si¢ wspomniane juz wzajemne
przenikanie pomiedzy poszczegdlnymi sferami systemu?.

Warunkuje to prowadzenie dzialan na szeroka skale, obejmujacych
nie tylko zabezpieczenie bezpieczenstwa panstwa®. Ma za zadanie
umozliwienie doskonalenia praktycznie wszystkich elementow, ktérych
gléwnym celem jest zwigkszenie efektywnosci gospodarki i bezpieczen-
stwa narodowego, rozumianego jako zabezpieczenie panstwa przed ata-
kiem z zewnatrz ale takze wewnetrznych aspektéw gospodarczych, spo-
fecznych i kulturowych?.

4. PODSUMOWANIE

Podsumowujac mozemy stwierdzi¢, ze najwiekszym wyzwaniem
w zakresie bezpieczenstwa narodowego XXI w. jest stworzenie syste-
moéw zarzadzania bezpieczenistwem narodowym opartych na wiedzy,

2 B. Wawrzyniak (red.), Zarzqdzanie w Kryzysie: Koncepcje, Badania, Propozycje, op. cit.,
s. 13.

24 C. Rochet, O. Keramidas, L. Bout, Crisis as change strategy in public organizations, In-
ternational Review of Administrative Sciences vol. 74/2008, s. 65-77.

% K. Ficon, Jakosciowy model identyfikacyjny systemu reagowania kryzysowego, Zeszyty
Naukowe Akademii Marynarki Wojennej nr 4 (171)/2007, s. 19.

2 Zobacz takze: A. E. Akgiin, G. S. Lynn, J. C. Byrne, Organizational Learning: A Socio-
Cognitive Framework, Human Relations vol. 56/2003 s. 839-868; D. L. Sturges, Communicat-
ing through Crisis: A Strategy for Organizational Survival, Management Communication
Quarterly vol. 7/1994, s. 297-316; K. Cunningham, R. R. Tomes, Space-Time Orientations
and Contemporary Political-Military Thought, Armed Forces & Society vol. 31/2004,
s. 119-140; W. Phillips, R. Rimkunas, The Concept of Crisis in International Politics, Journal
of Peace Research vol. 15/1978 s. 259-272; C. W. Wali Van Lohuizen, M. Kochen, Introduc-
tion: Managing Knowledge in Policymaking, Science Communication vol. 8/1986, s. 3-11.
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ktorej powstanie ukazato wage dostepu do technologii informacyjnych
i komunikacyjnych. Jej integralng czes¢ stanowi sektor B+R, poniewaz to
wlasnie on jest waznym zrodlem nowej powstajacej wiedzy. Wiedza ta
moze by¢ poczatkiem tancucha wartosci przeksztalcajacego ja w nowe
produkty i technologie tworzace nowe wartosci dla sfery produkgji i da-
lej dla spoteczenistwa. Jednym z gléwnych elementéw gospodarki opartej
na wiedzy sa wigc innowacje i zwigzana z nimi dzialalno$¢ badawczo-
rozwojowa, ktéra moze by¢ waznym inspiratorem dzialant zmierzajacych
do rozwijania nowoczesnych systemdéw zarzadzania wiedza. Innowacja
stanowi bardzo wazny czynnik gospodarki opartej na wiedzy, poniewaz
wprowadzenie na rynek nowych, udoskonalonych wyrobow i technolo-
gii jest warunkiem konkurencyjnosci we wspolczesnej gospodarce ryn-
kowej. Wspolczesne organizacje nie s3 w stanie przetrwa¢ w dluzszym
okresie czasu bez wprowadzania innowagji. Innowacje staja si¢ bowiem
istotnym elementem trwatego wzrostu gospodarczego?. Oprdcz tego nie
mozna zapominaé¢ o wspolpracy pomiedzy poszczegdlnymi sektorami
(zardwno z sektora prywatnego jak i panstwowego) z wladzami kraju.?
Dziatalnos¢ taka umozliwia osiagniecie obopdlnych korzysci w postaci
ogolnego wzrostu rozwoju panstwa, zwigkszenia dobrobytu oraz poczu-
cia bezpieczenstwa narodowego?.
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The role of knowledge on ability of development
of national security system

Abstract

The hereby thesis concerns the role of knowledge on ability of de-
velopment of national security system. The article shows the trans-
formation of knowledge management. The object of the analysis is
to demonstrate the influence of knowledge on development of spe-
cific forms of national security system. The aim of the analysis is
the research on the actions provided by the government. The aim
of the thesis is to present stages of government actions. With re-
gard to the above, I included three issues into the article:

e I analysed the origin of the theory of knowledge management;
e I presented development of knowledge management;

e I showed the influence of knowledge management on ability of
development of national security.

I think that this article presents the phenomenon of knowledge
management from a certain perspective which makes it possible to
understand actions undertaken by government and private sector.
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Przywddztwo w organizacji

» Prawdziwy przywdédca nie musi kierowac.
Wystarczy, Ze wskaze droge”.
Henry Valentin Miller

Celem artykutu jest préba oceny i analizy paradygmatéw przywddz-
twa w potaczeniu z badaniami nad teorig cech. Analiza bedzie opierala
si¢ na badaniach poréwnawczych roznych autoréw, ktérzy usitowali
znalez¢ odpowiedzi na pytanie co sprawia, iz jedne osoby sa dobrymi
przywddcami a inne nie. W jaki sposéb kontekst kreuje przywodce badz
przywddca kreuje kontekst. Czy te same cechy mozna zastosowaé we
wszystkich kulturach, jako uniwersalne rozwigzanie dla skutecznego
przywodztwa.

Biorac pod uwage, iz odmienne wyobrazenia na temat przywddztwa
mozna zaobserwowaé w réznych krajach, dziedzinach i pokoleniach?, to
istotnym wydaje sie zrozumienie, jak maja si¢ paradygmaty przywddz-
twa do kultury narodowej, poniewaz wiele organizacji dziata w réznych
czeéciach Swiata, a zatem na ich pracownikéw oraz klientéw maja
wplyw rozmaite kultury narodowe i regionalne.

! A. Ichikawa, Leadership as a Form of Culture: Its Present and Future State in Japan, [w:]
R.M. Steers, L.W. Porter, G.A. Bigley (eds.), Motivation and Leadership at Work, McGraw-
Hill, New York 1996, ss. 455-468.
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Kultura to wspolne, wyuczone w ciagu Zycia wzorce myslenia i za-
chowania, ktére s3 wzmacniane w wyniku presji srodowiska?. Kulture or-
ganizacyjna tworza ludzie, wyznaczajac wartosci, normy, wzory zachowan,
wzory procesow myslowych, symbole, mity, jezyk, rytualy. Bezposredni
wplyw na kulture organizacyjna ma zatem styl dziatania naczelnego kie-
rownictwa, stosunki kierownikow z pracownikami, sposdb podejmowania
decyzji. Kazda organizacja rozwija zatem charakterystyczna dla siebie kul-
ture, ktora w glownej mierze jest zdeterminowana kultura narodowa?®. Ta
z kolei, moze w istotny sposob wptywac na styl przywddztwa, co widac
szczegodlnie w sytuacjach, gdy menedzerowie przenosza sie z jednej kultury
do innej, w ktorej obowiazuje inny paradygmat przywodztwa.

Etymologia przywddztwa odwotuje nas do angielskiego leadership,
w ktorym to mamy do czynienia z polaczeniem dwoch pojec: |, leader”
oraz ,ship”. Pierwsze odnosi si¢ do osoby, ktéra w metaforyczny sposdb,
na statku (ship) musi wskazaé kierunek. Okreslenie owego kierunku
opiera sie na klarownej wizji oraz poszukiwaniu odpowiedzi na pytanie:
dokad mamy zamiar dotrze¢? Dobre przedstawienie wizji, motywowa-
nie jednostek do realizowania zatozonych celéw oraz zapewnienie spdj-
nosci miedzy czlonkami grupy, to tylko niektére sposrod zadan, jakie
stoja przed leaderem, ktory pragnie osiagnac cel.

Literatura przedmiotu dostarcza nam wielu definicji przywddztwa.
Jeden z ekspertéw w tej dziedzinie stwierdza nawet, iz ,istnieje tyle de-
finicji przywddztwa, ile jest osob, ktore usilowaty je zdefiniowac”. Na
przyktad, wedtug Hemphill’a i Coons’a przywddztwo jest scisle zwigza-
ne ,z zachowaniami jednostki [...] ktdéra kieruje dziataniami grupy, aby
osiggna¢ wspdlny cel”>.

2 M.R. Czinkota, P. Rivoli, I.LA. Ronkainen, International Business, wyd. 3, Harcourt
Brace&Company, Orlando 1994, s. 264 za B. Bjerke, Kultura a style przywddztwa, Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2004, s. 19.

3 M. Kostera, S. Kownacki, A. Szumski, Zachowania organizacyjne: motywacja, przy-
wodztwo, kultura organizacyjna, [w:] A. K. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzqdzanie. Teoria
i praktyka, wyd. IV, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 465.

4 B.M. Bass, Bass &Stogdill’s Handbook of Leadership, Theory, Research, and Manage-
rial Applications, 3 wyd., The Free Press, New York 1990, s. 11.

5].K. Hemphill, A.E. Coons, Development of the leader behavior description questionnaire,
[w;] RM. Stogdill, A.E. Coons (dir.), Leader Behavior: Its Description and Measurement, Bu-
reau of Business Research, Université d’Etat de 1’Ohio 1957, s. 7.
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Przywdédztwo moze by¢ zatem postrzegane w kontekscie stylu bycia
samego leadera, jego zachowan lub tez procesu motywacyjnego, ktory
stosuje dla osiagniecia celu. W konsekwencji, opiera si¢ ono na osobowo-
$ci przywodcy, ktéry posiada wlasciwe sobie cechy wyrdzniajace go spo-
$réd innych oso6b, nie bedacych postrzeganymi jako przywddcy®.

Jak juz zostalo wspomniane, przywodztwo jest rOwniez procesem,
ktory daje leaderowi mozliwos¢ motywowania swoich podwladnych.
,Mozemy mowi¢ o przywddztwie w momencie, kiedy jednostki [...]
wykorzystuja [...] dostepne im zasoby instytucjonalne, polityczne, psy-
chologiczne i inne, niezbedne do stymulowania, angazowania i moty-
wowania swoich podwtadnych””. Podobny punkt widzenia podziela
House, ktéry mowi, iz przywddztwo ,jest umiejetnoscia wptywania,
motywowania i stymulowania podwladnych do udzialu w procesie
osiagania wspolnego celu i sukcesu organizacji”s. Wynika z tego, ze
przywodztwo to ,proces polegajacy na wywieraniu wplywu na dziata-
nia grupy podwladnych”’. Wywieranie wplywu pozwala przywddcy na
wykonanie przez podwladnych zadan, ktére zyczy sobie, aby zostaly
wykonane. Innymi stowy, daje mozliwos¢ zrealizowania zamierzonego
celu. Potwierdzaja to Jacobs i Jacques, ktorzy réwniez ktada nacisk na
pojecie celu stwierdzajac, ze przywddztwo to , proces, ktory nadaje sens
wspolnemu wysitkowi, a nawet zwigksza ten wysilek, aby osiagnac¢ 6w
zamierzony cel”10,

Sposréd ogromnej liczby definicji przywddztwa najbardziej nosna
moze wydawac sie ta, wedtug ktérej , przywddztwo jest sztuka wywie-

¢ K.B. Boal, R. Hooijberg, Strategic Leadership Research : Moving on, Leadership Quar-
terly, vol. 11, nr 4, 2001, ss. 515-549.

7].M. Burns, Leadership, Harper & Row, New York 1978, s. 18.

8 R.J. House, P.J. Hanges, S.A. Ruiz-Quintanilla, P. Dorfman, M. Javidan, M. Dickson,
Cultural influences on leadership and organizations, w W.H. Mobley (dir.), Advances in Global
Leadership, vol. 1, JAI Press, Greenwich 1999, s. 184.

° C.F. Rauch, O. Behling, Functionalism: Basis for an alternate approach to the study of
leadership, w ]J.G. Hunt, D.M. Hosking, C.A. Schriesheim, R. Steward (dir.), Leaders and
Managers: International Perspectives on Managerial Behavior and Leadership, Pergamon Press,
Elmsford (N.Y.) 1984, s. 46.

10T, O. Jacobs, E. Jaques, Military executive leadership, [w:] K.E. Clarc (dir.), Measures of
Leadership, Leadership Library of America, West Orange 1990, s. 281.
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rania wplywu na jedna lub wiele osob, z zamiarem osiggniecia wspolne-
go celu, w okreslonych warunkach”, gdyz zawiera ona gléwne cechy
niezbedne do praktykowania przywodztwa''. Gdybysmy przeanalizo-
wali te definicje, to dowiadujemy si¢ z niej, ze przywddztwo jest sztuka.
Tak jak aktor, ktéry pracuje nad rola, tak i przywodca musi doskonali¢
swo¢j warsztat, dopracowywac go i dostosowywac do istniejacych wa-
runkow. Z definicji tej wynika rowniez, iz przywodztwo odwotuje sie¢ do
wywierania wptywu na jedna lub wiele oséb. Przywddca musi zatem
posiadac¢ zdolno$¢ dokonywania wyboru i oceny, jakimi sposobami be-
dzie mogt wywieraé wptyw na swoich podwladnych. Niektére osoby
w grupie moga okazac sie ulegte na stosowane metody, inne nie. Wywie-
ranie wplywu moze mie¢ charakter dwustronny, to znaczy miedzy le-
aderem a jednostka, badZ charakter wielostronny pomiedzy leaderem
a grupa podwladnych. Wywieranie wptywu moze okaza¢ sie tatwiejsze
w sytuadji, kiedy podwtadni dokladnie wiedza, jaki jest cel dziatan przy-
wodcy. Waznym jest zatem, aby przywddca posiadat wizje, ktéra w ja-
sny sposob przedstawi swoim podwladnym. Fakt, iz cel do zrealizowa-
nia jest wspolnym zadaniem dla wszystkich potwierdza, ze zaréwno
leader, jak i jego podwtadni czuja si¢ razem odpowiedzialni za jego osia-
gniecie. Jest to zadanie, ktorego sukces w gtownej mierze zalezy od tego
czy podwtadni przytacza sie do wizji przywodcy, czy tez nie.

Nie mozemy réwniez zapominac, iz przywodztwo ma charakter kon-
tekstualny. Kontekst czyni przywoddca i odwrotnie, przywddca kreuje
sytuacje. Otoczenie kulturowe, w jakim dziala organizacja ma istotny
wplyw na metody nacisku, ktére moga zosta¢ wykorzystane przez le-
adera. Jest to kwestia szczegdlnie wazna w kontekscie miedzykulturo-
wym. W celu zachowania spdjnosci grupy oraz zaangazowania jedno-
stek do realizacji wspdlnych zamierzen, przywddca powinien bra¢ pod
uwage takie czynniki, jak: wartosci, wierzenia, zwyczaje czy tradycje
charakterystyczne dla danego miejsca, tudziez srodowiska zawodowego.

W tym momencie wydaje si¢ interesujagcym zwrdcenie uwagi na rela-
e, jaka istnieje miedzy wywieraniem wptywu a sprawowaniem wiadzy.
Jak mogliSmy przeczyta¢ powyzej, praktykowanie przywoddztwa wyma-

11 B.M. Bass, Bass &Stogdill’s Handbook of Leadership, Theory, Research, and Manage-
rial Applications, op. cit., s. 12.
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ga, abysmy mogli wywiera¢ wptyw na innych. Owo wywieranie wptywu
ma charakter spoteczny, gdyz przekiada si¢ ono z jednej jednostki na druga
lub pomigdzy jednostkami tej samej grupy. Moze one mie¢ rowniez charak-
ter strukturalny badz personalny. Im wyzsza pozycje w strukturze hierar-
chii wladzy zajmuje dana jednostka, tym wywierany przez nia wplyw
jest wiekszy. Wplyw ten jest w efekcie rezultatem wladzy, jaka posiada
dana jednostka w strukturze organizacyjnej. Innymi stowy, jesli istnieje
mozliwo$¢ wywierania wplywu — to znaczy, jesli jednostce A udaje sie
nakazanie wykonania zadania przez jednostke B — to faktycznie, jednost-
ka A sprawuje wiadze nad jednostka B.

Dahl definiuje pojecie sprawowania wladzy przez osobe A nad osoba
B, jako zdolnos¢ osoby A do naklonienia osoby B, aby wykonata jakies
zadanie, ktérego by nie wykonata bez interwencji osoby A'2.

Badania, ktére prowadzili w roku 1958 John R. French oraz Bertram
H. Raven dowiodly, iz istnieje pig¢ gtoéwnych zZrodet wiadzy: wtadza
prawomocna, wladza nagradzania, wladza wymuszenia, wladza eks-
percka i wladza odniesienia.

Pierwszy rodzaj wladzy (wladza prawomocna) opiera sie na fakcie,
iz podwtadni wierzg, ze ich przywddca posiada na tyle duzy autorytet,
iz moze wydawac im polecenia. Wazne jest tutaj zajmowane stanowisko
W organizacji a nie cechy przywddcy.

Wiadza nagradzania opiera si¢ na przekonaniu podwtadnych, iz ich
przywodca bedzie ich nagradzal w zamian za postuszenstwo i dobrze
wykonane zadanie.

Innym rodzajem wiadzy jest wladza wymuszenia, ktéra wiaze sie
z przekonaniem, ze moze on ukara¢ podwiladnych, wystosowaé wobec
nich r6zne sankcje.

Jesli podwladni postrzegaja swojego leadera jako osobe o duzej wie-
dzy, duzym doswiadczeniu, potrafiaca stawic¢ czolo réznym problemom
i wyzwaniom, to mozemy mdwic tutaj o wladzy eksperckiej. Natomiast
fakt, ze podwltadni doceniaja styl bycia przywoddcy, chcieliby by¢ tacy jak
on, daje podstawe, aby mowic¢ o wladzy odniesienia. Ten rodzaj wladzy
najbardziej odwotuje sie do cech przywodcy.

12R.A. Dahl, The concept of power, Behavioral Science, vol. 2, nr 3, 1957, ss. 201-215.
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A zatem wladza jest tutaj powiazana z potencjalem wywierania
wplywu na innych, czyli z umiejetnosciami, jakimi dysponuje przywod-
ca, aby wprowadza¢ zmiany, modyfikowac wierzenia, postawy, zacho-
wania innych osob. Aby wywiera¢ wptyw, przywddca moze stosowac
rozne taktyki. Do najczesciej stosowanych naleza: perswazja, inspiracja,
konsultacje, wspolpraca, obietnica korzysci, wymiana pogladow, nacisk.

Zgodnie z definicjami przywddztwa przedstawionymi powyzej, przy-
wddca jest osobg, ktora posiada pewne cechy wyrozniajace ja sposrod in-
nych osob. Interesujace jest zatem, jakie czynniki i cechy charakteru wpty-
waja na to, Ze jedne osoby sa postrzegane, jako przywoddcy, a inne nie.

Wsrdd wielu czynnikdw psychologicznych przywddcy nalezy pod-
kresli¢ role poczucia kontroli rzeczywistosci. Odwotuje si¢ on do prze-
konania, iz posiadamy lub nie zdolno$¢ reagowania na rézne wydarze-
nia badz na zachowania innych o0séb'. Osoby posiadajace wewnetrzne
poczucie kontroli rzeczywisto$ci uwazaja, iz sa w stanie kontrolowad
i wptywaé¢ na wydarzenia, ktére maja miejsce wokol nich. Natomiast
osoby, ktdre posiadaja zewnetrzne poczucie kontroli rzeczywistosci sa-
dza, ze nie maja zadnego wplywu na wydarzenia, ktére maja miejsce
wokoét nich (méwi sie wdwczas o szczesciu lub przypadku). Badania'
ktére przeprowadzono nad tym zjawiskiem wskazuja, iz chodzi tutaj
o zmienna, ktora bardziej dotyczy osobowosci jednostek niz sytuacji,
w jakiej one sie znajduja. Jednostki posiadajace wewnetrzne poczucie
kontroli rzeczywisto$ci sq na ogdt niezalezne, przywodcze, majg rozwi-
nietg potrzebe samorealizacji, charakteryzuja si¢ wysokim zaangazowa-
niem oraz poczuciem odpowiedzialnosci. Sa to osoby, ktdére cechuje
wieksza wiara we wlasne mozliwosci, maja zaufanie do samych siebie
oraz wiare w sile wywierania nacisku, wptywania i stymulowania za-
chowan innych oséb. Z tatwoscia wprowadzaja w zycie ré6zne nowator-
skie rozwiazania. W konsekwencji, jak pokazuja liczne badania, osoby te

13 ].B. Rotter, “Generalized expectancies for internal versus external control of reinforce-
ment”, Psychological Monographs: General and Applied, The American Psychological Asso-
ciation, vol. 80, nr 1, 1966, ss. 1-28.

14 HM. Lefcourt, “Internal-external control of reinforcement : A review” Psychological
Bulletin, vol. 65, 1966, s. 206-220; E.J. Phares, Locus of Control in Personality, General
Learning Press, Morristown 1976, 217 stron.
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sa skuteczniejsze, bardziej efektywne, w przeciwienstwie do oséb posia-
dajacych zewnetrzne poczucie kontroli rzeczywistosci'®. Co za tym idzie,
przywoddca ktory usituje wywiera¢ nacisk na podwladnych musi by¢
przekonany, iz potrafi zmieni¢ bieg wydarzen, musi wiec charakteryzo-
wac sie wewnetrznym poczuciem postrzegania rzeczywistosci.

Inng wazna cechg przywddcza jest autorytaryzm. Pojecie to odwotuje
nas do przekonania, iz waznym jest, aby poszczegolne osoby w organi-
zacji roznily sie zajmowanym stanowiskiem, posiadana wiladza'c. Przy-
wodca autorytatywny jest osoba, ktora narzuca swoj punkt widzenia.
Jest to osoba, ktora wcale lub prawie wcale nie dopuszcza zdania innych
0s6b. Od swoich podwladnych wymaga szacunku dla zajmowanego
stanowiska i oczekuje ulegtosci ze strony wspdtpracownikéw.

Nie nalezy zapomina¢ réwniez o optymizmie. Ta cecha powinna by¢
szczegOlnie bliska przywodcom wizjonerom. Leader optymista potrafi
zainspirowa¢ podwladnych do realizacji wspolnego zadania'”. Zwykle
jest rowniez gotowy do wielkiego wysitku i poswiecenia, jesli tylko ma
wizje realizacji zadania. Zupelnie inaczej rzecz si¢ ma w przypadku
przywodcow pesymistow, ktorzy ulegaja wszelkim przeciwienstwom
losu'®.

15 C.R. Anderson, “Locus of control, coping behaviors, and performance in a stress setting:
A longitudinal study”, Jurnal of Applied Psychology, vol. 62, nr 4, 1977, ss. 446—451; D.
Miller, M.E.R. Kets De Vries, J.-M. Toulouse, “Top executive locus of control and its relation-
ship to strategy-making, structure, and environment”, Academy of Management Journal, vol.
25, nr 2, 1982, ss. 237-253; D. Miller, J.-M. Toulouse, “Strategy, structure, CEO personality
and performance in small firms”, American Journal of Small Business, vol. 10, nr 3, 1986, ss.
47-62; ].M. Howell, B.]. Avolio, “Transformational leadership, transactional leadership, locus of
control, and support for innovation: Key predictors of consolidated-business-unit performance”,
Journal of Applied Psychology, vol. 78, nr 6, 1993, ss. 891-902.

16 T.W. Adorno, E. Frenkel-Brunswik, D.J. Levinson, R.N. Sanford, The Authoritarian
Personality, Harper & Row, New York 1950, 990 stron.

7°Y. Berson, B. Shamir, B.]. Avolio, M. Popper, “The relationship between vision
strength, leadership style, and context”, Leadership Quarterly, vol. 12, nr 1, 2001, ss. 53-73;
M.D. Mumford, ].M. Strange, “Vision and mental models : The case of charismatic and ideologi-
cal leadership”, w B.]J. Avolio, F.J. Yammarino (dir.), Transformational and Charismatic Lead-
ership: The Road Ahead, Elsevier Science, New York 2002, ss. 109-142.

18 ML.F. Scheier i C.S. Carver, “Optimism, coping, and health: Assessement and implications
of generalized outcome expectancies”, Health Psychology, vol. 4, 1985, ss. 219-247.
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Dla osiagniecia celu waznym jest takze, aby przywddca cechowat sie
wiarg w skutecznos¢ swoich dziatan, co utatwi mu przyjecie postaw iza-
chowan niezbednych do podejmowania decyzji’®. Nie nalezy jednak ta-
czy¢ wiary w skutecznos¢ wiasnych dziatan z poczuciem kontroli rze-
czywistosci, o ktérym pisaliSmy powyzej. Poczucie kontroli rzeczywisto-
Sci jest zwigzane z oczekiwaniami, jakie dana osoba moze mie¢ w sto-
sunku do przyczyn i wynikdéw dziatan, ktére moze obserwowac. Tym-
czasem wiare w skutecznos¢ wilasnych dziatan nalezy laczy¢ bezposred-
nio ze stylem bycia danej jednostki®.

Max Weber byt jednym z pierwszych socjologow, ktérzy zaintereso-
wali sie osobami charyzmatycznymi. Charyzma jest , polaczeniem roz-
nych cech osobowosciowych, ktére pozwalaja wptywac na inne osoby,
inspirowac je, wywiera¢ nacisk, wzrusza¢”?'. Mozemy wyrdznié szesé
cech charakterystycznych dla osob charyzmatycznych. Osoby takie?:

e wystawiaja si¢ w sposdb emocjonalny, stymulujac, inspirujac i mo-
tywujac innych;

e 53 pelne entuzjazmu, motywacji i energii;

e 53 doskonatymi méwcami, swietnie komunikujg si¢ z innymi osobami;

e czesto s postrzegane jako wizjonerzy;

e maja zaufanie do samych siebie;

e 53 wrazliwe na reakcje innych.

Cechy charakterystyczne dla przywodcy charyzmatycznego przedsta-

wiono w tabeli 1.

19 A. Bandura, “Self-efficacy : Toward a unifying theory of behavioral change”, Psychologi-
cal Review, vol. 84, 1977, ss. 191-215; A. Bandura (dir.), Self-efficacy in Changing Societies,
Cambridge University Press, New York 1997, 350 stron.

20 C. Peterson, A.J. Stunkard, “Cognates of personal control : Locus of control, self-efficacy,
and explanatory style”, Applied and Preventive Psychology, vol. 1, 1992, ss. 111-117.

2 R.E. Riggio, ,,Charisma”, w G.R. Goethals, G.J. Sorenson, ].M. Burns (dir.), Encyclo-
pedia of Leadership, vol. 1, Sage, Thousand Oaks 2004, s. 158.

22 Ibidem, s. 159.
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Tabela 1. Cechy przywodcy charyzmatycznego

Che¢ wywierania
wplywu

Wiara w siebie,
pewnos¢ siebie
Wyrazane warto-
Sci

ktadem dla innych.
Przywédca pokazuje, iz jest
osoba kompetentna.

Leader okreéla cele do zre-
alizowania. Ma wysokie
oczekiwania wobec swoich
podwladnych - jasno je
precyzuje. Dziala w sposdb
zdecydowany. Motywuje.

h W
Cec y Zachowania , plyw na .
osobowosci wspodtpracownikow
Dominacja Jego zachowanie jest przy- | Podwladni wierza w wizje swo-

jego leadera.

Wspolpracownicy maja do niego
zaufanie.

Podwtadni akceptuja bezwarun-
kowo decyzje i zachowania
przywddcy. Sa postuszni, identy-
fikuja sie ze swoim przywodca.
Miedzy leaderem a podwtadny-
mi istnieje wigz emocjonalna,
wysoki  stopien  wzajemnego
zaufania.

Zrédbo: P.G. Northouse, Leadership: Theory and Practice, 4*¢ éd., Sage, Thousand Oaks

2007, s. 178.

Przywddcoéw charyzmatycznych mozna réwniez rozpoznac po spo-
sobie, w jaki podchodza do sytuacji problematycznych oraz stylu, w jaki

owe problemy rozwiazuja?:

> sa oni wrazliwi na otoczenie oraz uczucia wyrazane przez ich pod-
wladnych. Stymuluja zmiany. Sa postrzegani jako osoby opowiadaja-

ce sie za radykalnymi zmianami;

> potrafia wpltywac¢ na wyobraznie swoich podwiadnych stymulujac
ich do dziatan, ktore maja na celu realizacje wizji przywddcy. Jed-
nostki identyfikuja si¢ ze swoim charyzmatycznym leaderem, a na-

wet uwazaja wizje leadera za swoja wlasna;

> potrafig tak zainspirowa¢ podwtadnych, aby wzbudza¢ w nich za-

ufanie.

Aby uzupelni¢ analize wplywu cech osobowosci na sposéb prakty-
kowania przywodztwa waznym jest réwniez odniesienie si¢ do teorii
,Pieciu wielkich czynnikéw osobowosci” lub tak zwanego ,Modelu
Wielkiej Piatki”.

B].A. Conger, “Charismatic Theory”, w G.R. Goethals, G.J. Sorenson, ].M. Burns (dir.),
Encyclopedia of Leadership, vol.1, Sage, Thousand Oaks 2004, s. 162
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Model ten powstal na bazie ponad 70. lat badan statystycznych
i znajduje zastosowanie w réznych kontekstach kulturowych. Pojecie
osobowosci moze by¢ rozumiane w sposéb dwojaki. Z jednej strony,
o0sobowo0s¢ jest definiowana z punktu widzenia osoby wykonujacej jakie$
dziatanie i jest zwiazana z jej tozsamoscia. Z drugiej za$ strony, jest ona
definiowana z punktu widzenia obserwatora (osoby, ktéra obserwuje
dziatania innej osoby) i wowczas odwotuje si¢ do opinii, jaka istnieje na
temat tejze osoby. Opinia ta moze zosta¢ opisana za pomoca ,Modelu
Wielkiej Piatki” P.T. Costy i R.R. Mc Crae’ego:

e osoba introwertyczna versus osoba ekstrawertyczna;

e osoba chaotyczna versus osoba sumienna;

e osoba nieustepliwa versus osoba ugodowa;

e osoba niestabilna emocjonalnie versus osoba spokojna i zréwnowazona;
e osoba zamknieta na doswiadczenia versus osoba otwarta i ciekawa.

Kazda z tych cech moze znalez¢ si¢ na swego rodzaju kontinuum,
gdzie na jednym krancu bedziemy mieli do czynienia z osoba chaotycz-
na, trudng do wspdtzycia, a na drugim krancu, osobe sumienna. Na-
ukowcy zwracaja uwagg, iz takie cechy osobowosciowe jak: ekstrawer-
tycznosé, sumiennosé, stabilnos¢ emocjonalna czy otwartosé sa zwiazane
z praktykowaniem skutecznego przywodztwa?.

Na poczatku XX wieku naukowcy wielokrotnie usitowali znalez¢
odpowiedZz na pytanie: jakie cechy wyrozniaja wielkich przywdodcow?
Dlaczego jedne osoby sa wielkimi przywddcami, a inne nie? W ten spo-
sOb narodzila si¢ teoria ,, Wielkich ludzi”. Uwazano, ze niektdérzy ludzie
rodza si¢ wyposazeni w cechy, ktoére pozwalajg im zosta¢ leaderami.
Poczatkowo badania koncentrowaly si¢ na cechach, ktére wyrdzniaja
przywodcow sposrod innych osob?.

W potowie XX wieku teoria ta zostala zakwestionowana, poniewaz
naukowcy doszli do wniosku, iz nie mozna okresli¢ uniwersalnej grupy

2 T.A. Judge, ].E. Bono, R. Ilies, M.W. Gerhardt, “Personality and leadership: A qualita-
tive review”, Journal of Applied Psychology, vol. 87, nr 4, 2002, ss. 765-780.

% B.M. Bass, Bass &Stogdill’s Handbook of Leadership, Theory, Research, and Manage-
rial Applications, op. cit., s. 59; A.G. Jago, “Leadership : Perspectives in theory and research”,
Management Science, vol. 28, nr 3, 1982, ss. 315-336.
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cech, ktdre odrdézniatyby przywoddcow od innych osob i to w dodatku w
réznych sytuacjach. Dla przykiadu, osoba posiadajaca pewne cechy
przywddcze mogla okazad sie leaderem w jednych okolicznosciach, a w
innych juz nie. Innymi stowy, cechy te byly skuteczne tylko w okreslo-
nym kontekscie. Przywddztwo odnosito sie zatem do relacji miedzy da-
nymi osobami w konkretnej sytuacji.

Tabela 2. Badania nad teoria cech

Stogdill Mann Stodgill Lord, Kirkpatrick
DeVader i Locke
1948 1959 1974 i Alliger 1986 1991
Inteligencja Inteligencja Zadza sukcesu Inteligencja Dynamizm
Czujnosé¢ Meskos¢ Wytrwatos¢ Meskos¢ Motywacja
Bystros¢ Elastycznos¢ Bystros¢ Dominacja Poczucie inte-
Odpowiedzial- | Dominacja Inicjatywa gralnosci
nos¢ Ekstrawertyzm | Wiara w siebie Zaufanie
Inicjatywa Ostroznos¢ Odpowiedzial- Umiejetnosci
Wytrwato$¢ nos¢ Profesjonalizm
Wiara w siebie Wspotpraca
Towarzyskos¢ Tolerancja
Wywieranie
wpltywu
Towarzyskos¢

Zrédto : P.G. Northouse, Leadership: Theory and Practice ,op. cit., s. 18.

W swietle badan przeprowadzonych w XX wieku nalezy podkresli¢,

iz osoba ktéra chce by¢ postrzegana jako przywodca musi posiadad
pewne cechy, ktdre sprawia, ze tak wlasnie bedzie odbierana przez in-
nych ludzi. Wéréd nich nalezy wymieni¢: wysoka inteligencje, uczci-
wos¢, wiare w siebie (pewno$¢ siebie), determinacje, zdolnos¢ integracji
i towarzyskosc?.

Jesli chodzi o inteligencje, to jest to cecha niezwykle pozadana, gdyz
pozwala ona przywddcy rozwigzac¢ wiele ztozonych problemow, jakie

2 P.G. Northouse, Leadership:Theory and Practice, op. cit., s. 18.
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moga pojawic¢ si¢ w organizacji. Pozwala ona szybko ogarna¢ sytuacje
i okredli¢ sposdb wyjscia z impasu. Umiejetnos¢ dobrej analizy oraz inte-
ligencja strategiczna, to cechy dobrego leadera. Czasami jednak zdarza
sig, ze osoby o duzej inteligencji nie potrafiag komunikowac si¢ ze swoim
otoczeniem. Wazne jest zatem, aby wszelkie informacje byly komuniko-
wane w sposOb prosty i przejrzysty.

Wiara w siebie to cecha, dzigki ktorej przywodca ma odwage wyra-
zania swoich mys$li, odkrywania swoich talentéw, podkreslania jako$ci
swojej pracy. Cecha ta jest niezbedna podczas praktykowania przywodz-
twa, albowiem to ona sprawia, ze zadania, ktore wydawaty si¢ niemoz-
liwe do zrealizowania, staja si¢ wyzwaniem i koncza sie sukcesem?. Po-
niewaz przywddztwo polega na wywieraniu nacisku na inne osoby, wia-
ra w siebie dodaje przywodcy odwagi w mozliwosci wptywania na
podwladnych. Osoby, ktore charakteryzuja sie ta cecha tatwiej podejmu-
ja ryzyko, czesciej rowniez wykazuja inicjatywe?.

Determinacja zwigzana jest z pragnieniem osiagniecia celu. Cecha ta
zawiera w sobie rowniez inicjatywe, dominacje i motywacje. Osoba zde-
terminowana wykazuje si¢ wytrwaloscig i umiejetnoscia pokonywania
przeszkadd.

Kolejna wazna cecha, to poczucie integracji. Podwtadni, ktérzy maja
zaufanie do swojego przywddcy, ktorzy przylaczaja sie do jasno okreslo-
nych celéw, ktérzy przyjmuja odpowiedzialnos¢ za powierzone im za-
dania daja dowod integralnosci. Cecha ta zwigzana jest z uczciwoscia,
wiarygodnoscia i lojalno$cia. Przywddca, ktory integruje wzbudza za-
ufanie u innych.

Natomiast bycie towarzyskim pozwala przywodcy na nawigzywanie
kontaktéw opartych na wspodtpracy. Przywddca stara sie nawiazywad
i podtrzymywac dobre relacje spoteczne. Jest wrazliwy na sprawy in-
nych i troszczy si¢ o ich dobrobyt.

27 ]. Jaurne, La loi et la liberté, les origines philosophiques du libéralisme, Fayard, Paris
2000, s. 270.

2 L.Y. Abramson, M.E.P. Seligman, ].D. Teasdale, Learned Helplessness in Humans :
Critique and Reformulation, Journal of Abnormal Psychology 1978, vol. 87, s. 49-74.
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Teoria cech proponuje wiec portret przywddcy, ale nie bierze pod
uwage kontekstu. W rzeczywistosci niektore osoby moga posiadac ce-
chy, ktore czynia z nich przywodcow w jednych sytuacjach, a w innych
nie. Gayle C. Avery w ksiazce zatytutowanej ,,Przywodztwo w organiza-
gji. Paradygmaty i studia przypadkow” dzieli przywodztwo na cztery
szerokie zbiory idei. Autor wyrdznia przywodztwo klasyczne, transak-
cyjne, wizjonerskie i organiczne®.

Cecha charakterystyczng przywodztwa klasycznego jest fakt, iz opie-
ra si¢ ono na dominacji jednostki lub wybranej grupy osob. Jednostka lub
grupa wydaja innym polecenia, aby dziatali na rzecz osiagniecia jakiego$
celu, ktéry nie musi by¢ jasno zdeklarowany. Wiadza przywoddcy lub
grupy przywoddczej wynika tutaj gléwnie ze strachu badz z szacunku
odczuwanego wobec nich przez podwladnych. W konsekwencji przy-
wodztwo klasyczne moze przyjmowac ksztalt represyjny lub fagodny
albo by¢ potaczeniem obu. W paradygmacie tym pracownicy maja nie-
wielka wladze. Sa tez w niewielkim stopniu, albo wcale nie sa odpowie-
dzialni za wyniki. To gléwnie przywodca odpowiada i jest rozliczany
z wynikéw dzialalno$ci organizagji.

Przywddztwo to ma charakter przyczynowo-skutkowy. Wszelkie
przejawy roznorodnosci sa tutaj ignorowane, gdyz tak naprawde naj-
wazniejsze jest zawsze zdanie przywddcy. Ten rodzaj przywddztwa do-
brze funkcjonuje w stabilnym, prostym lub biurokratycznym otoczeniu.
Ma réwniez zastosowanie w organizacjach, w ktdrych wprowadzanie
zmian nie wymaga pracownikow posiadajacych wiedze.

Mimo iz styl klasyczny dominowat gtéwnie w XX wieku w organiza-
gjach komercyjnych, to rowniez dzisiaj odnajdujemy go w tradycyjnych
organizacjach francuskich, ktorych dziatanie w duzej mierze opiera sie
na dominagcji przywddcy (grupy przywodcéw), a takze w licznych kultu-
rach azjatyckich®.

» G.C.Avery, Przywddztwo w organizacji. Paradygmaty i studia przypadkéw, PWE, War-
szawa 2009, s. 37

% J.R. Schriesheim, M.H. Bond, Cross-cultural Leadership Dynamics in Collectivism and
High Power Distance Settings, Leadership and Organization Development Journal 1997,
vol. 18, nr 4, ss. 187-193.
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Tabela 3. Paradygmaty przywddztwa

Parady’gmaty Klasyczny Transakcyjny Wizjonerski Organiczny
przywdédztwa
Najwazniejszy | Od starozyt- Od Iat 70. do Od potowy lat Po 2000 r.
okres nosci do po- potowy lat 80. 80. XX w. Do
towy lat 70. XX w. 2000 r.
XX'w.
Podstawa Dominacja Wplyw wywie- | Emodje - przy- Wspdlne
przywodztwa przywoédcy rany na czlon- wodca inspiruje | interpreto-
przez szacu- kéw grupy w cztonkéw grupy | wanie oto-
nek i (lub) kontaktach czenia w
wladzg, stuza- | osobistych oraz grupie.
cag wydawaniu | uwzglednianie Przywdédcy
polecen i ich opinii i od- moga sie
kontrolowa- czuc. Tworzenie wyltaniac¢
niu odpowiedniego sposrod gru-
srodowiska dla py zamiast
zarzadzania by¢ formalnie
wyznaczani
7r6dto zaan- | Strach przed Wynegocjowane | Wspdlna wizja,
gazowania przywdédca nagrody, umo- | charyzma przy- | Popieranie
cztonkéw lub szacunek | wyioczekiwa- | wddcy; zindywi- | wartosci i
grupy dla niego; nia dualizowane proceséw
dazenie do podejscie do wspolnych
zdobycia cztonkow grupy | dla danej
nagrody lub grupy; cheé
unikniecia samookresle-
kary nia sie
Wizja Wizja przy- Wigzja nie jest XVV;EL?:;;&]_ o
wodcy nie jest | konieczna i czionkowie; oru- lelfi wyta-
konieczna, moze nie by¢ py moga wnosic nia Sl.Q w .
aby zapewni¢ | nigdy wyarty- whasny wklad w grupie; wizja
sobie postu- kutowana wizje przywédey jest waznym
szenstwo elementem
cztonkow kultury orga-
grupy nizacyjnej

Zrédlo: G. C. Avery, Przywédztwo w organizacji. Paradygmaty i studia przypadkéw, op. cit., s. 38.
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Oceniajac paradygmat przywodztwa klasycznego nalezy zwrdcic
uwage na fakt, iz ma ono pewne ograniczenia. Jak wspomnielismy,
przywoédztwo to opiera sie na przekonaniu, wedtug ktérego jednostki sa
zgodne, ze przywoddca (lub grupa) ma prawo albo nawet obowiazek
dyktowac innym, co maja robi¢. Czasami jednak podwladni zaczynaja
mysle¢ samodzielnie i dochodza do wniosku, iz nie potrzebuja juz takie-
go przywddztwa. Kryzys moze rowniez wywola¢ sytuacja, w ktorej
przywddca sam ustepuje ze stanowiska. Pojawiaja sie wowczas obawy,
czy jego nastepca bedzie potrafit umiejetnie kontrolowac sytuacje, czy
wzbudzi szacunek albo strach? Biorac pod uwage fakt, iz paradygmat
klasyczny opiera si¢ na teorii wielkich ludzi, to moze on réwniez prowa-
dzi¢ do sytuacji, w ktorej pomniejsza si¢ umiejetnosci pracownikéw. Pra-
cownicy nie maja motywacji do zdobywania wiedzy.

W odréznieniu od przywddztwa klasycznego, w paradygmacie
transakcyjnym przywoddca konsultuje sie z podwladnymi i stara si¢ sklo-
nic ich do realizowania wyznaczonych celéw. Wtadza wynika tu gtéwnie
z mozliwosci nagradzania i wymuszania, cech osobowosci, a takze umie-
jetnosci postepowania z ludZzmi i wptywania na nich. Wywieranie wptywu
jest zwigzane z przekonaniem pracownikow, iz najlepiej jest dziata¢ w spo-
sob, jaki zyczy sobie przywodca, za co mozna zosta¢ nagrodzonym®. Naj-
czesciej wladza pozwalajaca przywodcy nagradzaé lub wptywaé na nich
jest zwigzana z formalnie zajmowanym przez niego stanowiskiem. Przy-
wddcy i podwladni rozmawiaja ze soba i negocjuja umowy, czyli zawieraja
,transakcje”. W wiekszosci przypadkow przywddcy transakcyjni posiadaja
pewna wiedze, potrafia negocjowad, przekonywac i motywowac innych
oraz sa uznawani za najodpowiedniejsze osoby do kierowania grupa
w danym momencie. Mimo Ze na co dzien pracownicy maja niewielka wta-
dze, to moga oni wycofa¢ poparcie dla swojego przywodcy lub wycofac sie
z wczedniejszych uzgodnien. Moga tez organizowac si¢ w grupy i prébo-
wac wywiera¢ wpltyw na przywddce. W sytuacjach konfliktowych pracow-
nicy moga wyraza¢ swoje opinie podczas konsultacji. Jednak po ich wy-
stuchaniu ostateczna decyzja nalezy zawsze do przywoddcy. Odpowie-
dzialno$¢ za wyniki organizacji rowniez spoczywa tutaj na przywaddcy.

31 KW. Kuhnert, P. Lewis, “Transactional and transformational leadership : A construc-
tive/developmental analysis”, Academy of Management Review 1987, vol. 12, nr 4, ss. 648-657.
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Warto podkresli¢, iz paradygmat transakcyjny moze okazac si¢ sku-
teczny w strukturach prostych, biurokratycznych i dywizjonalnych. Jest
on odpowiedni dla sytuacji o matym stopniu ztozonosci, gdzie przywdd-
ca tworzy porzadek, jest gwarantem przewidywalnosci oraz dazy do
kontroli nad sytuacja. Nie znajduje natomiast zastosowania wsérdd pra-
cownikow wiedzy cenigcych autonomie. Zazwyczaj nie sprzyja réwniez
innowacjom, koniecznym w dynamicznym, zlozonym otoczeniu. Przy-
wodcy transakcyjni daza na ogot do stworzenia spdjnej grupy pracowni-
koéw, ktora to grupa bedzie zmierzata w kierunku wyznaczonym przez
leadera, chociaz zaczynaja od wystuchania opinii cztonkéw grupy. Ist-
nieje ryzyko, ze podobnie jak w przypadku przywoddztwa klasycznego
czlonkowie grupy zdadza si¢ zbytnio na przywddce®. Ponadto, decyzje
podejmowane przez przywddce odnosza si¢ najczesciej do celéw krot-
kookresowych. Moze to oznacza¢, ze przywodca nie bierze pod uwage
projektow czy zmian, ktore nie przynosza natychmiastowych korzysci®.
Nie ma tu wigc mowy o wizji, ktora jest typowym elementem kolejnego
paradygmatu.

