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Wprowadzenie

Oddajemy do Panistwa rak kolejny zeszyt (10 w tomie XII) z cyklu
,Przedsigbiorczos¢ i zarzadzanie” wydawany przez SWSPiZ w Lodzi.
Zeszyt ten zawiera osiemnascie opracowan podzielonych na cztery cze-
Sci: Przedsigbiorczos¢ i innowacyjnosc jako podstawowe determinanty zarzq-
dzania, Wiedza o spoleczenstwie i bezpieczenstwo, Psychologiczne i zdrowotne
aspekty zarzqdzania oraz Dyskusje i polemiki. Tres¢ artykutow jest zrdézni-
cowana i stanowi wynik zaréwno studiow literaturowych, jak i badan
wlasnych autoréow. Zdecydowana wiekszos¢ opracowan dotyczy tema-
tow zwiazanych z zarzadzaniem.

Zarzadzanie staje sie coraz bardziej nowoczesnag, a jednoczesnie co-
raz bardziej powiazang z innymi dyscyplinami nauka, majaca funkcje nie
tylko poznawcze, ale réwniez aplikacyjne. Jej studiowanie pomaga¢ ma
zatem w podejmowaniu réznego rodzaju decyzji menedzerskich. Ich
prawidlowos¢ z cala pewnoscig jest niezbednym warunkiem do osia-
gniecia sukcesu w poszczegolnych firmach, a tym samym uzyskania wy-
sokiej stopy wzrostu gospodarczego w poszczegolnych krajach, a takze
w skali globalnej. W réznorodnych modelach makroekonomicznych
czynnikami gwarantujacymi wzrost gospodarczy w dlugim okresie jest
wprawdzie systematyczne zwigkszanie istniejacych zasobow natural-
nych, ludzkich i kapitatowych. Ich odpowiednikami s trzy podstawowe
czynniki produkcji: ziemia, praca i kapital. Warto jednak zaznaczy¢, ze
niekiedy eksponowane sa dodatkowe czynniki wytworcze, do ktdrych
zalicza si¢ miedzy innymi organizacje, przedsigbiorczo$¢ i innowacyj-
noscl.

! Organizacje jako czwarty czynnik produkgji juz na przetomie XIX i XX w. uznawat
angielski ekonomista A. Marshall. Z kolei piszacy w pierwszej potowie XX w. Austriak
J. Schumpeter uwazat, ze do czynnikdw wytwdrczych nalezy zaliczac takze przedsiebior-
czos¢. Ponadto Schumpeter jako pierwszy z wielkich ekonomistéw stworzyl nowoczesne
podstawy teorii innowacyjnosci, uznajac ja za kluczowa determinante rozwoju gospo-
darczego.



6 Wprowadzenie

Podejscie takie uzna¢ nalezy za jak najbardziej prawidlowe, gdy
wezmie si¢ pod uwage wyrazne przewartosciowanie roli czynnikéw
produkgji w rozwoju gospodarczym. O bogactwie narodéw coraz cze-
Sciej nie decyduja bowiem zasoby naturalne i kapitat trwaty, ale kapitat
wiedzy i innowacyjnoéé. Swiadczy¢ moga o tym przyktady m.in. Finlan-
dii, Tajwanu, Singapuru czy Szwajcarii. Niewatpliwy awans cywilizacyj-
ny i sukcesy ekonomiczne kraje te w ogromnej mierze zawdzigczaja
wprowadzaniu gospodarki opartej na wiedzy i innowacjach.

Teoretyczne i praktyczne aspekty zwiazane z ponadpodstawowymi
(poza praca, ziemiq i kapitalem) czynnikami produkgji stanowia takze
wazny kierunek badan w nauce o zarzadzaniu. Tym zagadnieniom po-
Swiecona jest pierwsza czes$¢ niniejszego zeszytu zatytutowana Przedsie-
biorczos¢ i innowacyjnosc jako podstawowe determinanty zarzqdzania. W cze-
Sci tej zawarto siedem artykutow.

W pierwszym z nich, noszacym tytul Podnoszenie jakosci zasobdw
ludzkich w sektorze MISP jako punkt wyjscia do zwigkszenia ich konkurencyjnosci
na Swiecie, Barbara Kaminska i Franciszek M. Warzynski poruszaja
problematyke zwiazana m.in. ze specyfika zarzadzania personelem,
kierunkiem polityki personalnej oraz zalezno$ciami pomiedzy kultura
organizacyjna a zarzadzaniem personelem w polskich matych i $rednich
firmach w dobie globalizacji. Ponadto Autorzy skupiaja si¢ na
wyijasnieniu, dlaczego szkolenia sa jednym z najwazniejszych czynnikéw
ksztattujacych kulture organizacyjna przedsiebiorstw oraz przedstawiaja
wybrane wyniki badann na temat szkolen z zakresu zarzadzania
personelem. W podsumowaniu stwierdzaja oni, ze sukces w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem zalezy od jego konkurencyjnosci, rozumianej jako
zdolnos¢ i mozliwos¢ podejmowania skutecznej rywalizacji z innymi
podmiotami, takze z innych krajéw. Duze znaczenie w tym kontekscie
moga mie¢ warunki kulturowe.

W opracowaniu Headhunting — rozwiqzanie przejéciowe czy docelowy
model doboru pracownikéw w gospodarce rynkowej Krzysztof Gajdzinski
przedstawil rozwazania na temat istoty i celu procesu rekrutacji. Autor
podkresla, ze tego rodzaju proces tylko pozornie wydaje sie by¢ prosty.
W rzeczywistosci moze by¢ zupelnie inaczej. W tym kontekscie omdéwio-
na zostata geneza i sposéb dzialania headhunterow oraz poszczegolne
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etapy procesu rekrutacji pracownikéw do firmy. W podsumowaniu Autor
konkluduje, Zze w jego opinii ,headhunting jest jednym z przetomowych
wynalazkow gospodarki rynkowej i z pewnoscia jej nierozlacznym ele-
mentem”, a takze, iz nawet mniejsze przedsiebiorstwa powinny korzy-
sta¢ z agencji doradztwa personalnego jako przejSciowego sposobu na
odpowiednie zapetnienie swoich kadr najlepszymi kandydatami.

W kolejnym artykule pt. Ksztattowanie kultury jakosci w organizacji,
autorstwa Jerzego Szkody, opisane sg réznorodne czynniki charaktery-
zujace kulture jako$ci organizacji, dajace si¢ zidentyfikowac obszary jej
oddzialywania, a takze zachodzace zmiany oraz rola kierownictwa w
ksztaltowaniu kultury jakosci organizacji. W zakoniczeniu Autor stwier-
dza m.in., ze w kreowaniu i doskonaleniu jakosci w organizacjach do-
strzega sie mozliwosci tkwiace zarowno w czynnikach ,twardych”, ta-
kich jak technika i technologia, jak rowniez w czynnikach , migkkich”,
takich jak kultura jakosci. Istotne aspekty tej kultury tkwigq natomiast
w deklarowanych i przestrzeganych normach zarzadzania jakoscia
w organizacji (np. ISO 9000). J. Szkoda podkresla takze role kadry kie-
rowniczej najwyzszego szczebla w ksztattowaniu kultury jakosci, doda-
jac, ze wysoka jakos¢ produktdw uznanych firm na swiecie w duzej mie-
rze zawdzigczamy wilasnie zaangazowaniu tej kadry, graniczacym nie-
kiedy wrecz z obsesjq na punkcie jakosci.

W opracowaniu Headhunting — rozwiqzanie przejsciowe czy docelowy
model doboru pracownikéw w gospodarce rynkowej Krzysztof Gajdzinski
przedstawia rozwazania na temat istoty i celu procesu rekrutacji. Autor
podkresla, ze tego rodzaju proces tylko pozornie wydaje sie by¢ prosty.
W rzeczywistosci moze by¢ zupetnie inaczej. W tym kontekscie omdéwio-
na zostata geneza i sposéb dzialania headhunterow oraz poszczegolne
etapy procesu rekrutacji pracownikéw do firmy. W podsumowaniu Au-
tor konkluduje, ze w jego opinii ,headhunting jest jednym z przetomo-
wych wynalazkéw gospodarki rynkowej i z pewnoscia jej nieroztacznym
elementem”, a takze, iz nawet mniejsze przedsiebiorstwa powinny ko-
rzysta¢ z agencji doradztwa personalnego jako przejsciowego sposobu
na odpowiednie zapelnienie swoich kadr najlepszymi kandydatami.

Autorka kolejnego artykutu pt. Problemy badan innowacyjnosci przed-
sigbiorstw jest Alicja Karasek. Na wstepie podkresla ona, ze skuteczne
zarzadzanie procesami innowacji w przedsigbiorstwie wymaga ustalenia
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kryteriéw oceny przebiegu i efektow takiej dziatalno$ci. Zauwaza przy
tym, Ze istota i cechy charakterystyczne innowagji, takie jak wielowy-
miarowos¢, roztozenie efektow w czasie oraz ich réznorodnosé, kompli-
kuja badania innowacyjnosci firm. W tym kontekscie opisane sg kolejno:
specyfika, podstawowe problemy, btedy i wyzwania badan nad innowa-
cyjnoscia. W podsumowaniu typowo teoretycznego tekstu Autorka kon-
kluduje, iz wszelkie problemy i niescistosci zwiazane z innowacyjnoscia
przedsiebiorstw i jej pomiarem maja swoje zrédto w braku jednoznacz-
nego i precyzyjnego okreslenia podstawowych kategorii z niq zwiaza-
nych. Powoduje to, ze proby jakiegokolwiek szacowania warto$ci innowa-
cyjnosci czesto koncza sie daleko idacym uproszczeniem w postaci bted-
nego rozroznienia na przedsiebiorstwa innowacyjne i nieinnowacyjne.

Do problematyki innowacyjnosci firm nawiazuje takze Jacek Naz-
drowicz w opracowaniu Profil i kompetencje menedzera innowacji. Podkre-
$la on, ze rosnaca rola innowacji w funkcjonowaniu i rozwoju polskich
organizacji powoduje potrzebe powotania nowej roli osoby zarzadzajacej
— menedzera innowacji. W artykule przedstawiono krétka charaktery-
styke wspolczesnego menedzera, a nastepnie funkcje i profil menedzera
innowacji. W koncowej czesci opracowania Autor, m.in. na podstawie
wlasnych badan, ocenia predyspozycje polskich menedzeréw do kre-
owania innowagji.

W kolejnym artykule, autorstwa Lukasza Prysinskiego, pt. Szanse
rozwoju inwestycji niematerialnych w przemysle tekstylnym przyblizono spe-
cyfike inwestowania w niematerialne sktadniki majatku przedsigbiorstw
przemystu tekstylnego, ze wskazaniem trendow pojawiajacych sie w tej
materii w ostatnich latach. W artykule skoncentrowano si¢ na odpowie-
dzi na pytania: jakie kierunki inwestowania miaty miejsce w badanym
przemysle do czasu wstapienia Polski w struktury UE, jakie zmiany za-
szty po akcesji, jakie byly sposoby pozyskiwania kapitalu na wspomnia-
ne inwestycje oraz jakie bariery rozwoju inwestycji napotykaja przedsie-
biorstwa. W tym kontekscie opisane zostaly: tradycyjne kierunki inwe-
stowania w przemysle tekstylnym w Polsce, projektowanie przedsie-
wzie¢ inwestycyjnych, zrodla finansowania i kierunki inwestycji niema-
terialnych, a na koniec przyczyny stabosci polskich marek w przemysle
tekstylnym. Jedna z najwazniejszych konkluzji wynikajacych z artykutu
jest podkreslenie, ze bardzo waznym kierunkiem inwestowania w prze-
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mysle tekstylnym staja sie¢ marki, pomimo ze wciaz istnieje wiele barier
ich rozwoju, wérdd ktoérych najistotniejsze to: znaczna ilos¢ matych jed-
nostek, ograniczenia w pozyskiwaniu kapitatu, specyfika podazy, a tak-
ze stabo$¢ zwiazkow branzowych.

W kolejnym artykule zawarte sg rozwazania na temat praktycznych
aspektow gospodarczych naszego regionu. Problematyce tej poswiecony
jest artykul Iwony Staniec i Piotra Malickiego pt. Proces aplikowania i wy-
korzystania Srodkow z funduszy strukturalnych przez przedsigbiorstwa sektora
MSP w aglomeracji todzkiej. W prezentowanych rozwazaniach Autorzy
podjeli probe okreslenia wsérdd przedsiebiorstw z sektora MSP w aglo-
meragji todzkiej m.in. przyczyn ubiegania sie o fundusze unijne, a nastep-
nie takze przeznaczenia otrzymanych $rodkéw, zidentyfikowania zrodet
pozyskiwania informacji o funduszach unijnych oraz oceny skutecznosci
poszczegdlnych programdow operacyjnych. Ponadto w artykule zanalizo-
wano popularnos¢ tego rodzaju programéw, przyczyny odrzucenia nie-
ktorych wnioskow, czas oczekiwania na refundacje, stopienn zadowolenia
z ubiegania si¢ o $rodki unijne oraz wady procesu z tym zwigzanego.
Warte podkreslenia jest, ze tres¢ opracowania oparto na badaniach wta-
snych Autoréw, ktérzy w podsumowaniu stwierdzaja m.in., ze najsku-
teczniejszymi wnioskodawcami w aglomeracji 16dzkiej sa mate firmy,
a najpowazniejszymi wadami dzialajacego systemu sa skomplikowane
formularze wnioskowe oraz refundacja tylko kosztéw kwalifikowanych.

Pierwsza czes$¢ publikacji zakonczona jest artykulem autorstwa Ro-
berta Dygasa, Technology substitution model related to development of electri-
cal car industry. Autor na podstawie modelu dyfuzji technologii podej-
muje starania w celu objasnienia determinantu rozwoju rynku samocho-
dow elektrycznych. Poddaje analizie m.in. wzrost PKB, polityke ochrony
Srodowiska, poziom zaawansowania rozwoju technologii i infrastruktu-
ry, ceny ropy naftowej, a nawet nawyki zywieniowe kierowcow.

Druga czes¢ publikacji zawiera omdéwienie problemoéw dotyczacych
wiedzy o spoleczenstwie oraz bezpieczenstwa (przede wszystkim naro-
dowego). Problemy te w pewnym sensie traktowac¢ mozna jako egzoge-
niczne uwarunkowania szeroko pojetego procesu zarzadzania. Z drugiej
natomiast strony nauka o zarzadzaniu stanowi¢ moze funkcje aplikacyj-
ng, pomagajac w prawidlowym podejmowaniu decyzji menedzerskich
na szczeblu nie tylko przedsiebiorstwa, ale rowniez panstwa — niekiedy
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takze na plaszczyznie niezwigzanej do konca z jego ekonomiczna rola.
Tak moze by¢ na przyklad, jesli chodzi o sprawy zwigzane z obronnoscia
narodowa. Ta cze$¢ zeszytu zatytutowana jest Wiedza o spoleczenstwie
i bezpieczenstwo. Obejmuje ona cztery artykuly.

W pierwszym z nich zatytutlowanym Metody likwidacji zagrozen powo-
dowanych zamachami terrorystycznymi Tomasz Bak nawiazuje do tragicz-
nych wydarzen, ktére miaty miejsce w ostatnich latach, m.in. 11 wrze-
$nia 2001 roku. Autor podkresla, ze terroryzm, a takze niebezpieczen-
stwa wywolane przez katastrofy i awarie techniczne, przestalty by¢
czym$ nierealnym i odleglym réwniez w Polsce. Autor zauwaza, ze
przeciwstawianie sie¢ aktom terrorystycznym powinno by¢ oparte na
budowie efektywnych systemow przeciwdziatania terroryzmowi, a bar-
dzo istotnym elementem takich systemow jest szeroko pojeta profilakty-
ka majaca na celu przygotowanie spoteczenstwa do potencjalnego ataku.
W tym kontek$cie w artykule omdéwiono m.in. instytucje powotane do
walki z terroryzmem w Polsce, etapy przeciwdziatania terroryzmowi,
podstawy prawne przeciwdzialania zagrozeniom terrorystycznym,
a takze funkcje i zadania Centrum Antyterrorystycznego. W konkluzji
Autor stwierdza, Ze, niestety, w naszym kraju nie funkcjonuja obecnie
dobre programy szkolenia prewencyjnego w zakresie terroryzmu dla
stuzb ochrony centréw handlowych oraz organizacji imprez masowych.
Ponadto nie stworzono dotychczas takze podstaw prawnych do wyda-
wania koncesji na ochrong tego typu obiektow jedynie dla certyfikowa-
nych firm ochroniarskich przeszkolonych w tym zakresie.

Autorem kolejnego artykulu w tej czesci jest Marian Lutostanski,
ktory opracowal tekst pt. Zarzqdzanie kryzysowe czy zarzqdzanie bezpieczen-
stwem w sytuacjach szczegdlnych zagrozen i stanach nadzwyczajnych? W ar-
tykule tym podjeto problematyke obowiazujacych rozwigzan prawnych
w zakresie dzialan organéw wiladzy i administracji publicznej w sytu-
acjach zagrazajacych funkcjonowaniu panstwa. Niestety, jak stwierdza
Autor, przyjeta przez Sejm Rzeczypospolitej Polskiej ustawa o zarzadza-
niu kryzysowym (z 2007 r.), nawet po nowelizacji (z 2009 r.) podjetej
w zwigzku z zakwestionowaniem przez Trybunat Konstytucyjny, nie
rozwiazuje probleméw dotyczacych organizacji efektywnego systemu
kierowania bezpieczenstwem narodowym. Ponadto, zawarte w niej
regulacje wciaz budza watpliwosci natury prawnej. W tym kontekscie
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w artykule znajduje sie opis m.in. podstawowych dla panstwa zagrozen
i przyczyn ich wystepowania, konstytucyjnych rodzajow sytuacji szcze-
golnych zagrozen i typdéw standw nadzwyczajnych, systemu zarzadza-
nia bezpieczenstwem w sytuacjach szczegdlnych zagrozen i stanach
nadzwyczajnych, a takze sytuacji narastania zagrozenia.

Problematyke zwiazang z bezpieczenistwem podejmuja takze Jerzy
Szkoda i Ewa Debicka, ktorzy opracowali artykut pt. Funkcje i zasady za-
rzqdzania bezpieczenistwem informacji w instytutach badawczych. Instytuty te
sa organizacjami powolanymi w celu realizacji prac badawczych i roz-
wojowych. W artykule podjeto probe zdefiniowania funkgji i zasad po-
mocnych w zarzadzaniu bezpieczeristwem informacji w tego typu jed-
nostkach. Ponadto zwrécono takze uwage na aspekty zwiazane z inter-
dyscyplinarnoscia zarzadzania bezpieczenstwem informacji w instytu-
tach badawczych. Przeprowadzone przez Autoréw analizy wykazaly, ze
najbardziej wywazony i pelny zbior zasad zarzadzania bezpieczenstwem
informacji stanowi synergiczny uktad osmiu zasad. Wiodaca zasada jest
orientacja na spetlnienie wymagan bezpieczenstwa informacji zaintere-
sowanych stron. Ponadto przeprowadzone badania wykazaty takze
istotna luke w teorii zarzadzania bezpieczenstwem informacji w instytu-
tach badawczych, co implikuje potrzebe dalszych analiz na tym polu.

Autorem ostatniego opracowania w drugiej czesci zeszytu, Uprawnie-
nia i obowigzki przedsigbiorcy w postepowaniu bezpieczenstwa przemystowego w
Swietle przepisow nowej ustawy o ochronie informacji niejawnych, jest Ryszard
Szatowski. W artykule przedstawiono m.in. pojecie przedsigbiorcy oraz
kierownika — przedsigbiorcy w $wietle przepisow ustawy, opis swiadec-
twa bezpieczenstwa przemystowego jako dokumentu potwierdzajacego
zdolno$¢ przedsiebiorcy do ochrony informacji niejawnych, a takze
wszczecia i przebiegu postepowania bezpieczenstwa przemystowego.
Ponadto podjeto problematyke zwigzang z formami zakonczenia poste-
powania bezpieczenstwa przemystowego, postepowaniami odwolaw-
czymi i sagdowo-administracyjnymi oraz procedura sprawdzenia, czy
przedsiebiorca nie utracil zdolnosci do ochrony informacji niejawnych
przed nieuprawnionym ujawnieniem. W konicowej czesci artykulu omo-
wiono aspekty dotyczace kosztéw sprawdzenia przedsigbiorcy oraz obo-
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wiazkdw, jakimi on i jednostka organizacyjna sa obarczani w przypadku
zawarcia umowy zwigzanej z dostepem do informacji niejawnych.

Biorac pod uwagg rosnaca popularnos¢ interdyscyplinarnosci, w zeszy-
cie poruszane sa nie tylko aspekty zwiazane z przedsigbiorczoscia, in-
nowacyjnoscia i bezpieczenstwem. Umiejetnos¢ prawidtowego zarza-
dzania jest bowiem obecnie catkowicie niezbedna réwniez w przedsie-
biorstwach prowadzacych a priori dziatalno$¢ non-profit. Problemom
z tym zwigzanym, przynajmniej posrednio, poswiecona jest trzecia czes¢
zeszytu zatytulowana Psychologiczne i zdrowotne aspekty zarzqdzania. Za-
warto w niej trzy artykuly.

W pierwszym z nich, zatytutowanym Swiadomosé ekologiczna pracow-
nikow w zarzqdzaniu Srodowiskiem naturalnym, Oksana Seroka-Stolka ana-
lizuje jako$ciowy i ilosciowy poziom swiadomosci ekologicznej. W tym
celu Autorka przeprowadzita badanie ankietowe. W artykule zawarto
opis materialéw i metod oraz wyniki badania sktadajacego sie z 9 obsza-
row. Z przeprowadzonej analizy ilosciowej wynika, ze ogoélny poziom
swiadomosci ekologicznej przyszlego personelu wielu firm jest na po-
ziomie ok. 50% w stosunku do maksymalnej liczby mozliwych do uzy-
skania punktow przez wszystkich respondentéw. Analiza jakosciowa
wykazata natomiast wptyw plci oraz wieku na poziom $wiadomosci
ekologicznej. W podsumowaniu Autorka dodaje, ze w sferze podnosze-
nia poziomu $wiadomosci ekologicznej nadal pozostaje jednak wiele
obszaréw wymagajacych edukacji, ktora bedzie determinowac ekokultu-
re wielu organizacji i spoteczenstwa.

Autorka kolejnego artykulu w trzeciej czesci zeszytu jest Magdalena
Smilgin-Malinowska. W tekscie zatytutowanym Interwencja Kryzysowa w
Szkole Podstawowej opisuje ona, ze poczatek zjawisku tego rodzaju inter-
wengcji nadany zostal przez dziatanie stuzb szybkiej, aczkolwiek doraznej
pomocy psychoterapeutycznej ofiarom masowych katastrof i wojen. Na-
stepnie Autorka omawia istote interwencji kryzysowej w szkole oraz
przedstawia wyniki przeprowadzonych w jednej z poznanskich szkoét
podstawowych badan. Objeto nimi wszystkich zatrudnionych tam na-
uczycieli (37 osob) w przedziale wiekowym 36-56 lat, o roznym stazu
pracy. We wnioskach z badant Autorka stwierdza m.in., ze najwigksza
ilos¢ interwencji kryzysowych charakteryzuje grupe nauczycieli o naj-
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krétszym i najdtuzszym stazu pracy (0-5 i powyzej 15 lat). W przypadku
najmlodszych stazem duzg ilo$¢ interwencji interpretowac¢ mozna checia
pokazania si¢ z jak najlepszej strony (zaréwno w oczach dyrekgji, innych
nauczycieli, jak i rodzicéw). Z kolei najstarsi stazem nauczyciele udziela-
ja czestej pomocy (najwigksza ilo$¢ interwencji) prawdopodobnie dlate-
go, ze to im najbardziej ufajg uczniowie, powierzajac swoje sekrety i naj-
skrytsze tajemnice.

Autorami ostatniego w tej czesci artykutu sg Ireneusz Skawina, Mag-
dalena Dubis i Jan Btaszczyk. W swoim opracowaniu Wptyw leczenia
uzdrowiskowego na wybrane parametry reki u dzieci z mtodziericzym idiopa-
tycznym zapaleniem stawéw podejmuja oni m.in. probe znalezienia przy-
czyn rozwoju oraz opisania istoty mtodzienczego idiopatycznego zapa-
lenia stawdéw (MIZS). Gléwnym celem artykutu jest jednak ocena wpty-
wu czterotygodniowego turnusu rehabilitacyjnego na zakres ruchomo-
$ci, odczucie bodlu i site miesni reki u chorujacych dzieci. Autorzy prze-
prowadzili w tym celu badanie, ktérym objeto grupe 24 dzieci w wieku od
10 do 18 lat. Jego wyniki poparto wieloma ilustracjami graficznymi. W pod-
sumowaniu Autorzy stwierdzaja, ze cztery tygodnie usprawniania spowo-
dowaly wzrost ruchomos$ci w stawach promieniowo-nadgarstkowych
w zakresie zgiecia grzbietowego i dloniowego oraz odwodzenia promie-
niowego i tokciowego reki. Stan pacjentow ulegl zatem poprawie, gdyz
ograniczone wczesniej funkcje ruchowe reki powrocity do wartosci pra-
widlowych lub zblizonych do normy. Ponadto zwigkszyla sie takze sita
miesni, a natezenie bolu uleglto obnizeniu.

Tresci zawarte w czwartej, a zarazem ostatniej czesci zeszytu moga
wsrdd niektdrych wzbudzad pewne kontrowersje. W zwiazku z tym czesc¢
ta zatytutowana jest Dyskusje i polemiki. Zawarto w niej trzy artykuly.

W pierwszym z nich pt. Zbrodnia, o ktorej powinien wiedzie¢ i pamigtac
Swiat, a Polacy i Rosjanie w szczegdlnosci Marian Lutostanski opisuje gene-
z¢ i przebieg zbrodni katyniskiej dokonanej przez NKWD na polskich
jencach — oficerach w 1940 r. Autor stwierdza m.in., Ze organizacja
i techniki zastosowane do mordowania oficerow obozu kozielskiego,
starobielskiego i ostaszkowskiego potwierdzaja ,kurs” polityki Stalina,
obliczony na planowe, fizyczne wyniszczenie czesci , zywiotu” polskiego
w celu zapobiezenia podejmowania — w dwczesnej rzeczywistosci —
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przedsiewzigc¢ na rzecz odbudowy panstwa polskiego. Ponadto konsta-
tuje réwniez, ze Katyn i zbrodnia katyniska stanowia jedynie symbole
cmentarzy i mordéw dokonanych przez wiadze sowiecka na jenicach —
oficerach polskich w 1940 r., nie zastepuja jednak pamieci o pozostatych
Polakach zamordowanych w innych miejscach kazni na Wschodzie.
W koncowej czeSci opracowania Autor wysuwa teze, ze, biorac pod
uwage doswiadczenia historyczne Polski i ZSRR oraz obecnej Rosji, roz-
wiazywanie probleméw katynskich bedzie nadal zalezalo przede
wszystkim od postawy wiadz rosyjskich.

Nastepny tekst tej czesci zeszytu, autorstwa Stefana Niesiolowskiego,
zatytulowany jest Rozwazania o demokracji w Polsce. Jego forma odbiega
nieco od pozostatych opracowan. Jest to bowiem przedstawienie w for-
mie pisemnej wykladu, jaki zostal wygloszony dla studentéw SWSPiZ.
Jego uzupetnieniem jest opis dyskusji, jaka wywigzala si¢ po prelekcji
zaprezentowanej przez S. Niesiotowskiego. Wedlug niego obecnie mamy
bardzo stabilny system demokratyczny w Polsce i znakomitg koniunk-
ture geopolityczna. Z drugiej strony Autor zaniepokojony jest niska fre-
kwencja wyborcza. Ponadto stwierdza, Ze demokracja jest bardzo krucha
m.in. z tego powodu, ze ,mamy dopiero dwadziescia lat demokracji
a przedtem trzysta lat mieliSmy niewole”.

Ostatnim artykulem zaprezentowanym w niniejszym zeszycie jest
tekst noszacy tytut Przedsigbiorczos¢ funkcjq nauczania i praktyki. Jego Auto-
rem jest Stanistaw Bera, ktéry definiuje termin przedsiebiorczosci oraz
wskazuje wazne problemy zwigzane z zaleznosciami miedzy tym poje-
ciem a nauczaniem oraz praktyka. W pierwszym przypadku Autor probu-
je odpowiedzie¢ na pytania, czego, kiedy i gdzie nalezy si¢ uczy¢. W tym
kontekscie stawia nieco kontrowersyjna teze, ze uczelnie prywatne maja
potencjalne mozliwosci bycia lepszymi od publicznych. Jak zauwaza Au-
tor, nie zawsze jednak znajduje to odzwierciedlenie w rzeczywistosci.
W drugiej czesci opracowania, na przykltadzie ciekawych aforyzméw, pod-
jeto probe odpowiedzi na pytania, kiedy i jak prowadzi¢ biznes, a takze
jakimi cechami powinni charakteryzowac sie potencjalni wspdtpracownicy.
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Warto podkresli¢, ze wszystkie artykuly z niniejszego zeszytu uzy-
skaly pozytywna recenzje wydawnicza. Niewatpliwie swiadczy to o tym, ze
posiadaja one wysokie walory naukowe. Nie tylko analizy teoretyczne, ale
rowniez opracowania oparte na badaniach empirycznych z cata pewno-
Scia moga by¢ zatem wykorzystywane zardwno przez studentow,
zwlaszcza piszacych prace dyplomowe i magisterskie zwigzane z ww.
zagadnieniami, jak i, co wazniejsze, przez srodowisko naukowe. Nie
negujac wnioskéw zawartych w poszczegdlnych artykutach, warto jed-
nak czesto — aby nauka zarzadzania nadal preznie sie rozwijata — zajac
stanowisko polemiczne. Goraco do tego zachecamy, namawiajac Pan-
stwa do umieszczania wlasnych opracowan, ktére beda publikowane
w kolejnych zeszytach , Przedsiebiorczosci i Zarzadzania”.

Tomasz Grabia
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Podnoszenie jakosci zasobdw ludzkich
w sektorze MSP jako punkt wyjscia
do zwiekszenia ich konkurencyjnosci na Swiecie

1. Wprowadzenie

Globalizacja wprowadzila zmiany w gospodarce swiatowej, narodo-
wej i lokalnej. Efektem tych zmian jest proces funkcjonalnego integrowa-
nia si¢ nowych spolecznosci i grup pracowniczych, ktorych cztonkowie
wywodza si¢ z réznych narodowych wspdlnot kulturowych, ktére cze-
stokro¢ nie ustalily jeszcze wspdlnych kodéw komunikacyjnych®. To
z kolei utrudnia wspolprace, czy tez nawigzywanie nowych kontaktow
z partnerami biznesowymi. Problem ten dotyczy szeregu organizacji,
w Polsce zas$ jest szczegoOlnie wyrazisty w sektorze malych i srednich
przedsigbiorstw.

W niniejszym opracowaniu podjeto probe identyfikacji prawdopo-
dobnych przyczyn wystepujacych probleméw, wynikajacych z rdéznic
kulturowych w organizacjach kooperujacych na ptaszczyznie miedzyna-
rodowej, jak tez wskazano mozliwosci zapobiegania im.

W drugiej czesci artykutu zaprezentowano typologie kultur organi-
zacyjnych, pokazano réznice kulturowe oraz zasugerowano kierunek

' Mikutowski Pomorski J., Jak narody porozumiewajq sie ze sobq w komunikacji
miedzykulturowej i komunikowaniu medialnym, Universitas, Krakow 2007, s. 43.
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dzialania sprzyjajacy zarzadzaniu opartemu na kulturze wspdtpracy,
ktora jest podstawa efektywnych dziatan zaréwno pracownikéw zatrud-
nionych w firmie, jak i partnerow zewnetrznych.

Zdaniem Autorow jedna z szans na taki ponadkulturowy dialog jest
edukacja zaréwno przyszlych, jak i obecnych kadr sektora MSP, ktdrej
efekty powinny odpowiadac na aktualne i antycypowane potrzeby.

W artykule zaprezentowano wybrane wyniki badan wiasny autorow,
jak tez wtorne juz publikowane.

2. Istota i znaczenie zasobdw ludzkich w przedsiebiorstwie

Termin ,,zasoby ludzkie” jest pojeciem wartosciujacym — podkresla
istotng role pracownikéw w procesie funkcjonowania przedsiebiorstwa.
Dzigki nim kazde przedsiebiorstwo jest niepowtarzalne w aspekcie po-
siadanych zasobow i umiejetnosci, ktorymi dysponuje. Mowa tutaj o pra-
cownikach, ktdrzy wyrozniaja je na tle konkurencji. Pracownicy w orga-
nizagji to najcenniejszy jej kapital. Traktowany jest jako najwazniejsza
cze$¢ kapitatu intelektualnego, ktory wspotdziatajac z kapitalem struktu-
ralnym, jest we wspodtczesnej gospodarce (GOW) podstawowym zré-
dtem przewagi konkurencyjnej i wartosci organizacji. Zasoby ludzkie
wplywajq na wykorzystanie pozostatych zasobdéw organizacji, dlatego
tez pojecie to jest tak niezwykle waznym, ale niestety wcigz mato do-
strzeganym i docenianym obszarem. A przeciez ludzie, jak zadne akty-
wa organizacji, sa niepowtarzalni, trudni do poznania, zmienni, czesto
nieracjonalni i nieprzewidywalni, a przy tym obdarzeni podmiotowoscia
i godnoscia osoby ludzkiej?. Dlatego zarzadzanie tym zasobem wymaga
odpowiedniego przygotowania oraz predyspozycji.

W literaturze przedmiotu wystepuje wiele definicji zarzadzania za-
sobami ludzkimi. Okresla si¢ je jako praktyke nabywania, wykorzysty-
wania oraz udoskonalania zachowan ludzi — ich mozliwosci i umiejetno-
Sci w przedsiebiorstwie.

Wedlug definicji Storeya (1995) ,zarzadzanie zasobami ludzkimi to
podejscie do zarzadzania zatrudnieniem, zmierzajace do uzyskania prze-

2 Moczydtowska J., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w organizacji, Difin, Warszawa 2010, s. 7.
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wagi konkurencyjnej poprzez strategiczne rozmieszczenie wysoce zaan-
gazowanych i wykwalifikowanych pracownikow, przy uzyciu wielu
technik kulturowych, strukturalnych i personalnych”. Mozna zatem
okresli¢, iz jest to spdjne i strategiczne podejécie do zarzadzania najbar-
dziej wartosciowymi aktywami przedsiebiorstwa, czyli ludZmi w nim
pracujacymi, ktérzy wplywaja na realizacje jego celéw. Zwigzane jest z
waznymi decyzjami i dziataniami, ktére odnosza si¢ do stosunkéw mie-
dzy organizacjq i zatrudnionymi. Dotyczy catego zbioru wiedzy, umie-
jetnosci i postaw, potrzebnych organizacji do osiagniecia sukcesu.

2. Specyfika zarzadzania personelem w matych i Srednich
firmach

Mate i $rednie firmy pelnig szczegdlna role w gospodarce naszego
kraju. Tworza bowiem znaczaca czes¢ PKB oraz zapewniajq zatrudnienie
wielu milionom ludzi. Odgrywaja tez wazna role w rozwoju infrastruk-
tury ekonomicznej oraz w rozwoju regiondw, pozwalajac efektywniej
wykorzystywac ich lokalny potencjal’. Coraz czesciej dziataja w koope-
racji z firmami miedzynarodowymi. Biorg zatem czynny udzial w za-
chodzacych zmianach spowodowanych procesem globalizacji. Niewat-
pliwie $wiadczy to o wzroscie ich roli, jednakze firmy te maja tez pewne
ograniczenia i slabsze strony, ktére powoduja, ze w rankingach zagra-
nicznych nadal plasuja si¢ na dalszych miejscach — zaréwno pod wzgle-
dem konkurencyjnosci, jak i zawierania wspdtpracy. Niepokdj budza
miedzy innymi obszary dotyczace kwalifikacji personelu, ktére w opinii
zagranicznych partneréw obnizaja ich konkurencyjnosé. Zbyt czesto
w praktyce polskich firm, réwniez sektora MSP, zdarzaty sie przypadki,
ze intratne propozycje nawigzania wspodltpracy z zagranicznymi kontra-
hentami konczyly sie w momencie pierwszych negocjacji z powodu bte-
dow (gaf), ktére odbierane byty przez zagranicznych partneréw bizne-
sowych jako wysoce obrazliwe. Przyktady ztych praktyk czy niewtasci-
wych zachowan polskich przedsiebiorcow podczas omawiania kontrak-
tow bywaja rozpowszechniane jako negatywne przyklady komunikagji

3 Raport o stanie sektora matych i $rednich przedsiebiorstw w Polsce w latach 2002-2003,
PARP, Warszawa 2004.
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miedzykulturowej. Niewatpliwie jest to konsekwencja nieefektywnego
zarzadzania zasobami ludzkimi, w szczegdlnosci w zakresie doskonale-
nia umiejetnosci personelu odpowiadajacego za kontakty z zagranica,
czesto wynikajaca ze specyfiki funkcjonowania tychze przedsiebiorstw.

Cecha charakterystyczna polskich matych firm, a w szczegdlnosci
firm mikro jest dominujaca pozycja wlasciciela oraz niski stopien forma-
lizacji dziatanl. Taki sposob zarzadzania organizacja jest instrumentem
sprawowania przez nich wladzy, bowiem w rozumieniu niektdrych jest
ona podstawowym zrédltem sprawowania kontroli nad cztonkami orga-
nizacji, na co tez — za Stonerem, Freemanem i Gilbertem, zwraca uwage
Augustyn Banika*. Totez wlasciciel niewielkiej firmy zwykle zarzadza nia
osobiscie, rzadko decydujac sie na delegowanie uprawnien i odpowie-
dzialnosci, co wiaze si¢ ze staba strukturyzacja rél. Jej symptomy, to
miedzy innymi brak jasno okreslonych stanowisk pracy, w tym nie wy-
roznianie stanowisk kierowniczych. Niewatpliwie pozwala to na doko-
nywanie przemieszczen pracownikdéw wewnatrz organizacji, na przy-
dzielanie im nowych lub dodatkowych zadan, a takze wieksza elastycz-
nos¢, jednak z drugiej strony sprzyja podejmowaniu zadan przypadko-
wych, spontanicznych lub zaskakujacych, co moze prowadzi¢ do dez-
orientacji pracownikdéw?, ich frustracji, a w konsekwengji — do obnizenia
efektywnoéci pracy. Ow model zachowan organizacyjnych to historycz-
nie najstarszy — model autokratyczny. Wedtug tej koncepcji, podstawowe
determinanty zachowan menedzerskich to wysoko scentralizowana wta-
dza i autorytet, natomiast determinantami zachowan szeregowych pra-
cownikow sa postuszenstwo oraz niekwestionowana zaleznos¢ od prze-
fozonego. W modelu tym, psychologicznym rezultatem centralizacji
wladzy i podejmowania decyzji jest stosunkowo niska produktywnosé
i niewielka satysfakcja z pracy®.

Podany przykiad nie ma na celu wskazywanie jedynie negatywnych
konotaqji zwiazanych z centralizacja decyzji. Pasmo od centralizacji do

* Bafka A., Psychologia organizacji, w: Strelau J. (red. nauk.), Psychologia. Podrecznik
akademicki, t. 3, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2000, s. 323.

> Konieczny O., Schmidtke R., Inwestycja w kadry. Perspektywa matych i Srednich
przedsiebiorstw, Wyd. WYG International Sp. z 0.0., Krakéw 2007, s. 158.

6 Banka A., Psychologia organizacji, w: Strelau J. (red. nauk.), Psychologia. Podrecznik
akademicki, t. 3, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2000, s. 324.
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decentralizacji stanowi pewne kontinuum. Istotnym jest, by wiasciciel
firmy odnalazl to wywazone miejsce. Na ogoét trudno zachowac réwno-
wage miedzy centralizacjq a decentralizacja. Przyczyna tej niestabilnosci
sq zazwyczaj zmieniajace si¢ warunki otoczenia, i to zaréwno wewnetrz-
ne, jak i zewnetrzne. R. A. Webber” przedstawia szereg argumentéw
przemawiajacych jednoczesnie za jednym i drugim modelem. Autor
miedzy innymi stwierdza, Ze organizacje potrzebuja koordynagiji i inte-
gragji ich r6znych dziatan. To natomiast najlepiej mozna osiagnaé przez
scentralizowana wiadze, ktérg reprezentuja btyskotliwi, energiczni oraz
dysponujacy wiedza kierownicy. Zatem stopien centralizacji powinien
zaleze¢ od potrzeb konkretnej organizacji, jej sytuacji, a przede wszyst-
kim umiejetnosci zarzadzajacego. Wtasciciel lub menedzer, ktory zara-
zem pelni role organizatora, prawnika, lidera i finansisty — po pewnym
czasie przestaje dobrze pelnic¢ kazda z tych rdl i staje sie jedynie nieefek-
tywnym w swych dziataniach i zestresowanym szefem. Przy realizacji
specjalistycznych zadan istnieje ryzyko ujawnienia si¢ bariery kompe-
tencji. Jest to czgsto wystepujace zjawisko, jednoczesnie trudne do prze-
zwycigzenia. SpecjaliSci twierdza, ze ma ono swoje podfoze w barierach
psychologicznych. Wtasciciele-menedzerowie nie lubig sie dzieli¢ kom-
petencjami. Boja si¢ nielojalnosci podwtadnych, badz dzialan skierowa-
nych przeciwko nim samym. W takich przypadkach potrzeba sprawo-
wania wladzy totalnej oraz kontroli, moze by¢ nie do pokonania®. Nieste-
ty, takie podej$cie moze by¢ powaznym zagrozeniem dla dalszych losow
organizacji, w ktérych wlasciciele sa jedynymi osobami zarzadzajacymi,
gdyz po ich wycofaniu si¢ z aktywnosci zawodowej, badz po ich $mierci
- firmy przestaja istniec.

Znacznie korzystniejszym modelem zachowan organizacyjnych wy-
daje si¢ by¢ oparty na przywoddztwie, nie zas na wladzy i motywagji
ekonomicznej model wspomagajacy. W ramach jego menedzer ksztattuje
odpowiedni klimat organizacyjny, stymulujacy pracownika do rozwija-
nia zainteresowan zawodowych i aspiracji zwiazanych z praca. Drugi
model to wzér kolegialny, ktéry jest zaawansowanag forma modelu

" Weber R.A., Zasady zarzqdzania organizacjami, PWE, Warszawa, s. 337.
8 Zob. Oleksyn T., Zarzqdzanie potencjatem pracy w malych i $rednich przedsiebiorstwach-
istota, specyfika, wyzwania, w: ,,Praca i Zabezpieczenie Spoteczne” 2003, s. 7.
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wspomagajacego. Odnosi si¢ on do sytuacji, w ktorej grupa pracowni-
kéw realizuje wspdlny cel w Scistym wspétdziataniu. W takiej sytuacji
zwierzchnik nie jest egzekutorem wladzy, lecz partnerem w pracy zespo-
fowej, za$ wszelkie zaleznosci wynikaja ze specyficznego podziatu pracy’.

3. Wyniki badan empirycznych?®

Coraz cze$ciej mozna obserwowaé symptomy korzystnych zmian
W sposobie zarzadzania zasobami ludzkimi w sektorze matych i srednich
przedsiebiorstw, cho¢ nadal nie jest to zjawisko powszechne. W $rednich
firmach widoczna jest wieksza strukturyzacja rol i stanowisk. Nalezy
jednak nadmieni¢, ze caly czas odbywa sig¢ to z dbaloscia o koszty (ten-
dencja do oszczedzania jako sposob redukcji kosztow), co w zakresie
rozwoju zawodowego pracownikdw oznacza, ze maja oni niewielkie
szanse na mozliwo$¢ doskonalenia swoich umiejetnosci'’. Nieefektywne
zarzadzanie zasobami ludzkimi jest wiec nadal jednym z istotnych pro-
blemoéw polskich matych i srednich firm. Skutkiem takiego stanu rzeczy
jest niska jakos¢ i mata wydajnos¢ pracy. Powyzsze prowadzi do konsta-
tacji, ze pracownicy opisywanego sektora (MSP) — oprdécz dos¢ nielicz-
nych wyjatkdw — nie sa traktowani jako najcenniejszy zasob firm, o roz-
wdj ktorego trzeba dbac i ktérym nalezy umiejetnie zarzadzac'>

O ile matym firmom udaje sie¢ funkcjonowac bez odpowiedniej poli-
tyki personalnej, o tyle w érednich jest to raczej niemozliwe. Srednie or-
ganizacje, zatrudniajace wieksza liczbe pracownikow, powinny mie¢ wy-
razista strategie zarzadzania swoim personelem. Naturalnie, musi sie
ona odwolywac do rzeczywistych potrzeb przedsiebiorstwa, jednakze
nieodzownym sie¢ wydaje uwzglednianie takich elementéw polityki ka-
drowej, jak: planowanie, motywowanie czy rozwoj zawodowy. Niestety
wyniki badant zawarte w publikacjach zajmujacych sie poruszana pro-

° Bafka A., Psychologia organizacji, w: Strelau J. (red. nauk.), Psychologia. Podrecznik
akademicki, t. 3, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2000, s. 324-325.

' Wyniki badan prezentowane sa skrétowo, szersze sprawozdanie zawieraja podane zrodta.

" Konieczny O., Schmidtke R., Inwestycja w kadry. Perspektywa malych i Srednich
przedsigbiorstw, Wyd. WYG International Sp. z 0.0., Krakéw 2007, s. 159.

2 Tbidem.
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blematyka dowodza, iz w wielu $rednich przedsigbiorstwach wprawdzie
sa formulowane strategie zarzadzania zasobami ludzkimi w formie pi-
semnego dokumentu, ale nie znajduja one odzwierciedlenia w rzeczywi-
stoéci. Niewatpliwie wptywa to na ich ocene. Srednie przedsiebiorstwa
musza dba¢ o wizerunek firmy, takze w zakresie zarzadzania kadrami,
w jeszcze wigkszym stopniu niz mate firmy. Potrzebuja one zatem me-
nedzeréw zarzadzajacych zasobami ludzkimi®®. Jednak — czy rzeczywi-
Scie wlasciciele tych firm daza do zmian, tworzac nowa jakos¢ zarzadza-
nia personelem?

Wyniki uzyskane w czasie audytéw personalnych'* wskazuja, Ze nie-
stety nie. Generalnie mozna stwierdzi¢, iz w pordwnaniu z duzymi fir-
mami jakos¢ zarzadzania zasobami ludzkim w niewielkich organizacjach
jest stabsza — w wigkszo$ci malych firm ksztattuje si¢ na niskim pozio-
mie. Wiekszo$¢ wilascicieli mniejszych organizacji uwaza, ze inwestowa-
nie z zasoby ludzkie jest bardziej ryzykowne niz lokowanie kapitatu fi-
nansowego w majatek trwaty. Powyzsza tendencje potwierdzaja badania
CDS?5, ktore pokazuja, ze dzialania w ramach zarzadzania personelem
maja charakter operacyjny, koncentrujacy si¢ na biezacych potrzebach.
Zdarza sie, ze w wiekszosci badanych przedsiebiorstw pracownicy od-
powiedzialni za zarzadzanie personelem pracuja rowniez na innych sta-
nowiskach, zatem wnioskowa¢ mozna, ze czynnosci w zakresie gospo-
darowania kadrami wykonywane s pod presja chwilowych potrzeb i re-
gulacji prawnych. Natomiast zdecydowanie rzadziej prowadzone sa
dziatania o charakterze systemowym. Szacuje sig, ze tylko w co trzeciej
firmie pracownicy odpowiedzialni za zarzadzanie personelem biora
udzial w opracowaniu strategii firmy, a tylko w jednej na 6 przebada-
nych opracowywano strategie personalna. Analogicznie podejmowane
sq dzialania o charakterze perspektywicznym. Plan zatrudnienia na naj-
blizsze lata byt przedmiotem pracy w 26% badanych firm, a srednio tyl-
ko w jednej na 15 planowano rozw¢j zawodowy dla pracownikéw. In-
formacje z uzyskanych badan z podnoszenia kompetencji pracownikow

" Holstein-Beck M., Kompetencje menedzera, 10iZ, Warszawa 1990, s. 3.

' Por. Ludwiczynski A., ZZL — postep, zastdj, regres?, ,Personel” 2003, nr 15, s. 25.

'S Badania przeprowadzone przez Centrum Doradztwa Strategicznego na 1000 losowo
wybranych firmach nalezacych do sektora MSP. Zob. Raport z badan Rynek szkolen z zakresu ZZL
w sektorze matych i srednich przedsigbiorstw, CDS, Krakéw 2005.
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w zakresie IT, czy nowoczesnych metod i narzedzi wspierajacych zarza-
dzanie, w tym zarzadzanie wiedza sq rowniez niekorzystne'e. Podobnie
ostatnie wyniki badania ankietowego z 2010r wskazuja, ze wiele firm,
szczegodlnie tych najmniejszych nie zauwaza do dnia dzisiejszego wyste-
pujacego problemu.” Powyzsze wskazuje na marginalizacje znaczenia
zarzadzania zasobami ludzkimi w praktyce w opisywanym sektorze.

4. Kierunek polityki personalnej w dobie globalizacji

Proces globalizacji wywotujacy dynamiczne zmiany w funkcjonowa-
niu organizacji, zmusza do uznania, ze to wtasnie pracownicy sa naj-
istotniejszym elementem przewagi konkurencyjnej, pod warunkiem, ze
ich potengjat zostanie umiejetnie wykorzystany. Jest to zadanie, ktérego
celem jest umozliwienie firmie osiggniecia sukcesu dzieki zatrudnionym
w niej ludziom. Zatem jest to zarzadzanie najbardziej wartosciowymi
aktywami organizacji, rozumiane jako kierowanie pracownikami, obej-
mujace kompleks zagadnienn dotyczacych czlowieka w procesie pracy,
miedzy innymi w zakresie rekrutacji, selekcji, rozwoju zawodowego, na-
gradzania, ksztattowania witasciwych stosunkow miedzyludzkich. Nie
ulega watpliwosci, ze wszystkie zagadnienia zajmuja si¢ najwazniejszym
komponentem organizacji, jakim jest cztowiek. Od poziomu jego kompe-
tencji oraz satysfakcji w prostej linii zaleze¢ beda osiagnigcia przedsie-
biorstwa. Zadowolenie z pracy jest w psychologii organizacji kategoria
centralna, poniewaz, jak juz dowiedziono tego wielokrotnie, istnieje sci-
sty zwiazek migedzy zadowoleniem z pracy a wydajnoscia czy jakosci tej
pracy's.

Zatem, zarzadzanie personelem wydaje sie by¢ obecnie problem naj-
istotniejszym, zastlugujacym na najwyzsza uwage, a pytanie — jak zmie-
ni¢ podejscie firm do tegoz zagadnienia, jest pytaniem, na ktdre ciagle

'6 Konieczny O., Schmidtke R. (2007), Inwestycja w kadry. Perspektywa matych i srednich
przedsiebiorstw, wyd. WYG International Sp. z o.0., Krakow, s. 24-36.

17" Celem przeprowadzonego badania byto uzyskanie informacji na temat zarzadzania wiedza w
firmach plasujacych si¢ w sektorze MSP z wojewddztwa kujawsko-pomorskiego, warminsko-
mazurskiego oraz mazowieckiego. Badanie realizowano w 2010 r.

'8 Banka A., Psychologia organizacji, w: Strelau J. (red. nauk.), Psychologia. Podrecznik
akademicki, t. 3, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2000, s. 329.
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poszukuje si¢ odpowiedzi. Specjalisci od zarzadzania podpowiadaja
rozne rozwiazania. Mimo to trudno jest wskaza¢ konkretny wzorzec.
Kazda firma ma swoja specyfike, dlatego tez zamierzone dzialania mu-
szg wynikac z jej potrzeb i uwarunkowan, a takze z przyjetych strategii
zarzadzania. Warto jednak skorzystac¢ z pewnych rad czy sugestii, ktére
moga by¢ przydatne w ksztaltowaniu polityki personalnej. Omawiana
kwestia zostala przejrzyscie przedstawiona w poradniku J. Tyborowskiej".
Autorka wyrdznia kolejne etapy rozwoju funkcji personalnej w firmie

i odpowiadajace im modele dziatania.

Etap I — model pasywny. Charakterystyczny dla matych firm, ktore
nie posiadaja sprecyzowanych plandéw rozwojowych. Okreslany jest
mianem minimalistycznego, gdyz polega niemal wylacznie na prowa-
dzeniu dzialann administracyjnych, wymaganych przez prawo pracy.
Mozliwe jest wiec wykonywanie tych zadan przez ksiegowa lub asy-
stentke. Jednak nie jest zalecany z uwagi na niektdre czynnosci wymaga-
jace profesjonalnej wiedzy.

Etap II — model reaktywny. Zalecany w przypadku poszerzonych
dziatan wymagajacych profesjonalnych uprawnien zwiazanych z pozy-
skiwaniem nowych pracownikoéw, zapewnieniem niezbednych szkolen
czy wprowadzeniem mechanizmdéw zapobiegajacych odchodzeniu war-
toSciowych pracownikéw z firmy.

Etap III — model aktywny. Charakter tego modelu sprawia, Ze re-
agowanie na biezace potrzeby organizacji przestaje wystarcza¢ — nie-
zbedne jest takze przewidywanie i wyprzedzanie tych potrzeb. Pociaga
to za soba konieczno$¢ kompleksowego podejscia do zagadnien rekruta-
qji i selekcji, motywowania i oceniania pracownikdw oraz tworzenia poli-
tyki szkoleniowe;j.

Etap IV — model proaktywny. Zaklada, iz najwazniejszym zasobem
firmy sa jej pracownicy oraz, ze nalezy inwestowac w ich rozw¢j jak
w rozwdj nowych produktéow czy technologii. Jego dziatania zmierzaja
do optymalnego wykorzystania posiadanych zasobéw po przez efek-
tywne zarzadzanie nimi.

19 Zob. Taborowska J., Rola i zadania dzialu personalnego. Vademecum wspélczesnego
kadrowca, Wydawnictwo Biblioteczka Pracownicza, Warszawa 2000, s. 29.
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Niestety dwa ostatnie modele rzadko sa stosowane w sektorze MSP.
W przypadku wigkszosci wiascicieli-menedzeréw decyzja o powotaniu
takiego mini-sztabu personalnego jest zwiazana z ryzykiem, iz korzysci
plynace z jej powotania przewyzsza koszty jego utrzymania. Jest to bted-
ne, krétkowzroczne podejscie, szczegdlnie, jesli firma ma aspiracje, by
uczestniczy¢ w miedzynarodowej grze rynkowej, do ktorej zapraszani sg
najlepsi. Poza tym umiejetnos¢ porozumiewania si¢ z przedstawicielami
odmiennych kultur wymaga postawy nastawionej na poszukiwanie kon-
tekstu i eliminowanie potencjalnych barier komunikacyjnych. Swiado-
mos¢ pojawiajacych sie probleméw w wielokulturowym $rodowisku
pracy moze pomdc w ich zapobieganiu. Dlatego wskazane jest prowa-
dzenie zintegrowanej polityki dotyczacej zasobow ludzkich wspieranej
silng kulturg organizacyjng wyrazang w postaci jasno okreslonych misji
i wartosci, uwzgledniajacych roznice kulturowe w potrzebach poszcze-
golnych pracownikéw i zespoléw oraz sprzyjajacych rozwijaniu si¢ po-
czucia wzajemnego zaufania.

5. Typy kultur organizacyjnych a przyktadowe sposoby
zarzadzania personelem

Kultura organizacyjna jest pojeciem wieloznacznym. Definiowana
bywa jako sama organizacja, jako jeden z kregéw kulturowych, jako spo-
teczne ,reguly gry”, jako ,tozsamo$¢” organizacji, jej filozofia, czy
wreszcie jako system akceptowanych podstawowych znaczen lub warto-
$ci®. Pelni ona pie¢ podstawowych funkgcji: integracyjna, percepcyjna,
adaptacyjna, nadawania tozsamosci i stymulowania zmian organizacyj-
nych.

Ciekawgq typologie kultur organizacyjnych zaproponowal, na pod-
stawie badan wlasnych, L. Sutkowski (tabela 1), kazdemu typowi kultu-
ry organizacyjnej przyporzadkowujac formacje wojskowa?'.

20 Sutkowski L., Kulturowa zmiennosé organizacji, PWE, Warszawa 2002, ss. 40—42.
2 Tbidem, s. 67.
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Tabela 1. Typy kultur organizacyjnych a przykladowe sposoby
zarzadzania personelem

nagcja i motywacja do
pracy

Nabor Motywowanie Rozwoj
1. Armia Poszukiwanie kompe- |Kierownicy nagradzaja |Szkolenie kadr kierow-
rycerska tentnych jednostek, pojedynczych pracow- |niczych w dziedzinach
wylacznie kadry kie-  |nikéw szczegotowych
rowniczej
2. Najemnicy |Nabor kompetentnych [Mechanizmy nagra- Samodoskonalenie,
i silnie konkurencyj-  |dzania najlepszych ograniczone szkolenia
nych jednostek (regulaminy premio- |wewnetrzne w dziedzi-
wania) nach szczegétowych
3. Armia Lider poszukuje poten- |Nagradzane sa zaanga- |Ksztatcenie jest proce-
konkwista- |cjalnych zwolennikéow |Zowanie i lojalnosé sem integracji wokoét
dorow - kluczem jest determi- |wobec lidera osoby lidera

4. Pospolite

Samorekrutacja — wigk-

Mechanizmy nagra-

Samoksztalcenie, ogra-

nisci

na dziatalnos¢ misyjna

konsekwencdji selekcja
(najstabsi nie zarabiaja)

ruszenie sz0$¢ zainteresowa- dzania i w konsekwen- |niczone szkolenie spe-
nych moze rozpoczaé |cji selekdji (najstabsi nie |cjalistyczne
prace zarabiajq)
5. Armia Nabor oséb podatnych |Nagradzanie wedtug  |Silne szkolenia indok-
janczaréw |na dyscyplineilojal-  |regulacji biurokratycz- |trynacyjne i budujace
nych nych lojalnos¢
6. Rewolucjo- |Nabor oséb podatnych |Samonagradzanieiw  [Szkolenia indoktryna-

cyjne, sieciowe mecha-
nizmy awansu

7. Druzyna
ksigzeca

Nabor os6b chcacych
funkcjonowac w silnym
i lojalnym zespole

Nagradzane sa zaanga-
zowanie i lojalnos¢
wobec grupy

Szkolenia integracyjne,
skupione wokot kadry
kierowniczej

8. Partyzanci

Nabér oséb wyznaja-
cych idee i cheacych
wdrazac ja w zespole

Nagradzane sa zaanga-
zowanie i lojalnos¢
wobec grupy i idei

Szkolenia integracyjne
i indoktrynacyjne obej-
muja kierownikéw

i specjalistow

Zrédio: E.. Sutkowski, Kulturowa zmiennoéé organizacji, PWE, Warszawa 2002.

Oczywiscie, jak podkresla Autor, kultura organizacyjna jest jedna
z przestanek ksztattowania sie systemu zarzadzania zasobami ludzkimi,
rownie istotne sa inne zmienne, chociazby specyfika danej dziatalnos$ci
czy przedsigbiorstwa. Kwestie wpltywu kultury zostaly tu znacznie
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uproszczone, poniewaz w rzeczywistosci czesto w jednej organizacji
mamy do czynienia z kilkoma subkulturami zawodowymi, z przeciw-
stawnymi wzorami kultury formalnej i nieformalnej oraz z réznorodno-
Scia wzordw i norm kulturowych. Jednak, z punktu widzenia zarzadza-
jacych, potrzebna jest Swiadomos¢, jakie wartosci funkcjonuja w organi-
zadji i jak wplywaja one na zarzadzanie zasobami ludzkimi. Dobo6r, mo-
tywowanie i ksztalcenie pracownikéw nastawione na reprodukcje tego
samego typu kultury organizacyjnej moga ogranicza¢ zmiany i efektyw-
nos$¢ organizaciji.

6. Model wspétpracy kulturowej

Wielu teoretykow podkresla wptyw kultury spoteczenstwa na orga-
nizacje i procesy gospodarcze. Réznice w wynikach gospodarczych roz-
nych krajéw moga czeSciowo wynikaé z wptywu ich kultur narodowych
na organizacje. Potwierdzaja to badania H. Franka, G. Hofstede
i H. Bonda?. Wspotczesne koncepcje ukazujg czlowieka w organizacji w
ujeciu kulturowym, w ktérym akcentuje si¢ potrzebe podmiotowosci jej
uczestnikéw, w celu taczenia indywidualnych intereséw poszczegdlnych
czlonkéw organizacji z celami organizacji jako calosci?®. Wspolna praca
wymaga poznania obcych wartosci i przyczyn, dla ktorych ludzie wy-
wodzacy sie z réznych kultur zachowuja si¢ tak, a nie inaczej. Dlatego
tez znajomos¢ zasad zarzadzania miedzykulturowego, a przede wszyst-
kim wiedza na temat kultur narodowych podwtadnych, wspdtpracow-
nikdw czy partneréw biznesowych jest niezbedna wiasnie w celu nawia-
zywania kontaktéw, wspdtpracy, jak i efektywnego konkurowania.

Wsrod wielu wymiaréw kultury, opisywanych przez takich klasy-
kéw zagadnienia, jak G. Hofstede, A.A. Trompenaars i Ch. Hampden-
Turner, R.D. Lewis czy E. Marx, na podkreslenia zastuguja te, ktore wy-
mieniane sa jako najistotniejsze przez wszystkich tych badaczy.

Liczne opracowania z zakresu podjetego tematu jak i praktyka z zy-
cia firm dowodza, ze normy i wartosci kultur narodowych nie tylko
diametralnie réznig si¢ miedzy soba, ale takze silnie oddzialuja na mo-

22 Frank H., G. Hofstede, H. Bond, Cultural Roots of Economic Performance: A Research
Note, ,Strategic Management Journal”, 12, 1991.
2 Lucewicz I., Organizacyjne zachowania czlowieka, WAE, Wroctaw 1999, s. 25.
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del zarzadzania. Przykladem potwierdzajacym przytoczong teze moze
by¢ charakterystyka norm kulturowych Geerta Hofstede. Badacz wyod-
rebnil cztery wymiary wartosciowania i porownywania kultur na pod-
stawie kompleksowych badan przeprowadzonych w dziatajacej w ponad
czterdziestu réznych krajach korporacji. S to*:

e dystans wladzy (maty — duzy);

¢ indywidualizm - kolektywizm;

o kobiecos¢ — meskosé;

e stopien unikania niepewnosci (maty — duzy).

Dystans wladzy mozna okresli¢ jako stopien spotecznej akceptacii
zroznicowanych mozliwosci wplywania na innych, a takze na sposob
organizowania pracy, na strukture organizacyjna, kontrole czy polityke
ptacowa. W spoteczenstwach o duzym dystansie wladzy aprobuje sig¢
brak rownosci miedzy ludzmi, smukle hierarchiczne struktury organiza-
cyjne, tendencje do centralizacji, znaczne réznice kompetencyjne i pta-
cowe oraz silng kontrole i nadzdr. W krajach o matym dystansie wladzy
postrzega sie ludzi jako rownych z natury i sprzeciwia wszelkim dys-
proporcjom w dostepie do wiadzy. Charakterystyczne sa zatem ptaskie
struktury organizacyjne i silnie zdecentralizowana wtadza, co pozwala
na wspodtuczestniczenie w procesie podejmowania decyzji. Spoteczen-
stwa o matym dystansie wladzy preferuja samokontrole i samoocene.
Przywileje i symbole wiadzy jak nadzorowanie i stata kontrola nie sa po-
zadane. Ponadto kazdy rodzaj pracy cieszy si¢ szacunkiem spotecznym,
czego wynikiem jest stosunkowo wysoko wykwalifikowany personel
rowniez nizszego szczebla.

Kolektywizm charakteryzuje poczucie przynaleznosci do grupy, pie-
legnowanie wzajemnej pomocy i lojalnosci. Indywidualizm zas dazenie
do samodzielnosci. Nie ulega watpliwosci, iz normy i wartosci dominu-
jace w tak roznych spoteczenstwach oddzialuja na kulture organizacyjna
firm, sposdéb organizacji pracy czy motywowanie. W spoteczenstwach
indywidualistycznych zarzadzania zazwyczaj oznacza zarzadzanie jed-
nostka, podobnie motywowanie powinno zosta¢ ukierunkowane na jed-
nostke a nie na cala grupe. Aczkolwiek w kulturach indywidualistycz-
nych, przedstawiciele pewnych kregéow kulturowych, dotyczy to réw-

** Hofstede G., Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu. PWE, Warszawa 2000.
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niez pracownikdéw goscinnych, moga tworzy¢ sie emocjonalne grupy
wykazujace skionnosci kolektywistyczne. Mimo to nalezy pamiegtad, ze
dzieki inicjatywie i przedsigbiorczosci kazdy troszczy sie o siebie, pa-
trzac niechetnie na ingerowanie innych. Stad praca jest zindywidualizo-
wana i organizowana osobno dla kazdego stanowiska oraz dominuja in-
dywidualne decyzje i odpowiedzialnos¢.

W spoteczenistwach kolektywistycznych kultura organizacyjna jest
silna, ludzie spontanicznie i emocjonalnie angazuja si¢ w zycie organiza-
¢ji, w zamian oczekuja od przedsigbiorstwa troski i zapewnienia bezpie-
czenstwa. Filozofia organizacji opiera sie¢ na wartosciach i zasadach mo-
ralnych, praca organizowana jest w zespolach i jest to bardzo wazny
czynnik motywujacy. Dominuje tez kolektywny charakter podejmowa-
nia decyzji oraz stosowania zasady zbiorowej odpowiedzialnosci.

Mesko$¢ charakteryzuje kultury, w ktorych role pelnione przez mez-
czyzn i kobity sa rézne. Mesko$¢ kultury oznacza, ze jej uczestnicy do-
strzegaja u siebie takie cechy jak: aktywno$¢, agresywnos¢, nastawienie
na rywalizacje, konkurencje i zdobywanie. W kulturach kobiecych role
zaréwno kobiet jak i mezczyzn nakladajq sie na siebie. Dominuje wspodt-
praca i wzajemna pomoc a stuzba innym jest motywacjq do dziatania.
Roznice te oddaje podejscie do pracy. A mianowicie przedstawiciele kul-
tur meskich zyja po to, aby pracowac dla kariery, natomiast kobiecych
pracuja po to, aby zy¢.

Stopien unikania niepewnosci jest wskaznikiem wrazliwosci spote-
czenstwa na zmiany, sytuacje nowe i trudne do przewidzenia. Organiza-
cje charakteryzujace si¢ duzym stopniem unikania niepewnosci wyposa-
zone sa w liczne formalne lub nieformalne reguly, ktére konkretyzuja
obowiazki i prawa przetozonych i podwladnych. Maly stopien unikania
niepewnosci oznacza otwarto$¢ na zmiany bez obaw oraz potrzeby za-
bezpieczania si¢ przed przysztoscia.

Nie ulega watpliwosci, iz z zaprezentowanych typéw kultur wynika-
ja rozne style kierowania. Jednakze nie tylko styl kierowania, ale réwniez
wlasciwy model i odpowiednie metody zarzadzania determinuja powo-
dzenie przedsiebiorstwa. Jednym z proponowanych modeli kulturo-
wych, zarekomendowanych w opracowaniu , Zarzqdzanie. Teoria i prakty-
ka” jest model wspdtpracy kulturowej, z powodzeniem realizowany w
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praktyce®. Opiera si¢ na interakcji miedzykulturowej, w wyniku ktorej
wnoszone nowe wartosci przyczyniaja sie do rozwoju pracownikow, a w
konsekwencji catej organizacji. Uwzglednianie zarowno podobienstw,
jak i roznic kulturowych sprzyja rozwijaniu si¢ tolerancji, otwartosci na
nowe pomysly oraz zdolnosci twérczego myslenia, co przewyzsza czesto
narodowe style wywodzace sie z kultur uczestnikow. Wedtug zatozen
modelu wspdtpracy kulturowej przetrwanie i rozwdj tej wspotpracy za-
leza od zdolnosci uczestnikdw do uznania réznic oraz proby zintegro-
wania tych czesci, ktére mozna potaczy¢. Pamietajac, ze istnieja pewne
obszary, w ktore nie nalezy ingerowac dotyczace zycia prywatnego czy
wyznania. Ksztaltowanie kultury wspotpracy moze si¢ odbywac na za-
sadzie bezposredniej obserwacji i kontaktow pracownikéw z formalnymi
wzorcami przedsigbiorstwa, ale takze moze si¢ dokonywac¢ droga nie-
formalnych zmian w trakcie wykonywania przez nich swoich zadan lub
tez przez decyzje kierownikéw/menedzeréw wprowadzajacych zmiany
w sposdb formalny kierujac si¢ naturalnie przestankami kultur poprzez
roznego rodzaju spotkania integracyjne, szkolenia dotyczace pracy ze-
spotowej i rozwigzywania problemoéw, przyswajanie i wspdlne ksztatto-
wanie strategii, ciagle stymulowanie wspotpracy, mieszanie pracowni-
kéw roznych narodowosci na warsztatach czy w grupach zadanio-
wych?.

W przypadku doboru metod zarzadzania réwniez warto mie¢ na
uwadze przyzwyczajenia pracownikdw wynikajace z ich odmiennosci
kulturowej. Dla przykladu — w spoteczenstwach indywidualistycznych
warto zastosowac takie metody jak: zarzadzania przez cele, motywowa-
nie lub wyjatki, charakteryzujace si¢ sterowaniem zachowan pracowni-
kéw poprzez kreowanie sytuacji oddziatujacych na ich indywidualne
potrzeby. W organizacjach kolektywistycznych i z matym dystansem
wladzy mozna zastosowac zarzadzanie przez grupy samosterujace sie,
zarzadzanie przez wyniki oraz zarzadzanie przez komunikowanie. Na-
tomiast w organizacjach z duzym dystansem wladzy lub meskich suge-

» Kozminski A.K., Piorowski W. (red.), Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa
1997.

% A. Wajda, Spofeczne postawy organizacji i zarzqdzania, AON, Warszawa 1999, s. 191;
AK. Kozminski, Zarzqdzanie miedzynarodowe, Konkurencja w klasie swiatowej, PWE,
Warszawa 1999, s. 204.
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ruje si¢ wprowadzenie zarzadzania przez inspirowanie lub formutowa-
nie zadan. W przeciwienstwie do organizacji kobiecych, w ktorych zaleca
si¢ zarzadzanie przez komunikowanie, sterowanie i konflikty. Zarza-
dzanie przez ekstrapolacje, intuicje, zarzadzanie strategiczne i biurokra-
tyczne wskazane jest dla srodowisk o duzym stopniu unikania ryzyka.
W przypadku organizacji o malym stopniu ryzyka sugeruje sie taktyke
ofensywna, ewentualnie zarzadzanie przez ryzyko?. Jednakze biorac
pod uwage fakt, iz w wigkszosci przedsigbiorstw wystepuja cechy

z kazdego typu organizacji warto wyprobowaé metody mieszane pamie-
tajac, iz pracownicy nie sa tylko biernymi wykonawcami, ale najcenniej-
szym kapitalem przedsiebiorstwa.

6. Podnoszenie kompetencji i jakosci zasobow ludzkich

Przyjmujac, ze réznorodnos¢ kulturowa nalezy traktowac jako zasdb,
mozliwy do wykorzystania w celu rozwoju organizacji,?® nie za$ jako ba-
riere utrudniajaca nawigzanie wspotpracy miedzy cztonkami zespotu
czy zagranicznymi partnerami, warto zastanowi¢ sie nad ksztattowa-
niem wspoltpracy kulturowej. W budowaniu zalecanego modelu kultury,
a przede wszystkim w zrozumieniu jej istotnej roli moga pomodc dobrze
przygotowane szkolenia, rozumiane jako planowany i systematyczny
proces zmian w zachowaniu, ktdre umozliwiajq zdobycie wiedzy, umie-
jetnosci i kompetencji potrzebnych do wtasciwej realizacji zadan, a takze
pomoéc w znalezieniu odpowiedniego rozwiazania zaistniatych w firmie
probleméw?, wynikajacych czesto z nieznajomosci i co za tym idzie —
niezrozumienia kultury wspotpracownika czy partnera biznesowego.

Ksztattujac tresci programow szkolenia nalezy odnies¢ sie do specy-
fiki firmy i jej strategicznych zatozen przekladajac je na jezyk kompeten-
qji, czyli okreslajac skrotowo co pracownicy musza wiedzie¢, jakie umie-
jetnosci posiada¢, aby mogli osiagnac¢ zatozone cele. W tym konkretnym
przypadku nabycia kompetencji poruszania si¢ w srodowisku wielokul-
turowym. Bowiem nie trzeba chyba przekonywad, ze znajomos¢ pew-

2 Por. K. Perechuda, Nowoczesne metody zarzqdzania firma, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej, Wroctaw 1993.
* Ibidem, s. 508.

» Armstrong M., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakow, 2003.
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nych zasad oraz niuanséw kulturowych pozwala zaréwno na korzystna
wspolprace, jak i na nawigzywanie i podtrzymywanie udanych kontak-
tow 0séb zaangazowanych w przedsiewzigcia w skali Swiatowej. Nalezy
takze uwzgledni¢ zréznicowanie tre$ci programowych w odniesieniu do
poszczegdlnych grup zawodowych na przyktad nowo zatrudnionych,
pracownikéw wykonawczych i menedzeréow oraz grup kulturowo od-
miennych.

Jednym z etapow realizacji szkolen jest wybdr wiasciwych metod
i technik oraz rodzaj szkolenia. Zdarza sig, ze réznice kulturowe czesto
utrudniaja organizacje szkolen, wowczas wskazane jest zastosowanie
kombinowanego podejscia dydaktycznego czy skorzystanie z ustug tre-
neréw szkoleniowych réznej narodowosci, reprezentujacych odmienne
style ksztatcenia (tabela 2).

Tabela 2. Realizacja procesu szkolenia w srodowisku wielokulturowym

Kultura Kultura Bliskiego
Kultura Zachodu Azji Wschodniej Wschodu
1 2 3 4
Relacja Prowadzacy szkole- |Uczestnicy okazuja Prowadzacy cieszy sie
prowadzacy  |nieiuczestnicysa |prowadzacemu szkole- |duzym powazaniem.
szkolenie - sobie réwni. Atmos- |nie szacunek. Prowa- Uczestnicy szkolenia
uczestnicy fera bezposrednia, |dzacy odnosi sie do oczekuja szacunku i
swobodne dyskusje |szkolonych w wysoce  |przyjaznych wzajem-
profesjonalny, formalny |nych relacji. Bardzo
sposéb wazna jest etykieta
Analiza Prowadzacy wspdl- |Prowadzacy powinien |Podczas identyfikagji
potrzeb nie z uczestnikami i |znac potrzeby szkolenia |potrzeb szkolenio-
szkoleniowych. kierownictwem (wnikliwa analiza przed |wych moga wystapic
Plan okresla cele szkole- |szkoleniem). Wypyty-  |trudnosci z uwagi na
szkolenia nia (wszyscy wyra- |wanie uczestnikow w  |niewtasciwos¢ dysku-
Zaja swoje potrzeby). |trakcie moze spowodo- |sji na przyktad wyty-
Nauka ma by¢ droga |wac utrate twarzy kanie cudzych bte-
do osiagniecia suk- doéw, niedociagnied.
cesu Plan szkolenia musi
uwzgledniac¢ czas na
zycie towarzyskie,
nawigzywanie wza-
jemnych stosunkow i
modlitwy
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Tabela 2 (cd.)
1 2 3 4
Metody Programy powinny |Materialy szkoleniowe |Ustna prezentacja,
szkolenia by¢ praktyczne i powinny by¢ czytelnei |rzadko stosowane
dostosowane do po- |niedwuznaczne; uczest- |formy graficznej pre-
trzeb, uwzgledniaja- |nicy preferuja samo- zentacji; nie- wskaza-
ce roznorodnosé dzielng lekture, robienie |ne: zadania pisemne

technik nauczania  |notatek; mata aktywnos¢|i metody aktywne jak
z ograniczonym cza- |na przyklad w zadawa- |dyskusje grupowe, gry

sem na samodzielng |niu pytan z rozpisanymi rolami
lekture itp.
Administro-  |Szkolenie prowa- Jakos¢ programu oce-  |Proces szkolenia po-
wanie dzone w komforto- |niana na podstawie ja- |winien by¢ nasycony
programem wych osrodkach; kosci jego lokalizacji i reklamg i ceremonia-
szkolenia dobér instruktoréw, |materiatéw szkolenio-  |tami; niewskazane jest
trenerow wedtug wych, ceremonii z planowanie w okresie

postrzeganych po- |udzialem dygnitarzy, = |Ramadanu
trzeb uczestnikéw  |certyfikatow i przemo-
wien wskazujacych na
jego wartos¢

Zrédto: opracowane na podstawie: J. Schroeder: Zarzqdzanie kadrq w przedsigbiorstwie mie-
dzynarodowym, Akademia Ekonomiczna, Poznan 2000.

W tabeli 2 zaprezentowano odmienne podejscie w sferze organizacji
i przebiegu szkoleni uwzgledniajac réznorodnos¢ kulturowa. Ostatni etap
szkolenia pracownikéw powinien zakoniczy¢ si¢ ocena jego skutecznosci.
Prowadzi ona do uzasadnienia wydatkéw poniesionych na szkolenia.
Pozwala rowniez na zidentyfikowanie obszaréw, ktére dzieki szkoleniu
zostaty usprawnione. Wyniki danej oceny, $cisle powiazane z pozosta-
tymi elementami procesu kadrowego motywuja nie tylko do podnosze-
nia kwalifikacji przez pracownikéw, ale przede wszystkim do implemen-
tacji zdobytej wiedzy, umiejetnosci i nowych zachowan w praktyce.

Zakonczenie

Sukces w zarzadzaniu przedsigbiorstwem zalezy od jego konkuren-
cyjnosci, rozumianej jako zdolnos¢ i mozliwo$¢ podejmowania skutecz-
nej rywalizacji lub tez wspodtpracy z innymi podmiotami, takze z innych
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krajow. Proces umiedzynarodowienia dziatalnosci gospodarczej, zani-
kanie podziatéw oraz zacieranie granic miedzy réznymi kulturami za-
pewne sprzyja wlasnie takiej wspdtpracy (tworzeniu alianséw, nawia-
zywaniu i podtrzymywaniu kontraktow biznesowych, zatrudnianiu
0s6b pochodzacych z réoznych krajow). Dotyczy to réwniez przedsie-
biorstw sektora MSP. Coraz czesciej dziataja one w kooperacji z firmami
miedzynarodowymi. Biorg zatem czynny udzial w zachodzacych zmia-
nach spowodowanych procesem globalizacji. Jednakze, aby ta wspotpra-
ca byla efektywniejsza konieczna jest znajomos$¢ narodowych specyfik
zarzadzania ulatwiajaca lepsze zrozumienie wspdtpracownikéw czy
partneréow biznesowych pochodzacych z réznych kregéw kulturowych.
Nalezy bowiem uwzgledni¢, iz postepujaca dyfuzja i wzajemna wymia-
na norm i warto$ci kulturowych jest procesem diugofalowym, totez po-
zadane jest wyksztalcenie w osobach odpowiedzialnych za kontakty za-
graniczne cech lidera miedzykulturowego, ktdry interesuje sie kultura
partnera oraz bacznie obserwuje wszelkie swiatowe trendy w biznesie.
Znajomos$¢ pewnych zasad oraz niuanséow kulturowych pomaga w two-
rzeniu lepszej wspdtpracy, jak i w nawiazywaniu i podtrzymywaniu
udanych kontaktéw biznesowych. Dlatego wskazane jest podnoszenie
jakosci zasobdéw ludzkich omawianego sektora, doskonalenie ich umie-
jetnosci, rozwijanie kompetencji interkulturowych, co pozwoli na
wzmocnienie jego pozydji konkurencyjnej na arenie migdzynarodowe;j.
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Summary

Globalization is a process that makes enterprises of different
countries dependent on its course. As a result, not only material
goods but also human resources and their cultures travel on
a world scale.