Koniec XX wieku to okres, w ktéorym dochodzi do dynamicznych
zmian. Organizacje znalazty sie¢ w srodowisku, ktére zmusza do podej-
mowania szybkich decyzji oraz glebszego spojrzenia w przysztosé. Od-
powiedzig na owe zmiany stanowilo przywddztwo okreslane jako wi-
zjonerskie, charyzmatyczne, inspiracyjne lub transformacyjne. Jednako-
woz wszystkie te okreslenia zamykaja si¢ w paradygmacie wizjonerskim.
W tym paradygmacie wizja przywodcy inspiruje pracownikéw do wigk-
szych wysitkow. Podwtadni odgrywaja istotna role w realizacji wizji
i tworzeniu pozadanej przysztosci. Sukces organizacji jest w duzym stop-
niu uzalezniony od dobrze zarzadzajacych soba pracownikéw wiedzy.
Biorac pod uwage fakt, iz przy realizowaniu wizji przywoddca jest zalez-
ny od swoich podwladnych, to wladza pracownikéw w tym paradygma-
cie jest zdecydowanie wigksza niz w paradygmacie klasycznym czy

2 G. Gemmiill, J. Oakley, Leadership: An Alienating Social Myth?, Human Relations
1992, vol. 45, nr 2, ss. 113-129.

3 B.]J. Avolio, B.M. Bass, Conclusions and Implications, w B.M. Bass, B.]. Avolio (eds.),
Improving Organizational Effectiveness Through Transformational Leadership, Sage, Thousand
Oaks 1994, ss. 202-217.
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transakcyjnym. Od przywddcow oczekuje sig, iz przedstawia klarowna
wizje przyszlosci, opracuja plan celéw do realizacji oraz zmotywuja
czlonkéw organizacji do zaangazowania si¢ w realizacje wizji. Nie beda
bierni, lecz wlacza sie w dziatania grupy, beda pracowa¢, aby realizowac
wspolna wizje. Niebagatelng role odgrywa tu zaangazowanie emocjo-
nalne pracownikow. Czasem zdarza si¢ rdwniez, iz wizje nie wychodza
od przywddcéw, lecz od samych pracownikow. Rola przywodcy polega
wowczas na wystuchaniu réznych opinii, a nastepnie zjednoczeniu
wszystkich cztonkow organizacji wokot jednej inspirujacej wizji. W swie-
tle wynikéw badan przeprowadzonych w 62 krajach, niektére cechy sa
powszechnie uznawane za typowe dla przywddztwa wizjonerskiego. Sa
to: wiarygodnos¢, sprawiedliwo$¢, uczciwos¢, charyzma, optymizm,
stanowczos¢, inteligencja, motywowanie, inspirowanie, zdolnos¢ pracy z
grupa oraz umiejetnos¢ rozwigzywania konfliktéw w sposob zadawala-
jacy dla wszystkich, pewnos$¢ siebie, dalekowzrocznosé*. Jakie sa wady
paradygmatu wizjonerskiego? Nadler i Tuschman podkreslaja wyol-
brzymione oczekiwania czlonkéw grupy wobec przywddcoéw wizjoner-
skich, co moze skutkowac rozczarowaniem, jesli nie uda si¢ osiagnac
zamierzonego celu.®> Osiagniecie poparcia dla jednej wizji moze okazac
sie trudne, poniewaz organizacje coraz czesciej dziataja w réznych kultu-
rach narodowych przy rosnacej réznorodnosci cztonkéw grupy?. Zwra-
ca sie takze uwage na fakt, ze skuteczni przywddcy nie musza by¢ wi-
zjonerami?’.

Wraz z rosnaca liczbg organizacji przyjmujacych strukture sieciowq
lub organiczna, odpowiedniej zmianie musi ulec koncepcja przywddz-
twa. Przywddztwo organiczne opiera si¢ na procesach wspodlnej interpre-

% D.N. Hartog, R.J.House, P.J. Hanges, S.A. Ruiz-Quintanilla, P.W. Dorfman, Culture
Specific and Cross-culturally Generalizable Implicit Leadership Theories: Are Attributes of Char-
ismatic/Transformational Leadership Universally Endorsed?, Leadership Quarterly 1999, vol.
10, nr 2, ss. 219-256.

% D. Nadler, M. Tushman, Beyond the Charismatic Leader: Leadership and Organizational
Change, California Management Review 1990, vol. 32, nr 2, ss. 77-97.

% G.H. Hofstede, Cultures and Organizations: Software of the Mino, McGraw-Hill 1991,
London.

37 ]. Collins, Level 5 Leadership: The Triumph of Humility and Fierce Resolve, Harvard
Business Review 2001, vol. 79, nr 1, ss. 67-76.
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tacji, a zatem przywodcy nie sa tutaj najwazniejsi. Mozemy mowic tu
o organizacjach przywodcow, jak i bez przywodcéw. Oznacza to, ze
przywoédztwo niekoniecznie spoczywa w rekach okreslonych jednostek,
chociaz poszczegélni cztonkowie organizacji moga przez pewien czas
podejmowacé role przywoddcze. Poniewaz przywodcy beda dziatad
w kulturowo réznym otoczeniu, to najwazniejszymi czynnikami sukcesu
bedzie wiedza i wykwalifikowana sita robocza. Organizacje organiczne
charakteryzuja sie tym, iz sa zawsze gotowe do zmian. Przywddca ma
w tym przypadku minimalna kontrolg, natomiast pracownikéw zacheca
do samoprzywodztwa i zarzadzania soba. W konsekwencji, przywodz-
two rodzi sie z relacji miedzy czlonkami organizacji, ktérzy intensywnie
si¢ ze soba komunikuja, starajac si¢ zinterpretowac szybko zmieniajace
si¢ otoczenie. W organizacjach organicznych wszyscy wspdlnie sa od-
powiedzialni i rozliczani. Pracownicy uzyskuja duza wladze dzigki wia-
snym kompetencjom, cechom osobowosci, umiejetnoscia postepowania z
innymi i posiadanym informacjom. Przywddztwo to dobrze funkcjonuje
w zlozonym, dynamicznym otoczeniu. Paradygmat organiczny skutkuje
radykalna zmiang w mysleniu o przywddztwie. Pojecia kontroli, po-
rzadku i hierarchii sa zastgpowane zaufaniem, szacunkiem dla innych
cztonkdéw organizacji oraz akceptacja nieustannych zmian. Samoorgani-
zacja staje si¢ naturalnym zjawiskiem w przedsigbiorstwie, obejmujacym
elastyczne systemy decyzyjne zdolne sprosta¢ biezacym zmianom lub
antycypowac przyszle zmiany. Formy organiczne m.in. stymuluja kre-
atywnos¢ i innowacyjnosc®.

Opisane powyzej paradygmaty niekoniecznie musza wystepowac
w danej organizacji w czystej formie. Elementy réznych paradygmatow
moga si¢ pojawia¢ razem jednoczesnie, chociaz jeden z nich dominuje
nad pozostatymi. Nalezy takze zauwazy¢, ze zaden paradygmat z osob-
na nie jest doskonata recepta na przywdédztwo w kazdych warunkach.
Wiele czynnikow wpltywa na skutecznos$¢ poszczegdlnych paradygma-
tow. Moze to by¢: wielkos¢ organizacji, charakter dziatalnosci, czynniki
strukturalne i kulturowe.

% S.L. Brown, K.M. Eisenhardt, The art of Continuous Change: Linking Complexity The-
ory and Time-paced Evolution in Relentlessly Organizations, Administrative Science Quar-
terly 1997, vol. 42, nr 1, ss. 1-34.
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Leadership in organization
Abstract

Among numerous definitions of leadership, the most expressive
may be the one which states that “leadership is an art of influenc-
ing one or many people in order to achieve the common goal, in
specific conditions’. Thus leadership is contextual. The context
makes one a leader and the other way round: it is the leader that
creates situation. The cultural environment of the organization may
significantly influence the methods of pressure that the leader
could use. It is the issue that is particularly important in intercul-
tural context. In order to keep the group coherent and encourage
the individuals to achieve common goals, the leader should take
into consideration such factors as values, beliefs, customs or tradi-
tions typical of a given place and professional environment.

The leader is also the person, whose features of personality make
him stand out of other people. The most common are charisma, in-
telligence, self-confidence, authoritarianism, optimism as well as
determinism. All these features were the subject of many re-
searches. Their analysis is essential , considering some paradigms
of leadership described in the following article (classical, transac-
tional, visionary and organic paradigm).
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Teoria problemu rodzajow powigzan i czynnikow
oddziatywania w diagnozie typow struktur
organizacyjnych

1. WPROWADZENIE

Pojecie ,struktura”, obok swego pierwotnego znaczenia — jako , bu-
dowa czegos”, jest uzywane jako synonim pojecia ,system”, lub w nie-
ktorych naukach (np. socjologia, antropologia kultury), dla okreslenia
pewnych prawidlowosci i norm postepowania ludzi'. W literaturze do-
tyczacej organizacji, najbardziej charakterystyczne jest rozrdznianie
struktur z punktu widzenia przewagi wystepowania w nich okreslonego
rodzaju powigzan?. W literaturze zarzadzania znajduje si¢ wiele okreslen
organizacji, wérdd ktérych mozna wymienic¢ definicje: spoteczne, prak-
seologiczne, pragmatyczne i systemowe’, w ktorej spoleczna definicja
okresla organizacje jako grupe spoteczng zmierzajaca do realizacji celow
w sposob zorganizowany. Powigzania odpowiednio wykorzystane nie
tylko konsoliduja organizacje, ale rowniez umozliwiaja doskonalg ko-
munikacje i przeptyw informagji, stajac si¢ podstawa dziatania i podej-
mowania decyzji. ,Wiezi wyznaczaja takze faktyczny sposdb struktura-
lizowania rzeczywistosci, umozliwiaja okreslenie charakteru struktury
i ulatwiaja organizacjom stawanie si¢ szybkimi, elastycznymi, inteligent-

1 Por. Nalepka A., Struktura organizacyjna, Antykwa, Krakow 2001, s. 15.
2 Por. Fottyn H., Klasyczne i nowoczesne..., op. cit., s. 119.

3 Por. Sutkowski L., Procesy kulturowe w organizacjach. Koncepcja, badania i typologia kul-
tur organizacyjnych, wyd. TNOiK ,Dom Organizatora”, Torun-t6dz 2002, s. 15.
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nymi i nowoczesnymi. Niestety nowoczesnych organizacji jest dzis$ jesz-
cze stosunkowo niewiele”*.

2. IDENTYFIKACJA PROBLEMU STRUKTURY
ORGANIZACYINE]

Jednym z wielu elementow organizadji jest struktura organizacyjna’,
ktéra tworza celowo zorganizowane zasoby ludzkie i rzeczowe. Takie
zaleznosci tworza sie¢ powigzan okreslanych jako wiezi organizacyjne.
Ze wzgledu na ich charakter, wigzi te mozna podzieli¢ na:

e Stuzbowe —faczace kierownikéw z ich podwtadnymi;

e Technologiczne - taczace stanowiska pracy uczestniczace w jakims$
procesie wytwarzania i realizujace poszczegdlne jego fazy;

e Funkcjonalne —faczace stanowiska i grupy stanowisk (komorki, dzia-
ty, piony), realizujace réwnolegle rézne funkcje niezbedne do spraw-
nego dziatania calej organizacji (np. funkcje produkcyjna, handlowa,
finansowa, personalna);

e Informacyjne — polegajace na przekazywaniu sobie informacji nie-
zbednych do realizacji zadan i podejmowania decyzji®.

Wzajemne zalezno$ci miedzy czesciami sktadowymi oraz stanowi-
skami przedsigbiorstwa definiowane sa jako struktura organizacyjna,
ktora okresla podzial pracy i pokazuje powigzania pomiedzy réznymi
funkcjami i czynnosciami oraz opisuje strukture hierarchii i wladzy oraz
przedstawia uktad odpowiedzialnosci’.

Nie tak dawno jeszcze strukture organizacyjng nazywano ,ustrojem
organizacyjnym”. ,Ustroj organizacyjny jest to uszeregowanie poszcze-

4 Ibidem, s. 109.

5 Por. Griffin RW. Podstawy zarzqdzania ... op. cit., s. 343. Struktura organizacyjna, to
zestaw elementéw, ktérych mozna uzy¢ do nadania ksztattu organizacji, zobacz réwniez;
Griffin RW., McMahan G., Motivation through Job Design, w: Grenberg ] (red), Organiza-
tional Behavior — the State of the Science, Lawrance Eribaum Associates, Hilsdale, N.J. 1994
s. 23-44.

6 Por. Kozminski A.K., Piotrowski W., Zarzgdzanie. Teoria i praktyka. PWN. Warszawa
1995, s. 52.

7 Por. Stoner J.A.F., Wankel Ch., Kierowanie. PWE. Warszawa 1992, s. 208.
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golnych komorek pracy w sposob pozwalajacy na osiagniecie zamierzonego

celu droga najkrétsza, przy najmniejszym nakladzie czasu i sSrodkow”s.
Obecnie strukture organizacyjng definiuje Jan D. Antoszkiewicz’. Po-

strzega ja jako catos¢ sformalizowanego uporzadkowania i zaleznosci

(kierowania, podlegtosci i neutralnosci) komodrek organizacyjnych dla

wypelnienia misji oraz zasady harmonijnej wspodtpracy pomiedzy po-

szczegdlnymi sktadowymi. Wskazuje rowniez na trzy gtéwne wyznacz-

niki charakteryzujace strukture organizacyjna:

e specjalizacje!’ — okreslajacq poziom i zakres podzialu pracy wewnatrz
firmy;

e koordynacje!' — okreslajaca sposob, zakres i metody wspolpracy po-
miedzy komodrkami organizacyjnymi;

e formalizacje — czyli okreslenie w sposéb formalny delegowanie
uprawnien'? i odpowiedzialnosci.
James A.F. Stoner i Charles Wankel wskazuja jeszcze na dwa inne

wyznaczniki, sg to®:

e normalizacja czynnosci — majaca na celu normalizowanie umiejetnosci
sity roboczej przez kierownikéw postugujacych sie sformalizowanymi
metodami doboru, wstepnym instruktazem i programami szkolenia;

8 Nalepka A., za: Bienkowski S., Zagadnienia gospodarki przedsiebiorstw, Akademia
Handlowa Krakow 1940, s. 235.

° Por. Antoszkiewicz J.D., Pawlak Z., Techniki Menedzerskie, skuteczne zarzqdzanie fir-
maq. Poltext. Warszawa 2000, s. 87.

10 Por. Robbins S.P., DeCenzo D.A., Podstawy ...., op. cit., s. 226. Specjalizacja pracy,
to element struktury organizacyjnej, polegajacy na powierzeniu poszczegélnym osobom
wykonania odrebnych fragmentéw danego zadania zamiast catosci. Zob.: Moskal B.S.,
Supervisors, Begone!, ,Industry Week”, June 20th 1988; Patterson G.A., Auto Assembly Lines
Enter a New Era, “Wall Street Journal” Dec. 28t 1988.

11 Por. Griffin R.W., Podstawy zarzqdzania organizacjami. PWN, Warszawa 1996, s. 363.
Koordynacja to proces integrowania dziatan réznych wydziatéw organizacji, zob.: Victor
B., Blackburn R.S., Independence: An Alternative Conceptualization, ,Academy of Manage-
ment Reviev”, July 1987, p. 486—498.

12 Ibidem, s. 360. Delegowanie uprawnien to proces, w toku ktérego menedzer prze-
kazuje do wykonania innym czes¢ swoich obowiazkéw i uprawnien. Zob.: Kahn W.,
Kram K., Authority AT Work: Internal Models and Their Organizational Consequences, , Acad-
emy of Management Review”, 1994, t. 19, s. 17-50; Leana C. R., Predictors and Conse-
quences of Delegation, “ Academy of management Journal”, December 1986, p. 754-774.

13 Por. Stoner J.A.F., Wankel Ch., Kierowanie, op. cit., s. 209.
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e Wielkosc¢ jednostki roboczej — odnoszaca si¢ do ilosci pracownikéw

w grupie roboczej.

Z powyzszych definicji mozna wyprowadzi¢ stwierdzenie, ze pod-
stawowq jednostka struktury organizacyjnej przeznaczona do wykony-
wania zadan jest stanowisko pracy. Grupa pojedynczych stanowisk pra-
cy podporzadkowana jednemu kierownikowi tworzy komoérke organiza-
cyjna, a wiec podstawowa jednostke organizacyjna'4. Liczba pojedyn-
czych stanowisk pracy podleglych bezposrednio jednemu kierownikowi
definiowana jest jako rozpietos¢ kierowania'® i ma ona Scisty zwiazek
z liczba szczebli zarzadzania'®. Szczeble zarzadzania tworza hierarchie
organizacyjna potocznie nazywang drabing organizacyjnal”.

Graficznym odzwierciedleniem struktury organizacyjnej jest schemat
organizacyjny zawarty przewaznie w regulaminie organizacyjnym fir-
my. Schemat ten jest syntetycznym obrazem ukfadu stanowisk i komo-
rek organizacyjnych oraz ich powigzan'$, tworzac statyczna strone struk-
tury organizacyjnej. Struktura ta uzupelniona zas o hierarchiczny uktad
zaleznosci, w tym podejmowanie decyzji, przebieg proceséw przetwa-
rzania wyrobow czy swiadczenia ustug, jak rowniez o sposob przeptywu
informacji, tworzy dynamiczna strone struktury organizacyjne;j'.

Formalny obraz struktury organizacyjnej znajduje odzwierciedlenie
przewaznie w regulaminie organizacyjnym firmy, w ktérym zawarty jest
opis stanowisk, kompetencji, zakresu dziatania poszczegdlnych komo-
rek, uprawnien i odpowiedzialnosci stanowisk kierowniczych?.

14 Por. Griffin RW., Podstawy zarzqdzania organizacjami. PWN, Warszawa 1996, s. 73.

15 Ibidem, s. 358, gdzie pisze, ze czynnikami wplywajacymi na rozpietos¢ kierowania
sa: kompetencja przetozonych i podwtadnych, fizyczne rozproszenie podwtadnych, za-
kres pracy kierownika, stopient pozadanej interakcji, zakres wystepowania standardo-
wych procedur, podobienistwo nadzorowanych zadan, czestos¢ wystepowania nowych
probleméw, preferencje przetozonych i podwladnych. Zob.: Justin Martin, Are You as
Good as You Think You Are?, “Fortune”, Sept. 30 1996, p. 142-152; Dumaine B., The Bu-
reaurecracy Busters, “Fortune”, June 17% 1991, p. 36-50; Lawler III E., Substitutes for Hierar-
chy, “Organizational Dynamics”, summer 1988, p. 4-15.

16 Por. Kozminski A.K., Piotrowski W., Zarzgdzanie...... , op. cit. s. 237.

17 Ibidem, s. 236.

18 Ibidem, s .238.

19 Por. Antoszkiewicz ].D., Pawlak Z., Techniki menedzerskie..., op. cit., s. 87.

20 Por. Kozminski A.K., Piotrowski W., Zarzqdzanie..., op. cit., s. 238.
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3. TYPY STRUKTUR ORGANIZACYINYCH

Teoretycy organizacji i zarzadzania, ze wzgledu na ztozonos$¢ pojecia

,struktura organizacyjna”, przedstawiaja szereg czynnikdw odnosza-

cych sie do budowy organizacji, okreslania celéw i zadan, ustalania za-

sad dziatania oraz sytuowania osrodka podejmowania decyzji. Z tego
powodu wyrdznia sie nastepujace typy struktur organizacyjnych?!:

1.

Struktury smukle i ptaskie, wyroznikiem ktorych jest liczba szczebli
i zwiazana z nia rozpietos¢ kierowania oraz wielko$¢ komorek orga-
nizacyjnych. W strukturze smuklej istnieje wiele szczebli; komdrki
organizacyjne sa niewielkich rozmiarow, a co za tym idzie — jest mata
rozpietos¢ kierowania. W strukturze plaskiej jest odwrotnie: niewiele
jest szczebli zarzadzania, za to komdrki organizacyjne s rozbudo-
wane, i w zwigzku z tym rozpietos¢ kierowania jest duza.

Struktury scentralizowane i zdecentralizowane, gdzie wyréznikiem
jest usytuowanie centrum decyzyjnego. Uwaza si¢ strukture za scen-
tralizowana, gdy wiekszos¢ decyzji podejmuje sie na szczycie hierar-
chii, za zdecentralizowang zas, gdy kierownicy nizszych szczebli po-
siadajq szereg uprawnien.

Struktury sformalizowane i niesformalizowane — model wyszczegdl-
niony ze wzgledu na koordynacje pracy wszystkich elementéw
struktury. W strukturach sformalizowanych koordynacja jest osia-
gnieta przy pomocy pisemnych uregulowan, natomiast w niesforma-
lizowanych koordynuje si¢ za pomoca dziatan niepisanych, i najcze-
Sciej jest stosowana w grupie zadaniowej utworzonej ad hoc.
Struktury proste i zlozone — wyodrebniane ze wzgledu na stopien
zroznicowania®? budowy struktury. Struktura prosta to taka, w ktorej
kierowanie i nadzér powierzony jest bezposrednio kierownikom ma-
tych komoérek organizacyjnych. W strukturach zlozonych zas, gdzie

21 Tbidem, s. 241-254.

22 Wyodrebnia sie trzy wymiary zréznicowania: zréznicowanie poziome (horyzon-

talne) ilustrujace podziat pracy i jest mierzone liczba specjalnosci zawodowych i czaso-
okresem zdobywania kwalifikacji; zréznicowanie pionowe (wertykalne) dotyczace po-
dzialu wtadzy i jest wyrazane iloscig szczebli zarzadzania; zréznicowanie przestrzenne
(rozproszone) mowiace o fizycznej odleglosci miedzy poszczegdlnymi elementami struktury.
Zob. Andrzej K. Kozminski, Wlodzimierz Piotrowski. Zarzqdzanie..., op. cit. s. 243.
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liczne komorki i jednostki organizacyjne maja odmienne cele, warto-
sci i horyzonty czasowe, wykorzystywanych jest wiele mechani-
zmow koordynacyjnych.

Struktura liniowa — wyszczegolniona ze wzgledu na sposéb przekazy-
wania decyzji, w ktérej podwladny ma tylko jednego kierownika i tylko
od niego otrzymuje polecenia, natomiast kierownik jest jedynym adresa-
tem informacji przekazywanych przez podwitadnego. Kontaktowanie
sie podwladnego z kierownikami wyzszych szczebli moze nastepowac
wylacznie za posrednictwem bezposredniego przetozonego.

Struktura funkcjonalna — opisuje uporzadkowanie stanowisk pracy
i komorek organizacyjnych w strukturze organizacji, w ktérej pod-
wladny ma kilku przetozonych odpowiedzialnych za pewna okre-
slong funkcje zarzadzania. Wymaga to Scistej koordynacji i wspot-
pracy kierownikéw komorek funkcjonalnych (dzialéw, czy biur). Do-
tyczy to nastepujacych przyktadowych dziedzin: handel, produkgja,
kadry, finanse i ksiggowo$¢, obstuga techniczna itp.

Struktura liniowo-sztabowa, w ktorej dazy sie¢ do jednoczesnego wy-
korzystania jednosci rozkazodawstwa oraz specjalistycznego wspar-
cia zarzadzania, czyli wykorzystania zasady struktury liniowej
i funkcjonalnej. Do wspomagania kierownikéw liniowych w zakresie
zagadnien szczegdtowych zwigzanych z zarzadzaniem ich komor-
kami czy dzialami tworzy sie stanowiska i komorki sztabowe. Pomoc
takich komorek polega na opiniowaniu, doradzaniu i opracowywa-
niu projektow rozwiazan, jednak wykorzystanie efektow pracy ta-
kich sztabow nalezy do kierownika liniowego, gdyz tylko on podej-
muje decyzje i wydaje polecenia. Moze si¢ zdarzy¢ ze decyzja zosta-
nie podjeta przez komorke sztabowa, jednak wylacznie na zasadzie
delegowania uprawnien.

Struktura macierzowa — wykorzystuje pojecie macierzy matematycz-
nej, w ktorej kolumny sa odpowiednikami statych powtarzalnych
funkcji, a wiersze oznaczaja zmieniajace si¢ okresowo zadania, pro-
dukty, projekty czy przedsiewziecia. Kazde stanowisko czy komdrka
organizacyjna ma dwa osrodki decyzyjne — kierownika funkgji i kie-
rownika zadania. Powoduje to przenikanie podzialu struktury we-
ditug funkcji, z podziatem zmiennym wedlug konkretnych zadan.
Prowadzi to do przekazywania informacji i koordynacji prac w ukta-
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dzie poziomym, co zmniejsza wykorzystywanie hierarchicznych
pionéw wydzielonych wedtug funkgji. Taka struktura moze by¢ wy-
korzystywana przez o$rodki badawcze, doradcze, agencje reklamo-
we, ktdrych istota wynika ze sposobu funkcjonowania sprowadzaja-
cego sie do zdobywania zlecen,, na rozwigzywaniu problemoéw oraz
sprzedazy wypracowanych rozwigzan?.

Istota typu struktury organizacyjnej czy jej ksztattu jest odpowiednie
powiazanie celéw i zadan organizacji wynikajacych ze strategii oraz do
niej dostosowanych. Ponadto struktura powinna by¢ rama dziatan orga-
nizacyjnych, kodyfikowa¢ dziatania poszczegdlnych pracownikow, da-
zy¢ do zaspokojenia okreslonego poziomu potrzeb pracownikow,
uwzglednia¢ specyfike procesdow wykonawczych oraz zapewnic efek-
tywna realizacje celow organizacji.

W praktyce poszczegolne typy struktur organizacyjnych nie wyste-
puja w czystej postaci. Ze wzgledu na podzial zadan, przewazajacy ro-
dzaj wiezi organizacyjnej oraz smuklios¢, typologia struktur jest wymie-
szana. Dlatego tez konkretna struktura organizacyjna moze by¢ jedno-
czednie struktura smukla, dywizjonalna, sztabowo-liniowa, sformalizo-
wang, scentralizowana i zréznicowang?.

Wspoltczesne czasy niosa nowe wyzwania rowniez w odniesieniu do
organizadji i ,szalonego zarzadzania, a co za tym idzie, takze szalonych
struktur®.

4. WSPOLCZESNE SPOJRZENIE NA TWORZENIE
STRUKTUR ORGANIZACYINYCH

Klasyczne funkcje przedsigbiorstwa H. Fayola, a co za tym idzie kla-
syczne struktury organizacyjne (wieloszczeblowe, sztabowo-liniowe,
z podzialem zadan wedlug funkcji) w obliczu dynamicznych zmian oto-
czenia, nacisku ze strony klientéw i rewolucyjnych zmian w informatyce,
okazuja si¢ nie nadazac¢ za potrzebami i wyzwaniami wspotczesnych

23 Por. Antoszkiewicz J.D., Pawlak Z., Techniki menedzerskie..., op. cit. s. 96.

24 Por. Fottyn H., Klasyczne i nowoczesne..., op. cit., s. 148.

2 Tbidem, s. 149, za: Sliwa K.R., O organizacjach inteligentnych, Oficyna Wydawnicza
WSM SIG, Warszawa 2001, s. 69.
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czasOw. Problemy, ktorych doswiadczaja nowoczesne organizacje, nie sa
zwigzane z zadaniami, lecz z procesami®. Jak pisze Hanna Fottyn, r6zni-
ca pomiedzy zadaniem a procesem jest taka, jak miedzy czescig a cato-
$cia. Zadanie to fragment pracy, dziatalnos¢ gospodarcza zasadniczo
wykonywana przez jedng osobe, natomiast proces to powigzana grupa
zadan, ktorych wspodlny rezultat stanowi wartos¢ dla klienta?.

Oczekiwania klienta wymuszaja na producencie/ustugodawcy no-
woczesnego podejscia do zagadnienia procesu.

Wspotczesna gospodarka rynkowa spowodowala, Zze mamy do czy-
nienia z rynkiem konsumenta, co oznacza, ze producent czy ustugodaw-
ca chcacy utrzymac si¢ na konkurencyjnym rynku w walce o klienta, nie
moze ograniczy¢ sie¢ do samej fazy produkgji czy fazy przygotowania
ustugi — musi spowodowa¢, aby jego produkt czy ustuga zadowolity
wymagania klienta/konsumenta. Dopiero sprzedany produkt czy ustuga
stanowi wymierny przychod dla firmy produkcyjnej lub ustugowe;.
Konsekwencja tego jest odwrdcenie algorytmu tworzenia struktury or-
ganizacyjnej.

W pierwszej kolejnosci musi nastapic¢ identyfikacja potrzeb klienta na
coraz wyzszym poziomie jakosciowym. W drugim etapie analizuje sie
organizacje procesu (procedur, receptur, itp.) produkgcji lub swiadczenia
ustugi, dzieki ktéoremu mozna potrzeby klienta zaspokoi¢. Dopiero
w trzecim etapie otrzymuje si¢ formalng strukture organizacyjna, nie-
zbedna do realizacji procesu, obudowang zadaniami, czyli stanowiskami
(ludzie, ich umiejetnosci, narzedzia, uprawnienia)®. Klienta nie interesu-
je przeciez proces produkgji i jak firma jest zorganizowana od ,we-
wnatrz”?, czyli - jak sig to robi.

Jest to odwrocenie dotychczasowego postepowania, gdzie najpierw
tworzona byla struktura organizacyjna, a potem nastepowat dobor pra-
cownikow, ktorzy mieli tworzy¢ zunifikowany produkt lub ustuge dla
anonimowego klienta.

26 Ibidem, s. 177.

27 Ibidem, s. 177, za: Hammer M., Reinzynieria i jej nastepstwa, Wydawnictwo Na-
ukowe PWN, Warszawa 1999, s. 15.

28 Ibidem, s. 179.

2 Por. Nalepka A., Kozina A., Podstawy badania struktury organizacyjnej, Wydawnic-
two Akademii Ekonomiczne w Krakowie, Krakow 2007, s. 107.
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Przy procesowym podejsciu do struktury organizacyjnej wyrdznia
sie¢ dwa rodzaje klientow:
e klient zewnetrzny czyli catej organizacji,
e Kklient wewnetrzny, ktdrym jest inny proces, inny pracownik czy tez
komodrka organizacyjna.

Rysunek 1. Schemat procesowej struktury organizacyjnej
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PROCES III

PROCES IV
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Zrédto: Nalepka A., Kozina A., Podstawy badania struktury organizacyjnej, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 2007, s. 106.

Zalety takiego rozwigzania to™:

e wysoki stopient zdolno$ci dostosowania si¢ organizacji do zmieniaja-
cych si¢ warunkow otoczenia,

e poprawa jakosci produktéw/ustug oraz wzrost zadowolenia klientow
poprzez lepsze dostosowanie produkcji do wymagan rynku,

e skrocenie czasu trwania proceséw, a dzieki temu krétszy czas reali-
zacji zamowien oraz wzrost wydajnosci pracy,

30 Ibidem, s. 107.
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uproszczenie systemOw koordynacji — w jednym miejscu i pod jed-
nym kierownictwem sg zgrupowane wszystkie dziatania, umiejetno-
Sci i specjalistyczna wiedza,

mozliwos¢ realizacji wielu réznorodnych dziatan,

mata formalizacja,

obnizenie kosztéw dziatalnosci oraz kosztow zarzadzania (redukcja
etatow kierowniczych),

skrocenie drdég przeptywu informacji i decyzji,

wieksza trafnos¢ i szybkos¢ decyzji wynikajaca z szerokich kompe-
tencji lideréw procesu oraz rozwiazywania problemoéw w miejscu ich
powstawania,

motywacja do wspdtpracy pomiedzy poszczegolnymi cztonkami or-
ganizacji,

wigksza satysfakcja pracownikdw z wykonywanych zadan,
zwiekszenie odpowiedzialnosci za przebieg procesu,

rozwijanie umiejetnosci pracownikéw, a zwlaszcza wyzwolenie in-
wengji i kreatywnosci.

Wady:

wymagane sa od pracownikéow duze zdolnosci i kwalifikacje oraz
duza tatwos¢ w przystosowywaniu sie do réznych sytuacji,

procesy pomocnicze moga dazy¢ do autonomizacji i niezaleznosci,
do ,wywalczenia” przewagi nad procesami podstawowymi,

ryzyko dublowania zadan podczas realizacji poszczegdlnych procesow,
wysokie koszty wdrazania.

Inny rodzaj nowoczesnych struktur organizacyjnych stanowi siecio-

wa struktura organizacyjna. Jest ona pojeciem wieloznacznym. Literatu-

ra przedmiotu wyrdznia dwa podejscia do tego problemu®::

Struktury sieciowe nie s niczym nowym, od dawna funkcjonuja
w gospodarce i sa oparte na wzajemnych relacjach przedsigbiorstw
niepowigzanych kapitatlowo o charakterze kooperacyjnym?,

31 Por. Fottyn H., Klasyczne i nowoczesne ...... op. cit., s. 169.
32 Por. Stabryta A., (red), Doskonalenie struktur .... op. cit., s. 60.
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e Struktury sieciowe pojawily si¢ niedawno w wyniku czasowego po-
wigzania komunikacyjnego pomiedzy niezaleznymi podmiotami
(podmiotami gospodarczymi, ludzmi).

Przy pierwszym podejsciu Hanna Foltyn wyrdznia cztery typy sieci®:
1. Sieci zintegrowane — jako zbidr rozproszonych jednostek (przedsta-

wicielstw, zakladow filii), prawnie lub finansowo nalezacych do jed-
nej grupy lub jednego organizmu gospodarczego. Wtadza jest zloka-
lizowana w centrali bedacej gldéwnym dysponentem zasobow finan-
sowych. Przykladem tego rodzaju sieci s banki, dyrekcje regionalne
agencji lokalnych, stacji obstugi, magazynow wielkich dystrybuto-
row, urzeddéw pocztowych.

2. Sieci sfederowane — grupa 0sob prawnych lub fizycznych, ktdrych
motywem zgrupowania sa wspodlne interesy oraz chec ich zrealizo-
wania we wlasnym zakresie. Przyktadem moga by¢ spotdzielnie
i stowarzyszenia.

3. Sieci kontraktowe — powigzane w oparciu o umowy koncesyjne lub
franchisingowe zawierane przez niezalezne podmioty. Przykltadami
takich powigzan sa sieci: dystrybucji produktéw masowych, gastro-
nomii i hotelarstwa.

4. Sieci stosunkéw bezposrednich — wystepuja w takich dziedzinach
zycia, jak polityka czy religia.

W drugim podejsciu istota sieci jest informacja i informatyka, ktora
wiaze nie tylko wewnetrzna strukture organizacyjna jednego wspodtpra-
cujacego przedsigbiorstwa, ale takze wiele wspodtpracujacych ze soba
niezaleznych podmiotéw. Warunkiem zaistnienia sieci jest istnienie
technologii informatycznej, ktéra moze wigza¢ podmioty na skutek:

e jednorazowej albo statej ekspansji handlowej niezaleznych przedsie-
biorstw,

e wprowadzanie nowych komponentéw nadzorowanych przez ktore-
gos z partneréw do sieci,

e przeksztalcent wewnatrz duzego scentralizowanego przedsigbiorstwa.

33 Por. Fottyn H., Klasyczne i nowoczesne ...... op. cit., s. 169 - 170.
3 Por. Stabryta A., (red), Doskonalenie struktur .... op. cit., s. 60.
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W strukturze organizacyjnej sieci wyodrebnione sa3:
e wierzcholki operacyjne sieci,
e wierzchotki strategiczne (struktury integrujace),
e polaczenia.
Syntetyczne ujecie sieciowej struktury organizacyjnej przedstawia
schemat na rysunku 2.

Rysunek 2. Schemat sieciowej struktury organizacyjnej

Zarzad
7Z7L Sprzedaz
Sieciowa
organizacja
Ksiggowos¢ — | gospodarcza Finanse
Transport Marketing Zaopatrzenie

Zrédto: Nalepka A., Kozina A., Podstawy badania struktury organizacyjnej, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 2007, s. 108.

Struktura sieciowa zwana jest rOwniez organizacja wirtualna. Trudno
jest tu wyodrebni¢ schemat organizacyjny czy hierarchie i zaleznosci
stuzbowe. Podstawa wspodtpracy sa zwiazki partneréw oparte na etyce
i zaufaniu, a nie formalne zwiazki taczace zazwyczaj jednostki organiza-
cyjne. Syntetyczny schemat organizacyjny wirtualnej struktury przed-
stawia rysunek 3.

35 Ibidem, s. 61.
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Rysunek 3. Podstawowa struktura zespolu wirtualnego

Zespoty wirtualne sa
zorientowane poziomo

Patron

) Lol Jeal L)

Moderator

Zespot wirtualny

Zrédto: Nalepka A., Kozina A., Podstawy badania struktury organizacyjnej, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 2007, s. 110.

Powiazania sieciowe wykazuja szereg zalet, do ktorych m.in. naleza™:
e mniejsze potrzeby kapitatowe,
e elastycznos$¢,
e nizsze koszty transakcyjne,
e wykorzystywanie dZwigni zasobow nalezacych do partneréw,
e wieksza odpornos¢ na kryzysy zachodzace w otoczeniu,
e latwiejszy dostep do informagji,
e szybsza dyfuzja wiedzy niejawnej,
e wzrost sily oddzialywania,
e wigksze mozliwosci osiagniecia efektu skali,
® nizsze koszty dziatania,
e zwiekszona niezawodnos¢,

3 Por. Stabryta A., (red), Doskonalenie struktur .... op. cit., s. 67.
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e Dblizsze kontakty z klientami,

e wieksza innowacyjnosc,

e latwiejszy dostep do rynkow lokalnych,

e lepszy rozklad zadan i ryzyka,

e wzrost szybkosci dziatania,

e wiekszy dostep do zasobow i umiejetnosci niezbednych dla danej
organizacji,

e wzrost zasobéw informacyjnych i dostepu do zasobéw innych.
Wady?”:

e mozliwos¢ ograniczenia lub nawet wyeliminowania mechanizméw
rynkowych,

e prawdopodobienstwo wystapienia dziatan ukierunkowanych na
podwyzszenie barier wejscia,

e utrata indywidualnego charakteru przez przedsigbiorstwo dzialajace
w sieci,

e prawdopodobienstwo ,uwiklania” w sie¢, wynikajace z nadmiernej
liczby zobowigzan i interakcji, mozliwos¢ utraty elastycznosci po-
przez , zakotwiczenie” w nadmiernej liczbie uktadéw,

e mozliwos¢ wystapienia oportunizmu,

e mozliwos¢ ,,rozmycia” odpowiedzialnosci.

4. CZYNNIKI ODDZIAtUJACE NA PODMIOT GOSPODARCZY

Podmiot gospodarczy, zaspokajajac potrzeby spoteczne, funkcjonuje
w okreslonej rzeczywistosci zwanej otoczeniem, ktére oddzialuje na
przedsiebiorstwo za pomocg sygnatow, a wigc czynnikow, ktére wpty-
waja na wszystkie sfery zycia firmy. Teoretycy probuja opisa¢ otoczenie
i wplywajace nan czynniki, klasyfikujac je na rézne sposoby. Powodem
jest rozleglo$¢ otoczenia, zwlaszcza obecnie, w dobie globalizacji wszyst-
kich dziedzin zycia, w tym biznesu. Jednym ze sposobdéw podziatu jest
wyodrebnienie dwdch poziomoéw albo kregdw otoczenia®. W tym ujeciu

37 Ibidem, s. 67-68.
38 Por. Bielski M., Podstawy teorii organizacji i zarzqdzania, Wydawnictwo C.H. Beck,
seria Academia Oeconomica, Warszawa 2002, s. 72. Zob.: Robbins S.P., DeCenzo D.A.,
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M. Bielski podzielit otoczenie na: bezposrednie (zadaniowe) i ogdlne®.
Do bezposredniego zaliczyl czynniki pozostajace poza organizacja, do
ogolnego za$ zakwalifikowal warunki, w jakich firma dziata. Inna typo-
logia otoczenia jako najpowszechniej akceptowana to ,sie¢ wspolpracu-
jacych ze soba organizacji, otoczenie ogdlne oraz otoczenie miedzynaro-
dowe i globalne”.

Przedsiebiorstwo ma réwniez $rodowisko wewnetrzne, na ktore
sktadaja sie jego wlasciciele, zarzad, pracownicy i fizyczne otoczenie pra-
cy*. Szczegdlnie wazna czescia Srodowiska wewnetrznego jest kultura
organizacji, rozumiana jako zestaw wartosci, przekonan, zachowan, oby-
czajow i postaw, ktéry pomaga czlonkom organizacji zrozumieé, za
czym firma si¢ opowiada, jak dziata i co uwaza za wazne*. Szczegolna
waznosc¢ kultury organizacji dla sSrodowiska wewnetrznego firmy wyni-
ka ze wzrostu réznorodnosci i wielokulturowosci w dzisiejszych organi-
zacjach, wynikajacego ze zmian demograficznych, dazenia organizacji do
podnoszenia jakosci sity roboczej, nacisku norm prawnych i wzrostu
globalizacji®.

Podstawy ..... op. cit,, s. 251,: Hofstede G, Neujien B., Ohayv D.D., Sanders G., Measuring
Organizational Culture: A Quantitative Study across Twenty Cases, “ Administrative Science
Quarterly” June 1990.: O'Reilly IIT C.A., Chatman J., Caldwell D.F., People and Organiza-
tional Culture: A Profile Comparison Approach to Assessing Person-Organization Fit, “Acad-
emy of Management Journal”, September 1991.; Hays L., Blue Period: Gerstner Is Strug-
gling as He Tires to Change Ingrained IBM Culture, “Wall Street Journal”, May 13% 199%4.;
Sartain L., Why and How Southwest Airlines Uses Consultants, “Journal of Management
Consulting”, Nov. 1998,; Case J., Corporate Culture, “Inc.”, Nov !996.

% Wedtug Griffina R.W. otoczenie bezposrednie (zadaniowe) oraz otoczenie ogdlne,
razem tworza otoczenie zewnetrzne firmy. Por. Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wy-
dawnictwo naukowe PWN, wydanie drugie, zmienione, Warszawa 2004 s. 76.

40 Por. Kozminski A.K., Piotrowski W., Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 34.

4 Por. Griffin RW. Podstawy zarzqdzania organizacjami..., op. cit, s. 87., zob.: Ford: The
Board Starts to Get Tough, ,Business Week”, March 24th 1997, s. 66 — 67; Richman L., The
New Worker Elite, “Fortune”, August 22" 1994, p. 56-66 ; Temporary Workers Getting Short
Shift, “USA Today”, August 11* 1997, p. 1B, 2B.

4 IJbidem, s. 178. Zob.: Deal T.E., Kennedy A.A., Corporate Cultures: The Rights and
Rituals of Corporate Life, Addison-Wesley, Reading, Mass. 1982.

43 Tbidem, s. 200.
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Do czynnikéw otoczenia bezposrednio oddziatujacych na firme,

M. Bielski zakwalifikowal nastepujace elementy:

dostawcy (materiatow, potproduktdw, wyposazenia technicznego,
kredytéw, ustug, informacji);

odbiorcy (wyrobdéw i ustug);

konkurenci (inne firmy zaspokajajace podobne potrzeby lub majacy
podobne zapotrzebowanie na $wiadczenia ze strony otoczenia);
instytucje panistwowe i samorzadowe bezposrednio wptywajace na
tirme (urzedy skarbowe, wiadze lokalne, itp.) oraz wyznaczane przez
nie ograniczenia, normy, warunki;

lokalny rynek pracy (nadmiar, dostatek, lub niedobér sity roboczej o
okreslonych kwalifikacjach);

czynniki spoteczne — zwigzki zawodowe, samorzad gospodarczy,
a takze postawy spoteczenistwa i jego oczekiwania w stosunku do or-
ganizadji;

czynniki techniczne bezposrednio oddzialujace na organizacje, jak
postep techniczny w danej dziedzinie dziatalno$ci, presja na unowo-
cze$nienie wyrobow lub ustug itp.#

Dodatkowo w literaturze wyodrebniane s jeszcze takie elementy

otoczenia, jak: partnerzy (czyli organizacje, z ktorymi realizuje si¢ rdzne-

go rodzaju wspolne przedsiewzigcia) oraz grupy nacisku dazace do

przeforsowania waznych dla siebie rozwiagzan w sferze legislacji lub
funkcjonowania jakiej$ organizacji®.