Therefore, taking into consideration the fact that, entering into
business relations with international companies, small and me-
dium-sized enterprises actively participate in the changes caused
by globalization, there is a growing need to prepare personnel to
run business on an international scale.

In the present study an attempt to explain the opportunities to
prevent problems resulting from cultural differences has been
made. One of such possibilities is education of both future and
present personnel, which effects ought to answer current as well
as anticipated needs.
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Headhunting — rozwigzanie przejsciowe czy docelowy
model doboru pracownikéw w gospodarce rynkowej?

1. Wprowadzenie

Rozpoczynajac niniejsze rozwazania na temat headhuntingu, nalezy
sobie odpowiedzie¢ na podstawowe pytanie i zacza¢ od ustalenia celu
procesu rekrutacji? Czymze on tak naprawde jest? Celem dziatan rekru-
tacyjnych jest wybranie najbardziej odpowiedniej osoby na stanowisko,
ktore w danym momencie jest wolne lub na ktdrym w naszym mniema-
niu pracuje osoba o zbyt niskich kwalifikacjach. Pozornie wydaje sie to
prostym procesem, ktéry nie powinien stwarzac¢ zadnych problemoéw.
Tak jednakze nie jest, a okazji do podjeciach ztych decyzji jest niemal tyle
samo co do podjecia trafnych. Od tego, jaki system doboru zastosujemy,
zaleze¢ bedzie, czy osiagniemy cel jakim jest dobdr najbardziej odpo-
wiedniego dla nas kandydata.

W przypadku prawidltowego doboru techniki selekcji mozna bedzie
w dosc¢ szybkim tempie i z duza skutecznoscig wskazac czy wyniki osia-
gane przez naszego nowego pracownika sprostaja wyznaczonym kryte-
riom. Jednak gdy zastosujemy niewlasciwy sposdb selekcji zaistnieje
ogromne prawdopodobienistwo, iz w zalozony przez nas sposob nie zo-
stanie wybrany najlepszy kandydat. Proces rekrutacji w firmie jest nie-
zwykle istotny dla catej organizacji. Poréwnac go mozna do wszczepia-
nia w Zywy organizm nowego narzadu.
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Pamieta¢ nalezy, iz zte i nie do konca przemyslane decyzje na po-
czatku naszej wspotpracy z nowym pracownikiem rodzi¢ moga fatalne
skutki dtugoplanowe, tj. pogorszenie wizerunku firmy, jej relacji z klien-
tami czy spowodowac¢ moga wielkie szkody w produkcji. Nowa osoba
w organizacji moze mie¢ negatywny wptyw na atmosfere w miejscu pra-
cy, na innych wspotpracownikow czy zle dobrana nowa jednostka moze
zniweczy¢ dtugoletnia budowe wydajnego zespotu. Kontynuujac, wska-
za¢ nalezy, iz bledne przeprowadzenie rekrutacji moze mie¢ negatywny
wplyw na efektywno$¢ calej organizacji, w kontekscie catosciowych wy-
nikéw ekonomicznych, oraz jest kosztowne. Wynika to z faktu, iz proces
rekrutacji sam w sobie nie jest procesem tanim, a do tego w przypadku
doboru ztego pracownika nalezy go zwolni¢, z czym réwniez moga by¢
zwigzane dodatkowe nieprogramowe wydatki, np. odprawy.

2. Charakterystyka funkcjonowania agencji doradztwa
personalnego

Dziatalno$¢ firm zajmujacych sie profesjonalnym rekrutowaniem
pracownikéw dla innych dziatajacych na rynku organizacji datuje si¢ na
lata piecdziesigte XX wieku a krajem, w ktérym narodzita si¢ dziatalnos¢
profesjonalnych headhunteréw byly Stany Zjednoczone. Rozwoj wyzej
wymienionych firm $cile zwigzany byt z zakoniczeniem II Wojny Swia-
towej. Wejscie na chlonny rynek bylo wtedy bardzo tatwe, poniewaz
bariery kapitatowe praktycznie w ogdle nie istniaty. Pamieta¢ nalezy, iz
to wlasnie w latach 50 i 60 ubieglego wieku wiele obecnych mega korpo-
ragji rozpoczynato swoja dziatalnos¢ i podboje lokalnych i swiatowych
rynkéw. Badania stopy zwrotu zainwestowanego kapitalu w tamtych
latach wskazuja, iz po zrealizowaniu zaledwie paru zlecen inwestor
osiagal zwrot zainwestowanego kapitatu i zaczynat zarabiac'.

Innowacyjnosc¢ firm headhuntingowych polegata na tym, iz zastapity
one od dawna dziatajacy system zwany ,the old guys network”2. Stara

! Britton L.C., Clark T.A.R., Ball D.F., Executive Search and Selection. Imperfect Theory or
Intractable Industry?, Service Industries Journal, vol. 12, 2:1992, str. 238-250.

2 Konecki. K., Lowcy Gtéw — Headunting Analiza pracy rekrutacyjnej w agencjach doradz-
twa personalnego, Wydawnictwo Normalizacyjne ALFA-WERO, Warszawa 1998 r., str. 11.
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metoda polegata na dobieraniu pracownikéw na podstawie znajomosci,
a nie na podstawie posiadanych kwalifikacji. Ta nieformalna metoda
wyparta zostata przez sformalizowane poszukiwania i selekcje pracow-
nikow. Wymuszone to zostalo wyzszymi wymaganiami stawianymi no-
wym kandydatom, jak i rowniez tym, ze szybko rozwijajacy sie rynek
W znaczacy sposob wzmogl zapotrzebowania na wysoko wykwalifiko-
wanych specjalistow.

Co zatem jest motorem dziatania headhunteréw, iz w tak szybkim
tempie zdobywaja coraz silniejsza pozycje na rownych tematycznie ryn-
kach? Wydaje sig, iz jednym z gltéwnych aspektéw ich dziatalnosci to
osiagane przez nich wynagrodzenie. System wynagradzania agencji do-
radztwa personalnego nie jest jednolity i uzalezniony jest od wielu in-
dywidualnie negocjowanych czynnikdw. Wyrozni¢ jednakze mozna
dwie zasadnicze podstawy, od ktorych firmy uzyskuja wynagrodzenie.
Pierwsza z nich jest wynagrodzenie za wykonanie ustugi. Platnos¢ wy-
konywana jest przez zleceniodawce w catosci lub w czeéci przed rozpo-
czeciem poszukiwan pracownikow dla organizacji. Nie jest ona uzalez-
niana od sukcesu agencji to znaczy od tego czy organizacja zatrudni
proponowanych kandydatow na pracownikéw czy tez nie. Istotng ustugi
i jej wykonania, o jakiej pisalem powyzej, jest fakt sporzadzenia, przygo-
towania i przedstawienia organizacji listy potencjalnych kandydatow.
Ustuga zatem, za ktora pobierane jest wynagrodzenie, jest przeprowa-
dzenie procesu selekgcji i poszukiwan®. W przypadku podpisania przez
kandydata umowy z firma poszukujaca nowego pracownika headhunte-
rzy otrzymuja wynegocjowany procent pensji kandydata najczesciej
z pierwszego roku jego zatrudnienia. PiSmiennictwo wskazuje, iz jest to
czesto 33,33% zasadniczego wynagrodzenia kandydata. Zaznaczy¢ w tym
miejscu nalezy, iz w przypadku takiego sposobu swiadczenia ustug jak
opisany powyzej agencje doradztwa personalnego posiadaja wylacznos¢
na poszukiwania potencjalnych nowych pracownikéw dla zlecajacej po-
szukiwania organizacji. Istotne jest zatem, ze przy wyborze takiego roz-
wigzania firmy korzystaja tylko z ustug jednej firmy headhuntingowe;.
Metoda ta jest zatem wykorzystywana najczesciej do poszukiwania spe-
jalistow najwyzszego szczebla badz priorytetu z wysokim lub bardzo

3 Ibidem, str. 12.
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wysokim wynagrodzeniem*. Czas w jakim agencje doradztwa personal-
nego przygotowuja profil poszukiwanego pracownika oraz liste poten-
gjalnych kandydatéw to czas do czterech miesigcy, natomiast sama pre-
zentacja nowych kandydatow w organizagji to czas okoto szesciu tygo-
dni. Ciekawostka jest, ze w $wiecie firmy zajmujace si¢ headhuntingiem
zrzeszaja si¢ w stowarzyszenia zawodowe majace na celu utrzymanie
wysokich standardéw jakosci swiadczonych ustug czy standardéw mo-
ralnych?®.

Drugim systemem wynagradzania agencji doradztwa personalnego
jest sytuacja, w ktorej firmy zajmujace sie headhuntingiem sa wynagra-
dzane tylko w sytuacji, gdy potencjalny kandydat na pracownika zosta-
nie zatrudniony przez organizacje wynajmujaca headhunterow. W prze-
ciwienistwie do pierwszego modelu w takiej sytuacji agencje nie maja
wylacznosci na szukanie nowych pracownikow, co znaczaco wplywa na
komfort organizacji wynajmujacej agencje headhuntingowe. W mojej
opinii jest to zjawisko bardzo pozytywne, poniewaz wptywa na konku-
rencyjnosc¢ agengji, a co z tego wynika, na jakos$¢ swiadczonych przez nie
ustug. Wynagrodzenie agengji doradztwa personalnego utrzymuje si¢ na
zblizonym poziomie jak w przypadku metody pierwszej. Metoda ta jed-
nakze jest wykorzystywana do poszukiwania specjalistow szczebla sred-
niego z wynagrodzeniem mieszczacym sie w $rednim przedziale w da-
nej organizacji®. Okres poszukiwania pracownikow jest w tej metodzie
krétszy, ograniczony zaledwie do paru tygodni. Zakres kontaktu pomie-
dzy agencja doradztwa personalnego najczesciej ogranicza si¢ jedynie do
kontaktéw telefonicznych badz mailowych. Omoéwione powyzej dwa
podstawowe sposoby wynagradzanie sa najczesciej stosowanymi za wy-
konanie pracy przez agencje doradztwa personalnego. Dotycza one po-
szukiwania pracownikéw najwyzszego i Sredniego szczebla. Coraz cze-
Sciej jednak organizacje wykorzystuja headhunterow do poszukiwania
pracownikéw z nizszymi kwalifikacjami. Najczesciej przyjetym sposo-
bem wynagradzania za taka ustuge to ustalony odgornie procent, najcze-

* Brown L.A.,, Martin D.C., What to Expect from an Executive Search Firm, HR Maga-
zine, 26/1991, str. 56-58

5 Whyte R., Headhunting in Wall Street, Institutional Investor, 11/1977, str. 31-36, 121.

¢ Brown L.A., Martin D.C., What to Expect from an Executive Search Firm, HR Maga-
zine, 26/1991, str. 56-58.
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Sciej okolo 5%, warto$ci wynagrodzenia pracownika fizycznego za okre-
Slonym czas jego zatrudnienia. Po uplywie tego czasu organizacja ma
prawo zatrudni¢ pracownika bez uiszczania agencji doradztwa perso-
nalnego procentowego wynagrodzenia. Charakterystyka procesu wyna-
gradzania agencji doradztwa personalnego rzutuje, w mojej opinii, na
jakos¢ swiadczonych przez nie ustug. Firmy optacane za wykonanie
ustugi ktada duzy nacisk na jako$ swiadczonych przez siebie ustug. Sy-
tuacja takowa ma miejsce poniewaz polegaja one w przewazajacej mierze
na prestizu, ktéry wypracowaly w kontaktach ze swoimi klientami.
Przedsiebiorstwa te nie prowadza kampanii reklamowych i marketin-
gowych a swoja dziatalno$¢ opieraja na sieci powigzan miedzyorganiza-
cyjnych. Firmy wynagradzane za wykonanie ustugi postrzegane sa jako
bardziej prestizowe niz pozostale firmy, co silnie powigzane jest cenag
jaka trzeba zaptaci¢ za ich ustugi. Dodatkowo klienci uwazaja, iz agencje
otrzymujace wynagrodzenie za wykonanie ustugi wkladaja wiecej pracy
w kontakty z potencjalnymi kandydatami niz agencje wynagradzane za
zatrudnienie kandydata. Agencje otrzymujace wynagrodzenie za kan-
dydata maja negatywny stosunek do swoich konkurentow. Uwazaja, iz
pracownicy firm wynagradzanych za wykonanie ustugi sa zmanierowa-
ni wysokimi zarobkami i nie przykladajg si¢ w pelnym stopniu do wy-
konania powierzonych im zleceny’.

3. Przyczyny korzystania przez organizacje z ustug agencji
doradztwa personalnego

W dzisiejszych czasach coraz powszechniejsza staje si¢ praktyka sto-
sowania agengji doradztwa personalnego przez organizacje, a w szcze-
golnosci dotyczy to poszukiwania specjalistow i pracownikow najwyz-
szego szczebla. Podobnie jak w USA tak i w Europie w ostatnich latach
nastapit duzy przetom w kulturze organizacji firm®. Dominuje przeko-
nanie, iz wykorzystywanie agencji doradztwa personalnego jest bardziej
etyczne niz samodzielne poszukiwanie potencjalnych pracownikéw bez-
posrednio u konkurencji. Dodatkowo takie zachowanie jest postrzegane

7 Konecki K., op. cit., str. 14.
8 Ibidem ,str. 15.
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jako bardziej korzystne dla reputagji firmy. Dodatkowo firmy europej-
skie, w tym i polskie, dostrzegaja korzysci jakie niesie wykorzystanie
profesjonalnych rekrutantéw. Poszukiwanie kandydata przez zawodow-
cOdw jest niejednokrotnie tarisze dla organizacji oraz wykonane bardziej
kompetentnie i obiektywnie, utrzymane w odpowiednie]j tajemnicy za-
rowno wewnatrz i na zewnatrz organizacji oraz przeniesienie odpowie-
dzialnosci za potencjalnie mozliwe bltedy w doborze kandydata na pod-
miot zewnetrzny. Kontekst ekonomiczny ma kluczowe znaczenie dla
faktu korzystania przez firmy z headhunteréw. Obecna sytuacja ekono-
miczna na $wiecie oraz fakt wychodzenia przez firmy z recesji i ktopo-
tow finansowych sklania¢ je bedzie do silnego zaostrzenia konkurencji,
a co za tym idzie do maksymalnego wykorzystania potencjatu ludzkiego
jaki posiadaja. Bardzo konkurencyjny rynek jest kluczowy dla rozwoju
firm headhuntingowych. Przedsiebiorstwa nowo powstajace, taczace si¢
i restrukturyzujace potrzebowac¢ beda nowych pracownikéw, specjali-
stow i menedzerow. Recesja jest najbardziej sprzyjajacym zjawiskiem dla
rozwoju agencji doradztwa personalnego. Przedsiebiorstwa majace roz-
norakie klopoty potrzebujg nowych lideréw mogacych mie¢ wptyw na
rozwoj sytuadji i jej poprawe. Kryzys jest okresem szczegdlnie faskawym
dla firm wynagradzanych za wykonanie ustugi poniewaz to im najcze-
Sciej zleca si¢ poszukiwanie najbardziej wyspecjalizowanych pracowni-
kéw. Agencje doradztwa personalnego znacznie bardziej dokladnie
przygladaja si¢ zmiang otoczenia technologicznego i organizacyjnego.
Zmiany na tych segmentach rynku tacza si¢ bowiem z duzym wzrostem
zapotrzebowania na nowych lideréw potrzebnych organizacja. Ciekawy
W mojej opinii zagadnieniem jest rozwdj firm headhuntingowych w kra-
jach rozwijajacych sig, w ktorych dokonuja si¢ proces przeksztalcania
systemowego i prywatyzacji, a takze restrukturyzacji®. Istotnym ekono-
micznym czynnikiem znaczaco wptywajacym na rozwdj agencji doradz-
twa personalnego jest szybki i znaczacy rozwdj organizacji na rynku.
Preznie rozwijajace sie firmy wymagaja dostarczenia szybko duzej ilosci
wysoko wykwalifikowanych pracownikéw co znaczaco wptywa na po-
krycie tego braku przez wykwalifikowanych zewnetrznych rekrutantow.

° Kruger D., Executive Search firms riding high on tidal waves of demand, Japan Times
Weakly, International Edition, Vol. 36, 12/1996, p. 13.
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Zastosowanie firm rekrutujacych wiaze si¢ rdwniez z rozmiarem
organizacji dziatajacych na rynku. Mate firmy potrzebujq naptywu tzw.
,S$wiezej krwi”, aby mogly sie¢ w pelni rozwija¢. Firmy te najczesciej do-
ktadnie analizuja, jaki rodzaj nowych specjalistéw beda zatrudniac. Zale-
zy im najbardziej na znalezieniu kandydata o najwyzszych kwalifika-
gjach. Ci z reguly zatrudnieni s3 w duzych i o ugruntowanej na rynku
pozycji korporacjach®. Aby ich pozyska¢, musza przedstawia¢ oferty
z znacznie lepszymi warunkami finansowymi. Ponadto male organizacje
nie posiadaja z reguly dziatéw zajmujacych si¢ $ledzeniem rynku pracow-
nikdw ani specjalistycznie wyksztatconych rekrutantéw. Dlatego w mojej
opinii istnieje obecnie wysokie prawdopodobienstwo, iz w obecnej sytu-
aqji rynkowej i gospodarczej w Europie i na $wiecie to zdecydowanie
male przedsiebiorstwa beda coraz czesciej korzysta¢ z ustug specjali-
stycznych headhunteréw. Istotnym z punktu widzenia organizacji jest
rowniez aspekt jakosci osiggnietych skutkéw rekrutacji. W odniesieniu
zaréwno do malych, jak i duzych organizacji zaznaczy¢ w mojej opinii
nalezy, iz majacy finansowa motywacje konsultanci agencji doradztwa
personalnego w znacznym stopniu zwigkszaja prawdopodobieristwo
znalezienie wlasciwego kandydata.

Reasumujac, istnieja trzy podstawowe powody zatrudniania przez
organizacje agencje doradztwa personalnego. Pierwszym z nich jest ko-
nieczno$¢. Firmy same nie umiejg odnalez¢ na rynku pracownikéow od-
powiednich kandydatow albo poszukuja kandydatéw z odpowiednimi
kwalifikacjami i wtedy zlecaja takowe poszukiwania headhunterom.
Drugi wynika z kosztéw i naktaddw, jakie organizacja musi ponies¢, aby
zrekrutowa¢ odpowiednie osoby. Niejednokrotnie wykorzystanie pod-
miotéw zewnetrznych jest po prostu tansze dla firm w danej sytuagji.
Mamy tutaj do czynienia z tak zwana eksternalizacja czy tez outsourcin-
giem. Przedsigbiorstwa nie maja wystarczajacych srodkéow do utrzymy-
wania wydzialu zasobow ludzkich, w tym dzialu rekrutacji, wiec wy-
najmuja agencje doradztwa personalnego. Ma to najczesciej miejsce kie-
dy firmy poszukujg pracownikéw w skali kraju czy kilku krajow. Istot-
nym jest fakt, czynnik ten ma znaczace znaczenie dla firm matych oraz
$rednich. Organizacje te rzadko tworzg dzialy rekrutacji, poniewaz sa

10 Berger M., The Gentle Art of Head-Hunting, International Management, 12/1990.
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one bardzo kosztowne. Taniej jest korzystac¢ z zewnetrznych headhunte-
row. Trzeci jest tak naprawde suma dwoch poprzednich i bezposrednio
z nich wynika. Profesjonalni headhunterzy sa po prostu wyzej wykwali-
fikowani i posiadaja profesjonalne zaplecze co zwieksza znaczaco ich
konkurencyjnos¢ w stosunku do tradycyjnych metod rekrutacji wyko-
nywanej indywidualnie przez podmioty'. W zwiazku z wystepowaniem
zjawiska outsourcingu czy tez tzw. eksternalizacji samej rekrutacji mamy
do czynienia z dwoma istotnymi zagadnieniami. Pierwszym z nich jest
przeniesieniem odpowiedzialnosci za wykonanie ustugi na podmioty
zewnetrzne. Drugim jest przeniesienie tzw. cigzaru moralnego na osoby
trzecie. Gdyby to sama organizacja wykonata catg procedure rekrutacji,
jej dziatania mogty by zosta¢ postrzezone jako naruszenie zasad bizne-
sowej moralnosci w postaci kradziezy pracownika. Uzycie agengji do-
radztwa personalnego nie jest postrzegane jako zjawisko amoralne gdyz
w ogole dziatalno$¢ agencji doradztwa personalnego i samych headhun-
teréw nie jest postrzegana w $wiecie biznesu jako co$ negatywnego. Cie-
kawostka, o ktérej w tym miejscu wypada nadmienic, jest fakt wystepo-
wania kooperacji pomiedzy konkurujacymi miedzy sobg agencjami do-
radztwa personalnego. Wspdtpraca ta polega na dzieleniu sie posiada-
nymi informacjami o zasobach ludzkich. Jest to transakcja wiazana
i w przypadku zatrudnienia kandydata, ktory byl przedmiotem ,handlu
informacjami” agencja doradztwa personalnego, ktéra uzyczyta kandy-
data otrzyma wynagrodzenie w ustalonej wczesniej wysokosci tzw. opta-
te znalezna. Wskazad nalezy, iz praktyka wymiany lub handlu informa-
cjami dotyczacymi kandydatéow dotyczy w wigkszosci matych agencji
zajmujacych sie headhuntingiem.

4. Profile agencji doradztwa personalnego

Niemalze kazda dzialajaca na rynku organizacja specjalizuje sie
w konkretnej dziedzinie i zajmuje okreslony obszar na rynku. W zwiaz-
ku z tym profil poszukiwanych przez nie pracownikow jest uzalezniony
od tego, czym dana firma handluje, co produkuje albo jakie ustugi

11 Konecki. K., op. cit., str. 19.
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$wiadczy. Istotnym z punktu widzenia organizacji jest zatem fakt czy
dana agencja doradztwa personalnego, ktdra ma poszukiwaé pracowni-
koéw spegjalizuje sie w branzy, w ktore dziala organizacja. Jest to ciekawe
zagadnienie, poniewaz najczesciej firmy zajmujace si¢ headhuntingiem
nie sa wyspecjalizowane w konkretnych branzach natomiast dziataja na
wszystkich dostepnych rynkach i jego segmentach przyjmujac niemalze
wszystkie mozliwe zlecenia. Podkreslam, iz jest to czeste zjawisko ale nie
mozna generalizowaé. W swiecie headhunteréw stowu ,specjalizacja”
przypisywane jest kilka innych roboczych okreslen oraz znaczen. Specja-
lizacja ma znaczenie przy kolejnosci rodzaju akceptowanych ofert oraz
wplywa w znaczacy sposob na przebieg catego procesu rekrutacji i for-
my, w jakiej jest ona prowadzona. Spotykamy dwa podstawowe znacze-
nia pojecia specjalizacji'?. Pierwszym znaczeniem jest znaczenie ogolne.
Agencje doradztwa personalnego specjalizuja si¢ w rekrutacji dla nowo-
powstajacych organizacji lub moga specjalizowac si¢ w rekrutacji dla
starszych, posiadajacych swoja histori¢ i dtugo funkcjonujacych na rynku
korporacji. Firmy headhuntingowe moga tez specjalizowac si¢ w rekru-
tacji dla firm dziatajacych w konkretnym przemysle np. w przemysle
naftowym, lub firm usytuowanych w konkretnym potozeniu geograficz-
nym. Specjalizacje mozna réwniez rozumie¢ w sposob szczegélowy. Jest
ona postrzegana wtedy jako szczegdlny, funkcjonalny obszar na przy-
ktad bankowos¢. Specjaliéci z poszczegolnych dziedzin przechodzac do
branzy rekrutacyjnej maja duze doswiadczenie i wiedze w zakresie swo-
jego poprzedniego obszaru zatrudnienia, ktore moga i wykorzystuja
najczesciej przy selekcji nowych pracownikow dla innych firm'. Na
podstawie wyzej wymienionego podzialu mozna wyrédznic trzy podsta-
wowe profile firm headhuntingowych'.

Pierwszym sa duze, najczesciej obecne na rynku od wielu lat, agencje
doradztwa personalnego. Posiadaja one liczny personel, dobrze zorien-
towany w rynku o wysokich kwalifikacjach w wielu obszarach funkcjo-
nalnych. Sa to najczesciej agencje wynagradzane za wykonanie ustugi

12 Konecki K., op. cit., str. 31.

13 Euroweek, Yamaichi duo quit to set up specialist headhunting outfit, Euroweek, nr 395,
1995.
14 Konecki K., op. cit,, str. 33.
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posiadajace liczne oddzialy w réznych czesciach kraju badz catego kon-
tynentu. Zdarza sie bardzo czesto w przypadku takich firm, iz kazda
z ich fili specjalizuje si¢ w innym obszarze funkcjonalnym, ale nie jest to
zasada. W konsekwencji takiej strukturyzacji procedura oceny kandyda-
tow posiada przede wszystkim dwie zasadnicze cechy. Pierwsza jest
takt, iz duze agencje doradztwa personalnego bardzo dokfadnie badaja
kandydatéw za pomoca swoich wykwalifikowanych specjalistow zanim
zostang oni przedstawieni zleceniodawcy poszukiwania. Druga cecha
jest to, iz potencjalni kandydaci na pracownikéw sg poddawani bardzo
zfozonym testom i analizom. Najczestsza forma takie analizy jest wyko-
rzystanie bardzo dtugich wywiadéw dokonywanych przez rekrutanta.
Dziatalnos$¢ firm funkcjonujacych si¢ tym profilu jest oparta najczesciej
na sieci powigzan nieformalnych. Swoj sukces buduja one na ekspans;ji
na rozne funkcjonujace rynki i wyspecjalizowywanie swoich fili. Mniej-
sze agencje istnieja tak naprawde dzieki bardzo waskiej specjalizacji
branzowej'.

Drugim profilem firm zajmujacych si¢ headhuntingiem sa agencje
doradztwa personalnego, ktére akceptuja prawie wszystkie zlecenia
z réznych czesto bardzo odbiegajacych od siebie funkcjonalnych obsza-
row. Dobrym przyktadem takowej sytuacji moga by¢ firmy, ktérych spe-
cjalizacja oparta jest na szerokiej koncepcji np. specjalizacja w przemysle
naftowym czy sektorze ustug rynku bankowego. Takowe zorientowanie
na rynek docelowy stwarza sytuacje, w ktérej headhuntera nie interesuje
co firma wytwarza. Czy jest to produkcja gazu LPG czy rektyfikacja ropy
naftowej czy wytwarzanie olejow i samardw. Istotne jest, ze organizacja
dziala w branzy zwiazanej z wydobyciem i obrobka ropy naftowej i ma-
terialdow pochodnych. Gléwnym celem w strategii funkcjonowania agen-
¢ji doradztwa personalnego opartych na tym profilu jest sam proces po-
szukiwan najbardziej warto$ciowych kandydatow. Agengje takie oplaca-
ne sa zasadniczo za zatrudnienie przez organizacje kandydata. Ocena
proponowanego nowego pracownika nalezy do samej organizacji,
a agencja doradztwa personalnego wskazuje jedynie potencjalnie najbar-
dziej odpowiednie osoby.

15 Jones S., Headhunting in Financial Services: London, New York and Tokyo compared,
Multinational Business, 1998.
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Trzeci profil firm doradztwa personalnego w mojej opinii, jest szcze-
goélnym rodzajem profilu drugiego. W profilu tym agencje doradztwa
personalnego nie specjalizuja swojej dziatalnosci do okreslonych sekto-
row gospodarki i akceptuja do wykonania niemalze wszystkie nadestane
im zlecenia. Firmy opierajace si¢ na tym profilu sa wynagradzane jedy-
nie za zatrudnienie kandydata. Fakt, iz nie posiadaja Zadnej rynkowej
specjalizacji powoduje powstanie sytuacji, w ktérej bardzo czesto konsul-
tanci do spraw rekrutacji korzystaja z pomocy asystentéw posiadajacych
wiedze o danej dziedzinie rynku lub uczacych si¢ na biezaco w danej
branzy. Jest to tak zwany proces uczenia si¢ podczas samego wlasciwego
procesu poszukiwania'®. Agencje oplacane za wykonanie ustugi ktada
wigkszy nacisk na posiadane przez rekrutantow doswiadczenie niz wie-
dze. Posiadanie owego doswiadczenia ma na celu zastapienie wyksztat-
cenia w danej funkcjonalnej dziedzinie. Headhunter powinien by¢ w tym
profilu specjalistq od charakterystyki danego stanowiska pracy i eksper-
tem w procesie poszukiwania kandydatow. Ostatnim profilem na jaki
trzeba zwrdci¢ uwage jest profil firm zajmujacych sie poszukiwaniem
pracownikéw tymczasowych. W tych agencjach doradztwa personalne-
go poziom specjalizacji jest wysoki a praca headhunteréw polega glow-
nie na ocenie i gromadzeniu danych o osobach aplikujacych. Zamawiaja-
cy ustuge otrzymuje gotowy zestaw zebranych danych o potencjalnych
pracownikach'”.

5. Proces rekrutacji w wykonaniu agencji doradztwa
personalnego

Podczas kazdego procesu rekrutacji, takze podczas tej dokonywanej
przez specjalizujace si¢ w tym agencje, wyrdzni¢ mozna kilka etapow
ifaz, w jakich zjawisko to si¢ odbywa. Pracownicy agencji doradztwa
personalnego musza wykonac¢ caly szereg szczegdélowych czynnosci
i zabiegéw na dlugo zanim przystapia do fachowego i profesjonalnego
oceniania potencjalnych kandydatow. Pierwszym krokiem, jakie musza
podjaé, jest tak zwana praca informacyjna. Polega ona na uzyskiwaniu

16 Konecki. K., op. cit., str. 34.
17 Ibidem, str. 35.
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informacji dotyczacych kandydatow, tworzenia baz z nazwiskami i spe-
cjalnos$ciami aplikantéw i na kooperowaniu z innymi podobnymi agen-
cjami celem odpowiedniego zorientowania si¢ w sytuacji rynkowej, za-
potrzebowania i potencjalnych zleceniodawcow'®. Te wszystkie wskaza-
nych wyzej zjawiska wystepujace w pracy informacyjnej sktadaja si¢ na
tak zwany przez amerykanéw ,arc of work”, czyli zespot — tuk, dla da-
nego procesu. W tym przypadku jest to ogdt proceséw i wykonanych
zadan wedlug okreslonej procedury w okreslonej sekwencji lub jedno-
cze$nie”. Luk pracy jest schematem, ktdry ulega ciaglym modyfikacja
w trakcie wykonywania czynnosci i jego prawidlowa interpretacja moze
nastgpic tak naprawde po wykonaniu catego zaplanowanego uprzednio
schematu wraz z naniesionymi poprawkami®. Fazy calego procesu re-
krutacji sprzezone sa z odpowiednimi typami wykonywanej pracy. Mo-
zemy wyroznid faze zwigzana z uzyskanie zamdowienia na poszukiwanie
kandydata, dalej fazy zwiazane z zbudowaniem strategii procesu rekruta-
qji, lokalizacji kandydatéw i ich identyfikagji, fazy kontroli i oceny kandy-
datow i na samym koncu tak zwana faze konczaca i faze monitorowania.
Po osiagnieciu sukcesu, jakim jest zdobycie zlecenia na rozpoczecie
poszukiwan odpowiednich kandydatéw, agencje doradztwa personal-
nego rozpoczynaja faze polegajaca na przygotowaniach poprzedzajacych
wlasciwy proces poszukiwan potencjalnych przyszlych pracownikow
zleceniodawcy. Na tym etapie headhunter ustala procedury, jakich be-
dzie uzywat podczas kontaktéw ze swoich zleceniodawca, swoimi klien-
tami oraz kandydatami. Czynnosci te maja na celu ustalenie zbieznos$ci
miedzy oczekiwaniami zleceniodawcy, a tym co agencja i jej pracownicy
sa wstanie wykonac¢ na poczet otrzymanego zlecenia. Ten plan pracy,
W znacznej mierze przez swoja zlozono$¢, nazywany jest schematem
procesu poszukiwan, czyli $wiadomie przygotowanym konspektem dzia-
fari ksztattujagcym powstawanie zaleznosci zgodnie z zaplanowanym
przebiegiem wydarzen?!. Faza ta jest niezmiernie istotna dla osiagniecia

18 Konecki K., Praca w koncepcji socjologii interakcjonistycznej, Studia Socjologiczne,
1/1998, str. 225—-224.

19 Konecki. K., Lowcy..., op. cit., str. 61.

20 Strauss A.L., Creating Sociological Awareness. Collective Images and Symbolic Represen-
tations, New Brunswick and London, Transaction Publishers, 1991, str. 75-76.

2 Strauss A.L., Continual Permutations of Action, New York, 1993 r., str. 55.



Headhunting - rozwigzanie przejsciowe czy docelowy model... 51

sukcesu w catym procesie rekrutacji. Pozornie jest ona bardzo chaotyczna
i nie majaca uporzadkowanego przebiegu. Wynika to z faktu, iz moment
,dogrywania” poszczegdlnych elementow schematu jest zjawiskiem dy-
namicznym i zmienia si¢ az do chwili ostatecznego zatwierdzenie planu.
Sukces headhuntera rozpoczyna si¢ tak naprawde w prawidlowym zdefi-
niowaniu pracy zanim rozpocznie si¢ proces poszukiwania wlasciwej do
niej osoby. Istotnym w tym miejscu naszych rozwazan jest aby wskazac
jak wazna role w schemacie poszukiwan pelni dopasowywanie réznych
rodzajow pracy. Jest ono czescig schematu jednakze jako zjawisko nie za-
wiera si¢ jako cato$¢ w schemacie procesu poszukiwan a znaczna jego
czes$¢ dokonuje sie¢ w dalszych etapach pracy. Dopasowywanie dotyczy
dziatan, ktore koordynuja i dokonuja zbieznos¢ sekwengji lub catych ze-
stawOw zadan aby praca, jako catos$¢, przebiegata sprawnie?. Dlatego zja-
wisko to jest niezmiernie istotne rowniez na samym poczatku procesu
rekrutacji dokonywanej przez profesjonalnych agentéw doradztwa perso-
nalnego.

Proces dopasowywania rozpoczyna si¢ na etapie analizy pracy, ro-
zumianej jako zespotu czynnosci, ktére beda wykonywane przez poten-
gjalnego kandydata. Czynnosci te sa czesto zwiazane z procesami roko-
wan i negocjacji pomiedzy agencja doradztwa personalnego a jej klien-
tem. Zdarza si¢ czesto, iz poniewaz proces ten jest procesem interakcyj-
nym wewnatrz struktur zleceniodawcy nie ma jednomyslnosci co tego,
jaki powinien by¢ idealny kandydat. Zadaniem headhuntera jest pomdc
w stworzeniu idealnej wizji przysztego pracownika wewnatrz organiza-
Gji, wesprze¢ swojego mocodawce w osiagnieciu wewnetrznego poro-
zumienia. Ten etap procesu jest etapem wypelnionym niemal w catosci
licznymi spotkaniami i konsultacjami, ktérych efektem koncowym po-
winno by¢ stworzenie dokladne opisu pracy oraz sylwetki najbardziej
odpowiedniego do niej kandydata. Nalezy tu wspomnie¢, iz wyzej wy-
mienione procesy majq kluczowe znaczenie dla majacych po nich nasta-
pi¢ nastepnych fazach procesu rekrutacji dokonywanej przez agencje
doradztwa personalnego.

22 Strauss A.L., Creating Sociological Awareness. Collective Images and Symbolic Represen-
tations, New Brunswick and London, Transaction Publishers, 1991, str. 100.
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Etap przygotowania strategii to etap pracy informacyjnej. Pracownik
agencji doradztwa personalnego musi pozna¢ wymagania jakie klient
stawia kandydatom?. W miejscu tym nalezy dokona¢ omawianego po-
wyzej odpowiedniego poznania i skonfigurowania oczekiwan klienta do
mozliwosci ich realizacji. Czesto stosowang do osiagnieci tego celu me-
toda jest wciagniecie klienta do wspotpracy z rekrutantem zewnetrznym.
Te praktyki wiaczania do wspdtpracy przez konsultanta swoich klientow
maja na celu nauczenia ich pewnych schematéw funkcjonujacych w pro-
cesie poszukiwania najbardziej odpowiednich kandydatow dzieki szero-
ko zakrojonej wymianie informacji i wspolnej nauce. Praktyki takie skut-
kowac¢ beda dopasowaniem dziatan co z kolei jest niezbednym elemen-
tem koordynacji calego zabiegu jakim jest rekrutacja?. Skutkiem wyzej
wskazanych czynnosci jest osiagniecie przez konsultanta i jego klienta
porozumienia, ktéry w pismiennictwie nosi do$¢ ogdélna nazwe wzorcu
sukcesu zawodowego kandydata. Jest to dokument stanowigcy podsta-
we do wspodlnego dziatania przez agencje doradztwa personalnego i jej
klienta dzieki, ktéremu unikaja oni podstawowych nieporozumien.
Wzorzec jako dokument jest podatny na zmiany w trakcie pracy. Dzieje
sie tak dlatego, iz mozliwa jest zmiana warunkow, ktdre stanowity pod-
stawe jego powstania. Owe modyfikacje najczesciej wyptywaja od zlece-
niodawcy. Jako najbardziej istotny podmiot w procesie ma on prawo
dokonywania zmian co do wzorca na przyktad obnizenia kryteriéw dla
nowych kandydatow.

Istotnym elementem strategii poszukiwania odpowiedniego pracow-
nika jest wlasciwe zdefiniowanie jego profilu stanowiska. Jest to nic in-
nego jak dokladny opis stanowiska pracy, ktory powstaje na skutek
wspolpracy pomiedzy zamawiajaca ustuge organizacja a agencja doradz-
twa personalnego. Celem dokladnego opisu jest utatwienie zadania nie
tylko podmiotowi, ktory poszukuje pracownika ale takze przede
wszystkim samemu kandydatowi, ktory dzieki doktadnym opisom jest
w stanie lepiej przygotowac sie do rozmowy z potencjalnym pracodaw-

2 Konecki. K., Lowcy..., op. cit., str. 68.
2 Ibidem.
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ca. Profil ten spelnia zatem dwie podstawowe funkcje: informacyjna
i marketingowo-reklamowa?.

Kolejng czescia skladowa prawidlowego przygotowania strategii
procesu poszukiwan jest wlasciwe wykreowanie schematu czasowego
poszukiwan. Zadanie to polega na wtasciwym skoordynowaniu réznego
rodzaju czynnosci oraz prac pomiedzy klientem a dziatajacym na jego
rzecz konsultantem. Jest to bardzo trudny etap negocjacji, ktéry moze
by¢ niemozliwy do wykonania gdy agencja nie dysponuje wystarczaja-
cymi $rodkami czasowymi jakich wymaga od niej organizacja poszuku-
jaca natychmiast réznego rodzaju pracownikow. Schemat ten ma na celu
gléwnie odpowiednie dopasowanie grafiku spotkann pomiedzy trzem
podmiotami, tj. kandydatem, agentem agencji doradztwa personalnego a
organizacja poszukujaca pracownikow. Schemat czasowy poszukiwan
moze spelnia¢ wiele funkcji w catym procesie. Wyrdznia sie jednak kilka
najbardziej podstawowych. Ma on na celu, po pierwsze, pokaza¢ klien-
towi jak skomplikowane czynnosci musi wykona¢ agencja doradztwa
personalnego aby sprosta¢ jego wymaganiom. Po drugie, peini funkcje
objasniajace na czym polega praca konkretnego konsultanta — obrazuje
chaotyczne aranzacje w trakcie procesu poszukiwan.

Po ustaleniu powyzszych elementéw pozostaje odpowiednie sprecy-
zowanie roli samego klienta, zamawiajacego ustuge, w procesie poszu-
kiwan. Jest to co do zasady jednostronny dokument, ktoéry zawiera ocze-
kiwania klienta co do swojej pozycji w calym procesie poszukiwania dla
niego pracownika. Dokument ten ma zasadnicze znaczenie z punktu
widzenia konsultantéw, ktdrzy wiedza dzieki niemu na co bedzie mogt
sobie pozwoli¢ klient podczas wykonywania przez nich pracy a co uznac
bedzie mozna za niewlasciwe zachowanie. Ponadto to dokument ten
wprowadza fad i porzadek w poczatkowych fazach procesu rekrutaciji.
Na koniec fazy przygotowania strategii nastepuje potwierdzenie wyzej
wymienionych elementdw wraz z zaplata dla rekrutanta za poniesione
przez niego koszty oraz wydatki. Nastepnie co do zasady nastepuje
podpisanie kontraktu badz listu potwierdzajacego. Roznica pomiedzy
pierwszym a drugim rodzajem dokumentéw wskazanych powyzej jest

2 Ibidem, str. 69.
26 Ibidem, str. 71.
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taka, iz list potwierdzajacy nie ma zadnej mocy prawnej a stosunek po-
miedzy agencja doradztwa personalnego a jej klientem opiera si¢ na sto-
sunku wzajemnego zaufania. NajczeSciej z tej drugiej formy korzystaja
przedsiebiorstwa diugo pozostajace ze sobg w starych i sprawdzonych
stosunkach handlowych.

Gléwnym zadaniem w fazie lokalizacji firm jest znalezienie przez
agencje doradztwa personalnego odpowiednich przedsigbiorstw. Kon-
sultant w tej fazie musi szczegdtowo analizowac rynek poprzez doktad-
ne badania informacji ptynacych z danej branzy, tj. pilne studiowanie
branzowej literatury oraz czasopism, uzywanie witasnych kontaktow
oraz ogolnie dostepnych baz danych teleinformatycznych a takze zasie-
gac opinii 0sob, ktore z rekrutacji zrezygnowaty. Dodatkowo faza ta ma
na celu stworzenie odpowiedniej bazy nazwisk potencjalnych kandyda-
tow, ktorzy beda mogli zosta¢ ,, wykorzystani” w tej jaki w nastepnych
procesach rekrutacji w tej branzy. Agencje doradztwa personalnego sto-
suja rozne zabiegi majace na celu ulatwienie im dostepu do tak Scisle
chronionych danych jakimi sa dane osobowe. NajczeSciej stosowana
sztuczka jest specjalnie konstruowana ankieta, z ktérej wynika czy dana
osoba jest podatna na zmiane miejsca zatrudnienia i czy moze zostac¢
wykorzystana w przyszlych procesach poszukiwania pracownikow?.
Osoby biorace udziat w takich ankietach nie maja pojecia, ze sg przed-
miotem bardzo doktadnie opracowanego planu polegajacego na umiesz-
czeniu ich w specjalnych bazach danych?. Faza ta tak naprawde stanowi
wlasciwy poczatek samego procesu poszukiwania. Rzadko moment ten
jest ostatnim etapem procesu poszukiwania kandydatow. Czasami zda-
rza sig, iz zlecenie dla agencji doradztwa personalnego obejmuje jedynie
odnalezienie firm, w ktérych pracuja wlasciwi dla zleceniodawcy kan-
dydaci. Praca headhuntera polega wtedy jedynie na otwarciu drzwi do
innych firm, reszta zas zajmuje sie sam klient. Elementem koriczacym ta
faze jest sporzadzenie przez pracownika agencji doradztwa personalne-
go listy przedsiebiorstw, w ktorych pracuja potencjalni kandydaci tak
zwanej ,target listy”.

27 Ibidem, str. 75.

2 Glasser B., Staruss A, Awarness Contexts and Social Interaction, American Sociologi-
cal Review, Vol. 29, 5/1964.
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Faza identyfikacji ustalonych kandydatow to faza procesu rekrutacji
dokonywana przez firmy doradztwa personalnego, ktéra jest niejako
konsekwencja fazy omdéwionej w punkcie poprzednim i jej logicznym
nastepstwem. Polega ona na przeszukaniu okreslonego sektora firm pod
katem poszukiwanych nazwisk. Cato$¢ tego procesu filtrowana jest
przez pryzmat zamdwienia dokonanego przez konkretna organizacje
w agengji doradztwa personalnego.

W zaleznosci od stadium, w jakim sie znajdujemy, w fazie tej konsul-
tanci wykorzystuja rézne strategie. Pierwsza najbardziej podstawowa
jest identyfikacja nazwisk osob legitymujacych sie tym samym tytulem
zawodowym. Faza ta polega gtdwnie na zdobywaniu danych w tym
przede wszystkim na filtrowaniu baz danych, filtrowaniu Internetu, pro-
fesjonalnych czasopism i literatury oraz uczestniczeniu na rdéznego ro-
dzaju konferencjach oraz targach. Niekiedy agencje doradztwa personal-
nego posuwaja si¢ nawet do telefonowania do aktualnego miejsca za-
trudnienia kandydata badz nawet jego miejsca zamieszkania®. Nastepnie
nastepuje sprawdzenie czy wybrane osoby to ten material ludzki o ktory
chodzito headhunterowi. Fazg trzecia jest identyfikacja wybranych oséb
jako kandydatéw, ktorzy beda brali udziat w dalszym procesie rekruta-
qji. Jest to stworzenie odpowiedniej listy do rzeczywistych kandydatow.
Zadaniem agencji doradztwa personalnego i jej pracownikéw na tym
etapie jest sprawdzenie czy kandydat wyraza chec i ochote uczestnicze-
nia w procesie rekrutacji. Jezeli dana osoba chce bra¢ udziat w toczacym
si¢ postepowaniu rekrutacyjnym przesyta swoje CV zawodowe do od-
powiedniego rekrutanta, ktdry poddaje je szczegdtowej analizie. Aktyw-
nos¢ konsultantdw w tej fazie jest uzalezniona od rodzaju firmy. Agencje
wynagradzane za zatrudnienie stwarzaja wigeksze pole dla samodzielnej
aktywnosci kandydatow. Firmy oplacane zas za wykonanie ustugi kieru-
ja swoje propozycje bezposrednio do wybranych osdéb co powoduje
ograniczenie aktywnosci kandydatéw niemalze do zera. ROwniez rodzaj
firmy rekrutujacej determinuje sposdb przeprowadzania lokalizacji jak
iidentyfikacji kandydatow®. Z reguly poprzez zwykle ogloszenia
w internecie badz prasowe poszukiwani sa kandydaci na stanowiska

» Konecki. K., Lowcy..., op. cit., str. 76.
30 Ibidem, str. 79.
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nizsze oraz $redniego szczebla. Ofert indywidualne kierowane sa do
kandydatéw aplikujacych na najwyzsze firmowe funkcje. Poszukiwania
i takowe oferty nazywane sg ,,confidental search”. Wspomniane powyzej
przestanie zyciorysu zawodowego kandydata na rece konsultanta kon-
czy etap pracy nad identyfikacja pracownikéw. Wspomnie¢ w tym miej-
scu nalezy, iz mozliwe jest zakonczenie calego procesu rekrutacji w na
tym etapie i ograniczenie procesu rekrutacji do tak zwanego ,okresu
badawczego”. Dalsze czynnosci procesu rekrutacji przejmuje wtedy
klient i to na nim spoczywaja wszystkie wynikajace z tego faktu obo-
wiazki i niebezpieczenstwa. Takowe dzielnie procesu rekrutacji przez
specjalistyczne firmy zajmujace si¢ wykonywaniem tego typu ustug ma
uzasadnienie w procesach ekonomicznych powiazanych z cala rekruta-
¢ja. Podzielenie wykonywania pracy na etapy powoduje mozliwos¢
czastkowych rozliczen pomiedzy klientem a agencja.

Faza kontroli rozpoczyna si¢ juz w momencie pobieznego przejrzenia
dokumentacji zawodowej kandydatow, ktorzy beda przedstawiani klien-
towi. Konsultanci w tej fazie wykonuja wnikliwg analize przedstawio-
nych im przez asystentdow dokumentow za pomoca metod sprawdzania.
Po pierwsze, nastepuje kontrola przedstawionych Zyciorysow zawodo-
wych, nastepnie kontrolowane sa referencje, a na samym koncu wy-
ksztalcenie kandydata. Sama kontrola wykonywana jest zasadniczo
w formie telefonicznej i zakonczona jest wyborem kilku kandydatow,
ktorzy zostaja zaproszeni na bezposrednia rozmowe z pracownikiem
agencji doradztwa personalnego zwanej wywiadem. Wskazany element
sktadniowy fazy kontroli, ktérym jest badanie wyksztalcenia kandydata
ma na celu sprawdzenie jego wiarygodnosci. Stosowana jest tutaj zasada,
iz najlepsza forma przewidywania przyszlych zachowan kandydata sa
jego poprzednio dokonane przez niego czynnosci. Jest to nic innego jak
poszukiwanie przez konsultanta obiektywnych informacji o kandydacie.
Niektére branze, najczesciej zwiazane z administracja publiczng oraz
resortami sitowymi, moga zadac¢ od dziatajacych dla nich firm rekrutuja-
cych sprawdzenia niekaralnosci kandydata. W Polsce rzadko takowa
sytuacja ma miejsce, a obowiazek ten najczesciej przerzucany jest na sa-
mego kandydata.

Istotnym celem fazy kontroli jest wypracowanie jak najlepszej proce-
dury majacej na celu zapewnienie wysokiego poziomu obiektywizmu.
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Ma to na celu unikniecie sytuacji, w ktorych podswiadomie, lub co gor-
sza celowo, ukrywa si¢ negatywne informacje o kandydacie a faworyzuje
pozytywne. Aby unikna¢ tego typu sytuacji, agencje doradztwa perso-
nalnego zatrudniaja osoby niezalezne od wykonania kontroli referencji®'.
Czestym na przyktad zjawiskiem, ktére ma wplyw na ocene kandydata
jest roznica plci pomigdzy konsultantem a aplikantem i powigzana z tym
atrakcyjnos¢ fizyczna®. Wskazac¢ w tym miejscu nalezy rowniez, iz w to z
reguly firmy wynagradzane za wykonanie ustugi przyktadaja wieksza
wage i klada wigkszy nacisk na prawidtowe wykonanie pracy kontrol-
nej. Sa one bowiem, jak juz wyzej w niniejszej pracy pisalem, wynagra-
dzane niezaleznie od zatrudnienia aplikanta.

Najbardziej istotnym etapem z punktu widzenia catego procesu
rekrutacji jest etap oceny kandydatéw. Nastepuje on bezposrednio po
fazie kontrolnej. Polega na bardzo szczegétowym i precyzyjnym porow-
naniu kandydatéw na podstawie wystandaryzowanych i obiektywnych
kryteriéw. Faza ta cechuje sie silnym wspotudziatem wszystkich biora-
cych w rekrutacji udziat podmiotéw, tj. agencji doradztwa personalnego,
jej klienta oraz kandydatéw. W fazie tej biora udzial wylacznie doswiad-
czeni konsultanci, natomiast ich asystenci nie uczestnicza w tym etapie
w ogole. Przyjmuje sie bowiem, ze aby wykonac ten etap prawidlowo
posiadac trzeba odpowiednia wiedze oraz dysponowa¢ odpowiednimi
umiejetnosciami®. Staja si¢ one bardzo waznym czynnikiem wptywaja-
cym na dokonanie efektywnej i prawidtowej oceny kandydatéw. Dziata-
nia pracownikéw agencji doradztwa personalnego maja na finale tej fazy
doprowadzi¢ do przedstawienia klientowi kilku wybranych kandydatow
aby mogt z nimi odby¢ juz we wlasnym zakresie rozmowy kwalifikacyj-
ne. Istotnym faktem jest rowniez to, iz pracownicy agencji doradztwa
personalnego ucza aplikujacych kandydatéw jak maja rozmawiac¢ pod-
czas rozmowy kwalifikacyjnej. Znaja oni bardzo dobrze firme zlecajaca
im rekrutacje wiedza zatem na co oferowany przez nich kandydat powi-
nien zwracac szczego6lng uwage podczas pierwszych kontaktow ze swo-

31 Ibidem, str. 83.

%2 Cialdini R., Wywieranie wptywu na ludzi. Teoria i praktyka, Gdansk 1996 r., Gdanskie
Wydawnictwo Psychologiczne, str. 159-161.
3 Konecki. K., Lowcy..., op. cit., str. 85.
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im potencjalnym pracodawca. Pamigta¢ nalezy, iz osoba ubiegajaca si¢
o zatrudnienie jest w bardzo trudnej i skomplikowanej sytuacji. Musi
intencyjnie sprawdza¢ czy w danym momencie testowane sa jego umie-
jetnosci zawodowe , wiedza czy testowana jest jego lojalnosé. Waznym
aspektem w tej fazie procesu rekrutacji jest dostarczenie przez agencje
doradztwa personalnego wystandaryzowanego formularza utatwiajace-
go prawidiowe ocenianie prezentujacych si¢ kandydatow. Wartym pod-
kreslenia w tym miejscu jest fakt, iz najczesciej organizacje, a sciélej ich
menedzerowie, zlecajace rekrutacje nie posiadaja stosownej wiedzy aby
w sposéb prawidlowy przeprowadzi¢ caly proces poszukiwan i zatrud-
nienia nowego pracownika. Dlatego niezmiernie istotnym jest aby znor-
malizowanie procesu selekcji podczas etapu oceny. Najczesciej stosowa-
na metoda oceny kandydatow jest wywiad. Wymieni¢ nalezy przede
wszystkim wskazane ponizej kryteria stosowane przez agencje doradz-
twa personalnego®: do$wiadczenie zawodowe, mozliwos$¢ adaptacji do
potrzeb organizacji, referencje, osobowos¢, wyglad zewnetrzny, w tym
styl i sposob ubioru, umiejetnosci oraz wyksztatcenie, obecna pozycja
zawodowa i spoteczna. Z dtugoletniego doswiadczenia, licznie opisane-
go w literaturze, wynika, iz bardzo skuteczna forma selekcji pracowni-
kéw sa tak zwane ,assesment center” czyli nic innego jak osrodki oce-
ny%®. Sa one jednak bardzo czasochtonne i do$¢ drogie dlatego decyduja
si¢ na nie najczesciej najwieksze organizacje, ktore nastawione sg na
osiaganie najwyzszych celow. Z punktu widzenia przeprowadzonych
badan wynika, iz najlepszym sposobem na zabtyéniecie przed pracowni-
kiem agencji doradztwa personalnego to odpowiednia prezencja podczas
wywiadu, wspdtpraca z pracownikiem agencji, umiejetnosci komunika-
cyjne oraz zadawanie odpowiednich pytan, z ktérych wynikac bedzie, iz
osoba jest rzeczywi$cie zainteresowana angazem w nowym miejscu pra-
cy®. Dla agencji doradztwa personalnego cele jest odpowiednie dopaso-
wanie kandydata tak aby spetial oczekiwania kultury organizacyjnej
klienta. Jest to bardzo istotne z punktu widzenia tak organizacji jak

%Brown L.A. and Martin D.C., What to Expect from an Executive Search Firm, HR
Magazine, 36/1991, str. 56-58.

% McKenna E., Beech N., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Warszawa 1997 r., wyd.
Gebethneré&Ska, str.139-140.

% Konecki K., Lowcy..., op. cit., str. 87.
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iagengji kryterium. Zdarzy¢ si¢ moze bowiem, ze najlepszy kandydat
spelniajacy wszystkie wymogi nie bedzie pasowat do stylu pracy w fir-
mie klienta¥. Ciekawostka, ktora nalezatoby zwroci¢ uwage w tym miej-
scu, jest fakt posiadania réznych styléw i kwalifikacji wéréd menedze-
row pochodzacych z roznych czesci Europy i swiata®. I tak na przyktad
notuje sie ciagle rosnacy ogdlny poziom umiejetnosci naszych rodzimych
menedzerdw czego najlepszym przykltadem moze by¢ swiatowa kariera
takich osob jak prof. Marek Belka czy prof. Leszek Balcerowicz®.
Reasumujac rozwazania zawarte w tym punkcie niniejszego artyku-
tu, mozna wyroézni¢ trzy podstawowe sposoby w jaki moze zakoniczy¢
si¢ rekrutacja zlecona agencji doradztwa personalnego i zatrudnionym
w niej headhunterom®. Pierwszym z nich jest zakonczenie procesu re-
krutacji na, ktéryms z etapéw skladowych taki jak faza identyfikagji.
Drugim mozliwym zakonczeniem jest zaprezentowanie klientowi listy
potencjalnych przysztych pracownikéw na koniec fazy oceniania ich.
Ostatnim mozliwym za$ zakonczeniem procesu rekrutacji jest komplek-
sowe jej przeprowadzenie przez agencje doradztwa personalnego od
samego poczatku, o ktdrym pisatem wyzej w niniejszej pracy, az do
momentu zatrudnienia pracownika w organizacji zlecajacej przeprowa-
dzenie catego procesu*. Zakoniczenie fazy oceniajacej kandydata naste-
puje w chwili wyboru przez zlecajacego wykonanie rekrutacji jednego
z przestawionych jej aplikantdw i zaproponowanie mu indywidualnych
warunkéw zatrudnienia. Wtedy wlasnie mamy do czynienia z jedna
z ostatnich faz na jakie dzieli si¢ proces rekrutacji przeprowadzany przez
headhunteréw tj. faze koniczaca poszukiwania. Podczas fazy tej mamy
do czynienia z dazeniem przez obie strony tego stosunku, tj. organizacje
i wybranego przez nig kandydata to szybkiego osiagniecia porozumienia.
Owa presja czasu ma tak naprawde najczesciej podtoze Scisle finan-
sowe i wynika z faktu, ze organizacja wydata juz pewne srodki pienigzne

% Konecki K., Kultura organizacyjna japoriskich przedsiebiorstw przemystowych, L.6dz,
1994 r., wyd. Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego.

3% Czarniawska E., Menedzerowie Wschodu, Gazeta Wyborcza — Praca, 32/1996.

% www.biznes.onet.pl

40 Konecki K., Lowcy..., op. cit., str. 93.

4 Ibidem.
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na profesjonalne odszukanie najbardziej idealnego dla niej kandydata,
a jednoczesnie faczy juz z nim potencjalne przyszte dochody, ktore chcia-
faby jak najszybciej osiagac. Duzg role w tej fazie chociaz tak naprawde
posrednia odgrywaja sami pracownicy agencji doradztwa personalnego.
To oni sg tymi, ktérzy namawiaja kandydata na zlozenie ostatecznego
podpisu finalizujacego jego zatrudnienia. To oni takze bardzo czesto
pomagaja w osiedleniu si¢ w nowym miejscu pracy oraz pomagaja w
pierwszych dniach funkcjonowania. Co bardziej niepewnych kandyda-
tow staraja sie osobiScie namoéwi¢ wskazujac liczne zalety przysztego
miejsca pracy.

Wskaza¢ w tym miejscu nalezy, iz tego typu pomoc swiadczona jest
raczej na rynkach taki jak amerykanski czy europejski w skali rynku UE
i dotyczy tych najbardziej i najwyzej wykwalifikowanych kandydatow.
W skali rynku polskiego jest to raczej zjawisko rzadziej spotykane®. Pra-
cownicy firm rekrutacyjnych wystepuja tez do$¢ czesto w roli mediato-
row, ktorzy przekazuja informacje pomiedzy zatrudniajaca organizacja
a aplikujacym w jej szeregi kandydatem. Jednakze do rzadkos$ci nalezy
sytuacja, w ktdrej przy finalnej rozmowie dotyczacej na przyklad wa-
runkéw finansowych udziat bierze konsultant agencji doradztwa perso-
nalnego. Etapem koniczacym te faze rekrutacji jest przestanie potwier-
dzonego podania o rozwigzanie umowy o prace kandydata z jego do-
tychczasowym pracodawca. Stanowi to znak, iz jest on gotéw i posiada
szczere intencje do rozpoczecia pracy w nowym miejscu.

Po zakonczeniu catego procesu rekrutacji cze$¢ agencji doradztwa
personalnego prowadzi jeszcze swoistego rodzaju monitoring swoich
bytych aplikantéw, ktérzy zostali zatrudnieni. Ma to na celu utatwienie
odnoszenia przysztych sukcesow przy nastepnych zleconych procesach
rekrutacyjnych. Ponadto headhunterzy podtrzymuja swoje stosunki
z kandydatami z dwoch podstawowych powodow. Po pierwsze dlatego,
ze kandydat w przyszlto$ci moze ponownie zostac jego klientem. Po dru-
gie agencja doradztwa personalnego zalezy na utrzymywaniu wysokie-
go poziomu zarowno $wiadczonych przez siebie ustug jak i przygoto-
wania przedstawianych przez nich kandydatéw. Dlatego agencje daza
do sukcesu w zatrudnieniu w dluzszym okresie czasu.

2 www. finanse.wp.pl
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6. Whnioski i zakonczenie

Gospodarka rynkowa stawia przed osobami odpowiedzialnymi za
zarzadzanie firma liczne cele i zadania, ktérych wspdlnym mianowni-
kiem jest osiagniecie jak najwiekszego zysku przy jednoczesnym ciagltym
minimalizowaniu wydatkow. W mojej opinii headhunting jest jednym
z przelomowych wynalazkow gospodarki rynkowej i z pewnoscia jej
nierozlacznym elementem. Pytanie czy jest to model docelowy czy po-
winien by¢ przejSciowym etapem poszukiwania pracownikéow nie ma
jednoznacznej i prostej odpowiedzi. W mojej opinii duze korporacje po-
winny stosowaé, i w znaczacej ilosci przypadkdéw stosuja, headhunting
jako model docelowy doboru swojej kadry. Do wnioskéw takich dopro-
wadzita mnie charakterystyka funkcjonowania korporacji i duzych
przedsiebiorstw a takze sposdb traktowania w nich pracownikéw. Po-
rownac je mozna do duzych klubéw pitkarskich, ktore czesto korzystajac
z wilasnych kadr, mam tu na mysli klubowych szkétek mtodziezowych,
zarzucaja sieci na miedzynarodowe gwiazdy placac za nie miliony
i liczac miliony jako zwroty z ich zakupdw i sprzedazy.

Duze firmy w mojej ocenie powinny rowniez, tak jak wspomniane
kluby, korzysta¢ docelowo z agencji doradztwa personalnego w poszu-
kiwaniu najbardziej warto$ciowych specjalistow nie zapominajac przy
tym o wlasnych kadrach i mozliwosci korzystania z wlasnych zasobow
personalnych. Takowe podejscie do rekrutacji niesie ze soba takze nega-
tywne skutki w postaci braku silnej wigzi pomiedzy pracownikiem a fir-
ma, jednakze aspekt ten nie jest najbardziej istotny dla ogromnych orga-
nizacji czesto zatrudniajacych tysiace pracownikéw. Inaczej sprawa wy-
glada na polu firm srednich i malych. Tu w mojej ocenie headhunting
niekoniecznie musi po pierwsze si¢ sprawdzi¢ jako model docelowy
a czasami wrecz nie moze by¢ jako taki stosowany poniewaz byltby nie-
rentowny. Mniejsze organizacje powinny korzysta¢ gtownie z zasobow
wlasnych oraz tanszych sposobow rekrutacji swojej kadry. Nie oznacza
to jednak, iz jestem przeciwnikiem stosowania przez takowe firmy ustug
specjalistycznych agengji. Jednakze przy zatrudnianiu specjalistéw do
spraw rekrutacji mniejsze przedsigbiorstwa powinny dokltadnie przeana-
lizowa¢ swoja sytuacje finansowa oraz dokona¢ odpowiednich badan,
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majacych na celu odpowiedz na pytanie czy szukana osoba nie moze
zosta¢ odnaleziona na skutek dzialan wiasnych organizacji. Reasumujac
zatem, mniejsze przedsiebiorstwa w mojej ocenie powinny stosowac
agencje doradztwa personalnego jako przejsciowy sposdb na odpowied-
nie zapetnienie swoich kadr najlepszymi kandydatami.

Majac na uwadze zebrany, do niniejszej pracy, material w postaci
badan rynku oraz po dogtebnej analizie literatury tematu przedstawiona
przeze mnie hipoteza wraz z jej opracowaniem wydaje si¢ by¢ odzwier-
ciedleniem zachodzacych w Polsce codziennie mechanizmoéw rekruta-
cyjnych. Obecnie wiele podmiotéw gospodarczych, jak i nawet instytucji
panstwowych oraz agencji rzadowych, coraz czesciej odchodzi od pro-
wadzenia rekrutacji i poszukiwania nowych pracownikow przez we-
wnetrzne dzialy kadr czy dziaty HR. Zjawisko zlecania poszukiwania
nowych lepszych kandydatéw na pracownikéw na rzecz podmiotéw
zewnetrznych przestaje by¢ czym$ nowym czy dziwnym. Mentalno$¢
menedzerow kornca lat 80. i lat 90. XX wieku powoli zostaje wyparta
przez nowy sposob postrzegania rynku pracy przez mtode kadry zarza-
dzajace. W mojej ocenie nalezy prognozowac stopniowy wzrost wyko-
rzystywania agencji headhuntingowych przez wszystkie dzialajace na
rynku, w rozumieniu tak lokalnym jak i globalnym, firmy. Prognoza ta
opiera si¢ na dos¢ jasnych przestankach jakie ptyna do nas kazdego dnia
dzieki obserwacjom zjawisk zachodzacych w strukturach firm i na ryn-
kach finansowych. I tak po pierwsze, lata kryzysu, oraz te, ktére bezpo-
$rednio po nim nastepuja, sa zawsze latami restrukturyzacyjnymi w cza-
sie, ktorych firmy nastawiajq sie na cigcia kosztow i zwiekszanie wydaj-
nosci. To powoduje czesto wykorzystywanie firm outsourcingowych,
ktéry poprzez swoj profesjonalizm lepiej osiagaja okreslone im cele
i wymagaja mniejszych naktadéw finansowych.

Ponadto, nalezy réwniez nadmieni¢, iz tak duze jak i mate przedsie-
biorstwa staraja si¢ organizowac swoje struktury na wzér innych firm
czy korporacji, ktére osiagnety rynkowy sukces. Te z reguty, cho¢ nie
zawsze, sa podmiotami, ktére od dawana i w sposéb ciagly wykorzystu-
ja podmioty zewnetrzne do zwiekszenia konkurencyjnosci witasnych
wyrobow. Czesto sukces ten jest uzalezniony wlasnie od wtasciwego
doboru personelu, co skiania korporacje sukcesu do przeprowadzania
rekrutacji w sposob bardzo precyzyjny. Koto si¢ zatem zamyka, i do firm
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rekrutacyjnych puka i pukac¢ bedzie coraz wigksza liczba przedsigbior-
cOw zainteresowana w odpowiednim doborze swoich pracownikow.
Kolejng istotng przestanka, ktéra w mojej ocenie potwierdza rozwoj
agencji doradztwa personalnego jest potrzeba restrukturyzacji. Pojecie to
rozumie¢ nalezy szeroko, zatem nie jedynie jako potrzebe cie¢ kadro-
wych wywotanych zaburzeniem ptynnosci finansowej, ale réwniez jako
potrzebe bardziej profesjonalnej konstrukgji zaplecza personalnego firmy.
I na tym réwniez polu firmy zajmujace si¢ pozyskiwaniem pracownikow
beda miaty liczne zlecenia i pole do pokazania swoich umiejgtnosci.

Headhunting przestaje by¢ czym$ wstydliwym i czym$ o czym
w ogole si¢ nie méwi. Zmienia si¢ jego ksztalt tak jak zmienia si¢ i cha-
rakterystyka rynku. Ewoluuje on tak jak niegdy$ przemyst zmieniajac
formy, zasieg, wprowadzajac do swoich struktur szeroko rozumiang
etyke. Takowa sytuacja, w mojej ocenie, niesie ze soba duzo pozytyw-
nych zmian i w przyszlosci moze skutkowac powstaniem bardzo silnego, o
ile nie jedynego, zrédla pozyskiwania kadr tak na $wiecie jak i w Polsce.
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Headhunting - an interim solution or the target model
of the employee selection in the market economy?

Abstract

The subject of this article is headhunting as the method of the se-
lection of the workers in modern enterprises which are operating
in free market economies. This issue, in the opinion of the au-
thor, is a very important point in today's deliberations on the
ways of the employee recruitment process in companies which
are operating in different markets and are aimed at maximizing
profits. The issue of headhunting introduces the new standards
and changes the current way of thinking not only about the selec-
tion of employees, but also about the entire recruitment process
starting from the moment of the decision on employment until
the signing of a new employee.

The title issue is analyzed in many aspects including in particular
the history of the introduction of innovative methods and models
of recruitment and the characteristics of functioning of modern
human resource consulting agencies, including profiles of their
activities. In addition, work includes discussing how the recruit-
ment process is performed by a professional headhunters. The
article also contains a discussion of the reasons why more and
more companies are choosing to use the external entities special-
izing in the recruitment and they are resigning from the activities
of its own staff in the field of acquiring the most valuable em-
ployees.
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Ksztattowanie kultury jakosci w organizacji

1. Wprowadzenie

W poszukiwaniu zrddet kreowania i doskonalenia jakosci w organi-
zacjach wazne sa mozliwosci tkwiace zaréwno w czynnikach tzw.
,twardych” (wymiernych), takich jak technika i technologia, jak rowniez
tkwiace w czynnikach tzw. ,,migkkich” (niewymiernych), takich jak kul-
tura jako$ci. W analizie zrédel sukceséw gospodarczych Japonii na prze-
fomie lat 70/80. XX wieku zwrécono uwage na aspekty kulturowe, jako
waznego czynnika tworzacego jakos¢ wyrobéw. Dostrzezono wowczas,
ze u zrodel wysokiej jakosci produktoéw japonskich legly nie tylko inno-
wagje techniczne i technologiczne ale réwniez kultura jakosci oparta na
tilozofii oraz zasadach TQM (Total Quality Management). Dostrzezony
wpltyw kultury jakosci na sukcesy firm japonskich zyskat uznanie w za-
rzadzaniu przedsiebiorstwami w Stanach Zjednoczonych i Europie Za-
chodniej, dzis réwniez w Polsce.

2. Czynniki charakteryzujace kulture jakosci organizacji

Kulture jakosci trudno jest jednoznacznie zdefiniowad, cho¢ na ogot
intuicyjnie wyczuwamy co kryje si¢ pod tym pojeciem. Kultura jakosci
jest sktadowa ogolnej kultury organizacji. Okresla ona sposoby postepo-

! Wydziat Zarzadzania SWSPiZ w Lodzi.
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wania, wzorce, kryteria ocen etycznych i moralnych przyjetych w orga-
nizacji i wyznaczajace postawy i zachowania pracownikow w odniesie-
niu do aspektéw zarzadzania jako$cia. Kultura jako$ci organizacji to
duch jakosci, ktdéry ksztattuje sposoby mys$lenia, odczuwania, reagowa-
nia i dziatania pracownikéw zgodnie z regutami ,,robie tylko to co do-
bre”, ,, wszystko co robie staram si¢ robi¢ dobrze”, ,staram sie robi¢ do-
brze za pierwszym razem”. Kultura jakosci przejawia si¢ w stosowaniu
tych regut w odniesieniu do wszystkich proceséw realizowanych w or-
ganizacji, a wiec w procesach produkcyjnych, ustugowych, zarzadczych,
marketingowych, finansowych, logistycznych, w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi.

Kultura jakosci oparta jest na okreslonych symbolach, wartosciach
i normach oraz zatozeniach podstawowych. Charakterystyczne elementy
i przejawy kultury jakosci mozna okresli¢ na podstawie modelu kultury
opisanym przez E.H. Scheina (Schein 1984) (rys. 1.)

Rys. 1. Czynniki charakteryzujace kulture jakosci w organizacji

]
Ez“‘:ﬁ_ﬁiﬁ 4 Symbole jezykowe (specyficzna terminologia uzywana w
zarzadzaniu jakoscia)
Widoczne, swiadome ale Symbole behawioralne (formy przegladu zarzadzania, audity
wymagajace interpretacii wewnetrzne i zewngtrzne)
Symbole - Symbole fizyczne (aranzacja stanowisk pracy, jako$¢ produk-
_ artefakty tow i ustug, certyfikaty, dyplomy, nagrody, rekomendacje)
jakosciowe
Procedury jakosci, polityka jakosci
organizacji, normy jako$ciowe, kodeks
Czesciowo widoczne Wartosci | normy etyczny pracownika, instrukcje poste-
Czgsciowo swiadome jakosciowe powania, regulaminy
Swiadomos¢ znaczenia jakosci w
_— dziatalno$ci zawodowej, stosunek
ﬁ:::ﬁ:ﬁi::e Zalozenia podstawowe do doskonalenia i innowacji w
zarzadzaniu jakoscia, uczciwo$¢
w ocenie jakosci
Trudnigjsze | |- - o o o o o o e e e e e e e e e e e e e e e M e e e e e e e = -
do zmiany Charakterystyka Elementy Przejawy 1

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie (Czerska 2003).

Najbardziej widocznymi elementami kultury jako$ci sa symbole —
artefakty jezykowe, behawioralne i fizyczne.
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Artefakty jezykowe to jezyk, ktérym postuguja sie pracownicy
w danej organizacji. Kulture jako$ci ksztaltuje w organizacji okreslony
jezyk, terminologia i aparat pojeciowy. Skuteczne zarzadzanie jakoscia
nie jest mozliwe, gdy pracownicy nie sa w stanie porozumiec si¢ ze soba.
Jezyk czesto dzieli ludzi w organizacji na ,dot” i ,gore”. ,,Géra” wow-
czas uzywa sformutowan i wyrazen typowych dla swojej menedzerskiej
subkultury, ktorych nie rozumie ,doét”. Nie sprzyja to wlasciwemu
ksztaltowaniu kultury jakosci organizacji.

Artefakty behawioralne sa to okreslone zwyczaje przyjete w danej
organizacji. Zwyczajem w kulturze jakosci organizacji jest sposob pro-
wadzenia przegladéw systemu zarzadzania jakoscia przez najwyzsze
kierownictwo, okreslajacy asertywnos$¢ w dialogu pomiedzy przetozo-
nym a podwladnymi. Zwyczajem w kulturze jakosci organizacji jest
rowniez sposob prowadzenia auditéw wewnetrznych okreslajacy za-
chowania i postawy pomiedzy auditorem i auditowanymi.

Artefakty fizyczne sa namacalnymi tworami kultury jakosci na przy-
klad czystos¢, tad i porzadek stanowisk pracy, ich wystroj, odpowiedni
ubior pracownikow oraz jakos¢ wytwarzanych wyrobdw i realizowa-
nych ustug, a takze eksponowane w firmie certyfikaty, dyplomy, uzy-
skane nagrody i rekomendagje.

Symbole - artefakty w sposob bezposrednio widoczny obrazuja kul-
ture jakosci, tworzac i utrwalajac zewnetrzny wizerunek organizacji.

Wartosci i normy kultury jakosci, to te elementy kultury jakosci, kto-
re okreslaja tozsamos$¢ organizacji (,,kim jesteSmy”). Tozsamos¢ jako-
Sciowa organizacji jest tym czym osobowos¢ dla cztowieka, stanowi ona
marke firmy tworzona poprzez wysoka jakos¢ wytwarzanych produk-
tow, poprawne stosunki miedzyludzkie panujgce w firmie oraz przyjaz-
ne relagje firmy z otoczeniem, spotecznoscia lokalna, ochrone srodowiska
oraz bezpieczenstwo i higiene pracy. Przynalezno$¢ do organizacji o wy-
sokiej kulturze jako$ciowej, daje pracownikom poczucie dumy, wyrazem
tego sa noszone przez pracownikow symbole firmowe.

Wartosci kultury jakosci s ksztalttowane w organizacji poprzez de-
klarowane i przestrzegane normy jakosciowe. Za powszechnie uznawa-
ny kodeks norm kultury jakosci w organizacji przyjmuje si¢ standardy
miedzynarodowe ISO 9000, oparte na zasadach zarzadzania jakoscia
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TQM (Total Quality Management). Wdrozenie systemu zarzadzania ja-
koscig organizacji spetniajacego wymagania normy ISO 9001 i posiadanie
certyfikatu jakosci swiadczy¢ moze o wysokiej kulturze jakos$ci organiza-
¢ji, co utatwia jej funkcjonowanie na rynku konkurencyjnym. Normy
jakosciowe sa swoistego rodzaju drogowskazem postepowania dla pra-
cownikéw iwskazuja co w aspekcie jakosci jest ,,dobre” a co ,,zle”, co
,wypada a co nie wypada”, co jest ,,cnota”, a co ,grzechem”, ,jak nalezy
skutecznie i efektywnie dziata¢”

Normy i wartosci rzeczywiscie przestrzegane to wspolne wyznawa-
nie i respektowanie takich wartosci jak skutecznos¢, asertywnos$é, wiary-
godnos¢ i prestiz. Stanowig one kregostup moralny na ktérym opiera sie
kultura jako$ci w organizacji i ksztaltowane sg stosunki miedzy pracow-
nikami i miedzy réznymi grupami oraz klientami organizacji. Podziat
grup w organizacji na ,my” i ,oni” ma istotne znaczenie w ksztattowa-
niu kultury jakosci organizacji. Prawidlowo ksztaltowana kultura jako-
$ci moze granice te zawezac¢ lub usuwac i budowac¢ wspdlnote celéw
w dziataniach projakosciowych. Normy i wartosci rzeczywiscie prze-
strzegane pozwalaja uniknaé¢ wielu konfliktow, negatywnych emogji
i agresywnych zachowan, pozwalaja budowac tozsamo$¢ jakosciowa
organizacji na zbiorze réznych osobowosci, temperamentow, charakte-
row i zdolno$ci pracownikow. Przestrzegane normy i wartosci ksztattuja
dobra komunikacje pomiedzy pracownikami iprzez to pozwalaja na
poszerzenie horyzontéw wiedzy jakosciowej, objasnianie istoty zjawisk,
proceséw, interpretacje wystepujacych probleméw i zdarzen w dziala-
niach jakosSciowych. Dzieki temu tworzy si¢ wspolna baza ocen postaw,
uznawania jednych za wlasciwe, a innych za zfe.

Zalozenia podstawowe stanowia najglebszy poziom kultury jako-
sciowej i sq utrwalone w naturze czlowieka. Maja one charakter filozoficz-
no-swiatopogladowy i stanowia prazrodio kultury jakosciowej kazdego
pracownika. Dotycza one stosunku pracownika do zachodzacych zmian w
wdrazaniu i doskonaleniu systemoéw zarzadzania jakoscia. Zmiany takie
moga by¢ postrzegane przez roéznych pracownikdw jako przyjazne lub
zagrazajace bezpieczenstwu zachowania pracy. Uczciwos$¢ pracownika
uksztattowana w jego charakterze okresla jego stosunek do odpowiedzial-
nosci za wyniki jego pracy wedlug zasady ,ja nie przepuszcze braku”,
,,sta¢ mnie na samokontrole wyniku mojej pracy”, ,jestem wiarygodnym,
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mozna na mnie polegac”. Zalozenia podstawowe kazdego pracownika
maja swoje korzenie w sposobie jego wychowania, wptywie tradycji kul-
tywowanych w rodzinie, wptywie autorytetu i wrodzonych sklonnosciach
cztowieka. Sa one jak stwierdza Czerska(Czerska 2003) fundamentem na
ktérym spoczywa caty ,,gmach” kultury jakosci i sq korzeniami z ktorych
wyrastaja wartosci i normy oraz symbole kultury jakosci.

Zmiana zatozen podstawowych w ksztattowaniu kultury jakosci jest
najtrudniejsza i dlugotrwata. Dotyka ona bowiem przekonan gteboko
tkwigcych w pod$wiadomosci kazdego pracownika. Stad tez pracownik,
ktory reprezentuje kulture jakosci oparta na takich wartosciach jak ,,robie
tylko to co dobre”, ,robie wszystko dobrze”, ,robie dobrze za pierw-
szym razem” jest pracownikiem najcenniejszym, ktéremu mozna powie-
rzy¢ trudne i odpowiedzialne zadania, ktéry w ramach samokontroli
zapewni jako$¢ realizowanych procesow i wyrobow. Taki pracownik jest
wzorem do nasladowania w ksztattowaniu kultury jakosci.

W ksztattowaniu kultury jakosci mozna dostrzec zaréwno pozytywne
jak i negatywne skutki oddziatywania na procesy zarzadzania jako$cia
w organizacji. Opierajac si¢ na opracowaniu (Steinmann, Schreyogg 1995)
do pozytywnych skutkéw oddziatywania kultury jakosci mozna zaliczy¢:
» wykazywanie inwengji przez pracownikéw w podejmowaniu dziatan

dotyczacych doskonalenia jakosci szczegdlnie tam gdzie formalne

uregulowania sa plytkie i ogélnie sformutowane lub tam gdzie ich w

ogole nie ma;

» usprawnianie komunikacji w procesach upowszechniania polityki
jakosci w organizacji;

» szybkie podejmowanie decyzji w ustalaniu celéw dotyczacych jako-
$ci oraz w rozwigzywaniu problemow doskonalenia jakosci poprzez
wspolny jezyk, porozumienie i kompromis;

> przyspieszenie wdrazania planoéw i projektéw zmian innowacyjnych
i doskonalenia jakosci;

» zmniejszenie nakladéw na kontrole jakosci poprzez przekazywanie
uprawnien pracownikom do samokontroli wykonywanych operacji,
wzmocnienie motywagiji i lojalnosci opartych na uznanej marce orga-
nizadji;
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> stabilno$¢ i niezawodnos¢ poprzez poczucie dumy i satysfakcji z wa-
runkéw placowych i socjalnych, ktére daje organizacja o uznanej
marce jako$ciowej, zmniejsza si¢ przez to sklonnosé¢ pracownikéw do
zmiany zakladu pracy.

Do zagrozen z silnie ugruntowanej kultury jakosci mozna zaliczy¢:

a. tendencje do zamykania si¢ w sobie. Gleboko zakorzenione systemy
wartosci moga odrzucac krytyke i sygnaty ostrzegawcze;

b. blokowanie nowych orientacji. W silnych kulturach jakosci zmiany
moga by¢ podejrzane i gwattownie odrzucane, szczegdlnie wowczas
gdy sktonnos¢ do konformizmu przewaza nad gotowoscia do artyku-
fowania sprzeciwu.

Wymienione wyzej zjawiska moga skutkowac sztywnoscia, brakiem
elastycznosci i zdolnosci adaptacyjnej. Organizacje w coraz wiekszym stop-
niu staja wobec koniecznosci uczynienia ze swej zdolnosci do zmian strate-
gicznego czynnika decydujacego o przewadze konkurencyjnej. Im silniej
zakorzeniona jest kultura jakosci graniczaca z konformizmem tym dotkli-
wiej moga ujawniac si¢ przedstawione wyzej zagrozenia. Sumarycznie jed-
nak, jak dowodzi tego praktyka, pozytywne skutki kultury jakosci prze-
wyzszaja te negatywne i w tym aspekcie kultura jakosci jest traktowana jako
czynnik wzrostu wynikéw ekonomicznych. Przytaczane sa wyniki badan
(Brillman 2002), ktére wykazaty, ze firmy o wysokiej kulturze jakosci w cia-
gu 11 lat zwigkszyly swoje przychody o 682%, podczas gdy firmy nie doce-
niajace znaczenia kultury jakosci zwigkszyly swoje przychody tylko o 166%.
Ceny akgji pierwszych wzrosty o 901%, podczas gdy drugich o 74%. Pierw-
sze zwigkszyly wyniki netto o 156%, drugie tylko o 1%.

3. Obszary oddziatywania kultury jakosci w zarzadzaniu
organizacjq

Dajacymi si¢ zidentyfikowac obszarami oddziatywania charaktery-
stycznych czynnikow kultury jakosci sa:
» obszary kulturowe operacyjnego zarzadzania jakosScia, zwiazane
bezposrednio z procesami produkcyjnymi i ustugowymi;
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A\

obszary kulturowe taktycznego zarzadzania jakoscia, zwiazane
z nadzorem proceséw produkcyjnych i ustugowych przez kierowni-
koéw sredniego szczebla zarzadzania;

obszar kulturowy strategicznego zarzadzania jako$cia zwiazane
z odpowiedzialnoscia najwyzszego kierownictwa organizacji za sku-
tecznosc i efektywnos¢ realizacji polityki jakosci.

Objawami kultury jakosci na szczeblu operacyjnym sa m.in.:
fachowos$¢ pracownikéw w realizacji proceséw produkcyijnych i ustu-
gowych w wyniku ktorych tworzona jest wartos¢ dodana w postaci
wysokiej jakosci wytwarzanych wyrobdw i realizowanych ustug;
uprawnienia pracownikéw do prowadzenia samokontroli jakosci
wytwarzanych wyrobdw i realizowanych ustug zgodnie z maksyma
,ja nie przepuszczam brakow”;

prezentowanie przez pracownikdow postaw ksztattujacych przyjazna
atmosfere z otoczeniem;

dbatos¢ pracownika o porzadek i wyglad swojego stanowiska, sro-
dowisko, bezpieczenistwo i higiene pracy;

kreatywno$¢ w doskonaleniu jakosci procesow produkcyjnych i ustu-
gowych.

Ksztattowanie kultury jakosci na szczeblach taktycznych oparte jest na:
wlasciwych kompetencjach kierownikéw $redniego szczebla do za-
rzadzania technicznymi i socjologicznymi aspektami pracy swoich
podwladnych;

zapewnieniu wlasciwych procedur do sterowania jakoscia w proce-
sach produkcyjnych i ustugowych;

zapewnieniu zasoboéw niezbednych do wytworzenia na stanowi-
skach pracy wysokiej jakosci wyrobow i ustug;

ksztattowaniu motywacji projakosciowych podleglych pracownikéw;
zachowywaniu postawy asertywnos$ci w zarzadzaniu jakoscig na
swoich szczeblach zarzadzania;

tworzeniu i liderowaniu kotami jako$ci, zawiazywanych w celu roz-
wiazywania problemoéw doskonalenia jakosci przez pracownikéw
organizacji.
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Kultura jakosci na strategicznym szczeblu zarzadzania organizacja
uwidacznia si¢ zaangazowaniem najwyzszego kierownictwa w tworze-
nie, wdrazanie i ciagle doskonalenie skutecznosci systemu zarzadzania
jakoscia i tworzeniem odpowiedniego klimatu, w ktérym stata troska
0 jako$¢ staje sie podstawa dziatania wszystkich pracownikéw poprzez:
» ustanowienie odpowiedniej do celu istnienia organizacji i zoriento-

wanej na spelnienie wymagan klienta polityki jakosci;

» zakomunikowanie zrozumiatej dla pracownikéw polityki jakosci;

A\

ustanowienie spdjnych z polityka jakosci mierzalnych celow doty-
czacych jakosci;

» okreslenie i zakomunikowanie w organizacjii odpowiedzialnosci
i uprawnien pracownikow w zakresie zarzadzania jakoscia;

A\

ustanowienie wlasciwych procesdw komunikacji z pracownikami;

» systematyczne dokonywanie przegladu systemu zarzadzania jako-
Scia w aspektach oceny jego skutecznosci, efektywnosci, adekwatno-
$ci i przydatnosci;

A\

wlasciwe motywowanie pracownikow do doskonalenia jakosci;

» zapewnienie zasobdéw potrzebnych do wdrazania, utrzymywania
i cigglego doskonalenia skutecznosci systemu zarzadzania jakoscia;

» wykazywanie emocjonalnego, graniczacego z obsesja na punkcie
jakosci zaangazowaniu w zarzadzanie jakoscig w organizacji.

4. Zmiany kultury jakosci w organizacji

Kazda organizacja, ktdéra chce przetrwa¢ musi si¢ rozwija¢ i dostoso-
wywac do zmieniajacych sie warunkéw funkcjonowania. Jezeli kultura
jakosci ma sie nie sta¢ hamulcem rozwoju organizacji sama musi podlegac
pewnym modyfikacjom.

Przyczyny zmian kultury jakosci moga by¢ implikowane przez oto-
czenie organizacji. Przykladowo mozna tu wymieni¢ (Czerska 2003, Sut-
kowski 2002):

» zmiany zachodzace w systemie zarzadzania gospodarka,
» zmiany form wtasnosci,

» zmiany kulturowe w otoczeniu,
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zmiany sytuacji ekonomicznej, politycznej, miedzynarodowej kraju,
postep nauki, techniki, technologii,
sukcesy konkurentow,

vV V VYV

utrata klientéw.

Przyczyny zmian kultury jakos$ci moga mie¢ charakter wewnetrzny,
zwiazane ze zmianami w organizacji w trakcie jej funkcjonowania. Wy-
mieni¢ tu mozna miedzy innymi:

» zmiany w strukturze kapitatu,

fuzje, przejecia, odchudzanie firm, outsourcing, alianse strategiczne,
zmiany produktu, technologii, terytorium dziatania,

zmiany kadrowe (zmiany kierownictwa),

VV VYV

wdrazanie i doskonalenie systemu zarzadzania jakoscia.

Nalezy mie¢ swiadomos¢, ze zmiany kultury nie sa tatwe. Relatyw-
nie szybciej zachodza one w sferze symboli artefaktow, w dtuzszym cza-
sie zachodza w obszarze wartosci i norm. Praktycznie zmiany w organi-
zacji maja maty wplyw na zmiane zalozen podstawowych.

Nasilenie zmian kultury jakosci wigze si¢ przede wszystkim ze zmiang
kierownictwa strategicznego organizacji oraz z wdrazaniem i doskonale-
niem systemu zarzadzania jako$cia w organizacji. Zmiany te zawsze bu-
dza niepokdj wérdd pracownikéw, inspirowany myslami — jaka bedzie ta
zmiana?, jakie beda jej skutki dla mnie? Rodzi to konflikty w organizacji,
ktére moga by¢ zazegnane jesli pracownicy dostrzega pozytywne aspekty
zmian i zmiany te zostang przez nich zaakceptowane. Proces zmian kultu-
ry jakosci obejmuje fazy przedstawione na rysunku 2.

Punktem wyjsciowym do zmiany kultury jakosci jest przyjecie nowej
strategii firmy. Jezeli strategia firmy zaktada , bycie najlepszym” w za-
kresie produkowanych wyrobdw, to wysitki sa nastawione na stworze-
nie okreslonych produktéw a nastepnie ich wypromowanie i sprzedanie.
Jest to strategia od ,,wewnatrz na zewnatrz” (inside —out).
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Rys. 2. Proces zmian kultury jakosci w organizacji

Strategia firmy

Diagnoza kultury jakosci ¢
aktualnej

Zdefiniowanie kultury
jakosci pozadanej

/

Analiza rozbieznosci pomigdzy aktualng
a pozadana kultura jakosci organizacji

Opracowanie projektu , korekty” kultury jakosci.

Wdrazanie zmian kultury jakos$ci organizacji

Ocena skutecznego wdrazania zmian kultury
jakosci organizacji

Zrdédlo: opracowanie wlasne.

Menedzerowie daza roéwniez do okreslenia potrzeb, wymagan i ocze-
kiwan klienta i zaspokojenia tych wymagan, bo to wtasnie klient — a nie
organizacja — najlepiej wie, czego oczekuje. A wigc strategia firmy musi
opiera¢ sig, nie na tym co firma moze, a na tym co klient chce. Dlatego
zmienia si¢ filozofia formulowania strategii firmy - ,od zewnatrz do
wewnatrz” (outside-in). Doprowadza to do zdefiniowania pozadanej kul-
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tury jakosci firmy, w ktdrej gldéwnym celem jest zaspokojenie oczekiwan
klienta, a nawet wprowadzenia go w zachwyt.

W wyniku przeprowadzonej diagnozy i zdefiniowania pozadanej
kultury jakosci mozna okresli¢ zakres niezbednych zmian jakich nalezy
dokonac. Przyktad takiej analizy przedstawiono na rysunku 3.

Rys. 3. Przyklad diagramu rozbieznosci pomiedzy rzeczywistym i pozadanym stanem

kultury jakosci

) . . L 1 2 3 4 5 6
Wymiary kultury jakosci organizacji | | | | | I
1. Zgodnosc¢ dziatania ) ;
z procedurami jakosciowymi stan rzeczywisty stan pozadany

2. starannos¢ w nadzorowaniu
dokumentow i zespotow
zwigzanych z jakoscig

3. Stosunek pracownikow
do zmian jakosciowych

4, Zdolnos¢ do obiektywnej
samooceny

5. Dazenie do podwyzszania
swoich kompetencji

6. Aktywnos¢ w podejmowaniu
dziatar doskonalacych jakosé

7. Aktywnos¢ w dziataniach
kota jakosci
8. Dbatosc o wizerunek firmy

9. Lojalno$¢ wobec przetozonych Zakres niezbednej korekty

10. Asertywnosc¢ w stosunkach
migdzyludzkich

11. Starannos¢ w utrzymywaniu
stanowiska pracy

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Obecnie ksztaltowana jest rowniez kultura jakosci firmy oparta na
przeswiadczeniu o niepomijalnej roli etyki w biznesie. Coraz czesciej
firmy nie przestrzegajace zasad etycznych sa eliminowane z rynku.
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Roéwniez odpowiedzialno$¢ nie tylko przed , wlascicielami” (udziatow-
cami, akcjonariuszami) ale takze przed ,interesariuszami” (pracowni-
kami, lokalna spolecznoscia) ma istotny wptyw na definiowanie pozada-
nej kultury jakosci firmy.

Kolejnym etapem procesu zmian kultury jako$ci organizagji jest jej
zdiagnozowanie. Obraz aktualnej kultury jako$ci mozna ustali¢ na pod-
stawie:

» aranzacji, wystroju wnetrz, architektury, porzadku, ubioru i wygladu
personelu,

zachowania ludzi,

sposobu zalatwiania klientéw,

przyjetych ceremoniatéw,

YV V. V V

uzywanego jezyka i sposobu porozumiewania si¢ pracownikow.

Istotnymi symptomami kultury jakosci firmy moze by¢ stosowana
dokumentacja jakosciowa w tym przede wszystkim:

ksiega jakosci,

polityka jakosci i cele dotyczace jakosci,

procedury jakosciowe,

zapisy z auditéw wewnetrznych i przegladow zarzadzania
regulaminy wewnetrzne,

reklamacje,

YV V V VY V V V

uzyskane certyfikaty i dyplomy.

Zrédtem informacji o symptomach kultury jakoéci moga by¢ pra-
cownicy firmy, reprezentujacy wlasne postrzeganie kultury jakosci, oraz
klienci, dostawcy, konkurenci oceniajacy pozycje rynkowa i spoteczna
firmy a takze jednostki certyfikujace oceniajace systemy zarzadzania ja-
koscig w firmie.

Projekt zmian kultury jakosci ma da¢ odpowiedz na pytania: co i jak
nalezy zrobi¢ aby skorygowac kulture jakosci organizacji do pozadanego
stanu. Projekt taki powinien okresla¢ wybdr metod, harmonogram, zada-
nia, dokumentacje, zasoby niezbedne do przeprowadzenia zmian kultury
jakosci. Projekt korekty przed jego wdrozeniem musi by¢ zaakceptowany
np. przez organ zalozycielski, zarzad, dyrekcje lub rade nadzorcza. Row-
niez istotng sprawa jest uzyskanie akceptacji pracownikow organizacji.
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Kazda bowiem zmiana wywotuje opor i obawy. Dopdki nie uda si¢ uzy-
skac¢ ,masy krytycznej” poparcia i checi wspotpracy zalogi, wdrozenie
projektu moze okazac si¢ bardzo kosztowne i nieefektywne. Dziatania
takie nalezy rozpoczac¢ juz od poczatku procesu ujawnienia potrzeby
zmian kultury jakosci zwigzanych na przyktad z wdrazaniem systemu
zarzadzania jakoscig w organizacji.

Wdrozenie zaprojektowanych zmian kultury jakosciowej odbywa
sie w czasie i przestrzeni organizacji. Zatem moze nastepowac w sposob:
» odcinkowo-stopniowy — etapami po kolei w kazdej komorce organi-

zacyjnej;

» odcinkowo-uderzeniowy — jednorazowo obejmujacy cato$¢ zmiany

w danej komdrce organizacyjnej;

Y

kompleksowo-stopniowy — etapami w catej organizacji;
» kompleksowo-uderzeniowy — w catej organizacji jednoczesnie w tym
przypadku wdrazanie zmian kultury jako$ciowej zwiazane jest Scisle

z wdrazaniem SZJ w organizacji.

Stopniowe (sukcesywne) wdrazanie zmian kultury jakosci wydtuza
czas ich wprowadzania, ale w mniejszym stopniu obniza sprawnos¢ or-
ganizacji. Natomiast czeSciowe wprowadzanie zmian moze by¢ trakto-
wane jako eksperyment i stac¢ si¢ podstawq do realizacji dalszej czesci
projektu. Stopniowy i czesciowy sposob wprowadzania zmian moze by¢
wymuszony wielko$cia posiadanych zasobdéw ludzkich, finansowych lub
technicznych.

Ostatni etap procesu zmian to ocena skutecznosci ich wdrozenia.
W praktyce bowiem nie zdarza si¢ prawie nigdy tak, aby zmiana byta od
razu skuteczna. Przyczynami tego moga by¢: opor pracownikéw, niepet-
na informacja, brak wystarczajacych zasobow, zmieniajace si¢ w trakcie
wdrazania zmian warunki funkcjonowania organizacji lub nie w peini
poprawny projekt zmian. Ocena skutecznosci wdrozenia zmian ma dac
odpowiedz na nastepujace pytania:
» W jakich obszarach i na ile udato sie zmieni¢ ksztatt kultury jakosci

w organizacji?

» czy inaile osiagniety zostal zamierzony ksztatt kultury jakosci?
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> czy ina ile zmiana kultury jakosci wptyneta na efektywnos$¢ organi-
zacji?

Niepelna skutecznos¢ wdrozenia zmian inspiruje do podjecia dziatan

korygujacych, majacych na celu identyfikacje przyczyn niedociagniec¢

i podjecie dziatart w celu ich usuniecia (rys. 4)

Rys. 4. Dzialania korygujace we wdrazaniu zmian kultury jakos$ci

Korekta kultury jakosci

v

A 4

Stan zmiany
kultury jakos$ci

dziatania
korygujace

NIE

Wdrozenie
zmian
skuteczne?

Cel osiagnigty

Zrbdto: opracowanie wlasne

5. Rola kierownictwa w ksztattowaniu kultury jakosci
organizacji

Badania wskazuja, ze 90% wszystkich zmian w kulturze jakosci, jakie
dokonuja si¢ w organizadji jest inicjowana i promowana przez kadre kie-
rowniczg najwyzszego szczebla (Czerska 2003) O sukcesie i tempie zmian w
kulturze jakosci decyduje rozwazne i madre przywddztwo polegajace na
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okresleniu polityki i celow ksztaltowania kultury jakosci oraz stworzeniu
motywacji projako$ciowych u pracownikdéw.

Wysoka jako$¢ wyrobow firm japorniskich na swiecie oraz sukcesy
w zarzadzaniu jakoscig zawdzigczaja Japonczycy w gtéwnej mierze ob-
sesji kierownictwa przedsigbiorstw na punkcie jakosci i tworzeniu kot
jakosci w zaktadach pracy, stuzacych rozwiazywaniu probleméw jako-
Sciowych przez pracownikdéw i pobudzaniu ich do pracy nie tylko reka-
mi, ale rowniez , glowa” (Massaki 2006).

Niewatpliwie pozytywna i pozadana postawa kierownictwa w ksztat-
towaniu kultury jakosci w organizacji jest asertywnos¢. Jest to bowiem
umiejetnos¢, dzieki ktdrej kierownictwo wyraza swoje mysli, uczucia
i przekonania, nie lekcewazac uczuc i pogladéw pracownikéw. W obec-
nosci kierownika asertywnego pracownik czuje si¢ dobrze, chetnie po-
dejmuje z nim wspodlprace. W sytuacjach konfliktowych umiejetnosci
asertywne pozwalaja kierownikowi osiagnaé¢ kompromis w rozwiazy-
waniu problemdéw doskonalenia jakosci , bez poswiecania wilasnej god-
nosci i rezygnacji z uznawanych wartosci. Kierownik asertywny potrafi
tez powiedzie¢ ,nie” bez wyrzutu sumienia, ztosci czy leku. Asertyw-
nos¢ jest, zatem umiejetnoscia najwazniejsza gdy trzeba sprzeciwic sie
naciskom, lekcewazeniu i obnizaniu jako$ci pracy. Asertywnos$¢ jest
umiejetnoscia, ktéra powinno si¢ wyksztatci¢ w zespotach (kotach) jako-
Sci, poniewaz w uleglosci mozna méwic¢ o braku szacunku dla samego
siebie a w agresji — dla innych. Asertywnos$¢ kierownictwa pozwala na
budowanie kultury jakosci opartej na dialogu z pracownikami i wspiera-
niu pracy zespotowej.

Charakterystycznym elementem pracy zespolowej sa kota jakosci. Sq
to grupy nieformalne i dobrowolnie tworzone w celu rozwiazywania
probleméw jakosci w obszarach: usprawnien przez pracownikéw wia-
snej pracy, poprawy jakosci wyrobdéw, opracowywania koncepgji no-
wych produktow oraz polepszania srodowiska, bezpieczenstwa i higieny
pracy.

Wspieranie przez kierownictwo kot jakosci doprowadzito w przed-
siebiorstwach japonskich do wyzwolenia ogromnej ilo$ci usprawnien.
Szacuje si¢, ze przecigtnie w firmach japonskich zglaszanych jest przez
jednego pracownika w ciagu roku 127 wnioskow doskonalacych jakos¢,
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przy czym 72% wnioskOw jest zastosowana w praktyce. (Wasilewski
1997). Kota jakosci traktowane sa nie tylko jako instrument osiagania
bezposrednich efektéw ekonomicznych, ale réwniez jako instrument
ksztaltowania kultury jakosci, polegajacy na stymulowaniu postaw i za-
chowan pracownikéw poprzez docenianie nie tylko wartosci ich pracy
fizycznej, ale rowniez ich umystow.

6. Zakonczenie

W kreowaniu i doskonaleniu jako$ci w organizacjach dostrzega sie
mozliwosci tkwigce zarowno w czynnikach , twardych”, takich jak tech-
nika i technologia, jak rowniez w czynnikach , miekkich” takich jak kul-
tura jakosci.

Kultura jakosci jest czescig ogdlnej kultury organizacji i okresla sto-
sunek pracownikow do aspektéw zarzadzania jakoscig na szczeblach
operacyjnych, taktycznych i strategicznych.

Przejawy kultury jakosci w organizacji odczuwane sa w sposobie
porozumiewania si¢ pracownikow, uzywanym przez nich jezyku oraz
dialogu przebiegajacym miedzy przetozonymi i podwladnymi, szcze-
golnie w ramach przeprowadzanych auditéw jakosci i przegladéw za-
rzadzania jakoscia. O kulturze jakosci w sposéb widoczny swiadczy wy-
strj pomieszczen, fad i porzadek na stanowiskach pracy, a przede
wszystkim jako$¢ wytwarzanych wyrobdw i realizowanych ustug.

Istotne aspekty kultury jakosci tkwia w deklarowanych i przestrze-
ganych normach zarzadzania jakoscia w organizacji. Za kodeks takich
norm nalezy uzna¢ zbiér wymagan jakosciowych zawartych w standar-
dach serii ISO 9000 oraz zasady zarzadzania jakoscia ujete w filozofii
TQM. Rzeczywiscie przestrzegane normy i zasady zarzadzania jakos$cia
stanowia kregostup kultury jako$ci w organizacji i ksztattujq jej wartosci
w procesach produkcyjnych.

Najglebszy poziom kultury jakosci jest utrwalony w naturze kazdego
pracownika i okresla podejscie jego do kwestii odpowiedzialnosci za
jakos¢ jego pracy. Pracownicy, ktérzy w swoim najgltebszym przekona-
niu stosuja zasady ,robi¢ tylko to, co dobre”, ,robie zawsze dobrze”,
,robie dobrze za pierwszym razem” ksztaltuja swoja postawa wilasciwa
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kulture jako$ci w organizacji i sa uznawanymi autorytetami profesjonal-
nymi. Pracownikom takim warto powierza¢ uprawnienia do samokon-
troli, staja sie oni rowniez liderami kot jakosci w organizacji i propagato-
rami kultury jako$ci w organizagji.

Kultura jakosci, aby spelnia¢ swoje funkcje w rozwoju organizacji
musi by¢ na tyle silna, co i podatna na zmiany. Wraz z rozwojem organi-
zacji kultura jakosci musi ulega¢ zmianom. Zmiany te sa szczegdlnie
odczuwalne w okresie wdrazania i doskonalenia systemu zarzadzania
jakoscia w organizacji co moze rodzi¢ obawy pracownikéw o ich miejsca
pracy i zmusza¢ do intensywnych szkolen. Sytuacje takie moga prowa-
dzi¢ do oporui konfliktow.

Duza rola w ksztattowaniu kultury jakos$ci i usuwaniu oraz tagodze-
niu powstajacych konfliktéw w zarzadzaniu jakosScia przypada kierow-
nictwu organizacji. W dokonywanych zmianach kultury jakosci kierow-
nictwo powinno przekona¢ pracownikow do zaakceptowania tych zmian
oraz zacheci¢ ich do udziatu w tych zmianach. W ten sposob tworzy sie
,mase krytyczng”, ktéra pozwala na skuteczne i efektywne wprowadza-
nie zmian w kulturze jakosci. Uwaza sie, ze zmiany w kulturze jakosci w
organizacji inicjowane i promowane sg przede wszystkim przez kadre
kierowniczg najwyzszego szczebla. Dlatego wysoka jako$¢ produktow
uznanych firm na Swiecie zawdziecza si¢ w duzej mierze zaangazowaniu
najwyzszego kierownictwa, graniczacym z jego obsesja na punkcie jakosci.
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Shaping culture of quality at the organisation
Abstract

The paper presents factors characterising culture of quality at the
organization, the areas affected by the culture of quality in man-
aging the organisation, changes in the culture of quality at the
organization as well as the management’s part in the shaping of
the culture of quality at the organization.
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Metodyczne problemy badan innowacyjnosci
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1. Wstep

Aktywnos$¢ w zakresie innowacyjnosci jest kluczowa z punktu wi-
dzenia trwania i konstruktywnego rozwoju kazdego przedsigbiorstwa,
niezaleznie od jego wielkosci czy branzy, w ktdrej dziata. Rowniez me-
nedzerowie i ekonomisci zgadzaja sie z faktem, iz zdolno$¢ do szybkiego
i skutecznego wdrazania innowacji jest zasadniczym komponentem
konkurencyjnosci firmy, jak tez ekonomicznego i spotecznego dobroby-
tu. Przy jednoczesnej swiadomosci, ze sg to procesy ryzykowne i w kaz-
dym aspekcie uzaleznione od ciaglej dostepnosci kapitalu oraz mogace
czesto konczy¢ sie zupelnym brakiem rezultatéw. Dodatkowo ogromna
ztozonos¢ i wielowymiarowos¢ zagadnien z nimi zwiazanych zwigksza
prawdopodobienstwo, iz co$ moze najzwyczajniej sie nie uda¢ (Arundel
i inni, 1998, s. 1). Pomimo ogromnej niepewnos$ci, w kazdej dziedzinie
dziatalnosci gospodarczej mozna z powodzeniem odnalez¢ wiele inno-
wacyjnych przedsigbiorstw. Jak wskazuja badania, najwigkszym pro-
blemem nie jest wcale brak aktywnosci innowacyjnej, ale jej ciaglosc.
Przedsiebiorstwa, bowiem staja przed problemem, z ktorym jak dotad
sobie nie potrafiq poradzi¢ — jak przedtuzy¢ korzysci z wdrozenia inno-
wagji, broniac si¢ jednoczesnie przed scedowaniem ich na lepiej dziataja-
cych konkurentéw (Muller i inni, 2005, s. 37).

" Dr Alicja Karasek, Katedra Strategii i Metod Zarzadzania, Wydzial Zarzadzania,
Informatyki i Finanséw, alicja.karasek@o2.pl
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2. Specyfika badan innowacyjnosci przedsiebiorstw

Zainteresowanie pomiarem i oceng innowacyjnosci zauwazy¢ mozna
od stosunkowo niedtugiego czasu. Pierwsze takie badania pojawily si¢
dopiero w poczatkach lat osiemdziesiatych ubieglego wieku, obejmujac
swym zasigegiem rozne poziomy ogolnosci — od przedsigbiorstw (jednak
bez zaglebiania sie w szczegdtowe analizy), poprzez regiony, po gospo-
darki krajowe i sytuacje globalng. Od tego czasu notuje si¢ nieprzerwany
wzrost zainteresowania ta tematyka oraz dyskusji nad celowoscia, meto-
dologia oraz przydatnoscia uzyskiwanych wynikow (Bloch, 2005, s. 3).
Obecnie mierzenie lub szacowanie ktéregokolwiek z aspektéw dziatal-
nosci przedsigbiorstwa, w tym réwniez jego innowacyjnosci, ma zasad-
nicze znaczenie dla jego funkcjonowania, zwlaszcza w kontekscie przy-
sztosci, co okazuje sie niestety kwestia niestychanie trudna, poniewaz
wymaga pogodzenia rosnacych wymagan z ograniczeniami metodolo-
gicznymi. Coraz czesciej bowiem menedzerowie oczekujg danych doty-
czacych efektdw ze zmiennych, ktérych nie mozna w prosty sposéb ujac
w sztywne mierniki typu finansowego, a to w rezultacie podwaza stusz-
nos$¢ i sens wykorzystywania tradycyjnych metod i narzedzi do tego ty-
pu badan, a zwlaszcza innowacyjnosci (Cafiibano i inni, 1999, s. 11). Co
prawda probowano opracowa¢ odpowiednie metryki, kierujac sie przy-
ktadowo iloscia wprowadzonych na rynek nowych produktéw, jednak
daja one bardzo niewyrazny obraz rzeczywistosci oraz posiadaja szereg
innych ograniczen. W konsekwencji zarzadzajacy przedsiebiorstwem
uzyskuja namiastke oceny stanu innowacyjnosci, i to w ujeciu ogdlnym,
bez mozliwosci zbadania efektywnosci i skutecznosci poszczegdlnych
dziatan. Rodzi sie¢ zatem potrzeba stworzenia metody, czy tez odpo-
wiedniego systemu miernikow, pozwalajacych na diagnozowanie po-
szczegolnych zakresow aktywnosci innowacyjnej przedsiebiorstwa, ujmuja-
cych czynniki ja ograniczajace oraz pozwalajace na szacowanie zacho-
wan proinnowacyjnych potencjalnych nabywcéw (Muller i inni, 2005,
s. 37). Sytuacje te potwierdzaja liczne badania przeprowadzane wsrod
menedzerdw, dla ktorych jedynie to, co zostalo zmierzone, traktowac
mozna w kategoriach zaistnienia, a przede wszystkim stopnia waznosci
w ustalaniu poszczegdlnych plandw czy strategii (por. Davila i inni,
2006, s. 145). Dodatkowo, jak wskazuje raport The Boston Consulting
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Group z 2005 roku, przeprowadzony wsrod ponad 900 przedstawicieli
najwyzszego kierownictwa firm z réznych czesci $wiata!, roénie $wia-
domo$¢ roli, jaka innowacje odgrywaja w dziatalnosci przedsigbiorstw
oraz oczekiwania z nimi zwigzane. Jednocze$nie ujawnia sie fakt, iz wie-
lu spos$rod badanych dostrzega wzrost niepokojacego zjawiska, jakim
jest rosnacy brak oczekiwanych rezultatow tego typu dziatalnosci. Ponad
50% menedzeréw przyznato bowiem, iz finansowe wyniki zwiazane
z prowadzona przez nich aktywnoscia innowacyjna znajduja sie ponizej
progu satysfakcji, cho¢ jednoczesnie 87% przyznaje, iz wilasnie ta dzia-
falnos¢ jest kluczowa dla osiagniecia sukcesu w ich sektorze. Dodatkowo
50% ocenito wlasne przedsigbiorstwa jako majace znaczne problemy lub
nawet niezdolne do szybkiego przeprowadzania proceséw innowacji
i wdrazania nowych produktéw na rynek. 43% natomiast wskazato, jako
gléwny problem zwigzany ze skuteczna aktywnoscia innowacyjna, brak
umiejetnosci i mozliwosci szacowania i rOwnowazenia ryzyka, ram cza-
sowych i zwrotu naktadow miedzy poszczegdlnymi projektami innowa-
cyjnymi. Wynika to z faktu, iz brak im odpowiednich narzedzi i metod
umozliwiajacych zarzadzanie, a w fazie realizacji — koordynacje oraz
skuteczna komercjalizacje, wielu symultanicznie prowadzonych dziatan.
Raport dodatkowo wskazuje, iz rosnacy poziom frustracji zwiazany
z brakiem oczekiwanych rezultatéw zaréwno finansowych, jak i w wy-
miarze konkurencyjnym oraz liczne problemy realizacyjne, spowodowa-
ne sa brakiem odpowiednio dostosowanych metryk innowacji, okreslaja-
cych wysitki przedsigbiorstw w tej dziedzinie. Jedynie okoto 40% bada-
nych przyznalo, iz podejmuja proby dokiadnego sledzenia wynikéw
finansowych na poszczegdlnych projektach innowacyjnych, jednak za
pomoca klasycznych wskaznikéw finansowych. Badania przeprowadzo-
ne przez Frigo (Figo, 2002) wykazaly, iz wiekszo$¢ przedsigbiorcow
uznaje stosowany przez siebie system mierzenia innowacyjnosci za ubo-
gi, anawet nieprzydatny pod wzgledem uzyskiwanych informacji.
Z podobnym przekonaniem spotkamy sie wsrod analitykéw gietdowych
z Wall Street, z ktérych ponad 70% jako kluczowy czynnik okreslajacy
wartos¢ inwestycyjna przedsiebiorstwa wskazuje jego aktywnos$¢ inno-
wacyjna. Jednak jedynie jedna trzecia ze stosowanych przez nich analiz

! Dostepny na stronie www.prnewswire.com (26.05.2005).
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uznac¢ mozna za faktyczne préby zmierzenia tego zjawiska (Collins i inni,
1999, s. 33). Taki zatem sposob dostarczania informacji o przebiegu
i skutkach aktywnosci innowacyjnej podmiotom podejmujacym decyzje,
moze w konsekwencji wyrzadzi¢ wigcej negatywnych skutkéow niz ko-
rzysci, narazajac przy tym przedsiebiorstwa na straty poprzez nieprawi-
dlowo dobrane strategie i poniesione koszty. Dodatkowo uniemozliwia
sprawne zarzadzanie innowacyjnoscia przedsiebiorstwa, zaktocajac jej
ciaglos¢, co w rezultacie prowadzi do przypadkowosci decyzji i zachowan.

Opracowanie odpowiednio zaprojektowanego systemu miernikéw
lub metod pomiaru, ktéry pozwolityby na sledzenie kluczowych zmien-
nych proceséw innowagji, jest zatem kwestia fundamentalng w bada-
niach nad stanem innowacyjnosci przedsigbiorstw oraz jego zwieksza-
niem w przyszlosci. Koniecznos¢ taka wynika réwniez z faktu, iz wiek-
szos¢ teorii, okreslajacych poziom innowacyjnosci, powstala w $cisle
okreslonych uwarunkowaniach konkretnego systemu czy populacji lub
tez na podstawie wnioskdéw z analizy specyficznych przypadkéw. Pozo-
staja one wartosciowe w sensie poznawczym, jednak bardzo czesto nie
przekladaja sie na faktyczny uogolniony stan populacji, bowiem nie
obejmuja wszystkich sektoréw, branz i technologii, jak réwniez przekro-
ju przedsiebiorstw. Zazwyczaj bowiem odnosza si¢ do niewielkiej grupy
podmiotdw o szczegdlnych uwarunkowaniach technologicznych, wyso-
kiej intensywnosci badawczej czy wysokiej zmiennosci sytuacyjnej (Smith,
1998, s. 11). Menedzerowie natomiast zglaszaja zapotrzebowanie na na-
rzedzia z jednej strony uniwersalne, z drugiej oddajace specyfike petnego,
niewycinkowego, obrazu aktywnosci innowacyjnej ich przedsigbiorstw.

3. Podstawowe problemy pomiaru innowacyjnosci
przedsiebiorstw

Problem pomiaru innowacyjnosci lub poziomu aktywnos$ci innowa-
cyjnej ma réwniez glebszy wymiar. Z zasady bowiem czynno$¢ mierze-
nia oznacza proces zliczania lub poréwnywania jednostek w warunkach
jakiejs laczacej je charakterystyki. Jego zalozenia przewiduja zatem
wstepne podobienistwo w okreslonych aspektach porownywanych pod-
miotow — oznaczajace fakt istnienia pewnego wymiaru, w ktérym mozna
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je celowo zestawi¢ (Jensen, Webster, 2004, s. 6). Trudnos¢ lezy jednak
w fakcie, iz innowacje z definicji sa zjawiskiem nowym, a zatem trud-
nym do odniesienia, zmierzenia czy pordéwnania. Istnieja jednak dwa
sposoby rozwiazania tej kwestii. Pierwszy dotyczy¢ moze przypadkow,
w ktorych innowacje sa nowe dla podmiotu, a podobne rozwigzania ist-
nieja w przedsigbiorstwach lub na rynkach o odmiennych charakterysty-
kach i pomimo réznic punktem poroéwnawczym staje si¢ tu sama inno-
wacja, a wnioskowania oraz analizy stajq si¢ dzieki temu bogatsze, wie-
loaspektowe i bardziej ogdlne. Drugi sposdb obejmuje rozwiazania nie
majace odniesienia w innych obszarach lub odnoszace si¢ do sfery psy-
chiki klientéw innowagcji, sposobu jej postrzegania czy wartosci, jakie
tworzy. Stopien skomplikowania tego typu zjawisk oraz wielowymiaro-
wa nowos¢ w zakresie funkcjonalnym i poznawczym sprawia, iz pewne
aspekty z natury rzeczy nie poddajq sie procesom pomiarowym. Jedy-
nym rozwiazaniem wydaje si¢ by¢ (do czasu opracowania innowacyj-
nych metod pomiaru innowacyjnosci) stopniowa redukcja czynnikow
niemierzalnych, lecz tylko przy zatozeniu wysokiego stopnia ostroznosci
w kwalifikacji elementéw do mierzalnych i niemierzalnych.

Innym aspektem komplikujacym pomiary jest fakt, iz proces innowa-
qji nie jest jedynie punktem w czasie oznaczajacym wdrozenie. Jako wie-
loetapowe dziatania, o wysokim stopniu dynamizmu, nie posiadaja tak
naprawde ani poczatku, ani korica. Dodatkowo wystepuje w nich szereg
powigzan i sprzezen zwrotnych na réznych etapach realizacji, co sku-
tecznie uniemozliwia objecie ich jednym, statycznym wskaznikiem.
Stusznym rozwiazaniem wydaje sie tu by¢ zbudowanie systemu wskaz-
nikdw charakterystycznych dla kolejnych faz realizacji projektu tj. wy-
datki na badania i rozwoj czy liczba patentéw. Zastosowanie tego roz-
wiazania w kolejnych projektach umozliwitoby dokonywanie zestawieni
i poréwnan osiaganych wynikéw w ramach danego przedsigbiorstwa.
Z przebiegiem i trwaniem procesow innowacji wiaze si¢ rowniez ko-
niecznos¢ ujecia zmiennosci pewnych wartosci, ktore je okreslaja w cza-
sie. Dotyczy to zwlaszcza cen czynnikéw stanowiacych wktad do procesu,
ktdre nalezy aktualizowac i odnosi¢ do kolejnych etapéw, kalkulujac osia-
gane wyniki. Nalezy podkresli¢, Ze najtrudniejszym do rozwiazania jest
problem fizycznego braku mozliwosci pomiaru pewnych aspektow dziatal-
nosci innowacyjnej. Nie wynika to jednak z ich niemierzalnosci, ale z nie-
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wystepowania efektow, ktdre zewnetrzny badacz bytby w stanie zauwazy¢.
Chodzi tu przede wszystkim o wewnetrzne przeksztatcenia i rozwigzania
czy tez dziatalnos¢ wspomagajaca tworzenie klimatu proinnowacyjnego lub
o elementy skladajace si¢ na sktfonno$¢ podmiotu do innowacji.

Prowadzone dotychczas badania skupiaty si¢ zazwyczaj jedynie na
okre$leniu stopnia innowacyjnosci przedsigbiorstw jako catosci oraz za-
sobow wykorzystanych w tej dziatalnosci. Otrzymywane tg droga wyni-
ki dotyczyly jedynie rezultatéw i pomijaty najbardziej interesujace,
z punktu widzenia skutecznego zarzadzania, czynniki ksztattujace prze-
bieg samych procesow. Przedsigbiorstwo traktowane bylo bowiem jako
element systemu gospodarczego, generujacy w nim okreslone korzysci,
bez zajmowania si¢ analiza ich powstawania?. Jednak wraz ze wzrostem
oczekiwan menedzeréw i waznosci uzyskiwanych wynikow, podejmo-
wano proby tworzenia bardziej adekwatnych miernikow (tabela 1).

Tabela 1 Ewolucja metryk innowacji (przyklady)

I generacja II generacja III generacja IV generacja
Wskazniki wejscia | Wskazniki wyjscia | Wskazniki innowa- Wskazniki procesu
(1950-1960) (1970-1980) qji lata 90. XX w 2000~...
Wiedza
; Czynniki nienamacalne
Wydatki B+R Badania nad o
Patenty innowacjami Sieci
Szkolenia kadr o .
. Publikacje Indeksowania Popyt
Kapitat )
Int . Produkty Benchmarking Klastry
niensywnose Jako$é zmiany zdolnodci Techniki zarzadzania
technologiczna

innowacyjnych Ryzyko/Zyski

Dynamizm systemowy

Zrédlo: Milbergs E., Vonortas N., Innovation Metrics: Measurement to Insite, National
Innovation Initiative 21st Century Innovation Working Group, White Paper,IBM Corpo-
ration, 2005, s. 4.

Kolejne generacje miernikoéw przechodzily od koncepgji liniowego
postrzegania aktywnos$ci innowacyjnej, okreslanej gtéwnie nakladami,
poprzez badania oparte na zewnetrznych efektach takiej dziatalnosci, do

2 Przedsigbiorstwo traktowane byto jak , czarna skrzynka” (black-box).
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prob stworzenia systeméw wskaznikow iindekséw wykorzystujacych
ogollnodostepne dane statystyczne. Najnowsze podejscie do badann nad
innowacyjnoscia przedsiebiorstw skupia si¢ przede wszystkim na wie-
dzy, dynamice zmian, specyficznych uwarunkowaniach danego podmio-
tu zarowno w kontekscie zewnetrznym jak i wewnetrznym.

4. Wyzwania i btedy pomiaru innowacyjnosci
przedsiebiorstw

Salazar i Holbrook (Salazar, Holbrook, 2004) charakteryzuja dotych-
czasowe badania innowacyjnosci przedsiebiorstw jako dotyczace przede
wszystkim przemystu ze szkoda dla sektora ustug, przy jednoczesnym
zainteresowaniu innowacjami wylacznie w zakresie technologii. Przy
tym jako jedno z gtéwnych blednych zatozen wskazuja przekonanie, iz
sektoréw innowacyjnych poszukiwac nalezy jedynie wsrod nowocze-
snych technologii. Przeklada si¢ to w konsekwencji na wytaczenie z ba-
dan przedsigbiorstw postrzeganych jako producentow doébr powszech-
nie uznawanych za tradycyjne i prowadzi do niedoceniania ich roli
w gospodarce, jak réwniez do negatywnych skutkéw finansowych,
w postaci ograniczenia dostepnosci srodkow pomocowych i dotacji na
rozwdj oraz aktywnos¢ innowacyjna®. W ramach rozwigzania tego typu
probleméw proponuja przede wszystkim objecie zakresem badan pozo-
stalych sektorow gospodarki, przy zatozeniu, iz firma zaliczona moze
zosta¢ do grona innowacyjnych juz w momencie podjecia starann w tym
kierunku. Wynika to wprost z faktu, iz o innowacyjnosci nie stanowi
konkretny, jednorazowy rezultat, ale proces ewolucyjnego dochodzenia
do niego, wraz z caloSciowym przewartosciowywaniem zaleznosci,
uktaddéw i struktur wewnatrz firmy. Z kolei koniecznos¢ przewartoscio-
wania dotychczas stosowanych metod powstata wraz ze wzrostem zto-
zonoéci pojecia dziatalnosci innowacyjnej. Aktywnos¢ w tym zakresie
oznacza obecnie wspdtprace w szerokim zakresie, ktora pociaga za soba

3 W Polsce sytuacja taka dotyczy, np. regionalnych browardw, ktére ze wzgledu na
silne zwiazki z tradycja pominiete, zostaty przez Unie Europejska w grupie podmiotow
mogacych stara¢ sie o jeden z rodzajéw dofinansowania rozwojowego (podczas, gdy
sektor winiarski zostat do niej zaliczony).
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szereg zaleznosci i powigzan, kooperacji sieciowej i globalnych uktadéw,

ktore majq zasadnicze znaczenie dla funkcjonowania przedsigbiorstwa.

Dlatego tez wazne jest, aby mierniki innowacyjnosci wskazywaty mocne

i stabe strony zdolnosci przedsigbiorstwa do innowacji, wyjasniaty me-

chanizmy jego skfonnosci do nowatorskich dziatan oraz podkreslaty za-

leznosci z kapitatem intelektualnym i zasobami wiedzy. Pozwoli to na
zwigkszenie poziomu wiedzy o przebiegu i czynnikach ksztattujacych
procesy innowacji, co w rezultacie przetozy¢ powinno si¢ na bardziej
efektywne i skuteczne dzialania w zakresie aktywnos$ci innowacyjnej
przedsiebiorstwa. Poprawnie skonstruowany bowiem system miernikow

(Davila i inni, 2006, s. 146):

e pelni wazna role w procesie planowania — poprzez definiowanie
i komunikowanie przyjetej strategii, zatozenia zrodet uzyskiwanych
wartosci, determinowanie wyboréw strategicznych oraz przektada-
nie strategii na oczekiwane wyniki jej wdrozenia;

e tworzy system monitoringu — pozwala $ledzi¢ proces urzeczywist-
niania wysitkdw innowacyjnych w kontekscie zalozen strategicznych
i efektéw zewnetrznych oraz w razie koniecznoéci pozwala na szyb-
ka interwencje;

e sprzyja uczeniu sie — poprzez identyfikacje nowych mozliwosci biz-
nesowych i technologicznych oraz realizacji zamierzonych celow.
Menedzerowie bardzo czesto chcac, w jak najlepszy sposob zarzadzaé

dziatalno$cia innowacyjna przedsigbiorstwa, popelniaja szereg bleddéw,

ktore przekladaja sie na cze$ciowa lub nawet catkowita bezuzytecznosc¢
uzyskanych wynikdw oraz na wysokie koszty realizacji bez oczekiwanych
rezultatéw. Wsrod szeregu popelnianych btedéw wymienié nalezy przede

wszystkim (Kuczmarski, 2001):

e stosowanie zbyt wielu miernikéw — wynika¢ moze to z faktu, iz
w krétkim czasie prébuja osiagnac zbyt wiele celéw lub nie potrafia
zrezygnowac z przestarzatych miernikow, nie oddajacych obecnej
natury innowacji. Proponowane rozwiazanie jest proste w zaloze-
niach, lecz trudniejsze do wdrozenia ze wzgledu na przyzwyczajenia
i nagla utrate ciaglosci gromadzonych danych. Wystarczy bowiem ja-
sno okresli¢ najwazniejsze obszary pomiaru i najlepiej charakteryzu-
jace je mierniki oraz polaczy¢ je ze soba na zasadzie zaleznosci, po-
przez stworzenie systemu planowania i kontroli przebiegu procesow.
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Budowa takiego ukladu polega na opracowaniu jednego podstawo-
wego wskaznika charakteryzujacego dany proces lub obszar funk-
gjonalny, a nastepnie uzupelnianiu go o dodatkowe, wynikajace z po-
trzeb, co pozwoli jednoczesnie na eliminacj¢ miernikéw zbednych
lub nie odpowiadajacych aktualnym potrzebom;

zbytnia koncentracje na rezultatach — mierniki odzwierciedlajq zato-
Zenie, iz innowacja jest jedynie rzecza, rewolucyjng idea, o szerokiej
skali oddziatywania; problem ten znika, gdy postrzegac ja bedziemy
w kategoriach procesu i to ciagtego, bez dodatkowej koncentracji na
wymiarze wylacznie finansowym. Nalezy zatem w sposob nieprze-
rwany dazyc¢ do poszukiwania i identyfikacji potrzeb klientow inno-
wadji oraz ich testowania i rozwoju. W tym celu stworzy¢ nalezy tzw.
innowacyjne platformy, skupiajace w sobie grupy powigzanych pomy-
stow, na podstawie ktdrych tworzy¢ mozna nowe produkty i rozwia-
zania, a przy tym tatwiej wéwczas kontrolowac i wartosciowaé prze-
bieg poszczegdlnych faz rozwoju;

zbyt mala czestotliwos¢ pomiardw — w pewnym sensie blad ten wyni-
ka z braku odpowiedniego planowania przebiegu proceséw oraz ze
zbytniej koncentracji na charakterystykach finansowych. W rezultacie
dokonywanie jakichkolwiek szacowan odbywa si¢ zgodnie z kalenda-
rzem rozliczen finansowych danego podmiotu, co okazuje si¢ by¢ nie-
wystarczajace. Informacje kwartalne czy pdtroczne, dostarczajac dodat-
kowo jedynie danych w kategoriach zysk czy starta, nie pozwalaja na
szybka reakcje czy zmiane zatozen. Rozwigzanie problemu moze do-
prowadzi¢ do stworzenia (wymaganych w strukturach przedsigbior-
stwa innowacyjnego) interdyscyplinarnych zespotéw, w ktorych kazdy
czlonek kontroluje swoj obszar dzialania innowacyjnego, uniezaleznia-
jac sie¢ tym samym od wynikow dostarczanych przez ksiegowosc.
Wplywa to dodatkowo na wzrost wewnetrznej integracji dziatalnosci
innowacyjnej, a w perspektywie stanowi doskonaly punkt wyjscia dla
stworzenia dopasowanego systemu wskaznikdw innowacyjnosci;
zbytnia koncentracja na redukcji kosztow — btad ten wynika bezpo-
$rednio z koncentragji jedynie na rezultatach finansowych dziatalno-
Sci, co jest prosta konsekwencja braku odpowiednich metryk innego
typu. Prowadzi to z kolei do bezpodstawnych cige¢ kosztow (w sytu-
acji, gdy rozwdj nowych idei nie jest tani), zamiast skupiania sie na
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potrzebach klientéw. W tej sytuacji najlepiej dokona¢ zatozenia

o wzglednie wysokich kosztach poczatkowych faz rozwoju innowacji

oraz zadbac¢ o odpowiednia ich komercjalizacje, przy jednoczesnym

odlozeniu ocen finansowych na plan dalszy;

e kierowanie sie przeszloscia — to opieranie si¢ na wczesniejszych wy-
nikach nie w kategoriach poréwnan, ale jako podstawowych wy-
tycznych dobrze przeprowadzonego procesu. Dodatkowo powiela-
nie tych samych schematéw zachowan, réwniez w odniesieniu do
porazek i popelnionych btedéw, w konsekwencji prowadzi do znie-
checenia i obaw pracownikow w przypadku nowych projektéw. Sy-
tuacji takiej zapobiec mozna, gdy menadzerowie kieruja sie rzeczy-
wistymi wynikami i danymi przy ocenie realizacji projektu oraz
podkresla ujecie w systemie pomiarowym pierwiastka unikalnosci
kazdego nowego pomystu.

Popelnianie tego typu bledow jest czesta praktyka wsrdd kierownic-
twa wielu firm, z ktérych niewiele bowiem mozna zakwalifikowaé do
grupy zarzadzajacej pomiarami swojej efektywnosci. Sposréd 203 czton-
kéw najwyzszego kierownictwa przedsiebiorstw, przebadanych przez
Schiemanna i Linge’a (Schiemann, Linge, 1997), dwie trzecie ustala cele
oraz stosuje miary finansowe i operacyjne, jednak mniej niz potowa do-
konuje jakichkolwiek szacunkéw ,miekkich” wymiaréw aktywnosci
przedsiebiorstwa dotyczacych na przyktad zarzadzania kadrami, relacji
z klientami czy dziatalno$ci innowacyjnej. Wychodza bowiem z zatoze-
nia, iz przy ocenie sytuacji finansowej, miary pozostalych wymiarow
rowniez uda si¢ w jakis sposdb zidentyfikowac. Dodatkowo wskazuja, iz
ujmowanie kreatywnosci i zachowan twoérczych w ramy okreslonych
miernikéw ogranicza je, zatraca element ludzki oraz sprowadza innowa-
torow do roli ksiegowych. Tego typu poglady wynikaja w prostej linii
z faktu, ze brakuje dopasowanego systemu pomiarowego, ktory odda-
walby rzeczywista sytuacje podmiotu. Przekonania takie, jako czesto
wystepujace, hamuja niestety rozwdj aktywnosci innowacyjnej w przed-
sigbiorstwach. Kierownictwo natomiast trwajac w takim przekonaniu,
nie podejmuje zazwyczaj zadnych dziatant zmierzajacych do zmiany sy-
tuacji i nadal w nieefektywny, a czesto nawet btedny sposob, zarzadza
dziatalnoscia innowacyjna przedsiebiorstwa.
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5. Podsumowanie

Wszelkie problemy i niescistosci zwiazane z innowacyjnoscia przed-
sigbiorstw i jej pomiarem maja swoje zrodlo w braku jednoznacznego
i scistego okreslenia podstawowych kategorii z nig zwiazanych. Dodat-
kowo nowatorstwo oraz wysoki stopient ztozonosci badanego zjawiska
powoduja kolejne dylematy irodza szereg pytan. Innowacyjnos¢ bo-
wiem nie oznacza jedynie zewnetrznych oznak i przejawoéw ucielesnio-
nych w powszechnie akceptowalnych formach innowacji, ale rowniez
wszelkie formy aktywnosci w tym zakresie, sklonnosci, chtonnosci oraz
mozliwosci. W konsekwencji powstaje kategoria wielowymiarowa i mul-
tidyscyplinarna, odnoszaca si¢ do czesto skrajnie réznych form funkcjo-
nowania przedsiebiorstwa w roznych obszarach. Faktem dodatkowo
komplikujacym rozpatrywanie kwestii innowacyjnosci podmiotu jest
koniecznosc Scistego powiazania tworzacych go kategorii ze sobg i bada-
nia ich tacznie. To z kolei nie nalezy do dzialan tatwych w kontekscie
odroczonych skutkow innowacji oraz efektow niewidocznych badz tez
nieu$wiadamianych z obecnej perspektywy. Nalezy zatem rozszerzy¢
obszar badawczy o branze ustugowe i tradycyjne, a system miernikdéw
ukierunkowac rowniez na aspekty spoza sfery finansowej. W konsekwengji
badania innowacyjnosci przedsiebiorstw skierowac¢ bedzie mozna w kie-
runku pozwalajacym unikna¢ sytuacji, w ktdrej proby jakiegokolwiek sza-
cowania tej wartosci koncza sie daleko idacym uproszczeniem w postaci
btednego rozrdznienia na przedsiebiorstwa innowacyjne i nieinnowacyjne.
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Problems with innovation survey
Summary

To be efficient in innovation processes management in the enter-
prise, it is required to create and assign in the beginning the way
of estimating and defining innovation process and effects. Inno-
vation surveys are very complicated because of innovation char-
acteristics - like multidimensional, lots of different effects witch
very often are time distant. Essay points especially at some ma-
jor problems witch conducting such surveys. It also shown some
most often faults - like having too much indicators, copy earlier
solutions and concentrating only on measurable effects - in con-
texts of their consequences.
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Profil kompetencyjny menedzera innowacji

1. Wstep

Jedna z wazniejszych rdl petnionych przez menedzeréw we wspodt-
czesnych organizacjach jest pobudzanie jej komdrek do kreowania inno-
wagcji i wdrazania ich w réznych obszarach. Innowacje bowiem prze-
ksztalcaja organizacje w bardziej konkurencyjna dzieki doskonaleniu
proceséw produkcyjnych i produktdw, wprowadzanie zmian na pozio-
mie funkgji przedsigbiorstwa, tworzeniu nowych technologii produkgji.
(Penc 2007: 110-111). Ksztattowane przez dtugi okres czasu kompetencje
organizacja moze wykorzysta¢ w nowych, oryginalnych rozwigzaniach,
zwigkszajac swoj potencjat konkurencyjny.

Postrzegajac organizacje przez pryzmat jej dotychczasowego tempa
i ksztattu rozwoju mozna dostrzec w niej obszary wskazane, ktore po-
winny ulec transformacji. Stanowia one niejednokrotnie bardzo wrazliwe
komorki organizacji, poprawnie dziatajace i budzace mnoéstwo obaw,
jesli chodzi o wprowadzenie jakichkolwiek zmian. Zmiana, jako nieod-
faczny cykl dziatania organizacji jest niestety czesto przyjmowana z opo-
rami, co stanowi powazng przeszkode w procesie wdrazania. Zmiany na
wspolczesnym rynku, kreowanie innowacji wymagac¢ bedzie nowego,
odmiennego podejscia, dlatego sukces gospodarczy kraju zaleze¢ bedzie
przed wszystkim od kreatywnosci, myslenia strategicznego i umiejetnosci
radzenia sobie w dynamicznie zmieniajacym sie swiecie (Loehle 1996: 1-2).
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Wspdtczesne badania prowadzone wsrod menedzeréow koncentruja
si¢ gtdéwnie na ogdlnych kompetencjach, w ktdrych jednak mozna odna-
lez¢ te cechy, ktore sa kluczowe dla efektywnego zarzadzania innowa-
cjami. Celem niniejszego opracowania jest zdefiniowanie profilu kompe-
tencyjnego menedzera innowagji, ktory jest istotny z punktu widzenia
odniesienia do kompetencji ogolnych wspotczesnych menedzeréw. Po-
zwala on bowiem na okreslenie zakresu potrzeb doskonalenia okreslo-
nych umiejetnosci pozwalajacych skutecznie kierowaé procesami wdra-
zania innowacji w organizacji.

2. Wspodiczesny menedzer w organizacji

Wspolczesni menedzerowie starajg si¢ siega¢ do najnowoczesniej-
szych metod zarzadzania organizacja. Dzieje si¢ to ze wzgledu na
sprawnie zarzadzang i efektywniejsza w dziataniach rosnaca konkuren-
cje. Sieganie jednak do metod nowoczesnych ma znamiona eksperymen-
towania, poniewaz sa one mltode i wciaz ewaluujace. Ponadto do nowo-
czesnych metod zarzadzania chetniej siegaja menedzerowie mlodzi,
chcacy nie tylko wykazad sie umiejetnosciami wielowymiarowego po-
strzegania rzeczywisto$ci, w jakiej znajduje si¢ organizacja, ale réwniez
zaprezentowania swoich umiejetnosci postugiwania si¢ nowoczesnymi
narzedziami. W wielu jednak organizacjach istnieja menedzerowie starsi
wiekowo, co prawda doswiadczeni, ale nie preferujacy jakichkolwiek
zmian. W przypadku mlodych menedzeréw brak jest wiasnie doswiad-
czenia, odpowiedniej znajomosci organizacji, a takze wiedzy historycz-
nej, pozwalajacej obserwowad, jak w czasie ksztattowaty sig relacje z oto-
czeniem oraz jak one wptywaly na sama organizacje.

Menedzer posiadajacy wtadze w organizacji oraz kompetencje za-
rzadzania odgrywa jedna z wazniejszych rdl w procesach innowacyj-
nych. Dysponuje on zasobami od czego w duzej mierze zalezy powo-
dzenie innowagji. Z. Zbichorski zdaje si¢ potwierdzac ta teze: ,Menedzer
tworzy cato$¢, wieksza niz suma jej czesci sktadowych, ma tworzy¢ efek-
tywna produkcje, ktéra wytwarza wiecej niz wynosi suma wlozonych
w nig zasobdw. (...) Musi harmonizowad trzy gltéwne funkcje przedsie-
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biorstwa; zarzadzanie przedsigbiorstwem, zarzadzanie nizszymi mene-
dzerami i zarzadzanie pracownikami i praca” (Zbichorski 1997: 7).

Wspolczesny model menedzera postrzegany przez pryzmat kompe-
tencji powinien by¢ zbudowany w oparciu o badania ogoélnych cech
i umiejetnosci, w ktorych nalezy poszukiwac pierwiastkéw kreatywno-
Sci, tworczosci, niestandardowego myslenia, patrzenia na organizacje.
Biorac pod uwage zmiany zachodzace w otoczeniu ekonomicznym i go-
spodarczym, w obecnie funkcjonujacych przedsigbiorstwach niezbedne
jest pojawienie si¢ zupelnie nowego modelu menedzera posiadajacego
pewien zakres autonomii i prezentujacego postawy przedsiebiorcze.
Wzorzec menedzera kreatywnego, tworczego bylby najlepszym narze-
dziem inspiracji dla rozwoju cech i umiejetnosci menedzerskich. Wyty-
czylby réwniez nowe kierunki ksztattowania polskiego management'u.

Role wspdtczesnego menedzera postrzega si¢ nie tylko stymulatora
innowacyjnosci, ale rowniez jako czynnika dajacego swdj wkiad w ogol-
ny kierunek zmian organizacji oraz tworzenie srodowiska sprzyjajacego
jej rozwojowi. Dotychczasowe ograniczenie dziatalnosci menedzera do
roli zarzadzania obecnie nie ma sensu, gdyz otoczenie konkurencyjne
wymaga wielowymiarowego spojrzenia na organizacje i kreatywnego,
kompleksowego spojrzenia na nia oraz jej wizje. W dzisiejszych czasach
istnieje potrzeba kreowania wizerunku menedzera o szerokich horyzon-
tach myslowych, innowacyjnego, zarzadzajacego w sposdb nowoczesny
i wykorzystujacego swoja site dla osiagnigcia celu w przedsigbiorstwie
(Bekier 2004: 12-14). Jego kompetencje osobowosciowe pozwolg mu
przeprowadzi¢ przedsiebiorstwo przez niestabilng gospodarke i , burze
rynkowe” (Guryn 2003: 5).

3. Role menedzera w kontekscie zarzgdzania innowacjami

Podstawowga funkcja menedzera innowagji jest zapewnienie organi-
zacji mozliwosci rozwijania strategii innowacyjnych, produktéw, ustug
i procesoOw oraz tych rzeczy, ktére maja szanse by¢ zmaterializowane.
Istniejq dwie role menedzera innowacji (Shavinina, 2003:186, 830):
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oredownik innowacji w organizacji, oceniajacy i poprawiajacy moz-
liwoéci innowacyjne organizacji — stanowisko okreslane jako gléwny
menedzer organizacji;

ulatwiajacego innowacje w organizacji — stanowisko okreslane jako
menedzer operacyjny innowacji.

Oredownik innowacji w organizacji — pelni role na poziomie zarzadu

menedzera innowacji zabezpieczajacego dtugofalowa przysztos$¢ organi-
zacji, buduje i utrzymuje potencjal innowacyjny organizacji, a takze za-
bezpiecza odpowiednie zasoby dla realizacji strategii. Osoba taka w or-

ganizacji wykonuje nastepujace zadania:

>

>

tworzy kulture korporacyjna, ktora darzy szacunkiem i zacheca pra-
cownikow do innowacji;

zapewnia zasoby i systemy na takim poziomie, aby innowacje mogty
mie¢ miejsce;

zapewnia utrzymanie organizacyjnej karty wynikow na takim po-
ziomie, zeby wspierata zarzadzanie innowacjami i ryzykiem z nimi
zZwigzanymi.

Rola menedzera operacyjnego innowacji w organizacji jest prowa-

dzenie procesu innowacyjnego w okreslonych jej obszarach, zapewnienie
rozwoju i implementacji innowacji nowych produktéw, ustug i proce-
sOw, branie aktywnego udziatlu w procesach innowacyjnych oraz praca
z osobami indywidualnymi i zespolami w celu zapewnienia i utatwienia
innowacji (Nelson, Economy 2005: 205). Zadania, jakie sa wykonywane
na poziomie operacyjnym przez menedzera sa nastepujace:

>

>

A\

prowadzenie zadan z osobami indywidualnym i zespotami w celu
uczestniczenia w procesach innowacyjnych;

tworzenie nowych mozliwosci technologicznych, nowych kierunkow
dla organizacji, szans dla pracownikdw;

nadzor nad wykorzystaniem unikalnych umiejetnosci i zainteresowan
pracownikow w celu rozwijania mozliwosci w nowych obszarach;

pomoc naukowcom, badaczom, odkrywcom w komercjalizacji ich idei;

okreslanie zakresu projektu oraz celéw, ktére wspieraja cele bizne-
sowe;

poszukiwanie Zrodet finansowania innowacyjnych pomystow;
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Y

inicjalizowanie, planowanie i realizacja projektéw rozwojowych inno-
wadji,

podejmowanie decyzji o kontynuowaniu prac badawczych,
prowadzenie analizy dotyczacej mozliwosci realizacji innowacji,

nadzor nad procesem patentowania innowagji,

YV V V V

nadzorowanie proceséw innowacyjnych w celu zabezpieczenia, ze sa
prowadzone poprawnie i pomyslnie,

A\ 4

ocena efektywnosci zasobdéw i systemdw oraz dostarczanie sprzeze-
nia zwrotnego do innowacyjnego zarzadzania strategicznego.

Rola menedzera innowacji jest rowniez zachecanie wspotpracowni-
kéw do podejmowania innowacji o niewielkiej skali, ktére wspieraja
osiaganie celéw biznesowych, rozpowszechnianie rezultatéw innowacji
oraz opracowanie techniki motywacji i systemow nagradzania do stymu-
lowania innowagji.

4. Profil menedzera innowacji

Menedzer innowacji jest bardzo osobliwym typem menedzera, po-
niewaz musi posiada¢ cechy menedzeréw z réznych obszaréw firmy
ajednoczesnie posiada¢ umiejetnosci panowania nad innowacyjnymi
projektami. Oprocz znajomosci tradycyjnych technik zarzadzania musi
sie on wykazywac szeroka wiedzg o organizacji, w ktorej peni te role,
o kompetencjach pracownikow i umiejetnie wydoby¢ z nich to, co w pro-
cesach innowacyjnych moze mie¢ znaczenie, cho¢by niewielkie. Mene-
dzer innowacji musi efektywnie zarzadza¢ innowacjami na poziomie
zarzadu firmy. Jego rola polega na tworzeniu business case’éw plano-
wanych innowacji i osiagania konsensusu wsréd menedzeréw w pozy-
cgjonowaniu tych innowacji w ogolnej strategii organizacji. Stanowi to
punkt wyjscia do projektowania konkretnych proceséw innowacyjnych
w organizacji i ustalania ich przebiegu. Menedzer innowagji jest promo-
torem wartosci, jakie niosg ze soba innowacje, ich rola w misji oraz wizji
organizadji, a takze wplyw na kanon wartosci nadrzednych reprezento-
wanych przez kulture organizacyjna. Jako promotor zmian w organiza-
qji, kieruje rowniez procesem transformacji kultury organizacyjnej, spo-
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sobow myslenia na wspierajace innowacje. Musi on by¢ jednak jednocze-
$nie swiadomy tego, ze osiagniecie sukcesu jest wynikiem wkiladu
wszystkich czynnikéow traktowanych jako poprawiajace obiekt oraz
oczekiwanych rezultatéw dzieki procesowi kreatywnosci, na poziomie
ktorego pojawiaja si¢ najrozniejsze pytania oraz frustracje menedzerdw.

Struktura i kultura korporacyjna odgrywa wazna role w kreowaniu
organizacji otwartej na innowagje. Dzigki tym elementom wptywa si¢ na
efektywniejsze zarzadzanie zasobami, lepsza komunikacje¢ oraz wptywa
na nastroje zwigzane z pobudzaniem motywagji do kreowania nowych
rozwigzan. Badanie wptywu tych elementéw nalezy rowniez do zakresu
obowigzkow menedzera innowacyjnego. Jego dziatania powinny obej-
mowac:

1. Ocene struktury i kultury organizacyjnej oraz ich wplyw na procesy
innowacyjne,

2. Planowanie oraz implementowanie zmian struktury i kultury orga-
nizacyjnej przy wykorzystaniu odpowiednich technik.

Wsparcie menedzera powinno polega¢ na takim tworzeniu kultury
oraz struktury organizacyjnej, ktora bedzie rozwija¢ potencjat innowa-
cyjny poprzez cele opracowane przez zespdt zarzadzajacy oraz imple-
mentowacd przez zespdt pracownikdéw autonomicznie decydujacy o stylu
i tempie pracy. Zespot zarzadzajacy (w sktad ktorego wchodzi rowniez
menedzer innowagji) tworzy a nastepnie prezentuje cele innowagji, ktére
nastepnie sa przeksztatcane w cele indywidualne lub zespotowe.

Kolejna czynnoscig, jaka wchodzi w zakres dzialania menedzera in-
nowacyjnego jest kontrola potencjalu innowacyjnego zasobéw wiedzy
organizacji oraz zasobdéw fizycznych. Rola jego jest proponowanie od-
powiednich zmian w celu rozwijania potencjatu innowacyjnego organi-
zacji. Dokonuje on tego poprzez interpretacje planu strategicznego dla
wszystkich poziomow zarzadzania w zakresie potencjalu niezbednego
do osiagnigcia pozadanych rezultatow oraz definicje konkretnych narze-
dzi i umiejetnosci. W toku przegladu elementéw budujacych potencjat
menedzer innowacyjny powinien szuka¢ odpowiedzi na nastepujace
pytania: ,,Co potrzebujemy, zeby mdc pracowac w sposéb zorientowany
na rezultaty”?, ,w jaki spos6b mozemy adaptowac procesy, zeby uzy-
skiwaé pozadane rezultaty?” (na podstawie przegladu proceséw bizne-
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sowych), ,jak mozemy tworzy¢ zaangazowanie i wzbudzaé¢ oddanie
filozofii kreowania innowacji?”. Odpowiedzi na te pytania pozwola
uksztattowaé metodologie oraz skuteczne sposoby motywowania pra-
cownikow do intensywnej pracy nad udoskonalaniem produktéw, ustug
oraz procesow.

Kontrola potencjatu innowacyjnego, wymaga od menedzera innowa-
qji ustalenia systemu monitorowania jego oraz wydajnosci i przegladanie
wynikéw oceny. Ocena ta przede wszystkim powinna obejmowac
wplyw na cele biznesowe, takie jak: obroty, wzrost, otwieranie nowych
rynkéw, itp., wplyw na nowe produkty, nowe procesy oraz systemy
kontroli zarzadzania, koszty/zysku, analize ryzyka. Przegladanie i ocena
skutecznosci musi zawiera¢ analize kluczowych wskaznikow efektyw-
nosci, dzigki ktorej menedzer innowacyjny rzutuje skuteczno$é¢ nowych
rozwigzan na dziatalno$¢ catej organizacji. Musi przy tym postrzegac
zmiany krytycznym okiem przez pryzmat dziatan strategicznych,
a przedsigbiorczo$¢ i podejmowanie ryzyka traktowac jako podstawe
kazdego procesu innowacyjnego.

Wplyw na zmiany kultury organizacyjnej dotycza réwniez roli me-
nedzera jako motywujacego wszystkich wspotpracownikéow do dawania
wlasnego wkltadu do proceséw innowacyjnych. Skuteczne motywowanie
powinno by¢ poprzedzone ocena wptywu szkolen, rozwoju, motywacji
oraz systemOw nagradzania na zwiekszenie udzialu pracownikow
w procesach innowacyjnych. Obejmuje to réwniez identyfikowanie i u-
zgadnianie niezbednych poprawek, jakie nalezy wnies¢ do systemoéw
szkoleniowych. W tym obszarze konieczne bedzie zaangazowanie dziatu
HR choc¢by ze wzgledu na potrzebe wprowadzenia zmian w polityce
zarobkowej i oceniania, ktéra musi by¢ zaadoptowana do konkretnej
sytuacji, a takze zdefiniowanie nowych obszaréw zadaniowych i rél pra-
cownikdw. Menedzer innowacji musi tworzy¢ odpowiednia kulture ko-
munikagji z efektywnym jezykiem wymiany informacji. Pozwala to na
lepsze poznanie ludzi, z ktdrymi menedzer bedzie pracowat oraz rozpo-
znanie ich uzytecznosci w procesach innowacyjnych w przekroju
wszystkich jednostek biznesowych, na poziomie operacyjnym, zespotow
udoskonalajacych i wymieniajacych miedzy soba doswiadczenia. Kultu-
ra komunikacji przejawia si¢ w wykorzystaniu istniejacych technik ko-
munikacyjnych takich, jak internet w wymianie spostrzezen.
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Znaczenie podporzadkowania si¢ innowacjom w wymiarze organi-
zacji rozumiane jest jako element zgodnosci z wartosciami organizacji,
obowigzujacymi zasadami i procedurami. Pojecie swiadomosci zrodet
wiedzy specjalistycznej i procedur w celu ochrony wtasnosci intelektual-
nej jest dla menedzera innowagji obszarem stalej aktywnosci, w ktorym
musi zapewni¢ bezpieczenstwo i ochrone oraz ich odpowiedni poziom.

Menedzer innowacji musi umie¢ rozpoznac zakres swojej odpowie-
dzialno$ci na poziomie operacyjnym w celu implementacji strategii in-
nowacyjnej. Rozpoznanie to obejmuje réwniez identyfikacje zasobow
specjalistycznych oraz dostepnych ustug dla efektywnego wsparcia pro-
ceséw innowacyjnych. Odbywa sie to poprzez okreslenie rél na poziomie
strategicznym i operacyjnym oraz zatrudnienie odpowiedniej kadry spe-
gjalistow. Mozna tutaj zdefiniowaé pojecie tzw. ,menedzera doskonato-
$ci”, ktory odpowiada za projekty proceséw innowacyjnych, ich ciagle
ulepszanie, zwracanie uwage na to, co jest dla tych procesow prioryte-
towe przy jednoczesnym okresleniu rdl i odpowiedzialnosci w tych pro-
cesach. Menedzer powinien by¢ w stanie angazowac i pobudzac entu-
zjazm pracownikdw w procesach innowacyjnych na poziomie innowa-
cyjnym, co osigga poprzez rozpoznanie potencjalnych organizacyjnych
i personalnych motywagji i barier innowacji. Musi ponadto umie¢ wyja-
$ni¢, jak pokonywac te bariery majac wiedze o przyczynach barier inno-
wagdji i wlaczajac osobiste reakcje (np. roznice osobowosci, istniejacq wie-
dze specjalistyczna), a takze znajomos$¢ struktury organizacyjnej, rol
funkcjonalnych i jakosci systemdéw zarzadzania. Wspédtpracujac z HRM
menedzer innowacji powinien posiada¢ kompetencje we wlasciwym
pozyskiwaniu nowych umiejetnosci, postaw oraz kompetencji na
wszystkich szczeblach organizacji wykorzystujac doskonalenie pracy
i doradztwo karier oraz znajac zmiany ilosciowe i jako$ciowe wptywaja-
ce na cala zaloge, m.in. kreujac nowe postawy i wspotuczestnictwo
w procesach kreatywnosci.

Wysoki poziom potencjalu organizacji wymaga od menedzera uta-
twienia kreowania idei dla proceséw innowacyjnych, produktéw lub
ustug dzieki zapewnieniu, ze uzgodnione projekty innowacyjne sa wta-
sciwie zaplanowane w calym programie innowacyjnym z wykorzysta-
niem wspolpracujacych narzedzi projektowania proceséw oraz poprzez
spotkania warsztatowe. Przedsigbiorczo$¢ nalezy tutaj traktowac jako
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kluczowq koncepcje polegajaca rowniez na zmianie sposobéw myslenia
ludzi zaré6wno na poziomie innowacji produktowych i ustug, jak i na
poziomie proceséw i organizacji. Menedzer innowacji musi si¢ upewnic,
ze kazdy projekt jest uzgodniony z Project Managerem, zespotem projek-
towym oraz liderem projektu, a ponadto posiada odpowiedni plan i za-
soby. Projekt innowacyjny musi mie¢ zapewniona mozliwos¢ monitoro-
wania postepu i budzetu projektow innowacyjnych (przygotowanie od-
powiednich raportéw, podjecie odpowiedniej akcji, ocena wktadu inno-
wagdji na cele organizacji). Wymusza to regularng aktualizacje struktury
organizacyjnej pod katem poprawy procesdw i waznym z punktu wi-
dzenia srodowiska operacyjnego, co przejawia si¢ tym, ze zespoty po-
dejmuja wlasne decyzje na réznych poziomach proceséw innowacyj-
nych, catkowicie oddaja si¢ projektom podporzadkowanym wymaga-
niom klientow.

Biorac pod uwage powyzszy zakres zadan, kompetencje menedzera
innowacji powinny obejmowac nastepujace umiejetnosci:
» dziatania w zespotach projektowych oraz zarzadzania nimi; potrzeb-

ne umiejetnosci menedzerskie zarzadzania ludzmi zostaty wyraznie

podkreslone przez J.A. Egli (Egli 1996: 30-34),

myslenia perspektywicznego (strategicznego),

A\ 4

> szybkiej adaptacji do zmieniajacych si¢ priorytetéw i wymagan po-
przez zdolnosci analityczne oraz umiejetnosci rozwigzywania pro-
blemow,

» rozpoznawania stylow komunikacyjnych czlonkéw zespotu i osdb
z szerokiego spektrum dziedzin,

» Dbycia kreatywnym, co charakteryzuje osoby generujace duza liczbe
pomystéw w bardzo krétkim czasie (Bielecki 1997: 23-24),

A\ 4

przekonywania, zachecania i motywowania,

> wnikliwego obserwowania otoczenia i szybkiej reakcji na pojawiajace
si¢ okazje,

» przewidywania szans odniesienia sukcesu na rynku pojawiajacych
sie w organizacji pomystow i koncepgiji,

> wspolpracy z innymi poziomami zarzadzania w zakresie innowagji,

klientami, departamentami, zewnetrznymi dostawcami,
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Y

roztadowywania napie¢ powstajacych wérdd cztonkéw zespotu pro-
jektowego,

komunikacji werbalnej i niewerbalnej,
interpersonalne,
uczenia sie i stosowania nowych technologii,

negocjacyjne,

YV V V V V

ustalania priorytetéw zadan.

Posiadanie przez menedzeréw szczegdlnych umiejetnosci w zarza-
dzaniu ludzmi zostaly wskazane przez ]J.A.Egli. Menedzerowie innowa-
gi dzieki powyzszym umiejetnosciom nie tylko efektywnie zarzadzaja
innowacjami, ale posrednicza pomiedzy obszarem poszukiwania no-
wych rozwiazan, a obszarem management’u decydujacym o przydziale
zasobow na ich realizacje.

5. Predyspozycje polskiego menedzera do zarzadzania
innowacjami

Ocene mozliwosci kompetencyjnych polskiego menedzera w obsza-
rze zarzadzania innowacjami nalezy rozwazy¢ przez pryzmat jego kom-
petencji ogolnych. Raport ,Polski Menedzer 2010 przygotowany przez
Talent Club prezentuje obraz wspodtczesnego menedzera poprzez jego
kwalifikacje. Badani respondenci (proba = 393) wskazywali istotnos¢
okreslonej cechy wsrdd listy kompetencji wyrdzniajacych najlepszych
zarzadcow sposrdd badanej proby w odniesieniu do kwalifikacji kazde-
go z nich (rys.1). Zgodnie z wynikami badania dominujacymi cechami
pozadanymi polskich menedzerow jest umiejetnos¢ zarzadzania ludzmi
(76,84%) oraz specyficzne cechy interpersonalne (69,47%). Najlepsi me-
nedzerowie powinni cechowac si¢ kreatywnoscia (59,29%), elastycznym
podejscie do problemu (56,23%) oraz dos$wiadczeniem (31,81%). Nisko
za$ oceniono bycie specjalista w swojej dziedzinie (17,81%) oraz podej-
mowanie ryzyka (23,92%).

Sredni poziom wskazanych przez menedzeréw cech sklania do
stwierdzenia, Ze maja oni wysoka $wiadomos¢ wyzwan, jakie stawia
przed nimi wspodlczesna rzeczywistos¢, nastawiona gltéwnie na innowa-
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cje. Menedzerowie muszg jednak bardziej przywiazywac¢ uwage do po-
dejmowania ryzyka, co zwykle si¢ wigze z wdrazaniem nowych i niety-
powych rozwigzan. Polscy menedzZerowie, co nalezy uznac¢ za pozytyw-
ny aspekt, rozumieja rowniez istote dziatania w grupie, co ma szczegdlne
znaczenie w efektywnej realizacji innowacyjnych projektow.