Otoczenie ogolne oddziatujace na firme, czyli innymi stowy warunki,

w jakich firma funkcjonuje, wynikaja zaréwno z cech nadsystemu spo-
fecznego, ktorego organizacja jest elementem, jak i ze srodowiska natu-
ralnego. Sa to nastepujace sktadniki:

otoczenie kulturowe — zwierajace tradycje kulturowa i historyczng da-
nego spoleczenstwa, system wartosci, norm etycznych i obyczajowych;
otoczenie techniczno-technologiczne — zawierajace oprocz maszyn,
urzadzen i infrastruktury takze wiedze techniczng i technologiczna
oraz wysoki poziom techniki i tempa jej rozwoju;

4 Por. Bielski M., Podstawy teorii organizacji..., op. cit. s. 73-74.
4 Por. Kozminski A., Piotrowski W., Zarzqdzanie. Teoria i praktyka..., op. cit. s. 34-35.
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e otoczenie polityczne — obejmujace panujacy system sprawowania
wladzy oraz stopien ingerencji czynnikow politycznych w inne dzie-
dziny zycia spotecznego;

e otoczenie prawne — zawierajace obowiazujacy porzadek prawny,
stopien szczegotowosci norm prawnych, zwlaszcza dotyczacych po-
wstawania i funkcjonowania organizacji i sposobow rozstrzygania
sporéw na drodze prawnej;

e otoczenie ekonomiczne — to model gospodarki, tempo wzrostu eko-
nomicznego*, koniunktura gospodarcza®, polityka monetarna i fiskalna
panstwa*, polityka kursu walutowego i inflacja®, co mozna ogoélnie
nazwac ,,makrootoczeniem”;

4 Por. Bien W. Zarzgqdzanie finansami przedsiebiorstwa, wydanie 7 — zaktualizowane
i rozszerzone, Difin, Warszawa 2005, s. 23. Jest ilustrowane przez wskaznik produkt kra-
jowy brutto (w skrocie PKB), stanowiacy wartos¢ wytworzonych w danym okresie towa-
réw i ustug przeznaczonych do konsumpcji oraz na inwestycje, skorygowana o saldo
eksportu i importu.

47 Por. Bien W. Zarzqdzanie finansami..., op., cit., s. 25. Wyrdznia sie cztery fazy cyklu
koniunkturalnego: ozywienie, rozkwit, spadek koniunktury, recesja.

48 Por. Bien W. Zarzqdzanie finansami..., op., cit.,, s. 31-32. Polityka monetarna pan-
stwa to regulowanie za posrednictwem NBP podazy pieniadza w sposéb umozliwiajacy
stabilizacje jego sily nabyweczej, ale jednoczes$nie pozwalajacy na wspieranie rozwoju
kraju i nie powodujacy zahamowania koniunktury gospodarczej. Z punktu widzenia
interesow firmy istotne sa decyzje banku centralnego, stanowiace podstawe do kreowa-
nia przez banki stép procentowych. Polityka fiskalna panstwa ma decydujacy wptyw na
sytuacje finansowa firmy, za posrednictwem systemu podatkowego, jego stabilnosci,
polityki ulg podatkowych, stosowania taryf celnych. Istotny wptyw na firme ma polityka
budzetowa panstwa, zmiany struktury wydatkéw budzetowych, ograniczenie deficytu
budzetowego

4 Por. Bien W. Zarzqdzanie finansami..., op., cit., s. 34-37. W Polsce od 2000 roku
funkcjonuje tak zwany mechanizm kursu waluty w pelni ptynnego, co oznacza ksztalto-
wanie si¢ kursu zlotego pod wptywem aktualnego popytu i podazy walut obcych i do-
prowadza do dos¢ znacznych wahan kurséw walutowych prowadzacych do deprecjacji
(spadku warto$ci), lub aprecjacji (wzrostu wartosci) ztotego w stosunku do walut obcych.
Deprecjacja ztotego wptywa na wzrost optacalnosci eksportu w walutach, w ktérych jego
wartosc jest realizowana. Ro$nie bowiem poziom cen produktéw importowanych przy-
czyniajac sie do wzrostu krajowej inflacji. Zmniejsza sie¢ rowniez w walucie krajowej cie-
zar odsetek i sptat kredytéw zaciaganych w walutach obcych. Aprecjacja ztotego powo-
duje, ze wplywy z eksportu inkasowane w walutach obcych ulegaja obnizeniu, co powodu-
je zmniejszenie zyskéw z eksportu, a nawet straty dla firm eksportowych i w rezultacie
wycofanie si¢ z zagranicznych rynkéw zbytu. Moze to by¢ zapowiedzig zmniejszania sie
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e otoczenie spofeczne — w ktérym mozna wyodrebni¢ aspekt demogra-
ficzny, edukacyjny i socjologiczny;

e otoczenie naturalne — w skiad ktorego wchodza: zasoby naturalne,
klimat, jakos¢ gleb, system hydrologiczny i stopien degradacji $ro-
dowiska naturalnego.

W literaturze wyodrebnione jest dodatkowo otoczenie miedzynaro-
dowe i globalne, w sklad ktérego wchodza, po pierwsze: globalna infra-
struktura informacyjna, komunikacyjna i finansowa, po drugie: z jednej
strony zunifikowane (w skali miedzynarodowej i globalnej) gusty,
upodobania i potrzeby, z drugiej produkty i technologie, a z trzeciej —
miedzynarodowe porozumienia i sojusze®.

5. CECHY OTOCZENIA ORGANIZACII

Z punktu widzenia zarzadzania i struktury organizacyjnej, najistot-
niejsze sa trzy cechy otoczenia: zlozonos¢ i zmiennos¢ otoczenia, sity
konkurencyjne oraz zaktocenia otoczenia®.

Stopien jednorodnosci to zakres, w jakim otoczenie albo jest stosun-
kowo zlozone (wiele elementow, duze rozczionkowanie), albo stosun-
kowo proste (niewiele elementéw, mate rozczlonkowanie). Natomiast
stopienl zmiennosci to zakres, w jakim otoczenie jest stosunkowo stabilne
czy stosunkowo dynamiczne. Oba te wymiary (ztoZonosci i zmiennosci)
nakladaja sie na siebie, tworzac poziom niepewnosci, z jaka organizacja
ma do czynienia. Obrazuje to rysunek 4:

Z ponizszego rysunku wynikaja cztery typy otoczenia:
Otoczenie proste i stabilne,

Otoczenie proste i dynamiczne,

Otoczenie zlozone i stabilne,

Otoczenie ztozone i dynamiczne.

L e

skali popytu rynkowego, pogorszenia ptynnosci finansowej, redukgji zatrudnienia, a wiec
spadku koniunktury, a w dtuzszym okresie moze doprowadzi¢ do recesji gospodarcze;j.

50 Por. Kozminski A.K., Piotrowski W., Zarzqdzanie. Teoria i praktyka..., op. cit. s. 37.

51 Por. Griffin RW. Podstawy zarzqdzania organizacjami..., op. cit, s. 89.; zob: Bluedom
A.C,, Pilgrim’s Progress: Trends and Convergence In Research on Organizational Size and Envi-
ronments, “Journal of Management”, t. 19, nr 2, 1993 s. 163-191.
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Rysunek 4. Zmiennos¢ otoczenia, zlozono$¢ i niepewnos¢

Proste

Najmniejsza Umiarkowana

niepewnos¢ niepewnos¢
Umiarkowana Najwigksza

niepewnos¢ niepewnos¢

Stabilne

Ztozone eh zmiennoéci Dynamiczne

Zrédto: Griffin R.W., Podstawy zarzqdzania organizacjami, Warszawa 2004, s. 90.

Okreslony stopieni jednorodnosci i okreslony stopien zmiennosci oto-
czenia wspdlnie stwarzaja niepewnos¢ dla przedsigbiorstwa. Otoczenie
proste i stabilne (ad. 1) stwarza najmniejsza niepewnosc¢ dla firmy i cha-
rakteryzuje si¢ nastepujacymi cechami®:

e wyroby i ustugi na danym rynku prawie nie ulegaja zmianom,

e staly zbiér konkurentéw i klientéw z nielicznymi nowo przybywaja-
cymi i ubywajacymi,

e stabilne warunki polityczne i spoteczne,

e brak nowosci technicznych (réwniez w konkurencyjnych dziedzinach),

e stabilne uregulowania prawne, zwlaszcza podatkowe.

Otoczenie zlozone i dynamiczne (ad. 4) stwarza najwieksza dla firmy
niepewnos$¢ i charakteryzuje si¢ nastepujacymi cechami®:

e wyroby i ustugi podlegaja cigglym zmianom,

52 Por. Glinka B., Hensel P., Projektowanie organizacji, Wydawnictwo Naukowe
Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2007, s. 45.
53 Ibidem, s., 45.
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e ukiad konkurentéw wciaz si¢ zmienia, na rynek wkraczaja nowi gra-
cze, duze przedsigbiorstwa,

e dziatania wladz sg nieprzewidywalne,

e postep technologiczny nastepuje szybko, trudno przewidziec¢ jego
doktadny kierunek, wprowadzane sq nowe (radykalnie rézne od po-
przednich) technologie,

e gwaltowne zmiany spoleczne, przewartosciowania, zmiany postaw.
Umiarkowany stopien niepewnosci odnosi si¢ do otoczenia prostego,

lecz dynamicznego (ad. 2) oraz otoczenia stabilnego, ale zlozonego

(ad. 3). Mozna je okresli¢ jako zmienne, charakteryzujace si¢ nastepuja-

cymi cechami®:

e wyroby i ustugi ulegaja niewielkim zmianom,

e znaczacy konkurenci sg ciagle ci sami — od czasu do czasu pojawiaja
si¢ jednak (i ubywaja) inni konkurenci,

e regulacje prawne panstwa zmierzaja w mozliwym do przewidzenia
kierunku,

e innowacje techniczne sa umiarkowane, stopniowe, mozliwe do
przewidzenia (kazdy krok do przodu opiera si¢ na poprzednim),

e zmiany polityczne i spoleczne sa powolne, ewolucyjne.

Nie jest to skonczona liczba kombinacji. W rzeczywistosci, standow
posrednich pomiedzy skrajnosciami, ktoére stanowia otoczenie bardzo
proste i praktycznie stabilne oraz otoczenie bardzo ztoZone i bardzo dy-
namiczne, jest nieograniczona ilo$¢>.

Sity konkurencyjne to sposob oceniania przez przedsigbiorstwo oto-
czenia w pieciu kategoriach zagrozen: ze strony nowych przedsigbiorstw
wchodzacych na rynek, rywalizacji ze strony konkurentéw, zagrozenia
substytutami, sitly nabywcow oraz sity dostawcow.

Zagrozenie ze strony nowych przedsiebiorstw jest tym wieksze, im
mniejsza jest wielko$¢ kapitatu potrzebnego do uruchomienia konkuren-
cyjnej firmy. Dlatego zagrozenie wejSciem na rynek nowych konkuren-
tow jest dos¢ wysokie, na przyklad dla gastronomii, ale catkiem niewiel-
kie dla luksusowego hotelu.

54 Tbidem, s., 46.
5 Por. Bielski M., Podstawy teorii organizacji....... , op. cit., s. 77.
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Rywalizacja ze strony konkurentéw nalezy do samej istoty konku-
rencji pomiedzy firmami dominujacymi w danej gatezi lub rynku zbytu,
prowadzacymi miedzy soba zacieta walke cenowa, uciekajacymi si¢ do
poréwnawczej reklamy, wprowadzajacymi nowe produkty, stosujacymi
rabaty albo polepszajacymi warunki gwarancji. Rzadko dotyczy to nie-
wielkich firm dziatajacych na lokalnych rynkach zbytu.

Zagrozenie pojawieniem si¢ substytutéw to niebezpieczenstwo, ze takie
zamienniki moga zastapi¢ dotychczas sprzedawane wyroby, aby w ten
sposOb zmniejszy¢ zapotrzebowanie na nie.

Sita nabywcow to zagrozenie wynikajace z mozliwosci wywierania
wplywu na producentéw/dostawcéw w ekonomii znane pod nazwa
,rynku konsumenta”.

Sita dostawcéw to sytuacja, w ktdérej dostawcy moga wywierac
wplyw na potencjalnych nabywcow — w ekonomii znane po nazwa
»rynku producenta”

Zaklocenia w otoczeniu to przyczyna zaburzen w funkcjonowaniu
organizacji wynikajaca z pojawiajacych si¢ znienacka jakiegos rodzaju
kryzysu.

6. ZAKONCZENIE

Wychodzac od ogélnych pojec teorii organizacji i zarzadzania, auto-
rzy starali si¢, metoda celowego doboru zagadnien, spo$rdd szerokiego
zakresu wiedzy o zarzadzaniu, stopniowo przyblizy¢ zagadnienie struk-
tur organizacyjnych i okresli¢, czym jest organizacja. Intencja autoréw
bylo przyblizenie tematyki obejmujacej pojecie struktury organizacyjnej,
jako elementu teorii organizacji i zarzadzania oraz obszaréw uwarun-
kowan tworzenia takich struktur, ze wskazaniem na otoczenie organiza-
gji gospodarczej oraz czynnikow zewnetrznych majacych wptyw na sa-
ma organizacje, jak i jej strukture organizacyjna. Ta wiedza jest, zdaniem
autorow, niezbedna z punktu widzenia skutecznego i efektywnego osia-
gania celdw przedsigbiorstwa hotelowego chcacego utrzymac sie na
$ciezce rozwoju.

Dynamicznie zmieniajace si¢ otoczenie, w tym silna konkurengja,
zmusza kierownictwo jednostki do wkraczania w nowe obszary dziatal-
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nosci. Taka aktywnos¢ mozliwa jest po odpowiednim uksztaltowaniu sie
czynnikdw zewnetrznych, takich jak chociazby odpowiednia wysoko$¢
akumulacji finansowej pozwalajacej na sfinansowanie kapitatochtonnych
inwestycji zaspokajajacych rosnace potrzeby rynku.

Oczywistym jest, ze kierownictwo jednostki gospodarczej nie ma
wplywu na czynniki zewnetrzne. Ma jednak wplyw na taka konstrukcje
struktury organizacyjnej firmy, ktéra pozwoli nie tylko na zaspokajanie
oczekiwan rynku, ale réwniez na zabezpieczenie interesow przedsie-
biorstwa.
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The theory of the problem of relations and influence
factors in the diagnosis of organizational structural types

Summary

The elaboration consists of five essential parts that are deeply
roooted in the literature of the subject. It is proceeded by intro-
duction and finishes with conclusion. The deduction starts with
general concept of organization and management, which is the
groundwork of identification of the organizational structural con-
ception. In the elaboration the areas of conditions of organiza-
tional structural creation are defined, and the modern scientific
look on the structural organization is outlined. The concluding
parts of the text define factors influencing the economic subject,
as well as characteristic features of the environment of the or-
ganization. According to the authors of the elaboration, the intro-
duced scope of the theory of the subject is essential for success-
ful and efficient obtaining of the organization’s objectives in the
dynamically changing environment.
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1. ZAGADNIENIA KONKURENCYINOSCI I OCHRONY
SRODOWISKA

We wspotczesnym pismiennictwie ekonomicznym pojecie — konku-
rencyjnosc¢ — jest dyskusyjne i wieloznaczne, gtéwnie ze wzgledu na spo-
ry metodologiczne oraz swoje osadzenie w odmiennych koncepcjach
teoretycznych, takich jak teoria kosztow komparatywnych, wspotczesna
teoria handlu zagranicznego, czy mikroekonomiczne koncepcje przewagi
konkurencyjnej. Z jednej strony, od poczatku lat 1980. odchodzi si¢ od
badan konkurencyjnosci w kontekscie krajowym na rzecz badan konku-
rencyjnosci poszczegdlnych segmentéw gospodarki: przedsiebiorstw
ibranz. Zmiana ta jednoznacznie wyartykutowana przez P. Krugmana
w duzej mierze odzwierciedla ewolucje w teorii handlu miedzynarodo-
wego. Rozwijanie od poczatku lat 1960. w teorii handlu miedzynarodo-
wego nowych ujeé, uzupetniajacych podejscia neoklasyczne, prowadzito
do powstania pojecia korzysci konkurencyjnych. Uzupetnia ono teorie
przewag komparatywnych. Z drugiej strony, obok od dawna stosowa-
nego wynikowego podejscia do konkurencyjnosci, czyli badan nad kon-
kurencyjnoscia wynikowa, udokumentowana, konkurencyjnoscia pro-
duktow, sa rozwijane dynamiczne ujecia konkurencyjnosci — od strony
jej uwarunkowan i czynnikow. Istniejqa bowiem dwie warstwy konku-

" Katedra Stosunkéw Miedzynarodowych.
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rencyjnosci — na rynku produktéw (dla odbiorcow) oraz na rynku czyn-
nikow (dla producentéw). Konkurencyjnos¢ produktow jest wynikiem
dziatania procesow produkcyjnych oraz proceséw pozaprodukcyjnych.
W niektorych branzach fazy pozaprodukcyjne maja zasadnicze znacze-
nie dla konkurencyjnosci produktéw’.

W ujeciu statycznym konkurencyjno$é mozna zdefiniowac jako zdol-
nos¢ do sprostania konkurencji miedzynarodowej i utrzymania wyso-
kiego tempa krajowego popytu bez pogarszania bilansu obrotow bieza-
cych, natomiast na rynku miedzynarodowym wyraza si¢ ona akceptacja
wyrobow danego kraju i powigekszaniem si¢ jego udzialéow w rynkach
eksportowych?. Konkurencyjnos¢ poszczegolnych krajow zalezy rowniez
od ich zdolnosci do zachowania rownowagi miedzy importem a produk-
gja krajowa na rynku wilasnym?. Jak pisat Balassa, konkurencyjnos¢ jest
to zdolnos¢ do sprzedawania z zyskiem. Takie rozumienie konkurencyj-
nosci dotyczy produktow, czyli konkurencyjnosci dla odbiorcow.

Biorac pod uwage dynamiczne podejscie do zagadnienia konkuren-
cyjnosci eksponowana jest zdolno$¢ do poprawy konkurencyjnosci, a nie
tylko zdolnosci do konkurowania. Dlugookresowa zdolnos$¢ kraju do
konkurowania obejmuje: zasoby naturalne, infrastrukture ekonomiczna,
kapital, technologie, kapitat ludzki, efektywna alokacje zasobow, zdol-
nos¢ do generowania innowagji, zdolno$¢ do antycypowania zmieniaja-
cych sie warunkéw krajowych i miedzynarodowych, zdolno$¢ do od-
dzialywania na miedzynarodowe $rodowisko ekonomiczne*. W literatu-
rze przedmiotu czesto przytaczang definicja konkurencyjnosci jest defi-
nicja wg OECD, w ktorej konkurencyjno$¢ oznacza, zarowno zdolnos¢
firm, przemystow, regionéw, narodéw lub ponadnarodowych ugrupo-
wan do sprostania miedzynarodowej konkurencji, jak i do zapewnienia
relatywnie wysokiej stopy zwrotu od zastosowanych czynnikéw pro-

! Por. A. Wziatek-Kubiak, Problemy oceny konkurencyjnosci polskiego przemystu, [w:]
Migdzynarodowa konkurencyjno$¢ gospodarki polskiej, Rada Strategii Spoteczno-Gospodarczej
przy Radzie Ministréw, raport nr 30, Warszawa 1997, s. 45.

2 Report on the Competitiveness of Community Industry, Brussels 1983, s. 56.

3 European Economy, Brussels 1985, no. 25, s. 11.

* Por. W. Bientkowski, The Applicability of Western Measurement Methods to Assess East
European Competitiveness, Comparative Economic Studies, 1988, vol. 30, no. 3.
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dukcji oraz relatywnie wysokiego poziomu zatrudnienia opartego na
trwatych podstawach. W dilugim okresie zwiekszana konkurencyjnos¢
prowadzi do wzrostu globalnej produktywnosci. Szczegdlnie wzrost ten
jest istotny dla poprawy konkurencyjnosci na rynkach otwartych na
miedzynarodowa konkurencje, poniewaz doprowadza do dlugofalowe-
go polepszenia jakosci zycia oraz kreacji nowych miejsc pracy. Wreszcie
wzrost produktywnosci powoduje lepsze wykorzystanie przewag kon-
kurencyjnych, ktére nie beda juz tylko ograniczane do obecnosci zaso-
bow naturalnych w gospodarce oraz w $wiatowej konkurencji®. Jest to
ujecie konkurencyjnosci od strony jej czynnikow, uwarunkowan, a wiec
dla podmiotow gospodarczych. Synteze tego podejscia przedstawit
Sachs.® Zgodnie z rozumieniem konkurencyjnosci przez Portera, nalezy
okresli¢, w jaki sposdb tworzy sie przydatne umiejetnosci i technologie
na poziomie sektorow i przedsigbiorstw”.

Badania uwarunkowan konkurencyjnosci przedsigbiorstw dziataja-
cych w gospodarce rynkowej umozliwiaja wyodrebnienie czynnikdéw
ksztattujacych jej poziom. Przyjmujac za kryterium charakter podejmo-
wanych decyzji w przedsiebiorstwie, mozna wyrézni¢ czynniki konku-
rencyjnosci o charakterze wewnetrznym i zewnetrznym. Te ostatnie wy-
nikaja ze stosowania metod oraz narzedzi interwencjonizmu panstwo-
wego. Wsrdd nich najistotniejsza role pelnig wszelkie regulacje prawne,
ktore dotyczy¢ moga wielu sfer zycia spoteczno-gospodarczego. Jedna
z nich jest kwestia ochrony srodowiska naturalnego. Normy ekologiczne
stanowia jeden z istotnych czynnikéw ksztattujacych poziom konkuren-
cyjnosci wspodtczesnych przedsigbiorstw. Spelnianie w tym zakresie
norm stosowanych w krajach unijnych stanowi dla polskich przedsie-
biorstw istotny problem, poniewaz trwa proces dostosowawczy polskie-
go prawa do uregulowan rynku europejskiego, rowniez w tym zakresie.

Niezaleznie od sposobu zdefiniowania dynamicznego ujecia konku-
rencyjnosci niezaprzeczalnym pozostaje fakt, ze istnieje Scisty zwiazek
miedzy ochrong srodowiska a konkurencyjno$cia, oraz, ze podmioty

5 Industrial Structure Statistics, 1994, OECD, Paris 1996, s. 17-19.

¢ Por. J. D. Sachs, Why Competitiveness Counts?, W; The Global Competitiveness Re-
port 1996, Geneva 1996.

7M. E. Porter, Porter o konkurencji, PWE, Warszawa 2001, s. 196-201.
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gospodarujace regulowane sa za pomoca norm. W zwiazku z tym ko-
nieczny jest sprawnie funkcjonujacy system instytucjonalny, ktéry spra-
wowatby piecze nad ich przestrzeganiem. W okresie transformacji go-
spodarki Polski system przestrzegania i respektowania norm ekologicz-
nych przez przedsigbiorstwa znacznie si¢ poprawil ze wzgledu na coraz
wigksze wymogi stawiane producentom w sferze ochrony srodowiska,
zaréwno ze strony wladz, jak i konsumentéw oraz ze wzgledu na rosna-
ca $wiadomos¢ ekologiczng spoteczenistwa. Konkurencyjno$¢ materiali-
zuje sie ijest mierzona na poziomie produktéw, ale powstaje na pozio-
mie czynnikdéw wytworczych oraz w obrebie istniejacych i ksztaltujacych
sie w danym kraju instytugji i infrastruktury rynkowej. Konkurencyjnos¢
produktéw jest wigec rezultatem konkurencyjnosci czynnikéw wytwor-
czych i wynikiem sprawnosci i rozwoju instytucji rynkowych.

Stan srodowiska naturalnego ma bezposredni wplyw zwlaszcza na
niektore sektory gospodarki, wptywajac na konkurencyjnosé, zar6wno
calych tych sektorow, jak i podmiotéw w nich dziatajacych. Wszelkie
dzialania majace na celu poprawe stanu srodowiska, a wiec dziatania
w zakresie jego oczyszczania i zapobiegania zanieczyszczaniu, wyniki
tych dzialany, metody realizacji zadan oraz zwiazane z nimi naklady maja
wplyw na konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw. Wzajemne zwiazki szeroko
rozumianej problematyki ekologicznej, a zwlaszcza zagadnien zwiaza-
nych z praktycznymi dzialaniami na rzecz poprawy stanu srodowiska
naturalnego z konkurencyjnoscia stanowia zaréwno przedmiot rozwa-
zan teoretycznych ekonomii ekologicznej, jak i obszar zainteresowania
polityki gospodarcze;.

Teoretyczne podstawy ekologicznych uwarunkowan konkurencyjno-
$ci nalezy wywodzi¢ od znanego w teorii ekonomii ekologicznej pojecia
internalizacji kosztéw ekologicznych®. W praktyce gospodarczej zasada
internalizacji kosztow polega nie tylko na uwzglednianiu kosztow wyko-
rzystywanych elementow srodowiska i zasobow naturalnych w dziatal-
nosci gospodarczej (np. oplaty ekologiczne), ale takze na wptywie prefe-
rencyjnego finansowania, gtéwnie ze zrédet dysponujacych publicznymi

8 Interpretacje kategorii kosztéw ekologicznych i internalizacji kosztéw mozna zna-
lez¢ we wszystkich wazniejszych opracowaniach z dziedziny ekonomiki ochrony $rodo-
wiska.
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srodkami finansowymi, na rzeczywiste koszty w dziatalnosci gospodar-
czej. Srodowisko oraz dziatania w zakresie jego ochrony coraz czesciej sa
traktowane jako czynnik konkurencyjnosci’. Wspdtzaleznosci pomiedzy
ochrong $rodowiska i konkurencyjnoscia sa najczesciej identyfikowane
i analizowane w skali mikroekonomicznej, stanowigc zagadnienia z ob-
szaru zarzadzania ekologicznego w przedsiebiorstwie oraz planowania
strategicznego jego dzialalnosci. W teorii konkurencyjno$ci wskazuje sie
je jako czynniki i zarazem zrédto uzyskiwania przewagi konkurencyjnej
przez podmioty gospodarcze. Zwraca si¢ jednoczesnie uwage, ze nakla-
dy ponoszone na ochrone srodowiska w krotszym okresie powoduja lub
moga powodowac obnizenie pozycji konkurencyjnej podmiotéw gospo-
darczych, prowadzac do zwigkszenia kosztow ich dziatalnosci, nato-
miast w dluzszym okresie zwigkszaja zdolnos¢ konkurencyjna'®.

W skali mikroekonomicznej, zwlaszcza w kontekscie ekonomicznych
konsekwencji stosowania okreslonych narzedzi realizacji polityki ekolo-
gicznej panstwa, w tym instrumentéw ekonomicznych, pojawia si¢ inny
wymiar zwigzany z preferencyjnym finansowaniem ochrony srodowi-
ska, co posrednio przekiada si¢ na subsydiowanie podmiotéw i produk-
tow.!! Preferencyjne finansowanie inwestycji ekologicznych realizowa-
nych przez podmioty gospodarcze moze oznacza¢ posrednie, ukryte
subsydiowanie ich dziatalnosci.

Zdaniem Portera dla polityki gospodarczej kluczowe znaczenie ma
rozwijanie badann nad konkurencyjnoscia rozumiana w sposob dyna-
miczny: jako zdolnos¢ branz i przedsigbiorstw do poprawy pozycji kon-
kurencyjnej oraz zdolnosci rzadu do stworzenia sprzyjajacych warun-
kéw, zwlaszcza instytucjonalnych, na rzecz wzmocnienia konkurencyj-
nosci. Znaczenie dynamicznego podejscia do konkurencyjnosci w Polsce
zwieksza liberalizacja obrotéw handlowych oraz dzialania na rzecz inte-

° Por. W. Bieftkowski, Reaganomika i jej wptyw na konkurencyjnos¢ gospodarki amerykan-
skiej, PWN, Warszawa 1995; P. Jezowski (red.), Instrumenty ekonomiczne i organizacyj-
no-prawne ochrony srodowiska, SGH, Warszawa 1999; Z. Wysokinska, Konkurencyjnos¢
w miedzynarodowym i globalnym handlu technologiami, PWN, Warszawa-£.6dz 2001; B. Fie-
dor, Polityka przemystowa i handlowa a wspieranie konkurencyjnosci w warunkach liberalizacji
produkcji i handlu, w: Polska transformacja. Sukcesy i bariery, wyd. UL, £.6dz 2003.

10 The Competitiveness of European Industry, European Commission, Brussels 1999.

11 Por. Economic Globalization and the Environment, OECD, Paris 1998.
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gracji z Unia Europejska, takze w dziedzinie ochrony $rodowiska. Spo-
woduje to zmiane warunkéw konkurencji polskich producentéw na ryn-
ku krajowym i unijnym.

Integracja Polski z Unigq Europejska wywoluje efekt wypychania nie-
konkurencyjnych producentéw oraz produktéw z rynku krajowego,
m.in. takich, ktérzy nie stosujq zasad ochrony srodowiska. Obserwuje si¢
takze efekt wypychania konkurencyjnych produktéw i firm na nowe
rynki, gléwnie unijne, a wiec rozszerzenie zakresu dziatania o nowe i dy-
namicznie rozwijajace si¢ rynki: krajowe i zagraniczne. Rozszerzanie si¢
takiego procesu jest uzaleznione od mozliwosci otrzymania, przez kon-
kurencyjne i nowo powstajace podmioty, czynnikéw wytwdrczych o wy-
sokiej jakosci, a takze od usprawnienia infrastruktury i instytucji rynko-
wych, co odzwierciedli si¢ w zmniejszeniu sie kosztdw transakcyjnych,
bezposrednio wplywajacych na zmiany konkurencyjnosci.

2. SYSTEM ZARZADZANIA SRODOWISKOWEGO - EMAS

Zarzadzanie srodowiskowe obejmuje te aspekty ogdlnej funkcji za-
rzadzania, ktére dotycza opracowywania, wdrazania i realizacji polityki
i celow srodowiskowych jednostki organizacyjnej'?. Cecha charaktery-
styczna tego rodzaju zarzadzania jest jego zintegrowanie z ogdlnym sys-
temem zarzadzania przedsiebiorstwem, zaréwno na plaszczyznie ogol-
nej polityki firmy, praktyk, procedur, proceséw, jak i srodkoéw. Pojecie
zarzadzanie srodowiskiem oznacza réwniez zarzadzanie uzytkowaniem,
ochrong i ksztattowaniem srodowiska naturalnego. Natomiast, jesli ten
rodzaj zarzadzania zostanie zintegrowany z ogoélnym systemem zarza-
dzania w przedsigbiorstwie, wowczas mozna go okres$li¢ mianem zarza-
dzania $srodowiskowego'®. Zarzadzanie srodowiskowe jest rowniez okre-
$lane jako zasdb wiedzy, umiejetnosci i technik zarzadzania przedsie-
biorstwem, ktory zapewnia uzyskanie wysokiej efektywnosci ekono-
micznej produkcji dobr i ustug oraz minimalne obcigZenie srodowiska

12 B. Poskrobko, System zarzqdzania ochronq srodowiska w przedsiebiorstwie, ,,Ekonomia
i Srodowisko” 1999, nr 1-2, s. 65.
13 B. Poskrobko, Zarzgdzanie srodowiskiem, PWE, Warszawa 1998, s. 10.
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przyrodniczego'. Wedlug innej definicji zarzadzanie srodowiskowe to
takie dziatania przedsigebiorstwa, ktére majg lub moga mie¢ wplyw na
srodowisko. Ma to na celu stworzenie warunkow do takiego funkcjono-
wania przedsiebiorstwa, by moglo w systematyczny i uporzadkowany
sposOb zmniejszy¢ negatywny wplyw na srodowisko naturalne, w jakim
funkcjonuje®.

Szczegdlna role we wdrazaniu i propagowaniu idei zarzadzania $ro-
dowiskowego w przedsigbiorstwie odegrata Miedzynarodowa Izba
Handlowa. Opracowana przez Rade Biznesu tej Izby ,Karta Biznesu na
rzecz Ekorozwoju”, stanowila podstawe do opracowanych pdzniej sfor-
malizowanych systeméw zarzadzania srodowiskowego. Jak réwniez,
rosnace w kregach przedsiebiorcow zapotrzebowanie na systemy zarza-
dzania srodowiskowego oraz sukces normy zarzadzania jakoscia ISO
9000, skionity Miedzynarodowgq Organizacje Standaryzacji do stworzenia
uniwersalnego modelu zarzadzania srodowiskowego w przedsigbior-
stwie, ktoremu nadano numer norm serii 14000.

Opracowane pozniej na podstawie , Karty Biznesu na rzecz Ekoro-
zwoju” dokumenty dotyczace zarzadzania srodowiskowego maja cha-
rakter norm, regulacji prawnych, ktorych wdrozenie jest dobrowolne.
Naleza do nich:

e Norma Brytyjska BS 7750 dotyczaca systemoéw zarzadzania ekolo-
gicznego (od kwietnia 1997 r. norma BS 7750 zostala zastapiona Mie-
dzynarodowa Norma ISO 14000);

e Regulacja UE 1836/93 dotyczaca ,,Zarzadzania srodowiskowego i sys-
temu audytow” zatwierdzona przez Rade w 1993 r. - EMAS;

e Miedzynarodowa Norma ISO 14000 obowiazujaca od wrzesnia
1996 r.

14 M. Burchard-Dziubinska, Zarzqdzanie ekologiczne w przedsigbiorstwie przemystowym,
w: Ekologizacja zarzqdzania firmg — zielone zarzqdzanie, (red.) S. Czaja, wyd. Akademii Eko-
nomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2000, s. 34.

15 P. Grudowski, Jakos¢, srodowisko i bhp w systemach zarzqdzania, wyd. AJG, Bydgoszcz
2003, s. 99.
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Tabela 1: Normy ISO serii 14000

900,

Certyfikat ISO

)47 00‘\

ISO 14001 - ISO 14004 System zarzadzania srodowiskiem

ISO 14010 - ISO 14013 - ISO 14015 Audyty ekologiczne

ISO 14020 - ISO 14024 Ekoetykietowanie

1SO 14031 Ocena efektow zarzadzania srodowiskiem

ISO 14040 — ISO 14043 Analiza cyklu zycia produktu - LCA

ISO 14050 Stownictwo i definicje

ISO 14060 Aspekty ekologiczne w normalizacji produk-
téw

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: S. Czaja, Ekologiczne zarzqdzanie firmq. Wybrane
elementy, w: Ekologizacja zarzqdzania. .., op. cit.

Celem tych norm jest ulatwienie rozwiagzywania problemoéw srodo-
wiskowych. Moga by¢ stosowane w kazdym przedsiebiorstwie, bez
wzgledu na jego wielko$¢, rodzaj czy metody stosowanych rozwiazan.
We wspolczesnej gospodarce interesujaca kwestia staje sie okreslenie
uwarunkowan, ktorymi kieruja sie przedsiebiorstwa w podejmowaniu
decyzji o wdrozeniu systemu zarzadzania sSrodowiskowego.

Normy ISO serii 14000 moga by¢ wdrazane z réznych przyczyn.
Przedsigbiorstwa staraja si¢ dostosowac¢ do obowiazujacych norm ochro-
ny Srodowiska, chca ograniczy¢ obciazenia wynikajace z optat ekolo-
gicznych, a takze, a moze przede wszystkim, kreujq sw¢j ekologiczny
image — zgodny z wymogami ochrony srodowiska. W tym aspekcie suk-
ces ekologiczny Scisle wigze si¢ z sukcesem rynkowym. Przedsigbiorstwa
pragna zyska¢ w oczach coraz bardziej wymagajacego spoteczenstwa
i klientow, opinie firmy dbajacej o srodowisko. Mozna zauwazy¢ takze
wzrost zainteresowania przedsiebiorstw realizacja przegladow i audy-
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tow Srodowiskowych, majacych na celu okreslenie stopnia oddziatywa-
nia przedsigbiorstw na srodowisko naturalne. Przedsigbiorstwa poszu-
kuja rowniez mozliwosci ograniczenia ryzyka odpowiedzialnosci cywil-
nej i karnej za szkodliwe oddziatywanie na srodowisko, kierujac sie tro-
ska o srodowisko.

Coraz wigksza che¢ wdrazania systemu zarzadzania srodowiskowe-
go wynika réwniez z popularnosci norm ISO 9000, dotyczacych syste-
mow zarzadzania jako$cia. Certyfikaty na zgodnos¢ z norma ISO 9000
staly sie wizytowka zaufanego wytworcy lub dostawcy dzigeki swej mie-
dzynarodowej rozpoznawalnosci. Podobnie jest w przypadku norm ISO
serii 14000. Dla firm, ktore wdrozyly juz system zarzadzania jakoscia,
zdobyte doswiadczenia sg przydatne przy wdrazaniu kolejnego syste-
mu, a droga stopniowej integracji wydaje si¢ optymalng metoda poste-
powania'®. Wiele elementow bedacych przedmiotem wymagan norm
dotyczacych systemu zarzadzania srodowiskowego jest podobnych do
sktadnikow norm serii 9000. Sa to m.in.: udokumentowane procedury,
kwestie dotyczace organizagji i personelu, realizacja kontroli, prowadze-
nie zapiséw, dziatania korygujace, audyty oraz przeglad wykonywany
przez kierownictwo'. Z tego wzgledu przedsiebiorstwa tacza che¢ wdra-
zania systemu zarzadzania $rodowiskowego i uzyskania certyfikatu
zgodnosci z wymaganiami normy ISO 14000 z posiadanym juz wczesniej
wdrozonym i funkcjonujacym systemem jakosci.

Podstawowymi motywami w podjeciu decyzji o wdrozeniu systemu
zarzadzania srodowiskowego w przedsiebiorstwach sa miedzy innymi
wymagania klientéw zagranicznych, rosnace wymagania prawne w za-
kresie ochrony srodowiska i gospodarki odpadami, posiadanie systemu
jakosci zgodnego z normami ISO 9000, strategia korporacji, w sktad kto-
rej wchodzi przedsigbiorstwo oraz proekologiczna sSwiadomos¢ klientéw
na rynku krajowym’s.

16 A. Repetski, Doswiadczenia z wdrazania SZS, w: ,Problemy Ocen Srodowiskowych”
1998, nr 2-3(2), s. 35.

17 Tamze, s. 34.

18 Na podstawie: P. Grudowski, R. Pochyluk, J. Szymanski, Metodyka wdrazania i do-
skonalenia systemu zarzqdzania Srodowiskowego w matych i Srednich przedsiebiorstwach. Inte-
gracja systeméw zarzqdzania Srodowiskowego wg norm ISO serii 14000 oraz wytycznych EMAS
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System zarzadzania srodowiskowego to cze$¢ ogdlnego systemu za-
rzadzania, ktéra obejmuje strukture organizacyjna, planowanie, odpo-
wiedzialno$¢, zasady postepowania, procedury, procesy i zasoby po-
trzebne do opracowania, wdrozenia, zrealizowania, przegladu i utrzy-
mania polityki sSrodowiskowej.’® Model systemu oparty na tej koncepcji
przedstawia ponizszy rysunek.

Rysunek 1. Model systemu zarzadzania sSrodowiskowego

/{ CIAGLE DOSKONALENIE }—\

Przeglad wykonany przez |

kierownictwo Polityka srodowiskowa |

A ¢

| Planowanie |

Sprawdzanie i dziatanie ¢
korygujace | Wdrazanie i funkcjonowanie |

Zrédto: 1SO 14001.

Struktura wymagan systemu zarzadzania srodowiskowego wedlug
normy ISO 14001 dotyczy:
1. Wymagan ogdlnych — organizacja musi ustanowic¢ i utrzymac system
zarzadzania srodowiskowego. Wymagania opisane s3 w normie ISO
14001, a podstawowe zasady w normie ISO 14004.

2. Polityki srodowiskowej — ustanawia ona ogodlne cele kierunkowe i u-
stala zasady dziatania organizacji. Wprowadza cel uwzgledniajac

i systemu zarzqdzania jakosciq wg norm serii 9000. Sprawozdanie koricowe z projektu ba-
dawczego KBN nr: 1 HO2D 031 14, Gdansk 2001.
1 Norma PRPN-ISO 14004, 1997.
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szczeble odpowiedzialnosci srodowiskowej i efekty dziatalnosci wy-
magane od organizacji, w odniesieniu do ktorych oceniane beda
wszystkie nastepne dziatania. Polityka srodowiskowa ma zawierac
zobowigzanie przedsigbiorstwa do ciggtego doskonalenia oraz zapo-
biegania zanieczyszczeniom oraz do spelnienia odpowiednich wy-
magan wynikajacych z ustawodawstwa i przepiséw prawnych doty-
czacych srodowiska, ma stanowic ramy do ustalenia i przegladéw ce-
léw oraz zadan srodowiskowych, ma by¢ publicznie dostepna oraz
powinna by¢ udokumentowana, wdrozona i utrzymywana oraz za-
komunikowana wszystkim zatrudnionym.

Planowania — jest to nieustanny proces okreslajacy wplyw dziatan
przedsiebiorstwa na srodowisko. Moze obejmowac réwniez identyfi-
kacje potencjalnej sugestii przepisow, regulacji prawnych i oddzia-
tywan gospodarczych na organizacje oraz oszacowanie ich oddzia-
tywania na bezpieczenstwo oraz ocene ryzyka srodowiskowego.
Czesci sktadowe tego punktu to: aspekty srodowiskowe; wymagania
prawne i inne; cele i zadania; program zarzadzania srodowiskiem.

Wdrozenia i funkcjonowania — w ramach normy ISO 14001 zaleca sie,
aby w celu efektywnego wdrozenia, organizacja rozwijala mozliwo-
sci i mechanizmy wspomagajace, potrzebne do zrealizowania polity-
ki, celéw i zadan srodowiskowych. Elementami tego punktu sa:
struktura i odpowiedzialno$¢; szkolenie, $wiadomosc i kompetencje;
komunikacja; dokumentowanie systemu; sterowanie dokumentacja;
sterowanie operacyjne; gotowos¢ i reakcje na sytuacje krytyczne?.
Kontroli i dziatann korygujacych — czyli monitorowanie i pomiary,
niezgodnosci i akcje korygujaco-zapobiegawcze, zapisy oraz audit
systemu zarzadzania srodowiskowego.

Przegladow dokonywanych przez kierownictwo — przeglad taki po-
winien obejmowac ewentualng potrzebe zmian polityki, celow i in-
nych elementow systemu w Swietle wynikéw auditow, zmieniaja-
cych sie okolicznosci i zobowigzania do ciaglego doskonalenia.

Wdrozenie systemu zarzadzania srodowiskowego i uzyskanie cer-

tyfikatu na jego zgodnos$¢ z wymaganiami normy ISO 14001 stato sie

2 Szerzej na ten temat: ISO 14001, pkt. 4.4.
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waznym elementem dziatalnosci przedsiebiorstw. Certyfikat swiadczy
o poprawnym funkcjonowaniu systemu zarzadzania $rodowiskowego
i dodatkowo o uzasadnionym przekonaniu jednostki certyfikujacej
o dzialaniu certyfikowanego przedsigbiorstwa w zgodzie z obowiazuja-
cymi przepisami prawa srodowiskowego?'. Zobowiazuje on organizacje
do utrzymywania zgodnosci z prawem, osiggania ciaglej poprawy wyni-
kéw na rzecz ochrony Srodowiska oraz zapobiegania zanieczyszczeniom.

Natomiast dysertacja i weryfikacja audytéw srodowiskowych przez
przedstawicieli réznych dziedzin nauki warunkuje uzyskanie globalnej,
kompleksowej i obiektywnej oceny oddziatywania na srodowisko dane-
go przedsigbiorstwa czy przedsiewziecia, z mozliwoscig dalszego wyko-
rzystania w zarzadzaniu przedsiebiorstwem. Rezultaty tych opracowan
daja $wiadectwo o jakosci realizowanego systemu zarzadzania srodowi-
skiem danego przedsigbiorstwa oraz oddzialujg na ksztattowanie jego
wartosci.

We wspolczesnej gospodarce przedsigbiorstwa inwestuja w zapobie-
ganie zanieczyszczeniom, przede wszystkim dlatego, ze zmuszaja je do
tego obowiazujace przepisy prawne lub poprawia to ich wizerunek. Jed-
nak decyzja o wdrozeniu systemu zarzadzania sSrodowiskowego powin-
na opierac si¢ w gtéwnej mierze na odpowiedniej analizie ekonomiczne;j.
Analiza kosztéw i korzysci stanowi istotny element przy ocenie optacal-
nosci inwestycji. Przedsiebiorstwo powinno zatem zidentyfikowad
wszystkie koszty i korzysci zwigzane z wdrozeniem systemu zarzadza-
nia Srodowiskowego, przypisa¢ temu wartos¢ pieniezna, jak réwniez
ujac uzyskane wartosci w prowadzonej przez siebie rachunkowosci.

Z istniejacym systemem zarzadzania srodowiskowego wiaze sie¢ wie-
le korzysci. Zazwyczaj przedsigbiorstwa dostrzegaja korzysci odnoszace
si¢ do organizacji, profity dla pracownikéw, jak i dla catego spoteczen-
stwa. W literaturze przedmiotu funkcjonujg rowniez podziaty na korzy-
$ci wewnetrzne i zewnetrzne. Korzysci wewnetrzne bezposrednio zwia-
zane sa z funkcjonujacym systemem zarzadzania srodowiskowego, na-
tomiast korzys$ci zewnetrzne wptywaja na otoczenie przedsiebiorstwa.

21 ], Szymanski, R. Pochyluk, Jaka jest skutecznoé¢ Systeméw Zarzadzania Srodowiskowe-
g0, w: ,Problemy Ocen Srodowiskowych” 2001, nr 2(13), s. 48.
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Korzysci dla przedsiebiorstwa?*:

1. Ekonomiczne — mozna okresli¢ w wartosciach pienieznych :

korzysci bezposrednie (zmniejszajace koszty dziatalnosci) : zwia-
zane z odzyskaniem surowcoéw wtérnych, z zagospodarowaniem
odpadéw, zwigkszenie efektywnosci wykorzystywanej infra-
struktury itp., oszczednosci zwigzane z redukcjg zuzycia energii,
surowcow i materiatdéw stosowanych w procesach produkcyjnych
— projektowanie wyrobdéw i ustug w sposéb pozwalajacy ograni-
czy¢ zuzycie zasobow naturalnych, bez pogorszenia jakosci,
zmniejszenie wytworzonych zanieczyszczen, korzysci z tytutu
zmniejszonych opfat za gospodarcze korzystanie ze srodowiska,
eliminacja kar za zanieczyszczenie srodowiska, podniesienie zy-
skownosci;

korzysci posrednie : zwigzane ze zwigekszeniem bezpieczenstwa
na stanowiskach pracy, co wplywa na zmniejszenie ilosci wypad-
kéw w przedsigbiorstwie, poprawe niezawodnosci funkcjonuja-
cych systeméw, a w szczegdlnosci redukcje kosztéw napraw,
zmniejszenie ilosci wyplacanych odszkodowan spotecznych itp.,
zwiazane ze zmniejszeniem sktadek ubezpieczeniowych, bedace
wynikiem lepszego zabezpieczenia przedsigbiorstwa, wyzszej
ekologizacji, wynikajace z mozliwosci uzyskania dogodnych kre-
dytow bankowych na inwestycje proekologiczne ; instytucje fi-
nansowe opieraja swoje decyzje na ocenie ryzyka. Dlatego tez
systemowe podejscie do problemu minimalizacji potencjalnych
zagrozen stawia przedsiebiorstwa w korzystnej sytuacji wobec
tych instytucji, ulatwiony dostep do funduszy ekologicznych,
uporzadkowanie zarzadzania w dziedzinie ochrony srodowiska,
fatwiejsze wykrywanie i usuwanie wszelkich niezgodnosci.

2. Korzysci nieekonomiczne — wycena jest skomplikowana lub nawet

niemozliwa. Naleza do nich: spetienie oczekiwan klientow, co do

kupowanych towardw, wzrost zaufania u klientéw, polepszenie po-

zycji na rynku oraz wzrost udziatu na rynku, polepszenie wiarygod-

22 Por: J. Ejdys, Zarzqdzanie $rodowiskowe w przedsigbiorstwie — koszty i korzysci, Sterowa-
nie ekorozwojem, t. 2, wyd. Politechniki Biatostockiej, Biatystok 1998.
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nosci konkurencyjnej na rynkach wewnetrznych, zapewnienie zgod-
nosci z obowigzujacymi wymaganiami prawnymi (unikanie ptacenia
kar pienieznych oraz niekorzystnego wizerunku zwigzanego z fama-
niem przepisow ochrony $rodowiska), ciaglte doskonalenie we
wszystkich dziedzinach dzialalno$ci przedsiebiorstwa, motywacja
dostawcow i kontrahentoéw do wprowadzania systemu i regulacji za-
sady «ciaglego doskonalenia», poprawa stosunkéw ze spoteczen-
stwem, organizacjami proekologicznymi, organami nadzoru i kontro-
1i%%, szybsze i sprawniejsze uzyskiwanie pozwolen, decyzji w sprawie
dziatalnosci przedsigbiorstwa, wzrost samokontroli i odpowiedzial-
nosci, wywazenie oraz zintegrowanie intereséw ekonomicznych
i zwigzanych ze srodowiskiem?:.

Korzysci dla pracownikéow: poprawa warunkéw pracy, wzrost bez-
pieczenstwa pracy, satysfakcja z wykonywanej pracy, wzrost odpowie-
dzialnosci za wykonywana prace bedacy wynikiem podzialu obowiaz-
kéw i przypisania odpowiedzialnosci na kazdym stanowisku pracy,
mozliwo$¢ podnoszenia swoich kwalifikacji, ciaglego doskonalenia
umiejetnosci, zaangazowanie w proces wdrazania systemu zarzadzania
Srodowiskowego zapewni poczucie przydatnosci, spdjnosci z organiza-
gja, uczestnictwo w procesie podejmowania decyzji wptynie na podnie-
sienie jakosci i wydajnosci pracy, sSwiadomos¢ osiggniecia w przyszlosci
korzysci finansowych, bedacych wynikiem redukcji kosztéw wytwarza-
nia i funkcjonowania przedsigbiorstwa.

Korzysci dla spoteczenistwa: poprawa stanu srodowiska naturalnego,
poczucie wigkszego bezpieczenistwa, zmniejszonego ryzyka Srodowi-
skowego w razie wystgpienia sytuacji awaryjnych, ktére mogtyby miec
negatywny wplyw na srodowisko, usprawnienie procesu wydawania
decyzji, pozwolen na prowadzenie dziatalno$ci, wspdtpraca z organami
kontroli $rodowiska, mozliwo$¢ stworzenia dodatkowych miejsc pracy
w zwigzku z wdrazaniem i utrzymaniem systemu zarzadzania srodowi-

2 Z badan przeprowadzonych w krajach Europy Zachodniej i USA wynika, ze rze-
telny plan dzialari na rzecz ochrony srodowiska pozwala na uruchomienie procesu
zmiany roli wladz z inspektoréw egzekwujacych wymagania prawne w publicznych
konsultantéw.

2 Szerzej na ten temat w: A. Repetski, Doswiadczenia z wdrazania..., op. cit., s. 36.
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skowego, spelnienie oczekiwan klientow, polepszenie relacji ze spote-
czenstwem?.

Dla przedsigbiorstw szczegolnie istotne sa mozliwe do osiagniecia
korzysci finansowe, rozumiane jako «unikniete koszty». Moga one pro-
wadzi¢ do poprawy wskaznikow zyskownosci firmy pod warunkiem, ze
sq uwzglednione w prowadzonej przez przedsigbiorstwo rachunkowo-
$ci. Rowniez potencjalne zmniejszenie optat i kar ekologicznych — pod-
stawowych instrumentéw ekonomicznych w ochronie $rodowiska, od-
szkodowan, kosztéw napraw moze wplyna¢ na wzrost zyskownosci
dziatan przedsigbiorstwa. Wdrozenie i funkcjonowanie systemu zarza-
dzania $rodowiskowego moze takze przynies¢ korzysci z tytutu popra-
wy wizerunku firmy na rynku czy poprawy stanu zdrowotnego i bez-
pieczenstwa pracownikow.

Z drugiej strony wdrazanie i funkcjonowanie systemu zarzadzania
Srodowiskowego powoduje powstawanie okreslonych kosztéw, ktore
nie wystepuja przy podejmowaniu pojedynczych decyzji. Najczesciej
spotykanym w literaturze przedmiotu podziatem kosztow wdrazania
systemOw zarzadzania srodowiskowego sa koszty bezposrednie i po-
$rednie.

Koszty bezposrednie: koszty opracowania dokumentacji systemu
zarzadzania srodowiskowego, koszty zwiazane z zatrudnieniem petno-
mocnika, koszty przeprowadzenia wstepnego przegladu, koszty szkolen,
np. szkolenia dla audytorow wewnetrznych, szkolenia wstepne, koszty
uzyskania certyfikatu, koszty audytéw wewnetrznych i zewnetrznych.

Koszty posrednie: naklady proekologiczne, koszty zwiazane ze
zmiang organizadji firmy, koszty dokonania zmian konstrukcyjnych lub
technologicznych na rzecz ograniczenia szkodliwego ograniczenia szko-
dliwego oddziatywania na $rodowisko, koszty eksploatacji zainstalowa-
nych urzadzen, naklady na modernizacje i inwestycje, wydzielenie spot-
ki z organizacji?.

% A. Bernaciak, W.M. Gaczek, Ekonomiczne aspekty ochrony srodowiska, wyd. Akademii
Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2002, s. 333.

% Szerzej: A. Matuszak-Flejszman, System zarzqdzania $rodowiskowego — aktualna sytu-
acja w Polsce, w: Problemy Ocen Srodowiskowych 2000, nr 1(8).
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Koszty bezposrednie i posrednie powinny by¢ brane pod uwage przy
rachunku ekonomiczno-ekologicznym, obok kosztéw inwestycyjnych,
monitoringu i kontroli oraz kosztow biezacych. Prowadzony rachunek
ekonomiczny dzialan proekologicznych moze oznacza¢ dla organizacji
koniecznos$¢ dokonania wyboru takiego rozwigzania, ktore przy mniej-
szej ekonomicznej efektywnosci oznaczaloby w praktyce mniejsze straty
ekologiczne oraz mniejsza degradacje sSrodowiska naturalnego. Przyczy-
nialoby sie to z kolei do zwigkszenia wartosci reputacji, a tym samym
ogolnej wartosci przedsiebiorstwa. Sa to dziatania dtugookresowe, kiedy
to cele ekologiczne, ekonomiczne i spoteczne wspodtdziataja ze soba,
a trudnosci stwarza zapewnienie rownowagi miedzy dazeniem do osia-
gniecia zysku a spoleczng odpowiedzialnoscig za skutki prowadzonej
szkodliwej dziatalnosci. Dzialania te pociagaja za soba podejmowanie
dzialan proekologicznych, ktére zmniejszaja rentownos¢ prowadzonej w
organizacji dziatalnosci.

3. NORMY EKOLOGICZNE W DZIAtALNOSCI
PRZEDSIEBIORSTW

Wedlug opinii specjalistOw badania nad funkcjonowaniem gospo-
darki pozwalaja stwierdzi¢, ze zachowanie podmiotéw jest regulowane
za pomoca norm. Dotyczy to w rownym stopniu ujecia makroekono-
micznego, jak i analizy cze$ci skladowych calego systemu ekonomiczne-
go oraz postaw indywidualnych i zachowania grupowego. Mechanizmy
regulujace aktywizuja sie wowczas, gdy wyniki funkcjonowania systemu
odchylaja sie od ustalonych norm. Skutkiem ich dziatania jest to, ze na-
stepuje wymuszenie zgodnosci przebiegu procesow ekonomicznych z u-
przednio naruszonymi normami. Normy te okresli¢ mozna jako typowa
wartosc¢ jakiejkolwiek zmiennej, charakteryzujacej zachowanie si¢ syste-
mu ekonomicznego?. Zdaniem specjalistOw norma nie powinna by¢ ce-
lem, do ktorego realizacji nalezy dazy¢, poniewaz stanowi przecietng
wartos¢ zmiennej badanego systemu.

27 Por. ]J. Kornai, Regulacja w systemach ekonomicznych za pomocg norm, w: Postepy cy-
bernetyki 1983, nr 1(6), s. 43—44.



Ekologia w dziatalno$ci przedsigbiorstw 107

Determinanty konkurencyjnosci badanego obiektu (przedsigbior-
stwa, galezi przemystu, gospodarki narodowej itp.) moga by¢ zaréwno
jego czynnikiem wzrostu, co oznacza pozytywny wptyw na konkuren-
cyjnos¢, jak i jego bariera, powodujaca spadek poziomu konkurencyjno-
Sci. W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ podzial determinantow na
zewnetrzne, ktore odnosza si¢ do otoczenia badanego obiektu i we-
wnetrzne, a wiec te, ktére tkwig bezposrednio w tym obiekcie. Konku-
rencyjno$¢ odniesiona do przedsigbiorstwa oznacza, ze czynniki ze-
wnetrzne jego konkurencyjnosci sa okreslone przez uprawnienia wyni-
kajace ze stosowania wszelkiego rodzaju norm, wedtug ktérych przed-
sigbiorstwo musi prowadzi¢ swoja dzialalno$é. Niestosowanie si¢ do
tych norm pociaga za soba rdznego rodzaju konsekwencje, wigcznie
z konieczno$cia zaprzestania dziatalnosci. Taka sytuacja moze mie¢ miej-
sce wtedy, gdy przedsiebiorstwo produkuje niezgodnie z obowigzuja-
cymi przepisami technicznymi, ekologicznymi czy prawnymi. Z kolei
wewnetrzne czynniki konkurencyjnosci wiaza sie¢ z wszelkimi dziataniami
wynikajacymi z decyzji, ktore sa podejmowane w przedsigbiorstwie.

Przyjecie klasyfikacji czynnikéw konkurencyjnosci przedsigbiorstwa
wedtug rodzaju podejmowanych decyzji umozliwia wyodrebnienie ze-
wnetrznych czynnikdw konkurencyjnosci, ktére wiaza sie z decyzjami
podejmowanymi niezaleznie od woli i niekiedy od interesu przedsie-
biorstwa oraz maja Scisty zwiazek z normami. Normy ograniczaja samo-
dzielnos$¢ przedsiebiorstwa, poniewaz sa narzucane przez wiladze pu-
bliczne. Szczegodlne znaczenie odgrywaja normy zwigzane z ochrona
$rodowiska naturalnego. Jest kwestiq sporna, czy powinny by¢ zaliczone
do norm technicznych, czy wspdttworza system norm ekonomicznych?.
Poniewaz pierwotne w tym zakresie jest tworzenie norm technicznych
zwiazanych z ochrona $rodowiska naturalnego, przyjmujac hipoteze
o istotnym ich wplywie na normy ekonomiczne, mozna je wymieni¢
obok norm technicznych i prawnych. Stanowia tym samym zewnetrzne
determinanty konkurencyjnosci przedsiebiorstwa?.

2 A. Lukaszewicz, Kierunki wzbogacania narzedzi polityki ekologicznej, [w:] Ekonomista
1994, nr 5, s. 590-592.

» H. G. Adamkiewicz-Drwitto, M. Wiszniewska, Wptyw norm ekologicznych na popra-
we konkurencyjnodci polskich przedsigbiorstw w perspektywie europejskich proceséw integracyj-
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Wsérod podstawowych celow zwigzanych z realizacja ekorozwoju,
wymienia si¢ miedzy innymi3:
» dlugofalowe wykorzystanie odnawialnych zasobéw naturalnych,
efektywna eksploatacje nieodnawialnych Zrddet energii,
utrzymanie stabilnosci proceséw ekologicznych i ekosystemdw,
ochrone przyrody,

YV V V VY

zachowanie i poprawe stanu zdrowia ludzi, bezpieczenistwa pracy
i dobrobytu.

Szczegolne znaczenie przypisuje sie przedsigbiorstwom, ktore w swojej
strategii rozwoju uwzgledniaja wymagania dotyczace ochrony srodowi-
ska naturalnego. Przy narastajacej spotecznej swiadomosci ekologicznej
konieczno$¢ ochrony srodowiska znajduje potwierdzenie w rosnacej
liczbie uregulowan prawnych, ktére w pierwszym rzedzie dotycza
przedsiebiorstw. Coraz mniejsza popularnoscia ciesza si¢ technologie
oraz produkty i ustugi, przy ktérych wytwarzaniu i swiadczeniu nie sa
brane pod uwage wymogi ekologiczne. W konsekwengji wzrasta konku-
rencyjnos¢ przedsigbiorstw, ktore w procesie wytwarzania wykorzystuja
technologie chroniace srodowisko oraz oferuja dobra speitniajace normy
ekologiczne.

W zwiazku z powyzszym, konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa stosu-
jacego sie¢ do obowiazujacych norm ochrony $rodowiska naturalnego
bedzie wzrastata wtedy, gdy oferowane dobra beda spetniaty spoteczne
oczekiwania w tym zakresie, czyli beda charakteryzowaly si¢ wysoka
jakoscia ekologiczna. Z tym wiaze si¢ wzrost znaczenia instrumentow,
ktore w zdecydowany sposob beda sygnalizowaly ludziom konieczno$¢
zmiany ich niewlasciwego sposobu zycia, natomiast przedsigbiorstwom
zasugeruja zmiane nieodpowiednich metod produkcji. W tym celu dazy
si¢ do tego, aby w zakresie ochrony srodowiska naturalnego powstat
skuteczny system zdecentralizowanej gospodarki rynkowej, w ktorej
najistotniejsza role odgrywac beda mechanizmy alokacji zasobéw natu-
ralnych zgodne z rozwojem ekosystemu. Z drugiej strony przepisy

nych, [w:] Globalizacja gospodarki a ochrona srodowiska, A. Budnikowski, M. Cygler (red.),
SGH, Warszawa 2002, s. 475-476.

30 J. Penc, Zarzqdzanie a ochrona srodowiska, w: Ekonomika i Organizacja Przedsiebior-
stwa 1997, nr 7, s. 15.
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prawne, presja konsumentow, rosnace koszty usuwania zanieczyszczen
zmuszaja przedsiebiorstwa do oceny oraz wyceny technologii produkgji
i wytwarzanych débr z punktu widzenia wptywu ich dziatalnosci na sro-
dowisko przyrodnicze. Czyli nalezy stwierdzi¢, ze zdecentralizowany sys-
tem proekologicznej gospodarki rynkowej, w polaczeniu z rosnacg kontrola
dziatalnosci produkcyjnej przedsigbiorstwa w zakresie ochrony srodowiska
naturalnego, wskazuje na rosnace znaczenie wszelkich norm ekologicznych.

Dla poprawy pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstw istotne jest
ksztaltowanie zewnetrznego ich postrzegania jako takich, ktdre w swojej
dziatalnosci uwzgledniaja realizacje celow polityki proekologicznej.
Oczywiscie wykorzystywanie proekologicznych technologii i produkcja
dobr, ktdére sprzyjaja ochronie $rodowiska naturalnego moze wywoly-
wac i najczesciej wywotuje wzrost kosztow i w zwiazku z tym wzrost
cen. Jednak badania segmentow rynku konsumentow o predyspozycjach
proekologicznych wykazuja, ze obecni na nim konsumenci skionni sa
przedkladac¢ drozsze produkty ze znakiem ekologicznym nad tansze bez
takiego znaku®'. Zatem wzrost cen produktow proekologicznych nie moze
nie uwzglednia¢ wpltywu tego typu dziatania na decyzje konsumentow.
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Abstract

The notion of competitiveness is currently very important, fashion-
able and at the same time controversial issue. Competition being
closely connected with the notion of competitiveness is a phe-
nomenon which filters in all the fields of human activity. The proc-
esses of globalization and integration which take place in world
economy impose search for factors enabling enterprises, branches
and economies to achieve high level of competitiveness.

In EU member countries the companies have used, as a standard
action, norms of environment and quality management. The im-
plementation of ISO 14001 means, that the given enterprise ra-
tionally uses natural resources and tries to level negative effects on
environment. The company which applies for ISO 14001 informs
that it wants the environment to feel little the negative effects of
production and utilization of postproduction contamination. The in-
vestments of this kind usually provide savings in future and give
the companies advantage over the companies that do not imple-
ment such system. This advantage may be connected with envi-
ronmentally-friendly method of production, which will allow for the
lowering of energy, material, payment and ecological fines as well
as the way of waste distribution and final product that should be
eco- friendly.
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Wynagrodzenie a pracujgcy w gospodarce polskiej
1. WSTEP

Wynagrodzenie jest kategorig ekonomiczng zwigzang z praca najem-
na i towarowym charakterem produkgji. W gospodarce kapitalistycznej,
w warunkach przeksztatcenia si¢ sily roboczej w towar kupowany
i sprzedawany na rynku pracy, podstawe ksztattowania sie¢ poziomu ptac
w dhugich okresach stanowi warto$¢ sity roboczej. Krétkookresowe odchy-
lenia poziomu plac od tej wartosci sa spowodowane sytuacja na rynku pra-
cy, stosunkiem podazy sily roboczej do popytu na nia. Wysoki stopien zor-
ganizowania rynku pracy, a zwlaszcza dziatalnos¢ zwigzkow zawodowych,
modyfikuje mechanizm ksztattowania sie ptac i wptywa na ich poziom®.

Niniejsze opracowanie traktuje wynagrodzenie przecigtne jako funk-
gje liczby pracujacych, ktora jest wypadkowa sytuacji na rynku pracy.
Obserwacja dotyczy sytuacji w gospodarce polskiej w latach 1995-2007.
Celem opracowania jest przedstawienie dynamiki ptacy oraz liczby pra-
cujacych z uwzglednieniem sektora wlasnosci. Efektem niniejszych roz-
wazan jest ukazanie stopnia, w jakim zasob pracujacych wyjasnia ksztal-
towanie si¢ przecietnej, realnej ptacy w Polsce.

Opracowanie ma réwniez na celu przedstawienie zaleznosci wystepuja-
cej pomiedzy stopniem reakcji ptacy przecietnej wobec liczby pracujacych,
a elastycznoscia wynagrodzenia ogétem wobec zasobu pracujacych.

* Katedra Ekonomii.
1 P. Carlsson, Ksztattowanie wynagrodzen, BL Info, Gdansk 2008, s. 13.
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2. PLACA A LICZBA PRACUJACYCH
— UJECIE TEORETYCZNE

W Polsce mamy do czynienia z niedoskonatym rynkiem pracy. Ry-
nek pracy jest czescia obszaru gospodarki, na ktorym pod wplywem
okreslonych czynnikéw ekonomicznych ksztaltuje si¢ popyt i podaz sity
roboczej. Wynika z tego, ze na tym rynku spotykaja si¢ pracodawcy
i pracownicy. Pracownicy poszukujacy pracy reprezentuja soba podaz
pracy. Natomiast pracodawcy, ktorzy poszukuja pracownikow, repre-
zentuja popyt na prace. Pracodawcy chcac ,,wynaja¢” pracownikow pla-
ca pewna ceng za ich wysitek. Placa jest wigc wynagrodzeniem za prace.

Niedoskonato$¢ rynku pracy wynika z faktu, ze kategorie rynku pra-
cy (zatrudnienie, bezrobocie, bierni zawodowo) sa kontrolowane przez
chociazby zwiazki zawodowe. Zakres kontroli jest zréznicowany, uza-
lezniony od stopnia uzwigzkowienia, czy tez poziomu liberalizmu usta-
wy o zwigzkach zawodowych. Mozna stwierdzi¢, ze w krajach gdzie
wiekszos$¢ pracownikow nalezy do zwiazkéw zawodowych, maja one
rzeczywisty monopol na rynku pracy. Implikacja tego jest fakt, iz wyna-
grodzenie, podobnie jak na niedoskonatym rynku towardw, stanowi dla
przedsiebiorcy punkt na krzywej popytu jego produktéow — ktéry mak-
symalizuje zysk. Podobnie zachowuja si¢ czlonkowie zwigzku zawodo-
wego. Zostaja postawieni przed funkcja podazy pracy i moga wybierad
miejsce na krzywej, ktore najbardziej im odpowiada.

Gléwna stymulanta sytuacji na rynku pracy jest placa. Jest ona trak-
towana jako cena za prace oraz wyznacznik sytuacji na rynku pracy>.
Wynagrodzenie jest postrzegane jako wspodtczynnik nadajacy kierunek
funkcji popytu i podazy pracy. Wzrost stawki placy powoduje, ze zapo-
trzebowanie na prace zmniejsza si¢. Dzieje si¢ tak, poniewaz popyt na
prace jest malejaca funkcjg wynagrodzenia. Oznacza to, ze rozmiary bez-
robocia beda zalezaty w duzej mierze od elastycznosci popytu na prace
wobec stawki ptacy rynkowej. Stad mozna wyrdznic nieelastyczny popyt
oraz elastyczne zapotrzebowanie na prace wobec wynagrodzenia®.

2 E. Kwiatkowski, Bezrobocie, Podstawy teoretyczne, PNN, Warszawa 2002, s. 180.

3 W. Samecki, Wprowadzenie do ekonomiki, Wydawnictwo Uniwersytetu Wroctawskiego,
Wroctaw 2005, s. 513.
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Omawiajac nieelastyczny popyt na prace nalezy zalozy¢, ze zwiazki
zawodowe doprowadzaja do podwyzek ptac swoich cztonkow. W krot-
kim okresie czasu pracodawcy nie moga zastapi¢ pracownikéw parkiem
maszynowym. Dlatego zmiany ptac pracownikdéw beda miaty nieznacz-
ny wplyw na koszty produkgji. Jesli zatozy sie dodatkowo, ze popyt na
dobra, produkowane przez czlonkow zwigzku zawodowego, jest nieela-
styczny, to popyt na prace wykonywang przez pracownikow réwniez
bedzie nieelastyczny. Przyjmujac, ze wzrost plac nie spowoduje duzego
wzrostu podazy pracy, gdyz wiekszos¢ pracownikow jest zrzeszona
w zwigzkach zawodowych. Przy takich zatozeniach wnioski sg nastepu-
jace. Gdy popyt na prace jest nieelastyczny to redukcja zatrudnienia
w odpowiedzi na wzrost ptac bedzie bardzo mata.

Zakladajac, ze popyt na prace jest elastyczny, wowczas funkcja popy-
tu na prace jest elastyczna wzgledem stawki ptac. Oznacza to, Zze wzrost
wynagrodzenia wywotuje znaczny spadek zatrudnienia. W takiej sytu-
acji zwiazek zawodowy, ktéry chce unikna¢ powiekszenia zasobu bezro-
bocia zmuszony jest zaniecha¢ zadan podwyzek ptac. W skrajnych sytu-
acjach zgodzi¢ si¢ na umiarkowana, ich obnizke w celu powstrzymania
konkurencji pracownikéw niezrzeszonych w zwigzkach zawodowych.

Dotychczasowa analiza jest nieco jednostronna. Zaklada bowiem, ze
zwiazki zawodowe maja do czynienia ze znaczna liczba pracodawcow.
W rezultacie oznacza to, ze rynek pracy jest zmonopolizowany po stro-
nie podazy pracy, za$ konkurencyjny po stronie popytu. Warto zazna-
czy¢, iz istniejq takie galezie przemystu, ktore do tego modelu nie pasuja
(np. przemyst motoryzacyjny, hutniczy). Woéwczas to popyt na prace
(reprezentowany przez pracodawcoéw) osigga wylacznos¢ na rynku pra-
cy. Negocjacje dotyczace poziomu wynagrodzen oznaczaja, iz zadna ze
stron nie bedzie zachowywatla si¢ biernie. Gdy strona popytowa i poda-
zowa na rynku jest zmonopolizowana trudno przewidzie¢, jakie zapadna
decyzje dotyczace plac i liczby pracujacych. Mamy wowczas do czynie-
nia z bilateralnym (obustronnym) monopolem?*.

W rzeczywistosci gospodarczej pracownicy otrzymuja zrdéznicowane
wynagrodzenia. Nawet na rynku doskonale konkurencyjnym ptace mo-

* Z. Wisniewski, E. Dolny (red.), Rynek pracy w Polsce w procesie integracji z Unia Euro-
pejskq, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, Torun 2008, s. 14.
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ga by¢ zréznicowane. Przyczyn réznicujacych poziom ptac mozna upa-

trywac¢ w skali zaréwno mikro- jak i makroekonomicznej. Do najistot-

niejszych zaliczy¢ mozna®:

e niepieniezne korzysci z pracy — wiele oséb odczuwa satysfakcje
z wykonywania okreslonego zawodu (np. lekarz, adwokat, nauczy-
ciel). W sytuacji gdy pracownicy cenia sobie wysoko niepieniezne ko-
rzysci z pracy, wowczas na danym rynku przy stalym popycie na
prace, podaz pracy wzrosnie, co w konsekwencji doprowadzi do ob-
nizenia stawki plac, ktora jest akceptowana przez pracujacych;

e zrdznicowanie rynkdw — przyczynia si¢ do zréznicowania plac mie-
dzy poszczegdlnymi dziatami gospodarki. Przy niezmienionej poda-
zy pracy, wigkszy popyt na prace przyczyni sie do wzrostu ptac. Na-
tomiast przy statym popycie, zwiekszona podaz pracy spowoduje
obnizenie stawek ptac;

e kwalifikacje pracownikéw i ich umiejetnosci — rézne kwalifikacje
pracownikéw powoduja zroznicowanie ptac. Wyzsze kwalifikacje
przyczyniaja si¢ do wyzszego poziomu wynagrodzen. Natomiast
przy tych samych kwalifikacjach, bardziej wydajny pracownik
otrzymuje wyzsza place;

e dyskryminacja placowa — zréznicowanie ptac wystepuje ze wzgledu
na ple¢, rase, religie, przynalezno$¢ do ugrupowan politycznych
(tzw. czynnik dyskryminacji spolecznej);

e licencje zawodowe — niektdre grupy zawodowe wprowadzaja spe-
cjalne licencje zawodowe, ktore uprawniaja do wykonywania danego
zawodu. Wprowadzane sa one po to, aby pracownik posiadat odpo-
wiedniq wiedze poparta egzaminem lub tez wykupit limitowane po-
zwolenia na wykonywanie zawodu (np. takséwkarze). Jednakze li-
cencje moga by¢ wprowadzane celem sztucznego ograniczenia wej-
Scia na rynek pracy, zmniejszajac rdwniez podaz pracy w danej bran-
zy. Bfektem takich dziatan jest utrzymywanie stawek ptac na wyso-
kim poziomie, a niejednokrotnie ich wzrost.

Zgodnie z teorig ekonomii wyrdznia sie¢ dwie podstawowe determi-
nanty liczby pracujacych. Czynnikiem keynesistowskim jest wielko$¢

5 T. Zalega, Mikroekonomia, Rynek czynnikéow wytwérczych, Wydawnictwo Naukowe
Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2006, s. 339.
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agregatowego popytu, zas czynnikiem neoklasycznym jest placa realna®.
Na gruncie teorii neoklasycznej zaklada sig, ze dla zapewnienia stabilno-
Sci liczby pracujacych tempo wzrostu ptac realnych powinno by¢ réwne
tempu wzrostu wydajnosci pracy. Jezeli jednak ptace realne rosna szyb-
ciej niz produktywnosc¢ pracy, to powstaje tzw. luka placowa, ktéra moze
by¢ czynnikiem ograniczajacym liczbe pracujacych.

W nowym podejsciu, w zakresie ksztaltowania ptac dominuje po-
glad, iz pracownik jest wspdttworca dokonywanych zmian’. Wspdt-
uczestnictwo wyzwala silne dzialania motywacyjne. Pozwala wykorzy-
sta¢ potencjat oraz gwarantuje wyzszy stopien realizacji przez organiza-
cje celéw, co wplywa na wzrost plac.

W warunkach konkurencji doskonatej nie wystepuja rdznice placo-
we, gdy pracownicy i place sa takie same. Stawka ptacy jest okreslona
przez rdbwnowazenie podazy z popytem. Mozna oczekiwa¢, ze konku-
rencyjna stawka placy w kraju X bedzie wyzsza od stawki placy w kraju
Y o tyle, o ile kraj X przewyzsza kraj Y w ilosci zasobow naturalnych
przypadajacych na jednego pracownika oraz jakosci metod produkcji
(m.in. lepsze wyposazenie w kapital, wyzszy poziom wiedzy specjali-
stycznej).

Natomiast zgodnie z teoria keynesistowska popyt na prace jest uza-
lezniony od zapotrzebowania na towary, przy zalozeniu sztywnosci ptac
realnych. Wynika z tego, Ze tworzenie miejsc pracy, zgodnie z teorig
Keynesa, jest $cisle skorelowane z wynikiem ekonomicznym przedsie-
biorstwa?.

¢ A. Rogut, Sektorowa elastycznos¢ popytu na prace, [w:] W. Kasperkiewicz, E. Kwiat-
kowski (red.), Rynek pracy i innowacyjnos¢ gospodarki w kontekscie integracji Polski z Unig
Europejskq, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2006, s. 70.

7 H. Karaszewska, J. Niezurawska, Systemy wynagrodzen w przedsiebiorstwach woje-
wodztwa w regionie, [w:], Z. Wisniewski, E. Dolny (red.), Rynek pracy w Polsce w procesie
integracji z Unia Europejskq, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Mikotaja Kopernika,
Torun 2008, s. 150.

8 W. Kwiatkowska, Zmiany strukturalne na rynku pracy w Polsce, Uniwersytet £.odzki,
Lodz 2007.
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3. KSZTALTOWANIE SIE PRZECIETNEGO
WYNAGRODZENIA ORAZ LICZBY PRACUJACYCH
GOSPODARCE NARODOWE]

Wynagrodzenie jest istotnym elementem organizowania proceséw
gospodarczych. Oznacza to, ze proces produkcji, podziatu, wymiany
i konsumpcji nie moze odbywac sie¢ bez udzialu dobrze opracowanej
strategii wynagrodzen. Placa jest jednym z wyznacznikdéw swiadczacym
o kondydji gospodarki. Poprawa koniunktury znajduje swoje odzwier-
ciedlenie w ksztaltowaniu si¢ wynagrodzen na wyzszym poziomie.
Oczywistym jest, iz mechanizm ten dziata z pewnym opdznieniem. Naj-
pierw dobra sytuacji gospodarcza przejawia si¢ w zwigkszonym agrega-
towym popycie. Stymuluje to wyzszy poziom produkgcji, ktéry z kolei
dodatnio determinuje liczbe pracujacych.

Zrbéznicowanie wynagrodzen jest niezalezne od charakteru ustroju
spoteczno-gospodarczego. Wynika bowiem z istoty wynagrodzenia jako
ekwiwalentu za wykonanga prace. Skoro prace réznia si¢ pod wzgledem
treSci i warunkow ich wykonywania, a takze efektow zaleznych od kwa-
lifikacji pracownikéw, to wynagrodzenia musza by¢ takze zréznicowane.
W krajach Unii Europejskiej stosowana jest zasada jednakowego wyna-
gradzania za prace jednakowej wartosci, co znalazto wyraz réowniez
w polskim Kodeksie Pracy (art. 18 3b). Z tym wiaze si¢ zasada niedy-
skryminowania m.in. przez niekorzystne ksztalttowanie wynagrodzen
i niesprawiedliwe ich zréznicowanie.

Jesli tres¢ pracy i warunki jej wykonywania sg jednakowe, to wyna-
grodzenie powinno by¢ takie samo, niezaleznie od lokalizacji miejsca
pracy. Rozumowanie takie jest uproszczone, gdyz wynagrodzenie jako
koszt pracy zalezy rowniez od wynikow ekonomicznych przedsiebior-
stwa i efektywnosci (wydajnosci)pracownika. Dlatego w Zadnym kraju
nie ma przepisow gwarantujacych pracownikom jednakowe wynagro-
dzenie w kazdym miejscu pracy. Takie zapisy moga dotyczy¢ jedynie
wynagrodzenia minimalnego.
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Przeglad teorii ekonomicznych pozwala na wyodrebnienie kilku
grup czynnikdw determinujacych ksztattowanie si¢ wynagrodzen’.
Pierwsza grupa to czynniki majace charakter mikroekonomiczny. Zali-
czy¢ mozna do nich: kwalifikacje pracownikdéw oraz oséb poszukujacych
prace; intensywnos¢ i czas poszukiwan pracy; oczekiwania i ambicje
pracownikéw; kontakty z pracodawcami. Wigkszos¢ z nich sa czynni-
kami jakosciowymi, trudno mierzalnymi. Ponadto moga w dwojaki spo-
sob wptywac na poziom wynagrodzen. Relatywnie wysoka liczba oséb
poszukujacych pracy moze spowodowa¢, ze stawka placy na rynku ob-
nizy sie. Z drugiej za$ strony, oczekiwanie wysokich wynagrodzen moze
doprowadzi¢ do zwigkszenia liczby osob poszukujacych pracy.

Druga grupa stymulant poziomu placy wynika z przyjetej przez
przedsiebiorstwo strategii wynagrodzen'®. Wielkosci te réwniez maja
charakter mikroekonomiczny, jednak nalezy je interpretowac z perspek-
tywy pracodawcy. Mozna do nich zaliczy¢: strategie przedsiebiorstwa;
system szkolen; strukture organizacyjna przedsiebiorstwa; stopien trud-
nosci wykonywanej pracy. Wielkosci te sa w wiekszosci mierzalne i mo-
ga postuzy¢ jako podstawa do relatywizmu, jednak analiza ich wymaga-
laby badan jakosciowych.

Kolejna grupe tworza czynniki makroekonomiczne. Dotycza one
otoczenia wewnetrznego i zewnetrznego przedsigbiorstw oraz mierni-
kéw swiadczacych o poziomie rozwoju gospodarczego. Mozna do nich
zaliczy¢: poziom produkcji globalnej (PKB), inflacje, stope bezrobocia,
zasob liczby pracujacych, jak i bezrobotnych, koszty pracy, pakiet socjal-
ny-ostonowy (zasitki dla bezrobotnych), wydajnos¢ pracy, ustawodaw-
stwo chronigce pracownikow i regulujace stosunek pracy. Znaczna czes$¢
z nich moze by¢ jednoczesnie zmienng okreslajaca poziom wynagrodzen,
jak i wielko$cig objasniang przez ksztaltowanie sie ptac.

Dalsze rozwazania beda dotyczyly wylacznie ksztattowania ptac jako
efekt rozmiaréw liczby pracujacych. Hipoteza dla celéw niniejszego
opracowania jest fakt, iz pomiedzy zasobem pracujacych oraz realnym

o T. Zurek (red.), Przedsigbiorstwo, zasady dziatania, funkcjonowanie, rozwéj, Fundacja
Rozwoju Uniwersytetu Gdanskiego, Gdarisk 2007.

10°S. Borkowska, Strategie wynagrodzen, Oficyna Ekonomiczna, Wydanie II, Krakéw
2006, s. 25.
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przecietnym wynagrodzeniem brutto zachodzi ujemna zaleznos¢ diugo-
okresowa. Takie zatozenie oznacza, ze dodatniemu tempu zmian realne-
go wynagrodzenia powinien towarzyszy¢ spadek liczby pracujacych.
Dla uchwyecenia trendu postuza wielkosci srednioroczne.

W Polsce mamy do czynienia z cigglymi przemianami strukturalny-
mi w gospodarce. Owe zmiany implikuja zmiany wielkosci i liczby pra-
cujacych. Liczba pracujacych jest waznym czynnikiem swiadczacym
o rozwoju gospodarczym!'. Pracujacy to osoba zatrudniona na podstawie
stosunku pracy, wiasciciele lub wspoétwlasciciele oraz pomagajacy im
cztonkowie rodzin, agenci, osoby wykonujacy prace naktadcza i czton-
kowie rolniczych spotdzielni produkcyjnych'2.

Z danych tabeli wynika, iz nie obserwuje si¢ stalej tendencji w dyna-
mice liczby pracujacych. Poczatkowo zasob pracujacych umiarkowanie
zwigkszat sie. Pozniej ( w 1998 roku) liczba pracujacych zmniejszata sie
w relacji do roku poprzedniego. Tendencja spadkowa utrzymywata sie
az do roku 2003. W roku 2004 ponownie obserwuje si¢ wzrost liczby pra-
cujacych w gospodarce z utrzymaniem tego trendu do kornca okresu ob-
serwagji, co bylo efektem poprawy sytuacji gospodarczej w Polsce.

Nieco odmiennie ksztattuje si¢ badana wielko$¢ w odniesieniu do
sektoréw wilasnosci. W sektorze panstwowym zasob pracujacych rok-
rocznie si¢ zmniejszat. Bylo to nastepstwo postepujacych proceséw pry-
watyzagji. Wyjatek stanowi rok 2002, woweczas liczba pracujacych zwigkszy-
fa si¢ w stosunku do roku poprzedniego o 5,5%. Taka sytuacja oznacza, ze
tempo zmian liczby pracujacych w gospodarce narodowej, w gtéwnej mie-
rze jest odzwierciedleniem zmian zachodzacych w sektorze prywatnym.
W sektorze prywatnym, ktdry kieruje sie rynkowa alokacja zasobow go-
spodarczych, dla wigkszosci badanych lat liczba pracujacych zwigkszata
si¢ w relacji do roku poprzedniego, jako implikacja wyzszego poziomu
produkdji i rosngcego agregatowego popytu.

'W. Kwiatkowska, Zmiany strukturalne na rynku pracy w Polsce, Uniwersytet Lodzki,
Lodz 2007.
12 Zatrudnienie i wynagrodzenie w gospodarce narodowej, GUS, Warszawa 2007.
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Tabela 1. Dynamika liczby pracujacych w Polsce, z uwzglednieniem sektora wtasnosci
w latach 1995-2007

Lata Pracujacy Sektor publiczny Sektor prywatny
rok pop.=100 rok pop.=100 rok pop.=100
1995 15485,7 100,0 5979,7 100,0 9506 100,0
1996 15841,9 102,3 5767,0 96,4 10074,9 106,0
1997 16294,5 102,9 5426,5 94,1 10868 107,9
1998 15921,1 97,7 4671,3 86,1 11249,8 103,5
1999 15691,7 98,6 4338,8 92,9 11352,9 100,9
2000 15159,2 96,6 3988,5 91,9 11170,7 98,4
2001 14670,6 96,8 3702,7 92,8 10967,9 98,2
2002 12803,3 87,3 3905,1 105,5 8898,2 81,1
2003 12640,7 98,7 3780,2 96,8 8860,5 99,6
2004 12720,2 100,6 3695,6 97,8 9024,6 101,9
2005 12890,7 101,3 3660,4 99,0 9230,3 102,3
2006 13220,0 102,6 3635,3 99,3 9584,7 103,8
2007 13771,1 104,2 3619,8 99,6 10151,3 105,9

Zrédto: Obliczenia wlasne na podstawie danych zawartych w Rocznik Statystyczny, GUS,
Warszawa 1996-2008.

Z tabeli 2 wynika, ze realne wynagrodzenie brutto, w gospodarce
rokrocznie zwigkszato sie, poza 2004 roku — wowczas placa przecietna
zmniejszyla sie 0 0,2% wobec okresu poprzedniego. Podobna tendencja
utrzymywatla si¢ w sektorze prywatnym, zas w sektorze publicznym dla
calego okresu badawczego tempo zmian ptac bylo dodatnie. Koricowy
okres obserwacji pozwala zauwazy¢, ze dynamika plac w obu sektorach
bylta zblizona. Moze to oznacza¢, ze system placy wydajnosciowej (wy-
nagrodzenie uzaleznione od efektéw) réwniez zaczyna przejawiaé sie
w sektorze panstwowym, a nie tylko w prywatnym.

Ponizsze dane statystyczne pozwalaja na jeszcze jedno spostrzezenie.
Mianowicie, znacznie wyzszy poziom plac wystepowat w sektorze pu-
blicznym. Taka sytuacje zawdziecza si¢ silnemu lobby zwigzkéw zawo-
dowych oraz stopniu uzwigzkowienia czy tez zapisom w rozporzadze-
niach dotyczacych zapewnien co do wzrostu wynagrodzen w tzw. ,bu-
dzetéwce”, co najmniej o wskaznik inflacji.
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Tabela 2. Dynamika realnej, przecietnej placy brutto (wedtug cen z roku 1995) w Polsce
w latach 1995-2007, z uwzglednieniem sektora wtasnosci

Lata Ksztaltowanie si¢ wynagrodzenia Dynamika rok pop.=100
ptaca sek.publ. | sek.pryw. ptaca sek.publ. | sek.pryw.

1995 849,9 926,9 736,7 100,0 100,0 100,0
1996 897,0 995,1 779,1 105,5 107,4 105,8
1997 951,6 1051,4 853,9 106,1 105,7 109,6
1998 984,6 1086,5 894,5 103,5 103,3 104,7
1999 1026,9 1109,4 957,9 104,3 102,1 107,1
2000 1037,9 1132,1 964,7 101,1 102,1 100,7
2001 1062,5 1160,1 993,4 102,4 102,5 103,0
2002 1070,6 1186,7 990,0 100,8 102,3 99,7
2003 1102,9 1222,9 1021,5 103,0 103,0 103,2
2004 1100,2 1235,9 1012,5 99,8 101,1 99,1
2005 1115,7 1272,3 1019,5 101,4 102,9 100,7
2006 1158,6 1321,2 1063,2 103,8 103,9 104,3
2007 1220,1 1390,1 1127,9 105,3 105,2 106,1

* Placa w latach 1995-1998 zostaly ubruttowiona zgodnie z Rozporzadzenie Ministra
Pracy i Polityki Socjalnej z dnia 14 grudnia 1998 r. w sprawie sposobu przeliczania przy-
chodu w zwigzku z wprowadzeniem obowigzku oplacania skiadki na ubezpieczenie
spoleczne przez ubezpieczonych (Dz. U. Nr 153 z 1998 r. poz. 1003)

Zrédto: Rocznik Statystyczny, GUS, Warszawa 1996-2008.

W latach poddanych obserwacji placa realna (zweryfikowana
o wskaznik inflacji CPI) charakteryzuje sie tendencja rosnaca. Wynagro-
dzenie przecigtne w 2007 roku (przyjmujac ceny z 1995 roku) zwiekszyto
si¢ blisko 0 50% w stosunku do roku 1995. naturalnym jest, iz nie jest to
efekt jednej determinanty. Wynagrodzenie jest bowiem stymulowane
przez szereg wielkosci zardwno o charakterze iloSciowym, jak i jako-
Sciowym.

Natomiast liczba pracujacych nie ksztaltowalo si¢ wedlug statego
trendu w wielko$ciach bezwzglednych. W poczatkowej fazie obserwacji
wielkos¢ ta stanowita okoto 16 milionowa populacje. Do roku 2001 zaséb
pracujacych zmniejszat si¢, pdzniej z kolei tendencja si¢ odwrdcita. W ro-
ku 2007 pracujacy stanowili okoto 14 milionéw osob.
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Rysunek 1. Ptaca realna* (w zl, w cenach statych z 1995 roku) a liczba pracujacych
(w tys. 0sob) w Polsce w latach 1995-2007
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* Placa w latach 1995-1998 zostaly ubruttowiona zgodnie z Rozporzadzenie Ministra
Pracy i Polityki Socjalnej z dnia 14 grudnia 1998 r. w sprawie sposobu przeliczania przy-
chodu w zwiazku z wprowadzeniem obowigzku oplacania sktadki na ubezpieczenie
spoleczne przez ubezpieczonych (Dz. U. Nr 153 z 1998 r. poz. 1003).

Zrédto: Rocznik Statystyczny, GUS, Warszawa 1996-2008.

Graficzna ilustracja tych wielkosci pozwala na sformutowanie wniosku,
iz pomiedzy badanymi wielko$ciami nie wystepuje stala zaleznos¢ funkcyj-
na. Brak takiej zalezno$ci moze oznaczad, ze obserwacja jednej wielkosci nie
jest nastepstwem ksztaltowania sie drugiej wielkosci ekonomicznej. Jednak-
ze jesli badany okres podzielimy na , podokresy” to okazuje, ze do roku
2001 dostrzega sie ujemna zaleznos¢ (przy czym nie wiemy, ktéra zmienna
peni role zmiennej objasniajacej, a ktora objasnianej). Natomiast lata
20022007 pozwalaja na zaobserwowanie tendencji rosnacej zaréwno w ob-
rebie ptacy, jak i liczby pracujacych.