Rys. 1. Kwalifikacje najlepszych menedzerow

Cechy interpersonalne

Wyksztalcenie

Autorytarne rozwigzywanie problemow
Doswiadczenie

Umiejetnosc zarzqdzania ludimi 84%
Podejmowanie ryzyka
Bezzwzglednosé w dazeniu do celu
Umiejetnosé manipulowania = Niezhedne
Talent m Potrzebne
Elastycznosé w podejsciu do problemu
Kreatywnosc

Byé specjalista w swojej dziedzinie
Ohiektywnos¢

Bezpardonowosé

Inne

1 1 T y y g y y 1

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00%

Zrédlo: www.talentclub.pl

Nieco inaczej przedstawia sie sytuacja w przypadku samooceny menedze-
row. Porownujac ich cechy z cechami najlepszych zarzadcéw (rys. 2) widac, ze
w 38,17% menedzeréow z proby badawczej posiada dobra kreatywnos¢ i az
40,97% bardzo dobra. 15,78% o0sdéb stwierdzito, ze ich zdolnos¢ podejmowania
ryzyka jest dobra, a umiejetnos¢ ta na bardzo dobrym poziomie posiada juz az
40,71%. Menedzerowie posiadaja ponadto wysoka umiejetno$¢ zarzadzania
ludzmi (co piaty respondent posiada dobre predyspozycje, prawie co drugi —
bardzo dobre).
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Rys. 2. Kwalifikacje wlasne badanych menedzerow

Cechy interpersonalne

Wyksztalcenie

Autorytarne rozwigzywanie probleméw
Doswiadczenie

Umiejetnosé zarzadzania ludimi
Podejmowanieryzyka

Bezzwzglednosé w daieniu do celu

Umiejetnos< manipulowania m Dobra

Talent ® Bardzo dobra

Elastycznosé w podejéciu do problemu
Kreatywnosé

Byé specjalista w swojej dziedzinie
Obiektywnosé 7.84%

Bezpardonowosé

Inne

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00%

Zrédto: www talentclub.pl

Badanie ankietowe przeprowadzone na probie 72 menedzeréw du-
zych polskich przedsiebiorstw w latach 2008-2009 umozliwito uzyskanie
pewnych informacji o cechach wspodtczesnej polskiej kadry kierowniczej.
W badaniu zwrdcono uwage m.in. na te elementy, ktore sa istotne
z punktu widzenia pracy zespolowej, a ktére to maja istotne znaczenie
w pelnieniu funkcji menedzera innowacji. W opinii respondentow
wspolczesny menedzer uczestniczacy w projektach powinien przede
wszystkim charakteryzowac¢ si¢ zdolnosciami organizacyjnymi oraz
umiejetnosciami kierowania (29,43%). Wynika to gltéwnie z potrzeby
tworzenia odpowiedniego srodowiska pracy twodrczej oraz gromadzenia
wysoce wydajnego potencjatu ludzkiego o niezwykle wysokich kwalifi-
kacjach do kreatywnego myslenia. Umiejetnosci organizacyjne maja
ogromne znaczenie w czasie tworzenia zespoldw zadaniowych oraz
grup posiadajacych wysokie uprawnienia w zarzadzaniu i podejmowa-
niu decyzji. Tworzenie wysoce kompetentnych zespoléw jest z punktu
widzenia menedzera innowacji bardzo korzystne poniewaz ulatwia za-
rzadzanie poprzez delegowanie uprawnien do podejmowania okreslo-
nych decyzji, a dzigki synergii daje lepsze rezultaty w procesach innowa-
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cyjnych (Woolfe 2002: 139). Kolejnym obszarem uznanym za responden-
tow za istotny jest posiadana szeroka wiedza przez menedzerow
(17,72%). Wynik ten nie jest zaskoczeniem, poniewaz wiedza i doswiad-
czenie sg obecnie traktowane jako jeden z kluczowych kapitatéw organi-
zacji gwarantujacy przeprowadzenie poprawnych proceséw analitycz-
nych, planistycznych oraz decyzyjnych. Nastawienie si¢ na sukces takze
powinno charakteryzowa¢ wspdlczesnego menedzera (14,71%). Jest ono
gléwnym motywatorem do efektywniejszego dziatania, a zarazem zroé-
dtem nowych inspiracji, ktére w efekcie moga dla firmy przynie$¢ wy-
mierne korzysci w postaci nowych koncepcji. Najnizej przez respondentow
zostaly ocenione takie cechy jak: kultura osobista (2,70%), bycie dobrym
moweca i stuchaczem (1,80%) oraz budzenie zaufania (0,30%). Wszystkie one
naleza do grupy cech budujacych bezposrednie relacje z innymi pracow-
nikami. Traktowanie takich cech jako marginalne moze w efekcie pro-
wadzi¢ do zanikania umiejetnosci pracy w grupie, jak rowniez skutecz-
nego liderowania.

Rys. 3. Preferowane umiejetnosci menedzera w zespolach zadaniowych

Zdolnosci organizacyjne, umiejetnosc kierowania zespotem ]1[29,43%
Szeroka wiedza 1 I I I ] 17|72%
Nastawienie sie na sukces 1 I I 14,71%
Umiejetno$¢ nawigzywania kontaktow ._I_I_I 11,711 %
Stanowczosé 1 I 119.61%

Spokdj, opanowanie emocji ] 7,9(1%

Umiejetnos¢ rozdzielania spraw zawodowych od osobistych [T #,20%
Kultura osobista [T 2,10%
Dobry moéwca i stuchacz [ 1,800

Budzenie zaufania | 0,30%

Inne || 0,30%

0,00% 5,00% 10,00% 15,00% 20,00% 25,00% 30,00% 35,00%

Zrédto: Opracowanie na podstawie badan wiasnych.

Menedzer posiadajacy wladze w organizacji oraz kompetencje za-
rzadzania odgrywa jedna z wazniejszych rél w procesach innowacyj-
nych. Jest on dysponentem zasobow i to od niego w duzej mierze zalezy
powodzenie innowacji. Dobre prognozy innowacji nie wystarcza do od-
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niesienia sukcesu. Potrzeba jest jeszcze posiadania srodkéw realizacji
optymalnie dobranych do sytuacji.

6. Wnioski

Nowoczesny Menedzer powinien charakteryzowac si¢ ciagtym da-
zeniem do rozwoju, transformacji utartych sposobéw dziatania na nowo-
czedniejsze i efektywniejsze. Menedzer innowacji ciagle poszukuje no-
wych szans na wdrozenie nowych pomystow w sferze osobistej, jak
rowniez w rozwoju firmy. Potrafi sprawnie rozpozna¢ pojawiajace si¢
okazje i skorzysta¢ z nich. Wnikliwie obserwuje zmieniajaca si¢ rzeczy-
wisto$¢, potrafiac w pore reagowac na pojawiajace sie zagrozenia. O in-
nowacyjnosci menedzera $wiadczy rowniez jego sklonnos¢ do podej-
mowania ryzyka.

Wyniki badania polskich menedzeréw wyraznie wskazujg na ich moz-
liwosci w zarzadzaniu potencjalem innowacyjnym organizacji. Sami mene-
dzerowie wysoko oceniaja swdj talent wykorzystywany w zarzadzaniu, co
jest jednym z wymiarow kreatywnosci. Menedzer umiejetnie zarzadzajacy
zespotem, skutecznie realizuje swoje i przydziela innym zadania — jest jego
liderem, a wspolczesny lider jest inspiratorem, twodrca, ma swojq wizje or-
ganizacji i odwaznie prezentuje ja otoczeniu (Drucker 1994: 13). Mozna za-
tem te cechy traktowac jako wlasciwe menedzerowi innowagji.

Wspolczesni menedzerowie innowacji czesto podejmujaq dziatania
nad metodami zwiekszenia efektywnosci dziatania swoich firm. Nowo-
czesne rozwigzania umozliwiaja ich zautomatyzowanie, dzigki ktoremu
mozliwe jest budowanie znacznej przewagi konkurencyjnej. Wzrost efek-
tywnosci i wydajnosci osiggany jest poprzez podejmowanie przez mene-
dzeréw dziatant innowacyjnych i nierutynowych. Sukcesem dla organi-
zacji moga sie¢ okazac¢ projekty o indywidualnym i twoérczym charakte-
rze, z naciskiem na poszukiwanie nowych mozliwosci oraz podejmowa-
nie ryzyka. Dostosowanie $rodowiska pracy do takich innowacyjnych
dziatann nalezy do gltéwnych zadani menedzera innowacji, a jakos¢ ich
realizadji silnie wptywa na skutecznosc¢ ich wdrazania.

Chociaz do doskonatosci jeszcze brakuje, mozna $miato na podstawie
badan wysnuc teze, ze polscy menedzerowie maja duze predyspozycje
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do stania si¢ skutecznymi menedzerami innowacji. Brakuje im jednak
wlasciwego podejscia do kwestii ryzyka zwigzanego ze zmianami, co
przektada si¢ negatywnie na akceptacje ich przez swoich podwtadnych.
Podejmowanie si¢ coraz trudniejszych zadan, che¢ dazenia do sukcesu,
umiejetnos¢ kreowania wizji nowego rozwiazania, wycigganie odpo-
wiednich wnioskéw z niepowodzen pozwola wyksztatci¢ odpowiednie
zachowania oraz reagowanie na dynamike otoczenia i umiejetnie wyko-
rzystac ja dla rozwoju organizagji.
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Profile and competences innovation manager
Abstract

Competing on contemporary market requires organization to
promote innovations, treating innovations as continuity process
included in company functionality cycle, not leaving on margin.
Innovations should be perceive rather as chance for organization
than threat coming from competitive companies. Growing role of
innovation in functionality and development polish organizations
causes need to formation new role of management person -
manager of innovation. Research characteristic of polish manag-
ers gives large chances to fulfill new expectations from them.
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Szanse rozwoju inwestycji niematerialnych
w przemysle tekstylnym

1. Wprowadzenie

Zagadnienie efektywnosci inwestowania jest stale aktualne, a nowe
mozliwoéci pozyskiwania kapitatu dostepne dzigki obecnosci Polski w Unii
Europejskiej stwarzaja mozliwosci podnoszenia efektywnosci przedsie-
wzie¢ rozwojowych.

Ksztaltujacy sie od kilku lat podzial przedsigbiorstw w przemysle
tekstylnym pozwala na ujecie zmian w kierunkach inwestowania pod
katem zwigkszenia znaczenia inwestycji niematerialnych. Przemyst tek-
stylny jest w tej materii o tyle wyrazisty, Zze dokonatla si¢ w nim polary-
zacja firm pod wzgledem efektywnosci dziatania.

Gléwnym celem artykutu jest przyblizenie specyfiki inwestowania
w niematerialne skladniki majatku przedsigbiorstw przemystu tekstyl-
nego ze wskazaniem trenddw pojawiajacych sie w tej materii w ostatnich
latach. W szczegdlnosci, w artykule skoncentrowano sie na odpowiedzi
na pytania: jakie kierunki inwestowania mialy miejsce w przemysle tek-
stylnym do wstapienia Polski w struktury UE, jakie zmiany zaszlty po
akcesji, jakie byly sposoby pozyskiwania kapitatu na wspomniane inwe-
stycje. Przede wszystkim jednak istotne w artykule jest wskazanie naj-
wazniejszych kierunkow inwestycji niematerialnych w analizowanym
przemysle oraz barier ich rozwoju, jakie napotykaja przedsiebiorstwa

* Dr Lukasz Prysinski, adiunkt w Katedrze Rachunkowosci SWSPIZ w Lodzi.
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w swej dziatalnosci. Rozwazania prowadzone sa dla przemystu tekstyl-
nego, ale dla zobrazowania najwazniejszych zmian postuzono si¢ wy-
brang reprezentatywna branza produkcji poriczosznicze;j.

Znaczenie inwestycji niematerialnych jest coraz wieksze. Czesto koja-
rzy sie je z wielkimi koncernami farmaceutycznymi alb innym przemy-
stem wysokich technologii. Jednak inwestycje niematerialne w kazdej
prawie branzy stanowia najwazniejszy element mogacy przesadzié
o maksymalizacji zysku w dlugim okresie. Jest to zagadnienie istotne
takze w przemysle tekstylnym, ktory jest dos¢ specyficzny, poniewaz
ulega jednoczesnej degradacji i rozwojowi. Jako catos¢ przemyst ten zde-
gradowat sie, ale w niektorych branzach (szczegdlnie tekstylia inteli-
gentne) stat si¢ on bardzo silny.

Ministerstwo Gospodarki w opracowaniu na temat konkurencyjnosci
przemystu lekkiego, wskazuje determinanty konkurencyjnosci polskiego
przemystu tekstylnego. Najwazniejsze to:

e tempo procesdéw restrukturyzacyjnych w przedsigebiorstwach,

e rozwoj rynkéw i produktow,

e wdrazanie innowacyjnych technologii uwzgledniajacych zasady Euro-
pejskiej Polityki Ekologicznej,

e wdrazanie technologii informacyjnych,

e poprawa komunikagji,

e tworzenie zwiazkéw kooperacyjnych ,,0od surowcéw do sprzedazy
detalicznej gotowych wyrobow”,

e korzystanie z praw wlasnosci intelektualnej,

e podwyzszanie poziomu doksztalcania pracownikéw pod katem
wprowadzanych zmian technologicznych i modernizacji proceséw
produkcyjnych,

e zapewnienie ochrony konsumenta, zdrowia i sSrodowiska przez
wszystkich dostawcow towardéw na rynek.

Za istotne uznano réwniez tworzenie pozytywnego wizerunku
przedsigbiorstw, opartego na zasadach public relation, podkreslajacego
sukcesy przedsigbiorcow na globalnym rynku, promujacego narodowe
i regionalne produkty i rozwigzania. W najblizszym czasie przedsigbior-
stwa powinny skoncentrowa¢ swoja uwage na przygotowaniu wiasnej
strategii zarzadzania zmianami, ktora okresli skuteczny i efektywny spo-
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sob reagowania na dynamiczne zmiany pojawiajace si¢ na globalnym
rynku, ze szczegélnym uwzglednieniem ekspansji Chin, Indii, Turcji
i innych panstw. Powinna ona rowniez uwzglednia¢ reorientacje na ba-
dania naukowe, wdrazanie innowagji, ale tez na przeobrazenia struktu-
ralne w zatrudnieniu'.

Jak widaé, znaczna cze$¢ wymienionych determinant dotyczy dzia-
tani bezposrednio lub posrednio zwigzanych ze sfera niematerialna. Na-
lezy jeszcze doda¢é, ze w prowadzonych tu rozwazaniach, inwestycje
niematerialne rozumiane beda szerzej niz w ustawie o rachunkowosci.
Jako sfere niematerialng uznano:

e patenty i technologie,

e znaki towarowe i marki,

e prawa autorskie,

e zgromadzona sila robocza,

e systemy informacyjne,

e produkty informatyczne,

e sie¢ dystrybucji,

e franszyza,

e wypracowane przez firme procedury.?

2. Tradycyjne kierunki inwestowania w przemysle
tekstylnym w Polsce

Zdecydowana wigkszo$¢ branz przemystu tekstylnego inwestowata
i wciaz inwestuje przede wszystkim w rzeczowe aktywa trwate, wsrod
ktorych wymienié nalezy:
e maszyny produkcyjne i towarzyszace im urzadzenia,
e Srodki transportu — najczesciej w matych firmach,
e budynki produkcyjne — do niedawna wtasciciele matych i $rednich
firm przeznaczali srodki na dostosowywanie do potrzeb produkgji

! Ministerstwo gospodarki, Analiza Konkurencyjnosci sektoréw przemystu lekkiego
http://www.mg.gov.pl/NR/rdonlyres/2202E349-E875-4B04-BB2D-F886 A354DD87/49962/
Analizakonkurencyjnoscisektorowprzemyslulekkiego.pdf (22.04.2011).

2 http://e-rachunkowosc.pl/artykul. php?view=404, (20.04.2011)
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budynkoéw bedacych w ich posiadaniu, ale w ostatnich latach coraz

czesciej przedsigbiorcy nabywaja nowe obiekty lub tez buduja od

podstaw nowe budynki produkcyjne.

Od 1990 roku inwestycje rzeczowe byly i sa wiodacym kierunkiem
alokacji kapitatu w analizowanym przemysle. Inwestycje finansowe ra-
czej nie maja istotnego udziatu w inwestowanym kapitale. Wsréd gtow-
nych przyczyn tak slabego zainteresowania tym rodzajem inwestycji
wymienic¢ nalezy po pierwsze: niewielkie zyski, jakie osiagaja firmy ma-
te, ktorych jest w tym przemysle najwiecej, co nie pozwala na skuteczne
inwestowanie na rynkach kapitatowych, ograniczona wiedza przedsie-
biorcow w zakresie inwestycji innych niz rzeczowe oraz fakt, ze firmy
inwestuja zysk zatrzymany we wlasny rozwo;.

Do niedawna réwniez inwestycje niematerialne, podobnie jak inwe-
stycje finansowe, znajdowaly sie na marginesie zainteresowania przed-
sigbiorstw tekstylnych. W przypadku wigkszych firm, posiadajacych
wyzsze budzety marketingowe, widoczny byt udziat inwestycji w re-
klame oraz realizowanie strategii marketingowych. Do roku 2002 dos¢
niepokojacy byl brak zainteresowania inwestycjami w badania i rozwoj
(B+R). W tym okresie przyczyn niewielkiego poziomu inwestycji w B+R
upatrywano przede wszystkim w:

e malej popularnosci inwestycji w badania i rozwdj w Polsce,
e braku dostepnosci fachowej kadry w zakresie kierowania rozwojem,

e ograniczonej wiedzy wilascicieli i zarzadcow na temat inwestygji
niematerialnych.
Do powyzszych czynnikow dodac nalezy, ze w roku 2002 i w latach
wczesniejszych nie bylo tak wielu dogodnych jak w chwili obecnej, moz-
liwosci finansowania inwestycji w badania i rozwdj.

Kolejne lata przyniosty przetom w kwestii inwestowania w aktywa
niematerialne. Przedsiebiorstwa tekstylne podzielily sie pod wzgledem
podejscia do inwestowania w badania i rozw¢j i wyksztalcila si¢ grupa
firm, ktore konsekwentnie zwiekszaja udziat tych inwestycji w swej dzia-
talnosci, na przyktad poprzez zdobywanie certyfikatéw jakosci.

Ponizsza tabela zawiera kierunki inwestowania przedsigbiorstw
przemystu tekstylnego dziatajacych w branzy produkcji poriczoszniczej.
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Tabela 1: Wybdr kierunkow inwestowania w przedsiebiorstwach ponczoszniczych

(w %)
Ogodtem 100,0
Maszyny i urzadzenia 88,0
Budynki i roboty budowlano — montazowe 4,8
Dziatania marketingowe 5,2
Inne inwestycje 2,0

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie materiatéw Zwigzku Pracodawcéw Ponczosz-
nictwa, Biuletyn 1/2007, s. 4.

Powyzsza tabela pokazuje dane dla produkcji wyrobéw ponczoszni-
czych mozna je jednak uznad za reprezentatywne dla wigekszosci branz
tekstylnych. Naturalnie w poszczegdlnych branzach istnialy znaczace
roznice w kapitalochtonnosci czy tez w czasie eksploatacji urzadzen,
jednak udziaty poszczegolnych kierunkéw inwestowania pozostawaly
podobne. Prawie 90% wydatkéw inwestycyjnych firm ponczoszniczych
skierowane bylo w maszyny i urzadzenia. Sytuacja taka utrzymywata sie
jeszcze 2006 roku, jednak od tamtej pory wida¢ zmiany zachodzace
w strukturze inwestycji na korzys$¢ projektéw niematerialnych, ktére
beda omdéwione nizej.

3. Projektowanie przedsiewziec¢ inwestycyjnych

Analiza inwestycji przeprowadzana by¢ powinna w oparciu o zato-
zenia, ktore zazwyczaj ujmuje si¢ w biznes planie. Przedsigbiorstwa tek-
stylne podchodza do projektowania swoich przedsiewzig¢ niedostatecz-
nie profesjonalnie. Badane podmioty deklarowatly jeszcze pigc lat temu,
ze unikaly tworzenia biznes planow i wykonywaty je jedynie w ograni-
czonej formie, jezeli bylo to konieczne dla pozyskania kapitatu ze zrodet
zewnetrznych.

Niektdre firmy, szczegolnie te, ktore w wiekszosci wykorzystuja ka-
pital wlasny do celow inwestycyjnych, nie uznawaty za konieczne wy-
konywanie biznes plandéw. Oto najwazniejsze przyczyny nie tworzenia
lub niedostatecznego tworzenia biznes plandw wymieniane przez przed-
siebiorcow:
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e nieprzewidywalny rynek czyni biznes plan bezuzytecznym,

e w kazdym czasie moze nastapi¢ — i czesto wystepuje — zmiana zato-
zen i dziatania w trakcie realizacji projektu, co czyni biznes plan bez-
uzytecznym,

e wykorzystywanie wlasnych zrodet finansowania nie zmusza pod-
miotu do wykonywania zestawienn w formie biznes planu, czyli nie
jest to obowiazkowe, a zatem nie jest wykonywany,

e ,Nie wiem jak by to miato wyglada¢, na wlasny uzytek biznes plan
mam w glowie”.

Firmy stosowaly biznes plan jako zwarty dokument w bardzo ogra-
niczonym zakresie i w wigkszosci przypadkow kierowany byt on do
zewnetrznych instytucji pozyczajacych kapitat (najczesciej do bankéw).
Prawie nie wystepowaly zwarte biznes plany do celéw wewnetrznych,
np. do kontroli przebiegu procesu inwestycyjnego.

W kwestii wykorzystywania metod oceny efektywnosci projektow
inwestycyjnych, to jeszcze 2005 roku jedynie 10% badanych styszato
o klasycznych dynamicznych miernikach oceny rentownosci. Okoto 50%
firm deklarowato zastosowanie w praktyce do oceny efektywnosci sto-
sunku przychodow z projektu do poniesionych nakladéw. Mozna uznad,
ze stosunek ten, to pozbawiony dyskontowania indeks zyskownosci PL
Dodatkowo przedsigbiorcy w 95% postugiwali si¢ terminem okresu
zwrotu z zainwestowanego kapitatu i obliczali go dla kazdej inwestycji.

Pozostate wskazniki nie byly stosowane w praktyce, czasem zlecano
firmom zewnetrznym opracowanie biznes planu, ktory zawierat kla-
syczne metody oceny rentownosci, najczesciej NPV.

Od trzech lat zauwazy¢ mozna zmiany w tym zakresie. Pozyskiwa-
nie funduszy strukturalnych spowodowato wsrdéd przedsigbiorcow
wzrost $wiadomosci oceny efektywnos$ci przedsiewzig¢ rozwojowych.
Z jednej strony sami przedsiebiorcy zostali niejako zmuszeni do oceny
projektow przez procedury zwiazane z pozyskiwaniem $rodkoéow, z dru-
giej zas strony nawet jesli zewnetrznym podmiotom zlecane jest wyko-
nanie wniosku o dotacje, to i tak przedsigbiorcy maja do czynienia z pro-
fesjonalnym wykonaniem biznes planu, co podnosi ich swiadomos¢
w zakresie korzysci ich stosowania.
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4. Zrodta finansowania inwestycji w przemyséle tekstylnym

Do wstapienia Polski do UE oraz w okresie nastepnych dwoéch czy
trzech lat, gtéwne zrddla finansowania inwestycji w badanym przemysle
byly dos¢ typowe. Dominowat kapitat wlasny oraz kredyt bankowy, o ile
byt do zdobycia. Jeszcze w 2005 roku, jako gtéwne zrddta finansowania
mozna bylo wymieni¢: kapitalt wlasny, kredyt bankowy, leasing, dotacje
oraz pozyczki preferencyjne z ministerstwa gospodarki.

Jak wida¢, nie wymieniono funduszy unijnych jako jednego z gtow-
nych zrddet finansowania inwestycji, bowiem do roku 2005-2006, ich
udziat byl stosunkowo niewielki. W nastepnych latach udzial ten ulegat
zwigkszeniu, jednak najwazniejsze jest to, ze zmienily si¢ dzigki fundu-
szom kierunki inwestowania firm tekstylnych. Zmiany te zachodza po-
woli, gléwnie ze wzgledu na dos¢ znaczna kapitalochtonnos¢ inwestycji
rzeczcowych w tym przemysle, ale réznorodnos$¢ programoéw unijnych
spowodowata polozenie nacisku na inwestycje nie zwigzane bezposrednio
z procesem produkcyjnym. Cho¢ nie nalezy w zadnym razie zapomnie¢,
ze pojawia si¢ wiele inwestycji w najnowsze technologie produkcyjne.

Na ponizszym wykresie ujeto typowy rozklad zrddet finansowania
inwestycji w przemysle tekstylnym na przyktadzie branzy pornczoszni-
czej dla kolejnych okreséw piecioletnich do roku 2004. Okresy te byty
rozne pod wzgledem sytuacji w tym przemysle, co tez miato niejedno-
krotnie wptyw na strukture finansowania.

Na rysunku 1 ujeto pierwsze najwazniejsze trzy zrodla finansowania
wymienione powyzej, natomiast jako pozostate ujeto inne zrédla, spora-
dycznie wykorzystywane przez firmy. Dane na wykresie stanowig sred-
nig arytmetyczna obliczona dla badanych firm. W ten sposéb pokazano
globalnie zmiany udzialéw zZrodet finansowania na przestrzeni lat. Kilku
stow komentarza wymaga zmienne zainteresowanie kredytem banko-
wym w poszczegdlnych okresach. Wynikato to stad, ze lata 2000-2004, to
byt okres, kiedy firmy analizowanej branzy przezywaty do$¢ powazny
kryzys, spowodowany nasileniem sie importu wyrobéw z Chin, co prze-
kladato si¢ na mniejsza dostepnos¢ kredytow dla przedsiebiorstw pozo-
stajacych w gorszej kondycji ekonomiczno-finansowej.
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Rysunek 1: Dynamika udzialéw poszczegélnych zrddet finansowania inwestycji
w ponczosznictwie w latach 1990-2004

80,00%
7000% /) 1990 - 1994 |
60,00% | 51995-1999 |
50.00% | [ 2000 - 2004
40,00% -
30,00% - =
20,00% +— =
10,00% |— —

0,00% ‘ é””” s = |[[ll

KW Kredyt Leasing Pozostate

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Istniaty jednak znaczne réznice w strukturze pozyskiwanego kapita-
tu, dlatego ponizej na wykresie przedstawiono przykltadowe rdznice
w strukturze kapitatu firm, ktore w tamtym okresie wykazywaty che¢
rozwoju i poszukiwania zaréwno alternatywnych zrédet finansowania
inwestydji, jak i nietypowych (niematerialnych) kierunkéw inwestowa-
nia- oznaczono jako ,Dobra firma” oraz firm, ktére w tamtym okresie
uwazane byly za stabsze i pasywne w kwestii inwestowania — ,Staba
firma”.

Wyraznie wida¢, ze przykltadowa firma ,,dobra” w miare rozwoju re-
zygnowala z finansowania inwestycji przy uzyciu kapitatu wtasnego na
rzecz obcych zrddet finansowania, natomiast firma ,staba” zwiekszata
udziat kapitalu wlasnego w inwestycjach, szczegolnie w okresie 2000-
2004. W tym wtasnie okresie, szczegdlnie niewielkie firmy miaty duze
trudnosci z pozyskaniem kapitatu. Mozna zatem wnioskowac, ze przed-
sigbiorstwa przykladowej branzy mozna podzieli¢ na te, ktdre zwigksza-
ty udziatl kapitalu wtasnego jako zrddta finansowania inwestycji w kolej-
nych okresach oraz na te, ktére ten udziat zmniejszaty lub utrzymywaty
na podobnym, niskim poziomie.
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Rysunek 2: Przykladowe zmiany w strukturze kapitalu inwestycyjnego firm
ponczoszniczych w latach 1990-2004
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie ankiety.

Przedsigbiorstwa, ktére zmniejszaly udziat kapitalu wiasnego jako
zrodta finansowania inwestycji na rzecz kapitaléw obcych w latach 2000
2004, dzi$ najczesciej korzystaja z réznorodnych zrédet finansowania
(w tym w szczegdlnosci z pomocy funduszy strukturalnych) i uzyskuja
wyzsze rentownosci prowadzonych przedsiewzigc.

Na rysunku 3, dla zobrazowania zmian w finansowaniu inwestycji,
pokazano strukture wybranej firmy malej, ktéra w ciggu ostatnich pieciu
lat poszukiwata mozliwosci alokacji kapitatu w inwestycje niematerialne.

Ponizszy wykres obrazuje zmiany w finansowaniu inwestycji anali-
zowanej branzy na wybranym przedsiebiorstwie w latach 2006-2010. Jak
wida¢, w porownaniu do okresdw wczesniejszych (rys. 1), cho¢ tenden-
¢ja pozostaje podobna, to jednak udziat innych zrddet finansowania
(w tym funduszy UE) wzrasta. Widac jednak, ze nie jest to wciaz poziom
zadowalajacy. Analizowana firma nie ma nieograniczonych mozliwosci
w pozyskiwaniu roznorodnych zrédet finansowania, stad wciaz maty
jest ich udzial, jednak najwazniejsze pozostaje to, ze firma poszukuje
alternatywnych zrédet finansowania w celu realizacji projektéw niema-
terialnych. Oznacza to, ze zwigkszanie absorpgcji funduszy unijnych
sprzyja rozwijaniu inwestycji niematerialnych.
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Rysunek 3. Przykladowa struktura kapitalu inwestycyjnego matej firmy
ponczoszniczej w latach 20062010
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie ankiety.

Na ponizszym wykresie (rys. 4) dla poréwnania pokazano strukture
finansowania inwestycji w duzej jednostce.

Rysunek 4: Przykladowa struktura kapitalu inwestycyjnego duzej firmy
ponczoszniczej w latach 2006-2010
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie ankiety.

Jak wida¢ na wykresie, przyktadowa duza firma o wiele lepiej radzi
sobie z pozyskiwaniem alternatywnych zZrodet finansowania. Podobnie
jak w przypadku firmy matej, duza jednostka poszukuje mozliwosci za-
inwestowania w kierunki niematerialne. Potencjat firm duzych jest
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w tym zakresie o wiele wigkszy. Deklarowane przez przedsigbiorcow
dziatania strategiczne idq w kierunku dalszego zwigkszania udzialu in-
westycji niematerialnych w strukturze podejmowanych przedsiewzie¢
rozwojowych.

6. Kierunki inwestycji niematerialnych w przemysle
tekstylnym

Mozna wskaza¢ kilka wiodacych kierunkéw inwestycyjnych bada-
nego przemystu, ktére wyraznie wskazuja na przesuniecie w strone pro-
jektow niematerialnych. Nie wszystkie dzialania dotycza inwestycji
w wartosci niematerialne i prawne w rozumieniu ustawy o rachunkowo-
Sci, jednak mozna stwierdzié, ze podejmowane dzi$ dzialania firm bez-
posrednio lub posrednio przyczynia si¢ do wzrostu wartosci niemate-
rialnych i prawnych w nastepnych okresach. Wspomniane kierunki
mozna podzieli¢ na dwie zasadnicze sfery niematerialne:

a) Inwestycje w kapital ludzki i strukture jego funkcjonowania

¢ Zmiany w organizacji. Przedsigbiorstwa branz tekstylnych reali-
zuja ten aspekt na dwa sposoby. Z jednej strony firmy tworza ze-
spoly projektowe i wdrazajaq segmentacje produkcji wyodrebnia-
jac grupy produktéw pod wzgledem rentownosci. Jest to tenden-
cja wyraznie wzrostowa i przedsiebiorcy dostrzegaja korzysci
z tego plynace, przede wszystkim wzrost wydajnosci pracy.
Z drugiej strony, pojawiaja si¢ komorki odpowiedzialne za wdra-
zanie programow, projektéw i innowacji. Proces ten rozpoczat sie
z roznym nasileniem klika lat temu, przede wszystkim w sred-
nich i duzych jednostkach, cho¢ takze mate firmy zaczety tworzy¢
komorki lub stanowiska odpowiedzialne za kreowanie innowa-
cyjnosci, gtdwnie z nastawieniem na pozyskiwanie funduszy
unijnych. W chwili obecnej proces ten postepuje, zwlaszcza jesli
chodzi o inwestowanie w wykwalifikowana kadre do wdrazania
programow unijnych.

e Kursy i szkolenia. Firmy nastawione na podnoszenie jakosci
produktéw poprzez zastosowanie nowych technologii, oferuja
swym pracownikom szkolenia w zakresie obstugi systemdéw i tech-
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nologii. Zjawisko to jeszcze kilka lat temu byto rzadko spotykane
i zarezerwowane dla najwigkszych jednostek. Dzis nawet mniejsi
przedsiebiorcy deklaruja gotowos$¢ do ponoszenia nakladow na
tego typu dzialania, argumentujac to tym, ze zdaja sobie sprawe,
ze coraz wiecej zalezy od wlasciwie dobranej kadry, ktorg zreszta
sklonni sa zatrudnia¢ na coraz lepszych warunkach.

b) Inwestycje niematerialne oraz procesy zarzadcze zwiazane z zapew-

nieniem jakosci produkgji:

e Inwestycje w nowe technologie. Od kilku lat mozna zaobser-
wowac tworzenie si¢ w przemysle tekstylnym dwoch biegu-
now, w zakresie stosowanej technologii. Niezaleznie od tego,
czy firma byla duza, czy mala, mozna bylto zaobserwowac jed-
nostki z nowoczesnym parkiem maszynowym oraz jednostki
nie dokonujace inwestycji nowych ani modernizacyjnych, a je-
dynie te odtworzeniowe. W chwili obecnej mozna zaobserwo-
wac konsekwencje tych odmiennych zachowan. Wida¢, ze fir-
my inwestujace w nowe technologie zwiekszaja udziat rynku
i polepsza sie¢ ich sytuacja ekonomiczno-finansowa.

¢ Oddzielenie zarzadzania makrami od dzialan produkcyjnych.
Dotyczy to przede wszystkim duzych przedsigbiorstw. W takich
jednostkach zauwazy¢ mozna tworzenie rozpoznawalnych ma-
rek wyrobow, czesto znacznie rézniacych sie od siebie w zakre-
sie technologii wytwarzania. Firmy starajq si¢ wyodrebni¢ takie
marki i tworzy¢ dla nich oddzielne systemy promocyjne. Czesto
towarzyszy temu zatrudnianie wykwalifikowanych pracowni-
koéow odpowiedzialnych za rozwdj tych marek. Rownoczesnie
mozna zauwazy¢, ze produkcja ma charakter scentralizowany,
zarzadzana jest najczesciej przez jedna osobe.

e Inwestycje w systemy informatyczne. Systemy informatyczne
dos¢ opornie wdrazane byly w przemysle tekstylnym. Mozna
jednak zauwazy¢ postepujaca informatyzacjg, a co za tym idzie,
wymierne tego efekty w postaci wzrostu wydajnosci pracy
i zmniejszenia kosztéw zatrudnienia. Pojawiaja si¢ coraz bar-
dziej skomplikowane systemy ksiegowe, sprzedazowe, a takze
wspomagajace produkgcje.
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¢ Inwestycje w badania i rozwoj. Firmy tekstylne konsekwentnie
zwiekszajq naklady na badania i rozwdj. Dotyczy to przede
wszystkim duzych przedsigbiorstw. Wiodace jednostki w latach
20052007 zwigkszyly wydatki w kierunku badani nawet o 20%.
W latach 2008-2010 nastapil dalszy wzrost wydatkow w prze-
dziale od 10 do 20%.

e Znaki jakoSci i certyfikaty. Jeszcze w 2005 roku w strukturach
Federacji Pracodawcow Przemystu Lekkiego podejmowane by-
ty dziatania zmierzajace do ograniczenia nierzetelnosci produ-
centow w zakresie stosowanych surowcéw. Dochodzito bo-
wiem do konfliktéw pomiedzy przedsiebiorcami, ktdrzy za cel
stawiali sobie jak najwyzsza jako$¢ oferowanych wyrobow
a przedsigbiorcami, ktérzy woleli wszelkimi mozliwymi sposo-
bami minimalizowa¢ koszty surowcdéw, przez co jakos¢ ich wy-
robow pozostawala wiele do zyczenia. Przedstawiciele pierw-
szej grupy tego konfliktu uwazali, Ze wysoka jakos$¢ produktow
podniesie znacznie zaufanie do polskich wyrobéw w UE i na
$wiecie. Oponenci z kolei uwazali, ze nie ma mozliwosci wy-
trzymania konkurencji z ekspansywnymi rynkami wschodnimi,
ktore oferowaty (i do dzi$ oferuja) produkty w bardzo niskich
cenach, nie zawsze jednak najwyzszej jakosci.

Mineto od tego czasu pigc lat i w efekcie tych dwoch przeciwnych
pomysléw na konkurowanie, wyodrebnita sie¢ grupa przedsiebiorcow
stawiajacych na jako$¢ i inwestujacych w nia. W $lad za tym poszly in-
westycje w certyfikaty i znaki jako$ci. Spowodowato to zwigkszenie
wspolpracy z osrodkami naukowo — badawczymi oraz rozwdj zaawan-
sowanych technologii produkcji w przemysle tekstylnym, czego przy-
kladem moga by¢ np. wyroby poniczosznicze zawierajace wldkna ze sre-
brem, co znaczaco podnosi komfort ich uzytkowania.

Wymienione powyzej dzialania wymagaja uzupeinienia o aspekty
inwestowania w rozwdj marek. Jest to zagadnienie szerokie i bedzie
przedmiotem nastepnych opracowan. Nalezy jednak nadmieni¢, ze inwe-
stycje w marki w omawianym przemysle zwigkszaja sie, jednak nie zo-
staly jeszcze do korica pokonane, obecne od wielu lat bariery rozwoju
marek tekstylnych. Najwazniejsze z nich omowiono ponize;j.
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7. Przyczyny stabosci polskich marek w przemysle

tekstylnym?

W poprzednim systemie gospodarczym udato si¢ wyksztalci¢ pewna

ilo$¢ marek tekstylnych o charakterze ogdélnokrajowym. W miare rozwoju
gospodarki rynkowej obserwuje sie zanik tych marek, a jednoczesnie po-
jawia si¢ w to miejsce wciaz niewiele nowych polskich marek. Korzystajq
na tym firmy zagraniczne, powszechnie obecne na rynku krajowym.

Chociaz inwestycje w marki powoli zyskuja na znaczeniu, to jednak

od kilku lat istniejq bariery ich rozwoju i pomimo uplywu czasu, bariery

te sq wcigz aktualne. Oto najwazniejsze z nich:

1.

Przewaga malych przedsiebiorstw — rodzimy przemyst tekstylny
charakteryzuje si¢ rozdrobnieniem. Istnieje niewielka grupa duzych
firm, ale zdecydowana wiekszos¢ tego przemystu to mate jednostki,
ktore nie dysponuja potencjatem potrzebnym do kreowania marek.
Mozna zauwazy¢ w ostatnich latach dziatania matych firm zmierza-
jace do tworzenia marek, proces ten jednak jest wciaz powolny.
Ograniczenia w pozyskiwaniu kapitalu — od konca lat dziewiec-
dziesiatych zdecydowana wigkszos¢ branz analizowanego przemy-
stu borykata si¢ z problemami w pozyskiwaniu obcego kapitalu in-
westycyjnego ze wzgledu na niestabilng sytuacje, ktora zniechecata
banki do udzielania kredytéw na inwestycje rzeczowe, tym bardziej
niechetnie udzielane byly kredyty na inwestycje niematerialne, trud-
niejsze w ocenie efektywnosci i mniej wymierne.

Specyfika podazy — produkty tekstylne ogdlnie mozna podzieli¢ na
markowe i niemarkowe. Wiele firm produkuje znaczna ilos¢ wyro-
bow, jednak sa to gléwnie tanie produkty, czesto pierwszej potrzeby,
firmy nie widza sensu w ponoszeniu nakladéw na promocje marki.
Na drugim biegunie znajduja si¢ produkty drozsze, ekskluzywne,
dla ktérych tworzone sg marki, jest ich jednak wciaz niewiele, dlate-
go mato jest znanych polskich marek w tym segmencie.

3 Punkt na podstawie: L. Prysinski, M. Jeropulos, (2006), Znaczenie marki w rozwoju

przemystu tekstylno — odziezowego w Polsce oraz wybdr metody jej wyceny, [w:] D. Zarzecki
(red.), ,Zarzadzanie Finansami”, Wydawnictwo Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin.
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4. Slabos¢ zwiazkéw branzowych — Kolejnym problemem rozwoju sil-
nych marek w polskim przemysle tekstylnym jest awersja przedsigbior-
cOw tego przemystu do uczestnictwa w izbach branzowych, zwiazkach
pracodawcow itp. Wydaje sie, ze w niektdrych aspektach dziatalnosci,
takich jak np. wspolne zdobywanie rynkéw zagranicznych, targi itp.,
firmy mogtyby taczy¢ sily i lepiej promowac swoje marki.

5. Oddzielanie marek tekstylnych od procesu produkcyjnego. Przede
wszystkim nie nalezy myli¢ tej bariery rozwoju marki z wymienio-
nym wyzej pozytywnym zjawiskiem oddzielania marek od procesu
produkgji. W tamtym przypadku chodzito o firmy bedace posiada-
czami zarowno marek, jak i produkgji. Teraz natomiast chodzi o od-
dzielenie wlasnosci marki od wtasnosci produkgji, co czesto nieko-
rzystnie wplywa na proces ksztattowania marki, ze wzgledu na od-
dzielenie identyfikacji produkcji od marki, co nie ma miejsca, gdy
wlasnos¢ skupiona jest w jednym miejscu.

8. Konkluzje

e Do wstapienia Polski w struktury UE, inwestycje firm tekstylnych
koncentrowaty sie gtéwnie na kierunkach materialnych.

e  Wzrost wykorzystania funduszy unijnych spowodowal zwigekszenie
profesjonalnosci przygotowywania projektéw inwestycyjnych.

e W latach 2006-2010 mozna zauwazy¢ wieksze zainteresowanie firm
tekstylnych w zakresie pozyskiwania alternatywnych zrddet finan-
sowania.

e Firmy tekstylne poszukuja Zrodel finansowania, w celu realizagji in-
westydji niematerialnych.

e Kierunki podejmowanych dziatari zmierzajacych do wzrostu znacze-
nia sfery niematerialnej w przemysle tekstylnym uwidaczniajg sie
w zmianach w organizagji, kursach i szkoleniach, nabywaniu nowych
technologii, oddzieleniu zarzadzania makrami od dziataii produkcyj-
nych, inwestycjach w systemy informatyczne, w badania i rozwdj oraz
w znaki jako$ci i certyfikaty.
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e Jednym z waznych kierunkéw inwestowania w przemysle tekstyl-
nym staja si¢ marki, jednak wciaz istnieje wiele barier ich rozwoju,
wsrod ktorych najistotniejsze, to: znaczna ilos¢ matych jednostek,
ograniczenia w pozyskiwaniu kapitatu, specyfika podazy, a takze
stabos¢ zwigzkow branzowych.

Podsumowujac rozwazania nalezy podkresli¢, ze rodzimy przemyst
tekstylny wciaz znajduje si¢ w stanie regresji i raczej mato prawdopo-
dobne jest, aby w najblizszych latach jego znaczenie wzrastato. Jednak
pomimo licznych ograniczen , takie sfery, jak na przyktad produkty in-
nowacyjne we widkiennictwie, rozwijaja sie, czasem nawet dynamicznie.
Stwarza to takze szanse dla rozwoju dziatalnosci produkcyjnej. Najbliz-
sze lata pokaza, czy przedsigbiorcy zdotaja wytworzy¢ i wykorzystac
potengjalne przewagi konkurencyjne i utrzymac swoje pozycje na rynku.

Zauwazy¢ mozna w ostatnim czasie nieSmiale jeszcze tendencje do
tworzenia przewagi konkurencyjnej w oparciu o produkcje wyrobow wy-
specjalizowanych, do wytwarzania ktorych przydatne sa wspomniane
wyzej widkna tworzone na bazie wysokich technologii. Jesli ta tendencja
ma si¢ nasila¢ (co jest wskazane), woéwczas przedsigbiorstwom tatwiej
bedzie kreowad marki, czyli zwieksza¢ udziat inwestycji niematerialnych.
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OPPORTUNITIES OF THE DEVELOPMENT OF IMMATERIAL
INVESTMENTS IN THE TEXTILE INDUSTRY
Abstract

This article is the first of a series of papers devoted to the is-
sue of significance and effectiveness of investing in non-material
assets’ components and their influence on the value of compa-
nies. The main objective of the article is to present the specific
character of investing in non-materials components of assets of
textile industry companies, with the indication of tendencies
which have been emerging in this area in recent years. Specifi-
cally, the paper focuses on answering the following questions:
which investment directions had occurred in the mentioned indus-
try before Poland entered EU structures, what changes took place
after the accession, what were the ways of raising capital for the
mentioned investments. Predominant in the article, however, is
the indication of the most important directions of non-material
investments in the analyzed industry and barriers in the way of
the development of these investments encountered by the activi-
ties in their activities. The considerations have been made for the
textile industry, however, to visualize the most important
changes, the representative branch of hosiery production was
used.
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Proces aplikowania i wykorzystania srodkéw
z funduszy strukturalnych przez przedsiebiorstwa
sektora MSP w aglomeracji todzkiej

1. Wprowadzenie

Wejscie Polski w struktury Unii Europejskiej otworzyto nowe mozli-
wosci pozyskania kapitatu przez mikro, mate i srednie przedsiebiorstwa.
Srodki unijne staty si¢ zatem szansa na rozwdj i wzrost konkurencyjnoéci
przedsiebiorstw z sektora MSP (por. Lachiewicz, Matejun 2009, s. 35-45).
Konkurencyjnos¢ ta moze wzrastac¢ zarowno poprzez inwestycje w $rod-
ki trwate, jak i zwigkszanie potencjalu opartego na wiedzy. Chec¢ ekspan-
sji na nowe rynki wymaga od przedsiebiorcow odpowiednich zasobow,
ktore nie zawsze znajduja si¢ w posiadaniu mikro, matych i srednich
przedsigbiorstw (Borowiecki, Siuta-Tokarska 2004, s.23-34). Jednym ze
sposobow na pozyskanie tych zasobdw, jest ich sfinansowanie z funduszy
unijnych. Celem prezentowanych rozwazan jest zidentyfikowanie:
przyczyn ubiega si¢ o fundusze unijne,
przeznaczenia otrzymanych srodkéw unijnych,
zrodet pozyskiwania informacji o funduszach unijnych,
popularnosci poszczegdlnych programow operacyjnych,

wspotczynnika skutecznosci i zadowolenia ze srodkéw unijnych,
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czas oczekiwania na refundacje srodkéw,
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» przyczyn niefinansowania wnioskow,
» wad procesu aplikacyjnego
wsrdd przedsiebiorstw z sektora MSP w aglomeracji 16dzkiej.

W pracy wykorzystano wyniki badania ankietowego prowadzonego
wsrdd przedsiebiorstw z sektora MSP dziatajacych w aglomeragji 16dz-
kiej. W ktérym wykorzystano jako narzedzie badawcze kwestionariusz
ankietowy. Badaniem objeto 124 podmioty z sektora MSP ubiegajace sie
o srodki finansowe z Unii Europejskiej. Wybor jednostek do badania
ankietowego byt celowy i dokonano go na podstawie klientéw firmy
konsultingowej ,Bajor Consulting”. Badanie zostato przeprowadzone w
dniach od 1 do 30 czerwca 2010 roku, a dotyczyto ubiegania si¢ o srodki
unijne lub ich pozyskanie w okresie od 1 stycznia 2007 do 31 maja 2010
roku. Z proby 124 jednostek otrzymano ostatecznie zwrot 79 kwestiona-
riuszy ankietowych, co oznacza wskaznik zwrotu na poziomie blisko
64%. Realizacja badania byla znacznie utrudniona ze wzgledu na brak
checi wspdtpracy wytypowanych podmiotow. Przedsigbiorstwa biorace
udziat w badaniu to:

» w glownej mierze mate firmy (zatrudniajace od 10 do 49 pracowni-
kéw) — 35 podmiotow,

» organizagje zatrudniajace od 50 do 249 pracownikéw stanowiace 21
podmiotow,

» mikro przedsigbiorstwa (zatrudniajace do 9 pracownikéw) stanowia-
ce 23 podmioty.

W blisko 2/3 przypadkach podmioty biorace udzial w badaniu to przed-

sigbiorstwa dziatajace na rynkach lokalnych i regionalnych. W badaniu

dominuja przedsiebiorstwa prowadzace dziatalnos$¢ produkcyjna.

2. Zidentyfikowane przez respondentdow przyczyny:
aplikowania i odrzucania wnioskow o Srodki unijne

Najczestszym motywem aplikowania wsrdéd —przedsiebiorcéw
o wsparcie z funduszy europejskich byla che¢ modernizacji posiadanego
parku maszynowego (24 wskazania). Kolejnymi argumentami przema-
wiajacymi za skorzystaniem ze srodkow Unii Europejskiej byt zwrot cze-
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sci inwestycji, mozliwos¢ wspotfinansowania realizacji wlasnego przed-
siewziecia (13 wskazan). Poniewaz srodki pozyskane w ramach fundu-
szy strukturalnych zwracane sa na zasadzie refundacji poniesionych
kosztow (por. Latoszek 2008). Przedsiebiorcy wskazywali rowniez na
mozliwo$¢ wdrozenia nowoczesnych rozwiazan technologicznych (12
wskazan). W przypadku 10 firm motywem aplikowania o srodki unijne
byta koniecznos¢ szkolen pracownikéw, w celu podnoszenia ich kwalifi-
kagji. Dotacje z UE stanowily takze dodatkowe zrédio finansowania dla
przedsiebiorstw (7 wskazan). Kazda firma moze przeznaczy¢ pieniadze
z funduszy strukturalnych na inwestycje, ktore sa jej potrzebne. Jest to
zatem bardzo wazne zrdédlo finansowania, ktére pozwala przedsigbior-
com na realizacje inwestycji, po znacznie nizszym koszcie, niz w przy-
padku korzystania z innych Zrodel (por. Latoszek 2008). Ostatnimi zi-
dentyfikowanymi motywami aplikowania o dotacje wskazanymi przez
ankietowane firmy byl wplyw na rozwdj przedsigbiorstwa (7 wskazan)
oraz na poprawienie jego konkurencyjnosci na rynku (6 wskazan). Mo-
tywy ubiegania si¢ o $rodki z funduszy strukturalnych przedstawiono na
rys. 1.

Rys. 1. Liczba przedsiebiorstw a motywy aplikowania o $rodki z funduszy
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Zrédto: Opracowanie wlasne.
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Siedemnascie przedsiebiorstw z sektora MSP $rodki uzyskane w ra-
mach funduszy strukturalnych przeznaczylo na wprowadzenie nowych
produktow, ustug czy tez rozwigzan technologicznych, organizacyjnych
itp. byto to 5 mikro, 9 matych oraz 3 srednie przedsigbiorstwa. 7 bada-
nych przedsiebiorcéw wskazywato za cel dofinansowania zakup maszyn
i urzadzen oraz 7 wskazato przeprowadzenie szkolen. Na zakup maszyn
urzadzen zdecydowato sie 5 matych organizacji oraz po jednym mikro
i srednim podmiocie. Na dofinansowanie w zakresie szkolen zdecydo-
waly sie 4 male oraz 3 $rednie podmioty. Na dofinansowanie w zakresie
zakupu ustug doradczych zdecydowaly si¢ zaledwie dwie mate jednost-
ki oraz jedna $redniej wielko$ci. Symboliczne znaczenie wsrod przezna-
czenia dotacji odegraly m.in. opracowanie i wdrozenie nowoczesnego
wzornictwa (po jednym matym i srednim podmiocie), swiadczenie ustug
droga elektroniczna (jedno mikro i jedno mate przedsigbiorstwo), stwo-
rzenie i prowadzenie specjalistycznego portalu internetowego (jeden
podmiot zatrudniajacy od 10 do 49 osob) oraz przygotowanie audytu,
uzyskanie certyfikatu (2 $redniej wielkoéci podmioty). Zadne z badanych
przedsigbiorstw nie wskazato za cel zakup gruntéw i budynkow.

W ramach badan podjeto sie¢ tez préby oceny, czy finansowana inwe-
stycja zostalaby zrealizowana bez $rodkéw z Unii Europejskiej. Stwier-
dzono, iz w przypadku najmniejszych przedsiebiorstw wystepuje naj-
wieksze prawdopodobienistwo niezrealizowania planowanej inwestycji.
Zaledwie jeden podmiot uznat mozliwo$¢ realizacji przedsiewziecia, lecz
w okrojonym zakresie. Pozostata czes¢ respondentéw wskazata, iz raczej
nie widzi mozliwosci zrealizowania inwestycji. Wéréd matych organiza-
qji blisko potowa podmiotéw widziata mozliwos¢ wykonania inwestycji
w catosci, w pozniejszym terminie badz w mniejszym zakresie. Nalezy
jednak zauwazy¢, iz co trzecie przedsiebiorstwo nie widzi nadziei na
realizacje wlasnych pomystow bez srodkow unijnych. Trzy przedsiebior-
stwa nie okreslity wplywu braku srodkéw z UE na wykonanie inwesty-
cji. Wérod srednich przedsigbiorstw mozna zaobserwowac sytuacje, iz
pomimo braku srodkéw z funduszy strukturalnych, wigkszo$¢ przedsie-
biorcow jest gotowa zrealizowac wlasne pomysly inwestycyjne w catosci
badz tez w pdzniejszym terminie czy tez w mniejszym zakresie.
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Korzystajac z testu niezaleznosci chi-kwadrat stwierdzono brak za-
leznosci pomiedzy wielko$cia przedsigbiorstwa a mozliwoscia zrealizo-
wania inwestycji bez srodkéw z Unii Europejskiej (p = 0,17).

W wyniku przeprowadzonej oceny wniosku przez odpowiednie in-
stytucje, 38 przedsiebiorstw nie zostalo zakwalifikowanych do otrzyma-
nia $rodkow finansowych w ramach poszczegdlnych Programéw Opera-
cyjnych. Do najczestszych powodéw nie otrzymania unijnych srodkow
nalezata niska pozycja rankingowa (16 podmiotéw). Wsrod pozostatych
istotnych czynnikow nalezy wymieni¢ kondycje finansowa nie gwaran-
tujaca catkowitej realizacji projektu (6 wskazan), nie zapewnienie mini-
malnego wkladu wlasnego (5 wskazan). Ponadto respondenci wskazy-
wali na nie zgodno$¢ projektu z celami lub zakresem merytorycznym
dzialania w ramach ktdérego ubiegali si¢ o finansowanie (3 wskazania)
oraz brak mozliwosci wykonalnosci projektu pod wzgledem technicznym
(3 wskazania). Przyczyny odrzucenia wnioskéw to braki administracyjne
takie jak: zlozenie wniosku po terminie, nie ztozenie wszystkich wymaga-
nych dokumentéw oraz nie udzielenie informacji w niektérych rubrykach
wniosku lub niepoprawne wypelnienie niektérych pdl wniosku.

3. Skutecznos¢ i zadowolenie firm sektora MSP w aglomeracji
tédzkiej z aplikowania o $rodki unijne

Ponad potowa ankietowanych podmiotéw (41 firm) otrzymata srodki
z instrumentéw finansowego wsparcia rozwoju przedsigbiorczosci ze
strony Unii Europejskiej. Najwieksza liczbe beneficjentow pomocy unij-
nej stwierdzono w grupie malych przedsiebiorstw (23 firmy). Nieco
mniejszym udzialem $rodkéw unijnych charakteryzuja sie srednie firmy
— 11 przedsigbiorstw. Taki stan rzeczy moze swiadczy¢ o tym, iz wigeksze
podmioty mialy latwiejszy dostep do analizowanego zrddla kapitatu,
gdyz jedynie 7 mikro firm korzystalo ze srodkow z UE. Liczbe mikro,
matych i $rednich przedsigbiorstw, ktore otrzymaty wsparcie sposrod
wszystkich ubiegajacych si¢ przedsigbiorstw prezentuje rys. 2.
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Rys. 2. Liczba przedsiebiorstw MSP, ktore otrzymaly wsparcie sposrod wszystkich
aplikujacych przedsiebiorstw
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Zrédto: Opracowanie wlasne.

Dla poréwnania mikro, matych i $rednich przedsigbiorstw zdefinio-
wano wskaznik skutecznosci okreslony jako iloraz liczby beneficjentow
do liczby firm ubiegajacych si¢ o dofinansowanie. Dla sektora MSP
w aglomeracji t6dzkiej wynosi on 51,90%. Dla firm mikro 30,43%, dla
matych przedsigebiorstw z aglomeracji todzkiej 65,71%, a dla firm sred-
nich 52,38%. Z porownania wskaznika skuteczno$ci wida¢, ze mate firmy
w aglomeracji t6dzkiej sa najskuteczniejsze w aplikowaniu o $rodki unij-
ne. Wykorzystujac test o rownosci wskaznikow struktury mozna
stwierdzié, ze znamiennie statystycznie réznice w wartosciach wskazni-
kéw skutecznosci wystepuja tylko miedzy mikro, a matymi przedsie-
biorstwami w regionie 16dzkim, jak réwniez miedzy mikro przedsiebior-
stwami, a sektorem MSP w aglomeracji todzkiej.

Zadowolenie z ubiegania si¢ o $rodki unijne zostalo ocenione na
podstawie checi ponownego ubiegania sie o érodki unijne (Zomierski
2009, s. 64). 18 respondentdéw rozwaza mozliwos¢ ponownego ubiegania
sie o dofinansowanie w ramach Programoéw Operacyjnych. Ponowne
aplikowanie o srodki unijne wyklucza 9 beneficjentéw obecnej pomocy
z UE. Okoto 2/3 przedsigbiorcéw nie jest zdecydowana odnosnie po-
nownej mozliwosci ubiegania si¢ o dotacje. W przypadku przedsie-
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biorstw, ktore nie otrzymaty dotacji unijnej doktadnie co druga organiza-
cja wyraza wole ubiegania sie po raz kolejny o $rodki unijne (19 wska-
zan). Zaledwie co piaty nieskuteczny wnioskodawca nie zamierza podja¢
staran o powtorne refinansowanie przedsiewziecia (patrz rys. 3).

Rys. 3. Mozliwo$¢ ponownego aplikowania o srodki z funduszy strukturalnych
wsrdd beneficjentéw i nieskutecznych wnioskodawcow

nieskuteczni
w nioskodaw cy

beneficjenci

50

O Tak @ Nie O Nie wiem

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Wsérod grupy beneficjentéw pomocy finansowej z UE powtdrne
ubieganie si¢ o s$rodki unijne rozwazaja najliczniej mate podmioty
(9 wskazan), a nastepnie $rednie (6 wskazan) oraz mikro podmioty
(3 wskazania). Podobna tendencje mozna zaobserwowac¢ wsrod przed-
siebiorstw, ktérym nie udalo si¢ pozyskac dotagji.

Z przeprowadzonego testu niezaleznosci chi-kwadrat wynika, iz
mozliwo$¢ ponownego aplikowania o srodki z funduszy strukturalnych
nie zalezy od otrzymania wsparcia finansowego w okresie od 1.01.2007
roku do 31.05.2010 roku (p = 0,26).

W przypadku ponownego aplikowania o srodki unijne, najczesciej
wskazywanym programem przez beneficjentow byt RPO Wojewodztwa
Loédzkiego (6 wskazan). Mozliwosc¢ te wskazaly dwie mikro firmy, 3 ma-
fe oraz jedna $rednia organizacja. W dalszej kolejnosci beneficjenci wska-
zywali na PO IG, PO IS oraz PO KL (po 4 podmioty). Wérdd nieskutecz-



136 Iwona Staniec, Piotr Malicki

nych wnioskodawcow nalezy zauwazy¢ dominacje RPO WL (9 wska-
zan). Mozliwos¢ te wskazaty dwie mikro firmy, 4 mate organizacje oraz
3 $rednie przedsiebiorstwa. W dalszej kolejnosci sa to PO IG (4 wskaza-
nia), PO IS i PO KL (po 3 wskazania).

4. Popularnos¢ wsrod firm sektora MSP aglomeraciji todzkiej
poszczegolnych programow operacyjnych

Z przeprowadzonego badania wynika, iz najczesciej wybieranym
programem wsrod beneficientdow byt Regionalny Program Operacyjny
Wojewoddztwa bodzkiego, z ktdrego skorzystalo 19 ankietowanych
podmiotdw. Mniejszym zainteresowaniem cieszyly sie: Program Opera-
cyjny Innowacyjna Gospodarka (13 wskazan) oraz Program Operacyjny
Kapital Ludzki (7 wskazan). Zaledwie dwoch przedsiebiorcow skorzy-
stalo z Programu Operacyjnego Infrastruktura i Srodowisko. Korzystajac
z testu niezaleznosci chi-kwadrat stwierdzamy Ze, nie wystepuje zalez-
nos$¢ pomiedzy wielko$cia przedsigbiorstwa a programem operacyjnym,
z ktorego beneficjenci pozyskali srodki (p = 0,07).

Dominujaca role w pozyskaniu srodkéw z PO Innowacyjna Gospodarka
odegraty przedsiebiorstwa zatrudniajace od 10 do 49 pracownikow (9 pod-
miotéw). Dotacje ponadto pozyskaty 3 sredniej wielkosci organizacje oraz
jedno mikro przedsigbiorstwo. W ramach programu Innowacyjna Gospo-
darka najwigkszym zainteresowaniem przedsiebiorstw cieszyly sie:

» dzialanie 3.3 — Tworzenie systemu ulatwiajacego inwestowanie

w MSP (Priorytet 3 — Kapital dla inwestycji),
> dziatanie 4.2 — Inwestycje B+R w przedsigbiorstwach (Priorytet 4 —

Inwestycje w innowacyjne przedsiewzigcia),

» dziatanie 8.1 — Wspieranie dziatalnosci gospodarczej w dziedzinie
gospodarki elektronicznej (Priorytet 8 — Spoteczenstwo informacyjne

— zwigkszanie innowacyjnosci gospodarki).

W dzialaniu 3.3 przedsigebiorstwa skorzystaly z ustug doradczych,
ktorych celem byto przygotowanie niezbednych analiz, dokumentacji do
pozyskania zewnetrznego finansowania lub wprowadzenia zmian orga-
nizacyjnych, produktowych lub technologicznych o charakterze innowa-
cyjnym w dzialalnosci przedsiebiorstw. Wysokos¢ wsparcia wyniosta
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w zaleznosci od wielkos$ci przedsiebiorstwa od 90 000 PLN do 800 000
PLN. Srodki pozyskane w wyniku dziatania 4.2 zostaty przeznaczone na
wsparcie projektéw majacych na celu wzmocnienie dzialalnosci przed-
sigbiorstw w zakresie zakupu ustug doradczych, szkoleniowych, a takze
zakupu Srodkéw trwatych oraz opracowanie i wdrozenie nowoczesnych
wzordw przemystowych i uzytkowych. Kwota dofinansowania, ktdéra
otrzymali beneficjenci tego dziatania zawierata si¢ w przedziale 400 000
PLN - 1700000 PLN. Uzyskane $rodki z dziatania 8.1 beneficjenci prze-
znaczyli na realizacje projektéw zwigzanych ze swiadczeniem ustug droga
elektroniczng oraz na stworzenie i prowadzenie specjalistycznego portalu
internetowego. Dotacja na ten cel wynosita od 80 000 PLN do 130 000 PLN.

Srodki z Unii Europejskiej w ramach Programu Operacyjnego Inno-
wacyjna Gospodarka w przypadku 6 podmiotéw pokrywatly ponad 61%
kosztéw kwalifikowanych. Dla 5 badanych podmiotéw udzielono
wsparcia na poziomie od 41% do 60%. Zaledwie w przypadku dwoch
organizacji maksymalny udziat pozyskanych srodkow wynosit ponizej
40% wydatkow kwalifikowanych. Zréznicowanie pokrycia kosztow
kwalifikowanych przez srodki unijne zalezy od wielu czynnikéw m.in.
od rodzaju dziatania w ramach poszczegoélnych priorytetéw oraz od
przeznaczenia $rodkéw. W ramach dziatania 3.3 maksymalny udziat
pomocy w przypadku skorzystania z ustug doradczych wynosi 50%.
W zakresie dzialania 4.2 intensywnos$¢ wsparcia przeznaczona np. na
zakup $rodkow trwatych zalezy od wielkosci okre$lonych w rozporza-
dzeniu w sprawie ustalania mapy pomocy regionalnej (w przypadku
wojewddztwa 16dzkiego jest to poziom 60% dla $rednich oraz 70% dla
matych i mikro przedsigbiorstw). Ustugom doradczym przypisuje sig
poziom 50% kosztéow kwalifikowanych, a szkoleniowym 45% dla mikro
i matych podmiotoéw, oraz 35% dla wydatkéw ponoszonych przez sred-
niego przedsiebiorce na szkolenia. Wielko$¢ wsparcia w ramach dziata-
nia 8.1 moze wynosi¢ do 70% wydatkéw kwalifikujacych sie do objecia
wsparciem lub w przypadku mikro przedsigbiorcy lub matego przedsie-
biorcy bedacego osoba fizyczna i majacego nie wigcej niz 27 lat, wielkos¢
wsparcia, moze wynosi¢ do 80% wydatkow kwalifikujacych sie do obje-
cia wsparciem (Cieslak 2008, s. 45).

Program Operacyjny Infrastruktura i Srodowisko cieszyt sie zdecy-
dowanie mniejszym uznaniem w oczach mikro-, matych i $rednich
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przedsigbiorstw w aglomeracji todzkiej, gdyz tylko dwa przedsiebior-
stwa uzyskaty dofinansowanie w ramach tego programu. Nalezy pod-
kredli¢, iz z tego rodzaju wsparcia nie skorzystaly mikro oraz mate
przedsiebiorstwa. W ramach tego programu przedsigebiorstwa ubiegaly
sie o0 wsparcie w zakresie dzialania 4.1 — Wsparcie systemdw zarzadzania
srodowiskowego. Projekty realizowane w ramach tego dziatania doty-
czyly przygotowania audytdw w celu uzyskania odpowiednich certyfi-
katow oraz wdrozenia systemoéw zarzadzania Srodowiskowego w przed-
sigbiorstwie. Kwota dofinansowania, ktérg otrzymali beneficjenci oscylu-
je w granicach 250 000 PLN - 350 000 PLN.

W Programie Operacyjnym Infrastruktura i Srodowisko badanym
przedsigbiorstwom (2 wskazania) udzielono wsparcia z UE na poziomie
od 41% do 50% wydatkéw kwalifikowanych. Jednoczesnie trzeba podkre-
8li¢, iz maksymalny udziat sSrodkow UE w wydatkach kwalifikowanych
wynosi 50%. Dofinansowanie w ramach dziatania 4.1 PO IS obejmuje wy-
facznie $rodki unijne. Pomoc ta nie obejmuje innych srodkéw publicznych
(np. Srodkéw funduszy ochrony srodowiska i gospodarki wodnej), o ktore
beneficjent moze sig¢ starac i przedstawi¢ w planie finansowym projektu w
zakresie zgodnym z przepisami pomocy publicznej (program pomocy de
minimis — rozporzadzenie Ministra Srodowiska z dnia 8§ stycznia 2009 r.
w sprawie udzielania pomocy de minimis na wsparcie systemOw zarza-
dzania $srodowiskowego w ramach Programu Operacyjnego Infrastruktu-
ra i Srodowisko (Dz. U. z 22 stycznia 2009 r., nr 9, poz. 55)).

Kolejnym programem z ktérego korzystali t6dzcy przedsiebiorcy byt
Program Operacyjny Kapitat Ludzki. Program ten cieszyl si¢ trzecim
w kolejnosci zainteresowaniem wsérdd przedsiebiorstw z sektora MSP
(7 wskazan). Wsérdd tej grupy nalezy podkresli¢ obecnos¢ 4 matych pod-
miotow oraz 3 sredniej wielkos$ci organizacji. W ramach PO KL przedsie-
biorstwa ubiegaty sie o wsparcie w zakresie nastepujacych dziatan:

» dzialanie 2.1 — Tworzenie systemu ulatwiajacego inwestowanie w MSP
w ramach Priorytetu 2 (Rozwo¢j zasobow ludzkich i potencjatu adapta-
cyjnego przedsigbiorstw oraz poprawa stanu zdrowia oséb pracujacych),

» dziatanie 8.1 — Rozwdj pracownikow i przedsiebiorstw w regionie
w ramach Priorytetu 8 (Regionalne kadry gospodarki).
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W ramach dziatania 2.1 przedsigbiorstwa otrzymaly wsparcie na
podniesienie i dostosowanie kwalifikacji pracownikéw oraz przedsie-
biorcow do wymogow gospodarki opartej na wiedzy w wysokosci od
100 000 PLN do 670000 PLN. Pozyskane dofinansowanie w zakresie
dziatania 8.1 zostato przeznaczone na szkolenia dla pracownikéw jak
i kadr zarzadzajacych przedsigbiorstw w regionie. Kwota wsparcia mie-
Scita si¢ w granicach 90 000 PLN - 670 000 PLN.

W ramach dziatania 2.1 oraz 8.1 Programu Operacyjnego Kapitat
Ludzki mikro, mate i $rednie przedsiebiorstwa otrzymaty w wigkszosci
zwrot w granicach 41-60% kosztow kwalifikowanych szkolen. Blisko 1/3
ankietowanych firm uzyskata refundacje na poziomie co najmniej 61%
wydatkéw kwalifikowanych. Jedynie jedno przedsigbiorstwo otrzymato
pomoc nie przekraczajaca 40% kosztow kwalifikowanych szkolenia.
W przypadku szkolen ogdlnych, czyli pozwalajacych naby¢ kwalifikacje,
ktére moga by¢ wykorzystane zaréwno u pracodawcy kierujacego na
szkolenie, jak i u innych, mate firmy moga liczy¢ na 80% doptaty, a érednie
firmy na 70% dopfaty. Dla szkolen spegjalistycznych, czyli dotyczacych
wylacznie obecnego lub przysztego stanowiska pracy oraz zwigzanych ze
specyfika dziatania danej firmy, wysokos¢ dofinansowania wynosi 45%
dla matych firm, a 35% dla $rednich firm. W przypadku ustug doradczych
przedsigbiorca moze liczy¢ na dofinansowanie w wysokosci 50% wydat-
kéw kwalifikowanych przeznaczonych na pokrycie kosztéw doradztwa.

Z Regionalnego Programu Operacyjnego Wojewddztwa Lodzkiego
skorzystata blisko potowa ankietowanych przedsigbiorstw (19 wskazan),
z czego dofinansowanie otrzymato 6 mikro przedsiebiorstw, 9 matych oraz
4 $rednie organizacje. W ramach RPO Wojewddztwa Lodzkiego przedsie-
biorstwa ubiegaty si¢ o wsparcie w zakresie nastepujacych dziatan:

» dzialanie 3.2 — Podnoszenie innowacyjnosci i konkurencyjnosci
przedsigbiorstw w ramach Priorytetu 3 (Gospodarka, innowacyjnos¢,
przedsigbiorczosc),

> dziatanie 3.3 — Rozwdj B+R w przedsiebiorstwach w ramach Prioryte-
tu 3 (Gospodarka, innowacyjnos¢, przedsiebiorczosc).

Dotacja uzyskana z dziatania 3.2 zostata przeznaczona w szczegolno-
$ci na wprowadzenie nowych, dodatkowych produktow, zastosowania
nowych rozwigzan technologicznych w produkgiji i ustugach oraz wdro-
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zenia zmian organizacyjnych. Wysokos¢ dofinansowania wyniosta od
280 000 PLN do 2 700 000 PLN. Dziatanie 3.3 pozwolitlo na wsparcie za-
kupu $rodkéw trwatych niezbednych do prowadzenia prac B+R, wdro-
zenia nowych, innowacyjnych procesow produkcyjnych oraz tworzenia
nowych, innowacyjnych produktéw przez MSP (por. Jankowska, Sokot,
Wicher, 2008, s. 34). Dotacja na wymieniony cel zawiera si¢ w przedziale
72 000 PLN - 350 000 PLN.

W Regionalnym Programie Operacyjnym Wojewoddztwa Lodzkiego
ponad potowa przedsiebiorstw z sektora MSP pozyskata $rodki z Unii
Europejskiej na poziomie przynajmniej 61% kosztow kwalifikowanych
(10 podmiotéw). Mniej wigcej co trzeci beneficjent (6 podmiotéw) otrzy-
mat dotacje oscylujacag w granicach od 41% do 60% wydatkow kwalifi-
kowanych. Zaledwie 3 przedsigbiorcow uzyskato dofinansowanie ze
srodkow unijnych nie przekraczajace 40% kosztéw kwalifikowanych.
Maksymalny udziat sSrodkéw UE w wydatkach kwalifikowanych na po-
ziomie projektu wynosi 70% dla mikro i matych przedsigebiorstw oraz
60% dla srednich organizacji (zgodnie z Rozporzadzenie Rady Ministrow
z dnia 13 pazdziernika 2006 r. w sprawie ustalenia mapy pomocy regio-
nalnej (Dz. U. z dnia 19 pazdziernika 2006 r.)).

Z przeprowadzonego testu niezaleznosci chi-kwadrat wynika, Zze nie
wystepuje zaleznosci pomiedzy wysokoscia refundacji kosztow kwalifi-
kowanych a poszczegdlnym programem operacyjnym (p = 0,62).

5. Czas oczekiwania przez firmy sektora MSP w aglomeracji
tédzkiej na refundacje srodkdéw unijnych

Dofinansowanie w ramach poszczegoélnych programéw wyptacane
jest po dostarczeniu przez beneficjenta niezbednego wniosku o ptatnosc
oraz po jego zaakceptowaniu przez odpowiednia do tego instytucje. Na-
lezy jednak pamiegta¢, iz kazdy wniosek podlega ocenie formalnej trwaja-
cej 45 dni roboczych oraz ocenie merytorycznej trwajacej 30 dni robo-
czych. Na podpisanie umowy przewidziano 50 dni roboczych, w ktdrym
to czasie wnioskodawcy majaq obowiazek uzupetni¢ wniosek o wymaga-
na dokumentacje. Wyplata naleznosci nastepuje po kompletnym zakon-
czeniu i rozliczeniu inwestycji oraz przeprowadzeniu kontroli przez
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przedstawiciela instytucji zarzadzajacej w miejscu realizacji przedsie-
wziecia. Jedli instytucja zarzadzajaca programem jest przekonana, ze
projekt zostal prawidtowo przeprowadzony i sfinansowany, podejmuje
decyzje o wyplacie dotacji. Stad tez niejednokrotnie okres pomiedzy
otrzymaniem decyzji o przyznaniu dotacji a otrzymaniem pieniedzy mo-
ze wydtuzyc¢ sie do kilkunastu — kilkudziesigciu miesiecy. Mozliwe jest
rowniez otrzymywanie srodkdw w pewnych odstepach czasowych
(transzach), co z kolei wiaze sie z indywidualnymi ustaleniami dla kaz-
dego przedsiewzigcia z odpowiednia instytucja. Wyptata ostatniej tran-
szy zwykle nastepuje po ostatecznym rozliczeniu projektu (po ztozeniu
wniosku o ptatnos¢ koricowa). Bardzo czesto orientacyjne terminy wy-
platy dotacji podawane sa w odpowiednich komunikatach, jednakze
zwykle odbiegaja one od termindw rzeczywistych. Z przeprowadzonego
badania wynika, iz w przewazajacej czesci ankietowanych podmiotéw
$rodki zostaly wyplacone w okresie od 6 do 12 miesiecy (26 podmiotéw).
Sytuacja ta dotyczy 7 firm, ktore pozyskaty $rodki z PO IG, 2 organizacji,
ktore pozyskaty srodki z PO IS, 5 przedsigbiorstw, ktére pozyskaly srod-
ki z PO KL oraz 12 podmiotéw, ktore pozyskaty srodki z RPO WEL.
W przypadku 9 organizacji czas, ktory uplynat pomiedzy ztozeniem
wniosku a wyptata odpowiednich srodkéw wynosi do 6 miesiecy. Sa to
w szczegolnosci 3 firmy z PO IG, 1 organizacja z PO KL oraz 5 jednostek
z RPO WL. W najmniejszym stopniu wyptaty realizowane sa w okresie
przekraczajacym 12 miesiecy (6 wskazan).

W oparciu o test niezaleznosci chi-kwadrat stwierdzamy, iz nie wy-
stepuje zaleznos$¢ pomiedzy czasem oczekiwania na refundacje srodkow
a programem operacyjnym (p = 0,85).

6. Wskazywane przez respondentdéw zrddta informacji
o dotacjach unijnych

W opinii badanych przedsigbiorstw podstawowym zrédtem infor-
macji o dotacjach europejskich jest internet. Blisko potowa beneficjentow
(17 przedsiebiorstw) korzysta z informacji zamieszczonych w sieci.
Twierdza oni, ze w internecie mozna znalez¢ szereg stron po$wieconych
tematyce funduszy strukturalnych, sa one na biezaco uaktualniane.
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Internet nie jest oczywiscie jedynym zrédlem informacji. Kolejnymi istot-
nymi zrédtami udzielania informacji o programach pomocowych wska-
zanymi przez mikro, mate i $rednie przedsiebiorstwa sa punkty informa-
cyjne (11 wskazan). Zadaniem ich jest przekazywanie informacji na te-
mat mozliwosci uzyskania dofinansowania oraz warunkéw prowadze-
nia dziatalnosci gospodarczej osobom zainteresowanym. Role bezptat-
nych punktéw informacyjnych petnia miedzy innymi:

> Regionalne Instytucje Finansujace (RIF), ktore na poziomie regional-
nym administruja srodkami Unii Europejskiej, przeznaczonymi na
wspieranie matych i $§rednich przedsiebiorstw. Oprdcz udzielania in-
formacji o dostepnych programach dofinansowania i warunkach
uczestnictwa, rola jej jest promocja programéw adresowanych do po-
tencjalnych beneficjentéw (przedsiebiorcéw), wspdtpraca z PARP w za-
kresie merytorycznego i finansowego monitoringu wdrazanych pro-
gramow czy tez prowadzenie bazy danych przedsiebiorcow i wnio-
skéw, sporzadzanie raportéw.

» Punkty Konsultacyjne (PK), ktére pelnig funkcje instytucji pierwsze-
go kontaktu dla matych i srednich przedsiebiorcéw. Punkty Konsul-
tacyjne udzielaja informacji zwiazanych z wszelkimi aspektami pro-
wadzonej dziatalnosci gospodarczej, a takze udzielaja informacji
o dostepnych instrumentach wsparcia dla przedsigbiorcow.

> Lokalne Okienka Przedsigbiorczosci sq miejscem, w ktérym udostep-
niane s3 malym i srednim przedsigbiorcom oraz osobom rozpoczyna-
jacym dzialalnos¢ gospodarcza wszelkie informacje o dziataniach
i ofercie PARP oraz sieci Krajowego Systemu Ustug dla Matych
i Srednich Przedsiebiorstw (KSU), a takze o dostepnych programach
finansowania MSP ze zrddet budzetu panstwa i srodkow pieniez-
nych Unii Europejskiej. Informacje te przekazywane sa za posrednic-
twem materialow informacyjnych, ulotek, broszur, itp.

Trzecim z kolei istotnym zrédlem przekazu informacji jest telewizja
oraz radio. Stanowia one wazne zrddlo przekazu informacji o mozliwo-
sci finansowania dziatalnosci z funduszy strukturalnych. W telewizji
oraz radiu respondenci spotkali wiele programoéw (audycji) poswieco-
nych tematyce funduszy strukturalnych. Réwnie pomocna forma pozy-
skania informacji dla 3 przedsigbiorcow byta prasa. W dziennikach ogol-
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nopolskich publikowana byla seria artykuléw prasowych dot. funduszy

unijnych. Do najciekawszych pozyciji zaliczyli:

> ,Fundusze europejskie. Realne pieniadze — faktyczne korzysci” —
publikowany w ogoélnopolskim wydaniu dziennika ,FAKT” oraz
w zagranicznych odpowiednikach tego dziennika,

» ,Fundusze Europejskie blisko Ciebie” — publikowany w dzienniku
,Polska The Times” oraz w ponad 80 tygodnikach lokalnych dota-
czanych do tego dziennika.

Zadne z ankietowanych przedsiebiorstw nie korzystato z biuletynéw
informacyjnych.