4. PRZECIETNA PLACA JAKO FUNKCJIA LICZBY
PRACUJACYCH

Stan aktywnosci gospodarczej w danym kraju wplywa niewatpliwie
na sytuacje na rynku pracy, ktora z kolei determinuje zmienne objasnia-
jace ten rynek, w tym miedzy innymi stawki ptac. Jednakze nie jest to
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zalezno$¢ prosta i jednokierunkowa. Poza tym sama korelacja pomiedzy
wynagrodzeniem a wielko$ciami charakteryzujacymi rynek pracy nie-
wiele wyjasnia. Istotna jest sita wptywu tych wielkosci na zmienna obja-
$niang (ptaca). Warto zaznaczy¢, iz takze zasob pracujacych moze okre-
$la¢ koniunkture. Poza tym czesto zmiany na rynku pracy, powodowane
poprawa koniunktury, nastepuja z pewnym opdznieniem.

Zmiany w poziomie zatrudnienia moga zaréwno dodatnio, jak i u-
jemnie wptywac, na ksztattowanie si¢ ptac. Wzrost poziomu zatrudnienia
moze spowodowa¢, iz wzmozona konkurencja pomiedzy pracownikami
doprowadzi do nizszych stawek plac. Podobnych skutkéw mozna réwniez
oczekiwad, gdy liczba pracujacych zmniejsza sie. Nizszy udziat pracujacych
w zasobie sily roboczej dodatnio wplynie na poziom wynagrodzen.

Dla celéw dalszej analizy przyjeto jako zmienna objasniang realne,
przecietne wynagrodzenie brutto. Zas zmienna objasniajacq stanowi za-
sOb pracujacych. Aby dokladniej okresli¢ parametry zmiennych w funk-
qji jako dane wyjsciowe przyjeto wielkosci kwartalne w badanych latach.

ot
p

— — przecigtne, realne wynagrodzenie brutto,

L - liczba pracujacych.

Ilustracja graficzna (rys. 2) potwierdza dotychczasowe przypuszcze-
nia o braku statej zalezno$ci pomiedzy zmiennymi. Nie mozna zalozy¢,
iz zaleznos¢ ta ma charakter liniowy lub krzywoliniowy. Dlatego dla
lepszego dopasowania funkcji trendu wykonano studium przypadku,
ktorego wyniki estymacji znajduja sie w tabeli 3.

Obliczenia w tabeli 3 pozwalaja na pewne implikacje. Jesli zatozymy,
iz zalezno$¢ pomiedzy realna placa a liczbg pracujacych jest liniowa,
wowczas korzystajac ze wspodtczynnika determinacji Pearsona mozna
oszacowac stopien wplywu zmiennej objasniajacej (zasob pracujacych)
na zmienna objasniang'® (przecietne, realne wynagrodzenie). Okazuje sie,
iz w 46% ksztaltowanie plac jest wyjasnione przez liczbe pracujacych.

13W. Starzynska (red.), Podstawy statystyki, Difin, Warszawa 2006, s. 167.
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Wielkos¢ ta zawiera si¢ w przedziale swiadczacym o umiarkowanym
stopniu determinacji.

Rysunek 2. Zalezno$¢ pomiedzy realnym wynagrodzeniem (%) a liczba pracujacych (L)

w Polsce w latach 1995-2007
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych kwartalnych, Aktywnoéc ekonomiczna
Iudnosci, Biuletyn GUS, Warszawa 1995-2007.

Przyjmujac jednak, ze zalezno$¢ pomiedzy zmiennymi ma charakter
krzywoliniowy, nie mozemy wéwczas skorzysta¢ ze wspdtczynnika Pe-
arsona. Krzywoliniowo$¢ charakteryzuje si¢ tym, iz w miare wzrostu
wartosci zmiennej niezaleznej stosunek przyrostu zmiennej zaleznej do
przyrostu zmiennej niezaleznej jest, sSrednio biorac, malejacy, rosnacy lub
dla pewnego przedziatlu zmienny!4. Na podstawie analizy przyrostow
dokonujemy doboru ksztattu funkcji dla badanej zaleznosci. Zaleznos¢
krzywoliniowa mozna opisa¢ za pomoca funkcji parabolicznej (wielo-
mianowa stopnia 2), wyktadniczej czy tez hiperbolicznej. Oszacowanie
parametréw wybranych funkgji regresji krzywoliniowej dokonano me-
toda najmniejszych kwadratow (wyniki w tabeli 3).

14 W. Ignaczak, M. Chrominska, Statystyka, Teoria i zastosowanie, Wydawnictwo Wyz-
szej Szkoty Bankowej, Poznan 1999, s. 197.
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Tabela 3. Wyniki estymacji parametréw funkgji trendu dla gospodarki polskiej
w latach 1995-2007 (dane kwartalne)

Elastycznos¢
Ogélna posta funkdji Wspéicz'ynn.i'k Empi,ryczna” wynagrod'zeri
determinacji postac funkgji wzgledem liczby
pracujacych
Zalezno$¢ liniowa Wspotezynnik | w (L)=02719L —1751.4 0,2719<1
f(x)=a1x + o Pearsona p
a#0 R? = 0,463
Zaleznos¢ nieliniowa Wspotezynnik W 0,0001L L.389,4400001L-1 <1
. . —(L)=389,44
(wyktadnicza) korelacji krzy- p
flx)y=ax, ac R\ (1} woliniowej
R?=0,434
Zaleznos¢ nieliniowa Wspotczynnik ﬂ(L) =0,0003 L2 - 7,3849L 0,0006L -7,3849<1
(wielomianowa, stopnia korelagji krzy- | P
drugiego) woliniowej +53436
fO0=a X! + % +a R?=0,615
ay,0q,0, €R;a; %0

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Zakladajac, ze wystepuje zalezno$¢ pomiedzy zmiennymi o charakte-
rze wykladniczym, nadal stopien determinacji jest na poziomie umiar-
kowanym (0,434). Jednakze bardziej zadowalajacy wynik daje zalozenie
o parabolicznej korelacji miedzy placa a liczba pracujacych. Wéweczas
zasOb pracujacych wyjasnia w ponad 60% ksztaltowanie przecigtnego,
realnego wynagrodzenia. Nie jest to nadal zaleznos¢ znaczaca'®. Estyma-
Gja parametréw pozwala stwierdzi¢, iz w blisko 40% wynagrodzenie
w gospodarce polskiej jest wyjasniane przez inne czynniki, niz liczba
pracujacych.

Z tabeli 3 wynika rowniez, iz stopien reakcji (elastycznos¢ funkcji)
plac na zmieniajacy si¢ zasob pracujacych jest znikomy (mniejszy od 1).
Oznacza to, ze wzgledna zmiana liczby pracujacych powoduje wzgled-
nie mniejsze zmiany w zakresie ksztalttowania si¢ przecietnego wyna-
grodzenia w gospodarce.

15 O silnej zaleznosci mowi si¢ gdy wspdtezynnik determinacji jest wiekszy od 0,9.
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Wspotczynnik korelacji, podobnie jak $rednia artmetyczna, jest po-
datny na wartosci skrajne. Moze wiec zdarzy¢ sie, ze jedli rozszerzymy
zakres badan to wspodtczynnik korelacji znacznie si¢ zmieni'.

Wystepuje sprzezenie zwrotne pomiedzy poziomem plac a katego-
riami rynku pracy, w tym rowniez liczby pracujacych. Zasob pracujacych
i zmiany zachodzace w ich obrebie sa zaliczane do miernikdw koniunk-
tury gospodarczej. Istotny jest jednak nie sam wptyw pewnych kategorii
ekonomicznych na inne wielkosci makroekonomiczne, lecz ich stopien
wplywu. Dlatego okreslenie umiarkowanego wplywu liczby pracujacych
na przecietne, realne wynagrodzenie brutto nie musi oznacza¢, iz nie
wystepuje pewna elastyczno$¢ wynagrodzenia wzgledem zmian w za-
sobie pracujacych. Nalezy tu rozréznic stopien reakcji wyptacanych wy-
nagrodzen ogolem w gospodarce narodowej od stopnia reakcji przeciet-
nej placy wzgledem zmian zachodzacych w liczbie pracujacych.

Zatozmy, ze:
%(L) —wyraza przecigtng place realng uzalezniong od liczby pracu-

jacych,

W — wynagrodzenia ogoélem w gospodarce.

Przyjmujac, ze zachodzi zwiazek pomiedzy elastycznoscia placy
przecietnej wzgledem liczby pracujacych, a elastycznoscia wynagrodzen
ogotem wobec zasobu pracujacych’’, mozna wowczas zapisa¢, wykorzy-
stujac rachunek rozniczkowy:

By =W'(L)*

VV(L)
Mozna zauwazyé¢, ze iloczyn W'(L) ¥ ——=W'(L): W(L)

W(L) -
Zatem elastycznos¢ wynagrodzenia ogdtem jest rowna stosunkowi placy
kraficowej (zmiana wynagrodzenia wywolana zmiang liczby pracuja-

16 W. Satrzynska (red.), op. cit., s. 164.
17 ]. Telep, B. Cwik, Podstawy ekonomii matematycznej, Almamer, Warszawa 2006,
s. 108.
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cych) do ilorazu ptacy przecigtnej (Bowiem stanowi o placy prze-

cietnej WF).

Okreslmy teraz elastycznosc placy przecigtnej wzgledem liczby pra-
cujacych:

L w!
Ew = *—(L)
0 W, P
P( )
_ LWL P WIL)FL-W(L)*I
o WL L w L2
L
' % _
W) L
oo W(L) W(L)
E, =E,. -1,
Yy M
p
Czyli: EEL -Eyo, =1-

p

Z powyzszych rozwazan wynika, ze rdznica elastyczno$ci wynagro-
dzenia przecietnego wzgledem liczby pracujacych oraz elastycznosci
wyplacanych wynagrodzen ogdétem w gospodarce réwna jest jednosci.
Stad wniosek, iz stopieni reakcji wyptacanych wynagrodzen catkowitych
w gospodarce wzgledem zmieniajacego si¢ zasobu pracujacych ma istot-
ny wplyw na reakcje placy przecietnej wobec liczby pracujacych.

5. ZAKONCZENIE

Ksztaltowanie si¢ ptacy w Polsce w latach 1995-2007 nie jest skut-
kiem jedynie wybranych wielkosci charakteryzujacych rynek pracy.
Z opracowania wynika, iz liczba pracujacych w umiarkowanym stopniu
wyjasnia poziom przecietnej, realnej ptacy. Analize utrudnia fakt, iz w
Polsce mamy do czynienia z niedoskonatym rynkiem pracy. Instytucja
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rynku pracy podlega zmianom podyktowanym koniunkturg gospodarki,
ktdra to bezposrednio moze oddziatywad na poziom plac.

Dynamika wynagrodzenia byla wyzsza w sektorze publicznym, niz
w sektorze prywatnym. Przy czym pod koniec okresu obserwagji tempo
zmian placy oraz liczby pracujacych byto poréwnywalne w obu sektorach.

W sektorze prywatnym wynagrodzenie jest efektem wydajnosci pra-
cy. Wowczas wynagrodzenie spetnia funkcje motywacyjna. Wyzsza efek-
tywnos¢ pracy prowadzi do wzrostu wynagrodzen.

Niewatpliwie na ksztatt wynagrodzern mialo wptyw wstapienie Polski
do struktur Unii Europejskiej. Naptyw kapitalu, wzrost inwestycji, migracje
oraz programy unijne w duzym stopniu stymuluja place, gdyz pojawito sie
zapotrzebowanie na pracownikdw o waskich specjalizacjach.

Jednakze gldwnym zadaniem na najblizsze lata jest nie tylko dbatosc¢
o wysoka dynamike ptac w gospodarce, tylko zwigkszenie odsetka ak-
tywnos$ci zawodowej ludnosci. Rozwiazania w tym zakresie w duzym
stopniu zaleza od aktywnej polityki panstwa i zwigzanych z tym zmian
strukturalnych i instytucjonalnych. Takie zmiany spowoduja ozywienie
gospodarcze i moga bezposrednio stymulowac¢ wynagrodzenia.
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Salary and employees in the Polish economy
Summary

Salary economic category is associated with wage labor and com-
modity nature of production. In a capitalist economy, in terms of the
workforce transformation into a commodity bought and sold on the
labor market, the basis for shaping the wage level for long periods is
the value of labor. Short-term deviations of wages from this value
are due to the labor market situation, the ratio of labor supply to
demand. A high degree of organization of the labor market, and es-
pecially trade union activities, modifies the mechanism of wage for-
mation and the impact on their level.

The paper treats the average wage as a function of the number of
employees, which is the result of the labor market. Observation
concerns the situation in the Polish economy in 1995-2007. The
aim of this paper is to present the dynamics of wages and the
number of workers of different sectors of the property. The result
of these considerations is to show the extent to which the work-
ing resource explains the formation of an average, real wages in
Poland.
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Tworzenie wartosci dystrybucji w procesie
zarzadzania marketingowo-logistycznego
na przyktadzie sektora spozywczego

1. WSTEP

Dystrybucja jest zbiorem dzialan, ktérych celem jest dostarczanie
klientom produktéw w oczekiwanej cenie, w odpowiednim czasie i do
wlasciwego miejsca. Proces ten odgrywa wazna role w logistycznym
zarzadzaniu przedsiebiorstwem ze wzgledu na integrowanie marketin-
gu-mix z zadaniami logistycznymi .Przy sprawnym i efektywnym roz-
wigzywaniu zadan logistycznych — dystrybucja obok pozostatych ele-
mentdw marketingu-mix: produktu, ceny, promocji — decyduje o sukce-
sie rynkowym przedsigbiorstwa. Jako proces logistyczny — dystrybucja
obejmuje dziatania zwigzane z zapewnieniem przemieszczenia produktu
od producenta do ostatecznego nabywcy. Specyfika sektora spozywcze-
go naklada na proces dystrybucji zachowanie okreslonych warunkéw
w calym jego przebiegu, tworzacych tzw. taiicuch bezpieczenstwa zyw-
nosci. Utrzymanie wlasciwych parametréw podczas transportu i prze-
chowywania produktéw spozywczych umozliwia zaoferowanie i dostar-
czenie nabywcom towaréw o wlasciwej jakosci, niezmienionych walo-
rach smakowych i zdrowotnych. Proces dystrybucji jest obecnie rozu-
miany nie tylko jako dostarczanie — transportowanie towardw; zostat
obecnie poszerzony o mozliwosci konfekcjonowania towardéw, umozli-



132 Danuta Janczewska

wianie nabywcom dokonywania wyboru najatrakcyjniejszych produk-
tow, dostarczanie informacji o produkcie, obsluge finansowo-ksiegows,
a takze zapewnienie innych uslug zwiazanych ze sprzedaza. Z punktu
widzenia tworzenia wartosci dla klienta — mozna zastosowa¢ model tan-
cucha wartosci Portera, dla procesu dystrybucji w sektorze spozywczym
,w ktorym zadania logistyczne i marketingowe ksztaltuja zaréwno sama
warto$¢ dodana, jak i okreslaja standardy poszczegolnych sktadowych
procesu.

2. MIEJSCE DYSTRYBUCII W LOGISTYCZNO-MARKETINGOWE]
DZIALALNOSCI PRZEDSIEBIORSTWA

Przedsigbiorstwo organizuje sprzedaz swoich wyrobéw poprzez bu-
dowanie systemu dystrybucji , ktory tworzy nowe wartosci dla klienta.
Dystrybucja wplywa na inne procesy w przedsigbiorstwie: produkcyjne,
zaopatrzeniowe, finansowe i inne. W zakresie produkcji dystrybucja
wplywa na dostosowanie technologii i techniki — do wymagan klienta
poprzez identyfikacje wartosci uzytkowych dla klienta. W tym zakresie
niezbedne jest stosowanie badant marketingowych nie tylko w odniesie-
niu do produktdw nowych, ale réwniez do produktéw bedacych dtuzszy
czas na rynku. Wyniki badan marketingowych beda w istotny sposéb
dotyczyly surowcéw stosowanych w produkgji oraz opakowan. Obecnie
w sektorze spozywczym stosowane sg innowacyjne surowce, gwarantujace
wysokie walory smakowe produktéw spozywczych oraz surowce tzw. or-
ganiczne, przy ktérych wytworzeniu nie stosowano srodkéw chemicznych
(np. organiczna czekolada — niestety nie jest produkowana w Polsce).

Przedsigbiorstwo produkcyjne podejmujac dziatania dystrybucyjne
oferuje towary okreslonym grupom nabywcow. Nabywcy oraz ich grupy
tworza rynek charakteryzujacy sie takimi cechami, jak:

e popytna dane towary;
e wymagania jakoSciowe;

e oczekiwania dot. termindéw dostaw;
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okreslone wymagania i oczekiwania ustug posprzedazowych, np.
ustugi montazowe, szkolenie uzytkownika, serwis posprzedazowy,
serwis pogwarancyjny;

okreslone obowiazki dostawcy i odbiorcy.

Logistyka dziatan dystrybucyjnych [por. Christopher R., 2000, s. 56]

na danym rynku obejmuje nastepujace zagadnienia:

czas cyklu zamowienia,

dostepnos¢ zapasow,

ograniczenia wielkosci zapasow,

ograniczenia wielkosci zamdwienia,

dostepnos¢ sktadania zamowien,

czestos$¢ dostaw,

gwarancje pelnej realizacji dostawy,

zgodno$¢ dokumentacji z wymaganiami odbiorcy,
procedury reklamacyjne,

wsparcie techniczne realizacji dostaw,

przeptyw informacji na temat stanu realizacji zamowienia.
Obecnie nowym parametrem , istotnym dla nabywcy jest mozliwosc¢

$ledzenia drogi towaru z wykorzystaniem technik informatycznych [Sty-

czynski R., 2009] oraz tacznosci satelitarne;.

Dystrybucja spelnia trzy funkcje [por. Mruk H. i in. 2005, s. 162]:
transakcyjna — okreslang réwniez jako funkcja koordynacyjna -
obejmujaca caloksztalt operacji zwiazanych z zakupem i sprzedaza
towarow. Glownym celem tej funkgji jest rownowazenie popytu i po-
dazy towaréow — co wiaze sie z podejmowaniem decyzji w zakresie
wyboru rodzaju kanatu dystrybucyjnego — jego dtugosci i szerokosci
oraz budowaniem relacji pomiedzy uczestnikami systemu dystrybucji;
logistyczna — polegajaca na organizacji transportu, magazynowaniu
towarow, wprowadzeniu specjalizacji w procesie dystrybucji — opar-
tej na specyficznych wymaganiach poszczegélnych grup towarow
np. w zakresie transportu i przechowywania (np. artykutéw spozyw-
czych). Gléwnym celem w obszarze funkgcji logistycznych jest zorga-
nizowanie sprawnego przeplywu towaréw od producentéw do na-
bywcéw. Oznacza to przeksztalcenie asortymentu produkcyjnego
w handlowy;



134 Danuta Janczewska

c. pomocnicza — dotyczaca zbierania i przekazywania informacji, pre-
zentacji ofert kupna-sprzedazy, negocjowania kontraktéw i umow
handlowych, badan marketingowe, budowania relacji z pozostatymi
uczestnikami tancucha dystrybucji.

Wspolczesne instytucje logistyczno-dystrybucyjne realizuja obecnie
zadania dodatkowe! zwigzane z przeptywem strumieni towarow?:

e pakowanie,

e konfekcjonowanie,

¢ magazynowanie,

e transport.

Odzwierciedleniem przemian w okresie transformacji sa procesy
zachodzace w kanatach dystrybucji, w ktérych pojawiaja si¢ kolejne dzia-
fania, oczekiwane przez klientow: przekazywanie informacji , wspoma-
ganie marketingowe, funkcje ksiegowe, funkcje kontrolne oraz zapew-
niajace, np. bezpieczenstwo produktu (np. w przypadku produktéw spo-
zywczych lub farmaceutycznych).

Kanatl dystrybucji definiowany jest jako ancuch kolejnych dziatan
realizowanych przez poszczegdlnych uczestnikdw i instytucji, za po-
srednictwem ktorych realizowane jest przemieszczanie strumieni towa-
row zwigzanych z dziatalnoscia marketingowa. W sklad kanatu dystry-
bugji wchodza nastepujacy uczestnicy — podmioty gospodarcze:

e dostawcy towaréw — producenci,

e odbiorcy towaréw — nabywcy indywidualni lub instytucjonalni,

e posrednicy, specjalizujacy sie¢ w wykonywaniu okreslonych czynnosci.
Kanaly dystrybucyjne majq za zadanie: przygotowanie produktéow —

zgodnie z zamowieniem nabywcy, kontrole zawartych umoéw, platnosci,

kontrole terminowosci realizacji dostaw [por. Reformat B. 2003, s. 17]%.

Uczestnicy kanatu dystrybucji wspolpracuja ze soba poprzez okres$lone

relacje handlowe patrz rys. 1: {R 1, R 2, .R n } - i obejmuja pozostate instru-

! Dodatkowe zadania sg oferowane przed Centra Logistyczne, ktére podejmuja sie
nie tylko dostaw towaréw, ale réwniez ustug dotychczas nie zwiazanych z przemiesz-
czaniem dobr — takich jak pakowanie towaréw, rozdzielaniem na mniejsze opakowania.

2 W praktyce zadania dystrybugji sg zbiezne z logistyka

3 Beata Reformat, Strategie dystrybucji przedsigbiorstw na rynku dobr konsumpcyjnych,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, 2003, s. 17.
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menty marketingu- mix stosowane w przedsigbiorstwie. Réznorodne formy
wspotpracy pomiedzy uczestnikami fancucha dystrybudji — , producentéw —
posrednikow — odbiorcow” tworza system dystrybucji — patrz rys. 1. System
DYSTRYBUCJA wchodzi w skfad nadsystemu PRZEDSIEBIORSTWO. Ka-
nat dystrybucji stanowi podsystem DYSTRYBUC]L

Rysunek 1. Systemowe ujecie dystrybucji — relacje pomiedzy elementami systemu

system DYSTRYBUCJA -  nadsystem PRZEDSIEBIORSTWO
podsystem Kanal dystrybucji K {P, Pos, N}
Ri{P, Po}
Producent [* ” Posrednik
R3{P, Info} R } R2{Po, N}
A 4
Informacje R4{Info, N} Nabywea
) 1€ 1 > »| indywidualny lub
:popyt instytucjonalny
/podaz

Oznakowanie: P — producent , Po — posrednik ,Info — zbiér informacji o rynku , popyt-
podaz , informacje marketingowe , N — nabywcy, R { X, y } — relacje pomiedzy uczestni-
kami systemu: Kanat dystrybugji: K: { P, Po, N}.

Zrodio: Opracowanie wlasne.

W dtuzszym okresie wspdtpracy w kanale dystrybugji relacje pomie-
dzy uczestnikami systemu dystrybucji handlowe przeksztalcaja sie
w relacje partnerskie, ktore stanowia odrebne podsystemy, przybierajace
czesto forme organizacji zintegrowanych pionowo, badz poziomo.

Organizacje dystrybucyjne zorientowane pionowo buduja polityke
dystrybucji skorelowang ze strategia marketingowa przedsigbiorstwa
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wobec rynku. Przykladem takiej strategii moze byc¢ polityka cenowa
producentow, eliminujaca dowolny sposéb ustalania marzy przez po-
szczegdlne ogniwa tanicucha dystrybucji (np. Coca-cola, Nestle, Uni-
lever). Uczestnicy kanatu dystrybucji: hurtownie, odbiorcy detaliczni,
agencje, posrednicy realizuja cele strategiczne producenta, korzystajac ze
wspolnej promogji, reklamy, czy kampanii informacyjnych.

Organizacje dystrybucyjne zorientowane poziomo realizujq wtasna,
niezalezng polityke marketingowa zaakceptowana przez przedsiebior-
stwa korzystajace z tego kanatu. Tego typu dziatania dotycza producen-
tow mniej znanych na rynku, ktérzy nie sa w stanie narzuci¢ wiasnej
strategii marketingowej w zakresie cen, promocji, etc. Przyktady takich
dziatann dotycza matych firm, produkujacych towary na rynki lokalne.

3. KANALY DYSTRYBUCJI, ICH FUNKCIJE I ROZWOJ

Kanat dystrybucyjny obejmuje wszystkie podmioty uczestniczace

W sposéb bezposredni lub posredni w procesie przeptywu towaréw od

wytworcy do konsumenta*. Kazdy z uczestnikoéw posiada okreslong for-

me organizacyjno-prawna i jest przypisany do odrebnego segmentu ryn-
ku. I tak, na rynku débr konsumpcyjnych funkcjonuja:

e tradycyjne przedsiebiorstwa hurtowe — spetniajace funkcje hurtowni,
magazynujacych duze ilosci towardéw, zaopatrujace mniejsze jed-
nostki hurtowe, sklepy, markety;

e posrednicy handlowi - spetniajacy wyodrebnione funkcje hurtowe,
uzgodnione z producentami — np. przedstawicielstwo jednego pro-
ducenta centralne magazyny dystrybucyjne (spelniajace szersze funkcje
niz hurtownie), ustugi dystrybucyjne — np. konfekcjonowanie;

e detaliczne jednostki handlowe, sieci supermarketéw, sklepy specjali-
styczne, sklepy patronackie i firmowe.

Rozwdj kanaléw dystrybucji wiaze sie z polityka produktu, cen i pro-
modji. Identyfikacja relacji pomiedzy elementami systemu , dystrybucja”

(por. rys. 1) polega na wskazaniu istoty tych relacji i wzajemnych powia-

* Beata Reformat, Strategie dystrybucji przedsigbiorstw na rynku dobr konsumpcyjnych,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2003, s. 21.
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zan oraz dokonaniu oceny i wplywu relacji na efektywnos¢ procesu dys-
trybucji. Relacje moga by¢ wyrazone réowniez poprzez zdefiniowanie
funkgji dystrybucji, wynikajacych z zapewnienia rownowagi pomiedzy
popytem — a podaza — w zakresie ilo$ci, asortymentu, czasu i miejsca ich
produkgji oraz konsumpgji. Zadaniem dystrybucji jest nawiazywanie
i realizowanie kontaktow handlowych pomiedzy uczestnikami rynku.
Systemy sprzedazy funkcjonujace na rynku charakteryzuja si¢ duzym
zroznicowaniem uczestnikéw systemu dystrybugji. Uczestnicy systemu
dystrybucji daza do uzyskiwania jak najkrétszych kanatéw dystrybucji —
co znacznie podnosi ich skutecznos¢, efektywnosé i optacalnosé dla pro-
ducenta. Takie formy kanatéw dystrybucji zapewniaja obecnie duze or-
ganizacje dystrybucyjne: centra logistyczne, sieci hurtowni®. Réznorodne
formy wspotpracy pomiedzy uczestnikami tancucha dystrybucji — pro-
ducentéw — posrednikow — odbiorcow tworza system dystrybugji.

Kanaly dystrybucji mozna charakteryzowa¢ rowniez poprzez okre-
Slone procesy i inicjatywy — zmierzajace do wzbogacenia ich struktur
oraz doskonalenia strategii firm handlowyche®.

Wspotczesne systemy dystrybucji oparte sa na nastepujacych roz-
wigzaniach”:

e dystrybucja wlasna producenta,

e dystrybucja poprzez specjalistyczne firmy dystrybucyjne,
e dystrybucja oparta na niezaleznych hurtowniach,

e dystrybucja przez internet®.

Sektor spozywczy wykorzystuje powyzsze systemy dystrybucji, uza-
lezniajac wybdr systemu od polityki marketingowej przedsigbiorstwa.
Cechy poszczegolnych kanatéw dystrybucji — na przykladzie sektora
spozywczego zostaly przedstawione w tabeli 1.

5 Do takich duzych sieci hurtowni nalezy grupa BOS - obejmujaca swoim zasiegiem
duza czes¢ Polski — a poprzez fuzje z innymi duzymi sieciami: DLS, Arsenal — dociera
praktycznie do odbiorcéw detalicznych na terenie caltego kraju.

¢ Szerzej na ten temat w: I. Rutkowski, Dystrybucja towardw w marketingu, Wydawnic-
two SGPiS, Warszawa 1988.

7 B. Stominska, Przemiany strukturalne w sferze produkcji i handlu a funkcjonujgce systemy
sprzedazy, Marketing i Rynek 11/2001, s. 28.

8 W. M. Grudzewski , I. K. Hejduk, Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwach, Wydaw-
nictwo DIFIN, Warszawa, 2004, s. 224.



Tabela 1. Charakterystyka wybranych kanatéw dystrybucji — z punktu widzenia ich struktury i zasiegu dziatania

Rodzaj

Lp| systemu Cechy Prz'yk'iad Zalety Wady
.. charakterystyczne przedsiebiorstwa
dystrybucji
1 2 3 4 5 6
Bezposrednia realizacja Coca-Cola, producenci Bezpos$redni kontakt z odbiorca, | Wysokie koszty
g dostaw, budowa wyrobdw miesnych, mozliwos¢ natychmiastowej realizacji dostaw,
g o centralnych osrodkéw producenci napojoéw. reakgji. koszty logistyki,
i % dystrybucji, realizacja koniecznos¢
1 g _é dostawy do kluczowych utrzymywania duzej
2. 2 |odbiorcow. liczby pracownikéw.
‘:i A Koniecznos¢
@) utrzymywania
Zapasow.
g System sprzedazy oparty | Mniejsi producenci Realizacja dostaw do duzej ilosci | Duze oczekiwania
g & « |nadystrybutorach o artykutéw spozywczych — | sklepéw na terenie kraju lub finansowe wobec
g 3 é zasiegu krajowym, badz np. przetworéw regionu . producentow.
2 :"Ti '% % regionalnym, ktorzy owocowo-warzywnych Magazynowanie produktéw w Uzaleznienie
5;»_ § E reprezentuja producenta | korzystajacy np. z sieci centrach dystrybucyjnych, producenta od
2 ™ N | naswoim obszarze supermarketow, np. ulatwiajacych zarzadzanie organizacji
= dziatania Tesco, Real, Biedronka logistyka i zapasami dystrybucyjnej.
System dystrybucji oparty | Producenci wyrobéw Wspotpraca z hurtowniami Ograniczenia
na niezaleznych cukierniczych, producenci | oparta na kontraktach , umowach | regionalne —
hurtowniach. artykutéw mleczarskich, | patronackich gwarantujacych uniemozliwienie
3 alkoholi, napojow odbiory. kontaktow

Dystrybucja
poprzez niezalezne
hurtownie

handlowych z innymi
uczestnikami na
rynkach regionalnych.




Tabela 1 (Cd.)

1 2 3 4 5 6
Oparty na wirtualnym Producenci artykutow Oszczednos¢ kosztow — poprzez | Brak mozliwosci
4 sktadaniu zamowien cukierniczych art. sktadanie zamowien ,,bez sprawdzenia jakosci
i nawigzywaniu OWOCOWO-warzywne koniecznosci przemieszczania towaru , brak
= kontaktéw handlowych si¢, wymiana informacji, bezposredniego
£ mozliwo$¢ sktadania ofert i kontaktu z odbiorca.
'g prezentagji produktow.
- Ograniczenie kosztow
dystrybucji, szybszy i
nieograniczony dostep do
nabywcow (24/7).

Zrédlo : Opracowanie wiasne na podstawie B. Stominska, Przemiany strukturalne w sferze produkcji i handlu a funkcjonujace systemy

sprzedazy, Marketing i Rynek 11/2001, s. 29.
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Kanaly dystrybucji wiaza w specyficzny sposdb producenta z klien-
tami, ktorzy nabywaja towary. Relacje powstajace pomiedzy uczestni-
kami procesu nabycia towaréw moga mie¢ charakter zindywidualizo-
wany - jezeli nabywca jest zainteresowany diuzsza wspolpraca, zamo-
wienia i dostawy towardéw maja charakter powtarzalny. Przykladem
takich relacji moga by¢ dostawy produktow do sieci handlowych, opar-
tych na diugoterminowych umowach handlowych. Kontrakt na dostawy
i dystrybucje towaréw w takim przypadku ma charakter indywidualny,
dotyczy relacji pomiedzy danym producentem i dang siecia handlowa’.

Podczas budowy trwatych relacji dochodzi do dziatari majacych na
celu zapewnienia korzysci uczestnikom tego procesu. Na przykiadzie
sektora spozywczego mozna zauwazy¢, ze korzysci nie powstajg jedynie
na bazie transakcyjnej; ich istotnym elementem jest uczenie si¢ obu stron
oraz wzrost poziomu zasobow technicznych (wyposazenie techniczne
dystrybutora musi gwarantowac¢ zachowanie walorow jakosciowych
i przydatnosci do spozycia produktow spozywczych).

Innym rodzajem relacji pomiedzy nabywca a producentem jest kon-
takt jednorazowy, incydentalny — podczas ktérego nie dochodzi do po-
wstania trwalych podstaw wspdtpracy handlowej. Taka relacja jest po-
zbawiona cech indywidualnych, jednakze moze przeksztalcic sie w rela-
gje indywidualna w przypadku powtarzalnosci transakcji w kanale dys-
trybucji. Typologie powigzan z klientem w kanatach dystrybugji przed-
stawia tab. 2.

Projektowanie kanatu dystrybucji wymaga uwzglednienia proceso-
wego charakteru dystrybucji oraz celow polityki marketingowej przed-
sigbiorstwa , uwzgledniajacych wszystkie pozostate instrumenty marke-
tingowe: produkt, ceng, promogje.

Kolejne etapy budowy kanatu dystrybucji w przedsigbiorstwie spo-
zywczym przedstawiajq si¢ nastepujaco:

I. rozpoznaniu rynku — wlasciwego dla danego kanatu dystrybucji,

° Przyktadem takich indywidualnych relacji moze by¢ umowa na dostawy produk-
tow do sieci Carrefour, zawierajaca indywidualne warunki dostaw, okreslenie wymagan
jakosciowych produktu, opakowania i warunki logistyczne dostaw. Dodatkowym ele-
mentem relagji jest weryfikacja standardéw producenta podczas indywidualnego audytu
u producenta, przeprowadzana przez niezalezne laboratorium.



Tabela 2. Poziomy powigzania z klientem w kanatach dystrybucyjnych

marketingowe-akcje
promocyjne, programy
lojalnosciowe, badania, zakup
ustug

.y Mozliwos¢
. Stopient S L .
Poziom . . . . . . . Najwazniejszy element osiaggniecia trwalej
. . Typ powigzania Orientacja indywidualizacji . .
powiazania . marketingu przewagi
obstugi L
konkurencyjnej
Zerowy Brak Nabywca (oferta | Bardzo niski Brak wyrdznienia Bardzo niska
standardowa)
Pierwszy Finansowe Klient Niski Cena Niska
(uprawniony do
rabatu)
Drugi Parafinansowe Klient Niski Parafinansowe — terminy Niska — do $redniej
(uprawniony do ptatnosci, wyposazenie
ofert
parafinansowych)
Trzeci Socjalne Indywidualny Sredni Komunikacja osobista- Srednia
Klient szkolenia
Czwarty Strukturalne Klient-partner Od $redniego do | Integracja systemow Wysoka
wysokiego informatycznych Pracownik
przypisany do obstugi klienta
Piaty Emocjonalne Indywidualny wysoki Programy motywacyjne Wysoka
pracownik firmy
Szosty marketingowe Klient - partner wysoki Wspdlne dziatania Wysoka

Zrédio : P. Zeller , Cz. Hurka, Programy motywacyjne dla posrednikéw, ,,Marketing w Praktyce” 2004, Nr 4, s. 16.
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II. analiza otoczenia konkurencyjnego przedsigbiorstwa w danym kanale,

III. wskazaniu nisz dystrybucyjnych,

IV. przeprowadzenie analizy oplacalnosci danego kanatu dystrybucji,

V. wustalenia kanatu najbardziej atrakcyjnego dla przedsigbiorstwa,

VI. budowania relacji z klientami,

VIL tworzenie struktur organizacyjnych oraz ich lokalizacja, podpisywa-
nie umow kooperacyjnych oraz uscislania podstaw prawnych funk-
cjonowania samego kanatu'®;

VIII. weryfikacja funkcjonowania kanatu dystrybucji.

Obecnie w kanatach dystrybucji na rynku B2B oraz na rynku B2C
obserwuje si¢ przyspieszenie proceséw integracyjnych — przykladem jest
rynek produktéw cukierniczych [por. Janczewska, 2007, s. 70], na ktérym
wystepuja procesy zrzeszania si¢ grup hurtownikow, detalistow i wspot-
praca pomiedzy tancuchami hurtowymi. Powstaja wyspecjalizowane
grupy hurtowe, obejmujace swoim zasiegiem obszar regionu lub kraju.
Przykladem koncentracji uczestnikéw procesu dystrybucji artykutow
spozywczych jest grupa DLS, dziatajaca na terenie catej Polski.

Spotka Dystrybucja Logistyka Serwis jest firmg handlowa zajmujaca si¢ handlem
hurtowym artykutami spozywczymi. Nalezy do makroregionalnych dystrybutoréw
spotki Emperia Holding i jest cztonkiem Grupy Kapitatowej BOS. Zasiegiem swojego
dzialania obejmuje poéinocno - zachodnia cze$¢ Polski. Gtéwng dziatalnos¢ zakupowa
DLS realizuje za posrednictwem 4 Regiondéw znajdujacych sie w Brodnicy (Region Kuja-
wy), Gdansku (Region Pomorze), Ptocku (Region Centrum) i Szczecinie (Region Zachod).

Posiada magazyny w 17 miastach Polski, ktdrych taczna powierzchni wynosi 65 000
m?, na co sklada sie: 4 000 m? powierzchni magazynéw chiodni, 31 000 m? powierzchni
magazynow Cash&Carry oraz 30 000 m? powierzchni magazynow serwisowych.

DLS prowadzi dystrybucje zaréwno za posrednictwem magazynéw serwisowych,
jak i poprzez samoobstlugowe Magazyny Cash&Carry. Zatrudnia lacznie ponad 1 000
pracownikéw, z czego 166 to Przedstawiciele Handlowi i Van-sellerzy docierajacy bezpo-
$rednio do klientéw. Firma dociera do tacznej liczby 15 000 punktéw handlowych, wsréd
ktérych sa zaréwno mate sklepy spozywcze, duze supermarkety, jak i sieci sklepéw spo-
zywczych. W swojej ofercie handlowej posiada ponad 8 000 pozycji asortymentowych.
Wspolpracuje z 400 dostawcami, do ktérych naleza zarowno najwieksze koncerny branzy
spozywczej, jak i mniejsze firmy regionalne.

10 Szerzej na temat budowy kanatéw dystrybucji wypowiada sie K.Bilinska-Reformat
— Strategie dystrybucji w systemie marketingu przedsigbiorstw branzy piwowarskiej,
Akademia Ekonomiczna im. Karola Adamieckiego w Katowicach , Katowice 2003
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Grupa Kapitalowa BOS, w skiad ktérej wchodzi DLS nalezy do czotéwki organizacji
handlu hurtowego w Polsce. Grupa zatrudnia 1 750 0sdb, z czego 192 to przedstawiciele
handlowi i van-sellerzy, posiada 40 oddziatéw na terenie Polski, w tym 19 hal samoob-
stugowych oraz dysponuje taczna powierzchnig magazynowa przekraczajaca 100 000 m2.

Zrédto : http://www lista.e-sieci.pl/453,DLS.html

W zintegrowanych ogniwach dystrybucji wyrobéw spozywczych
realizowana jest wspolna polityka cenowa i promocyjna. Jednolita jest
rowniez standaryzacja produktu oraz budowa wizerunku — marki dys-
trybutora. Oprocz cech pozytywnych takich jak: wzmocnienie wizerun-
ku, silne oddzialywanie na nabywcow — wystepuja zjawiska negatywne:
malo czytelny podzial zadan pomiedzy czlonkéw grupy, wywieranie
presji przez silniejszych cztonkéw grupy, brak lojalnosci, konflikt intere-
sow. Niezbedne staje sie utworzenie czytelnych struktur organizacyjnych
oraz system dzialan dystrybucyjnych przypisanych do danych regionéw
, czy grup nabywcow.

Przyktadem dziatart wzmacniajacych wizerunek dystrybutora w pro-
cesie dystrybucji moze by¢ wzrost znaczenia marki wtasnej dystrybutora
(private labels). Sieci dystrybucyjne wprowadzaja wyroby pod wilasng
marka — na rynku wyrobow spozywczych sa to np. produkty ARO
w sieci Makro-Cash, produkty w marce wtasnej TESCO lub innych sieci.
W Polsce private labels budza wiele kontrowersji, cho¢ obejmuja zaledwie
2% rynku towaréw FMCG. W Europie udzial ten ksztaltuje sie na po-
ziomie 21% — we Francji do 38% w Szwajcarii (Zrédlo: AC Nielsen, za Wia-
domosci Handlowe, styczen 2005, s. 12). Ogromna popularnos¢ private
labels w Europie i na Swiecie obserwuje si¢ na targach pod nazwa
PLMAM. Dziatania dystrybutoréw spowodowaly m.in. zmiane oznako-
wania wyrobdw, skad usunigto nazwe producenta (facznie z jego adre-
sem i kodem kreskowym EAN). Na opakowaniu z marka private labels
znajduje si¢ logo, nazwa i adres dystrybutora, ktdry ponosi réwniez od-

T'W Amsterdamie w dniach 30-31 maja 2007 r. podczas kolejnej edycji targow PLMA
ponad 2900 wystawcow z calego $wiata prezentowato m.in. wyroby spozywcze — w tym
wyroby cukiernicze: cukierki, czekolady, pieczywo cukiernicze trwate z nazwga dystrybu-
toréw wprowadzajacych te wyroby na rynek. Wéréd wystawcow znalazto sie wielu pol-
skich producentéw artykulow spozywcezych.
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powiedzialnos¢ za jakos¢ produktu oraz reklamacje. Oznacza to jedno-
czes$nie budowanie nowych relacji pomiedzy producentem a dystrybuto-
rem marki wlasnej ze wzgledu na inny podzial obowiazkéw i odpowie-
dzialnosci w procesie dystrybucji. Tworzenie relacji nowego typu, roz-
wdj technologii oraz technik organizatorskich wptywaja na doskonalenie
procesu dystrybugji — stad tez pojawia sie pytanie o ostateczng wartos¢
dla klienta, ktory jest uczestnikiem tego procesu. Efekty dystrybugji
w XXI wieku sg oceniane poprzez wartos¢ dla klienta, ktéry ma coraz wyz-
sze wymagania w odniesieniu do jakosci, czasu dystrybudji, ceny, etc.

Tworzenie wartosci dla klienta staje si¢ obecnie najwazniejszym
celem przedsigbiorstw, zaréwno producentéw, jak i dystrybutoréow.
Wartoscia dla klienta — odbiorcy w procesie dystrybucyjnym beda niskie
ceny towardw, krotki czas dostawy, gwarangja jakosci i utrzymania cech
uzytkowych towaru, dostepnos¢, etc. Utrzymanie wysokich standardow
dystrybucji, w tym cech waznych dla klienta wymaga ponoszenia od-
powiednich kosztow procesu dystrybucji, zapewniajacych ich wysoki
poziom. W sektorze spozywczym, w ktorym przedmiotem dystrybucji sa
towary nietrwale czas jest czynnikiem decydujacym o sukcesie dystrybu-
tora. Kolejna wartos$cia dla klienta jest cena artykulu spozywczego, ktora
w przypadku niezgodnosci z oczekiwaniami nabywcy zadecyduje o wy-
borze nabywcy. Zbyt wysoka cena towaru spozywczego zniecheci na-
bywce, a w przypadku produktéw nieprzetworzonych brak pozytyw-
nych decyzji zakupowych oznacza strate finansowa dla producenta.
Rowniez zbyt niska cena artykulu spozywczego moze budzi¢ watpliwo-
$ci nabywecy, co do cech organoleptycznych produktu, przydatnosci do
spozycia lub sktadu surowcowego — i w efekcie zakup nie zostanie zre-
alizowany.

Z punktu widzenia efektywnosci systemu dystrybucji najistotniejsze
jest okreslenie a nastepnie realizowanie wartosci dla nabywcy. Do tego
celu uzytecznym narzedziem moze by¢ model faricucha wartosci wg
Portera, przedstawiony na przykladzie sektora spozywczego (rys. 2).
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Rysunek 2. Lanicuch tworzenia wartosci w procesie dystrybucyjnym w sektorze spozywczym

POLE EFEKTOW - poziomy efektéow dystrybucji

e Spoleczenstwo globalne — oparte na wiedzy dotyczacej dystrybucji artykuléw
spozywczych
2 | d | Wzrost $wiadomosci nabywcow zmiany stylu zycia
§ Czynniki zdrowotne i ekologiczne zdrowa zywnos$¢
< | ¢ | Nowe standardy dystrybucji nowe wzorce konsumpcji
]
> Artykutéw spozywcezych artykutéw spozywczych
E b | Upowszechnianie nowych rozprzestrzenienic = Konsumpcja
S produktow globalna
A Surowcéw i technologii
a | PRZYSPIESZENIE nowe zjawiska rynkowe
procesu dystrybucji

LANCUCH TWORZENIA WARTOSCI W PROCESIE DYSTRYBUCYJNYM

RODUCENT—» DYSTRYBUTOR PROCES __, RYNEK

TRANSPORTU ODBIORCA
Poziom A koszty koszty koszty badan
Koszty koszty . o
= . L zatadunku transportu i organizacji
3> dziatalnosci . . . - roztadunku
< . 1 pakowania 1 spedycji rynku
¥ | magazynowania
S -
= | Poziom B
E‘ Koszty ksztatcenia Koszty budowy Koszty uczenia sig
.E PRODUCENTA Lancucha dystrybucji NABYWCOW
£ Artykuléw spozywezych artykuléw spozywcezych artykuléw spozywczych
Poziom C
Koszty transferu wiedzy dotyczacej dystrybucji artykuléw spozywezych

POLE KOSZTOW I NAKLADOW

Zrédto: Opracowanie wiasne na podst. Biatorn L. Janczewska D. Procesy innowacyjne
w ksztattowaniu spoteczenstwa opartego na wiedzy, Postepy Techniki Przetworstwa Spo-
zywczego nr 2/2008, Wyd. Wyzsza Szkota Menedzerska, Warszawa 2008, s. 109.