7. Wskazywane przez respondentéw wady procesu
aplikowania o srodki unijne

Znaczna cze$¢ mikro, matych i srednich przedsigbiorstw stwierdzita,
iz aby upowszechni¢ ubieganie si¢ o $rodki unijne nalezy uprosci¢ for-
mularze, ktore stuza sporzadzeniu wniosku o dofinansowanie. Zaréwno
dla beneficjentéw jak i nieskutecznych wnioskodawcéw jest to najwaz-
niejsza postulowana zmiana. Badani za kolejne uproszczenie uznali ko-
niecznos¢ refundacji kosztow catego projektu (10 wskazan beneficjentéw
i 13 wskazan nieskutecznych wnioskodawcow), a nie tylko kosztow
kwalifikowanych. Respondenci wskazywali réwniez na koniecznosé
szybszej refundacji poniesionych kosztéw, niz ma to si¢ w chwili obecnej
(realny czas oczekiwania wynosi ponad 6 miesigcy). Skrocenie czasu ocze-
kiwania na wynik konkursu wymienito 5 beneficjentow oraz 3 przedsie-
biorstw, ktérym nie udalo sie pozyska¢ dofinansowania jako istotna
zmiane podczas ubiegania sie o srodki z UE. Respondenci zaproponowa-
li takze zwigkszenie przejrzystosci informacji na temat sposobu ubiega-
nia si¢ o srodki unijne oraz polepszenie dziatalnosci punktéw konsulta-
cyjnych (por. Zakrzewski 2010, s. 34).
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Podsumowanie

Na przestrzeni lat nastgpil dynamiczny rozwo¢j przedsiebiorstw
z sektora MSP. Przedsiebiorstwa te kazdego dnia zmagaja sie z licznymi
barierami, ograniczeniami (natury zaréwno wewnetrznej jak i zewnetrz-
nej) w funkcjonowaniu i rozwoju wlasnej dziatalnosci. Problemem kaz-
dego przedsiebiorcy jest to w jaki sposob sfinansuje on swoja inwestycje,
tzn. skad wezmie potrzebne Srodki. Tematyka finansowania MSP jest
przedmiotem rozwazan zaréwno przedsiebiorcéw, ktérzy rozpoczynaja
dziatalno$¢ gospodarcza, badz zamierzaja rozszerzy¢ jej zakres. W latach
2007-2013 mikro, mate i $rednie przedsiebiorstwa maja mozliwo$¢ apli-
kowania o $rodki finansowe w ramach réznorodnych unijnych progra-
mow pomocowych.

Najczesciej wybieranym programem wsrod 1édzkich firm sektora
MSP byl Regionalny Program Operacyjny Wojewodztwa Lodzkiego.
Programy pomocowe ciesza si¢ bardzo duzym zainteresowaniem wsrod
przedsiebiorcow o czym $wiadczy bardzo duza liczba wnioskéw skta-
danych do odpowiednich instytucji. Wysokos$¢ budzetu $rodkéw prze-
znaczonych na dofinansowanie sektora MSP w aglomeracji t6dzkiej jest
wielokrotnie nizsza niz laczna wielko$¢ aplikowanych $rodkow. Z pro-
wadzonych badan i analiz wynikéw wiadomo, ze w aglomeracji 16dzkiej:
» mate firmy sa najskuteczniejszymi wnioskodawcami;

» wsrod badanych przedsigbiorstw najczestszym motywem ubiegania
si¢ o $rodki unijne jest che¢ modernizacji posiadanego parku maszy-
nowego;

» uzyskane $rodki unijne najczesciej sa przeznaczane przez firmy sek-
tora MSP na wprowadzenie nowych produktow ustug, czy tez roz-
wigzan technologiczno-organizacyjnych;

> w przewazajacej czesci srodki unijne zostaly wyptacone w okresie od
6 do 12 miesiecy od momentu zlozenia wniosku przez przedsigbior-
stwa sektora MSP;

> przedsiebiorstwa z sektora MSP najczesciej informacje o srodkach
unijnych pozyskuja z Internetu;

» przedsiebiorcy z sektora MSP sa zadowoleni z pozyskanych srodkéow
i planuja ponowne wystapienia o ten typ finansowania;
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> przedsiebiorstwa z sektora MSP jako najpowazniejsza wade procesu
aplikowania o $rodki unijne wskazujq skomplikowane formularze
wnioskowe oraz refundacje tylko kosztéw kwalifikowanych.

Pozyskanie srodkéw unijnych przez firmy sektora MSP wptywa ko-
rzystanie na ich dziatalnos¢, gdyz moga liczy¢ na réznorodne szkolenia,
doradztwo oraz wsparcie finansowe (np. zakup maszyn), korzystac¢
m.in. z nowoczesnych i innowacyjnych rozwigzan zaréwno technolo-
gicznych jak i organizacyjnych oraz podnosi¢ kwalifikacje swojego per-
sonelu. Podsumowujac, przedsigbiorstwa dzieki unijnym dotacjom mo-
ga umacnia¢ swa pozycje rynkowa, tworzy¢ lepsze warunki do prowa-
dzenia biznesu, podnosi¢ kwalifikacje pracownikéw czy tez klas¢ wiek-
szy nacisk na badania i rozwd;.
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The process of applying and the use of structural funds
by SME sector enterprises in the Lodz agglomeration

Summary

The aim of this work is to determine among enterprises from the
SME sector in a Lodz agglomeration reasons for applying for EU
funds, use of received funds and the identification of sources of
information on EU funds. The research also sought to determine
the popularity of individual operational programs, define the suc-
cess and satisfaction rate with EU funds through analysis of wait
time for the refund, reasons of non financing applications and
failures in the process. Most often chosen program among re-
spondents from Lodz SME was Regional Operational Program of
Lodz region. The conducted analysis shows that small firms are
most effective in the Lodz agglomeration applicants. Among su-
rveyed companies most common motive for funds applying is the
desire to modernize owned machines park.

Funds are most often devoted to the introduction of new pro-
ducts, services, or technological and organizational solutions.
Companies from SME sector find information about EU funds from
the Internet. They are satisfied with the acquired funds and plan
to re-apply for this way of investment financing. As the most se-
rious drawback of the process they indicate complex application
forms and the refund of eligible costs only. Statistical analysis has
shown that there is no association between: size of the enterprise
and an operational program from which beneficiaries have re-
ceived funds, waiting time for a refund and operational program,
the size of refund of eligible costs and the operational program,
size of the enterprise and the ability to carry out the project with-
out EU funds, a desire to re-applying and receiving financial sup-
port in the past.
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Technology substitution model related
to development of electrical car industry

“Almost 75 percent of the energy in one gallon of gas
[3.8L of petrol] is wasted as heat,”

Nikola Tesla

Based on studies of Nikola Tesla related to economy of energy use for
vehicles seems that new era of trends in car industry is coming right
now. Obviously there is a strong link between oil, car industry, energy
which is used and its distributors — petrol stations. Customers stops over
at the stations to fuel their cars and also take some rest as well. Petrol
stations today are organized that way to make it convenient and easily
accessible to the drivers. The fact that world is looking for alternative
sources of energy producing hybrid and even electrical cars will impact
the convenience shops (c-stores) at the stations sooner or later. Analysts
try to forecast main trends in car industry and watch out for oil resources
as well. There is common belief that oil reserves will last till 2040 but it
may be also misleading to some extent. Even war in Libya is not the issue
from oil reserve perspective as Libya constitutes to 3% of total oil indus-
try and can be easily covered by the world reserves (OPEC countries has
7% oil reserves, BBC news oil market outlook, March 2010). Besides that
there are several reserves which can be mentioned here such as active
reserves (produced by current technology at the profit), inactive reserves
(it can be produced at today technology but with no profit on that e.g.
shale oil which takes one barrel of 0il to produce one barrel of shale oil),
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political reserves (non-existent oil reserves published by the govern-
ments for political reasons, Chart 1), frozen reserves. Definitely demand
for oil has increased since 1997 and doubled the projected supply already
in 2010 but it does not mean that the oil will finish by 2040 (Chart
2).Today challenge is not that oil will finish it is rather how to provide
enough supply of o0il to meet a required demand.

Chart 1. Political oil reserves
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That is the reason for exploring alternative energy sources to drive
cars. Another good reason may be ecology and environment protection
as well. That can be observed by the EC pleasure on executing the limits
of CO2 emission by cars in Europe so called “green revolution”.
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Chart 2. Projected oil demand and supply 1997 vs 2010
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This leads to the conclusion that soon we need to drive electrical ve-
hicles (EV) and we need to charge the batteries either at gas stations or
any other places. Chart 3 presents the global overview of the electrical
car market. According to MarketResearch.com hybrid electrical car
market will grow globally 23% by 2015 (www.marketresearch.com). The
conclusion is obvious that era for electric car industry has started now

and it potentially impacts whole value chain including petrol stations —
convenience market (Chart 4).
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Chart 4. Value chain opportunities for convenience market
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Another challenge is the time required to fully charged the car
batteries. According to Toyota recent studies 2011 and coming years we
can expect plug-in cars which can be recharged between 5-15 minutes
which is mostly acceptable by the drivers (approximately time of fuel car
at today petrol station). One of the possible places to recharge the car will
be a today petrol station so there is the obvious concern how to take care
of customer if recharging takes longer than 15 minutes what the petrol
station can offer and which new services should be introduced.
According to EU report! prepared by Policy Department Economic and
Scientific Policy, potential buyers of electric cars consider TCO rather
than just pure price of the car. Full electric car becomes fully competitive
to petrol car at the light of TCO in 5 year time when the oil price reaches
110-120 USD per barrel (which now is the case) and conditionally the
batteries should be sold at 500 USD/kWh. When batteries price will be
700 USD/kWh than fuel prices should be at level of 280-300 USD (which
is not highly probable). Today cost of Li-lon battery system are about
600-800 USD/kWh and in the long term (2020-2030) the price of 150-200

! Challenges for European Market for Electric Vehicles , Policy Department Economic
and Scientific Policy IP/A/ITRE/NT/2010-004, June 2010
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USD/kWh is very challenging for electric car industry. Even that
technology evolves rapidly the energy density is about 100 times lower
than that of fuel of combustion engines. Realistic market share for EV is
stated to be around 3-10% of industry car market in 2020-2030 to be
reached that penetration level. Today there is no electric car which offers
capabilities of fully homologated cars even though that so far was 1.5
million EVs sold in EU-27 countries. Today forecasts for EVs are based
on different scenarios and assumptions. These scenarios ware presented
in (Table 1) below.

Several scenarios are considered (see Table 1) regarding future tech-
nology related to electric cars. Scenario 1 assumes that there will be no
binding impact of climate policy, oil prices will increase moderately, fuel
will be still accepted, bio-fuel will be expensive, cars remain as a source
of individual mobility, OEM’s strategies will follow customer require-
ments and in urbanized areas propensity for sharing cars will be more
common for work commuting.

Table 1. Technology scenarios 2030

volume per
0 2010
year (%) 2020 | 2030 2030 2030
79.0 65.0 77.0 59.0 67.0 20.0

ICE™ 95.0

HEV'® 5.0 15.0 20.0 15.0 13.0 20.0 28.0
PHEV 0.0 4.0 10.0 5.0 20.0 8.0 40.0
BEV/FCV 0.0 2.0 5.0 3.0 8.0 5.0 12.0

Market volume
51.95 69.8 85.1 66.5 77.2 63.5 69.9
in Mio Cars

Source: Policy Department Economic and Scientific Policy, June 2010.
It seems that scenario 1 does not reflect current situation and is

hardly to happen. The scenario 2 and 3 put more stress on CO2 policy
management and penalties for these countries which do not follow the
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directives, assumes strong investment in other energy sources like nu-
clear one and that the fuel prices will increase very rapidly. The scenario
3 assumes also that globally binding climate policy will affect further
reduction of GHG emission to reach 50% in 2030 and that OEM will pro-
vide charging infrastructure for EVs. Scenario 3 implies as well the fuel
price of 200 USD a barrel in 2030. The scenarios 2 and 3 from perspective
of what is happening now are more realistic then scenario 1. Taking into
consideration of these above three scenarios there is an important impli-
cation for c-stores operating on global convenience market. Electric
vehicles (EV) will impact the convenience market so petrol station shops
have the challenge of transforming current petrol station shops into New
Social Infrastructure Locations like in Japan where convenience store was
combined with drug store and Home-Visiting-Nursery-Station on site as
well (Chart 5).

Chart 5. New Social Infrastructure Location - future energy Statoil station store

Source: www.circleksunkus.jp

This is simply the need of convenience market to be combined with
other business sectors to create a new value for the final customer and
secure future growth otherwise the convenience stores of Statoil will lag
behind the competition. Important prerequisite is the acceptance of the
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new technology by potential customers. Based on documented studies in
this area it is worth to mention that substitution technology theory can be
applied here to justify aspect of the electric cars and depth of its
acceptance by potential users with reference as well to recharging
infrastructure. One of the model which based on this theory was stated
by Sharif and Kabir (1976) and it was expressed by following formula*

Equation 1. Substitution technology model.

ln(&J =¢ +c21‘—o"L
F—f() F=f()

where:

t is the time, where in the initial year t = 0; f (t) is the proportion of adopt-
ers up to year t ; F is the saturation level of substitution; ciis an integra-
tion constant; c2 is the imitation coefficient indicating the rate of adop-
tion; and o is the delay coefficient, ranging from 0 to 1.

This is very interesting equation because it tries to explain in mathe-
matical sense technology substitution effect and also includes rate of
adoption of EV new technology. The third term of this equation on the
right describes the effect of exogenous factors which impact a delay of
diffusion of the new technology. The followers of that model were either
more pessimistic or optimistic depending on which value of o was con-
sidered. i.e. Blackman (1972) ignored exogenous factors so 0=0 while in
Floyed model (Floyd 1968) was the most pessimistic taking the value of
0=1. The authors of this research project believe that in reality o value is
somewhere between 0 and 1 showing different delays in adoption of
technology in timeline. The rate of adoption can be explained by follow-
ing attributes namely: relative advantage (to which extent the users treat
new technology of EV-cars to be better then fuel ones), compatibility,
trial ability and how this new technology is visible to the public. Another
interesting approach related to adoption of Alternative Fuel Vehicle

2 Sharif, N. M. and Kabir, C. (1976) A generalized model for forecasting technological
substitution. Technological Forecasting and Social Change, 8, 353-364.
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(AFV) can be found in model presented below (Chart 6) done by
J. Struben, John D Sterman (2008)°. In this approach infrastructure and
distribution system influence choice and speed of adoption of the new
technology by the users. The model introduce the concept of customer’s
willingness to consider (WtC) the vehicle platform, which is not only
type of the technology solution which is used in the vehicle (hybrid, elec-
trical etc.) but also customer’s emotional factor, exposure to marketing,
word of mouth, cost, ecological impact, safety, convenience of available
infrastructure. The key message is that increasing oil prices speed up the
process for AFV technology diffusion which impacts other industries
related to it such convenience market.

Both models presented above may have different application in coun-
tries due to difference in speed of adoption of new technology by society
and support of government in providing required infrastructure devel-
opment. Even though EU Commission issued directive 98/34/EC22 which
supposed to help EU-27 to established required infrastructure for re-
charging electric cars still a rate of adoption of the new technology may
differ. The support of local government is crucial. In Norway EVs are
free from registration tax, VAT and annual car tax. Furthermore drivers
of electric cars are allowed to use bus-lanes. Also they are exempted from
congestion charges and parking fees on public parking places. Norway
planes to enable the free use of ferryboats, connecting national roads. In
Denmark government already invested 100 million EUR in new technol-
ogy to speed up market for EVs.* As the effect it impacts convenience
market especially c-stores which also needs to fulfill the requirements of
these directives.

3 Environment and Planning B: Planning and Design 2008, volume 35, pages
1070-1097 Jeroen Struben, John D Sterman: “Transition challenges for alternative fuel vehicle
and transportation systems”, Sloan School of Management, Massachusetts Institute of
Technology, Cambridge, USA 2008.

4 Challenges for European Market for Electric Vehicles , Policy Department Economic
and Scientific Policy IP/A/ITRE/NT/2010-004, June 2010.
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Chart 6. AFV adoption model
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Conclusion

There is a challenge today for petrol station convenience stores to
organize business in the way to meet the demand of the new technology
which is coming and maximize its profit. According to David J. Oakley®
15-30 minutes of charging time may boost a revenue for food service of
convenience store at petrol station. From the other hand there may be
also an opportunity to earn on premium drivers who want to recharge
car’s battery much quicker and do not wait at the station. It is possible
based on this statement to consider theoretical case. It can be assumed

> www.nacsonline.com The Association for Convenience and Fuel Retailing, March
2011 p.
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that one of the convenience store owants to have a profit of 7%, and
charge a customer for a quicker charge two times more than regular one,
but there is a still question if the profit will be higher than fueling a car
with 5 PLN/liter of gas. As long as electricity is cheaper source of energy
comparing with fuel to drive 100 km with a car petrol station may have
a challenge to boost a revenue just on the charging. Future model of
c-stores is rather to be restaurant selling fuel then petrol station which
sells food. That is diversification which is a main cause for that. Model-
ing of diffusion of technology presented in this article helps to forecast
future trends. According to American Wholesale Marketers Association
nearly 75% c-stores in US made 29.7% contribution of their gross margin
on foodservice®. That is why convenience store should help to improve
the result with food, convenience and infotainment services. It means
that convenience stores are trying to mix FMC business with entertain-
ment to maximize customer satisfaction and utility. The convenience
store at petrol station is a solely choice to make shopping for many cus-
tomers while other shops are closed. One of the importance at each pet-
rol station is also a toilet service. It is not just a toilet if you consider that
each customer while taking a rest in a toilet may be informed about cur-
rent traffic situation and also check his or her further journey route on
GPS device installed in a rest room (toilet). It may sounds very barbarian
but it is a way of future way of service of convenience stores at petrol
stations.

Glossary:

AFV Alternative Fuel Vehicle

FEV Full Electric Vehicles

GHG green house gas

HEV full hybrid vehicles

ICE internal combustion engine

IEC International Electrotechnical Commission
OEM Original Equipment Manufacturer

TCO Total Cost of Ownership

¢ http://www.awmanet.org/distribution-channels/c-store-future, September 2010.
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Technology substitution model related to development
of electrical car industry

Abstract

This article tries to show how the model of diffusion technology
can explain the global trend of electric car market development.
There are several factors need to be considered such as environ-
mental policy, GDP growth, advancement of technology develop-
ment level, infrastructure, TCO analysis, consumption habits of
the drivers, preferences, oil prices etc. The main question still
remains not answered which is “when it will happen”? The author
hopes that this article will help to analyze the question much
deeper and bring us closer to the required answer.
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Wyzsza Szkota Informatyki i Zarzadzania w Rzeszowie

Metody likwidacji zagrozen powodowanych
zamachami terrorystycznymi

1. Wstep

Przetom XX i XXI wieku charakteryzuje si¢ dynamicznymi zmianami
oraz pojawieniem si¢ nowych wyzwan i zagrozen dla bezpieczenstwa
poszczegdlnych panstw w tym réwniez Polski. Zaréwno te nowe wy-
zwania jak i zagrozenia zdecydowanie zmienily podejscie do problema-
tyki bezpieczenstwa, jego pojmowania i przeciwdziatania wszelkim za-
grozeniom.

Wydarzenia, ktére mialy miejsce w ostatnich latach, gléwnie te z 11
wrzesnia 2001 roku, sprawily, ze przede wszystkim terroryzm, ale réw-
niez niebezpieczenstwa wywolane przez katastrofy i awarie techniczne,
przestaly by¢ czyms nierealnym i odleglym. Zdarzenia te stanowia juz
realne zagrozenia dla panstw europejskich w tym réwniez Polski. Wiek-
szo$¢ panstw posiada odpowiednio wyposazone i wyszkolone stuzby
przeznaczone do dziatan w przypadku wystapienia powyzszych sytuacji
kryzysowych. Doskonala one systematycznie poziom wyszkolenia, ja-
ko$¢ wyposazenia technicznego oraz organizacje walki z tymi zagroze-
niami.

Wiekszos¢ panstw europejskich posiada wysoki poziom zabezpieczenia
przed ,klasycznymi sytuacjami kryzysowymi”, natomiast w wiekszosci

: Gen. bryg. rez. dr inz., tbak@wsiz.rzeszow.pl
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tych panstw do niedawna, przeciwdzialanie zagrozeniom terrorystycz-
nym nie bylo wiasciwie zorganizowane. Dopiero zamachy w Hiszpanii
i Wielkiej Brytanii ujawnily jak wielka jest skala zagrozen terrorystycz-
nych i ze bez wspodtdzialania wszystkich stuzb oraz instytucji panistwo-
wych, w tym bez aktywnego i petnego udziatu Sit Zbrojnych w dziata-
niach przeciwterrorystycznych, niemozliwe bedzie przeciwstawienie si¢
tym wyzwaniom.

Jeszcze kilka lat temu wydawalo sig, ze prawdopodobienistwo wy-
stapienia zagrozenia terrorystycznego na terytorium Polski jest znikome.
Aktualnie, moim zdaniem, stanowi ono jedno z najwigkszych wyzwan.

Przeprowadzane zamachy moga przyja¢ réznorodne formy, a tym
samym rdézne moga by¢ cele, ktore maja by¢ osiagniete w wyniku ich
przeprowadzenia. Ataki terrorystyczne osiagnely w obecnej chwili nie-
spotykany dotad poziom. Straty ludnosci liczy si¢ w dziesiatkach a cza-
sem nawet setkach. Pamietajmy jednak, ze atak terrorystyczny na zakla-
dy chemiczne czy rafinerie moze pociagna¢ za soba tysiace ofiar oraz
znaczne skazenie srodowiska naturalnego.

Aby przeciwstawic sie takim aktom nalezy budowac efektywne sys-
temy przeciwdzialania terroryzmowi. Bardzo istotnym elementem takich
systemOw jest szeroko pojeta profilaktyka majaca na celu przygotowanie
spoteczenistwa do potencjalnego ataku. Nie chodzi oczywiscie o strasze-
nie obywateli ale o przygotowanie ich do wlasciwego zachowania i dzia-
fania w sytuagji kryzysowej. Najwazniejszym jest rozpoznanie zjawiska,
okreslenie grupy, ktora chciataby przygotowac¢ zamach. Nastepnie okre-
Slenie jej potencjalnych celow i mozliwosci wykonawczych. W sytuacji
zidentyfikowania takiej grupy lub zaistnienia zdarzenia o charakterze
terrorystycznym muszg istnie¢ skuteczne $rodki prawne a takze efek-
tywny system zwalczania terrorystow przez specjalistyczne formacje.
Ostatnim elementem systemu jest likwidacja lub minimalizacja skutkéw
dokonanego aktu terrorystycznego. Fundamentalng role odgrywa tu
system zarzadzania kryzysowego zorganizowany w oparciu o admini-
stracje rzadowa i samorzadowa, w tym system ratowniczy obejmujacy
straz pozarna, pogotowie, obrone cywilng, ale takze wolontariat czy Sity
Zbrojne.
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2. Instytucje przeznaczone do walki z terroryzmem w Polsce

Instytucjami bezpieczenstwa wewnetrznego wiodacymi w walce z ter-
roryzmem w naszym kraju sa:

Agencja Bezpieczenstwa Wewnetrznego (ABW) — w zakresie: roz-
poznawania, zapobiegania i wykrywania przestepstw szpiegostwa, ter-
roryzmu, naruszenia tajemnicy panstwowej i innych godzacych w bez-
pieczenstwo panstwa. Zjawisko terroryzmu rozpoznawane jest przez
ABW facznie z zagadnieniami nieproliferacji, przestepczosci zorganizo-
wanej, przestepczosci finansowej oraz ekstremizmu politycznego [por.
Ustawa z dnia 24 maja 2002 r. o utworzeniu Agencji Bezpieczenstwa
Wewnetrznego oraz Agencji Wywiadu (Dz. U. nr 74 z 2002 r., poz. 676
z pézn. zm.)].

Agencja Wywiadu (AW) — w zakresie: rozpoznania miedzynarodo-
wego terroryzmu, ekstremizmu oraz miedzynarodowych grup przestep-
czosci zorganizowanej (monitoring poza granicami RP) [por. Ustawa z dnia
24 maja 2002 r. o utworzeniu Agencji Bezpieczenstwa Wewnetrznego
oraz Agencji Wywiadu (Dz. U. nr 74 z 2002 r., poz. 676 z p6zn. zm.)].

Stuzba Kontrwywiadu Wojskowego (SKW) — w zakresie m.in.: roz-
poznawanie, zapobieganie oraz wykrywanie przestepstw zwigzanych
z dziatalnoscia terrorystyczng popelnianych przez zolnierzy odbywaja-
cych czynna stuzbe wojskowa, funkcjonariuszy SKW i SWW, pracowni-
kéw Sit Zbrojnych RP oraz innych jednostek organizacyjnych MON [por.
Ustawa z dnia 9 czerwca 2006 r. o Stuzbie Kontrwywiadu Wojskowego
oraz Stuzbie Wywiadu Wojskowego (Dz. U. z dnia 23 czerwca 2006 r.)].

Stuzba Wywiadu Wojskowego (SWW) — w zakresie m.in.: rozpo-
znawania i przeciwdziatania zagrozeniom ze strony miedzynarodowego
terroryzmu [por. Ustawa z dnia 9 czerwca 2006 r. o Stuzbie Kontrwy-
wiadu Wojskowego oraz Stuzbie Wywiadu Wojskowego (Dz. U. z dnia
23 czerwca 2006 r.)].

Zandarmeria Wojskowa (ZW) — w zakresie m.in.: ochrony obiektow
wojskowych, ochrony mienia wojskowego przed zamachami [por. Usta-
wa z dnia 24 sierpnia 2001 r. o Zandarmerii Wojskowej i wojskowych
organach porzadkowych (Dz. U. nr 123 z 2001 r., poz. 1353 z pézn. zm.)].
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Straz Graniczna (SG) — w zakresie m.in.: ochrony granic przed: na-
plywem podejrzanych o terrorystyczna dziatalnos¢, przemytem szko-
dliwych substancji chemicznych, broni, amunicji i materiatéw wybu-
chowych, jadrowych i promieniotworczych [por. Ustawa z dnia 12 paz-
dziernika 1990 r. o Strazy Granicznej (Dz. U. Nr 78 z 1990 r., poz. 462
z pdzn. zm.)].

Biuro Ochrony Rzadu (BOR) - odpowiada za bezpieczeristwo oséb
wykonujacych wysokie funkcje publiczne oraz ochrone polskich placo-
wek dyplomatycznych [por. Ustawa z dnia 16 marca 2001 r. o Biurze
Ochrony Rzadu (Dz. U. nr 27, poz. 298, z pdzn. zm.)].

Policja — a w jej sktadzie Centralne Biuro Sledcze i Samodzielne Pod-
oddzialy Antyterrorystyczne Policji — odpowiada za walke z terrorem
kryminalnym, rozpoznawanie, zapobieganie oraz wykrywanie prze-
stepstw zwiazanych z dzialalno$cia terrorystyczna.

Wojskowa formacja specjalna GROM - odpowiada za rozpoznanie
i zwalczanie fizyczne terroryzmu miedzynarodowego. Zwalczanie terro-
ryzmu w kraju realizuje tylko na podstawie decyzji Prezydenta RP.

3. Etapy przeciwdziatania terroryzmowi

Przeciwdzialanie terroryzmowi w Polsce realizowane jest w czterech
zasadniczych etapach, w ktorych biora udzial wszystkie instytucje bez-
pieczenstwa wewnetrznego panstwa.

Etap I — rozpoznawanie zagrozen terrorystycznych — monitorowanie
dziatalnosci jednostek oraz grup, mogacych zastosowac metody terrory-
styczne (prowadzq: ABW, AW, SWW, SKW);

Etap II — zapobieganie aktom terrorystycznym polega na niedopusz-
czeniu jednostek badz grup do uzycia metod terrorystycznych (prowadzg:
ABW, AW, SWW, SKW, Policja, Straz Graniczna);

Etap III — zwalczanie zagrozen terrorystycznych polega na likwidacji
jednostek lub grup stosujacych metody terrorystyczne (prowadza: ABW,
AW, SKW, SWW, Policja, GROM, Straz Graniczna, Stuzba Celna, GIIF),
natomiast do fizycznego zwalczania dedykowani sa szczegodlnie:
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> Wojskowa Formacja Specjalna GROM (na terenie RP wymagana
zgoda Prezydenta RP na uzycie sit Wojska Polskiego);
» Zarzad Operacji Antyterrorystycznych Komendy Gtownej Policji;
» Samodzielne Pododdzialy Antyterrorystyczne (SPAT) komend
wojewddzkich Policji;
» Grupy Specjalne Pletwonurkéw , Formoza”.
Etap IV — likwidacja skutkéow aktu terrorystycznego polega na za-
rzadzaniu akcja ratunkowa i zabezpieczeniu przed atakiem wtdérnym:
Zadania prowadzenia akcji ratowniczej i likwidacji skutkow koordy-
nowane sa w ramach utworzonego narodowego systemu zarzqdzania kryzy-
sowego. Zgodnie z podzialem administracyjnym kraju zbudowany jest on
na szczeblu centralnym, wojewddzkim, powiatowym i gminnym.

4. Rola i zadania Krajowego Systemu
Ratowniczo-Gasniczego

W likwidagji skutkow ataku terrorystycznego podstawowa role od-
grywa Krajowy System Ratowniczo-Gasniczy (KSRG) [por. Rozporza-
dzenie Ministra Spraw Wewnetrznych i Administracji z dnia 29 grudnia
1999 r. w sprawie szczegolowych zasad organizacji krajowego systemu
ratowniczo-gasniczego (Dz. U. nr 111, poz. 1311 z pézn. zm.)]. Elementy
systemu w celu ratowania zycia, zdrowia, mienia lub $rodowiska, pro-
wadza prognozowanie, rozpoznawanie i zwalczanie pozaréw, klesk zy-
wiotowych lub innych miejscowych zagrozen. System tworza jednostki
ochrony przeciwpozarowej oraz m.in.: Stuzby Poszukiwan i Ratownic-
twa (SAR), Stacje Ratownictwa Gorniczego, Policji, Strazy Granicznej,
Panistwowej Inspekcji Ochrony Srodowiska, Paristwowej Agencji Atomi-
styki, Instytutu Meteorologii i Gospodarki Wodnej, a takze organizacji
pozarzadowych, takich jak m.in.: GOPR, WOPR, TOPR, Aeroklub Polski
oraz podmioty, ktére dobrowolnie w drodze umowy cywilnoprawnej
zgodzily si¢ wspdtpracowac w akcjach ratowniczych.

KSRG tworzony jest na wszystkich szczeblach administracji rzadowej
i samorzadowej. Prace w zaleznosci od szczebla koordynuja:
»  wijt — (burmistrz lub prezydent miasta) w zakresie zadan ustalonych
przez wojewode;
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* starosta — na obszarze powiatu, w sytuacjach nadzwyczajnych zagro-
zen zycia, zdrowia, sSrodowiska lub mienia — na podstawie przepisow
o stanie kleski zywiotowej - zarzadza przy pomocy powiatowego zespo-
Iu reagowania kryzysowego [por. Ustawa z dnia 18 kwietnia o stanie
kleski zywiotowej (Dz. U. nr 62, poz.558)];

* wojewoda — na obszarze wojewoddztwa, w sytuacjach nadzwyczajnych
zagrozen zycia, zdrowia, sSrodowiska i mienia — na podstawie przepi-
sow o stanie kleski zywiotlowej — zarzadza systemem przy pomocy
wojewodzkiego zespotu reagowania kryzysowego.

Dziatania prowadzone na obszarze kraju sa koordynowane przez
Komendanta Gléwnego Panstwowej Strazy Pozarnej, Szefa Obrony Cy-
wilnej Kraju, ktdry jest organem administracji rzadowej szczebla central-
nego w sprawach organizacji KSRG. Nadzor nad catym KSRG sprawuje
Minister Spraw Wewnetrznych i Administracji.

Ponadto nowelizacja Ustawy o Policji oraz o powszechnym obowigz-
ku obrony Rzeczypospolitej Polskiej [por. Ustawa z dnia 25 listopada
2004 r. o zmianie ustawy o Poligji oraz ustawy o powszechnym obowiaz-
ku obrony Rzeczypospolitej Polskiej (Dz. U. nr 277, poz. 2742)] — w przy-
padku gdy sity KSRG sa niewystarczajace — pozwala na wykorzystanie
uzbrojonych oddziatéw i pododdziatéw Policji oraz oddzialéw i podod-
dzialéw sil zbrojnych RP (na podstawie postanowienia Prezydenta RP na
wniosek prezesa Rady Ministrow oraz w uzgodnieniu z Ministrem MON row-
niez Zandarmerii Wojskowej).

5. Podstawy prawne przeciwdziatania zagrozeniom
terrorystycznym

Skutecznemu przygotowaniu struktur panstwa do funkcjonowania w
warunkach kryzysu stuzy¢ ma zrealizowanie postanowien Ustawy z 26
kwietnia 2007 r. o zarzqdzaniu kryzysowym?* (Dz. U. nr 89, poz. 590). Usta-
wa daje podstawe prawna do stworzenia systemu zarzadzania kryzyso-
wego na wypadek wystapienia zagrozenn wymagajacych podjecia szcze-
golnych dziatan zwlaszcza ze strony organdéw administracji publicznej

1 Weszla w zycie 22 sierpnia 2007 r.
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i Sit Zbrojnych RP. Chodzi tu o takie zdarzenia (rowniez terrorystyczne),
ktore nie spelniaja przestanek wprowadzenia jednego ze standéw nad-
zwyczajnych (stanu wojennego, stanu wyjgtkowego lub stanu kleski Zywioto-
wej), ale wymagaja wprowadzenia specjalnych mechanizméw zapewnia-
jacych monitorowanie zagrozen i podejmowania dziatann w celu ich eli-
minacji lub przynajmniej znacznego ograniczenia. Ustawa ma na celu
poprawe stanu bezpieczenistwa powszechnego (ochrone Zycia i zdrowia
obywateli oraz ochrong infrastruktury krytycznej) przez zwigkszenie efek-
tywnosci dziatania organéw administracji publicznej w sytuacjach kry-
zysowych.

Dla skutecznego funkcjonowania systemu i koordynowania realizacji
zarzadzania kryzysowego na szczeblu panstwa ustawa przewiduje:

1. Utworzenie Rzadowego Zespolu Zarzadzania Kryzysowego, w sklad
ktorego wchodza: Prezes Rady Ministréw, ministrowie odpowiadaja-
cy za najwazniejsze dziedziny Zycia spolecznego i gospodarczego
oraz m.in. szefowie stuzb specjalnych. Zespdt przejmie dotychczaso-
we zadania Rzadowego Zespotu Koordynacji Kryzysowej i Zespotu
do Spraw Kryzysowych. W przypadku wystapienia sytuacji kryzy-
sowej, premier bedzie mdgl wprowadzic¢ jeden z czterech stopni alar-
mowych.

2. Powstanie Rzadowego Centrum Bezpieczenstwa, podlegajacego
premierowi odpowiedzialnego za monitoring potencjalnych zagro-
zen, uruchamianie procedur zwigzanych z zarzadzaniem kryzyso-
wym, realizowanie przedsiewzie¢ planowania cywilnego oraz
wspotprace z NATO, UE, Interpolem, Europolem).

Polska jest uczestnikiem 13 konwengji i protokotéw ONZ dotycza-
cych walki z terroryzmem. Nasz kraj wspiera dziatania organizacji mie-
dzynarodowych i koalicji antyterrorystycznych na rzecz przeciwdziata-
nia i zwalczania terroryzmu. We wrzesniu 2006 r. poparliSmy przyjecie
przez Zgromadzenie Ogdélne ONZ Globalnej Strategii Zwalczania Terro-
ryzmu. Uwazamy, iz wszystkie panstwa cztonkowskie powinny jak naj-
szerzej zajac si¢ implementacja zatozen Strategii, jak tez przyjac i stoso-
wac sie do postanowien wszystkich konwencji i protokotéw ONZ doty-
czacych zwalczania terroryzmu.
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Polska aktywnie uczestniczyta w dyskusji i przyjeciu na szczycie Ra-
dy Europy w Warszawie w 2005 r. Konwengji RE o Praniu, Ujawnianiu,
Zajmowaniu i Konfiskacie Dochodéw Pochodzacych z Przestepstwa oraz
o Finansowaniu Terroryzmu oraz Konwencji RE o Zapobieganiu Terrory-
zmowi (obie zostaly ratyfikowane przez polski parlament i weszly w zycie
odpowiednio w dniu 1 maja 2008 r. oraz 1 sierpnia 2008 r.).

Polska uczestniczy w realizadji przyjetych na forum Unii Europejskiej w
2004 r. zapiséw Deklaracji, Planu Dzialania ws. Zwalczania Terroryzmu?
oraz Strategii Zwalczania Terroryzmu przyjetej w 2005 r. Wprowadzilismy
Europejski Nakaz Aresztowania. W podejmowanych na forum UE inicja-
tywach na rzecz zwalczania terroryzmu podkreslamy w szczegolnosci
potrzebe solidarnego dziatania, usprawnienie rozwigzan instytucjonal-
nych, skuteczng walke z finansowaniem terroryzmu oraz wspotdziatanie
na rzecz wypracowywania rozwigzan globalnych. Aktywnie angazujemy
si¢ w prace unijnych grup roboczych ds. zapobiegania i zwalczania ter-
roryzmu.

Powyzsze dokumenty, wraz z Deklaracja Rady Europejskiej o Zwal-
czaniu Terroryzmu, stanowia podstawowe uregulowania i wskazania
koalicyjne w kwestiach dotyczacych:

» zachowywania miedzypanstwowej solidarnoséci w zwalczaniu terro-
ryzmu;

» realizacji zobowiazan, wynikajacych z Karty Narodéw Zjednoczo-
nych oraz z Rezolucji Rady Bezpieczenstwa Narodéw Zjednoczonych
nr 1373 z 2001 r.; dotyczacych wspolnego zwalczania terroryzmu
miedzynarodowego;

» ksztaltowania Europejskiej Strategii Bezpieczenstwa w sprawie zwal-
czania terroryzmu;

» tworzenia ram koncepcyjnych dla Europejskiej Polityki Bezpieczen-
stwa i Obronnosci, pozadanej do wnoszenia we wspolne dzielo zwal-
czania terroryzmu;

» wzmacniania srodkow bezpieczenstwa na granicach oraz zwigksze-
nia skutecznosci wykrywania fatszywych dokumentéw;

» ksztaltowania strategicznych celéw odnoszacych si¢ do zwalczania
terroryzmu;

2 Plan Dziatania ws. Zwalczania Terroryzmu - The Action Plan for Combating Terrorism.
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> poglebienia miedzynarodowego konsensusu i wzmacniania wspot-
pracy w dziedzinie zwalczania terroryzmu;

» redukowania dostepu organizacji terrorystycznych do zrédel finan-
sowania i innych zasobéw ekonomicznych;

> stosowania profilaktyki antyterrorystycznej w zakresie wykrywania,
Scigania i prawnego pigtnowania sprawcow potencjalnych zagrozen;

> ksztattowania bezpieczenstwa migedzynarodowego transportu i zapew-
niania efektywnych kontroli granicznych;

» zwiekszania zdolnosci do ograniczania skutkow atakoéw terrory-
stycznych;

» redukowania wsparcia terrorystycznego;

Y

utrzymywania wilasciwych stosunkow zewnetrznych z prioryteto-
wymi krajami trzecimi, w ktdrych zwalczanie terroryzmu powinno
by¢ wzmocnione;

wymiany informacji wywiadowczych;

$rodkéw ochrony transportu i ludnosci;

wspotpracy miedzynarodowej;

wspotpracy z USA i innymi partnerami;

YV VYV YV

kompleksowego koordynowania wysitkow unijnych ukierunkowa-
nych na wszechstronne zwalczanie terroryzmu.

Biorac aktywny udzial w miedzynarodowej koalicji antyterrory-
stycznej polscy zolnierze od 2007 r. uczestnicza w misji ISAF w Afgani-
stanie. Zadaniem Polskiego Kontynentu Wojskowego jest wzmacnianie
sit panistw sojuszniczych w zakresie konwojowania, obrony i ochrony
obiektow oraz zabezpieczenia logistycznego, rozpoznanie terenu i obiek-
tow pod wzgledem tadunkéw wybuchowych i przedmiotéw niebez-
piecznych, rozminowywanie terenu, przygotowywanie przepraw przez
pola minowe, budowa obiektéw fortyfikacyjnych oraz ochrona lotniska
w Bagram. W kwietniu 2009 r. liczebno$¢ PKW w Afganistanie zostata
zwiekszona z 1600 do 2000 zolnierzy. Obecnie nasz kontyngent liczy
2500 zotnierzy.

W potowie 2006 roku nasz Rzad rozpoczat prace w zakresie zapobie-
gania, wykrywania i zwalczania terroryzmu. Konsekwencja tych dziatan
byto powotanie w pazdzierniku 2006 roku Miedzyresortowego Zespotu
ds. Zagrozen Terrorystycznych (MZZT), dziatajacego pod kierunkiem
MSWiA. Do jego podstawowych zadan nalezy koordynacja prac rzadu
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w zakresie zapobiegania, wykrywania i zwalczania terroryzmu. W pra-
cach i spotkaniach MZZT uczestniczq przedstawiciele KPRM, BBN,
MON, MSZ, MF, MS, ABW, AW, SWW, SKW, BOR, KGP, KGSP, KGSG,
ZW i Stuzby Celnej.

W dniu 13 listopada 2007 r. Prezydent RP zatwierdzil, na wniosek
Prezesa Rady Ministréw, Strategie Bezpieczenstwa Narodowego RP.
Strategia odpowiada nowym zagrozeniom dla Polski i porzadku $wia-
towego, jakie stanowi terroryzm i proliferacja broni masowego razenia.
Okresla rodzaje zagrozen, w tym zwigzane z terroryzmem. Podejmuje
kwestie wspodtpracy na forum NATO i Unii Europejskiej oraz roli Polski
w tych organizacjach, doskonalenia miedzynarodowej i krajowej bazy
prawnej, cele i zadania podmiotéw krajowych w walce z terroryzmem,
kwestie walki z finansowaniem terroryzmu.

Polska aktywnie dziata na rzecz zwalczania finansowania terrory-
zmu oraz prania pieniedzy. Podstawa prawna walki z finansowaniem
terroryzmu jest Ustawa z dnia 16 listopada 2000 r. o przeciwdziataniu
wprowadzaniu do obrotu finansowego wartosci majatkowych pocho-
dzacych z nielegalnych lub nieujawnionych zrdodet.

Instytucja odpowiedzialng za gromadzenie informacji o podejrza-
nych transakcjach finansowych jest Polska Jednostka Analityki Finanso-
wej (PJAF) — Departament Informacji Finansowej w Ministerstwie Finan-
sow. PJAF weryfikuje zawarte w raportach podejrzenia prania pieniedzy
i finansowania terroryzmu, a nastgpnie zbiera material dowodowy i za-
wiadamia prokurature, ktéra we wspdtpracy z organami $cigania po-
dejmuje dziatania w celu postawienia aktu oskarzenia podejrzanym oso-
bom. PJAF jest nadzorowany przez Generalnego Inspektora Informacji
Finansowej (GIIF).

W lutym 2008 r. w ramach Agencji Bezpieczenstwa Wewnetrznego
powotany zostal Rzadowy Zespdt Reagowania na Incydenty Kompute-
rowe. Podstawowym zadaniem Zespotu jest zapewnianie i rozwijanie
zdolnosci jednostek organizacyjnych administracji publicznej RP do
ochrony przed cyberzagrozeniami.

W kwietniu 2008 r. na podstawie decyzji Premiera powstat Miedzy-
resortowy Zespot ds. Zapobiegania Nielegalnemu Rozprzestrzenianiu
Broni Masowego Razenia, dziatajacy pod kierunkiem MSZ. Celem
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Zespotu jest sledzenie obecnych tendencji w dziedzinie proliferacji BMR,
m.in. pod katem zagrozen terrorystycznych.

Realizujac postanowienia Ustawy o Zarzadzaniu Kryzysowym
z 2007 r. we wrzesniu 2008 r. powotano Rzadowe Centrum Bezpieczen-
stwa (RCB), ktdrego celem jest stworzenie sprawnego i efektywnego sys-
temu zarzadzania kryzysowego. RCB dazy do podwyzszenia stopnia
zdolnosci reagowania wilasciwych stuzb i organdéw administracji pu-
blicznej na sytuacje kryzysowe, takze w sytuacjach, gdy standardowe
instrumenty i procedury dziatania okazuja si¢ niewystarczajace. Dziatal-
nos$¢ RCB stuzy ciagtemu usprawnianiu i optymalizacji procesu zarza-
dzania kryzysowego w Polsce.

6. Rola i zadania Centrum Antyterrorystycznego (CAT)

W Polsce instytucja bezposrednio zaangazowana w przeciwdziatanie
i zwalczanie zagrozen terrorystycznych jest Agencja Bezpieczenstwa
Wewnetrznego (ABW). W ramach ABW w pazdzierniku 2008 r. zostato
utworzone Centrum Antyterrorystyczne (CAT), jako o$rodek koordynu-
jacy dziatania w zapobieganiu i zwalczaniu terroryzmu.

Zasadniczym celem CAT jest koordynacja dzialan prowadzonych
przez krajowe stuzby i instytucje w zakresie wymiany informacji doty-
czacych przeciwdzialania zagrozeniom terrorystycznym oraz wspotpra-
ca z odpowiednikami na poziomie miedzynarodowym.

Po zaalarmowaniu i dostarczeniu informagji przez CAT, RCB urucha-
mia odpowiednie procedury zarzadzania kryzysowego wynikajace
z ustawy o zarzadzaniu kryzysowym. Aby wiasciwie przeciwdziata¢ ter-
roryzmowi zarzadzanie kryzysowe musi obejmowaé wszystkie etapy,
ktore przedstawiam ponizej.

Zapobieganie

Zapobieganie — dziatania eliminujace lub redukujace prawdopodo-
bienstwo wystgpienia zagrozenia oraz ograniczajace jego skutki. Jest to
etap zwiazany w gltéwnej mierze z dziataniami profilaktycznymi i tech-
nicznymi. Celem tej fazy jest wigc niedopuszczenie do powstania zagro-
zenia, a jezeli jest to mozliwe - ograniczenia jego skutkdéw. Dziatania te
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dotycza infrastruktury technicznej, modernizacji poszczegdlnych obiek-
tow, realizacji inwestycji zwigkszajacych bezpieczenstwo [Walczak 2009,
ss. 93-109].

>

>

>

Czynnosci podejmowane w fazie zapobiegania (profilaktyki) to:
ocena, analiza wszystkich potencjalnych zagrozen na administrowa-
nym terenie;

skatalogowanie i ocena elementéw infrastruktury technicznej (w tym
infrastruktury krytycznej), srodowiska naturalnego oraz grup spo-
fecznych szczegolnie wrazliwych na skutki sytuacji kryzysowych,
klesk zywiotowych i awarii (katastrof) cywilizacyjnych;
uczestniczenie w procesie planowania zagospodarowania prze-
strzennego, pod katem potencjalnych zagrozen naturalnych i cywili-
zacyjnych, obszardw i stref szczegdlnie wrazliwych na skutki sytuacji
kryzysowych oraz monitorowanie tych stref w tym aspekcie;
prowadzenie kontroli i nadzoru nad zadaniami o charakterze pre-
wencyjnym zaleconych z wyzszego szczebla i poleconych do realiza-
qji szczeblom nizszym,;

sprawowanie nadzoru nad stanem technicznym systemow, urza-
dzen, sprzetu i techniki stuzacych bezpieczenistwu ludnosci;
planowanie srodkéw finansowych oraz trybu i zrodel ich pozyski-
wania - przeznaczonych na finansowanie przedsiewzie¢ realizowa-
nych w ramach zarzadzania kryzysowego (w tym rezerwy budzeto-
wej na sytuacje kryzysowe);

inspirowanie i wspoétudziat w: organizacji szkolen, treningdéw i ¢wi-
czen na rzecz doskonalenia systemu zarzadzania kryzysowego oraz
W przygotowaniu i rozpowszechnianiu materiatéw instruktarzowych
dla ludnosci o sposobach zachowania si¢ w sytuacjach zagrozenia;
pozyskiwanie i planowanie udziatu w akcjach ratowniczych i huma-
nitarnych organizacji pozarzadowych i stowarzyszen;

ocena ewentualnych strat ludzkich, mienia i infrastruktury powodo-
wanych przez katastrofe;

okreslenie planu dziatan zapobiegawczych.

Przygotowanie — planowanie, w jaki sposob i jakimi srodkami nalezy

reagowac w razie wystapienia zagrozenia. Jest to etap oceny potencjal-
nych zagrozen, analizy ich charakteru, a takze okreslenia stopnia praw-
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dopodobienstwa ich wystapienia. Na tym etapie powinny by¢ prowa-
dzone dziatania planistyczne (opracowane szczegotowe plany i procedu-
ry dziatania w sytuacjach niebezpiecznych) oraz dokonywane rozpozna-
nie sit i sSrodkéw niezbednych do podjecia i prowadzenia dziatari ratow-
niczych i logistycznych [Walczak 2009, ss. 93-109].

>

>

Czynnosci podejmowane w fazie przygotowania to:

opracowanie i aktualizowanie plandw reagowania kryzysowego
i wszystkich jego dokumentéw pochodnych;

biezace monitorowanie stanu organizacji oraz wyposazenia Centrum
Zarzadzania Kryzysowego pod katem uzyskania i utrzymania wy-
maganych standarddow;

opracowanie, weryfikacja i aktualizowanie rozwigzan organizacyjno-
-prawnych oraz technicznych z zakresu komunikacji (facznosci) po-
miedzy wszystkimi ogniwami organizacyjnymi systemu zarzadzania
kryzysowego; monitorowanie zagrozen i ich skutkéw;

utrzymanie w gotowosci sytemu ostrzegania i alarmowania;
przygotowanie zasad wymiany informagji, ich formy i zakresu ze
wszystkimi jednostkami organizacyjnymi zaplanowanymi do udzia-
lu w pracach Zespotu Zarzadzania Kryzysowego, obejmujacych
wszystkie fazy prac zespotu;

opracowanie, aktualizowanie i tworzenie zgodnie z biezacymi po-
trzebami baz danych teleadresowych, materialowo-sprzetowych,
medycznych itp., okreslajacych wielko$¢ zasobow ludzkich, srodkow
i materiatéw na potrzeby prowadzonych akcji ratowniczych oraz za-
bezpieczenia potrzeb ludnosci;

planowanie, koordynowanie i udziat w realizacji procesu szkolenia
struktur zarzadzania kryzysowego oraz sit ratowniczych;
przygotowanie warunkow i rozwiazan organizacyjno-prawnych za-
bezpieczajacych organizacje pomocy humanitarnej dla poszkodowa-
nej ludnosci;

organizowanie i prowadzenie gier decyzyjnych i ¢wiczen w celu
przygotowania czlonkéw Zespotu Zarzadzania Kryzysowego i sit ra-
towniczych do skoordynowania i skutecznego prowadzenia dziatan;
edukacja spoteczenstwa, pozyskiwanie akceptacji spotecznej poniesio-
nych nakltadéw na zbudowanie systemu zarzadzania kryzysowego;
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> okreslanie oraz zabezpieczanie potrzeb materialowo technicznych
i finansowych niezbednych do realizacji przyjetych zadan.
Reagowanie — ograniczenie skutkow zagrozenia oraz niesienie po-

mocy poszkodowanym (prowadzenie dziatan ratowniczych). Jest to naj-

bardziej widoczna faza zarzadzania kryzysowego, obejmujaca praktycz-
ne dziatania podejmowane w przypadku sytuacji kryzysowej. Na tym
etapie moga kumulowac sie wszystkie zaniedbania powstatle w dwoch
poprzednich fazach. W im wigkszym stopniu zostaly zlekcewazone eta-
py zapobiegania i przygotowania, tym wieksze problemy moga wystapic¢
przy prowadzeniu dziatan po wystapieniu kryzysu [Walczak 2009,
ss. 93-109].
Czynnosci podejmowane w fazie reagowania:

» podjecie procesu czynnej koordynacji dziatan calego pakietu dziatan
ratowniczych, porzadkowo-ochronnych, humanitarnych, materiato-
wo-technicznych i innych, zgodnie z odpowiednim planem reago-
wania kryzysowego, w tym wszystkich systemdw, struktur ratowni-
czych i procedur umozliwiajacych wojewodzie, staroscie (burmi-
strzowi), wojtowi koordynowanie i kierowanie w warunkach sytuacji
kryzysowej, kleski zywiotowej czy wojny;

» wypracowanie wariantow decyzji oraz podejmowania decyzji;

A\ 4

zadziatanie systemdéw wykrywania, ostrzegania i alarmowania;

» zabezpieczenie procesu stalej, calodobowej wymiany informacji na
temat zagrozen i podejmowanych dziatan;

> zabezpieczenie procesu stalej, catodobowej wymiany informacji
w zakresie zagrozen i podejmowanych (podjetych) dziatann oraz
wspoltdziatanie ze stuzbami (zespotami) innych organéw administra-
ji publicznej, resortow, organizacji pozarzadowych i spolecznych;

» monitorowanie zagrozen i ich skutkdéw oraz prognozowanie ich dal-
$zego rozwoju;

» wypracowanie optymalnych propozycji decyzji i rozwigzan opera-
cyjno-taktycznych majacych na celu wilasciwe i skuteczne wykorzy-
stanie znajdujacych sie w dyspozycdji sit i srodkéw ratowniczych oraz
korygowanie przebiegu dziatan;

» korygowanie dziatan w ramach procesu ewakuacji oraz z zakresu

pomocy spolecznej i humanitarnej, stworzenia doraznych warunkéw
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do przetrwania 0séb poszkodowanych, ze szczegélnym zwrdceniem

uwagi na pomoc medyczna i opieke psychologiczna;

> wyegzekwowanie na wszystkich poziomach zarzadzania kryzysowego
oraz uruchomienie na szczeblu Wojewody punktéw informacyjnych dla
ludnosdi;

» koordynacja procedur zwigzanych z dysponowaniem sit i srodkow
na potrzeby akgji ratowniczych ze szczebla centralnego, w tym znaj-
dujacych si¢ w dyspozycji Ministra Obrony Narodowej oraz ze zro-
det zagranicznych.

Faza odbudowy — na tym etapie podejmowane dziatania po opano-
waniu zagrozenia majq na celu przywrocenie normalnego stanu funkcjo-
nowania w zakresie objetym kleska, katastrofa, zagrozeniem, oraz odbu-
dowanie infrastruktury krytycznej, ktora uleglta uszkodzeniu lub znisz-
czeniu. Jest wazne aby wnikliwie przeanalizowac przestanki jakie legly
u podstaw zaistnialej sytuacji, a podejmowane dziatania powinny obej-
mowac nie tylko usuniecie skutkéw ale przede wszystkim powinny kon-
centrowac sie na wyeliminowaniu przyczyn rzutujacych na wystapienie
danej sytuacji kryzysowej. Jest to bardzo wazny element, ktory koniecz-
nie powinien by¢ brany pod uwage [Walczak 2009, ss. 93-109].

Wszystkie te fazy musza funkcjonowad i wzajemnie si¢ uzupetniac
aby stworzy¢ jeden, jednolity system. Nie wyobrazalnym jest fakt nie
funkcjonowania ktérejkolwiek z nich. Powstaje bowiem pytanie cdz jest
warta najlepsza analiza zagrozen, wskazanie kierunku uderzenia i po-
tencjalnych metod gdy nie przektada sie to na dalsze dzialania stuzb czy
instytucji.

7. Zakonczenie

Do dzi$ nie stworzono programu szkolenia prewencyjnego w zakre-
sie terroryzmu dla stuzb ochrony centréw handlowych czy organizagji
imprez masowych. Nie stworzono podstaw prawnych do wydawania
koncesji na ochrong tego typu obiektow tylko dla certyfikowanych firm
ochroniarskich przeszkolonych wtasnie w takim zakresie. Wystarczy aby
odwiedzi¢ najblizsze takie Centrum Handlowe aby przekonad¢ sie
o stusznosci mojej tezy. Najlepszym natomiast dowodem niewtasciwego
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przygotowania imprezy masowej pod wzgledem zagrozen terrorystycz-
nych byt fakt kompletnego nieprzygotowania pod tym wzgledem im-
prezy 600-lecia bitwy pod Grunwaldem.

Nie chodzi tu o stawianie jakichkolwiek zarzutow, ale wskazanie, ze
bez sprawnego systemu najlepiej dzialajace , stuzby wywiadowcze” wy-
twarzaja ,martwe informacje” czyli rownie dobrze mogtyby nic nie ro-
bi¢. Mato tego, brak jest stuzb analitycznych, ktére miatyby przetozenie
na czynniki wykonawcze tak by analiza zjawisk i zagrozen znajdywata
efektywne wykorzystanie. Dobrze skonstruowany system przeciwdzia-
fania terroryzmowi musi odpowiednio zagospodarowac¢ wszystkie moz-
liwosci potencjatu panstwa. Dlatego tez, aby wiasciwie przygotowac sie
do sytuacji zamachu terrorystycznego nalezy zatozy¢, ze Polska jest za-
grozona zamachem terrorystycznym i, ze Polska nie jest nalezycie przy-
gotowana nie tylko do wykrycia plandéw takiego zamachu, ale takze do
zmagania sie z jego skutkami. Ponadto nalezy wptyna¢ na zmiane men-
talnosci decydentéw i odpowiedzialnych stuzb, ktore wielokrotnie pu-
blicznie przekonywaly, ze jest inaczej mimo iz fakty swiadczg o czyms$
innym. W zwiazku z tym nalezatoby przedsiewziac kilka istotnych dzia-
tan, takich jak [Piekarski, ,Polska — Czy jesteSmy bezpieczni?”]:

1. Musza powsta¢ procedury dziatania w razie zagrozenia ze strony
terrorystow — samobojcodw, w tym podstawy prawne do ich stosowa-
nia (uzycie strzelcow wyborowych do ich eliminacji, uzycie broni
palnej z zamierzonym skutkiem $miertelnym), jak réwniez stosow-
nych procedur taktycznych.

2. Musza powstac jednolite struktury odpowiadajace za catos¢ wyszko-
lenia, wyposazenia i przygotowania do dziatani, wszystkich jednostek
taktycznych i kontrterrorystycznych w Polsce (policyjnych, wojsko-
wych, innych stuzb — ABW, SG, stuzby celne i skarbowe). Przyniosto
by to powazne korzysci jesli chodzi o zakupy sprzetu.

3. Stworzenie systemu wymiany informagji i koordynacji dziatan z kra-
jami osciennymi (na wypadek incydentéw transgranicznych), jak
rowniez krajami wiodacymi w zakresie zwalczania terroryzmu i dys-
ponujacymi najwiekszym doswiadczeniem bojowym, obejmujacy
takze wspodlne przedsiewzigcia szkoleniowe.

4. Stworzenie struktur wsparcia i zabezpieczenia dziatani, w tym sit
przerzutu (samoloty, $miglowce, todzie, pojazdy ladowe), struktur
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10.

dowodzenia, a takze planowania operagdji specjalnych, zabezpiecze-
nia rozpoznawczego oraz ostony kontrwywiadowczej.

Niezbedne jest przygotowanie sit kontrterrorystycznych do dziatan
w warunkach skazenia lub zagrozenia nim (zatrzymywanie oséb po-
siadajacych substancje niebezpieczne), jak roéwniez zaplecza ratowni-
czo-medycznego (sie¢ szpitali przygotowanych do hospitalizacji ofiar
uzycia broni masowego razenia, odpowiednio przygotowane stuzby
ratownicze, w tym pododdzialy likwidacji skazen).

Muszg powstac¢ skutecznie dzialajace struktury zarzadzania kryzy-
sowego, o przejrzystym podziale kompetencji i odpowiedzialnosci,
odpowiedzialne przede wszystkim za koordynacje i wspdtprace po-
miedzy réznymi stuzbami (Policja, WP, stuzby ratownicze, organy
rzadowe i samorzadowe).

Musi istnie¢ skuteczna, ujednolicona sie¢ facznosci dla potrzeb stuzb
ratowniczych, niezalezna od systemoéw cywilnych, zapewniajaca moz-
liwos¢ przesylania informacji niejawnych, obejmujaca zaréwno siec ra-
diotelefoniczna, jak i teleinformatyczng (pomiedzy centrami zarzadza-
nia kryzysowego, stanowiskami kierowania, organami centralnymi).
Niezbedne jest powolanie zunifikowanej struktury koordynujacej
zbieranie danych wywiadowczych dotyczacych terrorystéw przez
wszystkie stuzby. Moze to by¢ zupelnie nowa instytucja, albo czes¢
jednej z dotychczas istniejacych.

Konieczne jest podjecie szeregu przedsiewzigc¢ szkoleniowych, pro-
wadzonych w jak najbardziej realistyczny sposéb, zgrywajacych
w dziataniu poszczegolne struktury.

Niezbedna jest ogdlnokrajowa kampania edukacyjno-informacyjna,
ktora dostarczy spoteczenstwu wiedzy na temat zagrozenia i sposo-
bow zachowania si¢ w sytuacji kryzysowe;.

Fakty, ktore przedstawitem w powyzszym referacie wskazuja, ze

w naszym kraju podjeto szereg dziatann majacych na celu likwidacje za-
grozen zamachami terrorystycznymi. Jest to jednak wcigz temat otwarty,

ktory wymaga ciaglej ewolucji i doskonalenia.
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The threats' liquidation methods of terroristic attempts
Abstract

In the above paper main threats to the safety of our country were
presented. They emphasized that threats of terrorist attacks were
most important. In this material institutions of the domestic secu-
rity which are leading in the fight against terrorism in our country
were characterized. Stages of counteracting the terrorism and
setting main responsible institutions were described in the system
of the crisis management, as well as stages of the crisis man-
agement. Undertakings which Poland carried out as part of the
European Union or independently as part of the fight against ter-
rorism were exchanged. Tasks which should be carry out were al-
so expressed in order to eliminate threats of terrorist attacks.
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Zarzadzanie kryzysowe, czy zarzgadzanie
bezpieczenstwem w sytuacjach szczegdlnych
zagrozen i stanach nadzwyczajnych?

1. Wstep

Przewazajaca wigekszos¢ spoteczenstwa zdaje sobie sprawe z tego, iz
zjawiska wplywajace niekorzystnie na cztowieka, czyli te destabilizujace
jego funkcjonowanie — poprzez oddzialywanie na niego samego oraz
otoczenie, w ktdrym si¢ znajduje, a wiec miejsca: zamieszkania, pracy,
zalatwiania spraw wynikajacych z potrzeb prywatnych i spolecznych
oraz praw i obowiazkdéw obywatelskich (szkoty, Koscioty, urzedy i insty-
tucje) — maja realne szanse wystapienia i w zwiazku z tym dostrzega
koniecznos¢ odpowiedniego przygotowania sie do takich sytuacji.

Nie budzi watpliwo$ci rowniez fakt, iz szczegoélnie niebezpieczne sa
te sytuacje, ktore moga zagraza¢ zdrowiu i zyciu czlowieka oraz narazac
go na utrate innych dobr.

Pragmatyzm nakazuje wigc, aby nie poddawac tych kwestii szczegd-
fowym rozwazaniom, lecz zaja¢ si¢ organizacjq efektywnego przeciw-
dziatania zagrozeniom, zwalczania ich oraz usuwania skutkéw z nich
wynikajacych. Chodzi zatem o przygotowanie ochrony obywatela (spo-
feczenstwa) przez dzialajace w jego imieniu organy wladzy i administra-
¢ji publicznej. Celem takiego przygotowania musi by¢ wytworzenie wa-
runkéw dajacych szanse unikniecia lub zminimalizowania strat, a wiec
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takich, ktére zapewnia przetrwanie w mozliwie najlepszej kondycji psy-
chofizycznej z zachowaniem ddébr materialnych.

Majac powyzsze na uwadze, a przede wszystkim osobe umiejscowiona w
otoczeniu (blizszym; rodzina, sasiedzi, szkola, praca, parafia, gmina, dzielni-
ca, powiat, starostwo itp., a takze dalszym; wojewddztwo i terytorium pan-
stwa — z ich organami wladzy i urzedami administracji publicznej), w ktérym
przebywa, na ktére w okreslony sposob moze wptywac i oddziatywaniu ktd-
rego podlega, oraz ktdre wspottworzy (w okreslonym celu), a takze ktdre
utrzymuje poprzez réznego rodzaju swiadczenia, nalezy pamigtad, by ochro-
na i obrona obywatela byta realizowana facznie z jego otoczeniem.

Szczegdlnej uwagi wymaga réwniez problem skutecznego zabezpie-
czenia infrastruktury, zwlaszcza krytycznej, czyli tej, ktéra jest kluczowa
dla bezpieczenstwa narodu i sprawnego funkcjonowania panstwa.

Wsrdd niestety licznych, realnych i potencjalnych zagrozen, ktore sa
uwzgledniane w organizacji bezpieczenstwa narodu i panstwa znajduja
sie takze takie, ktore dotycza zdarzen i sytuacji niebezpiecznych (zagro-
zen) faktycznych noszacych charakter szczegdlnych, czyli niespotyka-
nych w praktyce dnia codziennego.

2. Zagrozenia i unormowania prawne gtdwnymi kryteriami
organizacji bezpieczenstwa

Réznorodnosc zagrozen!, jak rowniez sity z ktora/jaka moga wysta-
pi¢ wymaga odpowiednio wczesnej identyfikagji i definiowania ich. Ta-
kie rozpoznanie sprzyja¢ bedzie zaplanowaniu dziatan pozwalajacych
okresli¢ potrzeby zwiazane z przeciwdziataniem, a takze przewidzie¢
(oszacowac) skutki (rozmiary strat) oraz przygotowac sily i $rodki do
usuwania nastepstw zagrozen.

Zapewnienie szeroko rozumianego bezpieczenistwa narodowi i pan-
stwu nalezy do sfery zadan organow wladzy publicznej, ktora dziatajac
na wielu poziomach - centralnym, wojewodzkim, powiatowym, gmin-
nym (dzielnicowym) — wspoltworzy z administracjg publiczng system
bezpieczenstwa panstwa z jego podsystemami kierowania oraz zarza-
dzania.

! Podstawowe zagrozenia oraz przyczyny ich powstawania przedstawia rys.1.
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Rys. 1. Podstawowe zagrozenia i przyczyny ich powstawania
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Zrdédlo: opracowanie wlasne.

Wiasciwe w sprawie organy wladzy i administracji publicznej pono-
szg wiec odpowiedzialnos¢ za jako$¢ wykonywanych w tym zakresie
zadan. Realizacja tych zadan odbywa sie¢ na podstawie i w granicach
prawa.

W Polsce (w panstwie prawa) organizowanie bezpieczenstwa nardu
i panistwa odbywa sig, z uwzglednieniem zagrozen, na bazie stanowio-
nego przez parlament i powszechnie obowigzujacego prawa. Ponad
wszelka watpliwosc¢ szczegdlne miejsce wsrdd aktow prawnych zajmuje
Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej [1997, art. 8 ust. 1]. Wyodrebnienie
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tego aktu prawnego sposrod innych ustaw dowodzi jego prymatu i spra-
wia, ze Konstytucja jest ustawaq o najwyzszej mocy prawnej w systemie
prawnym panstwa.

3. Relacje miedzy ustawq zasadniczg a innymi aktami
prawnymi w zakresie zarzadzania bezpieczenstwem

Zajmowanie przez Konstytucje najwyzszego miejsca w hierarchicznej
strukturze aktéw normatywnych rodzi donioste skutki dla relacji miedzy
ta ustawa, a pozostatymi aktami prawnymi.

Oznacza to, miedzy innymi, iz Konstytucja okresla rodzaje aktow
prawnych i wyznacza ich zakres przedmiotowy. Sprawia tez, ze wszyst-
kie regulacje prawne, w tym z dziedziny bezpieczenstwa narodu i pan-
stwa, musza spetnia¢ wymog Scistej zgodnosci materialnej i procedural-
nej. Musza wigc przyjmowac i urzeczywistnia¢ — w mozliwie najpetniej-
szy sposOb — tresci i postanowienia zawarte w ustawie zasadnicze;j.

Wsrdd licznych aktdw prawnych zawierajacych regulacje dotyczace
sfery bezpieczenistwa panstwa znajduje si¢ ustawa o zarzadzaniu kryzy-
sowym [2007]. Ustawa ta stanowi wazny element systemu prawnego
w tym zakresie. Ideq jej jest unormowanie dziatan administracji pu-
blicznej na wszystkich poziomach administracyjnych w kraju
w zwiazku z sytuacjami kryzysowymi. Ustawa przyjmuje, ze ,sytuacja
kryzysowa” jest taka sytuacja, ktéra wplywa negatywnie na poziom
bezpieczenstwa ludzi, mienia w znacznych rozmiarach lub $rodowiska,
wywotluje znaczne ograniczenia w dziataniu wlasciwych organéw admi-
nistracji publicznej ze wzgledu na nieadekwatnos¢ posiadanych sit
i srodkow [art. 3 pkt 1]. Oznacza to, ze w przypadku uznania przez wia-
Sciwa wladze publiczng, iz wystapita ,sytuacja kryzysowa” moze ona
siegnac po sily i srodki wieksze niz zwykle konstytucyjne. I tu rodza sie
watpliwosci natury prawne;j.

Nalezy bowiem zauwazyy¢, iz taka regulacja prawna — mimo, iz usta-
wowa — zdaje si¢ nie w pelni respektowac zasade zgodnosci i spdjnosci
(prawnej i merytorycznej) z Konstytucja, w ktorej znajdujemy okreslenie,
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ze w sytuacjach, kiedy zwykle srodki konstytucyjne sa nie wystarczajace?,
moze by¢ wprowadzony odpowiedni stan nadzwyczajny [art. 228].

Ponadto, ustawa o zarzadzaniu kryzysowym normujac dziatania ad-
ministracji publicznej wylacznie w zwiazku z ,,sytuacjami kryzysowymi”,
ktore przez to, iz nie sg tozsame z ktérymkolwiek rodzajem , sytuacji
szczegoOlnego zagrozenia”, jak réwniez z ktérymkolwiek typem ,stanu
nadzwyczajnego” trudno uznaé, by wypekniata luke prawna w zakresie
dziatari wladzy i administracji publicznej w zwiazku z okre$lonymi przez
Konstytucje sytuacjami szczegoélnych zagrozen, jak i stanami nadzwy-
czajnymi. Zaznaczy¢ nalezy przy tym, iz obowiazujace ustawy o stanie
wojennym oraz o kompetencjach Naczelnego Dowodcy Sit Zbrojnych i za-
sadach jego podleglosci konstytucyjnym organom Rzeczypospolitej Pol-
skiej, a takze o stanie wyjatkowym, jak rowniez o stanie kleski zywiotowej
[2002] nie zawieraja unormowan prawnych w tym zakresie. Brak jest réw-
niez takich unormowan w zwiazku z konstytucyjnym stanem wojny.

Oznacza to, ze rozwigzania wprowadzone przez ustawe o zarzadza-
niu kryzysowym nie obejmuja unormowan prawnych administracji pu-
blicznej w zwiazku z sytuacjami najwyzszej koniecznosci, a wiec wtedy,
gdy rozstrzyga sie przysztos¢ funkcjonowania panstwa. W tej sytuacji nie
bedzie przesadnym stwierdzenie, iz ,zarzadzanie kryzysowe” [art. 2],
obliczone na dzialania wynikajace wylacznie z , sytuacji kryzysowych”
[art. 3], staje si¢ watpliwej jakoSci elementem systemu kierowania bez-
pieczenstwem narodowym, a sens regulacji prawnych w tym zakresie,
obok istotnych watpliwosci prawnych, jest mocno ograniczony, takze ze
wzgledow praktycznych.

Przedstawione powyzej przestanki natury prawnej i pragmatycznej
sktaniaja do swoistej refleks;ji i wskazujq na potrzebe bedaca jednoczesnie
celem dziatania:

e po pierwsze: zidentyfikowania istotnych dla bezpieczenstwa narodo-
wego rozbiezno$ci prawnych w ustawie o zarzadzaniu kryzysowym;

e po drugie: podjecia proby zarysowania mozliwych rozwigzan w zakre-
sie dziatania wlasciwych w sprawie organéw publicznych w sytuacjach
odbiegajacych od normalnych z uwzglednieniem wymogow konstytu-

2 Sytuacje takie Konstytucja okresla jako , sytuacje szczegdlnych zagrozen”.
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cyjnych oraz wynikajacych z ustaw o stanach nadzwyczajnych, a takze

potrzeb systemu kierowania bezpieczeristwem narodu i panstwa.

Realizacja postawionych celow wymagata krytycznego podejscia do
badanego obszaru. Podjete badanie miato podtoze diagnostyczne, a wiec
propozycje nowych rozwiazan zostaly poprzedzone identyfikacjq i ocena
aktualnych uregulowan prawnych oraz dos¢ obszernego pi$miennictwa
odnoszacego sie¢ — w réoznym zakresie — do funkcjonowania narodu
i paiistwa w sytuacjach odmiennych od normalnych. W tym celu podda-
no wnikliwej kwerendzie akty prawne takie jak: Konstytucja [1997],
ustawy o stanach nadzwyczajnych [2002] oraz niestety kontrowersyjna
ustawe o zarzadzaniu kryzysowym [2007]. W badaniu istotna pozycje
stanowila rowniez literatura dotyczaca roli ustawy zasadniczej w nor-
mowaniu problematyki dotyczacej stanéw nadzwyczajnych — gltéwnie
konstytucjonalisty Garlickiego [2008],a takze literatura odnoszaca si¢ do
sytuacji kryzysowych, ktérej autorami byli, miedzy innymi: Wroblewski
[1996], Kitler [1999], Sienkiewicz [2001], Gotebiowski [2002], Tomaszew-
ski [2003], Krzeszowski [2008] i wielu innych.

Wskazywanie wszystkich dziel i wymienianie innych autoréw nie
wydaje sie jednak mie¢ wigkszego uzasadnienia. W pismiennictwie, do
ktorego dotartem, nie znalaztem bowiem kwestii odnoszacych si¢ wprost
do wyartykutowanych watpliwosci i tematu: zarzqdzanie bezpieczernstwem
w sytuacjach szczegdlnych zagrozen i stanach nadzwyczajnych. Istnieje zatem,
jak sie wydaje, pilna potrzeba wynikajaca nie tylko z wymogu konstytu-
cyjnego, ale takze podyktowana wzgledami praktycznymi, uregulowa-
nia dzialan organéw wtadzy i administracji publicznej w tym zakresie.

Konstytucja uwzgledniajac mozliwos¢ wystapienia w zyciu panstwa
sytuagji (réwnie starych, jak instytucja panstwa), ktorych nie da sie roz-
wigza¢ przy pomocy zwyklych srodkéw (konstytucyjnych) precyzyjnie
okreséla rodzaje sytuacji szczegdlnych zagrozen, bedacych przestankami
do wprowadzenia odpowiedniego typu stanu nadzwyczajnego, w czasie
ktorego mozliwe jest zastosowanie srodkdw nadzwyczajnych (rys. 2).
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Rys. 2. Konstytucyjne rodzaje sytuacji szczegélnych zagrozen
i typy stanéw nadzwyczajnych
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Zrédio: opracowanie wlasne.
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Warto raz jeszcze podkresli¢, iz wérdd tych okolicznosci nie sa wy-
mienione , sytuacje kryzysowe”.

W tym stanie rzeczy trzeba zauwazy¢ takze, iz wspodtczesne regulacje
dotyczace problematyki zastosowania srodkéw nadzwyczajnych, a wiec
wiekszych niz zwykte konstytucyjne, dopuszczajq mozliwos¢ ich uzycia
wylacznie w czasie standéw nadzwyczajnych, przy czym powinny cha-
rakteryzowac si¢ trzema tendencjami [zob. 2008, s. 400]:

e pierwsza — dotyczy konstytucjonalizacji regulacji problematyki sta-
now nadzwyczajnych, to znaczy normowanie tej problematyki od-
bywa sie juz na poziomie Konstytucji;

e druga - dyferencjacja réznych postaci stanéw nadzwyczajnych, co
oznacza podejmowanie srodkéw adekwatnych do zagrozenia;

e trzecia parlamentaryzacja procesu decyzyjnego o wprowadzeniu
stanu nadzwyczajnego, ktora oznacza udzial parlamentu przy
wprowadzaniu takiego stanu.

Uwzgledniajac powyzsze nalezy podkresli¢, iz unormowania zawar-
te w ustawie o zarzadzaniu kryzysowym, odnoszace si¢ do uzycia
zwiekszonych $rodkéw, pozostaja w luznym zwigzku ze wskazanymi
wyzej tendencjami, poniewaz:

a) Konstytucja przewidujac wystapienie w panistwie sytuacji uzasadnia-
jacych do uzycia srodkéw wiekszych niz zwykle konstytucyjne (nad-
zwyczajnych), nie uwzglednia ,sytuacji kryzysowej”, jako tej, w cza-
sie ktorej takie srodki mogtyby by¢ uzyte;

b) Rada Ministrow moze rozwiazywac , sytuacje kryzysowe”, jednakze
nie powinna przy tym wykracza¢ poza konstytucyjne kompetencje,
co oznacza, ze sigganie przez ten organ po srodki nadzwyczajne mo-
ze mie¢ miejsce wylacznie w konstytucyjnych sytuacjach szczegdl-
nych zagrozen po wprowadzeniu odpowiedniego stanu nadzwy-
czajnego;

c) brak udzialu parlamentu przy wykorzystywaniu przez Rade Mini-
strow zwiekszonych srodkow, zwlaszcza do rozwigzywania niedo-
okreslonych , sytuacji kryzysowych” niesie ryzyko naduzy¢, ktorych
weryfikacja bedzie mogta nastapic po fakcie.
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Za istotny mankament ustawy o zarzadzaniu kryzysowym nalezy
uznac takze brak w niej, miedzy innymi:
e katalogu sytuacji kryzysowych,
e progoéw sytuacji kryzysowych,
e wielkosci dodatkowych sit i Srodkéw potrzebnych do rozwiazania
sytuagji kryzysowych,
e czasu, najaki przewidziane jest uzycie dodatkowych sit i srodkdéw,

e dziatan wladzy i administracji publicznej w przypadku braku roko-
wania na rozwigzanie sytuacji kryzysowych, a wigc umiejscowienia
,sytuacji kryzysowej” w strukturze zdarzen szczegélnych.

Na uwage zasluguje réwniez fakt, iz podjecie dziatan z uzyciem
zwigkszonych srodkéw do przeciwdziatania ustawowym , sytuacjom kry-
zysowym” przed lub po ,sytuacjach szczegélnego zagrozenia” pozostaje
w dowolnym zwiazku z zapisami Konstytucji (rys. 3). ,,Sytuacje kryzyso-
we”, jak juz wspomniano, nie sa wymienione w ustawie zasadniczej jako
poprzedzajace wprowadzenie zadnego typu stanu nadzwyczajnego.

Rys. 3. Umiejscowienie sytuacji kryzysowej w procesie uruchamiania
zwiekszonych srodkéw
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Zrdédlo: opracowanie wlasne.
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Rozwigzania zawarte w ustawie o zarzadzaniu kryzysowym oraz
brak w niej unormowan dotyczacych wyrdznienia rodzajow sytuacji
szczegdlnych zagrozen oraz typdw stanéw nadzwyczajnych powoduja,
iz przydatnosc¢ tej ustawy moze by¢ istotnie ograniczona.

Ponadto, z uwagi na fakt, iz definicja ,sytuacji kryzysowej” ma cha-
rakter niedookreslony moze stanowi¢ przyczyne nieobiektywnych
— nawet o charakterze politycznym — ocen i decyzji wladzy publicznej
do uzycia nadzwyczajnych sit i sSrodkow. Trzeba zauwazy¢, iz tak wyjat-
kowo wrazliwa konstrukcja rozwigzania prawnego, jaka jest uzycie
zwigkszonych sit i srodkéw — w dodatku bez udziatu Parlamentu i Pre-
zydenta RP oraz bez ustawowego okreslenia niezbednych rygorow,
w tym: czasu trwania i zakresu zwigkszenia sil i srodkow, a takze ob-
ostrzenn wolnosciowych, moze stwarzac u dysponenta takich kompetencji
(wladzy publicznej) pokuse zbyt czestego korzystania z nich.

Wiaze sig¢ to z mozliwo$cia naduzycia uprawnien, zwtaszcza gdy sie
zauwazy, iz praktyka dnia codziennego przynosi réznego rodzaju przy-
klady zaklécen, w tym porzadku i spokoju publicznego, np. w zwiazku
z problemami spolecznymi o réznym podlozu — ekonomicznym, religij-
nym, kulturowym, zdarzeniami wynikajacymi z katastrof naturalnych
lub awarii technicznych, nawet w kontekscie zagrozen terrorystycznych.

Powstaje takze realne ryzyko wykorzystywania uzyskanych upraw-
nien do obchodzenia konstytucyjnych regulacji dotyczacych sytuacji
szczegodlnych zagrozen i stanéw nadzwyczajnych.

Rozwigzaniom zawartym w ustawie o zarzadzaniu kryzysowym
trudno wiec zarzuci¢ jasnos¢ celu wprowadzenia ,,sytuacji kryzysowej”
o charakterze stanu nadzwyczajnego.

Warto réwniez zwrdci¢ uwage na znaczenie pojecia , kryzys” i pod-
kresli¢, iz w jego tre$ci dominuja element zwrotu i okres przetomu, a ich
wyniki (rezultaty) moga by¢ dla nas niekorzystne. Stownik wyrazow
obcych pojecie , kryzys” definiuje, jako ,, moment rozstrzygajacy, punkt
zwrotny, okres przetomu” [s. 404]. Podobnie pojecie ,kryzysu” opisuje
Wielki stownik jezyka polskiego wskazujac, iz jest to ,,okres przetomo-
wy, rozstrzygajacy zwykle wystepujacy z jednoczesnym silnym pogor-
szaniem sytuacji” [s. 381].
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4. Zarys mozliwej organizacji bezpieczenstwa narodu
i panstwa w oparciu o ustawe zasadniczg

W zwiazku z istotnymi watpliwosciami prawnymi dotyczacymi re-
gulagji sytuacji kryzysowej oraz koniecznoscia wypetniania luki w sys-
temie kierowania bezpieczenstwem narodu i panstwa (o czym mowa
wyzej) wydaje sie za wlasciwe zastapienie pojecia ,sytuacji kryzyso-
wych” i ,,zarzadzania kryzysowego” pojeciami konstytucyjnymi.

Zamiast wigc ustawy o zarzadzaniu kryzysowym mogtaby by¢ usta-
wa o0 ,zarzadzaniu bezpieczenstwem w sytuacjach szczegélnych zagro-
Zen i stanach nadzwyczajnych”. Podejscie takie pozwolitoby na uzyska-
nie komplementarnosci ustawy z Konstytucja oraz wpisanie ,zarzadza-
nia bezpieczenstwem w sytuacjach szczegdlnych zagrozen i stanach
nadzwyczajnych” w system kierowania bezpieczenstwem narodowym,
jako jego naturalny (spdjny) podsystemem (rys. 4).

Rys. 4. System zarzadzania bezpieczenstwem w sytuacjach szczegdélnych zagrozen
i stanach nadzwyczajnych
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Zrédio: Opracowanie wtasne.
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Jako, ze zarzadzanie bezpieczenstwem jest procesem ciagtym i ma na
celu utrzymanie bezpieczenstwa, przeciwdziatanie zagrozeniom i usu-
wanie (neutralizowanie) skutkow sytuacji ekstremalnych oraz jest do-
mena wiladzy i administracji publicznej, i ze stanowi dla niej istote funk-
cjonowania nie trudno dostrzec istnienie koniecznej potrzeby posiadania
przez te organy klarownych podstaw prawnych do przygotowania efek-
tywnego systemu dziatania w kazdych warunkach, a zwlaszcza na wy-
padek i w czasie zdarzen, ktére decydujq o istnieniu narodu i funkcjo-
nowaniu panstwa. Oznacza to, ze regulacje prawno-rganizacyjne powin-
ny koncentrowac sie na opisaniu unormowan dotyczacych, wszystkich
okreslonych przez Konstytucje rodzajow sytuacji szczeg6lnych zagro-
Zen i typow standw nadzwyczajnych.

Rys. 5. Narastanie zagrozenia

o t t t” t

Zrédio: opracowanie wlasne.

Dziatania w tym zakresie powinny zatem zmierzac do (rys. 5):

— precyzyjnego zdefiniowania (opisania) sytuacji normalnej (OzAt)
oraz wartosci progowych — granic stopnia zagrozenia oraz wystar-
czalnodci sit i srodkow do zapewnienia bezpieczenstwa regionu, pan-
stwa w tym okresie;
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— dokladnego zdefiniowania kazdego rodzaju sytuacji szczegoélnego
zagrozenia oraz opisanie mozliwych wariantow narastania zagrozen
oraz progdéw — granic (zz’ABtt’) stanowiacych przestanki do wpro-
wadzenia odpowiedniego typu stanu nadzwyczajnego (z'z"BCt’t”)
oraz czasu jego obowigzywania.

5. Zakonczenie

Unormowanie dzialan® w obszarze bezpieczenistwa narodu i panistwa
niewatpliwie nie nalezg do oczywiscie prostych. Nie jest to jednak czyn-
nik mogacy usprawiedliwi¢ zaniechanie ich. Unormowanie takie przy-
czyniloby sie do podniesienia efektywnosci posiadanego przez panstwo
systemu reagowania na sytuacje zakldcajace normalne funkcjonowanie
narodu i panstwa na czesci lub catosci jego terytorium, z jednoczesnym
zachowaniem zgodnosci i spdjnosci z przepisami Konstytucji Rzeczypo-
spolitej Polskie;j.
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Crisis management: managing security during a serious
threat or a state of emergency

Abstract

Research of binding legal solutions in the activity scope of organs
of government and public administration in situations endanger-
ing the state’s functioning, enable us to conclude that some stan-
dard acts regarding that issue are in any connotation with the
Constitution of the Republic of Poland, and generate implications
in functioning of the system of managing national security
(state).

The Laws regarding states of emergency [2002] do not define
"situations of particular threats" included in the Constitution that
constitute favorable circumstances to introduce such states on a
part or in entire country territory. In their content there are only
short information regarding the activity scope of organs of gov-
ernment and public administration and wide presentation of citi-
zens' duties during states of emergency.

The Crisis Management Act, adopted by the Seym of the Republic
of Poland [2007], even after amendment, passed in relation to
the questioning by the Constitutional Tribunal [2009], does not
solve problems regarding organization of effective system of
management of the national security. Moreover, the regulations
included still raise doubts of legal nature.

In order to remove indicated doubts and cause this system to be
coherent internally, it is legitimate to replace not precisely de-
fined concept of "crisis situation" and incoherent with system of
managing of the national security "crisis management”, with ex-
pression "managing the security in situations of particular threats
and states of emergencies" and undertake actions leading to
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complex normalization of actions of authorities and public admini-
stration in this area.

The proposed solution will allow including "managing the security
in situations of particular threats and states of emergencies" into
the system of managing of the national security, as its natural
(coherent) subsystem.

Such approach, at simultaneous selection of proper practical me-
thods and tools allowing precise definition (determination) of ac-
ceptable and critical threshold values (limits defining insufficiency
of constitutional means) between levels of normal condition with
types of situations of particular threat and certain types of states
of emergency, will substantially influence the effectiveness of the
country’s response system to situations disturbing normal func-
tioning of the country on a part or in its entire territory, with si-
multaneous preservation of coherence and conformance to regu-
lations of the Constitution of Republic of Poland.
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Funkcje i zasady zarzadzania bezpieczenstwem
informacji w instytutach badawczych

1. Wstep

Instytuty badawcze to panstwowe jednostki organizacyjne, wyod-
rebnione pod wzgledem prawnym, organizacyjnym i ekonomiczno-
-finansowym w celu prowadzenia badan naukowych i prac rozwojo-
wych ukierunkowanych na ich wdrozenie i zastosowanie w praktyce
[Ustawa z dnia 30 kwietnia 2010 r. o instytutach badawczych (Dz. U. nr
96, poz. 618)]. Z katalogu zadan ustawowo przypisanych do realizacji
instytutom badawczym jednoznacznie wynika, ze instytuty te powinny
swoja dziatalnos¢ koncentrowaé na prowadzeniu badan naukowych,
upowszechnianiu otrzymanych wynikéw natomiast zadaniem pracow-
nikéw naukowo-badawczych jest przede wszystkim poszukiwanie od-
powiedzi na zdefiniowane problemy badawcze. W cyklu rozwigzywania
problemdéw badawczych jedna z najistotniejszych faz jest zbieranie i ana-
lizowanie informacji [Antoszkiewicz 1982, s. 19]. Zbieranie danych nie-
zbednych do prowadzenia badan naukowych, opracowywanie wnio-
skow, prezentowanie wynikéw prac naukowo-badawczych wymaga

! Profesor Spotecznej Wyzszej Szkoty Przedsigbiorczosci i Zarzadzania w Lodzi.
2 Pracownik naukowy Instytutu Transportu Samochodowego, doktorantka Spotecz-
nej Wyzszej Szkoty Przedsigbiorczoéci i Zarzadzania w Lodzi.
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zapewnienia integralnosci informacji, tzn. zapewnienia dokfadnosci i
kompletnosci na kazdym etapie jej przetwarzania. Niektdre zas wyniki
badan naukowych zwigzane z tak newralgicznymi dziedzinami, jak
ochrona zdrowia czy bezpieczenstwo panstwa, powinny by¢ na etapie
trwania badan Scile chronione i udostepniane tylko upowaznionym
osobom. Mozna wiec twierdzi¢, ze informacja jest jednym z najwazniej-
szych aktywow instytutow badawczych i dlatego wymaga szczegdlnej
ochrony [Szkoda, Wlodarczyk 2009]. O znacznej warto$ci informacji
przetwarzanej w instytutach i potrzebie zapewnienia jej nalezytego bez-
pieczenstwa $wiadczy fakt, ze duza czes$¢ dziatann wywiadu naukowo-
-technicznego koncentruje si¢ na pozyskiwaniu dla przemystu elektro-
nicznego, militarnego i medycznego szczegdtow z zakresu najnowszej
technologii. Stawiajac po stronie kosztéw cene wieloletnich badan na-
ukowych, ekspertow, lat préb i eksperymentéw zwigzanych z wynale-
zieniem i wdrozeniem nowej technologii a poréwnujac ja z kwotg, jaka
jest przekazywana na potrzeby wywiadu, panstwa czesto decyduja sie
na prowadzenie dziatalno$ci wywiadu naukowo-technicznego, ponie-
waz jest ona bardzo korzystna [Zacharski 2009].

Termin ,informacja” zwykle utozsamiany jest z przedmiotami my-
Slowymi odzwierciedlajacymi wszelkie postacie wiadomosci, wiesci,
nowiny, rzeczy zakomunikowane, wiedze o zdarzeniach itp. [Kopalinski,
s. 429]. Dynamiczny rozwd¢j informatyki, telekomunikacji, multimediéw
oraz postep naukowo-techniczny przyczynily sie do tego, ze informacja
stala sie cennym aktywem dla wszystkich instytutow badawczych.
W sytuacji, gdy dostep do konkretnej informacji moze realnie wptyna¢
na wzrost przewagi konkurencyjnej zaistniata potrzeba zapewnienia jej
bezpieczenstwa. Przez bezpieczenstwo informacji rozumiemy zachowa-
nie poufnosci, integralnosci i dostepnosci informacji na kazdym etapie jej
przetwarzania. Dodatkowo moga by¢ brane pod uwage inne aspekty
zapewnienia bezpieczenstwa informacji takie, jak autentycznos¢, rozli-
czalnos$¢, niezaprzeczalno$é i niezawodnos¢ [PN-ISO/IEC 27001: 2007
Technika informatyczna. Techniki bezpieczenstwa. Systemy zarzadzania
bezpieczenstwem informacji. Wymagania]. Zdefiniowane atrybuty bez-
pieczenstwa informacji zostaly przedstawione na rysunku 1.
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Rysunek 1. Atrybuty bezpieczenstwa informacji

Zrédto: opracowanie wlasne.

Instytuty badawcze powinny podja¢ swiadome dziatania w celu za-
bezpieczenia informacji przed zniszczeniem, utrata, dziataniem krake-
row?, prowadzonym przez przedsigbiorstwa na calym swiecie wywia-
dem biznesowym [Ciecierski 2009, s. 9] czy tez nieSwiadomym, a czesto
bardzo szkodliwym dziataniem pracownikow. Nalezy pamigtad, ze in-
formacje uzyskiwane w wyniku prowadzonych prac naukowo-
-badawczych moga doprowadzi¢ do powstania nadmiernego dystansu
w rozwoju bezpiecznym w obszarze regionu, panistwa czy tez kontynen-
tu. Miedzynarodowe znaczenie niektorych informacji przetwarzanych
w instytutach badawczych determinuje potrzebe skutecznego zarzadza-
nia bezpieczenstwem informacji.

% ang. cracker — osoba starajaca sie uzyskac dostep do komputera, nie majac na nim
konta, w przeciwienstwie do hakera nosi si¢ zazwyczaj ze ztymi zamiarami w odniesie-
niu do zasobéw sieci komputerowej, zrodio: http://portalwiedzy.onet.pl/134169
.., kraker,haslo.html.
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2. Funkcje zarzadzania bezpieczenstwem informacji
w instytutach badawczych

Podejmowane dziatania, ktorych celem jest zapewnienie bezpieczen-
stwa informacji w instytutach badawczych wymagaja odpowiedniego
zarzadzania. Funkcje zarzadzania bezpieczenstwem informagji to typo-
we i sformalizowane dziatania, wyodrebnione ze wzgledu na zawartos¢
treSciowa i okreslone zadania w zarzadzaniu bezpieczenstwem informa-
qji. Zakres funkcji zarzadzania bezpieczenstwem informacji pokrywa sie
z klasycznymi funkcjami zarzadzania [Griffin 1999, s. 34-45; Bienioki in.
1997, Kozminski, Piotrowski 1999] z dodaniem funkcji doskonalenia
i obejmuje:
planowanie bezpieczenstwa informacji,
organizowanie bezpieczenstwa informagji,
kierowanie bezpieczenstwem informacji,

monitorowanie bezpieczenstwa informacji,

DN N N NN

doskonalenie bezpieczenstwa informacji.

Zarzadzanie bezpieczenstwem informacji w instytutach badawczych
charakteryzuje si¢ na ogoél duza zlozonoscig dziatann prowadzonych
w sposob ciagly. Dlatego funkgje te sa realizowane najczesciej réwnole-
gle co pokazano w uktadzie relacji na rysunku 2.

Pierwsza funkcja zarzadzania bezpieczenistwem informacji, czyli jego
planowanie realizowana jest przez najwyzsze kierownictwo, ktére pla-
nuje i wyznacza cele strategiczne. Wyznaczenie zapewnienia bezpie-
czenstwa informagji, jako celu strategicznego w sposéb jasny i dobitny
komunikuje pracownikom, co jest priorytetem w dziataniu organizacji
a tym samym motywuje ich do pelnego zaangazowania w realizacje tego
celu. Wskazanie bezpieczenstwa informagji, jako celu do osiagniecia ko-
rzystnie wptywa na dalsze planowanie a w efekcie koncowym sprzyja
kontroli i ocenie jego stopnia realizacji.
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Rysunek 2. Funkcje zarzadzania bezpieczenstwem informacji

planowanie

bezpieczeristwa
informacji

doskonalenie organizowanie
bezpieczenstwa bezpieczenstwa
informacji informacji

/

monitorowanie kierowanie
bezpieczenstwa bezpieczenistwem
informacji informacji

Zrédio: opracowanie wlasne.

Proces planowania bezpieczenstwa informacji w instytutach badaw-
czych obejmuje:
v' ustalenie zakresu bezpieczenistwa informacji;

v wyznaczenie ogolnego kierunku i zasad dziatania bezpieczenstwa
informacji;

AN

ustalenie ram czasowych wdrozenia bezpieczenstwa informacji,

v’ zapewnienie odpowiednich zasobdw (personalnych, finansowych,
rzeczowych oraz zasobéw informacyjnych);

v’ przypisanie odpowiedzialnosci za realizacje celu;

v' ustanowienie strategii zarzadzania ryzykiem, w tym okreslenia kry-
teriow wg ktérych ma by¢ oceniane ryzyko;

v' ustalenie innych dziatan niezbednych do osiagniecia wyznaczonego
celu strategicznego.
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Po opracowaniu planéw zwigzanych z realizacjqa zapewnienia bez-
pieczenstwa informacji nalezy przejs¢ do organizowania czyli optymal-
nego grupowania wszystkich dziatani i zasobdéw organizacji wptywaja-
cych na bezpieczenistwo informacji. Organizowanie bezpieczenstwa in-
formacji polega na koordynowaniu czynnosci zwiazanych z wykorzy-
staniem posiadanych zasobow. Niewatpliwie najwazniejszymi zasobami
przy zarzadzaniu bezpieczenstwem informacji sa zasoby ludzkie. To od
wysoce etycznego, kompetentnego, $wiadomego i doswiadczonego per-
sonelu zalezy sukces i poziom bezpieczenstwa informacji w instytucie,
prawidtowos¢ opracowania, wdrozenia i przestrzegania procedur, pro-
cesOw i instrukcji zwigzanych z bezpieczenstwem informacji, a takze
poziom prac m.in. zespotu szacujacego ryzyko. Zadne zabezpieczenia
nie zagwarantuja bezpieczenstwa posiadanym informacjom, jezeli pra-
cownicy nie beda $wiadomi i przekonani o stusznosci wprowadzonych
rozwigzan. Organizacja zasobow rzeczowych bedacych w posiadaniu
instytutu badawczego z jednej strony polega na zapewnieniu odpowied-
nich warunkéw do wytwarzania, przetwarzania i przechowywania in-
formacji a z drugiej strony polega na zapewnieniu wlasciwych zabezpie-
czen fizycznych i sprzetowych. Organizacja zasobow rzeczowych w za-
rzadzaniu bezpieczenstwem informacji koncentruje si¢ wokdt zabezpie-
czenia fizycznego terenu, budynku i pomieszczen, w ktérych znajduja
si¢ nosniki z informacjami wymagajacymi takiego zabezpieczenia. Do
wlasciwego zapewnienia zasobow tak ludzkich, jak i rzeczowych nie-
zbedne sa proporcjonalne zasoby finansowe. Zasoby finansowe gwaran-
tuja zakup adekwatnych zabezpieczen, zatrudnienie specjalistow z dzie-
dziny bezpieczenstwa informacji czy tez przeprowadzenie szkolen. Pod-
sumowujac, funkcja organizowania bezpieczenstwa informacji ma za-
pewnic:

v kompetentny personel poprzez realizowane programy uswiadamia-
nia i szkolenia,

v wdrozenie skutecznych zabezpieczeri wynikajacych z planu poste-
powania z ryzykiem,

AN

srodki finansowe,

v’ oraz zasoby informacyjne, ktére wspomagaja podejmowanie decyzji.
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Kolejna funkcja skiadajaca sie¢ na zarzadzanie bezpieczenstwem in-
formagji to funkcja kierowania. Okresla ona w jaki sposéb bezposredni
przetozeni kierujg podwitadnymi i wptywaja na ich dziatania, by wyko-
nywali swoje obowiazki w zakresie zapewnienia bezpieczenstwa infor-
macji. Prawa, obowiazki, uprawnienia i odpowiedzialnosci zwiazane
z bezpieczenstwem informacji powinny by¢ transparentne i zakomuni-
kowane. Do zadan kierownika nalezy biezaca ocena wykonywanej pracy
oraz podejmowanie decyzji w sytuacjach niestandardowych wymagaja-
cych wskazania kolejnosci w jakiej beda realizowane konkurujace ze so-
ba cele i jak rozdysponowane beda posiadane zasoby. To kierownicy
ustalaja kto ma wykona¢ okreslone zadanie, podajg terminy ich realizadji,
dbaja o dyscypline, motywuja i zachecaja pracownikow do kreatywnego
dziatania i zaangazowania si¢ w sprawy bezpieczenstwa informacji or-
ganizacji, ale takze wystepuja z wnioskami o natozenie kary za nieprze-
strzeganie procedur dotyczacych bezpieczenstwa informacji. Funkcja
kierowania jest szczegdlnie wazna funkcja w zarzadzaniu bezpieczen-
stwem informacji, poniewaz podejmujac decyzje o wdrozeniu nowego
systemu zarzadzania w instytucie badawczym kierownictwo musi pa-
mieta¢ o mozliwosci wystepowania wsrod pracownikoéw oporu wobec
zmian [Mastyk-Musiat 1996, s. 91-92]. W takiej atmosferze jedynie zaan-
gazowanie i wsparcie kierownictwa, jasny przekaz informacji o kolej-
nych etapach wdrozen, motywacja, przejrzysty podziat obowigzkow
miedzy pracownikami, rozliczalnos¢ z powierzonych zadan przyczynic¢
sie moze do sukcesu wdrozenia bezpieczenistwa informacji w instytutach
badawczych.

Monitorowanie jest nastepng funkcja realizowana w zarzadzaniu
bezpieczenstwem informacji. Oprocz obserwacji dzialan prowadzacych
do zapewnienia bezpieczenstwa informagji, funkcja ta polega réwniez na
okresleniu kryteriéw skuteczno$ci zarzadzania bezpieczenstwem infor-
macji oraz dokonaniu pomiaru biezacej skutecznosci i poréwnaniu wy-
nikdw z wyznaczonymi kryteriami. W przypadku, gdy skutecznos¢ nie
odpowiada przyjetym kryteriom niezbedne jest podjecie odpowiednich
dzialari doskonalacych wptywajacych na skutecznos¢ zarzadzania bez-
pieczenistwem informacji. Bezpieczenistwo informacji moze by¢ monito-
rowane m.in. w czasie przegladow zarzadzania, auditéw zewnetrznych
i wewnetrznych oraz kontroli przeprowadzanych przez organy admini-
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stracji panstwowej. Zakres oraz wnioski, jakie mozna otrzymac¢ wyko-
rzystujac poszczegolne narzedzia stuzace do monitorowania bezpieczen-
stwa informacji przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Narzedzia monitorujace bezpieczenstwo informacji, ich zakres i wnioski

Narzedzia moni-
torujace bezpie-

czefstwo infor- Zakres Whnioski
macji
Kontrole Wymagania prawne, regu- Wnioski pokontrolne, zalecenia
laminowe, umowne w zakre- | majace na celu doskonalenie sys-
sie bezpieczenstwa informacji | temu zarzadzania bezpieczen-
stwem informagji, nalozenie kar
Audity Wymagania norm i procedur | Stwierdzenie niezgodnosci,
zarzadzania bezpieczen- spostrzezen, wskazanie obsza-
stwem informacji réow do doskonalenia oraz wska-
zanie mocnych i stabych stron
systemu zarzadzania bezpie-
czenstwem informacji, okresle-
nie czy dziatania podjete w celu
usuniecia naruszen bezpieczen-
stwa byly skuteczne, identyfi-
kowanie naruszen bezpieczen-
stwa i incydentow
Przeglady Wyniki kontroli i auditow, Wyniki dotyczace doskonalenia
zarzadzania wyniki pomiaréw skuteczno- | skuteczno$ci systemu zarzadza-

$ci podejmowanych dziatan,
jakiekolwiek zmiany majace
wplyw na funkcjonowanie
systemu zarzadzania bezpie-
czenstwem informacji (SZBI),
zalecenia dotyczace doskona-
lenia

nia bezpieczenstwem informacji
(5ZBI), zapewnienie wymaga-
nych zasobdw, uaktualnienie
procesu szacowania ryzyka,
okreslenie polityki i celow bez-
pieczenstwa informacji

Zrédio: opracowanie wlasne.

W przypadku stwierdzenia niezgodnosci w obszarze funkcjonowa-

nia bezpieczenstwa informacji nalezy podja¢ odpowiednie dzialania.
Stad tez wynika potrzeba wprowadzenia piatej, charakterystycznej dla
zarzadzania bezpieczenstwem informacji funkcji doskonalenia.
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Doskonalenie jest procesem skomplikowanym i ditugofalowym.
Wiasciwie zaplanowane wptywa jednak znaczaco na poprawienie spo-
sobéw rozwiazywania problemoéw dotyczacych bezpieczenstwa infor-
macji. Instytut badawczy posiadajacy wdrozony system zarzadzania
bezpieczenstwem informacji (SZBI) do realizacji procesu doskonalenia
moze wykorzystywac nastepujace narzedzia:

v’ dziatania zapobiegawcze — dziatania w celu wyeliminowania przy-
czyny potencjalnej niezgodnosci lub innej potencjalnej sytuacji niepo-
zadaneyj;

v' dziatania korygujace — dziatania w celu wyeliminowania przyczyny
wykrytej niezgodnosci lub innej niepozadanej sytuacji;

v' dziatania usprawniajace — dziatania promujace aktywne i state po-
szukiwanie mozliwosci doskonalenia systemu zarzadzania bezpie-
czenstwem informacji w instytutach badawczych.

W podejmowaniu dziatan doskonalacych powinni by¢ zaangazowani
wszyscy pracownicy [Grabarczyk, Debicka, Makarewicz 2010]. Dziatania
doskonalace moga by¢ podejmowane na podstawie wnioskéw wycia-
gnietych z doswiadczen w dziedzinie bezpieczenstwa zaréwno macie-
rzystego instytutu badawczego, jak i innych instytutéw. Takze informa-
cje zwrotne przekazane przez klientéw moga by¢ pomocne w doskona-
leniu zarzadzaniem bezpieczenstwem informacji.

Podsumowujac, zarzadzanie bezpieczenstwem informacji to plano-
wanie, organizowanie, kierowanie, monitorowanie oraz doskonalenie,
ktorego celem jest skuteczne wykorzystanie posiadanych zasobdw, aby
w efekcie koricowym zapewnié bezpieczenstwo posiadanym aktywom
informacyjnym adekwatne do wynikéw otrzymanych w procesie szaco-
wania ryzyka. Pie¢ funkgji zarzadzania bezpieczenstwem informacji two-
rzy wzajemne powigzania, bowiem dane wyjsciowe jednej z nich stano-
wig dane wejSciowe pozostatych funkgji. Dlatego tez w zarzadzaniu bez-
pieczenstwem informacji tak wazne jest, aby wszystkie funkcje wyko-
nywane byly z nalezytq starannoscia i odpowiedzialnos$cia oraz $wiado-
moscia, ze poziom realizacji jednej z nich jednoczesnie determinuje po-
ziom realizacji pozostatych.
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3. Zasady zarzadzania bezpieczenstwem informacji
w instytutach badawczych

O skutecznosci zarzadzania bezpieczenstwem informacji decyduje
umiejetno$¢ dostrzezenia, ze zarzadzanie to powinno opierac si¢ na
okreslonych zasadach. Zasady zarzadzania bezpieczenstwem informacji
praktycznie nie sa konkretnie opisane w literaturze krajowej oraz zagra-
nicznej a w zwiazku z tym wyraznie zauwaza si¢ luke w tym obszarze.
Czesto za zrodlo zasad zarzadzania bezpieczenstwem informacji podaje
si¢ norme PN-ISO/IEC 17799:2007 ,Technika informatyczna. Techniki
bezpieczenstwa. Praktyczne zasady zarzadzania bezpieczenstwem in-
formacji”. Najprawdopodobniej stowo ,zasady” w tytule normy jest
elementem wprowadzajacym w blad. Norma ta stanowi jedynie najsze-
rzej stosowany zestaw wskazdwek i wytycznych dajacych mozliwosé
wdrozenia i utrzymania bezpieczenstwa informacji*. Stad tez wynika
bezposrednia konieczno$¢ okreslenia zasad zarzadzania bezpieczen-
stwem informacji. Generalnie, zasady zarzadzania bezpieczenstwem
informacji w instytutach badawczych powinny:

v by¢ uniwersalne, tj. mozliwe do zastosowania w kazdym z instytu-
tow, w kazdej jego komdrce organizacyjnej i na kazdym stanowisku
pracy;

v" koncentrowac si¢ na dazeniu do zapewnienia bezpieczenistwa infor-
macji na kazdym etapie jej przetwarzania;

v oznacza¢ metode rozwiazywania probleméw zwigzanych z bezpie-
czenstwem informacji przez podejmowanie decyzji podporzadkowa-
nych cigglemu doskonaleniu bezpieczenstwa informacji.

Zasady zarzadzania bezpieczenstwem informacji to przyjete twier-
dzenia, na podstawie doswiadczenia podajace zalecenia i stanowiace
punkt wyjscia do praktycznego zarzadzania bezpieczenstwem informa-
Gji. Za najbardziej wywazony i pelny zbiér zasad zarzadzania bezpie-
czenstwem informacji, wywodzacy sie z koncepcji Edwarda W. Demin-
ga, Josepha M. Jurana, Philipa B. Crosb’ego mozna przyja¢ uktad o$miu
nastepujacych zasad:

4 www.isokonsultant.com.



Funkcje i zasady zarzgdzania bezpieczenstwem informacji... 205

v' zasada orientacji na speinienie wymagan dotyczacych bezpieczen-
stwa informagji zainteresowanych stron,
zasada zaangazowania najwyzszego kierownictwa,

zasada zaangazowania wszystkich pracownikow,

<

zasada podejmowania decyzji na podstawie wynikow otrzymanych
z szacowania ryzyka,

zasada przejrzystosci,
zasada podejscia procesowego,

zasada podejscia systemowego,

AN N NN

zasada ciaglego doskonalenia.
Zasady te stanowia pewien ukltad synergicznych powiazan i nie nalezy
ich rozpatrywaé osobno. Interpretacje tego postulatu przedstawiono
w formie graficznej na rysunku 3.

Rys. 3. Ujecie modelowe interpretacji synergicznego ukladu zasad
zarzadzania bezpieczenstwem informacji

zaangazowanie
najwyzszego

kierownictwa
instytutu
badawczego
ciggle zaangazowanie
doskonalenie pracownikow
orientacja na
spetnienie
wymagan dot
bezpiaczenstwa
podejscie informadi zarzadzanie
systemowe ryzykiem

Xy J

podejicie

procesowe : :

przejrzystosc

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Przyjeto, ze ze wszystkich osmiu zasad wiodaca jest orientacja na
spelnienie wymagan dotyczacych bezpieczenstwa informacji zaintere-
sowanych stron. Zainteresowanymi stronami sg realne podmioty fizycz-
ne i prawne, z ktdrymi na potrzeby zarzadzania bezpieczenstwem in-
formagji nalezy utrzymywac wiezi informacyjno-decyzyjne i kooperacyj-
ne [Szkoda 2002, s. 54]. Bezposrednio zainteresowani spetnieniem wy-
magan dotyczacych bezpieczenstwa informagji sa:

v' zleceniodawcy zadan naukowo-badawczych dla instytutu badawczego,

v podwykonawcy okreslonych tematdéw i zadan badawczych zlecanych
instytutom badawczym,

v’ organy panstwowe szczegélnie w zakresie bezpieczenstwa i obron-
nosci kraju.

Zleceniodawcy zadan naukowo-badawczych moga okresli¢ wyma-
gania w zakresie udostepnienia i zachowania poufnosci informacji doty-
czacych zleconych badan szczegolnie jezeli dotyczy to wynikow prac
z zakresu bezpieczenstwa i obronnosci panstwa, innowacyjnosci, walki
konkurencyjnej na rynku okreslonych wyrobdéw.

Wykonawcy zadan naukowo-badawczych musza postepowac
zgodnie z wymaganiami dotyczacymi bezpieczenstwa informacji zdefi-
niowanymi przez zleceniodawce, kierownictwo oraz organy panstwowe
musza postepowac tak, aby w trakcie wykonywania zadann naukowo-
-badawczych nie doszlo do naruszenia poufnosci, dostepnosci a przede
wszystkim integralnosci informacji. Wynikiem prac naukowo-badawczych
sa oryginalne pomysly, innowacyjne rozwigzania probleméw, prototypy
urzadzen, nowe technologie wytwarzania. Czesto dochodzi do konflik-
tow, ktérych powodem jest ustalenie kto posiada prawa do wlasnosci
przemystowej lub intelektualnej. Dlatego tez dla wykonawcow zadan
naukowo-badawczych szczegdlnie istotna jest wspdtpraca z rzecznikiem
patentowym, ktéry z mocy prawa swiadczy pomoc w sprawach wlasno-
$ci przemystowe;j.

Podwykonawca oznacza osobe fizyczna lub prawng, zaakceptowana
przez zamawiajacego, z ktora wykonawca, tj. instytut badawczy zawart
umowe o wykonanie czeéci przedmiotu umowy z zakresu dostaw, robot
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lub ustug®. Wymagania dotyczace zapewnienia bezpieczenstwa informa-
¢ji powinny obejmowac postepowanie w zakresie:

v' zlecania badan podwykonawcy,
v’ postepowania przed zawarciem umowy z podwykonawca,

v’ zawarcia umowy z podwykonawca, obejmujacej wszystkie stosowne
wymagania bezpieczenstwa,

<

ustalenia trybu postepowania z prébkami/obiektami badan,

v’ przekazania wynikow badan do laboratorium instytutu badawczego
podzlecajacego badania.

Organy administracji panstwowej takie, jak ministerstwo nadzoru-
jace dziatalnos¢ instytutu badawczego, Generalny Inspektor Ochrony
Danych Osobowych, Agencja Bezpieczenstwa Wewnetrznego, Stuzby
Kontrwywiadu Wojskowego, Najwyzsza Izba Kontroli czy Panstwowa
Inspekcja Pracy wplywaja na dzialalno$¢ instytutow badawczych po-
przez formutowanie wymagan dotyczacych bezpieczenstwa informacji
w tekstach ustaw, rozporzadzen i zarzadzen.

Kierownictwo instytutu badawczego ponosi odpowiedzialno$¢ za
zapewnienie przestrzegania odpowiednich przepiséw prawnych zwia-
zanych z bezpieczenistwem informacji w stosunku do pracownikow, ale
przede wszystkim klientow instytutu. Okreslony cel strategiczny za-
pewnienia bezpieczenstwa aktywom informacyjnym powinien by¢ reali-
zowany poprzez podejmowanie dziatannt wewnatrz organizacji. Kierow-
nictwo podstawowe wymagania dotyczace bezpieczenstwa informacji
formutuje w dokumencie polityki bezpieczenstwa. Szczegdlowy opis
spelnienia wymagan bezpieczenstwa informacji znajduje si¢ w zatwier-
dzonych przez najwyzsze kierownictwo procedurach, kartach procesow,
instrukcjach i zarzadzeniach.

Zasada zaangazowania najwyzszego kierownictwa jest podstawowa
zasada zarzadzania bezpieczenstwem informacji, poniewaz tak napraw-
de to od decyzji, dbatosci i determinacji 0sob kierujacych instytutem ba-
dawczym zalezy realizacja celow zwiazanych z zapewnieniem bezpieczen-
stwa informacji. Osiagniecie zaplanowanych celdow i sukceséw zwiazanych
bezpieczenstwem informadji jest mozliwe, jesli najwyzsze kierownictwo:

> www.przetargipubliczne.pl/numery/maj-2008/rola-podwykonawcy.html.
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v' bada i rozumie oczekiwania zainteresowanych stron w odniesieniu
do zapewnienia bezpieczenistwa informacji w instytutach badawczych;

v' ma wizje¢ rozwoju systemu zarzadzania bezpieczenistwem informagji
(SZBI) na tle rozwoju naukowego instytutu badawczego;

V' inicjuje i osobiscie angazuje si¢ w utrzymanie i doskonalenie systemu
zarzadzania bezpieczenistwem informacji poprzez ustanowienie poli-
tyki bezpieczenstwa informacji, okreslenie celéw dotyczacych za-
pewnienia bezpieczenstwa informacji oraz przeprowadzenie prze-
gladu zarzadzania bezpieczenstwem informacji;

v’ zapewnia niezbedne $rodki do wdrozenia, utrzymania i doskonale-
nia systemu zarzadzania bezpieczenstwem informacji w organizacji,

v dba, aby w organizacji istniata Swiadomos¢ potrzeby bezpieczenstwa
informacji poprzez okreslenie zakreséw odpowiedzialnosci w odnie-
sieniu do bezpieczenstwa informacji;

v podejmuje decyzje o kryteriach akceptacji ryzyka i akceptowalnym
poziomie ryzyka.

Istotnym problemem w realizacji zasady zaangazowania najwyzsze-
go kierownictwa w instytutach badawczych jest fakt, ze zgodnie z usta-
wa z dnia 30 kwietnia 2010 roku o instytutach badawczych minister nad-
zorujacy powotuje dyrektora wybranego w drodze konkursu na okres
4 lat, po zasiegnieciu opinii rady naukowej [Dz. U. nr 96, poz. 618]. Fakt
kadencyjnosci dyrektora instytutu badawczego moze doprowadzi¢ do
sytuacji, w ktdrej cel strategiczny dotyczacy zapewnienia bezpieczenstwa
informacji wyznaczony przez jednego dyrektora nie musi by¢ kontynu-
owany przez kolejno powotywanych dyrektorow.

W zasadzie zaangazowania wszystkich pracownikéw nalezy pod-
kresli¢ stowo ,, wszystkich”, poniewaz najcenniejszym potencjatem kaz-
dego instytutu badawczego sa pracujacy w niej na wszystkich stanowi-
skach ludzie. Wnosza oni do $rodowiska instytutu swoja wiedze, do-
Swiadczenie zawodowe i zyciowe, kompetencje, inteligencje i kulture.
Tylko przy pelnym zaangazowaniu wszystkich pracownikéw w realiza-
cje polityki i celow dotyczacych bezpieczenstwa informacji mozna uzy-
ska¢ maksymalne korzysci w zapewnieniu bezpieczenstwa informagji.
Pracownicy powinni zrozumie¢ znaczenie wtasnego udziatu i roli, jaka
odgrywajq w zapewnieniu bezpieczenstwa informacji. Powinni czud sig
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odpowiedzialni za realizacje przyjetej polityki i celow dotyczacych bez-
pieczenstwa informacji [Gajewski 2007 s. 42—43]. Ta zasada ma szczegol-
ne znaczenie w odniesieniu do zarzadzania bezpieczenstwem informagji.
Czesto bowiem organizacje popelniaja btad juz na etapie rekrutacji pra-
cownikdw, polegajacy na tym, ze ograniczajq sprawdzenie kandydatow
do pracy tylko do tych zatrudnianych na wysokim badz srednim szcze-
blu. Nastepnie w trakcie zatrudnienia szkolenia z bezpieczenstwa infor-
macji, udziat w forach dotyczacych wymiany doswiadczen z zakresu
bezpieczenstwa informacji czy tez inne formy podnoszenia kwalifikacji
przeznaczone sa gléwnie dla pracownikéw wyzszego lub $redniego
szczebla, a zapomina si¢ o tych pracujacych na najnizszych stanowi-
skach. Nieprzestrzeganie zasady zaangazowania wszystkich pracowni-
kéw w sprawy bezpieczenstwa informacji moze w konsekwencji dopro-
wadzi¢ do incydentu zwigzanego z naruszeniem bezpieczenstwa infor-
macji. 14 maja 2010 roku portal internetowy lokalnego wydania , Gazety
Wyborczej” zamiescit informacje o tym, ze sprzataczka na Wydziale
Farmaceutycznym Slaskiego Uniwersytetu Medycznego, kopiowata da-
ne studentéw z dokumentéw znajdujacych si¢ w pomieszczeniach, do
ktorych miata dostep z racji wykonywanej pracy. Nastepnie wykorzystu-
jac skradzione dane studentdw zawartla transakcje internetowe na ponad
100 tysiecy zlotych. Sprawa =zajeta sie sosnowiecka prokuratura
[www katowice.gazeta.pl]. Ten przyktad potwierdza koniecznos¢ infor-
mowania i angazowania w sprawy bezpieczenstwa informacji pracowni-
kéw instytutéw badawczych, adekwatnie do zajmowanego stanowiska.
W wielu organizacjach w praktyce zarzadzania bezpieczenistwem infor-
macji obserwuje sie¢ obsesj¢ w wydawaniu wielkich sum pieniedzy na
techniczne $rodki zabezpieczenia informatycznego a nie dostrzega sig
bardzo waznego obszaru i mniej kosztownego, ale niezwykle skuteczne-
go srodka uswiadamiania odpowiedzialnosci pracownikéw w zapew-
nieniu bezpieczenstwa informagji.

Efektywne i skuteczne zarzadzanie bezpieczenstwem informacji
mozliwe jest tylko po przeprowadzeniu w organizacji procesu szacowa-
nia ryzyka. Kazda decyzja podjeta przez najwyzsze kierownictwo, jak tez
przez kazdego pracownika powinna by¢ podejmowana jedynie w opar-
ciu o wyniki szacowania ryzyka. To szacowanie ryzyka okresla:
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aktywa znajdujace sie w zakresie SZBI i ich wtascicieli,
zagrozenia dla tych aktywow,
podatnosci i skutki utraty poufnosci, dostepnosci i integralnosci,

AN N NN

mozliwe szkody dla instytutéw badawczych powstate w wyniku
naruszenia bezpieczenstwa,

AN

warianty postepowania z ryzykiem,

wybor zabezpieczen.

Zasada podejmowania decyzji na podstawie wynikéw otrzyma-
nych z szacowania ryzyka jest wiec jedng z najwazniejszych zasad za-
rzadzania bezpieczenstwem informacji. Wyniki otrzymane z szacowania
ryzyka stanowia niezbedne dane wejsciowe na podstawie, ktérych od-
bywa sie komunikacja i podejmowanie decyzji zwigzanych z bezpieczen-
stwem informagji.

Zasada przejrzystosci bezposrednio wigze sie z wczesniej opisanymi
zasadami zaangazowania najwyzszego kierownictwa, zaangazowania
wszystkich pracownikéw oraz podejmowania decyzji na podstawie
otrzymanych wynikéw z szacowania ryzyka. Decyzja odnosnie wdroze-
nia, utrzymania i doskonalenia systemu zarzadzania bezpieczenstwem
informacji naklada na najwyzsze kierownictwo instytutu badawczego
obowigzek tworzenia, na podstawie wynikéw z szacowania ryzyka, ja-
snych i przejrzystych wymagan wplywajacych na bezpieczenistwo in-
formacji. Przecietny pracownik instytutu nie jest zorientowany badz zo-
rientowany jedynie w niewielkim stopniu w specyfice zagadnien bezpie-
czenstwa informacji majacych swoje zrédto w kilkunastu aktach praw-
nych czy tez w dodatkowych postanowieniach umownych. Dlatego tez
niezwykle istotne jest formulowanie precyzyjnych i jednoznacznych
wymagan odnosnie bezpieczenstwa informacji. Zasada przejrzystosci
wymagan bezpieczenstwa informacji — oprdécz czytelnosci i zrozumiato-
Sci zapisOw — wyraza sie rOwniez w precyzyjnym okresleniu zakresu
obowiazkdéw, odpowiedzialnosci i uprawnien pracownikéw. Brak przej-
rzystych wymagan bezpieczenstwa informacji czesto prowadzi do od-
miennego rozumienia zagadnien bezpieczenistwa informagji i jest przy-
czyna powstania incydentéw zwigzanych z naruszeniem bezpieczenstwa
informacji, co w konsekwencji prowadzi do sporéw majacych swe roz-
strzygniecie przed sadem. Zasada przejrzysto$ci w zarzadzaniu bezpie-
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czenstwem informacji poprawia relacje i komunikacje miedzy pracodaw-
ca a pracownikami i zapobiega powstawaniu konfliktéw. Bowiem wsrod
podstawowych przyczyn konfliktéw w organizacji nalezy wymienic¢
m.in. bledy w przepisach wewnetrznych (to jest nieprecyzyjne i nieaktu-
alne przepisy w tym dotyczace zagadnien zwigzanych z bezpieczen-
stwem informacji) oraz stabosci systemu komunikowania (brak informa-
i, zta jakos$¢ informacji, nadmiar informacji) [Antoszkiewicz, Pawlak
2000, s. 312-313]. Zasada przejrzystosci umozliwia kompleksowa identy-
fikacje i zrozumienie potrzeb wynikajacych z zapewnienia bezpieczen-
stwa informacji dla kazdej ze strony bioracej udziat w realizacji prac na-
ukowo-badawczych.

Kolejng zasada zarzadzania bezpieczenstwem informagji jest zasada
podejscia procesowego. Procesem nazywamy zbidér wzajemnie powia-
zanych i wzajemnie wplywajacych na siebie dziatan, ktore przeksztalcaja
wejscia (input) w wyjscia (output) [PN-ISO/IEC 27001: 2007 Technika in-
formatyczna. Techniki bezpieczenstwa. Systemy zarzadzania bezpie-
czenstwem informacji. Wymagania].

Podejécie procesowe w zarzadzaniu bezpieczenstwem informacji
polega na:

v' identyfikagji procesow, ktore majq zastosowanie w instytucie badaw-
czym;

v' okreslenie wiasciciela kazdego procesu, ktéry ma wyznaczone przez
kierownictwo instytutu badawczego uprawnienia do zarzadzania
bezpieczenstwem informacji w tym procesie;

v' okreslenie kompetencji pracownikow w zakresie bezpieczeristwa
informacji uczestniczacych w procesie,

v' ocenie ryzyka zwiazanego z bezpieczeristwem informagji;

v okresleniu $rodkow zapewniajacych bezpieczenstwa informagji
zwiazanych z realizowanym procesem;

v’ zapewnieniu procedur dotyczacych zapewnienia bezpieczeristwa
informacji w realizowanym procesie;

v" okresleniu celu dotyczacego bezpieczenstwa informacji procesu;

v' okresleniu metod i kryteriow oceny i monitorowaniu bezpieczenstwa
informacji;
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v’ ocenie skutecznosci zapewnienia bezpieczenstwa informacji wyj-

Sciowych [www.mfiles.pl].

Podstawowgq role w zarzadzaniu bezpieczenstwem informacji od-
grywa wlasciciel procesu, ktéry powinien mie¢ okreslone przez kierow-
nictwo instytutu kompetencje w zakresie zarzadzania bezpieczenstwem
informacji danego procesu. Wtasciciel procesu opracowuje procedury
postepowania oraz ocenia i doskonali skutecznos¢ i efektywnos¢ bezpie-
czenstwa informacji w danym procesie. Zasada podejécia procesowego
w zarzadzaniu bezpieczenistwem informacji pozwala wyeliminowad
problemy zwigzane z mozliwoscig niezazebiania sie kompetencji pionow
funkcjonalnych organizacji dotyczacych bezpieczenstwa informacji, co
moze mie¢ miejsce w zarzadzaniu pionowym - hierarchicznym [Szkoda
2002, s. 38]. Dodatkowo wystepujaca synergia pomiedzy zasada przej-
rzystosci a zasada podej$cia procesowego ogranicza zjawisko przerzuca-
nia odpowiedzialnosci za incydenty zwigzane z naruszeniem bezpie-
czenstwa informagji.

Przyja¢ mozna, ze w zarzadzaniu bezpieczenstwem informacji kazdy
proces jest okreslony tylko wowczas, gdy sa znane jego sktadowe, co
zostalo przedstawione na rysunku 4.

Zasada podejscia systemowego nie mogtaby obowiazywac bez opi-
sanej powyzej zasady podejscia procesowego, poniewaz podejSciem sys-
temowym nazywamy zidentyfikowanie, zrozumienie i zarzadzanie wza-
jemnie powiazanymi procesami [PN-ISO/IEC 27001: 2007 Technika infor-
matyczna. Techniki bezpieczenistwa. Systemy zarzadzania bezpieczen-
stwem informacji. Wymagania]. Zasada podejscia systemowego charakte-
ryzuje sie tym, ze skiada si¢ na niq szereg wzajemnie powiazanych proce-
sow, z ktdérych kazdy uczestniczy w utrzymaniu catego systemu, a syner-
gia w calym systemie jest wyzsza od sumy elementéw sktadowych. Podej-
Scie systemowe w zarzadzaniu bezpieczenstwem informagji polega na:

v' identyfikacji mapy okreslajacej sekwencje przeptywdw informagji
pomiedzy procesami realizowanymi w instytutach badawczych,

v' okresleniu , punktéw krytycznych” w zapewnieniu bezpieczenistwa
informacji w instytucie badawczym,

v' ocenie i monitorowaniu skutecznosci systemu zarzadzania bezpie-
czenstwem informagji.
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Rys. 4. Elementy podejscia procesowego w zarzadzaniu bezpieczenstwem informacji”

wiasciciel procesu _09|9 (’10()’02.%09 . skut«leczno’s'é zaplewnienial
bezpieczenstwa informagji :> bezpieczenstwa informaciji
procesu

informacje wptywajace

kompetencje pracownikéw >

stopien zapewnienia bezpieczenstwa
informaciji >
informacje wyjsciowe

PROCES

$rodki zapewnienia bezpieczenstwa . (przet‘”,a',zaf"'e .
informacii > i generowanie informacji)

procedury bezpieczenstwa informacj'b
L

metody i kryteria oceny i monitorowania bezpieczenstwa informacji procesu
Zrédto: opracowanie wlasne.

Ponadto zasada podejscia systemowego przyjmuje zalozenie wyste-
powania granic, ktére wyznaczajaq system. W instytutach badawczych
wystepuja nastepujace procesy w obszarze systemu zarzadzania bezpie-
czenstwem informagji:

v’ procesy wspomagajace, na ktdére skladajq sie procesy zwiazane z za-
kupami, zasobami ludzkimi oraz infrastruktura;

v’ procesy prac naukowo-badawczych, na ktéry sktadaja sie procesy
zwiazane z planowaniem, realizacja, przekazywaniem i archiwizo-
waniem prac naukowo-badawczych;

procesy zarzadcze, na ktére skladaja si¢ procesy zwigzane z okresleniem

polityki i celéw SZBI, monitorowaniem i doskonaleniem SZBI oraz za-

rzadzaniem ryzykiem [Grabarczyk, Debicka, Makarewicz 2010].

Zasada podejscia systemowego powinna poprzez wspolne zarzadza-
nie powigzanymi ze sobg procesami przyczynic si¢ do zwigkszenia efek-
tywnos$ci i skutecznosci w zarzadzaniu bezpieczenstwem informacji.
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Mape okreslajaca sekwencje przeptywow informacji pomiedzy procesa-
mi realizowanymi w instytutach badawczych przedstawia rysunek 5.

Rys. 5. Mapa przeplywu informacji pomiedzy procesami realizowanymi
w instytutach badawczych

Cele dotyczace zapewnienia bezpieczenstwa informagji w instytutach badawczych | R

Sutecznosé B

| w instytutach
Mapa przeplyw qip badawczych
Ll J w o4 v -y
Procesy Procesy zarzadcze
wspomagajace | —»
T
—>
Stopien zapewnienia
bezpieczerstwa informadji
w instytutach badawczych
Procesy naukowo-badawcze
m

IR

Zrdédlo: opracowanie wlasne.

Ostatnig, ésma zasada jest zasada ciaglego doskonalenia systemu
zarzadzania bezpieczenstwem informacji. Czynno$c ciagltego doskonale-
nia polega na wykorzystaniu ustalen z auditéw, wnioskéw z przegladow
zarzadzania, prowadzenie dziatan korygujacych i zapobiegawczych.
Whnioski uzyskane z tych zrédet powinny wplynac na poprawe skutecz-
nosci zarzadzania bezpieczenstwa informacji. Poprzez dziatania wply-
wajace na poprawe bezpieczenstwa informacji wewnatrz instytutu ro-
zumie sie kazde dziatania zgloszone przez pracownikéw lub klientow,
ktore usprawniaja funkcjonowanie SZBI, zapobiegaja wystepowaniu
probleméw w realizowanych procesach, poprawiaja standard wykony-
wanej pracy i wpltywaja pozytywnie na zwigkszenie poziomu bezpie-
czenstwa informagji.

Poprzez zewnetrzne dziatania wplywajace na poprawe bezpieczen-
stwa informacji rozumie si¢ wszystkie dziatania ukierunkowane na
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klienta zewnetrznego w celu, jak najlepszego spetnienia jego oczekiwan
odnosnie zapewnienia bezpieczenistwa powierzonych przez niego badz
jemu informagcji. Ciagle doskonalenie odbywa si¢ zgodnie z modelem
Plan-Do-Check-Act (PDCA). Rysunek 6 przedstawia, w jaki sposob odby-
wa sie proces doskonalenia systemu zarzadzania bezpieczenistwem in-
formacji. Po zidentyfikowaniu wartosci wejsciowych takich jak wyma-
gania bezpieczenstwa informacji i oczekiwan zainteresowanych stron,
nastepnie poprzez niezbedne dzialania w obszarze planowania, wyko-
nywania, sprawdzania i dzialania dostarcza si¢ wartosci wyjsciowych
bezpieczenstwa informacji, ktére powinny optymalnie spelnia¢ zdefi-
niowane wymagania i oczekiwania [PN-ISO/IEC 27001: 2007 Technika
informatyczna. Techniki bezpieczenstwa. Systemy zarzadzania bezpie-
czenstwem informacji. Wymagania].

Rys. 6. Model PDCA stosowany w doskonaleniu skutecznosci systemu zarzadzania
bezpieczenstwem informacji

CIAGLE DOSKONALENIE

SPRAWDZAJ

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie normy PN-ISO/IEC 27001:2007.

Reasumujac, koncepcja doskonalenia sytemu zarzadzania bezpie-
czenstwem informacji oparta jest na cyklu sktadajacym sie z nastepuja-
cych faz:

v' planowania dziatan doskonalacych
v wykonywania, tj. wdrozeniu zaplanowanych dziatan

v’ sprawdzania, tj. okresleniu skutecznosci wdrozonych dziatan,
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v' dziatania, tj. ustaleniu standardu zarzadzania bezpieczenstwem in-

formacji [Urbaniak 2004, s. 366].

Osiem zasad zarzadzania bezpieczenstwem informacji ma charakter
kompleksowy i moze by¢ wykorzystywany w instytutach o réznym cha-
rakterze dziatalno$ci. Zasady stanowia , przewodnik” utatwiajacy wdro-
zenie, utrzymanie i doskonalenie systemu zarzadzania bezpieczenstwem
informacji.

4. Interdyscyplinarnos¢ zarzadzania bezpieczenstwem
informacji w instytutach badawczych

Zarzadzanie bezpieczenstwem informacji w instytutach badawczych
ma charakter nie tylko wielowymiarowy, jak to przedstawiono na ry-
sunku 2, ale réwniez interdyscyplinarny. Latwo si¢ o tym przekonac¢ po
zapoznaniu si¢ z ponizej przedstawiong tabela, w ktorej funkgje i zwia-
zane przyklady dzialan, stosowanych metod i narzedzi, skojarzono
z réznymi dziedzinami wiedzy.

Z przedstawionych w tabeli skojarzen wynika, Zze zarzadzanie bez-
pieczenstwem informacji ma swoja podbudowe w teorii organizacji, kto-
ra zajmuje si¢ budowaniem systemow ogdlnych definicji, twierdzen oraz
modeli opisujacych i objasniajacych zjawiska zarzadzania w organiza-
cjach. Wykorzystuje zdobycze szeroko rozumianego zarzadzania, stosuje
wymagania prawne, wiedze w zakresie systemoéw informatycznych, ra-
chunku kosztow, socjologii, statystyki, sztucznej inteligencji oraz marke-
tingu. Ta ztozono$¢ i interdyscyplinarno$c¢ zarzadzania bezpieczenistwem
informacji oznacza, ze menedzerowie odpowiedzialni za zarzadzanie
bezpieczenstwem informacji musza mie¢ wszechstronne przygotowanie
w realizacji swoich funkgji w instytutach badawczych.
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Tabela 2. Zarzadzanie bezpieczenstwem informacji w instytutach badawczych
i zwiazane z nim dziedziny wiedzy

Funkcje zarzadzania
bezpieczenstwem
informacji

Przyklady dzialan,
stosowanych metod
i narzedzi

Zwiazane dziedziny
wiedzy

Planowanie bezpieczen-
stwa informagji

— ustalenie polityki i celéw
bezpieczenstwa informagj,
- analiza rynku badan nauko-

wych,
—ocena ryzyka,

— zarzadzanie organiza-
cjami,

— marketing,

—nauki techniczne,

— teoria podejmowania

- benchmarking, decyzji,
— prace naukowo-badawcze — ekonomia
Organizowanie — zarzadzanie zasobami, — prawo,

— innowagje

systemu bezpieczen- — zapewnienie infrastruktury, — zarzadzanie zasobami
stwa informagji — szkolenia ludzkimi,
- informatyka,
- socjologia,
- psychologia,
— ekonomia
Kierowanie bezpieczen- |- systemy informatyczne (ISO |- informatyka,
stwem informacji 27000, 17799, PN-1-133335) - socjologia,
— prowadzenie projektéw zwia- |- zarzadzanie
zanych z bezpieczeristwem
informagji
Monitorowanie — ocena bezpieczenstwa — statystyka,
bezpieczenstwa informacji, - sztuczne sieci neurono-
informagji — audity wewnetrzne, we,
— przeglady zarzadzania — zarzadzanie
Doskonalenie bezpie- |- dziatania korygujace, - informatyka,
czenstwa informacji — dziatania zapobiegawcze, — ekonomia,
- KAIZEN, — marketing

5. Zakonczenie

217

Instytuty badawcze naleza do grupy podmiotow, dla ktérych infor-
macje stanowia podstawowe aktywa. Informacje zwiazane z wynikami
prowadzonych w instytutach badant naukowych szczegdlnie dotycza-
cych newralgicznych dziedzin funkcjonowania panstwa, innowacyjnych
technologii i nowoczesnych produktow, ze wzgledu na swoja wartos¢
dla bezpieczenistwa panstwa i konkurencyjnosci biznesu firm, wymagaja
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ochrony przed ich nie zamierzonym wykorzystaniem. Determinuje to
potrzebe skutecznego zarzadzania bezpieczenstwem tych informagji
w instytutach badawczych. Zarzadzanie bezpieczenstwem informacji jest
bardzo ztozone ma bowiem charakter wielowymiarowy i obejmuje wiele
funkgji takich, jak: planowanie, organizowanie, kierowanie, monitoro-
wanie i doskonalenie. Ma tez charakter interdyscyplinarny, wymaga
szerokiej wiedzy w zakresie miedzy innymi zarzadzania organizacjami,
prawa, informatyki, ekonomii i psychologii.

O skutecznosci zarzadzania bezpieczenstwem informacji decyduje
umiejetnos¢ dostrzezenia, ze zarzadzanie to powinno opierad sie¢ okre-
Slonych zasadach. W literaturze przedmiotu brak jest opisu tych zasad.
Przeprowadzone przez autordw opracowania analizy w ramach reali-
zowanych badan naukowych w zakresie zarzadzania bezpieczenstwem
informacji wykazaly, ze najbardziej wywazony i pelny zbidr zasad za-
rzadzania bezpieczenstwem informacji stanowi synergiczny uktad o$miu
zasad. Wiodaca zasada jest orientacja na spetnienie wymagan bezpie-
czenstwa informacji zainteresowanych stron. Aby wprowadzic ja w zycie
konieczne jest zaangazowanie najwyzszego kierownictwa i wszystkich
pracownikéw instytutu w zarzadzanie bezpieczenstwem informacji oraz
przejrzystos¢, zarzadzanie ryzykiem, podejscie procesowe i systemowe,
a takze ciagle doskonalenie. Zasad tych nie nalezy rozpatrywac indywi-
dualnie, jednej oderwanej od pozostatych. Stanowia one bowiem uktad
synergiczny.

Prowadzone przez autoréw opracowania badania wykazaly istotna
luke w teorii zarzadzania bezpieczenstwem informacji w instytutach
badawczych, co implikuje potrzebe dalszych analiz dotyczacych opisu
funkdji i zasad zarzadzania bezpieczenstwem informacji.
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Functions and principles for managing information
security at the research institutes
Abstract

The research institutes are organisations set up to conduct a re-
search and development work. These institutions should ensure
the security of the information which is associated with the re-
search being conducted, due to its strategic importance. The ar-
ticle makes an attempt to define the functions and principles
helpful in managing information security at the research insti-
tutes.
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Uprawnienia i obowigzki przedsiebiorcy w postepowaniu
bezpieczenstwa przemystowego w Swietle przepiséw
nowej ustawy o ochronie informacji niejawnych

1. Wstep

Z dniem 2 stycznia 2011 r. weszly w Zycie przepisy ustawy dnia
5 sierpnia 2010 r. o ochronie informacji niejawnych' (dalej powotywana
jako ,ustawa”). Jednoczesnie utracita moc poprzednio obowiazujaca
ustawa z dnia 22 stycznia 1999 r. o ochronie informacji niejawnych?.

Ustawa o ochronie informacji niejawnych okresla zasady ochrony
informagji, ktérych nieuprawnione ujawnienie spowodowatoby lub mo-
globy spowodowac szkody dla Rzeczypospolitej Polskiej albo byltoby
z punktu widzenia jej interesdw niekorzystne, takze w trakcie ich opra-
cowywania oraz niezaleznie od formy i sposobu ich wyrazania. Jeden
z watkow regulacji ustawowej stanowia zasady postepowania prowa-
dzonego w celu ustalenia, czy przedsigbiorca nim objety zapewnia wa-
runki do ochrony informacji niejawnych (postepowanie bezpieczenstwa
przemystowego).

Przepisy ustawy majg zastosowanie do przedsiebiorcow zamierzaja-
cych ubiega¢ si¢ albo ubiegajacych si¢ o zawarcie umow zwiazanych
z dostepem do informacji niejawnych lub wykonujacych takie umowy

1Dz. U.nr 182, poz. 1228.
2 Tekst jedn. Dz. U. z 2005 r. nr 196, poz. 1631, z pdzn. zm.
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albo wykonujacych na podstawie przepiséw prawa zadania zwigzane
z dostepem do informagji niejawnych.

Celem niniejszego artykulu jest prezentacja uprawnien i obowiazkéw
przedsigbiorcy w toku postepowania bezpieczenstwa przemystowego?.

1. Pojecie przedsiebiorcy oraz kierownika przedsiebiorcy
w Swietle przepiséw ustawy

W rozumieniu ustawy jednostka organizacyjna, do ktérej majq zasto-
sowanie przepisy o ochronie informacji niejawnych jest m.in. przedsie-
biorca. Chodzi o podmiot okreslony w art. 4 ustawy z dnia 2 lipca 2004 r.
0 swobodzie dzialalno$ci gospodarczej* lub kazda inng jednostke organi-
zacyjna, niezaleznie od formy wlasnosci, ktérzy w ramach prowadzonej
dzialalnosci gospodarczej zamierzajg realizowac lub realizuja umowy
lub zadania wynikajace z przepiséw prawa, zwigzane z dostepem do
informacji niejawnych.

Zadania przedsigbiorcy w zakresie ochrony informacji niejawnych
wykonuje kierownik przedsigbiorcy. Funkcje t¢ w rozumieniu ustawy
pelnia:

e czlonek jednoosobowego zarzadu lub innego jednoosobowego orga-
nu zarzadzajacego, a jezeli organ jest wieloosobowy — caty organ albo
czlonek lub cztonkowie tego organu wyznaczeni, co najmniej uchwa-
1a zarzadu, do pelienia funkgji kierownika przedsigbiorcy, z wyta-
czeniem pelnomocnikéw ustanowionych przez ten organ lub jed-
nostke;

3 Na temat postepowania bezpieczenstwa przemyslowego pod rzadami ustawy
z dnia 22 stycznia 1999 r. pisali m.in.: R. Szatowski (2000), s. 36-38; S. Hoc (2006),
s. 147-161; A. Glonek (2006), s. 27-32; T. Szewc (2007), s. 261-300; J. Zale$ny (2008),
s. 66—72; A. Bogusz (2008), s. 10-12; A. Bogusz (2009), s. 10-12.

* Tekst jedn. Dz. U. z 2010 r. nr 220, poz. 1447. Przedsiebiorca w rozumieniu wskaza-
nej ustawy jest osoba fizyczna, osoba prawna i jednostka organizacyjna niebedaca osoba
prawna, ktorej odrebna ustawa przyznaje zdolnos¢ prawna — wykonujaca we wlasnym
imieniu dziatalno$¢ gospodarcza. Za przedsiebiorcow uznaje sie takze wspdlnikéw spot-
ki cywilnej w zakresie wykonywanej przez nich dziatalnosci gospodarczej
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e w przypadku spotki jawnej i spotki cywilnej — wspdlnicy prowadza-
cy sprawy spotki;

e W spolce partnerskiej — wspdlnicy prowadzacy sprawy spoétki albo
zarzad;

e w spoétce komandytowej i spolce komandytowo-akcyjnej — komple-
mentariusze prowadzacy sprawy spotki;

e osoba fizyczna prowadzaca dzialalnos¢ gospodarcza;

e likwidator, a takze syndyk lub zarzadca ustanowiony w postepowa-
niu upadlosciowym.

2. Swiadectwo bezpieczenstwa przemystowego jako
dokument potwierdzajgcy zdolnosc przedsiebiorcy
do ochrony informacji niejawnych

Informacjom niejawnym nadaje sie klauzule: ,$cidle tajne”, ,tajne”,
,poufne”, badz ,zastrzezone” — stosownie do wymogdéw okreslonych
w art. 5 ustawy. Informacjom niejawnym nadaje si¢ klauzule , Scisle taj-
ne”, jezeli ich nieuprawnione ujawnienie spowoduje wyjatkowo powaz-
na szkode dla Rzeczypospolitej Polskiej przez to, ze: zagrozi niepodle-
glosci, suwerennosci lub integralnosci terytorialnej Rzeczypospolitej Pol-
skiej; zagrozi bezpieczenstwu wewnetrznemu lub porzadkowi konstytu-
cyjnemu Rzeczypospolitej Polskiej; zagrozi sojuszom lub pozycji mie-
dzynarodowej Rzeczypospolitej Polskiej; ostabi gotowos¢ obronnag Rze-
czypospolitej Polskiej; doprowadzi lub moze doprowadzi¢ do identyfi-
kagji funkcjonariuszy, zotierzy lub pracownikéw stuzb odpowiedzial-
nych za realizacje zadant wywiadu lub kontrwywiadu, ktérzy wykonuja
Czynnosci operacyjno-rozpoznawcze, jezeli zagrozi to bezpieczenstwu
wykonywanych czynnos$ci lub moze doprowadzi¢ do identyfikacji oséb
udzielajacych im pomocy w tym zakresie; zagrozi lub moze zagrozi¢
zyciu lub zdrowiu funkcjonariuszy, zomierzy lub pracownikow, ktérzy
wykonuja czynnosci operacyjno-rozpoznawcze, lub oséb udzielajacych
im pomocy w tym zakresie; zagrozi lub moze zagrozi¢ zyciu lub zdrowiu
$Swiadkow koronnych lub oséb dla nich najblizszych albo $wiadkow,
o ktoérych mowa w art. 184 ustawy z dnia 6 czerwca 1997 r. — Kodeks
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postepowania karnego (Dz. U. Nr 89, poz. 555, z p6zn. zm.), lub oséb dla
nich najblizszych.

Informacjom niejawnym nadaje si¢ klauzule ,tajne”, jezeli ich nie-
uprawnione ujawnienie spowoduje powazna szkode dla Rzeczypospoli-
tej Polskiej przez to, ze: — uniemozliwi realizacje zadann zwiazanych
z ochrona suwerennosci lub porzadku konstytucyjnego Rzeczypospolitej
Polskiej; — pogorszy stosunki Rzeczypospolitej Polskiej z innymi pan-
stwami lub organizacjami miedzynarodowymi; zaktoci przygotowania
obronne panstwa lub funkcjonowanie Sit Zbrojnych Rzeczypospolitej
Polskiej; utrudni wykonywanie czynno$ci operacyjno-rozpoznawczych
prowadzonych w celu zapewnienia bezpieczenstwa panstwa lub Sciga-
nia sprawcdéw zbrodni przez stuzby lub instytucje do tego uprawnione;
w istotny sposob zaktoci funkcjonowanie organéw scigania i wymiaru
sprawiedliwosci; przyniesie strate znacznych rozmiaréw w interesach
ekonomicznych Rzeczypospolitej Polskiej.

Informacjom niejawnym nadaje si¢ klauzule , poufne”, jezeli ich nie-
uprawnione ujawnienie spowoduje szkode dla Rzeczypospolitej Polskiej
przez to, ze: utrudni prowadzenie biezacej polityki zagranicznej Rzeczy-
pospolitej Polskiej; utrudni realizacje przedsiewzie¢ obronnych lub nega-
tywnie wplynie na zdolnos¢ bojowa Sit Zbrojnych Rzeczypospolitej Pol-
skiej; zakldci porzadek publiczny lub zagrozi bezpieczenstwu obywateli;
utrudni wykonywanie zadan stuzbom lub instytucjom odpowiedzial-
nym za ochrone bezpieczenstwa lub podstawowych intereséw Rzeczy-
pospolitej Polskiej; utrudni wykonywanie zadan stuzbom lub instytu-
cjom odpowiedzialnym za ochrone porzadku publicznego, bezpieczen-
stwa obywateli lub Sciganie sprawcow przestepstw i przestepstw skar-
bowych oraz organom wymiaru sprawiedliwosci; zagrozi stabilnosci
systemu finansowego Rzeczypospolitej Polskiej; wptynie niekorzystnie
na funkcjonowanie gospodarki narodowe;.

Informacjom niejawnym nadaje si¢ klauzule ,zastrzezone”, jezeli nie
nadano im wyzszej klauzuli tajnosci, a ich nieuprawnione ujawnienie mo-
ze mie¢ szkodliwy wplyw na wykonywanie przez organy wiadzy pu-
blicznej lub inne jednostki organizacyjne zadann w zakresie obrony naro-
dowej, polityki zagranicznej, bezpieczenstwa publicznego, przestrzegania
praw i wolnosci obywateli, wymiaru sprawiedliwosci albo intereséw eko-
nomicznych Rzeczypospolitej Polskie;.
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Informacje niejawne przekazane przez organizacje miedzynarodowe
lub inne panstwa na podstawie uméw miedzynarodowych oznacza sie
polskim odpowiednikiem posiadanej klauzuli tajnosci.

Warunkiem dostepu przedsiebiorcy do informacji niejawnych w zwiaz-
ku z wykonywaniem umoéw albo zadant wynikajacych z przepiséw pra-
wa jest zdolnos¢ do ochrony informacji niejawnych. Zdolnos¢ przedsie-
biorcy do ochrony informacji niejawnych o klauzuli ,poufne” lub wyz-
szej potwierdza dokument w postaci $wiadectwa bezpieczenstwa prze-
mystowego wydawany przez Agencje Bezpieczenstwa Wewnetrznego
albo Stuzbe Kontrwywiadu Wojskowego po przeprowadzeniu postepo-
wania bezpieczenstwa przemystowego.

Kryteria podzialu $wiadectw bezpieczenstwa przemystowego to:
klauzula tajnosci informacji, jakie moga zosta¢ przedsiebiorcy udostep-
nione oraz stopien zdolno$ci przedsiebiorcy do ochrony informacji nie-
jawnych. Swiadectwo potwierdzajace zdolnoé¢ przedsiebiorcy do ochro-
ny informacji niejawnych o klauzuli , cisle tajne” potwierdza te zdolnos¢
od daty jego wystawienia przez okres:

e 5 lat w odniesieniu do informagji ,,$cisle tajnych”,
e 7 lat dla oznaczonych klauzulg , tajne”,
e 10 lat w zakresie informagji ,poufnych”.

Z kolei $wiadectwo potwierdzajace zdolno$¢ przedsigbiorcy do
ochrony informacji niejawnych o klauzuli , tajne” stanowi potwierdzenie
takiej zdolnosci w odniesieniu do informagji oznaczonych tg klauzula
przez okres 7 lat, a informacji ,, poufnych” przez okres 10 lat od daty wy-
stawienia. Swiadectwo dotyczace zdolnosci przedsiebiorcy do ochrony
informacji oznaczonych klauzula , poufne” potwierdza te zdolnos¢ przez
okres 10 lat od daty wystawienia.

ABW albo SKW wydaje odrebne swiadectwa potwierdzajace zdol-
nos$¢ do ochrony informacji niejawnych o klauzuli stanowiacej zagra-
niczny odpowiednik klauzuli ,tajne” lub ,poufne”, stosowany przez
organizacje miedzynarodowe.

W zaleznosci od stopnia zdolnosci przedsiebiorcy do ochrony informacji
niejawnych o klauzuli , poufne” lub wyzszej wydaje si¢ Swiadectwo odpo-
wiednio:
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e pierwszego stopnia — potwierdzajace petng zdolno$¢ przedsiebiorcy
do ochrony tych informacji;

e drugiego stopnia — potwierdzajace zdolno$¢ przedsiebiorcy do ochrony
tych informacji, z wylaczeniem mozliwosci ich przetwarzania we
wlasnych systemach teleinformatycznych;

e trzeciego stopnia — potwierdzajace zdolnos¢ przedsiebiorcy do
ochrony tych informacji, z wylaczeniem mozliwosci ich przetwarza-
nia w uzytkowanych przez niego obiektach.

T. Szewc komentujac analogiczne rozwigzanie zastosowane w usta-
wie o ochronie informacji niejawnych z 1999 r. trafnie podkreéla, ze
w przypadku $wiadectwa trzeciego stopnia , adresatowi nie mozna prze-
kaza¢ zadnych materialdéw, ani tez zleci¢ mu ich przetwarzania”
(T. Szewc 2007, s. 267).. Jedyna forma kontaktu przedsiebiorcy z takimi in-
formacjami ,jest ich okazywanie (tj. zapoznawanie z nimi) lub dopuszcze-
nie do przebywania pracownikéw przedsiebiorcy (lub samego przedsie-
biorcy) w miejscu przetwarzania takich informacji (T. Szewc 2007, s. 267)".

W przypadku, gdy przedsiebiorca zamierza wykonywad¢ umowy
zwiazane z dostepem do informacji niejawnych o klauzuli ,zastrzezone”,
Swiadectwo nie jest wymagane. W takiej sytuacji przedsigbiorca wyko-
nujacy umowe zwiazana z dostepem do tych informagji jest obowiazany
spetni¢ wymagania ustawy w zakresie ochrony informacji niejawnych
o klauzuli ,,zastrzezone”, z wyjatkiem wymogu zatrudnienia pelnomoc-
nika ochrony. W opisanej sytuacji wylaczona jest mozliwo$¢ przetwarza-
nia takich informacji w obiektach uzytkowanych przez przedsigbiorce.

W stosunku do przedsigbiorcy wykonujacego dziatalnos¢ jednooso-
bowo i osobiscie nie stosuje sie przepisow ustawy dotyczacych bezpie-
czenstwa przemystowego. Zdolno$¢ takiego przedsigbiorcy do ochrony
informacji niejawnych potwierdza poswiadczenie bezpieczenstwa upo-
wazniajace do dostepu do informacji niejawnych o klauzuli tajnosci ,, po-
ufne” lub wyzszej, wydawane przez wilasciwe stuzby po przeprowadze-
niu postepowania sprawdzajacego i zaswiadczenie o odbytym przeszko-
leniu w zakresie ochrony informacji niejawnych, chyba ze obowigzek
uzyskania $wiadectwa bezpieczenistwa przemystowego wynika z ratyfi-
kowanej przez Rzeczpospolita Polska umowy miedzynarodowej lub
prawa wewnetrznego strony zawierajgcej umowe.
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Okreslone wyzej reguly stosuje sie takze do przedsiebiorcow beda-
cych podwykonawcami umow, jezeli ich realizacja wiaze si¢ z dostepem
do informacji niejawnych.

Szefowie Kancelarii Prezydenta Rzeczypospolitej Polskiej, Sejmu,
Senatu lub Prezesa Rady Ministrow albo minister wiasciwy dla okreslo-
nego dziatu administracji rzadowej, Prezes Narodowego Banku Polskie-
go lub kierownik urzedu centralnego, a w przypadku ich braku — Szef
ABW albo Szef SKW, moga wyrazi¢ pisemna zgode na udostepnienie
informacji niejawnych o klauzuli ,poufne” lub wyzszej przedsigbiorcy,
wobec ktdrego wszczeto postepowanie bezpieczenstwa przemystowego
lub postepowanie sprawdzajace.

W szczegdlnie uzasadnionych przypadkach, podmioty o ktorych
mowa wyzej moga wyrazi¢ pisemna zgode na jednorazowe udostepnie-
nie okreslonych informacji niejawnych przedsigbiorcy nieposiadajacemu
odpowiedniego $wiadectwa lub poswiadczenia bezpieczenstwa w przy-
padku przedsiebiorcy wykonujacego dziatalnos¢ jednoosobowo i osobi-
Scie, wobec ktorego nie jest prowadzone postepowanie bezpieczenstwa
przemystowego lub nie jest prowadzone postepowanie sprawdzajace.

3. Wszczecie i przebieg postepowania bezpieczenstwa
przemystowego

Postepowanie bezpieczenstwa przemystowego jest prowadzone na
wniosek przedsigbiorcy okreslajacy stopien swiadectwa oraz klauzule
tajnosci informacji niejawnych, ktérych zdolnos¢ do ochrony ma ono
potwierdza¢. Wniosek taki nie wymaga uzasadnienia. Do wniosku
przedsiebiorca dotacza kwestionariusz bezpieczenstwa przemystowego
oraz ankiety lub kopie po$wiadczen bezpieczenstwa: kierownika przed-
sigbiorcy, pelnomocnika ochrony i jego zastgepcy, osob zatrudnionych
w pionie ochrony, administratora systemu teleinformatycznego oraz
pozostatych osdb wskazanych w kwestionariuszu, ktére powinny mie¢
dostep do informacji niejawnych. Kwestionariusz® zawiera:

5 Rada Ministréw okresli, w drodze rozporzadzenia, wzoér kwestionariusza.
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a) dane:

identyfikujace podmiot podlegajacy sprawdzeniu, w tym okre-
Slenie jego statusu prawnego;

o strukturze kapitalu i powigzaniach kapitatowych przedsiebiorcy;
o zrédiach pochodzenia srodkéow finansowych i sytuacji finanso-
wej przedsigbiorcy;

o strukturze organizacyjnej przedsigbiorcy;

dotyczace wszystkich oséb wchodzacych w sktad organéw za-
rzadzajacych, kontrolnych oraz oséb dziatajacych z ich upowaz-
nienia;

o systemie ochrony informacji niejawnych przedsigbiorcy, w tym
o stosowanych srodkach bezpieczenstwa fizycznego;

b) wykazy:

pracownikéw posiadajacych poswiadczenia bezpieczenstwa
uprawniajace do dostepu do informacji niejawnych;
pracownikéw, ktérzy powinni by¢ poddani poszerzonemu po-
stepowaniu sprawdzajacemu;

0soOb, ktore ze strony przedsigbiorcy wykonujg lub beda wyko-
nywac funkcje zwigzane z ochrong informacji niejawnych;

c) podpis osoby upowaznionej do sktadania o$wiadczen woli w imieniu
przedsigbiorcy.

ABW albo SKW moze wezwac przedsigbiorce do uzupelnienia bra-
kéw formalnych we wniosku i jego zatacznikach w terminie 30 dni od
dnia otrzymania wezwania, pod rygorem pozostawienia wniosku bez

rozpatrzenia.

Postepowanie bezpieczenstwa przemystowego obejmuje sprawdze-
nie przedsigbiorcy i postepowania sprawdzajace wobec 0s6b wymienio-
nych w kwestionariuszu, ktére powinny mie¢ dostep do informagcji nie-

jawnych. Sprawdzenie przedsiebiorcy obejmuje:

e strukture kapitalu oraz powiazania kapitalowe przedsiebiorcy, zrodia

pochodzenia srodkoéw finansowych i sytuacje finansows;

e strukture organizacyjna;

e system ochrony informacji niejawnych, w tym $rodki bezpieczenstwa
fizycznego;
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e wszystkie osoby wchodzace w sktad organdéw zarzadzajacych, kon-
trolnych oraz osoby dziatajace z ich upowaznienia;

e w szczegdlnie uzasadnionych przypadkach osoby posiadajace po-
$wiadczenia bezpieczenistwa.

Sprawdzenia powyzszych informacji dokonuje si¢ m.in. na podsta-
wie danych zawartych w rejestrach, ewidencjach, kartotekach, takze nie-
dostepnych powszechnie.