Pole kosztow w kanale dystrybucji dotyczy dziatant zaréwno w okresie
budowy kanatu dystrybugji, jak i w okresie jego funkcjonowania. Koszty
w chlodnicze, wode lub o$wietlenie lub zatrudnienie kanale dystrybucji
beda ksztattowaly sie¢ w zaleznos$ci od dtugosci kanatu dystrybugji, jego
poziomu technicznego oraz wyposazenia , np. w urzadzenia specjalistow
w dziedzinie dystrybucji zywnosci. W odniesieniu do artykutow spo-
zywczych monitorowanie parametrow transportu lub magazynowania —
jest obecnie jednym z wymogdéw dystrybutorow sieciowych — stad tez
powstaje konieczno$¢ wyposazenia kanatu dystrybucyjnego w wysokiej
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klasy $rodki tacznosci i monitoringu. Niezbedne sa specjalistyczne srodki
transportu — samochody — chtodnie, infrastruktura magazynowa i prze-
ladunkowa w tzw. taricuchu chlodniczym, rejestratory temperatury
i wilgotno$ci. Do grupy kosztéw zaliczy¢ nalezy koszt budowy relacji
pomiedzy uczestnikami kanatu dystrybucji, w tym roéwniez tworzenie
relagji typu sieciowego i klastrowego, zapewniajacych wspotprace i ko-
operacje pomiedzy uczestnikami [Lobejko S. 2007, s. 115]. Zmiany
w sposobach gospodarowania systemem dystrybucji sa wywolywane
przez rozwdj technologii informacyjnej oraz sieci komputerowych. Jego
efektem jest wielopoziomowa transformacja relacji typu kooperacyjnego,
dokonujaca si¢ w pieciu gtownych obszarach:

* wzajemna dostepnos¢ kooperantdéw (accessibility of partners),
e nowe relacje gospodarcze (new interdependencies),

e nowy metabolizm gospodarczy — tworcze wspotzawodnictwo (interorgani-
zational metabolism),

e wspdlpraca miedzy przedsigbiorstwami (cooperative competencies) ,
e tworzenie wartosci na styku wspodtpracujacych ze soba organizacji

(interorganizational value creation).

Wymienione wyzej obszary sa integralnie zwiazane z realizacja sys-
temu zarzadzania bezpieczenstwem produkcji zywnosci HACCP. W za-
kresie wspotpracy typu kooperacyjnego odpowiedzialnosc¢ z tytutu obo-
wiazywania systemu HACCP powinna by¢ egzekwowana w kazdym
elemencie uktadu sieciowego. Wedtug 1. Hejduk i W. Grudzewskiego
[2001, s. 55] dynamiczne zmiany wywolywane rozwojem technologii
informacyjnej, sieci komputerowych oraz globalizacja rynkow przyczy-
niaja si¢, do powstawania nowych form organizacyjnych przedsie-
biorstw zwanych organizacjami sieciowymi. Daza one do opanowania
rynkéw lub uzyskania dostgpu do zasobow. Zjawiska takie mozna
wskazac w obszarze dystrybugji.

Pole kosztow (rys. 2.)wskazuje iz powstaja one w roéznym czasie
i miejscu. Poczatek powstawania kosztéw, ktdry nalezy utozsamiac z po-
czatkiem powstawania wartosci (efektéw) zwigzany jest z badaniami mar-
ketingowymi — wystepuja one zreszta w catym procesie dystrybucyjnym,
ale podporzadkowane sg réznym celom. Ostatnia faza powstawania kosz-
tow laczy sie z wdrozeniami innowacyjnymi w procesie dystrybucji i doty-
czy powstawania centrow logistyczno-dystrybucyjnych. Jednak najpo-
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wazniejsza pozycja kosztow sg inwestycje — w przypadku sektora spo-
zywczego jest to specjalistyczne wyposazenie chlodnicze, urzadzenia do
wytwarzania tzw. wymuszonej atmosfery, maszyny do konfekcjonowa-
nia i paczkowania artykutéw spozywczych etc. Wystepuja rowniez kosz-
ty zwiazane z komergjalizacja ustugi dystrybucyjnej oraz organizowa-
niem rynku. W przypadku sektora spozywczego — np. organizacja rynku
hurtowego wymaga obecnie budowy specjalnych hal, wyposazonych

w urzadzenia niezbedne do przechowywania, systemy lacznosci, tacza

bankowe, wewnetrzne systemy transportu. Zachodzi tu pytanie, czy faza

ta — a w $lad za tym koszty — zaliczy¢ jeszcze do taricucha dystrybucji.

W zwiazku z realizacjg procesu dystrybucyjnego powstajq jeszcze koszty

w czasie bardziej odleglym — jak koszty doksztalcania, ksztalcenia usta-

wicznego pracownikéw dystrybugcji, czy tez koszty uczenia si¢ nabyw-

cow, koszty archiwizowania przeplywu towarow i zapisy dotyczace
sposobu ich przechowywania i transportu'?. Poziomy kosztow mozna
scharakteryzowac nastepujaco:

e Poziom pierwszy kosztow zwiazany jest scisle z dziataniami w po-
szczegolnych fazach (ogniwach) tworzenia wartosci dystrybucji. Sa
to koszty badan marketingowych rynku, koszty badan naukowych
i prac rozwojowych zwiazanych z dystrybucja, koszty i nakltady na
wdrozenia oraz koszty i naklady zwigzane z uruchomieniem syste-
mow dystrybucyjnych.

e Drugi poziom kosztéw, a raczej naktadow zwiazany jest z tworze-
niem infrastruktury dystrybucyjnej obejmujacej zaréwno infrastruk-
ture techniczna, informacyjna, transportowg i edukacyjna.

e Poziom trzeci - z ksztatceniem pracownikdow i klientow.

e Czwarty poziom kosztdw zwiazany jest z wprowadzeniem w zycie
nowych norm postepowania w praktyce dystrybucyjnej, regulacji
i przepisoOw unijnych.

e Piaty poziom - jako efekt drugiego, trzeciego i czwartego wyraza sie
w zmianie struktury wydatkéw i przychodéw w skali struktury przed-
siebiorstwa, grupy przedsigbiorstw, a takze w skali regionu, czy panstwa.

12 W przypadku sektora spozywczego obowigzuja wymagania identyfikowalnosci
produktu na calej drodze, tzw. ,,od pola do stotu” oraz udokumentowanie warunkéw
produkgji, przechowywania i przewozenia produktow.
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Podejmujacy decyzje o realizacji procesow dystrybucyjnych zaintere-
sowani sa kosztami poziomu pierwszego i efektami bezposrednimi, jakie
uzyskuja dzieki utworzeniu oraz funkcjonowaniu danego kanatu dys-
trybugji.

Pole efektow (por. rys. 2) wydaje si¢ bardziej skomplikowane do
zidentyfikowania i skwantyfikowania. Efekty te sq réoznorodne w czasie
i przestrzeni ;tatwe do zidentyfikowania sa jedynie efekty bezposrednio
zwiazane z dziatalnoscig dystrybucyjna. Mozna je zaliczy¢ do kategorii
efektow innowacyjnych, ze wzgledu na generowanie nowych procesow ,
dziatan oraz nowych relagji. Sa to:

e nowe produkty oraz ich nowe zastosowania,

e skrdcenie czasu realizacji procesu dystrybucyjnego,

e powstanie nowych relacji i zaleznosci pomiedzy uczestnikami kanatu
dystrybugji,

e uczenie sie nowych metod i sposobow dystrybugiji.

Mozna tez prognozowac dalsze, bardziej odleglte w czasie, innowa-
cyjne efekty w kolejnych ogniwach taricucha dystrybucyjnego, w ktorych
wystapi zjawisko upowszechniania osiagnie¢ nowych sposobow dystry-
bugji (dyfuzja wiedzy). Nosnikami upowszechniania osiggniec¢ i rozwoju
kanatu dystrybucji stang sie:

e wymiana doswiadczen uczestnikéw kanatu dystrybugji,
e prezentowanie nowych standardéw dystrybucji w formie umoéw

i kontraktow,

e tworzenie nowych relacji i sieci wspolpracy pomiedzy uczestnikami
kanatu dystrybucji,

e publikagje, referaty i wystapienia na konferencjach i seminariach,

e patenty, licencje.
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Abstract

Creation of value of distribution for customer is realized during
the distribution process from producer to client. There is area of
cost and expecting effects in each stage of distribution process,
where summary value for customer defined the efficiency of
process. In article is presented the value chain model for cus-
tomer in distribution process, based on food industry sector, eco-
logic raw materials — from point of view of distribution entrepre-
neurship in context of effects and relations between participants
by system analysis. The innovative solutions implemented in pre-
sent distribution channels make effects as additive advantages
for participants of distribution process as growth of knowledge
about new food products in each stages of distribution channel
and synergy - effect as building the KBE (Knowledge Based Econ-
omy).
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Zarzadzanie relacjami z klientem a budowanie
lojalnosci klienta — studium nad problemem

1. WPROWADZENIE

Panujaca sytuacja na rynku, dojrzalo$¢ rynkéow i zwiazany z tym
wzrost konkurengji', coraz wigksza ilos¢ sprzedawcow, wzrastajaca ilos¢
produktow oraz latwosc¢ z jaka przedsiebiorstwa nasladuja posunigcia
marketingowe konkurentéw, oparte przede wszystkim na marketingu
transakcyjnym, zmusity firmy do poszukiwania nowych drdg, nie tyle
dotarcia do klienta, co przede wszystkim, do utrzymania aktualnych,
aktywnych klientow firmy i stworzenie z nich lojalnych nabywcow pro-
duktéw firmy. W obliczu ogdlnego przesytu, szybkich cykli wdrazania
nowoczesnych technologii, coraz krotszego cyklu zycia produktu oraz
zmieniajacych si¢ determinantéw zdobywania przewagi konkurencyjnej
i rozwoju mozliwosci dystrybucyjnych, marketing musiat sta¢ si¢ czyms
wiecej anizeli tylko wymys$laniem, opracowywaniem nowych produk-
tow, ich sprzedaza i dystrybucja?. Trafnie sytuacje okresla E.K. Geffroy
piszac, iz dzisiejszego kaprysnego uzytkownika nie da sie kupic¢ agre-
sywnymi strategiami sprzedazy z dnia wczorajszego. Stworzenie wiezi

1 H. Mruk, B. Pilarczyk, H. Szulce, Marketing. Uwarunkowania i instrumenty,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2007, s. 231.
2 Zob.: F. Buttle, Relationship Marketing, Paul Chapman Publishing Ltd, London 1996, s. 1.
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z klientem, wymaga przepisdéw dostosowanych do nowych czaséw i mozli-
wosci. Nowa formula jest organizowanie stosunkéow. Kryje sie za tym
zreczna kombinacja przyjemnosci i serwisu, przezycia i atrakcyjnej ofer-
ty, ktdrej nie opra sie¢ nawet najbardziej nieczuli uzytkownicy. Nowa sprze-
daz wytwarza bowiem wiez z klientem z wartoscia dodang w ludzkim
wymiarze®.

2. MARKETING RELACII - GENEZA KONCEPCII

W zwiazku z waga podniesionego problemu oraz wieloscia zjawisk
spotecznych i rynkowych powiazanych z budowaniem nowych trendéw
w marketingu, wérod teoretykow i praktykoéw, powstato wiele definicji
nowego zjawiska, aktywnosci marketingowej przedsiebiorstw — marke-
tingu partnerskiego nazywanego réwniez marketingiem wiezi, zwiaz-
kéw, powigzan czy marketingiem relacji. We wszystkich przypadkach
mowa jest przede wszystkim o zwigzkach, relacjach czy wigeziach miedzy
firma i jej klientami, jednakze czes¢ definicji mdéwi réwniez o relacjach
z dostawcami i wspotpracownikami.

Marketing relacyjny definiowany jest jako dziatania zblizajace do
tworzenia i rozwijania dtugotrwatej lojalnosci wsrod klientéw, co zwiek-
szy¢ ma zyskownos¢ firmy* Oparty jest na wniosku, ze tanszym jest
utrzymanie dotychczasowego klienta, anizeli poszukiwanie nowego.
Krétkowzrocznym jest myslenie, Ze nowo pozyskani klienci utrzymaja
rozwoj firmy we wilasciwym kierunku. Rozsadniejszym rozwigzaniem
bedzie poswiecenie tej samej ilosci srodkéw i uwagi do utrzymania ist-
niejacej juz bazy danych®. Marketing relacyjny opiera si¢ na efekcie
,dziurawego wiadra”, w pierwszej kolejnosci istotne jest zadbanie
o obecnych klientéw, w dalszej poszukiwanie nowych®.

3 Zob.: EXK. Geffroy, Clienting, Palcet, Warszawa 1993, s. 115.

4 E. Gummeson, Total Relationship Marketing, Butterworth-Heinemann, Burlington
2008, s. 5.

5R.D. Reid, D. C. Bojanic, Hospitality Marketing Management, John Wiley & Sons, Inc.,
Hoboken 2009, s. 59-61.

6 Z. Waskowski, Zastosowanie marketingu partnerskiego na rynku B2B, ,Marketing
i Rynek”, czerwiec 2006, nr 6/2006, s. 29.
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, Typowe dziatania marketingowe zwigzane z utrzymaniem klientéw

zmierzaja zazwyczaj do:

utrzymania satysfakgji,

uproszczenia procesu zakupu,

zaoferowania produktow substytucyjnych,
ograniczenia mozliwosci zmiany sprzedawcy””.

Powody optacalnosci utrzymywania klientéw i pozyskania ich lojal-

nosci sa prozaiczne. Eksperci uwazajg, iz utrzymanie dotychczasowego
klienta moze by¢ 30 razy tansze od pozyskania nowego. Zadowoleni
klienci z reguly ponawiaja zakupy, wskazuja nowym klientom produkty
oraz firmes.

Marketing relacji opiera si¢ na nastepujacych kluczowych zatoze-

niach:

a)
b)

<)

d)
e)

tansze jest utrzymanie klienta, nize pozyskiwanie nowego;

klienci powinni by¢ oceniani na podstawie wartosci zycia klienta w cza-
sie (LTV —customer lifetime value);

male zmiany w poziomie utrzymania klientéw przynosza duze
zmiany w przysztych dochodach firmy;

budowanie lojalnosci ma decydujace znaczenie w budowaniu relacji;

budowanie relacji oznacza, ze obie strony zwiazku musza by¢ ela-
styczne’.

Trzeba doda¢, iz warto$¢ lojalnego klienta w okreslonym czasie jest

najwieksza pozycja w przychodach firmy. Zgodnie z teoria LTV, warto-
Scig klienta w czasie okresla sig ilos¢ pieniedzy, jakie pozostawi on oraz
jego rodzina i znajomi, w firmie w ciagu swojego zycia'’.

W marketingu relacji wyrdzni¢ mozna zasade ,,6 I” mowiaca o:
intencji zawarcia unikalnych stosunkéw (relagji z klientem),
interakgji z klientami,

7 W. Wrzosek (red.), Efektywnosé marketingu, PWE, Warszawa 2005, s. 95.

8 M. Ali, Marketing i public relations w matej firmie, Helion, Gliwice 2009, s. 342.

?]. Blythe, Marketing, Sage Publications, London, Thousand Oaks, New Delhi 2006, s. 64.
10 E. Sienkowska, Prawdziwe powody lojalnosci, ,Marketing w praktyce”, lipiec 2009,

numer 137, s. 49.
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e integracji z klientami,

e informacjach o klientach i dla klientow,
e inwestowaniu w klientow,

e indywidualnosci dla klientow!.

Podstawa w procesie zarzadzania relacjami z klientem sa analizy
klientoéw. Wyrdzni¢ ich mozna kilka, ale najwazniejsze z nich to proste
i ztozone analizy zwiazane ze sprzedaza, analizy z zakresu obstugi klien-
ta, analizy zwiazane z segmentacja oraz analizy zwigzane z promocja'>.
Dodac¢ w tym miejscu nalezy, iz marketing relacji, w zwiazku z brakiem
wiary klientéw indywidualnych w skutecznos¢ relacji z firma, oraz bra-
kiem wiary w obiecane korzysci, wigksze sukcesy odnosi w srodowisku
business to business'.

W ramach marketingu relacji wyrézni¢ mozna kilka jego elementéw,
czesci skladowych, majacych bezposredni wptyw na ksztatt dziatalnosci
marketingowej organizacji. Beda to:

e jakos¢,

e marketing wewnetrzny,
e komunikacja z klientem,
e programy lojalnosciowe,
e struktura organizacji.

,~Marketing relacji jest czyms znacznie wiecej anizeli kolejnym ele-
mentem mixu marketingowego. Przedstawia nowg, oryginalng perspek-
tywe zarzadzania i kontaktéw przedsiebiorstwa z kluczowymi grupami
interesu, postulujac nieustanne ksztattowanie relacji w kanale dystrybu-
¢ji, w celu maksymalizacji wartos$ci dla ostatecznego odbiorcy” 4.

Celem marketingu relagji jest pozyskanie i utrzymanie klientow po-
przez budowanie relacji z nimi. Przyciagniecie nowych klientow powin-
no by¢ postrzegane tylko jako pierwszy krok w procesie marketingo-

11 Zob.: T. Hennig-Thurau, U. Hansen, Relationship Marketing, Springer Verlag,
Heidelberg 2004, s. 44.

12 Zob.: E. Frackiewicz, E. Rudawska, Analiza informacji o klientach jako podstawa procesu
zarzqdzania relacjami z klientem, ,Marketing i Rynek”, 07/2005, numer 7/2005, s. 22-28.

13 Zob.: J. Blythe, Marketing, op. cit., s. 64.

14 M. Mitrega, Rozwdj relacji z klientami na skale masowq, "Marketing w praktyce”,
11/2002, nr 57, s. 56.
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wym®b. Budowanie specyficznych wiezi miedzy sprzedawca a nabywca
wigze si¢ nie tylko z zmiang strategii organizacji, coraz czesciej staje sie
wymogiem do przetrwania firmy na wspolczesnym rynku. Budowanie
relacji, ktorego celem jest osiggniecie wymiernych korzysci, ma charakter
dynamiczny, co oznacza, ze efekt w postaci wzrostu rentownosci utrzy-
mania klientéw i ich lojalnosci widoczny jest w dlugim okresie czasu. Wy-
datki w ramach budowania marketingu relacji traktowane by¢ powinny
jak inwestycje, generujace okreslone przychody w okreslonym czasie.

Budowanie relagji z klientem odbywac si¢ musi za pomoca réznych
sposobow komunikacji indywidualnej, pozwalajacych na nadawanie
wiadomosciom indywidualnosci i skierowanie jej bezposrednio do wy-
branego klienta, w przeciwienistwie do tradycyjnej komunikacji marke-
tingowej, charakteryzujacej si¢ przekazem informacji bez komunikatu
zwrotnego wraz z opinig od klienta. Klient nie akceptuje juz tylko pa-
sywnego udziatu w procesie zakupu produktéw. Klient pragnie by¢ ak-
tywnym partnerem w procesie projektowania — tworzenia — sprzedazy —
kupna okreslonego produktu. Systematyczna komunikacja firmy z klien-
tem dostarczy¢ moze wielu niedocenianych niekiedy informacji oraz
wplywa znaczaco na poczucie wiezi klientem a z firma, dowartosciowuje
go, co moze zwiekszy¢ wielkos¢ sprzedazy. Czyni klientéw bardziej po-
datnymi na zakupy, poprzez wrazenie, ze opinie klienta sa dla firmy waz-
ne. Kontakty i dialog z klientem musza by¢ jednak szczere, ze wzgledu na
niezwykla czulos¢ klienta w aspekcie czystosci intengji firmy.

Relacje miedzy sprzedawca a nabywca zazwyczaj charakteryzowane
sq jako relacje konfrontacyjne lub kontradyktoryjne. Marketing relacji
charakteryzuje si¢ jednak ,,zdrowymi” relacjami opartymi na trosce, za-
interesowaniu, zaangazowaniu oraz wlasciwej obstudze's. Istotq jest to,
ze transakcje ekonomiczne powstaja w kontekscie relacji interpersonal-
nych’. Relacja w tym przypadku bedzie potaczenie przynajmniej dwoch
podmiotoéw takich jak: organizacje, ludzie, firmy czy spoteczenistwa, kto-

15F. G. Crane, Professional services Marketing, Routledge Taylor & Francis Group, New
York/London, 1993, s. 51.

16 Zob.: F. Buttle, op. cit., s. 8.

17 K.H. Wathne, H. Biong, ].B. Heide, Choice of Supplier in Embedded Markets: Relationship
and Marketing Program Effects, “Journal of Marketing”, kwiecien 2001, nr 65, s. 55.
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re maja wyznaczone role i zadania, ktéorym odpowiada¢ beda odpo-
wiednie zachowania innych uczestnikdw relacji’®.

Tres¢ relacji wiazacych klienta z firma tworza trzy niematerialne
elementy:

e zadowolenie klienta, wynikajace z dostarczonego produktu oraz z same-
go kontaktu ze sprzedawca;

e zaufanie klienta, ktore jest efektem zadowolenia i pozytywnych do-
$wiadczen;

e zaangazowanie wszystkich stron uczestniczacych w wymianie, ofe-
rujacych sobie pomoc i wspdtprace®.

Zachowania relacyjne stoja w opozycji do zachowan konkurencyj-
nych i mozna podzieli¢ je na takie, ktorych celem jest rozwdj i utrzyma-
nie relacji oraz takie, ktore sa wynikiem satysfakcjonujacych relacji, utoz-
samianych z symptomami lojalnosci®. W tabeli 1 przedstawiono definicje
miernikéw sily relagcji.

Sita relacji w rézny sposéb determinuje diugos¢ stosunkéw z klien-
tem. Przy duzej sile relacji, dtugo$¢ trwania relacji moze by¢ niewielka ze
wzgledu na przyktad na niedostateczng jakos¢ ustug, ktére moga zakon-
czy¢ relacje. Relatywnie dluga relacja moze mie¢ niewielka sile, ze
wzgledu na niedostrzeganie alternatywnych firm przez klientéw lub po
prostu ze wzgledu na brak alternatywy. Jednakze zasadnicze znaczenie
dla relacji klienta z firma maja tzw. kluczowe zdarzenia. Mimo wielu lat,
i wielu satysfakcjonujacych klienta rutynowych zdarzen, odbieranych
jako silna relacje, zdarzen, negatywna ocena jednego z kluczowych incy-
dentéw, zakonczy¢ moze zwiazek z firma?'.

18 W.T. Ross jr., D.C. Robertson, Compound Relationships Between Firms, “Journal of
Marketing”, 07 007, nr 71, s. 110.

19 M. Szudzichowski, Przyptywy i odptywy klientow, ,,Marketing w praktyce”, 06/2006,
nr 100, s. 43.

20 Zob.: P. Stach, Wplyw postrzeganej jakosci oferty ustugowej na zachowania relacyjne
nabywcow ustug, ,Marketing i Rynek”, 11/2008, s. 7.

21]. Otto, Marketing relacji. Koncepcja i stosowanie, C.H. Beck, Warszawa 2004, s. 147-160.
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Tabela 1. Definicje miernikow sity relacji

Pojecie

Definicja

Czas trwania relagji

Okres liczony od pierwszej transakgji klienta z firma.

sprzedawcy na
klienta

Intensywnos¢ Funkcja czestotliwosci, z jaka w danym okresie klient kontak-

relacji towat sie z firma bezposrednio w punkcie obstugi (,face to fa-
ce”), telefonicznie lub za pomoca Internetu.

Satysfakcja klienta | Sposob, w jaki klient ocenia stopien realizacji swoich oczekiwan
wobec procesu wymiany z firma.

Poréwnawczy Sposéb w jaki klient ocenia prawdopodobienstwo zastapienia

poziom obecnej firmy inna firma, z ktéra utrzymywanie transakgji byto-

odniesienia by bardziej korzystne.

Orientacja Sposob w jaki klient ocenia stopien zorientowania pracownikéw

firmy na dlugookresowe spetnianie jego potrzeb w odréznieniu
od wywierania nacisku na wysoka sprzedaz w krotkim okresie
(orientacja firmy na sprzedaz).

Wiedza Sposob w jaki klient ocenia poziom fachowej wiedzy personelu
profesjonalna obstugi oraz jego zdolnosci do przekazywania tej wiedzy w
sprzedawcy trakcie interakcji z klientem.

Zaangazowanie Pozytywne, obojetne lub negatywne nastawienie emocjonalne
klienta klienta wobec kontaktow z firma.

Zrédto: M. Mitrega, Pomiar relacji pomiedzy przedsiebiorstwem a konsumentem, ,Marketing i
Rynek”, luty 2005, nr 2/2005, s. 4 oraz M. Mitrega, Miary relacji firma — klient, ,Marketing
w praktyce”, wrzesien 2003, nr 67, s. 36-38.

Wsrdd klasycznych relacji miedzy firma a jej klientami wyrdznia sie

piec ich rodzajéw:

. _ brzedsiebi . . ianie,
e relacije podstawowe rzedsiebiorstwo uczestniczy w wymianie

jednakze nie podejmuje dziatalnosci posprzedazowe;j;

e relacja reaktywna — przedsigbiorstwo aktywnie uczestniczy w wy-

mianie, dokonuje jej oraz zacheca klienta do kontaktow w przypadku

wynikniecia jakichkolwiek problemow czy niejasnosci;

e relacja odpowiedzialna — wkrotce po dokonaniu aktu sprzedazy

sprzedawca kontaktuje sie z kupujacym, sprawdzajac, czy produkt
spetnia oczekiwania klienta, chcac jednoczesnie uzyskac¢ od klienta
informacje dotyczace mozliwosci ulepszenia produktu;
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e relacja proaktywna — firma sprzedajaca po dokonaniu przez klienta
zakupu kontaktuje si¢ z nim periodycznie, przekazujac sugestie do-
tyczace mozliwosci wykorzystania produktu lub przekazujac infor-
macje o nowych ofertach;

e relacja partnerska — firma wspoétdziata z klientem w sposdb nieprze-
rwalny, szukajac rozwiazan na ciagle dostarczanie klientowi coraz
wiekszych wartosci?2.

Wszystkie z tych rodzajow relacji wykorzystane by¢ moga przez
przedsiebiorstwa produkcyjne jak i ustugowe. Celem marketingu relacji
wykorzystujacego rézne sposoby, taktyki oraz kanaty komunikacji z klien-
tami jest takie zbudowanie relacji, by efektem koncowym byt lojalny
klient.

3. ASPEKT LOJALNOSCI KLIENTA

W dobie olbrzymiej konkurencji w kazdej branzy, w sektorze pro-
dukcyjnym jak i ustugowym, dziatania firmy majace na celu tylko sprze-
daz towaru/ustugi klientowi wydaja sie mocno nielogiczne. ,Firmy
zmieniaja sposob postrzegania swoich relacji z otoczeniem. Punkt ciez-
kosci dziatan marketingowych podejmowanych przez firme przesuwa
sie¢ z dazenia do zawarcia transakcji na zbudowanie wiezi klienta z firma,
weryfikowanej jego lojalnoscig”?. Wartos¢ produktu opartego na wie-
dzy, w przeciwienstwie do produktu materialnego, nie jest zdetermino-
wana kosztami jego wyprodukowania, ale przez wartosc¢ jaka klient jej
przypisze?. Scisty zwiazek miedzy zadowoleniem klienta z zakupionych
towardw i ustug a jego lojalnoscia wobec firmy jest w dzi$ dos¢ oczywi-
sty, jednakze nie chodzi tu o samo zadowolenie, a o jego poziom. Okre-
Slenie ,zadowolony” nie gwarantuje jeszcze jego lojalnosci, , catkowicie

22 M. Mitrega, Marketing relacji. Teoria i praktyka, Cedewu, Warszawa 2008, s. 83-84.

2 L. Sutkowski, R. Seliga, Zastosowanie wybranych elementéw marketingu relacji
w szkolnictwie wyzszym w Polsce, [w]: Szanse i wyzwania wspétczesnego marketingu, pod red.
W. Delugi, J]. Chotkowskiego, Wydawnictwo Polskiego Towarzystwa Ekonomicznego
Oddzial w Koszalinie, Koszalin 2006, s. 227.

24 G. Urbanek, Analiza determinantéw kapitatu klienta, ,Marketing i Rynek”, 04/ 2004,
Nr 4/2004, s. 2.
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zadowolony” lub , zachwycony” réwniez nie, aczkolwiek jest zdecydo-
wanie bardziej prawdopodobne, ze w peini zadowolony klient zostanie
lojalny wobec firmy. Utrzymanie klienta opiera si¢ w duzej mierze na
zapewnieniu takiego poziomu obstugi, ktéry pozwoli na zdobycie
i utrzymanie jego lojalnosci. Pamietajmy, iz tylko klient zadowolony jest
klientem lojalnym. Rysunek 1 ilustruje, jak wzrasta lojalnos¢ klienta
w zaleznosci od stopnia jego zadowolenia z obstugi.

Rysunek 1. Wzrost lojalnosci klienta

1 2 3 4 5
ke  niezadowolory  foche zadowolony  bandzo
niezadowlory riazadowalany zadowolonmy

Rys 1. Kient zadowolony
fest klfenieme fofalviym

Sieplan zadowolenia 7 obshug
Zrédto: Customer Loyalty Center — Call Center XXI wieku,www.crm.pl
Wedtug Harvard Business Review zmniejszenie odptywu klientéw

jedynie o 5% daje firmie dwukrotny wzrost zysku. Nie bez znaczenia jest
réwniez fakt, ze klient, ktdry korzysta z ustug firmy od dluzszego czasu
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wie, kiedy, gdzie i w jaki sposob dokonywac zakupu, co w konsekwencji
powoduje znaczne obnizenie kosztéw jego obstugi. Klient niezadowolony
natomiast nie tylko nie skorzysta wiecej z ustug i produktéw firmy, ale jak
wykazuja badania w wiekszosci wypadkéw opowie o swoich ztych do-
$wiadczeniach od 9 do 12 osobom. Wniosek nasuwa si¢ sam, w pierw-
szym rzedzie nalezy zadbac¢ o jak najwyzsza jakos$¢ obstugi istniejacych
klientéw, a dopiero pozniej zajac sie aktywnym poszukiwaniem nowych.

Podziat klientéw ze wzgledu na relacje miedzy zadowoleniem a lo-
jalnoscia pokazany zostat w tabeli 2 Od satysfakgji klienta do jego lojal-
nosci wobec firmy, czy tez marki, wiedzie droga poprzez zobowiazanie
(firma dziata w najlepszym interesie klienta), personalizacje (firma oka-
zuje, ze rozumie i stara si¢ wyprzedzac¢ potrzeby klienta) oraz uwlasno-
wolnienie (relacja z firma odbywa si¢ na zasadach klienta i pod jego kon-
trolg)?.

Tabela 2. Podziat klientow ze wzgledu na relacje miedzy zadowoleniem a lojalnoscia

Nabywca | Zadowolenie | Lojalnos¢ Zachowanie

Lojalny Wysokie Wysoka Stale korzysta z ustug dostawcy, stuzy
pomoca w rozwigzaniu probleméw

Dezerter Niskie lub Niska lub | Zrezygnowat z ustug dostawcy, nieszcze-
przecigtne przecietna | sliwy

Wyracho- Wysokie Niska lub | Przychodzi i odchodzi, mate przywigza-

wany przecietna | nie do sprzedawcy

Zakladnik | Niskie lub Wysoka Nie moze zmieni¢ dostawcy, w putapce
przecigtne

Zrédto: K. Fonfara, Marketing partnerski na rynku przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 2004,
s. 123.

2 Zob.: G. Urbanek, Jakos¢, satysfakcja, lojalnos¢, rentownosé — tancuch przyczynowo-
-skutkowy, ,,Marketing i Rynek”, nr 6/2004, s. 5.
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We wspolczesnej gospodarce klienci traktowani sq na rowni z pozo-
statymi skladnikami kapitalu firmy generujacymi dochdd, dlatego tez
nalezy nieustannie kontrolowa¢ poziom zadowolenia swoich klientéw
i nie mysle¢, Ze ich lojalno$¢ jest czyms$ oczywistym?.

Mozna powiedzie¢, ze baza klientéw, a juz na pewno lojalnych klien-
tow, moze by¢ jednym z najcenniejszych aktywow firmy? i podstawa
stabilnego rozwoju firmy?.

Klientéw nawigzujacych kontakt z firma podzieli¢ mozemy na gru-
py. Kazda z grup charakteryzuje sie réznym stopniem zacies$nienia rela-
gji z organizacja oraz réznym zaangazowaniem w proces zakupu. Relacje
te przedstawione sa na rysunku 2.

Rysunek 2. Klienci kapitatem firmy

o — ,starzy klienci”, z ktérych wywodza sie adwokaci
firmy

potencjalni nabywcy
niebgdacy niczyimi
klientami

B — klienci problemowi, ktérych obstuga wymaga
ostroznosci i czujnosci

0 — klienci niezdecydowani, a jednoczesnie krytyczni
i wymagajacy

nasi klienci

O

Zrédto: K. Rogozinski, Nowy marketing ustug, Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Po-
znan 1998, s. 124.

klienci obstugiwani
przez konkurencje

26 P. Kotler, Kotler o marketingu, Helion, Gliwice 2006, s. 200.

27 K. Rogozinski, Nowy marketing ustug, Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan
1998, s. 123-124.

2 B. Baudler, Rola zaufania klienta w sukcesie dostawcy, ,Marketing w praktyce”,
08/2004, nr 78, s. 18.
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Klienci potencjalni okreslani sg przez firme na podstawie dotychcza-
sowych klientéw, czasu dokonania ostatniego zakupu, ilosci i czestotli-
wosci zakupdéw w ogdle, nakltadow na obstuge klienta.

Reflektanci naleza do grupy wiedzacej o istnieniu firmy i dokonujacej
probnego zakupu. Nabywcy dokonujacy zakupu po raz pierwszy, sa tymi
z reflektantéw, ktorzy postanowili w dalszym ciag korzystad z ustug firmy.
Nabywcy dokonujacy powtornych zakupdéw, to klienci zadowoleni ze
sposobu zaspokajania ich potrzeb przez firme, ktdéra staje si¢ ich gtow-
nym dostawca tego danych ustug. Klienci stali darza dostawce pelnym
zaufaniem i przyjmuja jego system wartosci. Rzecznicy (adwokaci) cha-
rakteryzujq sie calkowity lojalnoscia i darza organizacje catkowitym za-
ufaniem. Zburzy¢ ten stan moze tylko powazny btad dostawcy?. Inaczej
ujat to A. Payne. Stworzyt on drabine lojalnosci wskazujaca na ,, przesu-
wanie” si¢ po niej klientdéw, co obrazuje ich przywigzanie do firmy i lo-
jalno$¢ wobec niej.

Kolejna typologie klientéw, oraz relacje miedzy ich zadowoleniem
a poziomem lojalnosci przedstawita E. Rudawska®.

,Dlugotrwate zwiazki redukuja ryzyko, a takze koszty transakcji”?!.
Lojalny klient regularnie dokonuje zakupéw produktéw oferowanych
przez firme, zarowno tych funkcjonujacych juz na rynku oraz nowych.
Propaguje produkty firmy i upowszechnia pozytywne informacje o or-
ganizacji. Lojalny klient charakteryzuje si¢ rowniez niepodatnoscia na
dzialania reklamowe firm konkurencyjnych. ,Lojalno$¢ z zatozenia po-
winna si¢ charakteryzowaé przede wszystkim trwatosciq”®. Lojalnosé
klienta objawia¢ si¢ moze w co najmniej czterech formach zréznicowa-
nych pod wzgledem intensywnosci i gotowosci kontynuowania kontak-
tow klienta z organizacja:

2 Zob.: I. H. Gordon, Relacje z klientem. Marketing partnerski, PWE Warszawa 2001,
s. 143-146.

30 Zob. E. Rudawska, Lojalnos¢ klientéw, PWE Warszawa 2005, s. 32-35.

31 T. Ambler, Marketing od A do Z, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu,
Krakéw 1999, s. 178.

32 D. Siemienienko, W. Urban, Pomiar lojalnosci klientow z uwzglednieniem pomiaru
motywow, ,Marketing i Rynek”, 11/ 2007, s. 3.
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e lojalnos¢ ukryta — pozytywne opinia na temat ustugodawcy nie mo-
tywuje klienta do kontynuowania wzajemnych relacji;

e lojalno$¢ nieautentyczna — mimo zlych relacji i negatywnego nasta-
wienia klientéw, utrzymuja oni kontakt z dostawca;

¢ lojalnos¢ prawdziwa — klienci sa lojalni, pozytywnie nastawieni, ro-
kuja na utrzymanie relacji;

e brak lojalnosci — niezadowolenie klienta z ustug powoduje przerwa-
nie kontaktu.

4. ZARZADZANIE RELACIAMI Z KLIENTEM

Lojalno$¢ to zjawisko uzaleznienia klienta od marki/produktu/
firmy®. Jedna ze skrajnych form lojalnosci jest ,lojalno$¢ nieracjonalna”
(loyalty beyond reason), objawiana przez klientéw do tak zwanych love-
marks. Kluczem do sukcesu tych marek sa tajemniczo$¢, zmystowos¢
i intymno$¢. Wedlug badan najpopularniejszymi markami, adresatami
nieracjonalnej lojalnosci klientow, sa Apple, Abercrombie&Fitch oraz
Swatch?. Producenci staraja sig, lub tez w najblizszym czasie starac sie
beda, zeby ich marki, produkty zyskaly wsrod klientow status religii czy
choc¢by symboli religijnych, gdyz to gwarantowa¢ moze bezdyskusyjne,
absolutne oddanie firmie, marce, produktowi. Zalezne to jest jednak od
czasu oraz sily wiezi miedzy stornami relacji. Graficznie pokazuje te za-
leznosci rysunek 3.

Ponizej przedstawione zostaly etapy procesu zarzadzania relacjami
z klientem:

1. Docieranie do klienta — znajdowanie potencjalnego klienta i zacheca-
nie go do kontaktu z firma najczesciej poprzez reklame telewizyjna,
prasowa badz przesytke bezposrednia.

2. Pozyskiwanie klienta — etap, w ktorym konsument jest w trakcie po-
dejmowania decyzji o zakupie.

3 W. Wrzosek (red.), Efektywnos¢ marketingu, PWE Warszawa 2005, s. 97.
34 R. Kozielski, J. Drezner, Zaklinanie emocji, , Marketing w praktyce”, 06/2009, nr 136, s. 35.
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Rysunek 3. Lojalnos¢ jako punkt wyjscia do tworzenia absolutnego
oddania marce/produktowi

Religia

v

Zrédto: M. Lindstrom, Brand sense — marka pieciu zmystéw, Helion, Gliwice 2009, s. 210.

Rysunek 4. Stopniowanie relacji — intensywnos$¢ partnerstwa z klientem a proces zakupu

rzecznicy
(adwokaci)

klienci stali
nabywcy
dokonujacy
powtornych
zakupow
nabywcy
dokonujacy
zakupu

po raz
pierwszy

Klienci
i stopien
zacieSniania
relacji klienci po-
partnerskich tencjalni

reflektanci

$wiadomo$¢  zainteresowanie  ocena proba akceptacja  zaangazowanie

Zrédto: 1. H. Gordon, Relacje z klientem, Marketing partnerski, PWE, Warszawa 2001, s. 143.
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3. Powitanie klienta — nastepuje po dokonaniu przez klienta pierwszego
zakupu. Na tym etapie wazne jest, aby stworzy¢ jak najlepsze pod-
stawy do dalszych relagji.

4. Poznawanie klienta — to wymiana informacji o sobie miedzy dwiema
stronami, klientem i przedsiebiorstwem.

5. Rozwdj relacji z klientem — stabilizacja relacji przedsiebiorstwa z klien-
tem, ktdre stara si¢ zaspokajac potrzeby klienta.

6. Rozwigzywanie probleméw — na tym etapie firma musi dotozy¢
wszelkich staran, aby rozwiaza¢ problem, ktdry pojawit sie miedzy
klientem a przedsiebiorstwem, gdyz zaniedbanie tego spowoduje
utrate klienta.

7. Odzyskiwanie klienta — poprawa niedociagnie¢ niedostatkdéw firmy
moze spowodowac odzyskanie klienta, jednakze jest to trudne do
naprawienia w przypadku, gdy brakiem byly problemy w zakresie
obstugi klienta®.

,W istocie bardzo niewielu klientéw zyczy sobie wiezi, chyba, ze
chce uzyskac¢ od dostawcy cos wyjatkowego. (...) Ludzie nie wierza, ze
firma dostarczajaca im ustugi dziala w ich najlepiej pojetym interesie.
Nie ma wiec zadnej podstawy do relacji. Wiele marek budzi zaufanie,
lecz oznacza to jedynie tyle, ze konsumenci wierza, ze firma nie bedzie
na tyle nierozsadna, by przesadzi¢ z ceng lub dostarczy¢ ztg ustuge, po
prostu z obawy, ze utraci klienta”. Przy takiej postawie obu stron nie
ma najmniejszych szans zbudowania dwustronnych i dwukierunkowych
relacji, wspartych zaufaniem i wiedza. Wielu klientéw oczekuje tylko
pojawiajacych sie promogji i wtedy zakupuje produkt czy ustuge. Z wy-
nikéw tegorocznej edycji badania BTL Monitor mozna wnioskowad, ze
organizowanie réznych form promocji traktowane jest przez konsumen-
tow jak oczywistos¢ — praktyka, ktérej wrecz wymaga sie od firm. Pro-
mogje staja si¢ jak gdyby wbudowane w produkt czy ustuge. Liczy sie
juz nie sama ich obecnos¢, ale forma.

3 M. Stone, A. Bond, E. Blake, Marketing bezposredni i interaktywny, PWE, Warszawa
2007, s. 170-172.

36 C. Haring, Pozwdl klientowi zarzqdza¢ relacjami, ,,Marketing w praktyce”, 03/ 2003,
nr 61, s. 43.
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W roku 2009 — 14% konsumentéw na biezaco sledzito oferty promo-
cyjne i chetnie z nich korzystato, co w poréwnaniu do 2008 roku daje
wzrost 0 4%. Mniejszy jest tez odsetek odpornych na promocje: obecnie
13% konsumentdéw twierdzi, ze promocja zupelnie na nich nie dziala -
tymczasem w 2008 roku tak odpowiedziato nieco wigcej, bo 16% respon-
dentéw?. Dzielac polskich konsumentéw wedtug ich nastawienia do
promogji w 2009 roku, wyodrebniono cztery grupy (patrz rysunek 4).

Rysunek 4. Podziat konsumentow wedtug nastawienia do promogiji

= Stawiaj 00

marke

- 80%
Pionierzy

- 60%
Szukajacy - 40%
promocji

- 20%
Chaotyczni

- 0%

Zrédto: BTL Monitor 2009/2010.

Szukajacy promocji — czesto bywaja w sklepach i zdarza im si¢ kupic¢
impulsywnie produkt oferowany w promocji. Promocje traktuja jako spo-
sob na oszczednosci oraz okazje do wyprobowania nowych produktéw.
Poszukujacy promogiji to gtéwnie kobiety z wyksztalceniem $rednim.

Pionierzy — to najczesciej uczniowie i studenci; osoby bedace dla zna-
jomych Zrodlem informacji o nowinkach rynkowych i aktualnych tren-
dach. Uwazaja si¢ za eksperymentatoréw i lubiag wyprébowywac naj-
nowsze rzeczy. Sa zdania, ze produkty objete promocja sa nizszej jakosci.
Pionierami sg najczesciej mezczyzni.

% ARC Rynek i Opinia, Polski konsument w czasie kryzysu — oszczedny, ale lojalny,
"MpK-T", nr 273, 15-09-2009, http://www.marketing-news.pl/theme.php?art=939.
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Stawiajacy na marke — uwazaja, ze markowy produkt jest zawsze
lepszy od produktu nieznanej marki. Korzystaja z promocji niejako przy
okazji — wtedy, gdy dotycza one produktow tych marek, do ktérych juz
sa przekonani. Nie lubia reklam i nie zbieraja kuponow konkursowych.
Do grupy tej naleza najczesciej mezczyzni, osoby w wieku 3544 lat,
z wyzszym wyksztalceniem, mieszkanicy miast sredniej wielkosci.

Chaotyczni — osoby bez sprecyzowanych postaw i zachowan wobec
dziatan promocyjnych.

Duzy udzial procentowy Stawiajgcych na marke oraz Pionierow wsrdd
polskich konsumentéw poddanych badaniu $wiadczy o tym, ze ich
mocng strona, nawet w sytuacji spowolnienia gospodarczego, staje sie
lojalnos$¢. Prawdziwi Poszukiwacze promocji, ktorzy kieruja sie podczas
zakupow niemal wylacznie impulsem, to tylko 1/4 badanych Polakow?.