W toku postepowania bezpieczenistwa przemystowego oraz w okre-
sie waznosci swiadectwa przeprowadza si¢ postepowania sprawdzajace
wobec 0s0b nieposiadajacych odpowiednich poswiadczen bezpieczen-
stwa lub kolejne postepowania sprawdzajace wobec kierownika przed-
sigbiorcy, pelnomocnika ochrony i jego zastepcy, oséb zatrudnionych
w pionie ochrony oraz administratora systemu teleinformatycznego.
W stosunku do wymienionych oséb odpowiednie poswiadczenie bezpie-
czenstwa oznacza poswiadczenie upowazniajace do dostepu do infor-
macji niejawnych o klauzuli nie nizszej niz wskazana we wniosku przed-
sigbiorcy o wydanie swiadectwa. Postepowanie sprawdzajace przepro-
wadza sie réwniez wobec pozostatych osdb wskazanych w kwestiona-
riuszu, ktére powinny mie¢ dostep do informacji niejawnych.

Sprawdzenia przedsigbiorcy i oséb wyzej wymienionych przeprowa-
dza si¢ na podstawie danych zawartych w kwestionariuszu oraz innych
informagcji uzyskanych w trakcie postepowania bezpieczenstwa przemy-
stowego pozwalajacych oceni¢ zdolno$¢ przedsigbiorcy do ochrony infor-
magcji niejawnych.

Postepowanie bezpieczenistwa przemystowego powinno by¢ zakon-
czone w terminie nie dluzszym niz 6 miesiecy, liczac od dnia przedtoze-
nia wszystkich dokumentéw niezbednych do jego przeprowadzenia.
Termin ten ma charakter instrukcyjny - ,brak negatywnych skutkow
w razie jego przekroczenia” (S. Hoc 2010, s. 258)°.

W przypadku postepowania bezpieczenstwa przemyslowego pro-
wadzonego w celu wydania $wiadectwa trzeciego stopnia:
e zatrudnienie pelnomocnika ochrony oraz utworzenie pionu ochrony
nie jest wymagane, z wyjatkiem ubiegania si¢ o Swiadectwo potwier-

¢ Podobne stanowisko zajmuje w tej kwestii T. Szewc (2007), s. 276.
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dzajace zdolnos¢ do ochrony informacji niejawnych o klauzuli beda-
cej zagranicznym odpowiednikiem klauzuli ,tajne” lub ,poufne”,
stosowanym przez organizacje miedzynarodowe;

petnomocnik ochrony jednostki organizacyjnej zlecajacej wykonanie
umowy, z ktdérej wykonaniem taczy si¢ dostep do informacji niejaw-
nych o klauzuli ,,poufne”, moze przeprowadzi¢ zwyklte postepowa-
nie sprawdzajace oraz szkolenie w zakresie ochrony informacji nie-
jawnych wobec o0sdb, ktore powinny mie¢ dostep do informagji nie-
jawnych (z wylaczeniem kierownika przedsigbiorcy, petnomocnika
ochrony i jego zastepcy, oséb zatrudnionych w pionie ochrony oraz
administratora systemu teleinformatycznego); odpowiednie wnioski
kierownik przedsigbiorcy sklada do kierownika jednostki organiza-
cyjnej, ktora zleca wykonanie umowy.

Przedsiebiorca, w czasie trwania postepowania bezpieczenistwa

przemystowego, a takze w okresie waznosci swiadectwa, ma obowiazek
informowania w terminie 30 dni — odpowiednio ABW lub SKW o:

zmianach danych zawartych w kwestionariuszu, ogloszeniu upadio-
$ci, likwidacji lub rozwiazaniu jednostki organizacyjnej albo innej
formie zakonczenia przez nig dziatalnosci, wypowiedzeniu umowy
oraz zakonczeniu wykonywania umowy;

zawarciu umowy zwiazanej z dostepem do informacji niejawnych
o klauzuli ,,poufne” lub wyzszej, ze szczegélnym uwzglednieniem
nazwy i adresu jednostki organizacyjnej zawierajacej umowe, przed-
miotu umowy oraz najwyzszej klauzuli tajnosci informagji niejaw-
nych, do ktérych dostep bedzie wiazat sie z wykonaniem umowy,
wypowiedzeniu tej umowy oraz zakonczeniu jej wykonywania;

zawarciu umowy z podwykonawca, zwigzanej z dostepem do infor-
macji niejawnych o klauzuli , poufne” lub wyzszej, wypowiedzeniu
tej umowy oraz zakonczeniu jej wykonywania.

ABW albo SKW zawiesza lub podejmuje zawieszone postepowanie

bezpieczenstwa przemystowego na wniosek przedsigbiorcy, badz z urzedu.
Postepowanie bezpieczenistwa przemystowego moze zosta¢ zawieszone
z urzedu w przypadku:

wydania przez inny organ decyzji nakazujacej przedsigbiorcy
wstrzymanie prowadzenia dziatalnosci gospodarczej;
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e wszczecia postepowania upadlosciowego wobec przedsiebiorcy;
e nieuregulowania w terminie zobowigzan publicznoprawnych;

e uzaleznienia wyniku oceny zdolnosci przedsigbiorcy do ochrony
informacji niejawnych od uprzedniego rozstrzygniecia zagadnienia
wstepnego przez inny organ lub sad.

ABW albo SKW podejmuje z urzedu zawieszone postepowanie bezpie-
czenstwa przemystowego po ustaniu przyczyn zawieszenia.

4. Formy zakonczenia postepowania bezpieczenstwa
przemystowego

Postepowanie bezpieczenstwa przemystowego konczy si¢ wydaniem
przez ABW albo SKW $wiadectwa zgodnie z wnioskiem przedsigbiorcy
albo decyzja o odmowie wydania swiadectwa lub decyzja o umorzeniu
postepowania bezpieczenstwa przemystowego.

ABW albo SKW odmawia wydania swiadectwa, stwierdzajac brak

zdolnosci do ochrony informacji niejawnych, z powodu:

e odmowy wydania lub cofniecia poswiadczenia bezpieczenstwa osobie
lub osobom, ktdre zajmuja stanowisko kierownika przedsiebiorcy;

e braku mozliwosci ustalenia struktury kapitalowej i Zrodet pochodze-
nia $srodkow finansowych pozostajacych w dyspozycji przedsigbiorcy;

e niezorganizowania, w terminie 6 miesiecy od daty wszczecia poste-
powania, kompleksowego systemu ochrony informacji niejawnych
w przypadku ubiegania si¢ o swiadectwo pierwszego lub drugiego
stopnia;

e zatajenia danych w kwestionariuszu lub podania w nim danych nie-
prawdziwych;

e podania nieprawdziwych informacji o zmianach danych zawartych
w kwestionariuszu.

ABW albo SKW moze odmowi¢ wydania $wiadectwa, stwierdzajac
brak zdolnosci do ochrony informacji niejawnych, z powodu:
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¢ niepowiadomienia w terminie 30 dni o zmianie danych zawartych
w kwestionariuszu w trakcie postepowania bezpieczenstwa przemy-
stowego;

e ujawnienia, w wyniku sprawdzenia 0os6b wchodzacych w skiad or-
ganow zarzadzajacych, kontrolnych oraz oséb dziatajacych z ich upo-
waznienia w toku postepowania bezpieczenstwa przemystowego
niedajacych si¢ usunaé watpliwosci dotyczacych:

e uczestnictwa, wspdtpracy lub popierania przez osobe sprawdzanag
dziatalnosci szpiegowskiej, terrorystycznej, sabotazowej albo innej
wymierzonej przeciwko Rzeczypospolitej Polskiej;

e zagrozenia osoby sprawdzanej ze strony obcych stuzb specjalnych
w postaci prob werbunku lub nawigzania z nig kontaktu;

e przestrzegania porzadku konstytucyjnego Rzeczypospolitej Polskiej,
a przede wszystkim, czy osoba sprawdzana uczestniczyta lub uczest-
niczy w dziatalnosci partii politycznych lub innych organizagji, o kto-
rych mowa w art. 13 Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej’, albo
wspdtpracowata lub wspolpracuje z takimi partiami lub organizacjami;

e wystapienia zwigzanych z osoba sprawdzang okolicznosci powodu-
jacych ryzyko jej podatnosci na szantaz lub wywieranie presji;

e poziomu zycia osoby sprawdzanej wyraznie przewyzszajacego uzy-
skiwane przez niq dochody;

¢ informacji o chorobie psychicznej lub innych zakidceniach czynnosci
psychicznych ograniczajacych sprawnos¢ umystowa i mogacych ne-
gatywnie wplynaé na zdolnos¢ osoby sprawdzanej do wykonywania
prac, zwigzanych z dostepem do informacji niejawnych;

¢ uzaleznienia od alkoholu, $Srodkéw odurzajacych lub substancji psy-
chotropowych.

ABW albo SKW umarza postepowanie bezpieczenstwa przemysto-
wego w przypadku: wycofania przez przedsiebiorce wniosku o wydanie

7 Chodzi o partie polityczne i inne organizacje, ktérych istnienie jest zakazane, tj. od-
wolujace sie¢ w swoich programach do totalitarnych metod i praktyk dziatania nazizmu,
faszyzmu i komunizmu, a takze te, ktorych program lub dziatalnos¢ zaktada lub dopuszcza
nienawis¢ rasowq i narodowosciowa, stosowanie przemocy w celu zdobycia wiadzy lub
wptywu na polityke panstwa albo przewiduje utajnienie struktur lub cztonkostwa.
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$wiadectwa; wydania orzeczenia o zakazie prowadzenia przez przedsie-

biorce dziatalnosci gospodarczej; przejecia lub likwidacji przedsiebiorcy.
Swiadectwo oraz decyzja o odmowie wydania $wiadectwa® powinny

zawierac:

e oznaczenie organu, ktéry wydal, badz odmowit wydania $wiadectwa;

e wskazanie miejsca i daty wystawienia;

¢ nazwe podmiotu, adres jego siedziby, numer w Krajowym Rejestrze
Sadowym i numer REGON;

e podstawe prawng;

e stwierdzenie wydania $wiadectwa lub odmowy wydania;

e w przypadku wydania swiadectwa — jego stopien, klauzule tajnosci
oraz termin wazno$ci;

e imienng pieczec i podpis upowaznionego funkcjonariusza ABW albo
funkcjonariusza lub Zomierza SKW.
Decyzja o odmowie wydania $wiadectwa powinna zawiera¢ uzasad-

nienie faktyczne i prawne oraz pouczenie o dopuszczalnosci i terminie

wniesienia odwotania do Prezesa Rady Ministréw oraz skargi do sadu

administracyjnego. Uzasadnienie faktyczne w czesci zawierajacej infor-
magcje niejawne podlega ochronie na zasadach okreslonych w ustawie.

5. Postepowanie odwotawcze i sgdowoadministracyjne

Od decyzji o odmowie wydania $wiadectwa, badZ umorzeniu poste-
powania bezpieczenstwa przemyslowego przedsigbiorcy przystuguje
odwotanie do Prezesa Rady Ministréw. Odwolanie nie wymaga uzasad-
nienia. Wnosi si¢ je w terminie 14 dni od dnia doreczenia decyzji za po-
$rednictwem podmiotu, ktdry przeprowadzit postepowanie bezpieczen-
stwa przemystowego. Podmiot ten jest obowigzany przesta¢ odwotlanie
wraz z aktami postegpowania Prezesowi Rady Ministrow w terminie
14 dni od dnia, w ktérym je otrzymal. Rozpatrzenie odwotania powinno
nastgpi¢ nie pdzniej niz w ciggu 3 miesiecy od dnia jego otrzymania.

8 Rada Ministréw okresli, w drodze rozporzadzenia, wzér swiadectwa oraz decyzji
o odmowie wydania swiadectwa.
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Whiesienie odwotania nie wstrzymuje wykonania decyzji. Prezes Rady
Ministrow stwierdza, w drodze postanowienia: niedopuszczalnos$¢ od-
wotania, badz uchybienie terminowi do wniesienia odwotania. Postano-
wienie w tej sprawie jest ostateczne i powinno zawieraé¢ w szczegdlnosci:
oznaczenie organu; date wydania; oznaczenie przedsigbiorcy; powolanie
podstawy prawnej; rozstrzygniecie oraz uzasadnienie faktyczne i praw-
ne; pouczenie o dopuszczalnosci i terminie wniesienia skargi do sadu
administracyjnego; podpis, z podaniem imienia i nazwiska oraz stanowi-
ska stuzbowego, osoby upowaznionej do jego wydania.

W przypadku niestwierdzenia niedopuszczalnosci odwotania, ani
uchybienia terminowi do jego wniesienia Prezes Rady Ministréw wydaje
decyzje, w ktorej:

e utrzymuje w mocy decyzje podmiotu, ktéry przeprowadzit postepo-
wanie bezpieczenistwa przemystowego;

¢ uchyla decyzje podmiotu, ktdry przeprowadzit to postepowanie;

e uchyla decyzje podmiotu, ktéry przeprowadzit postepowanie bezpie-
czenistwa przemystowego i nakazuje mu wydanie poswiadczenia bez-
pieczenistwa;

e uchyla decyzje podmiotu, ktory przeprowadzil takie postepowanie
i przekazuje sprawe do ponownego rozpatrzenia;

e stwierdza niewazno$¢ decyzji podmiotu, ktéry przeprowadzit poste-
powanie bezpieczenstwa przemystowego.

Decyzja powinna zawierac¢ elementy tresci wskazane wyzej w odniesie-
niu do postanowienia. W przypadku wydania orzeczenia o zakazie pro-
wadzenia przez przedsigbiorce dziatalnosci gospodarczej, przejecia lub
likwidacji przedsiebiorcy Prezes Rady Ministréw umarza postepowanie
odwotawcze. Decyzje i postanowienia dorecza si¢ na pismie przedsie-
biorcy i wlasciwemu podmiotowi.

Przedsiebiorcy przystuguje skarga do sadu administracyjnego na
decyzje lub postanowienie organu odwotawczego w terminie 30 dni od
dnia doreczenia. Sad administracyjny rozpatruje skarge na posiedzeniu
niejawnym.

Odpis sentencji wyroku z uzasadnieniem dorecza si¢ tylko witasci-
wemu organowi odwotawczemu. Skarzacemu dorecza si¢ odpis wyroku.
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Skarge kasacyjna Naczelny Sad Administracyjny takze rozpatruje na
posiedzeniu niejawnym. Podobnie odpis sentencji wyroku z uzasadnie-
niem dorecza sig tylko wlasciwemu organowi odwotawczemu, a skarza-
cemu dorecza si¢ odpis wyroku.

Po zakoniczeniu postepowania bezpieczenstwa przemystowego akta
sq przechowywane przez co najmniej 20 lat, z uwzglednieniem przepi-
sOw ustawy z dnia 14 lipca 1983 r. o narodowym zasobie archiwalnym
i archiwach oraz aktéw wykonawczych wydanych na jej podstawie jako
wyodrebniona czes¢ w archiwach stuzb i instytucji, ktore przeprowadzi-
ty te postepowania.

Swiadectwo bezpieczeristwa przemystowego wygasa, jezeli: uptynat
okres jego waznosci; przedsiebiorca zrzekl si¢ uprawnien okreslonych
w $wiadectwie; przedsiebiorca zostat przejety przez inny podmiot lub
zlikwidowany.

6. Procedura sprawdzenia czy przedsiebiorca nie utracit
zdolnosci do ochrony informacji niejawnych przed
nieuprawnionym ujawnieniem

ABW albo SKW, w okresie waznosci Swiadectwa, moze przeprowa-
dzi¢ z urzedu sprawdzenie przedsigbiorcy w celu ustalenia, czy nie utra-
cit on zdolnosci do ochrony informacji niejawnych przed nieuprawnio-
nym ujawnieniem.

W przypadku gdy $wiadectwo zostalo wydane przez ABW, a przed-
sigbiorca realizuje umowe na rzecz jednostek organizacyjnych podle-
glych Ministrowi Obrony Narodowej lub przez niego nadzorowanych —
SKW, gdy w toku realizacji umowy ujawnita fakty wskazujace na moz-
liwo$¢ utraty przez przedsiebiorce zdolnosci do ochrony informacji nie-
jawnych — moze wystapi¢ do ABW o przeprowadzenie sprawdzenia oraz
kontroli ochrony informacji niejawnych i przestrzegania przepisow
obowiazujacych w tym zakresie. W czynnosciach takich moga uczestni-
czy¢ zolierze lub funkcjonariusze SKW. Przed kontrolg lub sprawdze-
niem obejmujacym system ochrony informacji niejawnych, w tym srodki
bezpieczenstwa fizycznego upowaznieni zotnierze lub funkcjonariusze
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SKW moga zapoznac¢ sie z aktami postepowania bezpieczenstwa prze-
mystowego w zakresie objetym kontrola lub sprawdzeniem.

W przypadku wydania swiadectwa przez SKW i realizacji przez
przedsiebiorce umdéw na rzecz jednostek organizacyjnych innych niz
podlegle Ministrowi Obrony Narodowej lub przez niego nadzorowane
wskazane wyzej reguly postepowania stosuje si¢ odpowiednio w sto-
sunku do ABW i jej funkcjonariuszy.

Wyniki sprawdzenia przedsiebiorcy z urzedu lub ustalenia kontroli
ochrony informacji niejawnych moga stanowic¢ podstawe wydania decy-
zji o cofnieciu swiadectwa. ABW albo SKW cofa $wiadectwo, stwierdza-
jac utrate zdolnosci do ochrony informacji niejawnych, z powoddéw sta-
nowigcych przestanki obligatoryjnej odmowy wydania $wiadectwa,
anadto wobec: utraty funkcjonalnosci systemu ochrony informacji nie-
jawnych; podania nieprawdziwych danych lub zatajenia danych w ra-
mach przekazywanych ABW albo SKW w okresie wazno$ci $wiadectwa
informacji o zmianach danych zawartych w kwestionariuszu.

ABW albo SKW moze cofnaé¢ swiadectwo, stwierdzajac utrate zdol-
nosci do ochrony informacji niejawnych, z powodu: ujawnienia okolicz-
nosci, ktére mogtyby stanowi¢ podstawe fakultatywnej odmowy wyda-
nia $wiadectwa bezpieczenstwa przemystowego; niewykonania przez
przedsigbiorce w okresie waznosci $wiadectwa obowiazkéw informacyj-
nych wobec ABW lub SKW. O cofnigciu $wiadectwa ABW albo SKW
zawiadamia niezwlocznie jednostki organizacyjne, ktdre zawarty umo-
wy z przedsigbiorca. Decyzja o cofnieciu $wiadectwa® powinna zawierac
uzasadnienie faktyczne i prawne oraz pouczenie o dopuszczalnosci
i terminie wniesienia odwotania do Prezesa Rady Ministrow oraz skargi
do sadu administracyjnego.

 Rada Ministrow okresli, w drodze rozporzadzenia, wzoér decyzji o cofnieciu swia-
dectwa.
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7. Koszty przeprowadzenia sprawdzenia przedsiebiorcy

Za przeprowadzenie sprawdzenia przedsigbiorcy oraz postepowan
sprawdzajacych wobec 0séb, od ktorych wymagane jest posiadanie po-
$wiadczenia bezpieczenstwa, ABW albo SKW przystuguje zwrot zryczal-
towanych kosztow.

Zwrot kosztow, o ktérym mowa wyzej, nie przystuguje:
¢ jezeli wobec osoby posiadajacej wazne poswiadczenie bezpieczenstwa,

wydane przez ABW, SKW, Agencje Wywiadu lub Stuzbe Wywiadu

Wojskowego, zostanie skierowany wniosek o przeprowadzenie poste-

powania sprawdzajacego w celu wydania poswiadczenia bezpieczen-

stwa organizacji miedzynarodowej, a poswiadczenie bezpieczenstwa
organizacji miedzynarodowej jest wydawane jedynie na okres waznosci
posiadanego przez te osobe poswiadczenia bezpieczenstwa;

e w przypadku, gdy przeprowadza si¢ kontrolne postepowanie
sprawdzajace dotyczace osoby, ktdrej wydano poswiadczenie bez-
pieczenstwa, ze wzgledu na ujawnione nowe informacje wskazujace,
Ze nie daje ona rekojmi zachowania tajemnicy.

Wysoko$¢ zryczattowanych kosztéw oraz tryb ich zwrotu okresla,
w drodze rozporzadzenia, Prezes Rady Ministréw uwzgledniajac, ze
wysoko$¢ kosztéw nie powinna przekroczy¢ 7-krotnosci kwoty przeciet-
nego miesiecznego wynagrodzenia w sektorze przedsigbiorstw bez wy-
ptat nagrdéd z zysku w czwartym kwartale roku poprzedniego, oglasza-
nego przez Prezesa Gléwnego Urzedu Statystycznego na podstawie art. 7
ust. 1 ustawy z dnia 17 lipca 1998 r. o pozyczkach i kredytach studenckich.

8. Obowigzki jednostki organizacyjnej oraz przedsiebiorcy
zawierajgcych umowe zwigzang z dostepem do
informacji niejawnych

Jednostka organizacyjna zawierajagca umowe zwiazana z dostepem
do informacji niejawnych o klauzuli , poufne” lub wyzszej jest odpowie-
dzialna za wprowadzenie do umowy instrukcji bezpieczenistwa przemy-
stowego, okreslajace;j:
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e szczegOlowe wymagania dotyczace ochrony informacji niejawnych
o klauzuli ,,poufne” lub wyzszej, ktére zostang przekazane przedsie-
biorcy w zwiazku z wykonywaniem umowy, odpowiednie do liczby
tych informacji, klauzuli tajnosci oraz liczby oséb majacych do nich
dostep;

e skutki oraz zakres odpowiedzialnosci wykonawcy umowy z tytutu
niewykonania lub nienalezytego wykonania obowiazkow wynikaja-
cych z niniejszej ustawy, a takze nieprzestrzegania wymagan okre-
$lonych w instrukcji bezpieczenistwa przemystowego.

Instrukcja bezpieczenstwa przemystowego powinna okresla¢ w szcze-
golnosci: klauzule tajnosci poszczegdlnych materialéw lub rodzajéw ma-
teriatow, ktdére zostana wytworzone przez przedsigbiorce w zwiazku
z wykonywaniem umowy oraz sposob postepowania z materialami nie-
jawnymi, ktdre zostana przekazane przedsiebiorcy lub przez niego wy-
tworzone w zwiazku z wykonywaniem umowy.

Kierownik jednostki organizacyjnej zawierajacej umowe zwiazana
z dostepem do informacji niejawnych o klauzuli , poufne” lub wyzszej
wyznacza osobe odpowiedzialng za nadzorowanie, kontrole i doradztwo
w zakresie wykonywania przez przedsiebiorce obowiazku ochrony wy-
tworzonych w zwiazku z realizacja umowy lub przekazanych mu infor-
magji niejawnych. Jak stusznie podkresla T. Szewc, poniewaz srodki
nadzoru nie zostaly w ustawie sprecyzowane ,stwarza to mozliwos¢ ich
dookreslenia w umowie” (T. Szewc 2007, s. 281).

Jezeli w zwigzku z wykonywaniem umowy zostana wytworzone
informacje niejawne, odpowiednia klauzule tajnosci nadaje osoba, ktdéra
jest uprawniona do podpisania dokumentu lub oznaczenia innego niz
dokument materiatu, zgodnie ze wskazaniami zawartymi w instrukgji
bezpieczenstwa przemystowego, a w przypadku ich braku, po uzgod-
nieniu z osoba odpowiedzialng za nadzorowanie, kontrole i doradztwo
w zakresie wykonywania przez przedsigbiorce obowiazku ochrony wy-
tworzonych w zwiazku z realizacjq umowy lub przekazanych mu infor-
macji niejawnych.

10 Podobne stanowisko prezentuje S. Hoc (2010), s. 275.
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Jednostka organizacyjna, ktora zawarta umowe zwiazang z dostegpem
do informacji niejawnych o klauzuli , poufne” lub wyzszej, ma obowiazek:

a) niezwlocznego informowania odpowiednio ABW lub SKW o:
e nazwie i adresie przedsiebiorcy, z ktérym zawarto umowe,
e przedmiocie umowy,
e najwyzszej koniecznej klauzuli tajnosci informacji niejawnych, do
ktorych dostep bedzie wiazat si¢ z wykonywaniem umowy,

e naruszeniu przepisow o ochronie informacji niejawnych u przed-
sigbiorcy, z ktérym zawarto umowe,

e zakonczeniu wykonywania umowy;
b) niezwlocznego przekazania odpowiednio ABW lub SKW:

e kopii instrukcji bezpieczenstwa przemystowego,

e kopii $wiadectwa przedsigbiorcy, z ktérym zawarto umowe.

W przypadkach, gdy zawierajacymi umowe sa jednostki organiza-
cyjne podleglte Ministrowi Obrony Narodowej lub przez niego nadzoro-

wane, a $wiadectwo zostalo wydane przez ABW, obowiazek powyzszy
jest takze realizowany wobec SKW.

W przypadku, gdy jednostka zawierajaca umowe jest inna jednostka
organizacyjna, a Swiadectwo zostato wydane przez SKW, obowiazek taki
jest takze wykonywany wobec ABW.

Przedsigbiorca, w czasie realizacji umowy, ma obowiazek niezwlocz-
nego informowania osoby odpowiedzialnej za nadzorowanie, kontrole
i doradztwo w zakresie wykonywania przez siebie obowiazku ochrony
wytworzonych w zwiazku z realizacja umowy lub przekazanych mu
informacji niejawnych: o zmianach w systemie ochrony informacji niejaw-
nych, o zmianach o0séb wykonujacych umowe, o potrzebie zawarcia
z podwykonawca umowy zwigzanej z dostepem do informagji niejawnych.
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Swiadomos¢ ekologiczna pracownikéw w zarzgdzaniu
Srodowiskiem naturalnym

1. Wstep

W czasach rozwoju spoteczenstwa informacyjnego i gospodarki opar-
tej na wiedzy przedsigbiorstwa staja przed nowymi wyzwaniami w tym
ekologicznymi. Wigkszos¢ dziatan gospodarczych ma swoje konsekwen-
cje Srodowiskowe poprzez to, ze odbywa si¢ w naturalnym otoczeniu,
dlatego wiedza i umiejetnosci pracownikéw w tym zakresie, sa niezwy-
kle uzyteczne. Oznacza to nie tylko lepsza pozycje pracownika o wyso-
kich kompetencjach ekologicznych na rynku pracy ale réwniez a moze
przede wszystkim korzysci ekonomiczne dla organizacji. Pracownicy
charakteryzujacy sie wysoka swiadomoscig ekologiczng wynikajaca
m.in. z wysokiego poziomu wiedzy ekologicznej potrafia podejmowac
wyzwania ekologiczne i uwzgledniac je w dzialalno$ci wielu organizacji.
Rola zatem edukacji ekologicznej na kierunkach ksztatcacych przysztych
menedzerdw staje si¢ kluczowym elementem zdobywania pracownikow
o wysokich kompetencjach ekologicznych. Edukacja ekologiczna decy-
duje o podnoszeniu indywidualnego kapitatu ludzkiego, zwiekszajac
tym samym kwalifikacje i predyspozycje do wykonywania pracy zawo-
dowej.

! Wydziat Zarzadzania, Katedra Zdrowia Publicznego Adres do korespondencji: ul.
Armii Krajowej 36 b 42-200 Czestochowa, e-mail: oksanas@zim.pcz.pl, tel. 343250-484 lub
343250-417.
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Do wazniejszych celéw edukacji ekologicznej nalezy, takze ksztat-
towanie proekologicznych postaw i zachowan. Wynikaja one ze $wia-
domosci ekologicznej tak waznej w dobie konsumpcjonizmu i wynikaja-
cego z niego antropopresyjnego oddziatywania na wszelkie komponenty
srodowiska. Proces ksztaltowania proekologicznych postaw oraz ele-
menty $wiadomosci ekologicznej prezentuje rysunek 1.

Rysunek 1. Proces ksztaltowania proekologicznych postaw i zachowan.

Dostep do informacji
ekologicznej

ekologicznej ekologicznych

A 4

\ Poziom wiedzy System wartosci

A 4

Poczucie zagrozenia v

Swiadomos¢ ekologiczna

A 4

Postawy i proekologiczne
zachowania

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: Kobytko 2007, s. 91-94.

Swiadomosé¢ ekologiczna i wiedza ekologiczna determinujg tworze-
nie spolecznej infrastruktury ekologicznej, ktéra oznacza sie¢ ztozona
z ludzi, instytucji (organizacji) oraz relacji jakie miedzy nimi zachodza.
Relacje te decyduja o sposobach korzystania ze srodowiska naturalnego,
jego ochrony i realizowania celow polityki ekologicznej. W szerszym
kontekscie, spoteczna infrastruktura ekologiczna stanowi podstawe
i konieczny warunek do realizacji strategii rozwoju zrownowazonego
(Becla, Czaja 2010, s. 162).

Swiadomo$¢ ekologiczna wptywa na wiele wymiaréw funkcjonowa-
nia czlowieka oraz calych spotecznosci. Swiadomos¢ spoteczna na, ktéra
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wplyw maja wychowanie, wyksztalcenie, zwyczaje kulturowe, osobo-
woséciowe, dzialanie prawa i norm stanowi o Swiadomosci ekologicznej
spoteczenistwa. Ekologiczna swiadomos$¢ spoleczna determinuje co-
dzienne wzorce zachowan jak np. segregowanie $mieci czy oszczednos¢
zasobow przyrody w gospodarstwie domowym.

Termin $wiadomosci ekologicznej doczekat sie wielu definicji, ale
najogolniej mozna zdefiniowac jg jako ,,zrozumienie zagrozenia natural-
nego $rodowiska cztowieka przez niego samego oraz gotowos¢ do pod-
jecia $rodkéw zaradczych”. Swiadomoéé ekologiczna tworzy ogét czyn-
nikow psychicznych prowadzacych do postaw (zachowan) proekolo-
gicznych (Kramer i inni 2005, s. 114-118).

Spoteczenstwo ekologiczne to spoteczenstwo o szerokiej swiadomo-
Sci ekologicznej, reagujace na ekologiczne wartosci, ktdre moze oferowac
przedsiebiorstwo. Firmy odrdzniajace si¢ od innych konkurentow oferu-
ja czesto ekologiczne wartosci ale musza by¢ zdecydowanie szybsze
w dziataniu od swoich rywali. Oferowanie wartosci ekologicznych musi
i$¢ w parze z ideq samoswiadomosci przedsigbiorstwa poprzez elementy
identyfikacji i tworzenie osobowos$ci, ktora sklada si¢ z czynnikow
umozliwiajacych rozpoznanie i odrdznienie firmy oraz uksztattowanie
wiedzy o nim wsrdéd odbiorcow. Podstawa budowania ekologicznej
osobowosci przedsiebiorstwa jest wyznaczenie ekokultury (Politowicz
2010, s. 239-240). W tworzeniu owej ekokultury niebagatelna role od-
grywaja pracownicy firm oraz ich poziom $wiadomosci ekologicznej.
Eko$wiadome przedsiebiorstwo wymaga swiadomych ekologicznie pra-
cownikow, zwlaszcza kadry menedzerskiej. Celem opracowania byla
analiza poziomu $swiadomosci ekologicznej badanych. W artykule gtow-
na teza brzmiala, ze poziom $wiadomosci ekologicznej uzalezniony jest
od pfci i wieku badanych.

2. Materiaty i metody

Badanie przeprowadzono w styczniu/lutym 2011 roku na probie 171
respondentéw ksztalcacych sie na kierunkach tj. jak zarzadzanie, zarza-
dzanie i inzynieria produkcji oraz zdrowie publiczne. W badaniu zasto-
sowano metode ankietowa z wykorzystaniem standardowego kwestio-
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nariusza ankiety.> Srednia wieku respondentéw wyniosta 27,7 lat. Ankie-
towanych wstepnie podzielono na cztery grupy wiekowe, ktorych roz-
ktad procentowy w probie oraz w grupie kobiet i mezczyzn prezentuja
wykres 11 2.

Wykres 1. Udzial procentowy grup wiekowych w badanej prébie

46-58 lat 5,3
3645 | 142
wiek 1
2635 | 21.9
B 58,6
18-25 |
0 10 20 30 40 50 60

%

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Wykres 2. Udzial procentowy plci w grupach wiekowych

1 \ \ \ \ \ \ \
46-58 lat 55,6% [:::'::::::::::::::;tfi,{l:zl_",'/(_,::::::::::::::::::
3645 41,7% [on LIS
wiek b
2635 68.4% [ s
1825 47,5% [ R
| | | | \ \ \ \ |
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‘ O mezczyzni O kobiety

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan.

2 Wykorzystano standardowy kwestionariusz ankiety dostepny w Kramer i inni
2005, s. 114.
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Uzyskane dane statystyczne zostaly opracowane przy pomocy pro-
gramu STATISTICA w kontekscie ilosciowym i jako$ciowym. W ujeciu
ilosciowym przeprowadzono statystyki opisowe i statystyki opisowe
w grupach. Analiza jako$ciowa zostata przeprowadzona z wykorzysta-
niem nieparametrycznego testu chi-kwadrat Pearsona oraz dokfadnego
testu niezalezno$ci Fishera.

Badanie $wiadomosci ekologicznej cechuje wysoka deklaratywnos¢
oraz zlozono$¢ samego pojecia ze wzgledu na jego nature psycholo-
gicznga, ekonomiczng i socjologiczna a ocena jej poziomu opiera si¢ na
analizie réznych jej komponentéw. W artykule skupiono si¢ zatem na
badaniu poszczegélnych komponentéw swiadomosci ekologicznej od-
powiadajacych 9 obszarom badawczym w zakresie:
oszczednosci energii,
oszczednosci wody,
$mieci i ich zagospodarowania,
zakupow,
zaangazowania w problemy ekologiczne,
$rodkéw komunikaciji,
estetyki srodowiska,

czasu wolnego i sportu,

O 0 NN

zdrowia.

W skiad kazdego komponentu wchodzily cztery pytania (zmienne).
Pytania stanowigce 36 zmiennych w ramach poszczegolnych ww. obsza-
row zostaly wymieszane, w celu weryfikacji rzetelnosci odpowiedzi an-
kietowanych w ramach komponentow. Maksymalna liczba punkéw
w ankiecie wynosita 36 dla kazdego respondenta. Im wyzsza liczba ze-
branych punktéw przez ankietowanego, tym wyzsza $wiadomos¢ ekolo-
giczna. Odpowiedzi na pytania skonstruowano na skali nominalnej dy-
chotomicznej: ,,tak” lub ,nie”, ktére zakodowano w systemie 0/1, odpo-
wiadajacy postawom pozytywnym lub negatywnym. Jeden punkt re-
spondent otrzymywat za kazda odpowiedz ,tak” w przypadku postawy
pozytywnej, lub zdobywat jeden punkt za odpowiedz ,nie” w przypad-
ku postawy negatywne;j.



248 Oksana Seroka-Stolka

3. Wyniki badan

W wyniku przeprowadzonego badania, ogdélna suma zgromadzo-
nych punktow dla wszystkich respondentow wyniosta 3009 dla N-171,
co odpowiada 48,9% udzielonych odpowiedzi pozytywnych. Srednia
suma punktow dla respondenta wyniosta 17,6 na 36 mozliwych do uzy-
skania. Minimalna liczbe 3 punktow uzyskat jeden respondent, a mak-
symalng 29 punktéw — dwdch respondentow. Najliczniejsi respondenci
udzielili odpowiedzi na poziomie 18 punktow (8,8%) oraz 17 i 19 punk-
tow dla 8,1% badanych.

Najwyzej oceniono analizowane zmienne, ktdre nalezaty do obszaru
7 zwiazanego z estetyka srodowiska. W kwestii dbatosci o estetyke $ro-
dowiska prawie 96% badanych wyrzuca $mieci do koszy oraz przezna-
czonych na to konteneréw lub pojemnikow. Podobnie ponad 90% ankie-
towanych nie pozostawia odpadéw w naturalnym otoczeniu. Drugim
wysoko ocenionym obszarem jest oszczedno$¢ wody. Ponad 78% bada-
nych eliminuje wycieki wody wynikajace z nieszczelnosci sanitariatow
czy kranow we wlasnych gospodarstwach domowych. 77,5% responden-
tom nie zdarza sie wyrzucaé¢ do kanalizacji niedopatkéw oraz rzeczy
w tym celu nie przeznaczonych, a 65,6% ogranicza zuzycie wody w co-
dziennych czynno$ciach poprzez racjonalne jej uzytkowanie. Kolejnym
wysoko ocenionym obszarem jest oszczedno$¢ energii. W ramach tego
komponentu 76,9% ankietowanych oszczedza energie elektryczng
i zwraca uwage na parametry energetyczne kupowanych urzadzen go-
spodarstwa domowego. Natomiast zdecydowanie mniej bo juz tylko
56,3% respondentéw nie ogranicza zuzycia ciepta poprzez ogrzewanie
mieszkan.

Zupelnie przeciwstawny trend panuje w dziedzinie zaangazowania
w problemy ekologiczne. Najnizej oceniono udziat ankietowanych
w dziataniach ekologicznych poprzez aktywnos¢ w organizacjach ekolo-
gicznych (2,5%) oraz uczestnictwo w réznych akcjach demonstracyjnych
czy protestacyjnych inicjowanych przez organizacje ekologiczne (5%).
Niewielu ankietowanych kupuje literature o tematyce ekologicznej oraz
wspiera finansowo organizacje ekologiczne (6,9%). Niestety badani re-
spondenci nie kupuja artykutéw w opakowaniach szklanych nadajacych
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sie do wielokrotnego uzycia (8,8%) oraz tylko nieco ponad 26% respon-
dentdw zasiega informacji o szkodliwosci dla srodowiska kupowanych
Srodkéw pioracych i czyszczacych. Nieco lepiej wyglada sytuacja
w przypadku zakupdéw artykuldw papierniczych pochodzacych z recy-
klingu, poniewaz 50,6% ankietowanych deklaruje ich zakup. Powszech-
nym zachowaniem dla 53% badanych jest wciaz uzywanie jednorazo-
wych reklamowek, anizeli toreb z materialu nadajacych sie¢ do wielo-
krotnego uzytku.

Podobny trend panuje w dziedzinie transportu, gdzie indywidualny
dojazd samochodem dominuje nad innymi $rodkami lokomocji, gdyz
prawie 62% respondentow wybiera ten rodzaj transportu w celu dojazdu
do miejsca pracy czy szkoty. Pozostale 38% decyduje si¢ na dojscie do
pracy pieszo lub poprzez wspdlny dojazd w ramach carpooling albo
srodki komunikacji miejskiej. Wyniki analizy iloSciowej odpowiedzi re-
spondentéw w ramach badanych komponentéow swiadomosci ekolo-
gicznej prezentuje wykres 3.

Wykres 3. Poziom swiadomosci ekologicznej w ramach jej komponentow*

zdrowie

czas wolny i sport
estetyka Srodowiska
$rodki komumnikaciji ]43,1

] 88,8

zaangazowanie w problemy ekologiczne [ 6,9
zakupy | 332

§rmieci i ich zagospodarowanic | 147,0
oszczedno$¢ wody |

oszczednos$¢ energii

69,5

: ] 55,8
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*$redni udzial procentowy wszystkich zmiennych nalezacych do danego komponentu
$wiadomosci ekologiczne;.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan.
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W dalszej czesci badania przeprowadzono analize iloSciowa odpo-
wiedzi respondentéw w zaleznosci od plci badanych, z ktérej wynika,
ze mezczyzni zdobyli mniejsza liczbe punktow dla wszystkich kompo-
nentéw Swiadomosci ekologicznej. W ramach badanych obszaréw naj-
wigksze réznice w poziomie $wiadomosci ekologicznej w zaleznosci od
plci, istnieja w kwestiach zaangazowania w problemy ekologiczne, ko-
munikagji i formy spedzania wolnego czasu. Pomimo tego, Ze obie grupy
nie angazuja si¢ w problemy ekologiczne, to kobiety na tle mezczyzn
wypadly zdecydowanie lepiej, zdobywajac wigksza liczbe punktéw. Po-
dobnie prawie 82% mezczyzn wybiera czesciej indywidualny transport
samochodem w poréwnaniu do srodkow komunikacji miejskiej czy po-
konania drogi pieszo lub rowerem. Kobiety, rowniez preferuja transport
samochodowy w celu dojazdu do pracy (41%), ale zdecydowanie czesciej
od mezczyzn, jezeli istnieje taka mozliwos$¢, rezygnuja z jazdy samocho-
dem na korzys¢ srodkéw komunikacji miejskich. Dwukrotnie wiecej ko-
biet w stosunku do mezczyzn stosuje sie¢ do ograniczen predkosci.
W ostatnim obszarze swiadomosci ekologicznej, w ktérym zaobserwo-
wano roznice w odpowiedziach jest spedzanie wolnego czasu i sport.
W ramach tego komponentu pomiedzy kobietami i mezczyznami istnieje
przeciwstawny trend, zwlaszcza jest to wyrazne w kwestii uprawiania
sportu poza wyznaczonymi miejscami. 73,1% kobiet i tylko okoto 30%
mezczyzn uprawia sport na wolnym powietrzu w miejscach do tego
przeznaczonych. Reasumujac, kobiety i mezczyzni najbardziej r6znig sie
w poziomie $wiadomosci ekologicznej w kwestiach wyboru srodkow
transportu ( komponentu 6 —,$rodkéw komunikacji”), formy i miejsca
spedzania wolnego czasu (8 —,czas wolny i sport”) oraz zaangazowania
w problemy ekologiczne (komponent 5). Zestawienie prezentuje wykres 4.

W konicowej czesci badania dokonano zestawienia iloSciowego od-
powiedzi w grupach wiekowych respondentéw. Z zestawiania na wy-
kresie 5 wynika, ze najnizszy poziom swiadomosci ekologicznej dotyczy
zaangazowania w kwestie ekologiczne wsrdd ludzi miodych (18-25 lat),
natomiast wraz z wiekiem zaangazowanie rosnie. Ta relacja jest charak-
terystyczna dla wigkszosci badanych komponentéw $wiadomosci ekolo-
gicznej. Najwigksze rdznice w poziomie swiadomosci ekologicznej obser-
wuje si¢ pomiedzy osobami do 35 lat oraz powyzej 35 lat (ponad 10 pp).
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Im starsza grupa wiekowa tym wigksza liczba zgromadzonych punktéw
i wyzszy poziom $wiadomosci ekologicznej (tabela 2 i wykres 5).

Wykres 4. Poziom $wiadomosci ekologicznej w ramach komponentow
w grupie kobiet i mezczyzn.

100
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0 $mieci i ich
O kobiety 60,0 708 46,5 343 103 57,7 91,7 65,7 462 53,7
Omgczymi| 518 683 476 320 36 293 86,0 378 46,1 47

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan. * éredni udziat procentowy wszystkich
zmiennych nalezacych do danego komponentu swiadomosci ekologicznej dla kobiet i
mezczyzn.

Tabela 2. Poziom $wiadomosci ekologicznej w grupach wiekowych respondentéw

Wiek 18-25 lat | 26-35lat | 36-451at | 46-58 lat
Komponenty swiadomosci ekologicznej %

oszczednos¢ energii 54,7 52,0 65,2 58,3
oszczedno$é wody 63,9 76,4 76,1 80,6
$mieci i ich zagospodarowanie 36,4 49,3 70,7 83,4
zakupy 30,9 27,7 43,5 50,0
zZaangazowanie w problemy

ekologiczne 2,5 6,8 174 25,0
srodki komunikacji 47,8 30,4 44,6 444
estetyka srodowiska 84,2 95,3 95,7 88,9
czas wolny i sport 54,2 41,9 53,3 55,6
zdrowie 36,7 50,7 67,4 69,5
ogot 45,7 47,8 59,3 61,7

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan.
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Wykres 5. Ogolny poziom swiadomosci ekologicznej w badanych grupach wiekowych
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Zrédto: opracowanie wilasne na podstawie badan.

Dla oceny istotnosci réznic w poziomie swiadomosci ekologicznej
pomiedzy kobietami i mezczyznami oraz w grupach wiekowych zasto-
sowano test niezaleznosci chi-kwadrat Pearsona i test niezalezno$ci
Fishera. Hipoteza zerowa brzmiala, Ze nie ma zwigzku miedzy pozio-
mem swiadomosci ekologicznej a plcig i wiekiem. Hipoteza alternatywna
zakladata istnienie takiego zwiazku przy poziomie istotnosci 0,05 i licz-
bie stopni swobody 1. W wyniku przeprowadzonej analizy jakosciowej
roznice w poziomie swiadomosci ekologicznej pomiedzy kobietami
i mezczyznami okazaly si¢ istotne statystycznie dla wszystkich zmien-
nych badajacych komponent ,czas wolny i sport” oraz ,,srodki komuni-
kacji” dla obu testow. W celu natomiast analizy jakosciowej poziomu
swiadomosci ekologicznej w grupach wiekowych, badanych finalnie
podzielono na dwie kategorie wiekowe do 35 lat i powyzej 35 roku zycia
miedzy, ktérymi istnialy najwieksze réznice w poziomie $wiadomosci
ekologicznej. Przeprowadzona analiza dla obu zastosowanych testéw,
wykazata istnienie istotnych statystycznie r6znic w poziomie swiadomo-
sci ekologicznej w dwoch grupach wiekowych dla komponentu 3 —
,$mieci i ich zagospodarowania”, komponentu 5 -,zaangazowania
w problemy ekologiczne” oraz komponentu 9 —,zdrowia”.



Swiadomo$é¢ ekologiczna pracownikéw w zarzadzaniu $rodowiskiem... 253

4. Podsumowanie i wnioski

Dotychczasowe badania swiadomosci ekologicznej wskazuja na niski
jej poziom wsrod polskiego spoteczenistwa (Bottromiuk 2009) Absolwen-
ci kierunkéw ksztatcacych przyszltych pracownikéw wielu firm, ktore
wplywajq na stan srodowiska naturalnego, powinni reprezentowac wia-
Sciwe postawy. Fundamentem proekologicznych zachowan jest zdobyta
wiedza ekologiczna, informacja ekologiczna oraz poczucie zagrozenia
ekologicznego, ktore wplywaja na proces ksztaltowania swiadomosci
ekologicznej.

W sferze ksztattowania Swiadomosci ekologicznej zaleca sie: promo-
wanie instytucji edukacyjnych dziatajacych w ustugach i przemysle
(Stawinski 2006), promowanie i wspieranie ksztalttowania nowego stylu
zycia zwigzanego z nowa hierarchia wartosci oraz nawykami konsump-
cyjnymi, zdrowego wypoczynku i ekoturystyki oraz wsparcie systemu
informacji ekologicznej (Tuszynska 2008, s. 327-330).

Ztozonos¢ i wieloaspektowos¢ tego pojecia sklonito autorke do
szczegdtowej analizy komponentéw swiadomosci ekologicznej wsrdd
pracownikéw, majacych wplyw na przyszle nastawienie firm do pro-
blemoéw ekologicznych. Podnoszenie przeciez poziomu $wiadomosci
ekologicznej jest jednym z zadan w dazeniu do zréwnowazonego roz-
woju. Z przeprowadzonych badan wynikaja nastepujace wnioski:

— 0g0lny poziom $wiadomosci ekologicznej pracownikéw jest na po-
ziomie ok. 50% w stosunku do maksymalnej liczby mozliwych do
uzyskania punktow,

— osoby powyzej 35 roku zycia charakteryzuje ogolny wyzszy poziom
$wiadomosci w stosunku do ludzi mtodszych,

— kobiety sa bardziej swiadome ekologicznie, zwlaszcza w obszarze
wyboru proekologicznych srodkéw komunikacji oraz proekologicz-
nej formy spedzania wolnego czasu i sportu,

— najnizszy poziom $wiadomosci ekologicznej badanych dotyczy zaan-
gazowania w problemy ekologiczne i jest determinowany przede
wszystkim wiekiem badanych (co 5-ta osoba powyzej 35 roku zycia
angazuje si¢ w problemy ekologiczne, ale juz co 20-ta osoba ponizej
35 lat),
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— najwyzszy poziom $wiadomosci ekologicznej respondenci posiadaja
w kwestiach estetyki srodowiska bez wzgledu na wiek i ptec.

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, ze w sferze podnoszenia poziomu
Swiadomosci ekologicznej pozostaje wiele obszaréw wymagajacych
edukacji ekologicznej, ktéra bedzie determinowaé ekokulture wielu or-
ganizadji i spoleczenstwa. Optymizmem napawa fakt, ze wielu z nas dba
przede wszystkim o estetyke otoczenia naturalnego.
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Environmental awareness of employees in environmental
management

Summary

The paper presents the results of the survey of ecological aware-
ness in a group of working respondents. The aim of the article
was a quantitative and qualitative analysis of the ecological
awareness level. The main thesis was that the level of ecological
awareness depends on the sex and the age of the respondents.
The research was conducted by questionnaire method among the
respondents representing employees who are educated at the
management faculties. The questionnaire was divided into nine
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research areas which represented nine components the ecological
awareness. The results of the quantitative analysis indicate that
the general level of the ecological awareness is at the fifty per-
cent level in comparison to the total score gained by all respon-
dents. The qualitative analysis showed the influence of the sex
and age on the level of ecological awareness. For statistically sig-
nificant results we can resume that women and the group of peo-
ple above 35 years old are characterized by the higher level of
ecological awareness. The highest level of the ecological aware-
ness is relevant to care of the environment’s aesthetics (above
88%), and the lowest level of the ecological awareness is concern
the commitment in ecological problems (ca 7%).

Key words: ecological awareness, ecological education, ecologi-
cal knowledge, ecoculture, enterprise, sustainable development.
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Interwencja kryzysowa w szkole podstawowej

1. Wprowadzenie

Kryzys szeroko pojmowany to nieodlaczny element zycia kazdego
czlowieka. Przez jednych pozadany i spodziewany, przez innych trak-
towany jako kara i wielka niesprawiedliwo$¢, zawsze jednak wymagaja-
cy zmiany, wchodzenia w nowe role, wykonywania nowych zadan
i silnego zaangazowania emocjonalnego. Bez odpowiedniego wsparcia
ze strony innych, bez szybkiej reakcji na pojawiajace si¢ problemy zwia-
zane z kryzysem, osoba go przechodzaca narazona jest na obnizenie od-
pornosci psychicznej i powstanie niejednokrotnie trudno odwracalnych
zmian.

Tak duza odpowiedzialno$¢, spoczywajaca na osobach bioracych
udzial w réznorodnych interwencjach kryzysowych, pozostawia silne
pietno, a redukcja i przywrdcenie rownowagi psychicznej (tak, aby za-
pobiec glebszej dezorganizacji) osobom w kryzysie jest silnie stresogen-
ne, dlatego nalezy pamigtac¢ takze o wsparciu dla tych, ktoérzy niosa po-
moc innym w rozwigzywaniu ich kryzysow.

Referat ten dotyczy osob, ktére niemalze codziennie uczestnicza
w wielorakich formach udzielania pomocy i wsparcia. To proba zobra-
zowania pojawiajacych sie klopotéw zwigzanych z udzielaniem pomocy,

" Katedra Psychologii Zarzadzania i Doradztwa Zawodowego.
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cech osobowych osoby udzielajacej pomocy, informacji o wypaleniu za-
wodowym czy proba poszukiwania zrodet napiec i sposobéw radzenia
sobie z nimi wérod nauczycieli szkoty podstawowej.

2. Interwencja kryzysowa

Dziatanie stuzb szybkiej aczkolwiek doraznej pomocy psychotera-
peutycznej ofiarom masowych katastrof, wojen, prewencja samobdjstw
i rozwdj psychiatrii sSrodowiskowej nadalo poczatek zjawisku interwencji
kryzysowej!, stownik psychologii? okresla interwencje jako rodzaj psy-
choterapii zorientowanej na nagte, krytyczne sytuacje (m.in. katastrofy,
wypadki, préby samobdjcze).

Literatura przedmiotu wskazuje na istnienie dwdch sposobow ujmowa-
nia interwencji - ujecie waskie i szerokie. W pierwszym przypadku in-
terwencja kryzysowa utozsamiana jest z psychoterapia krotkoterminowa
koncentrujaca sie na psychicznych przezyciach osoby w kryzysie wywo-
fanym wydarzeniem owy kryzys wywotujacy. Psychoterapia ograniczo-
na jest do kilku lub kilkunastu spotkan realizowanych w krétkim czasie®.
Szeroki ujecie zaklada ztozonos¢ dziatan przebiegajacych w ptaszczyznie
psychologicznej (udzielenie osobie w kryzysie wsparcia emocjonalnego),
medycznej (obejmuja podawanie lekow badz umieszczenie w szpitalu
w zaleznos$ci od glebokosci zaburzen psychicznych osoby w kryzysie)
i srodowiskowej (obejmuje mobilizacje naturalnej grupy wsparcia, orga-
nizowanie zastepczej grupy wsparcia, udzielanie pomocy socjalnej)*.

! Prewencja samobdjstw w latach pieédziesigtych, G. Sonneck, red. 1985, Wieden 1948.

2 Reber A.S., Reber E.S., Stownik psychologii, Wyd. Scholar, Warszawa 2008; Colman
A M., Stownik psychologii, PWN, Warszawa 2009.

3 Garfield S.L., Bergin A.E. (red.), Psychoterapia i zmiana zachowania, Instytut Psychia-
trii i Neurologii, Warszawa 1990.

4 Richartz M., Maastricht — model interwencji kryzysowej i psychiatrii interwencyjnej,
WOIK, Krakéw 1993; Wienberg G., Program stuzby kryzysowej w Bielefeld: sprawozdanie
z 1990, WOIK, Krakdéw; James R., Strategie interwencji kryzysowej, Wyd. Edukacyjne,
Warszawa 2008.
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Kazda osoba przezywajaca kryzys®, w ujeciu psychologicznym opi-
sywany badz jako wydarzenie emocjonalnie znaczace a wyodrebnione
z zycia codziennego (np. $mier¢ bliskiej osoby), badz wydarzenie wymu-
szajace zmiane w dotychczasowym funkcjonowaniu osoby w rodzinie,
zyciu spotecznym (np. nowy czlonek rodziny) lub wydarzenie mogace
mie¢ pozytywne ($lub) jak i negatywne (rozwod) zabarwienie emocjo-
nalne®, wymaga pomocy, nie zawsze musi to by¢ pomoc profesjonalna,
mimo ze spora czes$¢ osob traktuje termin: ,,interwencja kryzysowa” jako
zarezerwowany dla dziatani profesjonalistow przygotowanych do niesie-
nia pomocy w sytuacjach kryzysu.

2.1. Interwencja kryzysowa w szkole

Wszystkim tym, ktorzy przezywaja rozmaitego rodzaju kryzysy,
udzielana jest dorazna pomoc, traktowana jako jedna z form pierwszej
pomocy, a rozumiana jako interwencja kryzysowa. W moim odczuciu
szkota to takze miejsce, w ktorym nauczyciel-wychowawca, staje sie tym,
ktory interweniuje udzielajac réznorodnych form pomocy (zatoba w ro-
dzinie, akty przemocy, rozwody — rozpad rodziny, alkoholizm, ubéstwo,
samobdjstwa w rodzinie), a tym samym staje sie kim$ w rodzaju pra-
cownika interwencji kryzysowej. Od oséb takich oczekuje si¢ m.in. po-
nadprzecigtnej odpornosci na stres, zdolnosci do samodzielnej pracy
i pracy pod presja czasu, empatycznej postawy, szerokiej wiedzy facho-
wej elastycznosci w mysleniu, zyczliwej postawy i tatwosci w nawiazy-
waniu kontaktéw.

Tak duze wymagania, w polaczeniu z obcigzeniem zwigzanym
z pracg nauczyciela, zwigkszaja prawdopodobienstwo pojawienia sig

5 Kryzys rozumiany jako przejéciowy stan nieréwnowagi wewnetrznej, wywolany
krytycznymi wydarzeniami badz wydarzenia Zyciowe wymagajace zasadniczych zmian
i rozstrzygniec.

¢ Adamczak M., Krytyczne zdarzenia Zyciowe i radzenie sobie z nimi — wybrane zagadnie-
nia, [w:] Elementy psychologii klinicznej, (red.) B. Waligora, t. 2, Wyd. UAM, Poznan 1992;
Kubacka-Jasiecka D., Mydyn K., Kryzys, interwencje i pomoc psychologiczna: nowe ujecie
i mozliwosci, Wyd. Adam Marszatek, Torun 2008; Lipczyniski A, Psychologiczne interwencje
w sytuacjach kryzysowych, Centrum Doradztwa i Edukacji Difin, Warszawa 2007.
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objawow zwiazanych ze stresem zwtlaszcza w sytuacjach trudnych. Za
podstawowe zrodto stresu w zawodach zwigzanych z opieka uznaje si¢”
m. in. niedogodne i dlugie godziny pracy, niskie zarobki, zbyt szeroki
zakres zadan, niepewno$¢ standardéw pracy, nadmierng rutyne, mata
efektywnos$¢ rozwigzywania problemdéw Kklientow, brak mozliwosci
uczestniczenia w podejmowaniu decyzji. Nalezy pamieta¢, ze na po-
wstanie czy poglebienie si¢ objawow zwiazanych ze stresem wptywaja
takze cechy osobowe jednostki tj. niedojrzatos¢, niepewnos¢, biernos¢,
zanizona samoocena Ponadto w niesprzyjajacych warunkach w potacze-
niu z wyczerpaniem i biernoscia osoby przezywajacej stres zawodowy
dochodzi do kolejnych faz kryzysu i jesli nie nastapi jego przezwycieze-
nie wystapi chroniczna reakcja kryzysowas®.

3. Charakterystyka badanej populacji

Badanie, z wykorzystaniem skonstruowanej na potrzeby badania,
anonimowej ankiety (zatacznik 1), przeprowadzono w jednej z poznan-
skich szkot podstawowych. Objeto nim wszystkich zatrudnionych tam
nauczycieli — 37 0osob, w tym troje mezczyzn. Wskazanie réznic miedzy
plciowych, w tym przypadku, staje si¢ niemozliwym.

Srednia wieku badanych to 36-56 lat, staz pracy: 0-5 lat (13 os6b),
5-10 lat (5 osob), 10-15 lat (2 osoby), powyzej 15 lat — 17 os6b (tab. 1).
Zgtaszana ilo$¢ interwencji® w tygodniu: 1-2 interwencje (7 osob), 3—4
interwengji (11 oséb), 5-6 interwencji (8 osob), 7 i wiecej (13 0sdb). Wraz
ze wzrostem wieku (wzrostem doswiadczenia) daje si¢ dostrzec wzrost
interwencji z udziatem danych oséb (tab. 2).

7 Breakwell G.M., Fading Physical Violence, The British Psychological Socjety and
Routledge Ltd, Londyn 1989.

8 Wojciechowska J., Syndrom wypalenia zawodowego, ,,Nowiny psychologiczne”, 1990,
5-6, s. 83—91.

? Interwencja rozumiana jako forma pierwszej, doraznej pomocy udzielanej tym, kto-
1Zy przezywaja réznego rodzaju kryzysy, z réznych wzgledéw jest zrédlem obcigzenia
i wymaga poniesienia kosztow osobistych.
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Tabela 1. Staz pracy badanych osob

Tabela 2 Ilo$¢ interwencji z udziatem
nauczycieli (tygodniowo)

Staz pracy Ilo$¢ nauczycieli Ilos¢ interwencji Ilo$¢ nauczycieli
0-5 lat 13 1-2 4
5-10 lat 3-4 9
10-15 lat 5-6 11
pow.15 17 7 1 wigcej 13

4. Analiza uzyskanych wynikéw

Najtrudniejsza w pracy osob udzielajacych pomocy, jest koniecznosc¢
i gotowos¢ do podejmowania decyzji pod presjq czasu — 22 osoby oraz
szeroki wachlarz problematyki, z ktora sie stykaja — 14 osob, natomiast
najczestszym zrddlem stresu jest nadmiar obowiazkéw — 24 osoby (cyt.
,nawat pracy i obowigzkéw; nadmierna ilo$¢ zadan; presja czasu; zte
warunki lokalowe; nadmiar papierkowej roboty; hatas, niskie zarobki;

rozmowy z szefem).

Co jest dla Pana/i najtrudniejsze w pracy osoby udzielajacej pomocy?:

Odpowiedzi Ilo$¢ nauczycieli
A stata gotowos¢ i dostepnos¢ do niesienia pomocy 12
B szeroki wachlarz problematyki z ktdra sie stykam 14
C ujawniane podczas spotkania silne emocje 9
D podejmowanie decyzji pod presja czasu 22
E koniecznos$¢ wspdtpracy z innymi instytucjami 8

254

201

151

104

Oilos¢ odpowiedzi
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Najczestszym zrodlem stresu w mojej pracy jest:

Odpowiedzi Ilo$¢ nauczycieli
A nadmiar obowiazkow 24
B trudny klient
C nadmierna troska

D presja czasu

E niskie zarobki

F szefostwo

G szybka diagnoza

WIN|IN|OI|OT W ([N

H zle warunki lokalowe

Oilos¢ odpowiedzi

Dzieje si¢ tak prawdopodobnie, dlatego Zze wigkszo$¢ z badanych
przeze mnie oséb charakteryzowalo siebie jako osoby ciezko pracujace (20
0s0b), czujace sie zmeczone, stabe i wyczerpane (25 osob). Zwieksza to
prawdopodobienstwo pojawienia si¢ mechanizmu wypalenia zawodowe-
go (nauczyciele to jedna z najbardziej zagrozonych grup)a za najwazniej-
sze czynniki za to odpowiedzialne wszystkie osoby uznaty zbyt niskie
zarobki (37 0sdb) oraz szeroki zakres zadarn do wykonania (19 osdb).
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Zaznacz wszystkie odpowiedzi, ktdre Panig/a najbardziej charakte-
ryzuja w ostatnim czasie:

Odpowiedzi Hos¢ .o
nauczycieli
A. Uwazam, zZe pracuje zbyt ciezko 20
B. Czuje, ze moi , klienci” mnie nie lubig 6
C. Czuje sie staby, zmeczony, wyczerpany, co jest zwigzane z moja
praca 25
D. Nie udaje mi si¢ oddzieli¢ pracy od zycia osobistego 7
E. Wydaje mi sig, ze nie jestem dobra/y w tym co robie 4
F. Chcialabym/chciatbym unikna¢ kontaktu z niektérymi moimi
klientami” 7
G. Czuje sie rozdrazniona/y réznymi sprawami i przypisuje to kontak-
tom z niektérymi , klientami” 7

Oilos¢ odpowiedzi

Wypaleniu zawodowemu w mojej pracy sprzyja:

Odpowiedzi Ilo$¢ nauczycieli
A niskie zarobki 37
B niedogodne godziny pracy 2
C staby przeptyw informagji 5
D zbyt szeroki zakres zadan 19
E mala efektywnosc¢ rozwigzywania problemow klientéw 5
F nadmierna rutyna 8
G brak mozliwosci uczestnictwa w podejmowaniu decyzji 11
H stabe kontakty ze wspotpracownikami 0
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Jak stara sie Pan/i radzi¢ sobie ze stresem?

Odpowiedzi Ilos¢ nauczycieli
A obcowanie z naturg 14
B spacer 14
C ulubiona ksigzka 14
D rozmowa z najblizsza osoba 20
E praca 2
F modlitwa 4
G sport 12
20
151
101 Dilos¢ odpowiedzi
5./
0-

A B Cc D E F G

Chcac poradzi¢ sobie z istniejaca sytuacja nalezy wyciszy¢ si¢ kon-
templujac przyrode (14 osob), spacerujac (14 osob), czytajac ulubiona
ksiazke (14 osdb) czy przede wszystkim porozmawiac z najblizsza osobg (25
0s0b). Unikniecie obciazenn w pracy mozliwym jest poprzez zachowanie
réwnowagi pomiedzy zyciem zawodowym a osobistym (35 0sdb), umiejet-
ne wyznaczanie realistycznych celéw (30 osob), posiadanie takich zaintere-
sowan, ktére wzmacniaja optymistyczne podejsicie do zycia (22 osoby) oraz
umiejetnos¢ samoobserwagji i analizy wlasnych przezy¢ (19 osob).

Zawdd nauczyciela to nie tylko sprawdzanie klasowek, rady peda-
gogiczne czy wywiadowki, jasnym jest, ze to osoby wyjatkowo narazone
na negatywne konsekwencje koniecznosci udzialu w interwencjach kry-
zysowych. W zwigzku z tym, w opinii zbadanych oséb, ktos kto niesie
pomoc (udziela interwengji) to osoba, ktéra powinna posiada¢ umiejet-
nos¢ szybkiej diagnozy zastanej sytuacji (26 oséb), charakteryzowacd sie
elastycznoscia w mys$leniu i dziataniu (22 osob), by¢ ponadprzecietnie
odporna na stres (13 0sob) oraz szeroka wiedza fachowa (12 osdb).
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Przy obcigzeniach w pracy najbardziej uzyteczne sa:

Odpowiedzi naulcl:;iieli
A zachowanie réwnowagi pomiedzy zyciem zawodowym a osobistym 35
B umiejetnos¢ dzielenia si¢ swoimi obcigzeniami z bliskimi 7
C udzial w grupach wsparcia
D zachowanie réwnowagi pomiedzy , trudnymi” a , lekkimi” klientami 2
E umiejetno$¢ wyznaczania realistycznych celéw pracy 30
F poszukiwanie profesjonalnej wiedzy 11
G posiadanie zainteresowan wzmacniajacych optymizm 22
H znajomosc¢ wlasnych strategii radzenia sobie w sytuacjach trudnych 13
I umiejetnos$¢ samoobserwacji i analizy wtasnych przezy¢ 19
] wiedza o zjawiskach wspottowarzyszacych pomaganiu innym 3
354
30
251
20
154 Oilos¢ odpowiedzi
10
5
04

A B C D E F G H I J

Jaka powinna by¢ osoba niosaca pomoc (pracownik interwencji kry-

zysowej)?:
Odpowiedzi Ilo$¢ nauczycieli
A ponadprzecigtna odpornos¢ na stres 13
B umiejetnos¢ szybkiej diagnozy zastanej sytuacji 26
C szeroka wiedza fachowa 12
D wieloletnie dodwiadczenie 4
E empatyczna postawa 7
F umiejetnos¢ pracy pod presja czasu 10
G elastycznosé myslenia i dzialania 22
H budzi¢ zaufanie 10
I tatwo nawigzywac kontakt 6
J umiejetnos$¢ wspdtpracy 5
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30
251
20
151

Oilos¢ odpowiedzi

5. Podsumowanie

Ze wzgledu na specyfike instytucji, w ktdrej przeprowadzono bada-
nia, w analizowanej populacji dominowaty kobiety. Zatem przy szerszej
interpretacji nalezy wzig¢ ten fakt pod uwage. Juz na pierwszy rzut oka
daje si¢ dostrzec zalezno$¢ pomiedzy stazem pracy nauczyciela a iloscia
interwencji z jego udzialem. Najwigksza ich iloé¢ charakteryzuje grupe
nauczycieli o najkrotszym i najdtuzszym stazu pracy (0-5 i powyzej 15
lat). W przypadku najmlodszych stazem duzg ilo$¢ interwengji interpre-
towa¢ mozna checia pokazania si¢ z jak najlepszej strony (zaréwno
w oczach dyrekgji, innych nauczycieli jak i rodzicéw), koniecznos$cia
udowadniania, ze mlody nauczyciel nadaje si¢ na to stanowisko, ze
istotne sa dla niego wszystkie, nawet najmniejsze problemy podopiecz-
nych i ich rodzin. Natomiast najstarsi stazem nauczyciele udzielaja cze-
stej pomocy (najwieksza ilos¢ interwencji) prawdopodobnie, dlatego ze
to im najbardziej ufaja uczniowie i odnoszac si¢ do ich wieloletniego do-
$wiadczenia powierzaja swoje sekrety i najskrytsze tajemnice tym sa-
mym ujawniajac szerokie spektrum probleméw. Ilo$¢ interwengji
z udziatem nauczycieli zwigksza si¢ wraz z biegiem tygodnia, by¢ moze
to efekt ,zmeczenia” calym tygodniem pracy, nadmiarem obowiazkow
a tym samem wzrostu napiecia w otoczeniu dzieci (réwiesnicy, nauczy-
ciele, rodzina).

Osoby udzielajace pomocy, pracujace w szkolach podstawowych, sa

w szczegdlny sposob narazone na wszelkiego rodzaju negatywne konse-
kwengje z tym faktem zwigzane. W mojej opinii dzieje sie tak nie tylko za
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wzgledu na specyfike interwencji kryzysowej, ale przede wszystkim,
dlatego ze z praca nauczyciela wiaze si¢ jeszcze nadmiar innych obo-
wiazkéw (tj. praca dydaktyczna, wychowawstwo, wspdtpraca z rodzi-
cami i innymi placéwkami niosacymi wsparcie rodzinie), ktére w pota-
czeniu z nieadekwatnymi (niskimi) zarobkami zdaja si¢ dawaé ,mie-
szanke wybuchowa” i idealne podloze do pojawienia si¢ wszelkich ob-
jawéw tozsamych z tymi, ktére towarzyszaq wypaleniu zawodowemu.
Juz teraz intuicyjnie, poprzez rozmowe z najblizszymi, obcowanie z na-
tura, koncentrowanie si¢ na zainteresowaniach i pasjach, poszukuja spo-
sobow redukgji napiecia zwigzanego z koniecznoscia m.in. podejmowa-
nia decyzji pod presja, statej gotowosci do niesienia pomocy, czy szero-
kiego wachlarza problematyki, z ktdra sie stykaja. Dlatego osoby te nale-
zy objac szczegodlna opieka zapewniajac im mozliwos¢ korzystania z nie-
odptatnego poradnictwa czy terapii indywidualnej, grup wsparcia czy
sieci wzajemnej pomocy, tak aby towarzyszace im uczucie zmeczenia
i wyczerpania pojawialo si¢ jak najrzadziej, tak aby praca dawala satys-
fakcje i sprawiata wiele radosci.
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Crisis intervention in primary school
Abstract

Crisis intervention as a form of first immediate assistance given
to people going through various crisis is, for various reasons, the
source of strain and requires incurring personal cost. This is,
among other things, the result of peculiar features of interven-
tions such as: the need for constant readiness and availability of
bearing assistance, a wide range of issues, taking decisions under
pressure of time (often in conditions of ambiguity and lack of in-
formation), contact with people showing strong emotions, unex-
pectedness of tasks and the rate of their execution and also con-
ditions in which one operates.

These elements in connection with peculiar features of personali-
ties, temperament, life situation can no doubt impress the mark
on people bearing assistance therby they boost the risk of ap-
pearance of problems connected with stress of helping and pro-
fessional burnout.

The present paper concerns people who almost daily participate
in various forms of bearing assistance and support. It is an at-
tempt to sketch out the difficulties in bearing assistance, the fea-
tures of a person bearing assistance, information on professional
burnout and also the attempt to find the sources of strain and the
ways of dealing with it among primary school teachers.

ZALACZNIK 1

Ankieta anonimowa

Uprzejmie prosze o wypelnienie anonimowej ankiety, ktorej celem jest opracowanie
sposobow radzenia sobie ze stresem wynikajacym z koniecznosci niesienia pomocy (in-
terwengji kryzysowe;j).

Niektdre pytania maja charakter pytan zamknietych (koniecznos¢ zaznaczenia wta-
$ciwej odpowiedzi lub wpisania okreslonej liczby) inne charakter opisowy.

1. Co jest dla Pani najtrudniejsze w pracy osoby udzielajacej pomocy? (zaznacz jed-
na odpowiedz)
A. Stala gotowosc i dostepnos¢ do niesienia pomocy
B. Szeroki wachlarz problematyki z ktora sie stykam
C. Ujawniane podczas spotkania silne emocje
D. Podejmowanie decyzji pod presja czasu

E. Konieczno$¢ wspdtpracy z innymi instytucjami
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2. Jaka powinna by¢ osoba niosaca pomoc (pracownik interwencji kryzysowej)?
(zaznacz trzy najwazniejsze odpowiedzi):

A. Ponadprzecietna odpornos¢ na stres

B. Umiejetno$¢ szybkiej diagnozy zastanej sytuacji
C. Szeroka wiedza fachowa

D. Wieloletnie doswiadczenie

E. Empatyczna postawa

F. Umiejetnos¢ pracy pod presja czasu

G. Elastyczno$¢ myslenia i dziatania

H. Budzi¢ zaufanie

I. Latwo nawigzywac kontakt

J. Umiejetnos¢ wspodtpracy

3. Najczestszym zréodlem stresu w mojej pracy jest (podaj kilka elemen-

4. Jak stara sie Pani/Pan radzi¢ sobie ze stresem (podaj kilka odpowie-

5. Wypaleniu zawodowemu w mojej pracy sprzyja:
A. Niskie zarobki
B. Niedogodne godziny pracy
C. Staby przeplyw informagji
D. Zbyt szeroki zakres zadan
E. Mata efektywno$¢ rozwigzywania problemoéw klientéw
F. Nadmierna rutyna
G. Brak mozliwo$ci uczestnictwa w podejmowaniu decyzji

H. Stabe kontakty ze wspotpracownikami
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7. Przy obciazeniach w pracy najbardziej uzyteczne sa (zaznacz 4 najwazniejsze
odpowiedzi):

. Zachowanie réwnowagi pomiedzy zyciem zawodowym a osobistym

Umiejetno$¢ dzielenia si¢ swoimi obcigzeniami z bliskimi

Udziat w grupach wsparcia

. Zachowanie réwnowagi pomiedzy ,trudnymi” a ,lekkimi” klientami

Umiejetno$¢ wyznaczania realistycznych celéw pracy

Poszukiwanie profesjonalnej wiedzy

OmmEgNZ >

. Posiadanie zainteresowan wzmacniajacych optymizm
H. Znajomo$¢ wiasnych strategii radzenia sobie w sytuacjach trudnych
I. Umiejetnos¢ samoobserwadji i analizy wilasnych przezy¢
J. Wiedza o zjawiskach wspéttowarzyszacych pomaganiu innym
8. Zaznacz wszystkie odpowiedzi, ktére Pania/Pana najbardziej charakteryzuje w
ostatnim czasie:

A. Uwazam, ze pracuje zbyt ciezko

B. Czujg, ze moi , klienci” mnie nie lubig

C. Czuje si¢ staby, zmeczony, wyczerpany, co jest zwigzane z moja praca

D. Nie udaje mi si¢ oddzieli¢ pracy od Zzycia osobistego

E. Wydaje mi sig, Ze nie jestem dobra/y w tym co robie

F. Chcialabym/chciatbym unikna¢ kontaktu z niektérymi moimi , klientami”

G. Czuje sie rozdrazniona/y réoznymi sprawami i przypisuje to kontaktom z niektd-
rymi ,klientami”

Metryczka:

Wiek

Pte¢ K M

Staz pracy 0-5 lat 5-10 lat 10-15 lat wiecej
Ilos¢ interwencji (udzielania pomocy) w tygodniu: 1-2, 3-4, 5-6, wiece;j.

Dziekuje za pomoc
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Wptyw leczenia uzdrowiskowego na wybrane
parametry reki u dzieci z mfodzienczym
idiopatycznym zapaleniem stawow

1. Wstep

Terminologia mlodziencze idiopatyczne zapalenie stawow (MIZS)
zostala zaproponowana przez Migdzynarodowa Lige do Walki z Reuma-
tyzmem na konferencji w Durban w 1997 roku. Mlodzienicze idiopatycz-
ne zapalenie stawow zastapito dotychczasowe okreslenie mlodzieniczego
przewleklego zapalenia stawow i reumatoidalnego zapalenia stawow
mlodocianych'.

Podejmuje si¢ proby znalezienia przyczyny rozwoju MIZS, mimo to
etiologia w dalszym ciagu pozostaje nieznana. Bierze si¢ pod uwage pre-
dyspozycje genetyczna, czynniki srodowiskowe, szczepionki oraz mecha-
nizmy immunologiczne, ktore moga zapoczatkowac proces zapalny?.

Mlodzienicze idiopatyczne zapalenie stawdéw mozna z duzym praw-
dopodobienistwem rozpoznac, jezeli zapalenie stawdw u dziecka rozpo-
czyna sig przed 16 rokiem zycia i trwa przynajmniej 6 tygodni. W zalezno-
$ci od przebiegu choroby i objawdw klinicznych wyrdznia sie MIZS o po-
czatku uogodlnionym; wielostawowym oraz z zajeciem niewielu stawdow.

! Pawlaczyk B., Zarys Pediatrii, Wydawnictwo Lekarskie PZWL, Warszawa 2005,
s. 498-503.

2 Kosmala E., Korobowicz A., Olesinsk E, Psychologiczne aspekty funkcjonowania dziewczqt
miodzieniczym idiopatycznym zapaleniem stawow, Przeglad Pediatryczny 2004; 34; 1:26-31.
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Nalezy podkresli¢, ze choroba jest zmienna w swoim przebiegu, z o-
kresami remisji i zaostrzen. Charakterystyczne jest zajecie stawu stanem
zapalnym, co objawia si¢ bolesnoscig, obrzekiem i ograniczeniem jego
ruchomosci. Nastepuje niszczenie struktur stawowych. Gdy choroba
przybiera postaé agresywna moze dojs¢ do zahamowania wzrostu
dziecka lub zajecia narzadéw wewnetrznych®. W kazdej postaci choroby
moga wystapic¢ rézne powiklania narzadowe (pozastawowe). Zaliczamy
do nich powiklania ze strony narzadu wzroku, uktadu sercowo naczy-
niowego, czy objawy hematologiczne*.

Postepowanie terapeutyczne jest indywidualne dobrane dla kazdego
dziecka z uwzglednieniem postaci i aktywnosci procesu zapalnego,
zmian w narzadzie ruchu i w narzadach wewnetrznych’. Leczenie jest
wielokierunkowe i wieloletnie, nalezy w nim uwzgledni¢ farmakoterapie
oraz szeroko pojeta rehabilitacje: lecznicza, psychiczna, spoteczno-
-zawodowa. Jezeli leczenie zachowawcze nie przynosi efektow koniecz-
na jest operacja (zabiegi profilaktyczne i korekcyjno-rekonstrukcyjne)e.

Glownym celem postepowania fizjoterapeutycznego u dzieci z mlo-
dziericzym idiopatycznym zapaleniem stawow jest przygotowanie do
funkcjonowania w zyciu codziennym. Zapobiega si¢ uszkodzeniu sta-
wéw, narzaddw, deformacjom w stawach. Bardzo wazne jest leczenie
farmakologiczne (stosuje si¢ leki hamujace objawy i/lub stan zapalny
stawow). Wykonuje sie wstrzykniecia $réd i okotostawowe, synowekto-
mie chemiczna i operacyjna, leczenie operacyjne korekcyjno-
-rekonstrukcyjne oraz leczenie usprawniajace. W usprawnianiu powi-
nien uczestniczy¢ caly zespdt specjalistow tj. pediatra — reumatolog, or-
topeda, okulista, fizykoterapeuta, kinezyterapeuta, czesto psycholog.
Najwazniejsze jest to, by usprawnianie bylo prowadzone w sposob cia-
gly, od samego poczatku, z uwzglednieniem okresu rzutu i remisji cho-

3 Kominiarczyk D., Adamczyk K., Niedziela M., Czynniki pozapalne u dzieci z mito-
dziericzym zapaleniem stawdw, Reumatologia 2010; 48; 1: 62-65.

* Kosmala E., Korobowicz A., Olesinsk E, Psychologiczne aspekty...

5 Romicka A. M., Mtodziericze idiopatyczne zapalenie stawdéw, Przewodnik Lekarza,
praktyka medyczna; 35-38.

6 Podwysocka-Harasimowicz M., Czy moje dziecko choruje na reumatyzm, Ztoty Srodek,
4:4-7.
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roby, gdyz tylko wtedy zapobiega sie powstawaniu nieodwracalnych
zmian w narzadzie ruchu i zmniejsza rozwoj wtdrnej osteoporozy?”s.

Dziecko bardzo czesto odczuwa bdl w stawie oraz tkankach okoto-
stawowych. Bdl jest sygnalem toczacego sie procesu zapalnego w stawie,
moze miec¢ rozne nasilenie i charakter (przewlekly, ostry). Wystepuje juz
w spoczynku, jego natezenie wzrasta przy ucisku i podczas ruchu’.

W podjetej rehabilitacji dazy sie do relaksacji miesni i likwidacji bolu
oraz zwigkszenia zakresu ruchu. Wykonuje si¢ ostrozne ¢wiczenia bier-
ne, a takze wspomaganie ruchu w pozycji, w ktorej na dany staw nie
dziata sita grawitacji (okres ostry). Kolejnym krokiem jest rozluznienie
i ostrozne napinanie hipertonicznych migéni (naciaganie — stretching)
w celu przywrdcenia fizjologicznego zakresu ruchu'.