Dlatego tez dziatalno$¢ marketingowa firmy, ukierunkowana na stwo-
rzenie dtugookresowych relacji firmy z klientem jest niezbedna, by dzia-
falnos¢ jej byta zyskowna. Generowanie zysku mierzone bedzie w diugim
okresie czasu. Zysk wynikac bedzie z trwalej relacji klienta z firma. Przed
tworzeniem takiej relacji z klientem organizacja powinna ustali¢ jego war-
tos¢ zycia, czyli sume catkowitych przychodow wniesionych przez klienta,
pomniejszona o koszty jego zdobycia i obstugi klienta w czasie.

5. LOJALNOSC KLIENTOW WARTOSCIA FIRMY

Przez catkowite przychody rozumie si¢ przychody wynikajace z za-
kupow dokonywanych przez klienta, jak réwniez przychody generowa-
ne przez klientow, dokonujacych zakupéw dzieki rekomendacji tego
klienta*. Niewielu ludzi biznesu, menedzerow traktuje klienta jako do-
zywotnig inwestycje, a rdznica jest dokladnie taka jak miedzy pojedyn-
czym zdjeciem a sekwencja nastepujacych po sobie zdje¢. Gdy menedze-
rowie zrozumieja dlugofalowe znaczenie lojalnosci, gtéwnym ich celem
stanie sie pozyskanie jak najwigkszej ilosci klientéw oraz utrzymanie zero-
wej utraty lojalnosci. W miare wlaczania najlepszych klientéw do organiza-

38 Ibidem.

3 Zob.: E. Rudawska, op. cit., s. 23-25.
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qgi firmy, wzrastajg przychody i udziat w rynku. Lojalni klienci przyno-
sza powtarzajaca si¢ sprzedaz i daja rekomendacje innym potencjalnym
klientom. Poniewaz subiektywny model wartosci firmy jest wtedy silny,
moze sobie ona pozwoli¢ na bardziej wybidrcze pozyskiwanie klientéw
i skoncentrowac swoje dziatania na przynoszacych najwieksze zyski i po-
tencjalnie najlepszych klientach, w celu dalszego pobudzania rozwoju
organizacji®. Che¢ posiadania w dzisiejszych czasach lojalnych klientéw
wydaje sie oczywista. Wlasnie w czasie dekoniunktury szczegdlna po-
winna by¢ dbato$¢ o zatrzymanie wiernych klientéw. I tu dobrym na-
rzedziem sa programy lojalnosciowe. Wyniki fali BTL Monitor 2009
wskazuja, ze potrafia one skutecznie zwigza¢ konsumenta z marka (po-
nad 1/3 badanych uczestniczy w swoich programach ponad 5 lat!)*'. Nie
tak oczywistym z kolei jest fakt, czy menedzerowie znaja wartos¢ pie-
niezna lojalnosci klienta i czy potrafia wartos¢ te skonfrontowac z kosz-
tami pozyskania nowego. Lojalny klient oprdcz generowania przycho-
dow i zyskow organizacji bezposrednio, tworzy jeszcze szereg innych
wartosci posrednio wptywajacych jednak wprost na wynik organizacji.
Graficznie przedstawia to rysunek 5.

Wynika z tego, ze firma zwigksza zyskownos$¢ dzieki temu, Ze staly,
lojalny klient zwigksza ilos¢ wydanych w firmie pieniedzy oraz dzigki
oszczednosciom bedacym efektem obnizenia kosztéw. Lojalni klienci
wydaja wiecej pieniedzy w firmie, poniewaz sa mniej wrazliwi na waha-
nia ceny w gore, fatwiej akceptuja podwyzki, sa gotowi zaptaci¢ wiecej
za produkty firmy, ktéra znaja, anizeli ryzykowac przejscie do tanszej,
lecz niezbyt pewnej konkurencji. Obnizenie kosztéw dotyczy przede
wszystkim mniejszych kosztow dzialalnosci marketingowej, nizszych
kosztow obstugi, nizszych kosztow pozyskania nowych klientéw na
miejsce utraconych dzigki wysokiemu poziomowi retencji, nizszych
kosztow wynikajacych ze stosowania sprzedazy krzyzowej, nizszych
kosztow zwigzanych z prowadzeniem dziatan promocyjnych dzieki po-
zytywnym rekomendacjom rozpowszechnianym przez lojalnych klien-

40 Zob.: F.F. Reichheld, T. Teal, Efekt lojalnosci. Ukryta sita rozwojowa twojej firmy,
Helion Gliwice 2007, s. 29— 51.

41 Lojalnos¢ ujeta w program - programy lojalnosciowe 2009,
http://www .arc.com.pl/index.php?o=articles/show/245
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tow oraz mniejszych kosztéw zwigzanych z konieczno$cia naprawy Zle
$wiadczonej ustugi*?. , Lojalnos¢ klientow stanowi¢ moze zrodio prze-
wagi konkurencyjnej. Zwieksza koszty pozyskania nabywcy przez firmy
konkurencyjne oraz stanowi bariere wejscia nowych graczy na rynek”#.

Robert Sroga proponuje dwa sposoby ,,zatrzymania” klientéwr:

e ustanowienie wysokich barier dla dokonywania zmian, uczynienie
zmiany zbyt kosztownym, by klient tatwo dokonywat takich wyborow;

e wysokie zadowolenie z obstugi.

Rysunek 5. Dlaczego lojalni klienci przynosza wieksze zyski

Premia cenowa
Rekomendacja
Oszczednosci
Wzrost przycho-
dow

Zysk

roczny

z klienta

| | Zysk podstawowy

Zrédto: F.F. Reichheld, T. Teal, Efekt lojalnosci. Ukryta sita rozwojowa twojej firmy, Helion,
Gliwice 2007, s. 76.

42 Zob.: E. Rudawska, op. cit., s. 37 - 38.
4 P, Michalik, Zrédla lojalnosci, ,Marketing w praktyce”, 04/ 2004, Nr 74, s. 20.
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Pierwszy ze sposobow, niewiele ma wspdlnego z budowaniem nie-
wymuszonej relacji, ktorej efektem ma by¢ lojalnos¢ klienta. Drugi nato-
miast bedzie prawdopodobnie najprostsza droga do lojalnos$¢ klienta,
gdyz jest najtrudniejsza do pokonania przez konkurentow barierg*.

Udzial w cze$ci wydawanych przez nabywcow pieniedzy, firma zy-
ska poprzez udzial w umysle i jednoczesnie sercu nabywcy*. Proces
utrzymania i poglebienie lojalnosci klienta powinien opierac si¢ na kilku
zasadach:

e inicjowanie kontaktow firmy z klientem,

e informowanie o inicjatywach,

e zachecanie klienta do aktywnosci zakupowej,

e obserwowanie wzoréw postepowania,

e oddzialywanie na kluczowe osoby podejmujace decyzje,
e ochrona przed konkurencja®.

Wypracowanie skutecznej metody ,formowania” lojalnych klientow
wiaze sie z odpowiedzig na kilka zasadniczych pytan dotyczacych relacji
ustlugodawcy z klientem i tego czego organizacja oczekuje od klienta.

Odpowiedzi na te pytania pomoga wskazaé¢ droge jaka powinna
obra¢ organizacja by osiagna¢ zamierzony cel. Pytania moga zostac¢ za-
dane w réznej formie, jednakze odpowiedzi na nie powinny wygladac
nastepujgco:

e Kklient kupuje wigcej tego samego produktu,

e Kklient kupuje czesciej,

e Kklient kupuje inne produkty z asortymentu firmy,

e Kklient rekomenduje produkty firmy innym potencjalnym klientom,
ktorzy rozpoczynaja zakupy produktow firmy,

e Kklient kupuje w firmie wszystko czego potrzebuje w granicach oferty
tirmy, klient kupuje tylko w firmie?.

4 Zob.: G. Sroga, Modelowanie lojalnosci klienta, ,,Marketing w praktyce”, 03/2004,
nr 73, s. 38.

4 Zob.. T. Wanski, Udzial w sercu i kieszeni klienta, ,Marketing w praktyce”,
03/2005, nr 85, s. 17.

46 ]. Staszewska, Wykorzystanie narzedzi relacyjnych w promocji ustug turystycznych,
»~Marketing i Rynek”, nr 7/2007, s. 17.

47 Zob.: ]. Horovitz, Strategia obstugi klienta, PWE Warszawa 1997, s. 112-124.
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Segmentacji klientow ze wzgledu na* zachowanie wobec marki do-

konata M. Bryta, dzielac klientéw na:

lojalnych — kupujacych dang marke, poniewaz uwazaja ja za najlep-
szg na rynku, dostarczajaca im unikatowych korzysci,

lojalnych ze wzgledu na wartos¢ ekonomiczna zakupdéw — kupuja-
cych marke, gdyz jest tansza od konkurentow,

lojalnych z inercji do marki (rzekomego przywiazania) — kupujacych
marke ,,z pokolenia na pokolenie”.

Sposobow na skupienie uwagi klienta na firmie istnieje wiele, aczkolwiek

niewiele jest sposobow stworzenia z niego klienta lojalnego. Sposoby te, na-
zywane réwniez programami dostosowywane sa w zaleznosci od rodzaju
produktéw oferowanych przez przedsigbiorstwo. W literaturze traktujacej

o lojalnosci klientow znaleZ¢ mozna nastepujace programy:

1.

Lojalnos¢ przez wartosci — klienci sa lojalni wobec firm i organizacji
majacych wspdlne z nimi wartosci, program skierowany by¢ moze
do klientéw wrazliwych na problemy spoteczne.

Lojalno$¢ przez poczucie wilasnej warto$ci — tworzenie w oczach
klienta wizerunku marki wyjatkowej, skierowanej do wyjatkowych
ludzi, marki znanej, rozpoznawalnej. Definicja marki mowi, zZe jest
nig symbol, nazwa, termin lub projekt graficzny, ktérych celem jest
identyfikowanie towardw lub ustug. Elementy te uzywane sa w re-
klamach do odréznienia produktow jednego oferenta od produktow
innego® i stuza utrwaleniu wizerunku firmy wsrod odbiorcow.
Marka nazywana jest rowniez poszczegdlna pozycja asortymentowa,
linia produktu, rodzina produktow lub caly asortyment produktow
oferowany przez dane przedsigbiorstwo®. W przypadku ustug nie-
skuteczna staje sie¢ jednak tradycyjna reklama i tradycyjne kanaly
przekazu, istotniejsze staja sie rekomendacje dotychczasowych klien-

48 Zob.: M. Bryla, Lojalnos¢ konsumenta w aspekcie wspotczesnej psychologii, ,Marketing

i Rynek”, nr 5/2008, s. 16.

4% L. de Chernatony, Marka. Wizja i tworzenie marki, Gdanskie Wydawnictwo

Psychologiczne, Gdarisk 2003, s. 34.

50 Kleczek R., Kowal W., Waniowski P., Wozniczka J., Marketing — jak to sig robi?,

Ossolineum, Wroctaw 1992., s. 243-245.

51]. Altkorn, Strategia marki, PWE, Warszawa 1999, s. 11.
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tow. Czynniki ksztattujace lojalnos¢ wobec marki w turystyce, pokry-

wac sie bedg zapewne z czynnikami decydujacymi o lojalnosci w innych

branzach. W turystyce okreslono 5 takich faktorow:

e redukowanie ryzyka niesatysfakcjonujacych doswiadczen;

e emocjonalne zabarwienie, np. zwigzane z doswiadczeniami z dzie-
cinstwa;

e powsciagliwos¢ przed poznawaniem nowych, nieznanych aspek-
tow odwiedzanych miejsc;

e polecanie, przekazywanie innym swoich pozytywnych doswiadczen;

e wiedza, Ze w danym miejscu mozna spotkac ludzi podobnych sobie>.

3. Lojalnos¢ przez kontakty — utrzymywanie kontaktu z klientem jest
najprostszym sposobem wzmacniania lojalnosci, poniewaz wg
M. LeBoeuf brak jakiegokolwiek kontaktu, obojetno$¢ dostawcy jest
powodem zmiany dostawcy przez 68% klientéw®. Lojalnos¢ poprzez
rozpoznawanie — chodzi tu oczywiscie o rozpoznawanie klienta
przez pracownikow organizacji, niezwykle istotne w ksztattowaniu
lojalnosci klienta, w $wiecie masowych rynkéw i kontaktéw z klien-
tami. Rozpoznawanie czesto wystarczy do tego, zeby klienci stali si¢
lojalni, bo to w dzisiejszym bezosobowym, obojetnym $wiecie spra-
wia, Ze czuja sie kims szczegdlnym;

4. Lojalnos¢ poprzez rabaty, loterie, konkursy, upominki i nagrody* —
program ten opiera si¢ przede wszystkim na stosowaniu kart statego
klienta na ktérych sumowane sa punkty doliczane podczas kazdych
kolejnych zakupow. Zebrane punkty wymieniane sa na rabaty podczas
zakupOw lub na nagrody; % Tego rodzaju programy nazywane sa bodz-
cowymi. Sa niezwykle popularne na swiecie i niezwykle skuteczne®.

52 S. Pike, Destination marketing organisations, Elsavier, Burlington 2004, s. 75-76.

%BA. Stachowicz-Stanusch, M. Stanusch, CRM. Przewodnik dla wdrazajgcych, Placet,
Warszawa 2007, s. 56.

54 A Sledanski, Nagroda za lojalnos¢, ,Marketing w praktyce”, 02/ 2002, Nr 48, s. 24.

% Zob.:. K. Mazurek-Lopacinska, Zachowania nabywcow i ich konsekwencje
marketingowe, PWE, Warszawa 2003, s. 317.

5% A. Lapeta, Programy bez gwarancji lojalnosci, ,Marketing w praktyce”, 10/2003,
nr 68, s. 26.



Zarzadzanie relacjami z klientem a budowanie lojalnosci klienta. .. 173

5. Zaangazowanie i wiaczanie klienta — chodzi tu zaangazowanie klienta

w sprawy firmy lub/i wlacznie go do niektérych wspdlnych czynno-

Sci takich jak np.:

e wspdtwytwarzanie, wykonanie tych czynnosci, ktéore modglby
wykonac pracownik firmy — gromadzenie danych w consultingu;

e angazowanie klienta w kontrole jakosci;

e wplywanie na morale pracownikow;

e wilaczanie klienta w proces marketingowy - wyrazanie pozytyw-
nych opinii, rekomendowanie produktow?.

6. MOTYWY ZCHOWAN KLIENTOW

Motywy lojalnosci klientow wobec firm, marek, produktéow, osob
pogrupowac¢ mozna w cztery zbiory. Przedstawione one zostaty na ry-
sunku 6.

J. Kandapully oraz D. Suhartanoto zbudowali model relacji miedzy
firma, jej wizerunkiem, satysfakcja klienta a jego lojalnoscia. Wedlug
nich wizerunek hotelu, satysfakcja klientow z utrzymania pomieszczen
hotelowych, z positkow i napoi, a takze z ceny za pobyt w hotelu, sta-
nowig podstawowe czynniki determinujace wystepowanie wsrod klien-
tow intencji powtornego zakupu ustugi. Nieco inaczej, wedlug autora
niniejszej dysertacji, determinowana jest lojalnos¢ klientéw, czy tez in-
tencja kolejnych zakupow, w przypadku obiektéw hotelarskiego o cha-
rakterze sanatoryjnym. Model Kandapully’ego oraz Suhartanato przed-
stawiono na rysunku 7.

Ustugobiorca, klient, konsument powinien by¢ priorytetem w pro-
wadzeniu kazdej dziatalnosci gospodarczej oraz by¢ warunkiem jej suk-
cesu. Wiele haset wypowiadanych przez ustugodawcéw, producentéw
czy ich pracownikéw, w wyniku ich dziatan, zmienia si¢ jednak w nic
nie znaczace frazesy.

57 Zob.: K. Rogozinski, Nowy marketing ustug, op. cit., s. 124-125.
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Rysunek 6. Motywy lojalnosci klienta

wiezi klienta z
personelem dostawcy

zauwazonym i
docenionym przez
innych ludzi

najkorzystniejszej
cenie

Motywy lojalnosci Spoleczne motywy Motywy lojalnosci Motywy lojalnosci
wynikajace z relacji lojalnosci zwigzane z oceng wywolane
klienta z firma korzysci przymusem
ekonomicznych zewnetrznym
Poczucie osobistej Chec bycia Pragnienie zakupu po Poczucie przymusu

wywolane warunkami
rynkowymi

Poczucie uczestnictwa
klienta w
ksztattowaniu oferty
firmy

Che¢ odroznienia sig
od innych ludzi

Pragnienie korzysci
dodatkowych po
kolejnym zakupie

Che¢ zaznania wygody

Utozsamianie si¢
klienta z warto$ciami
prezentowanymi przez
dostawce

Chg¢ dzielenia z grupa
klientow wiasnych
zainteresowan

Poczucie klienta, ze
jest wazny dla firmy

Nadzieja klienta na
przysztos¢ relacji
z firma

Poczucie swobody
wyboru

Poczucie
postuszenstwa dla 0sob
z autorytetem

Poczucie
niemozliwosci zmiany
dostawcy ze wzgledu
na wysokie bariery
wyjscia

Poczucie przymusu
wywolane
wymaganiami
prawnymi

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie W. Urban, D. Siemieniako, Motywy lojalnosci

klientéw, ,,Marketing i Rynek”, nr 5/2005, s. 2-7.
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Rysunek 7. Model relacji pomiedzy wizerunkiem firmy, satysfakcja a lojalnoscia klientow

Wizerunek firmy

Lojalnos¢
konsumenta

Satysfakcja klienta

Zrédto: D. Siemieniako, W. Urban, Modele lojalnosci klientéw — rola satysfakcji oraz kierunki
badan, ,Marketing i Rynek”, sierpien 2006, Nr 8/2006, ss. 14-15.

Niezwykle wazna jest zatem nie tylko odpowiednia koncepgja trak-
towania klienta w organizacji przez jej pracownikow, ale przede wszyst-
kim teoretyczne oraz praktyczne przygotowanie personelu do petnienia
odpowiedzialnych obowiazkéw pracownikéw obstugi klienta.

% X

Ze wzgledu na charakter dziatalnosci jak i $wiadczenie okreslonych
ustug, uzaleznionych w olbrzymiej czesci od czynnika ludzkiego, odpo-
wiednia postawa organizacji wobec pracownikdw, a tym samym pra-
cownikéw wobec klienta, jest conditio sine qua non prawidlowego funk-
cjonowania, przynoszenia okreslonych korzysci, kazdej organizacji. Orien-
tacja na klienta wymaga szczegdlnego podejscia do firmy. Postawa taka
kierowac powinna dziatania firmy na moment nakladania si¢ relacji klient
— personel. Jest to moment rozstrzygajacy, nazywany chwilg prawdy.
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The management of relations with the client
Versus building of the loyalty of the client —
The study of the problem

Summary

The elaboration deals with the development of marketing rela-
tions in the context of loyalty building of the client. The develop-
ment of marketing is connected with aiming at building of rela-
tionship between the company and its customers, which eventu-
ally influences the client’s loyalty

The construction of the elaboration results from generally acepted
methodology of contemplations and consists of five essentially
connected parts. In the first part the genesis of relative market-
ing is outlined and it is defined as activity moving in on creating
and developing of long lasting loyalty among the clients, which
transfers into profitability of the company. The second part deals
with the relations of the contentment of the client and his at-
tachment to the firm. The third part of the text touches upon the
management of the relationship with the clients. The last, fifth
part of the publication, presents the motives of the customers’
behaviour towards the company.

In summing up it is stated that the proper atmosphere of the or-

ganization towards the client brings about particular benefits and
determines the position of the company on the market.
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Determinanty etyki zawodowej osdb
zajmujacych sie rachunkowoscig

Poczatek XXI w. obnazyt problem utraty zaufania do oséb odpowie-
dzialnych za rachunkowos$¢ jednostek gospodarczych. Przyczyna tego
stanu rzeczy byly skandale i afery ksiegowe, o ktorych coraz wiecej za-
czeto informowac opinie publiczng po upadku koncernu energetycznego
Enron w Stanach Zjednoczonych. Zaczeto zastanawia¢ sie nad przyczy-
nami wystepujacych zjawisk, a gtéwny nacisk skierowano w strone
zdewaluowanych wartosci ogolnoludzkich, ktore przestaly mie¢ oparcie
na zasadach etyki ogolnej.

Fakty te sklonily do refleksji nad opracowaniem odpowiednich wy-
tycznych zawodowych (branzowych). Znawcy problematyki etyki za-
wodowej wskazuja, Ze powinny one uwzglednia¢ sprawy najwazniejsze
i pomija¢ nadmierne szczegdly, po to aby nie zatraci¢ ich zasadniczego
sensu. Nie moga one réwniez wynika¢ wylacznie z nakazu i praw for-
malnych, ale przede wszystkim z uporzadkowanej hierarchii wartosci,
ktorych przestrzeganie wiaze sie¢ z wewnetrznym i zawodowym przygo-
towaniem cztowieka do wykonywania zawodu, w tym przypadku ksie-
gowego. Mowiac o hierarchii warto$ci, nie mozna zapomina¢, ze powin-
ny one uwzglednia¢ ogdlnoludzkie zasady moralno-etyczne, ktore bez
wyjatkéw obowiazuja kazdego cztowieka (zob. [Baj 1996, s. 47]).

* dr inz. Pawel Zuraw — adiunkt w Katedrze Rachunkowoéci Spotecznej Wyzszej
Szkoty Przedsiebiorczosci i Zarzadzania w Lodzi (Zamiejscowy Osrodek Dydaktyczny
w Swidnicy).
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W tym kontekscie mozna zadac nastepujace pytanie: Jaka powinna
by¢ moralnos¢ ksiegowego, a uogodlniajac, jaka powinna by¢ moralnos¢
osoby zawodowo zajmujacej sie rachunkowoscia? Uzasadniong staje sie
zatem analiza psychologii, socjologii i antropologii moralnosci, bedaca
przedmiotem zainteresowania etyki opisowej. W naukowej i praktycz-
nej refleksji etycznej rdznie rozkladane sg naciski na okreslone wartosci
i zasady moralne. Uwzgledniajac najprostsza klasyfikacje, mozna wy-
rozni¢ kilka obszaréw postepowania jednostki, podlegajacych warto-
$ciowaniu oraz regulacjom moralnym. Nalezg tutaj:

1. Stosunek czlowieka do samego siebie, wlasne aspiracje, stawiane
sobie zadania, akceptowany ideat osobowosci.

2. Stosunek czltowieka do innych jednostek, okreslany przez wartosci
i zasady kultury wspotzycia.

3. Stosunek jednostki do zbiorowosci i jej potrzeb, do spotecznosci gru-
powej, narodowej i polityczne;j.

4. Stosunek jednostki do przyrody, do srodowiska naturalnego [Micha-
lik 2003, s. 15, 18].

Podejmujac rozwazania na temat etyki rachunkowosci, nalezy zwré-
ci¢ uwage na pojecie pokrewne, mianowicie etyke zawodowa. W opinii
wielu autoréw kategoria etyki zawodowej jest niestety wieloznaczna
i mato przejrzysta. Obok niej stosowane sg inne pojecia, na zasadzie réw-
noznacznosci lub odrebnosci (etos zawodowy, kodeksy zawodowe, de-
ontologia zawodowa, moralno$¢ zawodowa). W najprostszym rozumie-
niu etyka zawodowa jest systemem norm i wzorcow regulujacych po-
stepowanie przedstawicieli grup spoleczno-zawodowych, zasad zwia-
zanych bezposrednio z wykonywana praca zawodowa. W rozwaza-
niach o etyce zawodowej nie sposob jest pomina¢ zagadnienia ogdlno-
ludzkich norm moralnych, trwale zwigzanych z danym zawodem i nie-
zaleznych od jego historycznych przeobrazen [Michalik 2003, s. 39].

W obiegowych opiniach twierdzi sig, ze od przedstawicieli poszcze-
golnych grup zawodowych oczekuje si¢ ,czegos wiecej” anizeli tylko
wiedzy fachowej — tzw. sprawnosci intelektualnej. Znajduje to odzwier-
ciedlenie w skladanych przysiegach, czy ustalonych kryteriach, jakim
powinien odpowiada¢ kandydat do danego zawodu (w$rdd nich jest
wiele kryteriow moralnych, dotyczacych m.in. cech osobowosci). Jednak
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zglebiajac te problematyke mozna powiedzie¢, ze juz sam wymdg fa-
chowosci i rzetelnosci zawodowej ma zabarwienie moralne. Trzeba
przyznaé, ze duza wiedza zawodowa moze sprzyjac realizacji okreslo-
nych wartosci moralnych, a ich respektowanie skiania¢ moze do pogle-
biania wiedzy fachowej i jak najlepszego jej wykorzystania. Trzeba mie¢
Swiadomos¢, ze z drugiej strony, bogata wiedza merytoryczna moze
przyczyniac si¢ do nierespektowania niektorych norm prawnych, zawo-
dowych i etycznych. Moze ona , pomaga¢” w sprytny sposob omijac¢
obowiazujace przepisy, ktdre zobowiazuja do okreslonego postepowania.

Nie mozna od siebie oddzieli¢ obowiazkdw zawodowych i zwigza-
nych z nimi obowigzkéw moralnych. Obowigzki zawodowe obejmuja
techniczna strone czynnosci zawodowych, natomiast obowiazki moralne
ujete w ramach regul etyki zawodowej odnosza si¢ do wewnetrznych
kwalifikacji cztowieka, okres$laja jego postepowanie zawodowe z punktu
widzenia dobra i zta moralnego. Obowiazki zawodowe musza by¢ toz-
same z obowiazkami moralnymi.

Zadaniem etyki zawodowej jest ochrona przedstawicieli poszcze-
golnych zawodow przed niebezpieczenstwami moralnymi, przed moz-
liwoscia naduzy¢ moralnych wiazacych sie z charakterem pracy zawo-
dowej [Michalik 2003, s. 59-60, 75].

Jak wida¢, obecno$¢ norm etycznych w zawodzie ksiggowego jest
niezbedna — wedlug niektdrych ekspertdw obecnos¢ ta jest nawet bar-
dziej potrzebna, anizeli w jakiejkolwiek innej dziedzinie (szerzej [Seli-
moglu 2006, s. 201]). Nalezy podkresli¢, ze praca oséb zajmujacych sie
rachunkowoscia cieszy si¢ w spoleczenistwie duza autorytatywnoscia.
Zawdd ksiegowego jest powszechnie uwazany jako zawod zaufania pu-
blicznego.

W $wietle poruszanych kwestii mozna zadac kolejne pytanie: Jakie sa
przyczyny dokonywanych manipulacji w trakcie wykonywanych obo-
wigzkow zawodowych? Niewatpliwie u Zrodet takich zachowan stoi
natura czlowieka i jego nieskrepowana kreatywnos¢, ktdra wyraza sie
w nieuczciwosci, braku lojalnosci, chciwosci, braku skruputéw i odpo-
wiedzialnosci, a w konsekwencji braku lub nierespektowania etyki za-
wodowe;j.
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W latach 80. XX w. S. Albrecht przeprowadzit badania ankietowe do-
tyczace genezy popeinianych naduzy¢. Sporzadzit on liste motywow
dziatania sprawcéw oszustw, dzielac je na dziewie¢ grup:

1) chec (pragnienie) zycia ponad stan,

2) nieodparta zadza bogacenia sie,

3) wysokie zadluzenie osobiste, nierespektowanie zwigzanego z nim
ryzyka,

4) bliskie powigzania z klientami,

5) poczucie, ze wynagrodzenie jest niewspolmierne do odpowiedzial-
nosci,

6) kombinatorstwo,

7) pokonanie systemu jako wyzwanie,

8) uzaleznienie od hazardu,

9) nadmierna presja rodziny lub otoczenia (zob. [Kaczmarek 2007, s. 12])'.

Czasy wspolczesne okreslane sa mianem ,,epoki postmodernistycznej”,
ktdra charakteryzuje sie specyficzng sytuacja spoteczno-ekonomiczng i inte-
lektualng w spoteczenistwie postindustrialnym, ktéremu charakter nada-
je coraz bardziej skomplikowana i wyrafinowana technologia. Uwydat-
niaja si¢ przez to nie tylko zalety, ale i stabosci nowoczesnej gospodarki,
a takze zagrozenia dla Swiatowego systemu gospodarczego. Postepujace
procesy globalizacji, rozwdj rynkéw kapitalowych i ponadnarodowych
organizacji oraz zwiazana z tym narastajaca ztozonos¢ gospodarki, a tym
samym rosnace ryzyko biznesu, przyczyniaja si¢ do tego, ze nie tylko
gospodarka, ale i ryzyko podlega globalizacji. Wraz z tymi tendencjami
zmieniaja si¢ obszary decyzyjne. Korporacje ponadnarodowe tworza
ogromne potencjaly naukowo-techniczne i staja si¢ podstawowymi
podmiotami miedzynarodowego transferu techniki [Maczyniska 2007,
s. 241]. To wszystko nie pozostaje rowniez bez wptywu na zachowania w
obszarze rachunkowosci — zgodne lub niezgodne z prawem.

Na gruncie rachunkowosci klasyczna podstawa psychologiczng
wymuszajaca dokonywanie manipulacji przez ksiegowych moze by¢
presja przetozonych oczekujacych konkretnych rezultatéw w postaci
wartosci aktywow firmy, zrodet ich finansowania oraz wyniku finanso-

1 Autor powotluje si¢ na opracowanie S. Albrechta z 1983 r.
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wego. Inna przyczyna moze by¢ chec utrzymania wiasnych stanowisk,
gdzie w obliczu wzrastajacej na rynku konkurencji pracownik dziatu
ksiggowosci powinien wykazac si¢ okreslonym poziomem kreatywnosci.
Pokusa moga by¢ rdwniez wysokie wynagrodzenia w zamian za , wy-
kreowane” wskazniki liczbowe, ktore odpowiadaja na dany moment
przyjetej polityce strategicznej jednostki gospodarcze;.

E. Jaworska i I. Majchrzak — autorki artykutu pt. Etyka zawodowa ksie-
gowego uwazaja, ze ksiegowy powinien kierowac si¢ nastepujacymi za-
sadami:

— rzetelnoscia i bezstronnoscia (obiektywizmem),
— wiarygodnoscia,

— profesjonalizmem,

— wysoka jakoscia $wiadczonych ustug,

— przestrzeganiem tajemnicy zawodowej [Jaworska, Majchrzak 2006,
s. 124].

Charakterystyke powyzszych zasad prezentuje tabela 1.

Zasady etyki ksieggowego refleksyjnie ujmuje W. Dotkus, ktory
stwierdza, ze odnoszone w takim samym stopniu do kupca prowadza-
cego ewidencje jak i samego ksiegowego opisane zostaty juz w Srednio-
wieczu. Powoluje sie na stowa Luca Pacioli, ktéry w swoim traktacie,
w rozdziale II napisat: ,,(...) Warto na poczatek zatozy¢ i wyobrazi¢ so-
bie, ze kazdy prowadzacy kupiec ma jakis cel. Aby moc ten cel jak najle-
piej osiagna¢, dotozy on wszelkich staran w swych poczynaniach. Celem
kazdego kupca jest osiagniecie dozwolonego prawem, odpowiedniego
zarobku stuzacego do zaspokojenia jego potrzeb. Z tego powodu kupcy
winni zawsze rozpoczynac interesy w imie Boga i jego $wiete imie, ktore
musi si¢ pojawiac¢ na poczatku kazdego zapisu i by¢ nieustannie obecne
w ich myslach”2.

2 W. Dotku$ powotuje sie na Tractatus XI particularis de computis et scripturis autor-
stwa Luca Pacioliego.
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Tabela 1. Charakterystyka podstawowych zasad etyki ksiegowego

ZASADA CHARAKTERYSTYKA

Ksiegowy powinien wykonywac¢ powierzone zadania w spo-
sob rzetelny, tj. sumiennie, uczciwie i solidnie3. Powinien by¢
sprawiedliwy, a nie powinien dopusci¢, aby uprzedzenie lub
stronniczos¢, konflikt intereséw lub nacisk wywierany przez
inne osoby wziety gore nad jego obiektywizmem.

Rzetelnosci
i bezstronnosci

Informacje podawane przez ksiegowego powinny by¢ wiary-
godne, czyli bezstronne. Nie moga zawiera¢ istotnych ble-

Wi dnodci

larygocnosd déw, po to, aby ich uzytkownicy byli pewni, ze wiernie od-
zwierciedlaja to, co staraja si¢ przedstawic.

Czynnosci wykonywane przez ksiggowych powinny by¢

zgodne z wymogami zapewniajacymi dobra reputacje zawo-

Profesjonalizmu du. Ksiggowy wykonujac powierzone zadania powinien po-

wstrzymywac sie od jakichkolwiek dziatan, ktére moglyby
przynies¢ ujme zawodowi lub go zdyskredytowac.

Ksiegowy powinien wykonywac¢ powierzone zadania z nale-
Wysokiej jakosci zyta starannoscia, pilno$cia oraz kompetencjami. Dzialanie
$wiadczonych ustug | takie wymaga od niego znajomosci aktualnych przepisow
prawa oraz ustawicznego podnoszenia kwalifikacji.

Ksiegowy powinien szanowa¢ poufnos¢ informacji otrzymy-
wanych podczas wykonywania powierzonych zadan. Nie

Przestrzegania - - S o o

ta . powinien wykorzystywa¢ ich ani ujawnia¢ bez wtasciwego
ajemnic L. . . . . .
J . y' upowaznienia. Wymog zachowania tajemnicy zawodowej

stuzbowej

spoczywa na ksiegowych nawet po ustaniu powigzan miedzy
ksiegowym a pracodawca.

Zrédlo: [Jaworska, Majchrzak 2006, s. 124]°.

Zdaniem W. Dotkusia odwotanie si¢ do prawa i etyki chrzescijanskiej
jest od setek lat stosowanym odniesieniem, ktore miato nie tylko dyscy-
plinowaé, ale i uwiarygodniaé¢ prowadzone zapisy w ksiegach. Wedtug
niego wiedza jaka posiedli ksiegowi wykorzystywana dla potrzeb two-
rzenia informacji o podmiocie lub podmiotach, nie moze by¢ , wiedza
tajemng”. Transparentnosc¢ i rzetelnos$¢ informacji tworzonej przez ksie-

3 Autorki powotuja sie na Stownik jezyka polskiego z 1989 r.
* Autorki powotuja sie na opracowanie T. Cebrowskiej z 2000 .
5 Autorki powotuja si¢ na Kodeks Etyki dla Zawodowych Ksiegowych IFAC.
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gowych na potrzeby ekonomistéw powinna by¢ baza dla potrzeb formu-
fowania wnioskow, przy jednoznacznym interpretowaniu danych przez
obie strony tj. tej tworzacej i tej wykorzystujacej informacje. Dazenie do
takiego stanu zwiazane jest ze zrozumieniem przez ekonomistéw jezyka
jakim postuguja sie ksiegowi — jezyka, ktdry na przestrzeni stuleci zmie-
niat si¢, zmienia i wzbogaca [Dotkus 2005, s. 62, 66].

Podsumowujac dotychczasowe rozwazania stwierdza sie, ze etyka
zawodowa ksiegowego normuje calo$¢ profesjonalnej dzialalnosci
ksiegowych, formulujac ogolne idealy i dyrektywy ich postepowania.
Etyka zawodowa ksiggowego okresla moralng istote i cel istnienia tego
zawodu - jego ,powolanie”. Wielu autoréw utozsamia ja z etosem za-
wodowym bedacym okreslonym stylem zycia opartym na fundamencie
aprobowanych warto$ci: etycznych, intelektualnych (wiedza, wysokie
kwalifikacje i kompetencje, nalezyta jakos¢ wykonywanych zadan), psy-
chofizycznych (sprawnos$¢ dziatania, odpornosé na stres, odwaga podej-
mowania ryzyka i zdolnos$¢ przewidywania skutkéw dziatania) [Michalik
2003, s. 86-87].

Z pojeciem etyki zawodowej wiaze si¢ inne zagadnienie okreslane
mianem kultury zawodu. Obejmuje ona m.in.:

e stosowanie zasad dobrego zachowania w miejscu pracy,

e komunikowanie si¢ zgodnie z zasadami kultury jezyka, ktéry w ostatnich
latach ulega deprecjacji, wulgaryzacji tzw. Amerykanizacji;

e unikanie konfliktéw poprzez zapobieganie im, a w sytuagji ich po-
wstania — rozwigzywanie ich;

e umiejetnos¢ samooceny w celu korygowania cech charakteru jak np.
zto$¢, agresja, ktore utrudniajg ksztattowanie prawidlowych stosun-
kéw interpersonalnych;

¢ nawiazywanie wlasciwych kontaktéw z przetozonymi, wspdtpra-
cownikami (klientami);

e stosowanie wlasciwych form grzecznosciowych, dbanie o wyglad ze-
wnetrzny (dostosowanie ubioru, makijazu, fryzury, ozdéb itp. do miej-
sca pracy i sytuacji zawodowej), utrzymywanie higieny osobistej, a tak-
ze kondycdji psychofizycznej i dobrego samopoczucia.
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Mozna powiedzie¢, ze ktos, kto posiada tego rodzaju cechy okreslany
jest mianem osoby z klasa [www.adamka...pl/szkola/program-kultura-
zawodu.html].

Powyzsze informacje wskazuja, Ze etyka zawodowa ksiggowego ma
wiele cech wspdlnych z normami zawodu ksieggowego. Mozna na tej
podstawie powiedzie¢, ze normy zawodowe i etyka zawodowa to obsza-
ry, ktore przenikaja si¢. Ich analiza swiadczy, ze sa to pojecia tozsame,
dlatego nie powinien dziwi¢ fakt zamiennego ich uzywania. Niniejsze
wnioski przedstawia rysunek 1.

Rysunek 1. Zwigzek pomigdzy normami zawodu ksiegowego i etyka zawodowa
ksiegowego

NORMY ETYKA
ZAWODU ZAWODOWA

KSIEGOWEGO KSIEGOWEGO

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Trudno nie dostrzec faktu, ze wszystkie czynniki determinujace ,, po-
kuse” odstepstwa od przyjetych wzorcéow, standardéw zachowan, sa
nierozerwalnie zwiazane z przyjmowana przez czlowieka postawa, co
jest przedmiotem zainteresowania etyki. Etyka ma ugruntowane miejsce
w ekonomii, chociaz w praktyce gospodarczej nie zawsze jest ona do-
strzegana. Trzeba przyznac, ze w ostatnich latach ksztaltowana jest wizja
etycznego prowadzenia dziatalnosci gospodarczej w ramach dziedziny
powstatej w latach 70. XX w. w Stanach Zjednoczonych, a okreslanej
mianem etyki biznesu. Analiza tej dziedziny ekonomii wskazuje, Ze na
jej rozwdj wptywaly i nadal oddziatywaja rézne wzorce historyczno-
kulturowe. Mozna powiedzie¢, ze jedna z jej zasad jest zasada stuzebno-



Determinanty etyki zawodowej 0s6b zajmujacych si¢ rachunkowoscia 189

Sci, bedaca uniwersalng przestanka zalecang we wszystkich rodzajach,
formach i metodach prowadzonej dziatalnosci gospodarczej (poczawszy
od jej organizacji do metod zarzadzania). Wyraza si¢ ona w przestaniu:
W biznesie i Zyciu nie mysl sobq — mysl partnerem.

Koniczac powyzsze rozwazania nalezy podkresli¢, ze zwienczeniem
problematyki etyki zawodowej w polskim srodowisku 0sob zajmujacych
si¢ rachunkowoscia jest obowiazujacy od 2007 r. Kodeks Zawodowej
Etyki w Rachunkowosci, ktérego pierwszym sygnatariuszem jest Stowa-
rzyszenie Ksiegowych w Polsce. Stowo , obowigzujacy” moze by¢ myla-
ce, bowiem Kodeks stosowany jest dobrowolnie przez osoby, ktore zaj-
muja sie rachunkowoscia. Daje jednak gwarancje rzetelnosci i uczciwosci
zawodowej. Chroni przedstawicieli tej grupy zawodowej przed doko-
nywaniem réznego rodzaju manipulacji w ksiegach rachunkowych. Sta-
nowi instrukcje etycznego postepowania w pracy zawodowej, a tym sa-
mym wskazuje, ze osoba, ktdra stosuje sie do jego wytycznych jest godna
zaufania.
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Determinants of the professional ethics of people dealing
with accountancy

Summary

This article’s aim is an attempt to specify factors influencing the
shape of professional ethics of people dealing with accountancy.
The reason of taking up present considerations is visible in the
latest years tendency of making moral-ethical standards, which
members of various occupations should be driven by in their ac-
tions. It can be alleged, that this is the result of the demand of
the increase of significance of work ethos and responsibility, the
loss of which is, unfortunately, one of the biggest flaws of con-
temporary times.

The article also outlines the idea of the Professional Ethics in Ac-
countancy Code passed in 2007, which makes up the catalogue of
essential rules of the professional ethics, which should be obliga-
tory for people professionally dealing with accountancy
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Zarys ewolucji zawodu ksiegowego na przestrzeni
przemian ustrojowych w Polsce

Dokonujac retrospekcji w ramach przedstawienia zarysu ewoludji za-
wodu ksiegowego na przestrzeni przemian ustrojowych w Polsce nalezy
podkresli¢, ze ksiggowo$¢ w naszym kraju byta juz stosowana w XV w. Do
Polski umiejetnos¢ prowadzenia ksiag handlowych zaczeta docierad
bezposrednio z miast wloskich lub posrednio z miast niemieckich.
W Gdansku, jako jedynym do XVIII w. miescie w Polsce, byly wydawane
podreczniki z ksiegowosci kupieckiej.

Pozniejsze uwarunkowania polityczne (rozbiory Polski przez Rosje,
Austrie i Prusy) oraz skutki dziatan wojennych ostabily do pewnego
stopnia rozw¢j rachunkowosci. Druga potowa XIX w. to czas rodzacych
sie stosunkow kapitalistycznych, ktore przyczynily sie¢ do wyodrebnienia
zawodu ksiggowego na okupowanych przez zaborcow ziemiach pol-
skich. Najbardziej dogodne warunki do jego ksztaltowania wystepowaty
w Krolestwie Polskim, a doktadniej w Warszawie, gdzie w 1907 r. powo-
lano Zwiazek Buchalteréw skupiajacy ksiegowych réwniez z innych za-
boréw. W roku 2007 organizacja ta pod nazwa Stowarzyszenie Ksiego-
wych w Polsce obchodzita jubileusz 100 lecia istnienia.

Przed wybuchem II wojny Swiatowej ogdlne ramy rachunkowosci
podmiotéw gospodarczych ustalal pierwszy polski Kodeks Handlowy
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Szkoty Przedsiebiorczosci i Zarzadzania w Lodzi (Zamiejscowy Osrodek Dydaktyczny
w Swidnicy).
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wydany w 1934 r.,, wzorowany na niemieckim kodeksie spotek handlo-
wych. Przepisy dotyczace prowadzenia rachunkowosci byly w tamtym
okresie bardzo ogdlne, co pozwalalo przedsigbiorstwom wprowadzac
wlasne, ,elastyczne” systemy rachunkowosci. W czasie trwania wojny
oraz w pierwszym okresie po jej zakoniczeniu polscy ksiegowi wzorowali
si¢ na rachunkowosci niemieckiej. Po wyzwoleniu, kiedy Polska znalazla
si¢ w tzw. bloku panstw socjalistycznych, nastala era gospodarki centralnie
planowanej, a krajowa rachunkowos¢ przejeta metody i wzorce stosowane
w Zwiazku Radzieckim. Polegaty one na takim prowadzeniu ksiag rachun-
kowych, by tatwo byto uzyska¢ sumowalne informacje o wykonaniu zadan
planowych, wyznaczanych przez odgdrne dyrektywy.

Byt to okres blisko pig¢dziesigcioletni, w ktorym wszelkie procesy za-
rzadcze byly sterowane odgdrnie. W tamtych latach przedsigbiorstwa
byly postrzegane jako jednostki, ktore w wigkszej mierze odgrywaty role
polityczna, anizeli stuzyty celom ekonomicznym, stad dostarczanie przez
rachunkowos¢ obiektywnych danych dotyczacych ich dziatalnosci nie
mialo praktycznie wiekszego znaczenia. Rachunkowo$¢ byta traktowana
jako narzedzie monitoringu wiladzy i jako zrédlo informagji statystycznej
do celdow odgornego planowania. Gospodarka centralnie planowana
charakteryzowala sie¢ tym, ze przedsigebiorstwa panstwowe de facto spo-
rzadzaly sprawozdania finansowe, z ta jednak roznica, ze zasady ich
przygotowywania odbiegaly od zasad przyjetych w gospodarkach ryn-
kowych.

Dotykajac problem warunkow pracy, kwestii ergonomicznych (a $ci-
$lej komfortu i jakoSci pracy) jakie towarzyszyly wtedy ksiegowym, trze-
ba wyraznie zaznaczy¢, ze byly one nieporéwnywalne ze wspodtczesny-
mi. S. Mierzejewski we Wspomnieniach ksiegowego zamieszczonych w jed-
nym z numerdw czasopisma , Rachunkowos¢” podaje, ze poczawszy od
lat piecdziesiatych, a takze w okresie pdzniejszym trwajacym do lat
osiemdziesiatych, techniczne wyposazenie pracownikow ksiegowosci
obejmowato zwykte liczydla, a sumator, okreslany popularnie , kreciot-
kiem” (z dzwigniami do recznego ustawiania liczb i z reczna korbka,
dzieki ktdrej, zaleznie od liczby i kierunku obrotéw, uzyskiwano sume,
roznicg, iloczyn badz iloraz), byt juz zaliczany do tzw. matej mechaniza-
¢ji najnowszej generacji. Czy wspodlczesny czlowiek moze sobie wyobra-
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zi¢ tego rodzaju technologie? W o6wczesnych dzialach finansowo-
ksiegowych pracujacy tam mezczyzni nosili na marynarkach tzw. ,zare-
kawki”, ktore ochraniaty ich ubior (a zwtaszcza biate koszule) przed za-
brudzeniem kalka lub otéwkiem kopiowym, czyli akcesoriami niezbed-
nymi w ksiegowosci przebitkowej (dtugopisy jeszcze wtedy nie byly
znane). Dodawanie i odejmowanie odbywato si¢ na drewnianych liczy-
dtach, a najbardziej wprawieni ksiegowi potrafili na nich takze mnozy¢
i dzieli¢. Trzeba przyznaé, ze obstuga tych urzadzen wymagata duzej
sprawnosci manualnej, wrecz wysitku fizycznego. Czy jest to do pomy-
$lenia w czasach wspdtczesnych, kiedy sprawnos$¢ manualna ograniczo-
na jest elastycznosci palcow, ktore z okreslona szybkoscia poruszaja sie
po klawiaturze komputera?

Duzym problemem dla ksiegowego w tamtych latach byly trudnosci
rachunkowego uzgodnienia ksiag, w tym dziennikéw i kartotek, pro-
wadzonych metoda przebitkowa (przez kalke). Czesto zdarzaty sie sytu-
acje, kiedy to kontystka, przepisujac pobrudzona przypadkowo kartote-
ke, omytkowo wpisywata np. sume debetowag po stronie kredytowe;.
Wodéwczas nie mozna bylo osiagnaé¢ rachunkowej zgodnosci ksiag bez
skrupulatnego sprawdzenia wszystkich operacji ksiegowych z danego
okresu sprawozdawczego (nierzadko caly personel dziatu ksiegowosci
pracowat nocami, aby znalez¢ btad). W zwiazku z takimi sytuacjami zto-
Zenie sprawozdawczosci przysparzato problemow, ale i dzi$ (jak zauwa-
za S. Mierzejewski) wiele dziatléw ksiegowosci pracuje (méwiac kolokwial-
nie) ,na wczoraj”. Jednak skrupulatna, wrecz Zzmudna praca w tamtych cza-
sach bez zdobyczy wspolczesnej cywilizacji, jakimi sa komputery, uczyta
pracownikéw dziatow finansowo-ksiegowych duzej cierpliwosci i do-
ktadnosci. Nakazywata wrecz samodyscypling, ktéra gwarantowata eli-
minacje ewentualnych btedéw i niescistosci.

Z biegiem czasu obraz polskiej rachunkowosci zaczat si¢ przeobra-
zaé. Zmienit si¢ system polityczno-gospodarczy, a wraz z nim warunki,
narzedzia i okolicznosci pracy. Kulminacyjnym momentem byty zmiany
przelomu lat osiemdziesiatych i dziewieddziesigtych ubiegltego wieku.
Pojawila si¢ wowczas potrzeba realistycznego podejscia do pomiaru wy-
niku finansowego, zwtaszcza w sektorze licznie powstajacych przedsie-
biorstw prywatnych. Istotnym krokiem dostosowujacym system rachun-
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kowosci polskiej do zasad gospodarki rynkowej bylo wprowadzenie
Rozporzadzenia Ministra Finanséw z 15 stycznia 1991 r. w sprawie zasad
prowadzenia rachunkowosci, ktére wzorowane bylo na Czwartej Dyrek-
tywie EWG. Po raz pierwszy oparto zasady rachunkowosci na najwaz-
niejszej koncepcji true and fair view gwarantujacej rzetelny i jasny obraz
stanu i sytuacji finansowej podmiotu gospodarczego. Jednak najwazniej-
szym etapem tych przeobrazen byta uchwalona przez Sejm 29 wrzesnia
1994 r. ustawa o rachunkowosci dostosowujaca polskie rozwigzania
w zakresie rachunkowosci do rozwigzan obowiazujacych w krajach Eu-
ropy Zachodniej. Moment ten byl na tyle przelomowy, ze po dlugim
okresie obowiazywania przepiséw podatkowych w zakresie rachunko-
wosci wprowadzono regulacje prawa bilansowego, umozliwiajacego
opis rzeczywistosci gospodarczej podmiotu w kategoriach handlowych
(biznesowo-gospodarczych), a nie wylacznie podatkowych. Zasada true
and fair view zostala w ustawie klarownie wyeksponowana. Uznano jg za
gléwny cel rachunkowosci, a tym samym stworzono warunki do jej szer-
szej realizacji w praktyce.

Analiza historii polskiej rachunkowosci wskazuje, ze w pierwotnej
formie profesja ksiegowego ograniczata sie jedynie do funkcji rachun-
kowych i nie obejmowata spraw zwiazanych z umiejetnos$ciami zarza-
dzania finansami. Refleksyjnie rzecz ujmujac, mozna powiedzie¢, Ze jesz-
cze kilkanascie lat temu ksieggowy nie cieszyl sie specjalnym powaza-
niem, a tym samym autorytetem w $rodowisku i spoteczenstwie. Jego
rola ograniczata si¢ do kontroli zgodnosci dowoddéw ksiegowych, obra-
zujacych operacje gospodarcze w jednostce gospodarczej, nie wigzata sig¢
za$ z kreatywnym (w pozytywnym tego stowa znaczeniu) zarzadzaniem
jej finansami. Stad tez w przesziosci dla celéw ewidencji zdarzen gospo-
darczych nie wystepowata potrzeba tworzenia specjalizacji zawodowe;j.
Mowiac kolokwialnie, raz wyuczony ,fach” pozwalal egzystowac w za-
wodzie przez diugie lata.

Lata 1994-2000 w procesie ewolucji polskiej rachunkowosci to okres
zmian w postrzeganiu roli ksiegowego. Jest to czas odchodzenia od ste-
reotypu ksiegowego wykonujacego stricte techniczne funkcje rachunko-
wosci na rzecz osoby odpowiedzialnej za dostarczenie informagji finan-
sowej wspomagajacej proces podejmowania decyzji. Poczatek XXI w. to
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rowniez otwarcie polskich ksiegowych na rozwiazania zawodowe
w skali miedzynarodowej, a przez to dopasowywanie polskich przepi-
sow do Miedzynarodowych Standardéw Rachunkowosci.

Obecnie zakres czynnosci ksiegowego jest szeroki, stad nieuniknione
staje si¢ zdobywanie przez niego specjalizacji. Mozna powiedzie¢, ze
ksiggowy staje si¢ ,,omnibusem” w przedsigbiorstwie — osobg posiadaja-
ca elementarna i niezbedna wiedze o nim. Ksiggowy to innymi stowy
kopalnia wiedzy o jednostce, w ktorej jest zatrudniony. Wydaje sie na-
wet, ze ,ogarniecie” przez ksiegowego przedsigbiorstwa jako catosci jest
dla niego kwestig honoru i ambicji. Sposdb zatrudniania pracownikow,
prowadzenia rozliczen publiczno-prawnych, audyt wewnetrzny, do-
radztwo ksiegowe, zarzadzanie finansami przedsigbiorstw czy control-
ling to aspekty, ktére znajduja si¢ w obszarze jego zainteresowania.
Wszystko to wskazuje, ze wspoélczesny ksiegowy musi mie¢ swiado-
mos¢ permanentnego poglebiania wiedzy i zdobywania nowych umie-
jetnosci, zwlaszcza w sytuacji czesto zmieniajacych sie przepisow
prawnych.

Przetom XX i XXI w. uwidacznia trendy zwigzane m.in. ze zlecaniem
ustug ksieggowych za granice, tzw. offshoring. Swiatowymi potentatami
w tej dziedzinie sg Indie i Chiny. Roéwniez i w Polsce widocznie zauwa-
zalna jest dziatalno$¢ przedstawicielstw $wiatowych koncernow. Po-
wstaja one ze wzgledu na dogodne polozenie geograficzne naszego kra-
ju, cztonkostwo w Unii Europejskiej, konkurencyjne koszty pracy, ktore
sa nizsze niz w krajach Europy Zachodniej. Nie bez znaczenia jest fakt,
ze w Polsce jest duza liczba osdéb, ktére maja wyzsze wyksztalcenie, po-
stuguja sie jezykami obcymi, a takze s doskonale przygotowane do pra-
cy.

Wedtug przeprowadzonych badan, przyktadowo osoby z uprawnie-
niami do ustugowego prowadzenia ksiag uwazaja, ze oferty duzych cen-
trow ksiegowych nie sa dla nich w pelni satysfakcjonujace. W przypadku
specjalistow wysokie wymagania nie idq w parze z atrakcyjnym wyna-
grodzeniem. Ksiegowi i konsultanci podatkowi narzekaja z kolei na zbyt
waska specjalizacje. Potwierdza to Z. Luty, ktory uwaza, ze osoby pracu-
jace w centrach ksiegowych maja jedynie wydzielony odcinek dokumen-
tacyjny obejmujacy dekretacje faktury czy RW, wykonujac tylko te jedna
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czynnos¢. Wedlug niego taka osoba nie realizuje si¢ w pelni jako ksiggo-
wy, ktéry ogarniatby catos¢ ksiegowosci w firmie, tacznie ze sprawoz-
dawczos$cia i analiza danych finansowych. Z tego punktu widzenia
z pewnoscia nie jest to atrakcyjna praca.

Opierajac si¢ na badaniach statystycznych, mozna stwierdzi¢, ze
ogolna liczba pracujacych ksiegowych jest znaczna. W roku 1999 stano-
wita ona 2,4% ogoétu zatrudnienia w kraju, a w 2003 r. zwigkszyta sie do
2,9%. W okresie tym odnotowano znaczny, bo 11%, wzrost zatrudnienia
ksiggowych przy ogoélnym spadku liczby pracujacych. W rezultacie co
35. zatrudniony wykonywal w tamtym okresie zawodd ksiegowego. Takie
tendencje sprzyjaja niewatpliwie znacznej atrakcyjnosci tego zawodu
i pozwalaja na zaliczenie go do elit profesji finansowych w spotecznej
hierarchii zawodow, co nie powinno rowniez pozostawac bez wptywu
na korzystniejsze place.

Podsumowujac rozwazania zawarte w artykule trzeba podkresli¢, ze
zawod 0séb zajmujacych sie rachunkowoscia przeszedt duze przeobra-
zenia. Wspotczesny ksiegowy moze korzysta¢ z wiedzy znajdujacej sie
wlasciwie na wyciagniecie reki. Ogdlnie dostepne programy kompute-
rowe, roznego rodzaju serwisy poruszajace problematyke rachunkowo-
$ci bardzo utatwiajg prace. Ksiegowy XXI wieku musi w sposob precy-
zyjny i wrecz sprytny poruszad si¢ po ,gaszczu” przepiséw prawnych.
Nie moze bazowac na raz zdobytej wiedzy. Musi ja permanentnie aktu-
alizowa¢. Musi réwniez radzi¢ sobie z tzw. szumem informacyjnym,
ktory towarzyszy mu w pracy. Jest to zadanie trudne, dlatego musi row-
niez posiada¢ odpowiednie cechy charakterologiczne, taki jak: cierpli-
wosc¢ i opanowanie, ktore gwarantujg, ze w jego zyciu nie nastgpi proces
wypalenia zawodowego. Tradycja zawodu ksiegowego pozwolita
wzbudzi¢ szacunek spoteczny. Ow szacunek mozliwy jest dzieki ofiarnej
pracy pokoleni osdb, ktére staraty si¢ zadbac o dobre imie¢ dla tego zawo-
du. Ksiegowi doby wspolczesnej musza mie¢ tego swiadomos¢. Nie
mozna przekresla¢ tego, co zostalo wypracowane przez trudne lata rze-
czywistosci PRL. W celu uwiarygodnienia zawodowej rzetelnosci polscy
ksiggowi maja mozliwosc¢ korzystania ze spisanych norm etycznych, kto-
re zawarte sa Kodeksie Zawodowej Etyki w Rachunkowosci. Kodeks jest
zrédtem prawa honorowego, nie ma wiazacej mocy prawnej. Niemniej
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jednak stosowanie si¢ do wytycznych w nim zawartych pomaga reali-
zowac podstawowe zatozenia rachunkowosci. Normy etyczne okreslaja
sposOb pracy ksiegowych, wspierajq ich w takich dziataniach, ktére gwa-
rantuja wykonywanie pracy w sposob uczciwy, zgodny z poszanowa-
niem litery prawa, niekonfliktowy i sumienny.

Niniejszy artykul jest syntetyczna kompilacja fragmentéw pochodza-
cych z nastepujacych zrédet literaturowych (zob. [Messner 2007, s. 3; Holda,
Pociecha 2004, s. 23; Sulowska 2003, s. 726-729'; Mierzejewski 2007, s. 53;
Dobija 2005, s. 47-492; Zalewski, Pokojska 2007, s. 8; Karpinski, Paradysz
2005, s. 20]).
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Pawel Zuraw

An outline of an accountant™s job within the space
of political changes in Poland

Summary

This article’s aim is to present the most important crucial mo-
ments in the process of evolution of the accountant’s job within
the space of the last century. The article does not take up the sub-
ject matter of changes which appeared in the profession of people
dealing with accountancy in the accurate and exhaustive way, for
the sake of the volume limit. It touches upon the most crucial
facts which exerted an influence on the current shape of the ac-
countant’s job. The article contains among others: memories of
a retired accountant who describes the way and character of his
job done several years ago and a short profile of doing the job in
the present times. The article also presents the dates of passing
the key decree and the act normalizing the functioning of the ac-
countancy in Polish economic units in the last two decades.



I1I.
Z DOSWIADCZEN ZAGRANICZNYCH






Seria SWSPiZ w Lodzi: PRZEDSIEBIORCZOSC i ZARZADZANIE
Tom XI — Zeszyt 13 — 2010 —ss. 201-215

Gniewomir Pientkowski
SWSPiZ w Lodzi

Funkcjonowanie systemu reagowania kryzysowego
na przyktadzie Standw Zjednoczonych

1. WSTEP

Na pewnym etapie rozwoju panstwa, gtéwnym celem instytucji, odpo-
wiedzialnych za zapewnienie bezpieczenstwa panstwa jest opracowanie
tzw. systemdw reagowania kryzysowego. Bez wzgledu na rozwdj sytuacji
polityczno-ekonomicznej, w  ktorej znajduje si¢ dane panstwo systemy
przybieraja podobne ksztatty!. Dlatego SRK — system reagowania kryzyso-
wego mozemy zdefiniowac jako bardzo zlozony, lecz czesciowo mobilny
system spoteczno — administracyjno — gospodarczy, ktdrego najwazniej-
szym zadaniem jest stopniowe, ale skuteczne przeciwdziatanie wszystkim
kategoriom powstajacych zagrozen kryzysowych, przy pomocy wszelkich
dostepnych srodkow i sil, na bazie przyjetej struktury organizacyjnej,
w ramach obowigzujacego na danym terytorium porzadku prawnego.
Okreslony w ten sposéb system reagowania kryzysowego jest oparty na
kilku zasadniczych filarach, do ktérych naleza: okreslony porzadek prawny
i zobowiazania instytucji publicznych, wyspecjalizowane kadry, jasno okre-
Slone kompetencje organdw administracyjnych, strumienie informadiji i or-
gana kierownicze; przeplywy fizyczne i zasoby materiatowe?.

Artykut przedstawia strukture oraz cele i zadania systemu reagowa-
nia kryzysowego Standéw Zjednoczonych. Jego analiza jest wazna pod

! B .R. Rubin, B.D. Jones, Prevention of Violent Conflict: Tasks and Challenges for the
United Nations, Global Governance, Vol. 13/2007 s. 391-408.
2K. Ficon, Inzynieria zarzqdzania kryzysowego, BEL, Warszawa 2007r. s. 227.
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wzgledem teoretycznym jak i praktycznym. Ukazuje nam USA jako kraj,
ktéry scalajac i przeksztalcajac do$wiadczenia innych panstw tworzy
system reagowania kryzysowego, ktory w wielu przypadkach stanowi
wyktadnie dla innych paristw.

2. ZARYS TEORII REAGOWANIA KRYZYSOWEGO

Fundamentami systemu reagowania kryzysowego sa: uregulowania
prawne i przejrzyste procedury administracyjne;zasoby kadrowe,
informacyjne i materiatowo — techniczne;jednostki i oddziaty ratownicze
oraz transportowe (rys. 1)3.

Rysunek 1. Filary Systemu Reagowanie Kryzysowego

Sy stem
Reagowania
Kryzysowega
Organa
administracyjne i
jednostki
wykonawcze

Strumienie informacyjno -
decyzyjne

Akty prawne, przepisy, rozpoizadzenia

Procedury formalne irozporzadzenia
wykenawcze

Zasohy kadrowe, informacyjne i materialowao - techniczne.

Jednostki ratownicze, gasnicze, ewakuacyjne, specjalne, policja i
wojsko.

Zrédio: opracowanie na podstawie: Ficon K., Inzynieria ..., op. cit., s. 228.

Najwazniejsza podstawa dobrego funkcjonowania systemu reago-
wania kryzysowego sa akta, uregulowania prawne oraz decyzje i rozpo-
rzadzania administracyjne, ktére w zasadzie odpowiadaja za odpowied-
nie struktury organizacyjne. W konsekwengji tych postanowien, stop-
niowo powolywane sa wyspecjalizowane instytucje oraz organy kiero-

3K. Ficon, Inzynieria ... op. cit., s. 227.
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wania, ktdre zajmuja si¢ obstuga strumieni informacyjnych oraz jednost-
ki wykonawcze, najczesciej odpowiedzialne za szybka realizacje proce-
sow fizycznych, w oparciu o otrzymywane z urzedoéw centralnych $rod-
ki finansowe i posiadane zasoby materiatowe. W okreslonym momencie
rozwoju systemu reagowania kryzysowego ogolne uregulowania praw-
ne moga okazac si¢ niewystarczajace w sytuacjach szczegolnie groznych
i niebezpiecznych, np. w przypadku sytuacji kryzysowej na wielka skale
i bardzo duzej liczbie ofiar oraz rozleglych zniszczeniach. Z tej przyczy-
ny w wielu spoleczenstwach, w takich wypadkach, przewiduje si¢ za-
wieszenie obowigzujacych norm prawnych i wprowadzenie nowych,
czesto rygorystycznych uregulowan, wedlug zaistniatej potrzeby i sku-
tecznego przeciwdziatania rozwojowi zaistniatej sytuacji.

Funkcjonowanie systemdéw reagowania kryzysowego jest czesto zwia-
zane z wybuchem wojny, lub lokalnego konfliktu. Podejmowane srodki sa
bardzo ograniczone®. Charakteryzuja si¢ wtedy brakiem dopracowania,
spowodowanym mata iloscig czasu na przeanalizowanie wszystkich szcze-
gotow w celu rozwiazania konfliktu, jak i niewystarczajaca iloscia informa-
qji, potrzebnych do jego szybkiego zakoniczenia®. Wprowadzenie systemu
reagowania kryzysowego powoduje konieczno$¢ ograniczenia rozprze-
strzeniania si¢ go na inne terytoria, pelnego odizolowania przy uzyciu
wszystkich mozliwych srodkéw, tacznie z tymi, ktére tamiq prawa cztowie-
ka i cale ustawodawstwo migdzynarodowe’. Tymczasowe dziatania, po-
dejmowane przez rzady czesto opierajq si¢ na maksymie Tukidydesa, ktory
powiedziat, ze ,silni dzialaja jak moga, a stabi cierpia, jak musza®”’, co
W pewnym sensie stanowi powazne zagrozenie dla przetrwania i istnienia
niektorych panstw na swiecie (zobacz: rys. 2)°.

K. Ficon, Inzynieria ....op. cit., s. 228.

SP. Wallensteen, Understanding Conflict Resolution War, Peace and The Global System,
Sage, Londyn 2002, s. 16-17.

¢ K. Ficon, Stosunki miedzynarodowe jako cybernetyczny uktad ze sprzezeniem zwrotnym,
ZN AMW, nr 3/2005.

’C.R. Mitchell, The Structure of International Conflict, Macmillan, Londyn 1981, s. 55-59.

8 N. Chomsky, Interwencje, Sonia Draga, Katowice 2008, s. 150.

9 Ibidem, s. 150.
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Rysunek 2 Piramida celow reagowania kryzysowego

wnioskow

Zwlaczanie skutkdw
zagrozen

Likwidacja przyczyny zagrozen.

Zagrozenia

Zrédto: K. Ficon, Inzynieria ... op. cit., s. 229.

Funkcjonowanie Systemu Reagowania Kryzysowego musi by¢ w pew-
nym stopniu rozpatrywane na tle hierarchicznego systemu bezpieczen-
stwa, ktory moze by¢ determinowany przez caly szereg potencjalnych za-
grozen. Jesli przyjmiemy jako podstawe klasyfikacyjna kryterium zasiegu
przestrzennego, ogot potencjalnych zagrozent mozna podzieli¢ wedtug na-
stepujacych kategorii: zagrozenia lokalne; zagrozenia sektorowe; zagroze-
nia regionalne; zagrozenia krajowe; zagrozenia miedzynarodowe (rys. 3)™°.

Jedna z gléwnych determinant systemu reagowania kryzysowego
jest jego bardzo duza gotowos¢ operacyjna do szybkich, dobrze zorgani-
zowanych dzialann we wszystkich warunkach srodowiskowych, klima-
tycznych oraz technicznych. Zasadnicza cecha, wyrdzniajaca systemy
reagowania kryzysowego jest ich wysoka mobilnos¢ do dziatani opera-
cyjnych, przeanalizowana i przygotowana w taki sposdb, aby mogta by¢
uzyta w réznych warunkach przestrzennych, o kazdej porze dnia i nocy.
Najwigeksze wymogi sprawnosci operacyjnej sprawily, ze systemy re-
agowania kryzysowego funkcjonuja zazwyczaj w historycznie spraw-
dzonym trybie, opartego na standardach dowodzenia wojskowego, z za-

10K. Ficon, Inzynieria ... op. cit., s. 231.
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chowaniem ostrych praktyk i procedur, ktore sa przypisane tej formie
kierowania w ekstremalnych warunkach sytuacji kryzysowej'.

Rysunek 3. Podstawowa klasyfikacja systemu zagrozen

Zagrozenia
Miedzynarodowe

Zagrozenia Krajowe
Zagrozenia Regionalne
Zagrozenia Sektorowe

Zagrozenia Lokalne

Zrédto: K. Ficon, Inzynieria zarzqdzania kryzysowego: podejécie systemouwe, op. cit., s. 231.

Stworzenie podstawowego systemu reagowania kryzysowego ma na
celu zdefiniowanie zagrozen oraz stworzenie strategii bezpieczenstwa
panistwa'?. Koncepcja kompleksowego lub tak jak uwazajq inni — catoscio-
wego podejScia do systemoéw reagowania kryzysowego jest atrakcyijna,
poniewaz moze w pewien sposob ingerowac w jeden system catoksztattu
zagadnien, zwigzanych z utrzymaniem bezpieczeristwa miedzynarodo-
wego. Zaczyna si¢ to od stwierdzenia, ze w obliczu globalnych wyzwan,
do ktorych mozemy zaliczy¢ terroryzm, zorganizowana przestepczos¢ czy
rozwdj na masowa skale broni masowego razenia, bezpieczenstwo stracito
swdj narodowy wymiar. W ramach rozwoju poszczegdlnych elementéw
skladowych przewidzianych dla pewnych dziedzin bezpieczenstwa, two-
rzy sie¢ czesto odrebne systemy reagowania przewidziane dla szczegol-
nych aspektow zabezpieczenia i rozwoju tych systemow!?.

Ulbidem s. 232.

12 ]. Snyder, Democratization and the Danger of War, International Security, vol. 20
1/1995, s. 5-16.

13 R. Kuzniar, Polityka i Sita, Scholar, Warszawa 2005, s. 242.
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Systemy reagowania kryzysowego naleza do klasy olbrzymich i bar-
dzo zlozonych systeméw spoteczno-administracyjnych, ktoére sa badane
wedtug roznych kryteriéw. Z szerokiej gamy przyjetych kryteridéw w struk-
turze systemu reagowania wyrdzniamy aktywne oraz pasywne metody
dziatania. Efektywne funkcjonowanie tych elementéw warunkuje odpo-
wiednia infrastruktura systemowa'.

Dziedzing podmiotowosci systemu reagowania kryzysowego repre-
zentuja m.in.: organy administracji publicznej (rzadowej, samorzado-
wej);0g0l personelu zaliczanego do okreslonych zasobdéw kadrowych;
specjalistyczne organy decyzyjne i komorki kierownicze; podmioty oraz
jednostki wykonawcze realizujace okreslone procedury. Z kolei w obsza-
rze przedmiotowym mozemy wyodrebni¢ takie elementy jak: podstawy
normatywno-prawne i uregulowania legislacyjne; zasoby wiedzy specja-
listycznej, umiejetnosci oraz informacje; zbiory podejmowanych decyzji
i poleceni; zasoby materialowo-techniczne oraz logistyczne (rys. 4)%.

Rysunek 4. Funkcjonowanie podmiotowo — przedmiotowe systemu reagowania

kryzysowego

*Jednostki
Wykonawcze

sAdministracja
Publiczna

Akty
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Zasohy
Materiatowe

Wiedza, i
umiejetnosci

Decyzje,
meldunki

*Potencjat
Kadrowy

Organa
Kierownicze

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: K. Ficon, Inzynieria..., op. cit., s. 233.

K. Ficon, Inzynieria ....op. cit., s. 233.
15 Ibidem, s. 233.
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3. MODEL ZARZADZANIA KRYZYSOWEGO W USA

Amerykanska teoria reagowania kryzysowego, wywodzi swe po-
czatki i praktyczne zastosowanie z dawnej przeszlosSci. Amerykanie
przywiazuja olbrzymia wage do doswiadczen historycznych, nawet tych
bardzo odleglych w czasie. Spowodowane jest to pobudzeniem wy-
obrazni i mozliwos$cig poréwnania sytuacji dwczesnej i obecnej, co umoz-
liwia wysnucie wnioskdéw o znaczeniu praktycznym®®.

Jednym z pierwszych przykladow, ktore zostaly zapamietane przez
pozniejszych kolonistow dotyczyly pozaru w Londynie w 1666 roku,
w ktdrym przez kilka dni sptoneto prawie 13 tysiecy domdéw na obszarze
2/3 miasta'’.

Poczatek XX wieku przynidst w Europie rozwoj broni chemicznej
i przerazenie bombardowaniami obiektéw cywilnych. To zachecito USA
do organizowania zrebdéw instytucji, ktdre pdzniej nazwano obrona cy-
wilna. W 1916 r. Kongres uchwalit US. Army Appropriations Act, pierwsza
legislacje z zakresu obrony cywilnej. Zatozyt tez Rade Obrony Narodowej
(Council National Defense — CND). CND zalozyta Biuro Przemystu Wojen-
nego (War Board Industries) i zachecila stany, aby tworzyly stanowe rady
obrony, te za$ zachecano, aby utworzyly lokalne rady obrony. W roku 1939
prezydent Franklin Roosevelt wygtosit oswiadczenie o szpiegostwie, w ktd-
rym wezwal wszystkich obywateli, facznie z urzednikami stanowymi i lo-
kalnymi, do informowania FBI o sytuagcji, ktore mogltyby zagrazac bezpie-
czenstwu panstwa. Pézniej Roosevelt zatozyt Urzad Zarzadzania pod-
czas Naglych Wypadkow (Office of Emergency Management — OEM). Dzia-
falno$¢ koordynacyjna OEM zostata zwiekszona w czasie Swiatowego
kryzysu gospodarczego m.in. o zadania dotyczace ochrony doméw od-
danych w zastaw. W roku 1941 Roosevelt rozwigzal CND i zatozyt
Urzad Obrony Cywilnej (Office of Civil Defense —OCD) w ramach Urzedu
Planowania na czas Naglych Wypadkow (Office of Emergency Planning —
OEP). OCD zostal potaczony z istniejacymi dotad strukturami w sie¢ 44
stanowych i tysiaca lokalnych rad obrony. W grudniu 1949 r. prezydent

16 J. Gryz, W. Kitler, System reagowania kryzysowego, wyd. Adam Marszatek, Torun
2007, s. 82.
17 Ibidem, s. 82.
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Harry S. Truman zatozyt Federalna Administracje Obrony Cywilnej (Fe-
deral Civil Defense Administration — FCDA). W tym czasie reagowanie na
kleski i katastrofy nalezato do kompetencji samorzaddéw lokalnych’s.

Obrona cywilna w USA przeszta dtuga droge czestych zmian organi-
zacyjnych. Wystepowata jako urzad podlegly prezydentowi, nastepnie
na siedem lat (1951-1958) uzyskata samodzielnos¢. Przez kolejne cztery
lata jako Urzad Mobilizacji Cywilnej i Obrony podlegata znowu prezy-
dentowi (1958-1961), pdzniej przez osiem lat (1961-1968) podlegajac
prezydentowi, utworzyta Urzad Planowania na Naglte Wypadki. W la-
tach 1961-1972 jako Urzad Obrony Cywilnej funkcjonowata w skladzie
Departamentu Sit Ladowych, po czym w latach 1972-1979 dziatata jako
samodzielna Agencja Przygotowania Obrony Cywilnej. W okresie zimnej
wojny obrona cywilna przygotowywata sie do dziatania w warunkach
wojny jadrowej. Likwidacja skutkow klesk zywiotowych i katastrof wy-
magajacych reagowania federalnego i pomocy w odbudowie zapewniata
Federalna Administracja Pomocy podczas Katastrof (Federal Administra-
tion Assistance Disaster) utworzona w Departamencie Budownictwa
i Rozwoju Miast. W tym czasie liczne huragany i trzesienie ziemi w po-
ludniowej Kalifornii w 1971 r. skupily uwage wtadz na kleskach zywio-
lowych co pozwolito ulepszy¢ podstawy prawne reagowania. Na przy-
ktad w 1968 r. National Flood Insurance Act poprawil ochrone przed po-
wodziami, a w 1974 r. Disaster Relief Act stworzyt solidne podstawy ogta-
szania przez prezydenta stanu kleski®.

Prezydent powotat (31 marca 1979 r.) Federalna Agencje Zarzadzania
w Nagtych Wypadkach (Federal Emergency Management Agency — FEMA).
Nowa agencja wchioneta agengje i stuzby zajmujace si¢ ubezpieczeniami,
kontrola przeciwpozarowa, przygotowaniami do pomocy spolecznej,
stuzby meteorologiczne, administracje¢ pomocy podczas katastrof i agen-
gje przygotowania obrony cywilnej Departamentu Obrony. Pierwszy
dyrektor agencji, John Macy, podkreslal podobienstwa pomiedzy przy-
gotowaniami do klesk zywiolowych i do obrony cywilnej. FEMA rozpo-
czeta rozwijanie Zintegrowanego Systemu Zarzadzania w Naglych Wy-
padkach, ktéry wyposazono w systemy kontroli i ostrzegania wspdlne

18], Gryz, W. Kitler, System ..., op. cit., s. 83.
19 Ibidem, s. 83—-84.
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dla naglych wypadkéw od matej skali po wojne. Agencja realizowata
w tamtych latach zadania zwigzane z przyjeciem masowego naptywu
uchodzcow kubanskich, wypadkiem radiacyjnym w elektrowni jadrowej
Three Mile Island, z likwidacja nastepstw huraganu Andrew w 1992 r.
W roku 1993 prezydent Clinton mianowat Jamesa L. Witta na stanowisko
nowego dyrektora agencji. Zainicjowal on rozlegle reformy zmierzajace
do poprawy ratownictwa i operacji odbudowy oraz skupienia uwagi na
pomocy ofiarom klesk i katastrof. Jednoczesnie koniec zimnej wojny po-
zwolit przenie$¢ ograniczone zasoby agencji z zadan obrony cywilnej na
pomoc w usuwaniu skutkow klesk i katastrof. Po 11 wrzesnia 2001 r.
Prezydent G. W. Bush wyznaczyl nowego dyrektora Joe M. Allbaugha.
Zapoczatkowal on dzialania w przygotowaniu zrebéw narodowego sys-
temu ochrony kraju i przetestowal agencje w zupelnie nowych warun-
kach?.

Agencja skoordynowata swoja dziatalnos¢ z niedawno utworzonym
Urzedem Bezpieczenstwa Wewnetrznego (Office of Homeland Security)
i Urzedem Narodowych Przygotowart FEMA w zakresie szkolenia ra-
townikow i pozyskania sprzetu do reagowania na skutki broni masowe-
go razenia. W marcu 2003 r. FEMA dotaczyta do 22 innych federalnych
agencji, programow i biur w skladzie Departamentu Bezpieczenstwa
Wewnetrznego (Department of Homeland Security), kierowanego przez
sekretarza Toma Ridge'a. Zapoczatkowalo to zintegrowane i skoordy-
nowane podejscie USA do problematyki bezpieczenstwa narodowego
w nagtych wypadkach i podczas katastrof — zaréwno naturalnych, jak
i spowodowanych przez cztowieka. Dzisiaj FEMA jest jednym z czterech
gléwnych dziatow DHS. Okolo 2 tys. pelnoetatowych pracownikéw
w stuzbie Przygotowan na Naglte Wypadki oraz w Dyrektoriacie Reago-
wania jest wspieranych przez ponad 5 tys. stalych rezerwistow — ratow-
nikow. Wojna z terroryzmem przyspieszyta prace nad zorganizowaniem
w USA - jak sie ocenia — najnowoczesniejszego i najwydajniejszego w
Swiecie systemu zarzadzania reagowaniem kryzysowym. Prezydent
Bush w dyrektywie dotyczacej bezpieczeristwa wewnetrznego (HSPD)-5
skierowal uwage na wdrozenie w USA, poczawszy od 2004 r., nowego
Narodowego Planu Reagowania (NRP), ktory wprowadza nowe federal-

27, Gryz, W. Kitler, System ... op. cit., s. 84.
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ne struktury koordynacji, zdolnosci i zasoby do zunifikowanego, wielo-
aspektowego zarzadzania reagowaniem na wszystkie zagrozenia wyste-
pujace na terenie kraju. To podejscie jest unikalne w skali swiatowej i sie-
ga daleko, jako ze po raz pierwszy eliminuje si¢ krytyczne luki i wysta-
wia zrownowazone sily i $rodki do zarzadzania reagowaniem na cate
spektrum zagrozen, od prewencji, poprzez przygotowanie, reagowanie
i odbudowe zniszczen — po atakach terrorystycznych, kleskach zywioto-
wych i innych nagtych wypadkach?..

W Stanach Zjednoczonych System Reagowania Kryzysowego repre-
zentuje najwyzszy poziom kierowania strategicznego i funkcjonuje prak-
tycznie w sposob ciagly niezaleznie od poziomu zagrozen i stanu bez-
pieczenstwa. Gtownym jego zadaniem jest ciagle przeszukiwanie prze-
strzeni zagrozen i stosownie do stanu odpowiedniego kryterium procen-
towego identyfikowanie, klasyfikowanie i diagnozowanie wykrytych
zagrozen. W zaleznosci od stopnia sklasyfikowanych zagrozen urucha-
miany jest ewentualnie System Kierowania Operacyjnego bazujacy na
doraznie powolywanych do dziatani Sztabach Kryzysowych. Rozwinigcie
mobilnego stanowiska Systemu Kierowania Operacyjnego powoduje, ze
przejmuje ono funkgje stacjonarnego Systemu Reagowania Kryzysowego
i wykonuje swoje zadania do momentu zazegnania danego niebezpie-
czenstwa i powrotu do normatywnego stanu bezpieczenstwa, definio-
wanego jako zadawalajacy. Wowczas ponownie reaktywowane jest sta-
cjonarne stanowisko kierowania Systemem Reagowania Kryzysowego,
a mobilne stanowisko Systemu Kierowania Operacyjnego jest rozwiazy-
wane. Strategiczny System Reagowania Kryzysowego po dokonaniu
pelnej identyfikacji, klasyfikacji i diagnozy zaistnialego zagrozenia po-
dejmuje decyzje o nieuchronnosci zagrozenia. Decyzja ta polega na wy-
pracowaniu binarnej alternatywy:
> neutralizacji (eliminacji) zagrozen,
> zwalczania skutkow zagrozen?.

Skuteczna walka z zagrozeniem, zwlaszcza z terroryzmem w pan-
stwie wymaga koordynacji — uzgadniania wzajemnego dzialania, wspot-

7. Gryz, W. Kitler, System ..., op. cit., s. 85.
2 K. Ficon, Inzynieria...., op. cit., s. 247-250.
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dziatania — wielu stuzb w ramach tworzonych systemow zarzadzania
kryzysowego. W tym celu USA organizuje odpowiednie struktury, ktore
maja za zadanie zapewnic¢ wtasciwe funkcjonowanie wszystkim elemen-
tom wchodzacym w sklad tego systemu. Niezwykle istotne jest wcze-
$niejsze przygotowanie — przyjecie odpowiednich rozwigzan organiza-
cyjnych i prawnych, aby w razie zamachu dziata¢ skutecznie, unikajac
chaosu i destrukcji. Wszystkie podmioty w panstwie przewidziane do
zwalczania terroryzmu powinny by¢ permanentnie przygotowywane do
podjecia skutecznych dziatani, udzielania sobie wsparcia i wzajemnej
pomocy w dziataniach antyterrorystycznych — zgodnie z zadaniami, ja-
kie realizujg w ramach struktur panstwowych oraz poszczegdlnych or-
ganizacji. Stanowi to gwarancje, ze panstwo wypeinieni swdj konstytu-
cyjny obowiazek zapewnienia bezpieczenstwa swoim obywatelom. (zo-
bacz: rys. 5)%.

Nie mozna takze zapomina¢ o miejscu w amerykanskim modelu za-
rzadzania kryzysowego sil militarnych, zwlaszcza sil specjalnych, ktore
odgrywaja obecnie wazng rola w tworzonych systemach zarzadzania
kryzysowego. Nalezy zauwazy¢, ze obecnie tylko trzy panstwa dyspo-
nuja spojnymi sitami dziatajacymi w ramach tworzonych systemoéw re-
agowania kryzysowego i zdobyly znaczace doswiadczenie w dziedzinie
dziatan specjalnych: Stany Zjednoczone, Francja i Wielka Brytania. Jedy-
nie te trzy kraje sa w stanie prowadzi¢ operacje samodzielnie, poniewaz
maja do tego wystarczajace Srodki: wywiad, taczno$¢, transport i logisty-
ke. Zwiazek Radziecki takze mial taka zdolnos¢, ale Rosja juz raczej nie.
Najwiekszymi ekspertami pozostajq bezsprzecznie Brytyjczycy, zarowno
w sferze koncepcyjnej, jak operacyjnej. Jest to zapewne dziedzictwo II
wojny swiatowej, kiedy pod wptywem Davida Stirlinga, zalozyciela SAS,
dokfadnie zakreslono pole dziatania jednostek specjalnych i ich miejsce
w systemach reagowania kryzysowego. Kompetencje podzielone byly
nastepujaco: komandosi dzialaja na szczeblu taktycznym, a elementy
tajnych stuzb pracuja po cywilnemu u boku partyzantéw. Od tamtej po-
ry, nawet jesli te sztywne ramy musiaty ugiac¢ si¢ pod wptywem zmian
(SAS czesto dziataja bez mundurdéw, zwlaszcza w misjach kontrterrory-
stycznych lub jako wzmocnienie paramilitarne Secret Service), specjalne

2 K. Jatoszynski, Wspdlczesny wymiar antyterroryzmu, TRIO, Warszawa 2008, s. 219-221.
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jednostki brytyjskie byly wielokrotnie angazowane i miaty liczne okazje
wykazac sie skutecznoscia dziatania.

Rysunek 5. Struktura organizacyjna Narodowego Centrum Antyterrorystycznego USA
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Zrédto: K. Jatoszyniski, Wspétczesny wymiar antyterroryzmu, TRIO, Warszawa 2008, s. 220.

2 E. Denece, Historia oddziatow specjalnych, Bellona, Warszawa 2009 s. 218.
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Amerykanie oparli sw¢j system bezpieczenstwa o koordynacje na
najnizszych szczeblach administracyjnych - federalnym, stanowym, lo-
kalnym. Opracowanie takiego modelu mialo przyspieszy¢ skutecznos¢
i wydajno$¢ reagowania kryzysowego, aby doprowadzi¢ do sytuaciji,
w ktérej zmniejszono do minimum rozmiary zniszczen majatku publicz-
nego i ofiar wérdd ludnosci cywilnej. Trwajacy wiele lat rozwoj systemu
bezpieczenstwa narodowego USA obejmowat nie tylko jego weryfikacje,
ale i uzgodnienia sposobow oraz metod jego wykorzystania we wspot-
pracy z federalnymi, pafistwowymi, miejscowymi i innymi organizacja-
mi zajmujacymi si¢ zarzadzaniem kryzysowym w kraju. W tym systemie
wykorzystano najlepsze doswiadczenia z praktyk do szerokiego zakresu
mozliwych zdarzen multidyscyplinarnego zarzadzania kryzysowego,
polegajace na wspolpracy sektora publicznego z gospodarka w celu
przywrocenia jej sprawnosci oraz zapewnienia bezpieczenstwa i porzad-
ku publicznego?®.

4. PODSUMOWANIE

Koniec dwudziestego wieku oraz poczatek dwudziestego pierwsze-
go jest nacechowany zwigkszona iloscig kryzysow lokalnych, najczesciej
o charakterze niemilitarnym, wystepuje tez znaczny wzrost liczby kata-
strof naturalnych, czesto wywolanych dziatalnoscia cztowieka. Narusza
to zardéwno rzeczywiste, jak i subiektywne poczucie bezpieczenistwa spo-
feczenstw zamieszkujacych dane terytorium. Prawdopodobnie rozwoj
cywilizacji w duzej mierze przyczynil sie do wzrostu zagrozen ludzi
i Srodowiska, a rosnace potrzeby zapewnienia wlasnego bezpieczeristwa,
spowodowaly wzmozone zainteresowanie rozpoznawaniem sytuacji
kryzysowych.

Sytuacje kryzysowe charakteryzuje stan rzeczywistej badz odczu-
walnej utraty kontroli nad toczacymi sie¢ procesami, przy jednoczesnej
nieprzewidywalnosci rozwoju sytuacji i braku koncepcji na skuteczne jej
opanowanie. Nalezy wiec ogranicza¢ mozliwosci powstawania zagro-
zen, natomiast same zjawiska, rozumiane jako zagrozenie wystapienia

%]. Gryz, W. Kitler, System ..., op. cit., 85-86.
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sytuacji kryzysowych, to zjawiska powodujace stan niepewnosci i obaw,
czyli naruszajace poczucie bezpieczenstwa. Dziatania wladz przesuwaja
sie¢ zatem w kierunku zintensyfikowania przedsiewzie¢ zwigzanych
z wczesnym wykrywaniem oraz reagowaniem na wszelkiego rodzaju
zagrozenia, ktére moga wywotac sytuacje kryzysowe?.

System reagowania kryzysowego mozna okresli¢ jako skoordynowa-
ny wewnetrznie i tworzacy pewna cato$¢ dynamicznie si¢ rozwijajacy
uklad trzech zasadniczych podsystemoéw (podsystemu organdéw zarza-
dzajacych — aparatu zarzadzajacego; podsystemu powiazan informacyj-
nych wewnatrz organizacji; podsystemu metod i dziatan, czyli regut
funkcjonowania organizacji) realizujacych wspdlnie jeden zasadniczy cel:
obnizenie stopnia oddziatywania czynnikéw sytuacji kryzysowej na
funkcjonowanie organizacji, a w przypadku ich wystapienia minimaliza-
qgji ich wptywu i skutkéw. Samo zarzadzanie jest procesem decydowania,
ktore sklada sie z trzech faz: pozyskiwania, gromadzenia, przetwarzania
i dystrybugcji informacji. Organ zarzadzajacy jako element systemu re-
agowania kryzysowego — to uporzadkowany wg specjalnych rdl, uktad
trzech elementow (lub ich modyfikacja), z ktorych jeden peini role czlo-
nu decyzyjnego, drugi cztonu informacyjnego, a trzeci cztonu analitycz-
no-koncepcyjnego (sztabowego).

Proces reagowania kryzysowego rozumiany jest jako cykl decyzyjny,
obejmujacy fazy decyzyjne, etapy i czynnosci. Zwiazany jest z pozyski-
waniem, przetwarzaniem i wykorzystywaniem informacji. W jego wyni-
ku zostaje podjeta decyzja, wypracowany (sprecyzowany) zamiar, opra-
cowany model reagowania kryzysowego oraz zadania dla podmiotéw
(jednostek) wykonawczych bedacych w dyspozycji danego organu ad-
ministracji?.

2 Z. Stachowiak, J. Placzek, Wybrane problemy ekonomiki bezpieczeristwa, AON, War-
szawa 2002, s. 228-230.

2 W. Nowak, E. Nowak, Podstawy logistyki w sytuacjach kryzysowych z elementami za-
rzqdzania logistycznego, SWSPiZ, Lodz — Warszawa 2009 s. 159-160.
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The role of crisis management system: U.S. example
Abstract

The hereby thesis concerns the research on the genesis of U.S. cri-
sis management system. The object of the analysis is to demon-
strate the influence of an extreme situation on development of
specific forms of this type of management. The aim of the analysis
is the research on the actions provided by the U.S. government.
The aim of the thesis is to present stages of the U.S. government
actions. With regard to the above, I included two issues into the
article:

— firstly, I presented of the historical background of U.S. crisis
management;

— secondly, I presented the development of specific forms of U.S.
crisis management;

I think that this article presents the phenomenon of U.S. crisis
management from a certain perspective which makes it possible to
understand actions undertaken by the U.S. government. Presenta-
tion of the international events gives the clear view of the U.S. cri-
sis management.