W obszarze, gdzie nie wystepuja bdle skuteczne sg ¢wiczenia powolne,
bierne, czynne wspomagane ruchy w stawach, ruchy wykonywane przez
lekkie pociaganie z pozycji oszczedzajacej w kierunku ograniczenia ruchu.
Pomagajace w tagodzeniu bdlu sa wtasciwe pozycje utozeniowe, rozluz-
niajace miesnie, szczegolnie w okresie zaostrzen, gdy stawy sa bolesne.
Wykonujac wyciagi, w stanie ostrym, nalezy zachowac ostroznos¢, szcze-
gollnie na stawy rak, palcéw, kolana i stopy, ktdre musza by¢ uprzednio
przebadane, gdyz obecny wysigk i obrzek moze nasili¢ sie podczas wycia-
gu i doprowadzi¢ do niestabilno$ci torebkowo-wiezadlowe;.

W fizykoterapii takze zwraca si¢ uwage na tagodzenie bolu i obnize-
nie napigcia miesni. Stosuje si¢ krioterapie, u dzieci rezygnuje si¢ ze sto-
sowania ekstremalnie ujemnych temperatur na korzys¢ tagodnego zim-
na. Wykonuje si¢ oktady z lodu, chtodzacego zelu, zawijania alkoholowe
lub zimng borowine.

7 www. pediatric — rheumathology printo.it

8 Pawlaczyk B., Zarys Pediatrii, Wydawnictwo Lekarskie PZWL, Warszawa 2005,
s. 498-503.

? Filipowicz-Sosnowska A., Rupinski R., Ztozonos¢ procesu niepetnosprawnosci u chorych
na reumatoidalne zapalenie stawdw, Reumatologia 2005; 43; 3: 138-146.

10 Hafnem A., Truckenbrodt H., Spamer M., Rehabilitacja dzieci z miodziericzym prze-
wlektym zapaleniem stawdw, Rehabilitacja Medyczna 1998; 12; 2: 329-361.
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Wykorzystuje si¢ takze rozluzniajace dziatanie ciepla na nadmiernie
napiete grupy miesniowe (oklady z fango). Nalezy pamietad, ze stawy
objete procesem zapalnym nie moga by¢ poddawane dziataniu ciepta.

Elektroterapia: ,jedynie interferencyjna i wysokowoltazowa”. Stosuje
si¢ aparaty typu TENS, sa one bezpieczne w uzyciu i w razie konieczno-
$ci przepisuje sie je do terapii domowej. TENS daje dobre wyniki w przy-
padku ostrych boléw.

Ultradzwieki stosuje sie jezeli zostanie wyeliminowany efekt ter-
miczny (terapia pulsacyjna o maksymalnym natezeniu impulséow do-
chodzacych do 20 mA). Zapalenie maziéwek $cigegien zginaczy oraz za-
palenie przyczepow Sciegien (entezopatie) moga by¢ skutecznie leczone
przy pomocy ultradzwigkdw.

Terapia w wodzie, dzieci w tych warunkach czuja si¢ swobodnie,
moga poruszac sie bez ograniczen i bolu. Wykorzystuje sie rozluzniajace
dzialanie wody (temperatura 30-31°C). Stosuje si¢ masaz, ale bardzo
lagodny. W usprawnianiu niezbedne sa wkiadki, szyny stabilizujace,
korekcyjne i ulozeniowe, ktdre koryguja nieprawidtowe wzorce rucho-
we, ulatwiajg wykonanie ruchu i wspomagaja rozciagganie migsni'.

2. Cel pracy

Celem pracy jest ocena wptywu 4 tygodniowego turnusu rehabilita-
cyjnego na zakres ruchomosci, odczucia bélu i site miesni reki u dzieci
z mtodzienczym przewlektym zapaleniem stawdw.

Pytania i hipotezy badawcze:

1. Czy leczenie uzdrowiskowe wptynie na ruchomos¢ stawdw nad-
garstkowych, jezeli tak, to zaklada sie, ze nastapi wzrost ruchomosci

w zakresie zgiecia grzbietowego i dtoniowego reki oraz odwodzenia
promieniowego i fokciowego reki.

2. Czy leczenie uzdrowiskowe wptynie na dolegliwosci bélowe w sta-
wach nadgarstkowym u dzieci z MIZS, jezeli tak, to zaklada sig, ze

11 Samper M., Hafnem R., Fizjoterapia w leczeniu dzieci z przewlektym zapaleniem stawdw,
Rehabilitacja Medyczna 1998; 50; 4: 622-640.
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nastapi zmniejszenie dolegliwosci bolowych w stawach nadgarstko-
wych.

3. Czy leczenie uzdrowiskowe wplynie na site uscisku rak u dzieci
z MIZS, jezeli tak, to zaklada sig, ze nastapi wzrost sity uscisku reki
prawej i lewe;j.

3. Materiat badan

Badania przeprowadzono w Szpitalu Uzdrowiskowym nr III w Cie-
plicach w oddziatach pierwszym i drugim, w terminie od czerwca do
lipca, (3 turnusy). Zgromadzono grupe 24 dzieci, 5 chlopcow (21%)
i 19 dziewczynek (79%), w wieku od 10 do 18 lat, chorujace na mlodzien-
cze przewlekle zapalenie stawdw, srednia wieku wynosita 16 lat .

U wszystkich badanych dzieci wystepowalo ograniczenie ruchu
w stawach nadgarstkowych, ostabienie sily uscisku rak oraz towarzysza-
cy bdl przewlekly w wyzej wymienionych stawach. Badania prowadzo-
ne byly w okresie remisji choroby.

Dzieci zostaly poddane kompleksowej fizjoterapii w skiad ktorej
wchodzity zabiegi fizykalne, takie jak: leczenie zimnem przez zastoso-
wanie czynnika schladzajacego, ktérym byt ciekly azot, nadmuchiwany
z dyszy na zmieniony chorobowo staw i tkanki okolostawowe, stosowa-
nie zimnych okltadéw w postaci woreczkdw z tworzywa sztucznego za-
wierajacych zel. U niektorych dzieci wykorzystano balneoterapie, oklady
borowinowe wykonywano raz dziennie, zabieg obejmowat stawy nad-
garstkowe i rece, czas zabiegu trwal 20 minut, stosowno takze wodo-
lecznictwo, czyli masaz wirowy, pole magnetyczne matlej czestotliwosci —
Magnetron.

Pacjenci uczestniczyli tez w leczeniu kinezyterapeutycznym, wyko-
nywali ¢wiczenia grupowe na sali gimnastycznej oraz ¢wiczenia indywi-
dualne obejmujace ¢wiczenia bierne, czynne, czynne wolne oraz delikat-
ne redresje.
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4. Metoda badan

U kazdego z pacjentéw badano reke prawa i lewa na poczatku i koricu
turnusu rehabilitacyjnego, postugujac si¢ trzema metodami badawczymi:

1. Pomiar goniometryczny zakresu ruchu w stawie nadgarstkowym

(odwodzenie promieniowe i tokciowe reki oraz zgiecie grzbietowe

i dfoniowe reki).

2. Pomiar dynamometrem sily uscisku reki.
3. Okreslenie natezenia boélu na podstawie skal: wizualno-analogowej

(VAS) i skali wg Oucher.

Ad. 1. Zanim wykonano badanie zakresu ruchu w stawie nadgarst-
kowym, oméwiono dziecku wyjsciowe pozycje utozeniowe reki do kaz-
dego pomiaru. Badania zakresu ruchu w stawie nadgarstkowym wyko-
nano zgodnie z metodyka podana przez Zembatego'.

ZGINANIE DLONIOWE NADGARSTKA (zgiecie):

P.W.: siad, ramie swobodnie zwieszone, staw lokciowy zgiety do 90°,
przedramie spoczywa na stole w odwroceniu.

O$ obrotu goniometru celowana na wyrostek rylcowaty kosci tokciowej,
skala katomierza skierowana ku gorze, ramie¢ nieruchome wzdluz dtu-
giej osi przedramienia, skierowane na nadklykie¢ przysrodkowy kosci
ramiennej, rami¢ ruchome wzdtuz dtugiej osi reki®.

Rysunek. 1. Pozycja wyjsciowa do badania ruchu zgiecia w stawie
promieniowo-nadgarstkowym prawej konczyny gornej'

?"-f'_'jijl.m......rfﬂ...........m_

——

12 Zembaty A., Kinezyterapia, tom I, Wydawnictwo ,Kasper” Sp.z.0.0., Krakéw 2002,
s. 317-321.

13 Tamze, str.317.
14 Tamze, str. 318
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Rysunek. 2. Pozycja konicowa po wykonaniu ruchu zgiecia w wyzej wymienionym
stawie®®

ZGINANIE GRZBIETOWE NADGARSTKA (wyprost):

P.W.: siad, rami¢ swobodnie zwieszone, staw lokciowy zgiety do 90°,
przedramie spoczywa na stole w nawrdceniu.

Os$ obrotu goniometru celowana na wyrostek rylcowaty kosci tokciowej,
skala katomierza skierowana ku gorze, ramie nieruchome wzdtuz dtu-
giej osi przedramienia, skierowane na nadklykie¢ boczny kosci ramien-
nej, ramie ruchome wzdtuz dtugiej osi reki'.

Rysunek. 3. Pozycja wyjsciowa do badania ruchu wyprostu w stawie
promieniowo-nadgarstkowym lewej konczyny gérnej'’

15 Tamze, str. 318.
16 Tamze, s. 318.
17 Tamze, s. 319.
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Rysunek. 4. Badanie czynnego zakresu ruchu wyprostu w stawie
promieniowo-nadgarstkowym lewej konczyny gérnej.'s

S

ODWODZENIE PROMIENOWE (odwodzenie dopromieniowe):

P.W.: siad, rami¢ swobodnie zwieszone, staw lokciowy zgiety do 90°,
przedramie spoczywa na stole w nawroceniu i reka dloniowa po-
wierzchnia dotyka podioza.

Os obrotu ustawiona w polowie odleglosci miedzy wyrostkami rylcowa-
tymi obu kosci przedramienia, skala katomierza skierowana do we-
wnatrz. Ramie nieruchome wzdluz dtugiej osi przedramienia, ramie ru-
chome wzdtuz osi dlugiej trzeciego palca. W czasie ruchu ramie ruchome
rotuje na trzeci palec®.

Rysunek. 5. Pozycja wyjSciowa do badania ruchu odwodzenia promieniowego w stawie
promieniowo-nadgarstkowym prawej konczyny gornej?

18 Tamze, s. 319.
19 Tamze, s. 319.
20 Tamze, s. 320.
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Rysunek. 6. Badanie czynnego zakresu ruchu odwodzenia promieniowego w stawie
promieniowo-nadgarstkowym prawej konczyny gornej?

ODWODZENIE LOKCIOWE (przywodzenie dotokciowe):

P.W.: siad, rami¢ swobodnie zwieszone, staw lokciowy zgiety do 90°,
przedramie spoczywa na stole w nawroceniu i reka dloniowa po-
wierzchnia dotyka podtoza.

Os$ katomierza pokrywa sig¢ z osig strzatkowq stawu w potowie dtu-
gosci miedzy wyrostkami rylcowatymi obu kosci przedramienia, skala
katomierza skierowana w bok na zewnatrz. Ramie nieruchome wzdtuz
dlugiej osi przedramienia, rami¢ ruchome wzdtuz osi dlugiej trzeciego
palca. W czasie ruchu ramie ruchome rotuje na trzeci palec?.

Szacunkowe normy zakresu ruchu wyprostu i zgiecia w stawie pro-
mieniowo-nadgarstkowym, przedstawione w zapisie SFTR: S 70° — 0° -
(75°-80°).

Szacunkowe normy zakresu ruchu odwodzenia promieniowego
i przywodzenia tokciowego w stawie promieniowo-nadgarstkowym,
przedstawione w zapisie SFTR: F 20° — 0°-40°.2°

21 Tamze, s. 320.
22 Tamze, s. 320.
2 Tamze, s. 319-320.
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Rysunek. 7. Badanie czynnego zakresu ruchu przywiedzenia w stawie
promieniowo-nadgarstkowym prawej konczyny gornej*

Buckup podaje, ze wartosci zakresu ruchu: zgiecia w stawie nadgarst-
kowym moga osiagna¢ (60°-90°), natomiast wartosci wyprostu w stawie
nadgarstkowym (60°-80°). Promieniowe i fokciowe odchylenia reki moze
osiagnac w kolejnosci (25°-30°) i (30°—40°)>.

Ad. 2. Test mig$niowy daje obraz sprawnosci fizycznej jednostki,
stuzy nam do doboru odpowiednich ¢wiczen leczniczych oraz jest pod-
stawa oceny wynikow usprawniania.

Ocena sily miesni oraz okreslenie charakteru jego czynnosci jest pod-
stawg diagnostyki i zasadniczym czynnikiem przy okredlaniu prognozy
i sposobu postepowania w zaburzeniach uktadu nerwowego i migsniowego.

Istnieje bogata literatura dotyczaca badania sily mieéni. W miare
rozwoju techniki, a zwlaszcza elektrotechniki, uzyskiwano wigeksza moz-
liwos¢ obiektywnej oceny sity miesni przez zastosowanie coraz bardziej
czutych i doktadnych aparatow?.

Oceniono site uscisku reki za pomoca dynamometru w pierwszym
i ostatnim dniu turnusu. Przyrzad do badania sity uktadano na stole tak, by
siedzace przy nim dziecko mogto swobodnie chwycic¢ drazki, wyregulowa-

24 Tamze, s. 320.

% Buckup K., Testy kliniczne w badaniu kosci, stawdw i mig$ni, Wydawnictwo Lekarskie
PZWL, Warszawa 2002, s. 102.

2 Milanowska K., Kinezyterapia, Wydawnictwo Lekarskie PZWL, Warszawa 1999, s. 39.
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ne wczesniej do jego wielkosci reki. Na poczatku ttumaczono pacjentom
zasade dziatania urzadzenia, nastepnie wykonywano probe poprzedzajaca
badanie w celu oswojenia dziecka z sytuacja. Po chwili przystepowano do
pomiaru, na umdéwiony sygnat dziecko zaciskato reke na drazkach, uzyska-
ny wynik zapisywano. Czynnos¢ byla powtdérzona po raz drugi, w celu
okreslenia dokladno$ci pomiaru, uwzgledniano zmiane pomiaru, jezeli
otrzymany wynik byl lepszy. Nastepnie badano reke druga. Tak przepro-
wadzany pomiar wykonywano powtornie po 4 tygodniowej rehabilitacji.
Ad. 3. Oceny bdlu dokonywano na podstawie skal: wizualno-
analogowej (VAS), oraz obrazowej skali bolu wg Oucher. Zanim dzieci
okreslily subiektywnie odczucia bolu w stawach nadgarstkowych, oma-
wiano oznaczenia na skalach, okreslajacych natezenie bélu (rysunek 8, 9).

Rysunek. 8. Obrazowa skala bélu wg Oucher.?”
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27 Uscinowicz M., Kaczmarski M., Béle brzucha u dziecka, ocena kliniczna bolu z wykorzy-
staniem skal nasilenia bélu, Przeglad Pediatryczny 2003; 33; 4: 303-308.
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Rysunek. 9. Skala wizualna — analogowa (VAS).?
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5. Wyniki badan

Wyniki pomiaréw zakresu ruchu w stawie promieniowo-
-nadgarstkowym zamieszczono na rysunkach 10; 11; 12; 13; 14; 15; 16; 17,
site uscisku reki przedstawiajg rysunki 18; 19, stopienn natezenia bdlu
umieszczono na rysunkach 20; 21. Ocena dotyczyla prawej i lewej reki
przed i po turnusie rehabilitacyjnym.

Rysunek 10 przedstawia zgiecie grzbietowe reki prawej przed i po
turnusie. Obserwuje si¢ zwiekszenie zakresu ruchu w stawie nadgarst-
kowym w rece prawej u 19 0sob (79%), u 5 (21%) o0sob zakres ruchu nie
zmienit sie.

Rysunek 11 przedstawia zgiecie grzbietowe reki lewej przed i po tur-
nusie. Obserwuje sie¢ zwigkszenie zakresu ruchu w stawie nadgarstko-
wym w rece lewej u 18 oséb (75%), u 6 (25%) 0sob zakres ruchu nie
zmienit sie.

28 Tamze, s.304
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Rysunek 10. Zgiecie grzbietowe — reka prawa
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Rysunek 11. Zgiecie grzbietowe — reka lewa
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Rysunek 12. Zgiecie dloniowe — reka prawa.
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Rysunek 13. Zgiecie dtoniowe — reka lewa
4 )
ZAKRES RUCHU-REKA LEWA
- 1oo
=
£ 80 o
% ‘N g‘l—l/ \/\ ;3
2 60 1§ Aﬁi ~ ] g
S 40
[}
'g 20 -
g’ 0 T T T T T T T T T T T T
1 3 5 7 9 11 13 15 17 19 21 23
pacjenci
—e— poczatek turmusu —s— koniec turnusu
< y




Wptyw leczenia uzdrowiskowego na wybrane parametry reki... 285

Rysunek 12 przedstawia zakres ruchu zgiecia dloniowego reki pra-
wej przed i po turnusie, u 17 (71%) pacjentow wystapilo zwigkszenie
zakresu ruchu po turnusie, u 7 (29%) zakres ruchu nie ulegl zmianie.

Rysunek 13 przedstawia zakres ruchu zgiecia dloniowego reki lewej
przed i po turnusie, u 16 (67%) pacjentow wystapilo zwigkszenie zakresu
ruchu po turnusie, u 8 (33%) zakres ruchu nie ulegt zmianie.

Rysunek 14 przedstawia odwodzenie promieniowe reki prawej przed
i po turnusie, u 20 (83%) pacjentéw nastapit wzrost ruchomosci po 4 ty-
godniowej rehabilitacji, u 4 (17%) pacjentow ruchomos¢ nie ulegta zmia-
nie.

Rysunek 15 przedstawia odwodzenie promieniowe reki lewej przed
i po turnusie, u 18 (75%) pacjentow nastapil wzrost ruchomosci po 4 tygo-
dniowej rehabilitacji, u 6 (25%) pacjentéw ruchomos¢ nie ulegta zmianie.

Rysunek 16 przedstawia zakres ruchu odwodzenia tokciowego reki
prawej przed i po turnusie. U 18 (75%) pacjentow obserwuje si¢ wzrost
ruchomosci, u 6 (25%) pacjentow zakres ruchu nie ulegl zmianie.

Rysunek 14. Odwodzenie promieniowe — reka prawa
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Rysunek 15. Odwodzenie promieniowe — reka lewa
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Rysunek 16. Odwodzenie lokciowe — r¢ka prawa
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Rysunek 17 przedstawia zakres ruchu odwodzenia tokciowego reki
lewej przed i po turnusie. U 16 (67%) pacjentow obserwuje si¢ wzrost
ruchomosci, u 8 (33%) pacjentow zakres ruchu nie ulegl zmianie.
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Rysunek 17. Odwodzenie tokciowe — reka lewa
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Rysunek 18. Sila miesni — reka prawa
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Rysunek 18 przedstawia sile miesni reki prawej przed i po turnusie.
U 23 (96%) pacjentéw nastapit wzrost sity uscisku reki po okresie turnu-
su, u 1 (4%) pacjenta sita prawej reki nie ulegta zmianie.
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Rysunek 19 przedstawia site miesni reki lewej przed i po turnusie.
U 20 (83%) pacjentéw nastapit wzrost sity uscisku reki po okresie turnu-
su, u 4 (17%) pacjentéw sita lewej reki nie ulegta zmianie

Rysunek 19. Sita mie$ni — reka lewa
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Rysunek 20 zawiera stopien nasilenia bélu w skali VAS przed i po
okresie turnusu. U 23 (96%) pacjentéw doszio do zmniejszenia bolu,
u 1 (4%) pacjenta nasilenie bolu nie ulegto zmianie.

Rysunek 21 zawiera stopien nasilenia bolu w skali Oucher przed
i po okresie turnusu. U 23 (96%) pacjentéw doszto do zmniejszenia bolu,
u 1 (4%) pacjenta nasilenie bolu nie ulegto zmianie.
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Rysunek 20. Skala b6lu (VAS)
SKALA BOLU (VAS)
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Rysunek 21. Skala bélu wg Oucher
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Tabela 1. Warto$ci $rednie pomiaréw zakresu ruchu w stawie
promieniowo-nadgarstkowym

Zestawienie Zestawienie
é przed . Wartos¢:
po turnusie
Zo turnusem

X X MIN. MAX.

Odwodzenie | KP 20° 17 21 10 30

promieniowe KL 18 21 10 30

Odwodzenie | KP 40° 23 28 15 30

tokciowe KL 24 28 15 33

Wyprost KP 70° 40 47 13 70

KL 42 49 15 75

Zgiecie KP 80° 63 71 45 80

KL 63 69 45 80

Tabela 2. Wartosci Srednie pomiaréw sity miesni
Zestawienie ..
Zestawienie .,
przed . Wartos¢:
po turnusie
turnusem
X X MIN. MAX.

Sita mieéni | KP 187 220 80 460
KL 179 220 70 350

Tabela 3. Wartosci Srednie oceny nasilenia bolu wg skal (VAS) i Oucher

Zestawienie Zestawienie .,
. Wartosc¢:
przed turnusem po turnusie
Skale bolu: X X MIN. MAX.
(VAS) 4 1 0 10
wg Oucher 46 14 0 100
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6. Dyskusja i wnioski

Reka wchodzi w sklad narzadu ruchu, jest niezbedna do prawidto-
wego jego funkcjonowania, pelni wiele waznych funkgji. Dzigki niej mo-
zemy chwyta¢ przedmioty, umozliwia nam odbidr wrazen czuciowych,
w gestykulacji rak cztowiek wyraza swoj stan psychiczny. Niewidomym
zastepuje wzrok, gtuchoniemym mowe. Skomplikowana i bardzo sub-
telna budowa anatomiczna $wiadczy o wielkich mozliwosciach kine-
tycznych i dynamicznych reki®.

W reumatoidalnym zapaleniu stawdéw, to wlasnie rece sg gtownym
miejscem lokalizacji procesu chorobowego, ktéry obejmuje palce i stawy
nadgarstkowe, prowadzac do ich deformacji, powodujac ograniczenie
ruchomosci, co pociaga za soba zaniki miesni. Zaburzenie funkcji reki,
wplywa na niewydolnos¢ catej konczyny gornej, dlatego najwazniejsza
jest jak najszybciej podjeta rehabilitacja, zapobiegajaca trwalym znie-
ksztalceniom. Leczenie powinno obejmowac fizykoterapie i kinezytera-
pie, nalezy uwzgledni¢ takze leczenie farmakologiczne i nierzadko za-
biegi operacyjne jak synovectomia, osteotomia.

Celem pracy byla ocena wptywu 4 tygodniowego turnusu rehabilita-
cyjnego na poprawe ruchomosci, zmniejszenia bolu, zwigkszenia sity mie-
$ni w rece u dzieci z mlodzienczym przewleklym zapaleniem stawdw.

Zgromadzilam grupe 24 dzieci ze zmianami reumatycznymi w sta-
wach nadgarstkowych i rekach, ktére odbywaly leczenie w Szpitalu
Uzdrowiskowym nr III w Cieplicach. Przeprowadzitam badania wybra-
nych pacjentéw na poczatku i na koncu turnusu.

Dzieci byly poddawane zabiegom fizykalnym i kinezyterapeutycz-
nym. Cztery tygodnie usprawniania spowodowaty wzrost ruchomosci w
stawach promieniowo-nadgarstkowych w zakresie zgiecia grzbietowego
i dloniowego reki oraz odwodzenia promieniowego i fokciowego reki.
Stan pacjentéw ulegl poprawie, gdyz ograniczone wczesniej funkcje ru-
chowe reki powrdcily do wartosci prawidtowych lub zblizonych do

» Dega W., Milanowska K., Rehabilitacja medyczna, Panstwowy Zaktad Wydawnictw
Lekarskich, Warszawa 2003, s. 387.
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normy. Rowniez sita migéni zwigkszyla si¢, a odczucia bolowe, czyli na-
tezenie bolu ulegto obnizeniu.

Leczenie cieptem niewatpliwe przyczynilo sie do uzyskania pozy-
tywnych rezultatow. Oktady borowinowe wykonywano przed gimna-
styka, w celu rozluznienia i lepszej podatnosci na rehabilitacje.

W artykule poswieconym , Wptywie oktadéw borowinowych na pa-
rametry czynno$ciowe reki dzieci z mlodzienczym przewlektym zapale-
niem stawow” réwniez zauwazono skuteczno$¢ borowiny w tym scho-
rzeniu. Autorzy pisza, ze przeprowadzone badania wykazaly istotne
zmniejszenie dolegliwosci bolowych, zmniejszenie obrzeku w stawach,
zwiekszenie zakresu ruchu oraz zwiekszenie sity chwytu po skojarzo-
nym leczeniu borowina i zabiegami kinezyterapeutycznymi dzieci
z mlodziericzym przewleklym zapaleniem stawéw. Nie zaobserwowano
nasilenia si¢ choroby, odczyndéw alergicznych, ani innych objawow nega-
tywnych®.

Na pewno zabiegi tj. leczenie zimnem (stosowanie cieklego azotu,
woreczkéw z zelem), hydroterapia, Magnetron sa konieczne w celu uzy-
skania dziatania rozluzniajacego i przeciwbolowego u dzieci z mtodzien-
czym przewleklym zapaleniem stawow, jednak ilo$¢ literatury poswie-
conej indywidualnemu wptywowi tych zabiegéw na powyzsza jednost-
ke chorobowq jest ograniczona. Zwraca sie¢ jedynie uwage na koniecz-
nos¢ uwzglednieniem ich w rehabilitacji.

Z moich badan jasno wynika, ze podjeta rehabilitacja w Szpitalu
Uzdrowiskowym nr III w Cieplicach, w skiad ktorej wchodzi leczenie
obejmujace fizykoterapie i kinezyterapie, spowodowala polepszenie
funkgji reki w zakresie ruchu w stawie promieniowo-nadgarstkowym,
sity uscisku reki oraz zmniejszenie dolegliwosci bolowych. Mam nadzie-
je, ze przy wlasciwym ,prowadzeniu” dzieci bedq mogly podtrzymac
uzyskane, pozytywne rezultaty rehabilitacji jeszcze dtugo po zakonicze-
niu turnusu.

% Demidas A., Konieczna A., Koziarek A. i wsp., Wptyw oktadow borowinowych na pa-
rametry czynnodciowe reki dzieci z przewleklym zapaleniem stawdw, Fizjoterapia 2004; 12;
1:21-28.
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1. U przebadanych dzieci z mlodzienczym przewleklym zapaleniem
stawéw wystepowato ograniczenie ruchu w stawach nadgarstko-
wych, ostabienie sity migsniowej oraz towarzyszacy bol obejmujacy
okolice nasady dalszej kosci przedramienia.

2. Po okresie czterotygodniowego turnusu zaobserwowano widoczna
poprawe w ruchomosci stawu nadgarstkowego, w zakresie zgiecia
grzbietowego i dloniowego reki, oraz odwodzenia promieniowego
i fokciowego reki. Sita uscisku reki ulegta wzrostowi, natomiast nate-
zenie bolu obnizyto sie.

3. Rehabilitacja podejmowana w Szpitalu Uzdrowiskowym nr III
w Cieplicach, obejmujaca swym zakresem leczenie fizykalne i kinezy-
terapeutyczne, niewatpliwie przyczynita sie¢ do uzyskania poprawy
czynnosci reki, a tym samym catej konczyny gornej. U kazdego z ba-
danych dzieci fizjoterapia pozwolita przywrdci¢ zaburzong wczesniej
funkcje reki. Dzieci byly zadowolone z efektow pracy.
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THE IMPACT OF SPA TREATMENT
(REHABILITATION PROGRAMME) ON SELECTED
PARAMETERS OF HANDS IN CHILDREN WITH IDIOPATIC
JUVENILE ARTHRITIS

Summary

Introduction. Rheumatic disease can occur at any age but is pri-
marily a disease of children and adolescents. Observations show
that the incidence of rheumatic disease is relatively high up to 22
years of age. Juvenile rheumatoid arthritis can be diagnosed with
high probability, if a child under 16 years of age has arthritis which
persists for more than six weeks. Depending on the initial state,
the following types of diseases have been distinguished: systemic,
lupus, with few chronic arthritis.

Objective. The purpose of the study was to assess the impact of
a four-week rehabilitation programme intended to improve mobil-
ity, reduce pain and improve arm

muscle strength in children with juvenile idiopatic arthritis.

Material and methods: The study group comprised 24 patients
from Hospital No. III Health Resort in Teplice. Three methods were
used: measurement of goniometric range of motion in the wrist
joint, measurement of hand grip strength using a dynamometer,
visual — analogue scale (VAS), as well as the scale by Oucher, to
determine pain intensity.

Results: There was a visible improvement in the mobility of the
wrist joint. Hand grip strength increased, pain intensity decreased.
Conclusions: The spa rehabilitation programme has a positive ef-
fect on the parameters of hands in children with idiopatic juvenile
arthritis.

Keywords: spa treatments, idiomatic juvenile arthritis.
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Zbrodnia, o ktorej powinien wiedzie¢ i pamietac
Swiat, a Polacy i Rosjanie w szczegdlnosci

1. Zanim zostali jehcami obozéw sowieckich w 1940 r.

Chciatbym wierzy¢, iz przypominanie genezy mordu dokonanego
przez Rosjan na Polakach na poczatku II wojny $wiatowej jest zbyteczne.
Jednakze niezwyklos¢ wydarzen majacych miejsce w Rzeczypospolitej Pol-
skiej (Il Rzeczypospolitej) od 17 wrzeénia 1939 r. do czerwca 1940 r. sklania
wciaz do refleksji. Podpowiada takze, iz aby pochylanie sie nad tym tra-
gicznym okresem bylo pelne musi by¢ przeniknione mysla i wiedza o oko-
licznodciach, jakie im towarzyszyly. Wiedzie¢ i pamieta¢ wiec trzeba, ze
wydarzenia te miaty miejsce dlatego, iz dwa totalitarne systemy, z jednej
strony niemiecki a z drugiej radziecki, postanowily zlikwidowa¢ nie tylko
panstwo polskie, ale byly wymierzone réwniez w istnienie narodu polskiego.

Geneza realizacji tego planu stanowilo bilateralne porozumienie
(pakt) Niemiec (III Rzesza) i Zwiazku Socjalistycznych Republik Ra-
dzieckich (ZSRR - obecna Federacja Rosyjska — Rosja) podpisane w Mo-
skwie 23 sierpnia 1939 r. oraz zalaczony do niego tajny protokdt dodat-
kowy. Pakt ten zostat podpisany w imieniu rzadéw obu tych panstw
— przez ich ministrow spraw zagranicznych. Niemcy reprezentowat Jo-
achim von Ribbentrop, natomiast ZSRR Wiaczestaw Mototow.

1 Od nazwisk tych ministréw pakt przeszedt do historii jako ,Pakt Ribbentrop-
Mototow”.
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Dopetnienie faktycznego i formalnego rozbioru Polski przez obu
okupantow zawarto w kolejnym dodatkowym tajnym protokole, doty-
czacym ukltadu granicznego tzw. linii Ribbentrop — Mototow?, ktéry zo-
stal podpisany 28 wrzesnia 1939 r. takze w Moskwie.

Wynikiem sierpniowych niemiecko-radzieckich ustaleni byta inwazja
niemiecka 1 wrzesnia 1939 r. na Polske pod kryptonimem , Fall Weiss”?
z wykonaniem btyskawicznego uderzenia tzw. , Blitzkrig” 4.

Woijna tylko polsko-niemiecka trwata do godzin porannych 17 wrze-
$nia (tegoz roku). O godzinie 4.00 bowiem Polska zostata napadnieta
rowniez przez ZSRR®. Od tej pory Polska musiala zmagac si¢ z dwoma
najezdzcami. Napas¢ radziecka nosita wszelkie znamiona agresji zdra-
dzieckiej. ZSRR byl bowiem zwigzany z II Rzeczpospolita, waznymi
traktatami i zobowigzaniami, zawartymi (chronologicznie) w:

e Traktacie pokojowym podpisanym 18 marca 1921 r. w Rydze¢;

e Uktadem z 9 lutego 1929 r., podpisanym przez Polske, ZSRR, Rumu-
nig oraz panstwa battyckie;

e Paktem o nieagresji z 25 lipca 1932 r.;

e Protokotem z 5 maja 1934 r. przedtuzajacym pakt o nieagresji do 31
grudnia 1945 r.

Decyzji radzieckiej o zaatakowaniu Polski bez watpienia sprzyjata
postawa Francji i Wielkiej Brytanii, ktére odstapity od wywiazania si¢
z zobowiazan sojuszniczych wobec Polski. Panistwa te, juz 12 wrzes$nia,
czyli 9 dni po wypowiedzeniu wojny Niemcom na konferencji w Ab-
beville uznaly, bez powiadomienia Polski, iz w zwiazku z szybkim
przemieszczaniem si¢ wojsk niemieckich przez terytorium Rzeczypospo-

2 Od nazwisk podpisujacych protokdl, reprezentujacych rzady wrogich Polsce Nie-
miec hitlerowskich i ZSRR.

%, Wariant bialy” — kryptonim strategicznego planu wojny z Polska.

* Termin (niem.) oznaczajacy ,wojne btyskawiczng”, polegajaca na blyskawicznym
uderzeniu sitami gtéwnie pancernymi i motorowymi przy wsparciu sit powietrznych,
morskich i ladowych na gtéwnych kierunkach uderzenia.

5 Armia Czerwona w sile okoto miliona Zotnierzy przekroczylta granice wschodnig
naszego kraju.

¢ Traktat ryski, obowigzywal od 30 kwietnia 1921 r., tj. od dnia wymiany dokumen-
tow ratyfikacyjnych przez strony.
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litej ich pomoc materialna Polakom jest bezprzedmiotowa. Stanowisko to
wykazato wiarotomno$¢ zachodnich sojusznikéw i oznaczato pogwatce-
nie traktatoéw sojuszniczych, jakie Anglicy” i Francuzi® podpisali z Pola-
kami. Realizacja zobowigzan z nich wynikajacych nabrata charakteru
niespetnionych deklaracji, a fakt wydania przez Francje i Wielka Brytanie
3 wrzesnia 1939 r. wojny Niemcom gestem nic nie znaczacym.

Takie dzialanie Francji i Wielkiej Brytanii bylo na reke Stalinowi.
Osmielony postawa sojusznikow Polski postanowil przystapi¢ do wy-
petniania zobowiazan wobec Niemiec wynikajacych z Paktu Ribbentrop-
Mototow. Wydal wiec rozkaz zaatakowania Polski.

Niespodziewane wtargniecie Armii Czerwonej 17 wrzesnia 1939 r.
w granice Polski z wykonaniem uderzenia na tyly cofajacego si¢ — pod
naporem przewazajacych sil niemieckich — Wojska Polskiego wytworzylo
nowa rzeczywistos$¢. Atak ten stat sie ,kamieniem wegielnym” dramatu
naszego panstwa i jego obywateli. Ostatecznie bowiem przekreslit szanse
na kontynuowanie obrony przez wiele waznych miast polskich, w tym
Warszawe, Lwéw, Hel, czy Modlin, ktére wciaz pozostawaly w uporczy-
wych walkach z wojskami niemieckimi, stawiajac im skuteczny opor.

Od 17 wrzesnia 1939 r. w polskiej opinii publicznej zaczeto funkcjo-
nowac pojecie ,,cios w plecy”? zadany przez Rosjan. Decyzje o wtargnie-
ciu wojsk sowieckich w granice II Rzeczypospolitej rzad sowiecki zawart
w nocie, odczytanej okoto godziny 3 nad ranem 17 wrzesnia 1939 r.
przez zastepce Komisarza do Spaw Zagranicznych Wtadimira Potiomki-
na ambasadorowi RP w ZSRR Waclawowi Grzybowskiemu!?. Uzasad-
nienie bylo wyjatkowo kltamliwe i obtudne przez co wzmoglo w Pola-
kach szczegdlng nieufnos¢ do wszelkich deklaracji i gestow przyjazni
ZSRR takze w przyszlo$ci. W nocie bowiem zawarto tresci mowiace

7 Uktad sojuszniczy polsko-brytyjski zawarty w Londynie 25 sierpnia 1939 r. Brytyj-
czycy zobowiazali sie udzieli¢ Polsce — w przypadku napasci niemieckiej — natychmia-
stowej pomocy wojskowej.

8 Tajny protokdt z 19 maja 1939 r. podpisany w Paryzu przez gen. Maurice Gustave
Gamelin oraz ministra spraw wojskowych gen. Tadeusza Kasprzyckiego przewidywat,
w przypadku ataku Niemiec na Polske, rozpoczecie ofensywy gtéwnych sit francuskich
15 dnia dziatan wojennych.

® Wyraz odczuwalnej przez Polakéw szczegdlnej zdrady i nieufnosci.
10 Ambasador RP (przytomnie) odmoéwit przyjecia odczytanej mu noty.
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o rzekomej neutralnosci rzadu sowieckiego wobec konfliktu polsko-
niemieckiego oraz unicestwieniu przez Niemcow panstwa polskiego.
Wskazywano — takze kltamliwie — na brak rzadu polskiego i rzekoma
jego ucieczke z kraju. Podnoszono przy tym, iz wobec faktycznego nie-
istnienia panistwa polskiego, zawarte z Polska umowy przestaty istniec.
Tre$¢ noty zostala nastepnie upubliczniona poprzez powtdrzenie jej
przez przewodniczacego Rady Krajowych Komisarzy Ludowych Wia-
czestawa Mototowa w radiu radzieckim o godzinie 8.00 tegoz dnia.

Nowe, nieuwzgledniane w planach dziatant wojennych Rzeczypospo-
litej Polskiej uwarunkowania na wschodniej granicy panstwa postawily
rzad polski oraz wojsko w niezwykle trudnym potozeniu. Wiarotomna
postawa sowiecka pozbawita Polske wszelkich szans skutecznej obrony
przed wciaz nacierajacymi wojskami niemieckimi. Sytuacja bowiem
przed 17 wrzesnia 1939 r. byla istotnie trudna to jednak wcigz istnialy
pewne symptomy sprzyjajace podjeciu proby zorganizowania trwalej
obrony przez Wojsko Polskie na wschodnich rubiezach naszego pan-
stwa. Do oznak takich mozna zaliczy¢, miedzy innymi: nieplanowane
przez Niemcoéw przedtuzanie si¢ prowadzonej operacji wojskowej i po-
wstawanie, zwiazanych z tym faktem, probleméw w zaopatrywaniu woj-
ska niemieckiego w szczegdlnosci w Srodki walki; narastanie utrudnien
dla zmotoryzowanych jednostek Wehrmachtu wynikajacych z gorszych
drog na wschodnich obszarach Polski, a takze zblizajaca si¢ pora desz-
czowa, a nawet nadzieja na uaktywnienie si¢ Francji i Wielkiej Brytanii.

Niestety, atak ZSRR na Polske 17 wrzesnia 1939 r. uczynit nierealny-
mi plany powstrzymania rozmachu niemieckiego natarcia i podjecia
chociazby proby odwrdcenia niekorzystnej sytuacji. Atak ten stat si¢ dla
Polski tragicznym przetomem w wojnie obronnej 1939 r.

Od pierwszych dni przekroczenia granicy z II Rzeczpospolita Armia
Czerwona dazyla takze do odciecia drogi polskim jednostkom wojsko-
wym cofajacym sie w kierunku Wegier i Rumuni. W wyniku tych dzia-
fann duze liczby Zzolnierzy Wojska Polskiego, pochodzace z kilku armii,
zaczely trafia¢ do niewoli radzieckiej. Byt to poczatek dramatycznego
losu ich oraz innych obywateli polskich zamieszkatych na terenach, ktore
znalazly si¢ pod okupacja ZSRR. Rzad sowiecki bowiem przystapit na-
tychmiast i z pasja do likwidagji ,zywiotu” polskiego. Jego dziatania
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w tym zakresie ukierunkowane byly w pierwszym rzedzie na unice-
stwienie patriotycznej inteligencji. Oprdocz wzietych do niewoli Zotnierzy
Wojska Polskiego, urzednikow i innych funkcjonariuszy panistwa pol-
skiego prowadzono szeroko zakrojona akcje aresztowan i planowych
deportacji Polakéw w gtab ZSRR.

Wirod kilkuset tysiecy zestancow, wiezniow i jencow polskich wzie-
tych do niewoli znajdowato sie okoto 15000 polskich oficeréw, ktérzy
zostali zatrzymani i pozbawieni wolnosci w réznych okolicznosciach.

Znamiennym pozostaje rowniez fakt, iz Rosjanie po wkroczeniu do
Polski rozpoczeli poszukiwania, rejestracje, a nastepnie aresztowania
wszystkich oficeréw bez wzgledu na ich wiek i stan zdrowia. Dziatania
te dotyczyly takze oficeréw znajdujacych si¢ w rezerwie i w stanie spo-
czynku, a wiec nie posiadajacych przydziatéw mobilizacyjnych. Gtow-
nym kryterium, jakim sie kierowali Rosjanie w tej operacji bylo posiada-
nie polskiego stopnia oficerskiego [zob. Moszynski 1989, s. I1].

2. Zanim byt Katyn 1940

Jak wynika z ustalenn Wojskowej Komisji Archiwalnej (WKA), powo-
fanej decyzja Ministra Obrony Narodowej z 22 czerwca 1992 r. w celu
rozpoznania, opracowania, zreprografowania i przekazania do Central-
nego Archiwum Wojskowego wszelkiej dokumentacji dotyczacej losow
zoknierzy i formagji polskich na terytorium ZSRR w latach 1939 — 1947
oraz jednostek radzieckich na ziemiach polskich 1939 — 1953, wladze
Zwiazku Sowieckiego podjety — jeszcze przed 17 wrzesnia 1939 r. — dzia-
fania zwiazane z tworzeniem obozow jenieckich przeznaczonych dla
Polakéw. Fakt ten potwierdzaja prawno-normatywne dokumenty znaj-
dujace si¢ w Zespole Zarzadu NKWD do spraw Jencow Wojennych
i Internowanych — WKA [1993, s. 37]. Pierwszy dokument w sprawie
tworzenia obozéw o takim przeznaczeniu zostal wydany 15 wrzesnia
1939 r. i dotyczyl utworzenia dwdch obozdédw jenieckich w Kozielsku
i Putiwlu. Autorem tego dokumentu byt szef Sztabu Generalnego Armii
Czerwonej, marszatek Borys Michajtowicz Szaposznikow. Dwa dni p6z-
niej (17 wrzesnia) Szaposznikow nakazal zwigkszy¢ liczbe obozéw do
osmiu, a nastepnie — 19 wrzesnia (tegoz roku) — do dziesieciu. Ponadto
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nakazat on utworzy¢ po pie¢ punktéw zbornych jencow dla obu frontéw
radzieckich zaangazowanych w agresji na Polske. Punkty zborne miaty
sie znajdowac wr: Zytkowicach, Stotpcach, Timkowicach, Orechowie
i Radoszkowicach — z przeznaczeniem dla Frontu Bialoruskiego, nato-
miast w Jarmolinicu, Kamiencu Podolskim, Szepietéwce, Woloczyskach
i Olewsku — dla Frontu Ukrainskiego. W rozkazie swym Szaposznikow
zawarl takze regulacje transportu jenicow oraz zasady przekazywania ich
organom NKWD ZSRRM".

Dalsze losy jericow polskich regulowata , Tymczasowa instrukcja o try-
bie przetrzymywania jencéw wojennych”, zatwierdzona 1 pazdziernika
przez szefa NKWD Zwiazku Radzieckiego Lawrientija Pawtowicza Berie.

Przewaga liczebna i militarna wschodniego agresora oraz nie stoso-
wanie si¢ Sowietow do zawartych zobowigzan, np. gwarantujacych wol-
nos$¢ osobistg oficerom bronigcym Lwowa po poddaniu miasta (22 wrze-
$nia 1939 r.) doprowadzaty do tego, ze trafiali oni do niewoli radzieckiej
duzymi grupami.

Wojska sowieckie oraz specjalne oddzialy NKWD od poczatku oka-
zywaly wyjatkowe zainteresowanie kadra oficerska, wobec ktoérej nie
ukrywaly szczegolnej wrogosci. Z réznych wigc powoddéw pewna liczba
oficeréw zostata rozstrzelana zaraz po walce. Jednakze, zdecydowana
wigkszos$¢ trafita do niewoli i byla deportowana w glab ZSRR. Wedlug
niektorych zrédet [Zbrodnia katyniska w swietle dokumentéw, z przedmo-
wa Wiladystawa Andersa, wydanie dziesigte s.13] w wyniku agresji ra-
dzieckiej na Polske w 1939 r. do niewoli sowieckiej moglo dostac si¢ okoto
250 000 zotmierzy Wojska Polskiego. Wsrdd nich byto okoto 15 000 oficerow.

Juz 2 pazdziernika 1939 r. Biuro Polityczne Wszechzwiazkowej Partii
Komunistycznej (bolszewikéw) (KC WKP (b)) rozpatrywato problem
polskich jeicow. W wyniku podjetych ustaleni, Beria wydat rozkaz naka-
zujacy, miedzy innymi, skoncentrowanie generatéw i oficeréw starszych
w obozie w Starobielsku (Starobielsk w obwodzie woroszytowgradzkim
— obecnie tuganskim na Ukrainie), oficeréw mlodszych w Kozielsku (Ko-
zielsk koto Katugi w obwodzie katuskim — okoto 250 km na potudniowy

1 NKWD (Narodnyj Komissariat Wnutriennich Diet) — Ludowy Komisariat Spraw We-
wnetrznych ZSRR.
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wschod od Smolenska w Rosji) oraz policjantéw, zandarmow oraz kadre
Korpusu Ochrony Pogranicza (KOP) w Ostaszkowie (Ostaszkow w ob-
wodzie kalininskim, obecnie twerskim w Rosji). Byly to specjalne obozy
jenieckie. Rozkaz Berii nie zostal wykonany w petni. W zorganizowa-
nych bowiem przez Sowietéw obozach oprocz zgrupowanych oficerow
Wojska Polskiego znajdowaly sie¢ takze inne osoby przewaznie o wyz-
szym statusie spolecznym i reprezentujace rézne zawody oraz specjalno-
$ci. Wedtug Moszynskiego [1989, s. II] w obozie kozielskim zgrupowa-
no okoto 5 000 oficerow, posréd ktorych niemal potowe stanowili ofice-
rowie rezerwy. W grupie tej znajdowali si¢ rowniez inwalidzi z po-
przedniej wojny, miedzy innymi, 2 putkownikéw bez reki, 2 kapitandw,
sposrod nich jeden bez nogi, drugi z bezwladnym ramieniem.
W obozie tym byli przetrzymywani:
e generatowie (4): Bronistaw Bohaterowicz, Henryk Minkiewicz, Mie-
czystaw Smorawinski, Jerzy Woltkowicki;
e kontradmirat (1): ks. Xawery Czernicki;
e putkownicy i podputkownicy (okoto 100);
e majorzy (okoto 300);
¢ kapitanowie i rotmistrzowie (okoto 1000);
e porucznicy i podporucznicy (okoto 2500);
e podchorazowie (powyzej 500).
Wsrod nich bylo okoto 200 lotnikéw, i okoto 50 marynarzy.
W grupie oficerow rezerwy znajdowato sie:
e 21 profesoréw, docentéw i wyktadowcdw polskich szkdt akademickich;
e przeszto 300 lekarzy wojskowych i cywilnych (w liczbie tej znajdo-
wali sie wybitni polscy specjalisci);
o kilkuset prawnikéw — sedzidw, prokuratoréw, adwokatéw i urzed-
nikow;
o kilkuset inzynieréw;
e kilkuset nauczycieli szkét srednich i powszechnych;
e wielu literatéw, dziennikarzy, publicystow, przemystowcow, kup-
cow itd.
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Wsrdd jencow polskich w obozie kozielskim znajdowala sie takze
jedyna kobieta — pilot w Wojsku Polskim — podporucznik Janina Antoni-
na Lewandowska — cérka gen. Jézefa Dowbdr-Musnickiego.

W obozie starobielskim, juz na poczatku pazdziernika 1939 r. znaj-
dowalo sie 7352 jencow polskich. Wsréd nich znajdowali sie zaréwno
oficerowie, jak i szeregowi, a takze pewna grupa oséb cywilnych. Wa-
runki w obozie byly bardzo trudne, takze te zwiazane z zakwaterowa-
niem. Czes¢ jencéw byla pozbawiona nawet dachu nad glowa. Sytuacja
w tym zakresie zmienila si¢ nieco na lepsze, gdy z obozu zostali zwol-
nieni Zolnierze szeregowi pochodzacy z obszaréw Polski anektowanych
przez Niemcy i Litwe oraz z terendw wilaczonych do ZSRR. Od tego cza-
su, az do likwidacji obdz starobielski stat sie obozem zasadniczo oficer-
skim. Osadzonych w nim bylo okoto 4 000 tysiecy oficerow zawodo-
wych i rezerwy. Sposrdd nich niemal potowe stanowili obroricy Lwowa,
ktorzy trafili tu po poddaniu miasta Rosjanom przez gen. Wiadystawa
Langnera'?. Pozostali znalezli si¢ w obozie w nastepstwie aresztowan
dokonanych po zgtoszeniu sie do rejestracji (oficeréw) lub aresztowan
w innych okoliczno$ciach. W obozie uwiezionych bylo takze kilkadzie-
siat 0sob cywilnych.

Posréd osadzonych w obozie starobielskim znajdowali sie:

e generalowie (8): Leon Billewicz, Stanistaw Haller, Czestaw Jarnusz-
kiewicz, Aleksander Kowalewski, Kazimierz Orlik-Eukoski, Franci-
szek Sikorski, Leonard Skierski, Piotr Skuratowicz;

e pulkownicy i podputkownicy (182);

e majorzy (316);

¢ kapitanowie i rotmistrzowie (okoto 1000),

e porucznicy i podporucznicy (2529),

e o0soby cywilne 52.

Prawie potowa spo$rdd jenicow to oficerowie rezerwy. Wsrod nich byto:
e ponad 20 profesorow wyzszych uczelni;

e caly personel naukowy Instytutu Przeciwgazowego i Instytutu Tech-
nicznego Uzbrojenia Wojska Polskiego;

12 Nalezy podkresli¢, iz poddanie miasta mialo miejsce na ustalonych wczeéniej wa-
runkach, ktérych dowoédztwo radzieckie oczywiscie nie dotrzymato.
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e okoto 600 lotnikow;

e ponadto kilkuset prawnikow (sedziéw, prokuratoréw, adwokatéw,
urzednikow);

o Kkilkuset lekarzy, inzynierow, nauczycieli, poetdw, pisarzy, dzienni-
karzy, przedsigbiorcodw, dziataczy spotecznych i politycznych.
Wsrod wieznidw obozu jenieckiego w Starobielsku duza czesé sta-

nowily osoby starsze wiekiem. Byli tu tez — podobnie jak w Kozielsku —
inwalidzi. O ich aresztowaniu zadecydowalo to, iz posiadali polskie
stopnie oficerskie. Natomiast w obozie ostaszkowskim — do pierwszych
dni kwietnia 1940 r. — bylo osadzonych i przetrzymywanych okoto 6 500
0s6b. Wsrod nich 400 byto oficerami, sposrod ktorych okoto 300 to ofice-
rowie Policji Panstwowej. Byli tu osadzeni réwniez oficerowie, podofice-
rowie i szeregowi wywiadu, Korpusu Ochrony Pogranicza, a takze funk-
cjonariusze Strazy Wigziennej. We wszystkich trzech obozach jenieckich
znajdowali sie kapelani wojskowi réznych wyznan.

Do pierwszych dni kwietnia 1940 r., z wymienionych obozéw Sowieci
wywozili jedynie nieliczne grupy lub poszczegdlnych oficerow. Wyjatek
stanowila akcja specjalna przeprowadzona w wigilie Bozego Narodzenia
1939 1. W jej wyniku wywieziono (z trzech obozéw jednoczesnie) okoto
200 duchownych wszystkich wyznan. O dalszym losie wywiezionych nie
bylo Zadnej wiesci i — jak dotad — pozostaje on przewaznie nieznany.

Sytuacja we wszystkich trzech obozach ulegla gwaltownej zmianie,
na poczatku kwietnia 1940 r. Sowieci przystapili do likwidacji obozow
i wywozenia jenicow. Operacje te rozpoczeto i zakoriczono niemal w tym
samym czasie we wszystkich (trzech) obozach.

Z Kozielska pierwszy transport jencow odszedl 3 kwietnia 1940,
z Ostaszkowa 4 kwietnia, natomiast ze Starobielska 5 kwietnia. Ostanie
transporty zostaly odprawione z tych obozéw 12 maja 1940 r. Chociaz,
zgodnie z relacjq $wiadka — jenca obozu ostaszkowskiego starszego sier-
zanta o inicjalach J. R. [Zbrodnia katynska w swietle dokumentow,

13 Odnalazt sie jedynie ks. Kamil Kantak, przed aresztowaniem profesor seminarium
duchownego w Pinsku. Po porozumieniu Sikorski - Majski z 30 lipca 1941 r. zostat kape-
lanem wojskowym w Griazowcu. Nastepnie petnil inne funkcje kapelanskie w Wojsku
Polskim. ZSRR opuscit wraz z Armia Polska w 1942 1. i poprzez Teheran dotart do Bejru-
tu. Zmart w Bejrucie w 1976 1.
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z przedmowa Wiadystawa Andersa, wydanie dziesiate s.60] transport,
ktorym on opuscit Ostaszkow byl przedostatnim i miat miejsce 13 maja
1940 r. Podstawq likwidacji obozéw byla notatka nr 794/B z 5 marca
1940 r. szefa NKWD ZSRR Lawrientija Berii — Ludowego Komisarza
Spraw Wewnetrznych ZSRR do Jozefa Stalina'‘. Notatka Berii zawierata
projekt uchwaty Biura Politycznego, w ktdrej wyrazil on opini¢ na temat
polskich jencéw, uznajac ich za zdeklarowanych i nie rokujacych nadziei
poprawy wrogdéw wiadzy radzieckiej, ktérzy powinni by¢ rozstrzelani
bez sadu. Tre$¢ tej notatki zyskata zrozumienie i poparcie najwyzszych
wladz ZSRR wiacznie z J. Stalinem. W dowdd jej akceptacji wlasnoreczne
podpisy (parafy) ztozyli: Jézef Stalin, Kliment Jefriemowicz Woroszylow,
Wiaczestaw Michajtowicz Mototow i Anastas Iwanowicz Mikojan.

Likwidacja obozow zostala powierzona sowieckim jednostkom
NKWD. Doty smierci w Katyniu, Charkowie, Miednoje i innych miej-
scach zbrodni juz wkrétce ,enkawudzisci” mieli zapelni¢ okoto 15000
oficeréw polskich. NKWD ZSRR otrzymato polecenie rozstrzelania ich
bez przedstawiania zarzutéw, decyzji o zakonczeniu $ledztwa, czy aktu
oskarzenia. Podstawe rozstrzelania stanowita wylacznie informacja Za-
rzadu do spraw Jencéw Wojennych przy NKWD ZSRR.

3. Katyn - symbol mordu Polakéw osadzonych w licznych
obozach na Wschodzie w 1940 r.

Niestety, bywa i tak, ze niektérzy wciaz postrzegaja Katyn jako jedy-
ne miejsce, w ktorym spoczywaja oficerowie polscy wzigci do niewoli
sowieckiej w 1939 r., a nastgpnie zamordowani przez radziecki NKWD
wiosng 1940 r.

Warto wigc raz jeszcze podkresli¢, iz w lesie katynskim (Kozie Gory)
pod Smolenskiem funkcjonariusze NKWD rozstrzelali okoto 5 000 pol-
skich oficeréw przetrzymywanych wylacznie w obozie kozielskim. Ka-
tyniskie ofiary odnaleziono najwczesniej, co pozwolito, by ich tragiczny
los zostal najwczesniej udokumentowany, opisany i przekazany do opi-
nii publicznej. Fakty spowodowaly, ze Katyn stat si¢ kulminacja wstrza-

14 Wlasciwie — Josif Wissarionowicz Dzugaszwili.
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sajacego mordu sowieckiego na polskich jencach-oficerach oraz symbo-
lem niewypowiedzianego cierpienia ich bliskich, a takze pozostatych
rodakow.

Informacja o masowych rozstrzeliwaniach polskich oficeréw w lesie
katynskim i miejscu ich spoczynku dotarta — od miejscowej ludnosci ro-
syjskiej — do polskich przymusowych robotnikow z Bauzugu'® juz latem
1942 r. Sprawdzili oni te wiadomo$¢ i postawili tam dwa brzozowe krzy-
ze. Informacja tq podzielili sie¢ réwniez z , opiekunami” niemieckimi,
jednakze ci wéwczas nie uczynili nic w tej sprawie.

Los jericow osadzonych w Kozielsku podzielili oficerowie zgrupo-
wani przez SowietdOw w obozie starobielskim — rozstrzelani w wiezie-
niach NKWD w Charkowie. To samo stato sie z jericami przetrzymywa-
nymi przez Rosjan w obozie w Ostaszkowie — rozstrzelani w wigzieniach
NKWD w Twerze (od 1931 r. do 1990 r. Kalinin), a ich zbiorowe groby
znajduja sie koto Miednoje.

Zbrodnia katynska jest wiec tylko czeéciag mrocznej prawdy o stosun-
ku wladzy sowieckiej do Polakow. Jest tez symbolem mordu na narodzie
polskim dokonanym przez Rosjan w 1940 r.

Wedtug Borysa Torponina (z grupa badaczy) [2010, s. 76] Sowieci
wymordowali wéwczas 21 857 ,,0s0b z bylej burzuazyjnej Polski”. Bada-
cze ci twierdza — na podstawie notatki przewodniczacego KGB przy Ra-
dzie Ministrow z dnia 3 marca 1959 r., iz zostalo rozstrzelanych: 4 421
jencow z obozu kozielskiego, 3 820 z obozu starobielskiego oraz 6 311
z obozu ostaszkowskiego. Ponadto, 7 305 os6b w obozach i wigzieniach
Zachodniej Ukrainy i Zachodniej Biatorusi.

Warto zwrdci¢ uwage, iz podane przez badaczy rosyjskich liczby
zamordowanych Polakoéw sa wigksze niz wskazane w sprawozdaniach
obozowych. Nadal jednak nie dysponujemy catosciowym, kompletnym,
zweryfikowanym imiennym wykazem zamordowanych. Posiadany
obecnie wykaz podlega ciaglemu uaktualnianiu poprzez coraz to nowe
informacje z réznych zrédet. Wciaz bowiem odkrywane sa masowe

15 Pociagg remontowo-kolejowy nr 2005. Jego zatoge stanowili, miedzy innymi, Polacy
zmuszani przez okupanta niemieckiego do prac na terenach radzieckich przy naprawie,
budowie toréw klejowych.
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— dotad nieznane — groby, miedzy innymi w Bykowni i Kuropatach.
Groby te takze dostarczaja dowodéw swiadczacych o tym, iz i w nich sa
pochowani zamordowani Polacy. Proces poszukiwania polskich ofiar
zbrodni stalinowskiej nie moze wiec by¢ zakoniczony dopoty, dopoki nie
zostang odszukane mogity wszystkich pomordowanych. W poszukiwa-
niu niewatpliwie pomoglyby dokumenty znajdujace si¢ w archiwach nie
tylko rosyjskich, ale takze bylych republik radzieckich. Starania o ich
udostepnienie sa czynione zarowno przez wladze RP, jak i stowarzysze-
nia oraz organizacje zajmujace sie losami jericow, wiezniow i zestancow
polskich w gtab Rosji (bylego ZSRR).

Obecnie kontynuowane sa prace nad rekonstruowaniem tzw. ,Listy
ukrainskiej”, ktéra opiewa na 3435 nazwisk i zawiera sporo danych iden-
tyfikacyjnych, ale nie zawiera stopni wojskowych, a takze nad tzw. , Lista
biatoruska”, ktdra znajduje si¢ w bardzo wstepnym etapie rekonstru-
owania.

Na podstawie danych przedstawionych przez Lojek [2008, s. 207]
— na okoto 22 000 ofiar zbrodni stalinowskiej, znanych jest z nazwiska
okoto 18 000 osob.

Zabdjstwo jenncdw wojennych oraz rozstrzelanie ludnosci cywilnej
jest z mocy prawa okreslane jako zbrodnia wojenna. Zamordowanie
przez Sowietow okoto 22 000 oséb, w tym 15 000 jenicéw oficerow pol-
skich wyczerpuje znamiona zbrodni wojennej opisanej w punkcie ,b”
art. 6 Statutu Miedzynarodowego Trybunatu Wojskowego w Norymber-
dze. Stwierdzone jest tam, iz w pojeciu zbrodni wojennej mieszcza sie
,,zabojstwa, maltretowanie lub uprowadzenie w celu oddania w niewole,
lub w innym celu ludnosci cywilnej okupowanych terenéw; zabdjstwo
lub maltretowanie jencow wojennych”. Mord ten nosi takze przestanki
ludobdjstwa.

Bez watpienia zbrodnia sowiecka dokonana na 7 305 Polakach osa-
dzonych w obozach i wiezieniach Zachodniej Ukrainy i Zachodniej Bia-
torusi kumuluje w sobie wszelkie cechy ludobdjstwa. Zbrodnia ta wpisu-
je sie bowiem w tre$¢ pojecia ludobodjstwa, opisanego w Konwengji
0 zapobieganiu i karaniu zbrodni ludobdjstwa z dnia 9 grudnia 1948 r.
(w 1954 r. Konwengja ratyfikowana przez ZSRR), gdzie uznaje sig, iz
ludobdjstwem jest dziatanie dokonane z zamiarem swiadomej, catkowitej
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lub czesciowej likwidacji jakiej$ narodowosciowej, etnicznej, rasowej lub
religijnej grupy jako takiej.

Za zbrodnia ludobdjstwa przemawia organizacja przez Rosjan likwi-
dacji obozow jenieckich, w tym techniki mordu Polakéw. Bezbronnych
i niewinnych jencéw specjalnych obozow starobielskiego i ostaszkow-
skiego rozstrzeliwano w wigzieniach wewnetrznych obwodowych za-
rzagdéw NKWD. Zabijano ich pojedynczo w specjalnie przygotowanych
do tego celu pomieszczeniach — starannie wygtuszonych — wieczorami
i w nocy. Jak podaje Materski, jednym z bezposrednich mordercéw jen-
cOw polskich z obozu ostaszkowskiego byt Btochin'. Posiadat on do tej
,pracy” specjalny rzezniczy ubioér: brazowgq skérzang czapke, dlugi bra-
zowy skorzany plaszcz oraz skérzane brazowe rekawice z mankietami
powyzej tokci [2008, s. 61].

Jencow obozu kozielskiego rozstrzeliwano w lesie katyniskim partia-
mi - w zalezno$ci od przybywajacych transportéw. Wszyscy gineli
w podobny sposob — od strzalu w tyt glowy lub w kark z bezposredniej
bliskosci. Oprawcy czesto dotykali lufg pistoletu do skory ofiary. Strzaly
przebijaty kos$¢ potylicy i przez wystep u podstawy czaszki przebijaly
mozg. Otwory wylotowe znajdowaty sie w okolicy czota, pomigedzy no-
sem, a linig wlosow. Szczegdlnie okrutna $mier¢ mieli ci jericy, ktérzy
przed egzekucja stawiali opor. Byli to przewaznie najp6zniej dowiezieni
na miejsce zbrodni oficerowie i podchorazowie, ktdrzy nie byli bierni
w obliczu dostrzezonego dramatu. Mieli oni krepowane ramiona w rdz-
nym ulozeniu na plecach, z petaniem wilacznie. Znane sa tez przypadki,
ze przed egzekucja narzucono im plaszcze na glowe, a nastepnie zawia-
zywano na szyi i glowie wypelniajac przestrzen pomiedzy ptaszczem,
a gtowq widrami [zob. Paul, 2003, ss. 110-111].

Organizacja i techniki zastosowane do mordowania oficeréw obozu
kozielskiego, starobielskiego i ostaszkowskiego potwierdzaja , kurs” po-
lityki Stalina. Byt on obliczony na planowe, fizyczne wyniszczenie czesci
,zywiotu” polskiego (II Rzeczypospolitej) w celu zapobiezenia podej-

16 Wasilij Michajtowicz Btochin - funkcjonariusz aparatu bezpieczenstwa. Kierowat
bezposrednio egzekucjami na Polakach z obozu ostaszkowskiego w Kalininie (obecny
Twer). Byt symbolem nieludzkich okrucienstw sowieckiego systemu - zaufany morderca
Stalina. Wasnorecznie zabil okoto 50 tysiecy ludzi.
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mowania — w O6wczesnej rzeczywistosci — przedsiewzie¢ na rzecz odbu-
dowy panstwa polskiego. Warto raz jeszcze podkresli¢, iz wyniszczenie
Polakéw rozpoczeto od najlepiej wyksztatconej, o okreslonych i sprecy-
zowanych pogladach warstwy spoteczenstwa, stanowiacej elite — inteli-
gencje bedaca gtéwnym nosnikiem kultury i rozwoju panistwa polskiego,
uwazang przez wiladze Zwigzku Radzieckiego za wroga komunizmu
i ZSRR.

Katyn i zbrodnia katyniska stanowia wigec symbole cmentarzy i mor-
déw dokonanych przez wladze sowiecka na jencach - oficerach polskich
w 1940 r., nie zastepuja jednak pamigci o pozostatych Polakach zamor-
dowanych w innych miejscach kazni na Wschodzie.

4. Trudna pamiec

Informacje o odkryciu grobéw polskich jericow - oficeréw zamordo-
wanych przez NKWD ZSRR w Katyniu upublicznili Niemcy 13 kwietnia
1943 r. Rzad radziecki oczywiscie natychmiast i stanowczo zaprzeczyt tej
informacji i wskazal, iz mordu dokonali Niemcy. Uwiarygodnienia tej
wersji miala dokonac¢ wtasna komisja, ktéra przeszta do historii pod na-
zwa ,Komisji Burdenki”. Raport tej Komisji z 22 stycznia 1944 r. pod-
trzymal ktamstwo witadz sowieckich. Skutki tego ktamstwa sa widoczne
do dzis. Czes¢ Rosjan bowiem podziela stanowisko swoich wiadz i wy-
niki prac sowieckiej komisji. Inni za$, ci $wiadomi ktamstwa, wolg jed-
nak w nim trwac.

Od 2007 r., 13 kwietnia jest, ustanowionym przez Sejm RP, Dniem
Pamieci Ofiar Zbrodni Katynskie;j.

Zbrodnia katyniska przez dlugie lata podlegata pilnie strzezonej ta-
jemnicy. Oznaczato to, iz méwienie i pisanie o niej oraz jej rzeczywistych
zleceniodawcach i wykonawcach, a takze o zamordowanych byto zaka-
zane. Wszelkie préby podtrzymywania pamieci o niewinnych ofiarach
spotykaly sie z surowa i natychmiastowa reakcja wiadz Polskiej Rzeczy-
pospolitej Ludowej (PRL), ktéra pozostajac pod presja kierownictwa ra-
dzieckiego wykazywata postawe serwilistyczng. Podobna sytuacja w tej
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kwestii panowata rowniez w ZSRR. Fakt ten potwierdza Jurij Zoria,
[2010, s. 19], cyt.: ... sprawa Katynia byta tematem zakazanym”.

Mimo to pamig¢ o zbrodni katyniskiej zyta i byla pielegnowana przez
Polakéw, a szczegolnie owocnie przez tych przebywajacych na uchodz-
stwie. Podejmowali oni bowiem dziatania polegajace na gromadzeniu
i opracowywaniu wcigz nowych materialéw dowodowych pozwalaja-
cych na uzupetnianie list ofiar, a takze dotyczacych oprawcow.

Przetom w sprawie katynskiej nastapit wraz ze zmianami spoteczno-
politycznymi (1989) w Polsce, jak i w ZSRR. Pierwszym symptomem
nowego podejscia wiladzy radzieckiej byto oficjalne przekazanie 13
kwietnia 1990 r. przez Michaita Gorbaczowa (Prezydenta ZSRR) Wojcie-
chowi Jaruzelskiemu (Prezydentowi RP) ,dokumentéw katyniskich”.
Dokumenty te dotyczyly likwidacji specjalnych obozéw jenieckich (w
Kozielsku, Starobielsku, Ostaszkowie). I cho¢ nie byly one ani komplet-
ne, ani najwazniejsze to stanowily niewatpliwie pewien gest ze strony
radzieckiej, Swiadczacy o naruszeniu i dajacy nadzieje na pelne otwarcie.

W krotkim czasie po tym wydarzeniu okazato si¢ jednak, iz i gest ten
budzi watpliwosci co do autentycznie dobrej woli jego wyraziciela.
M. Gorbaczow — wedtug Wilamowskiego [2003, s. 85], nie byt w swoich
dziataniach do konca uczciwy. Podjat on bowiem réwnoczesnie proby
dziatania alternatywnego, nakazujac radzieckim historykom znalezienie
na te zbrodnie ,polskiego anty-Katynia”. Jedng z przygotowywanych
wersji miala by¢ zemsta za $mier¢ jencow bolszewickich z wojny 1920 r.
W tej sytuacji gest Gorbaczowa z 1990 r. w sprawie katynskiej jawi sie
jako oczywisty zabieg socjotechniczny, przy pomocy ktérego probowano
uchyla¢ stopniowo drzwi prawdzie przy jednoczesnym pomniejszeniu
rangi zbrodni katynskiej. Zabieg ten byl tez proba stworzenia fatszywych
motywow tej zbrodni oraz wprowadzenia do dyskusji dodatkowego
(zastepczego) tematu. Niewatpliwie Gorbaczowowi chodzito o ostabie-
nie zarzutéw ludobodjstwa i zbrodni wojennej oraz wywotanie pozada-
nych przemian w postawach spotecznych Rosjan i zmniejszenie poczucia
ich winy.

Radziecka préba postawienia Polsce zarzutu o spowodowanie $mierci
czerwonoarmistow z 1920 r. i uczynienie z niego motywu odwetu wiladz
sowieckich w 1940 r. nie wytrzymata sily argumentow przedstawionych
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przez polskich historykdw, miedzy innymi, Marka Tarczynskiego. Ozywi-
fa jednak w Polakach nieufnos$¢ w szczero$¢ intencji Rosjan.

Po 1989 r. do wyjasniania , Golgoty Wschodu” szczegolnie aktywnie
zaangazowaly sie liczne polskie organizacje, w tym panstwowe, jak Rada
Ochrony Pamieci Walk i Meczenstwa oraz spoleczne miedzy innymi,
osrodek KARTAY, czy Federacja Rodzin Katyniskich’®.

Proces wyjasniania zbrodni katynskiej — cho¢ nie bez istotnych trud-
nosci — wciaz postepuje. Niewatpliwie z waznym udziatem moskiew-
skiego stowarzyszenia ,Memoriat”. To ono w 1989 r. przyczynilto sie
znaczaco do uzupelienia opisu loséw i wykrycia grobow jencow-
oficeréw polskich z obozu ostaszkowskiego.

Istotne, pozytywne zmiany w tym, a przez to nadziej¢ na poprawe
zatrutych relacji miedzy Polska a Rosja zapowiadato przekazanie w dniu
14 pazdziernika 1992 roku, przez prezydenta Federacji Rosyjskiej Borysa
Jelcyna — za posrednictwem specjalnego wystannika Rudolfa Pichoja
— Prezydentowi RP Lechowi Wafesie, zbioru dokumentéw dotyczacych
tej sprawy.

Byt to kolejny wazny krok w odktamywaniu historii oraz dochodze-
niu do prawdy o zbrodniach sowieckich na jericach i wigzniach polskich
w1940 1.

By¢ moze, w co wypada wierzy¢, cho¢ to nie jest kwestia wiary, petne
wyswietlenie prawdy o losie Polakéw w ZSRR nastapi w mozliwie krot-
kim czasie. Szanse i nadzieje na przyspieszenie tych dziatann wiele osdb
upatruje w tragicznym wypadku lotniczym, ktéry mial miejsce 10 kwiet-
nia 2010 r. — w obszarze smolenskiego lotnisku niedaleko Katynia — pod-

7' Niezalezna organizacja pozarzadowa zajmujaca si¢ dokumentowaniem i upo-
wszechnianiem, miedzy innymi, historii najnowszej Polski i Europy Srodkowo-
Wschodniej.

18 Jednym z celéw Federacji jest pomoc w ujawnianiu i $ciganiu zbrodni popetnio-
nych na jencach obozéw w Kozielsku, Starobielsku i Ostaszkowie oraz w innych niezna-
nych miejscach uwiezienia i kazni, poprzez wspotprace z wltadzami w tym zakresie (§ 5
ust. 1 lit. b) Statutu Federacji Rodzin Katynskich). Federacja zostata powotana 3 grudnia
1992 r. Inicjatorka zatozenia Federacji byta Bozena Lojek — zginela w katastrofie lotniczej
10. kwietnia 2010 r. w drodze na uroczystosci upamietnienia 70-ta rocznice zbrodni ka-
tynskiej.
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czas obchodéw 70-tej rocznicy mordu oficeréw polskich zgrupowanych
w obozach: kozielskim, starobielskim i ostaszkowskim.

Nadzieje te sa budowane na przekonaniu, iz po tragedii lotniczej
sprawa katynska stala si¢ znana catemu $wiatu i to wedtug nich powin-
no utatwic¢ dojscie do petnej prawdy.

Jesli sie jednak wezmie pod uwage doswiadczenia historyczne Polski
i ZSRR - obecnej Rosji zarowno te bardziej odlegte, jak i do$¢ wspolcze-
sne oraz jesli sie zwazy na postawe panstw zachodnich demokracji w tej
samej perspektywie czasowej, trudno oprzec si¢ wrazeniu, ze rozwiazy-
wanie problemow katyniskich bedzie nadal zalezalo przede wszystkim
od postawy wiladz rosyjskich. Trzeba bowiem pamieta¢, iz do tej pory
zainteresowanie opinii $wiatowej, historiografii, mimo znanych faktéw
zbrodni katynskiej, co najmniej od 1943 r. pozostawato w do$¢ dwu-
znacznym moralnym uspieniu, a to powinno nakazywaé¢ zachowanie
powsciagliwego entuzjazmu.

Jednoczesnie nalezy zauwazy¢, iz tragiczne wydarzenie z 10 kwietnia
2010 r., oprécz swoistego znaczenia symbolicznego — dostrzeganego dosé
powszechnie, wezwato Rosje na wieloaspektowy egzamin wiarygodno-
Sci. Wyniki tego egzaminu niewatpliwie pozwola wspdtczesnym poko-
leniom (nie tylko w Polsce) odpowiedzie¢ na pytania o réznice w men-
talnosci i swiadomosci — w szczegdlnosci — bylej wladzy sowieckiej,
a obecnej rosyjskiej. Byloby dobrze, gdyby przy tej okazji nie stwierdzo-
no istnienia psychologicznych mechanizmoéow uzalezniajacych obecnych
przywodcoéw (nie tylko rosyjskich) od doktryny (systemu myslenia
i dziatania) poprzednikéw, a to dobrze rokowatoby na przysztosé. Kolej-
ny raz wiec zaréwno Polacy, jak i inne narody moga sprawdzi¢ oraz oce-
nic¢ jakos¢ relacji oraz moc deklaracji werbalnych, ktoére czasami zbyt
fatwo sa wyrazane.

Juz wkrétce okaze sie takze z jaka determinacja bedzie realizowane
przestanie Prezydenta Rzeczypospolitej Polskiej Pana Lecha Kaczynskie-
go — zawarte w liScie do Rodzin Katynskich (tres¢ przemdwienia poni-
zej), ktore przez wielu, w tym liczne media zostato uznane za testament
i drogowskaz do dziatania w kwestii zbrodni katynskiej.

"Rzeczpospolita” z dnia 12 kwietnia 2010 r. na stronie internetowej zamie-
Scita list Prezydenta Rzeczypospolitej Polskiej Pana Lecha Kaczynskiego do Rodzin
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Katynskich napisany w zwigzku z 70-tq rocznicq zbrodni katynskiej. Oto jego
tresc:
»Szanowni Przedstawiciele Rodzin Katynskich! Szanowni Panstwo!

W kwietniu 1940 roku ponad 21 tysiecy polskich jencow z obozdéw i wiezien
NKWD zostatlo zamordowanych. Tej zbrodni ludobdjstwa dokonano z woli
Stalina, na rozkaz najwyzszych wiadz Zwiazku Sowieckiego. Sojusz III Rzeszy
i ZSRR, pakt Ribbentrop-Mototow i agresja na Polske 17 wrzesnia 1939 roku
znalazty swoja wstrzasajaca kulminacje w zbrodni katynskiej. Nie tylko w lasach
Katynia, takze w Twerze, Charkowie i w innych, znanych i jeszcze nieznanych
miejscach stracet wymordowano obywateli II Rzeczypospolitej, ludzi tworza-
cych podstawe naszej panstwowosci, nieugietych w stuzbie ojczyzny. W tym
samym czasie rodziny pomordowanych i tysiagce mieszkancéw przedwojennych
Kresow byly zsylane w glab Zwiazku Sowieckiego, gdzie ich niewypowiedziane
cierpienia znaczyty droge polskiej Golgoty Wschodu.

Najbardziej tragiczng stacja tej drogi byt Katyn. Polskich oficeréw, duchow-
nych, urzednikéw, policjantéw, funkcjonariuszy strazy granicznej i stuzby wie-
ziennej zgtadzono bez proceséw i wyrokéw. Byli ofiarami niewypowiedzianej
wojny. Zostali zamordowani z pogwatceniem praw i konwencji cywilizowanego
$wiata. Zdeptano ich godnosc jako Zotnierzy, Polakéw i ludzi. Doty $mierci na
zawsze miaty ukry¢ ciata pomordowanych i prawde o zbrodni. Swiat miat sie
nigdy nie dowiedzie¢. Rodzinom ofiar odebrano prawo do publicznej zatoby, do
optakania i godnego upamietnienia najblizszych. Ziemia przykryla élady zbrod-
ni, a klamstwo miato wymazac ja z ludzkiej pamigci. Ukrywanie prawdy o Ka-
tyniu — efekt decyzji tych, ktérzy do zbrodni doprowadzili - stalo si¢ jednym
z fundamentéw polityki komunistow w powojennej Polsce: zalozycielskim
klamstwem PRL. Byt to czas, kiedy za pamig¢ i prawde o Katyniu ptacito sie
wysoka cene. Jednak bliscy pomordowanych i inni, odwazni ludzie trwali wier-
Przeniesli ja przez czas komunistycznych rzadoéw i powierzyli rodakom wolnej,
niepodlegtej Polsce. Dlatego im wszystkim, a zwtaszcza Rodzinom Katyriskim,
jestesmy winni szacunek i wdzigcznos¢. W imieniu Rzeczypospolitej skladam
najglebsze podzigkowanie za to, ze bronigc pamieci o swoich bliskich, ocaliliscie
Panistwo jakze wazny wymiar naszej polskiej sSwiadomosci i tozsamosci.

Katyn stat si¢ bolesng rang polskiej historii, ale takze na diugie dziesigciole-
cia zatrut relacje miedzy Polakami i Rosjanami. Sprawmy, by katynska rana
mogta sie wreszcie w pelni zagoic i zablizni¢. Jestesmy juz na tej drodze. My,
Polacy, doceniamy dziatania Rosjan z ostatnich lat. Tq droga, ktéra zbliza nasze
narody, powinnismy is¢ dalej, nie zatrzymujac si¢ na niej ani nie cofajac.
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Wszystkie okolicznosci zbrodni katynskiej musza zosta¢ do konca zbadane
i wyjasnione. Wazne jest, by zostata potwierdzona prawnie niewinnos¢ ofiar, by
ujawnione zostaly wszystkie dokumenty dotyczace tej zbrodni. Aby ktamstwo
katynskie znikneto na zawsze z przestrzeni publicznej. Domagamy si¢ tych
dziatan przede wszystkim ze wzgledu na pamiec ofiar i szacunek dla cierpienia
ich rodzin. Ale domagamy sie ich takze w imie wspolnych wartosci, ktére mu-
sza tworzy¢ fundament zaufania i partnerstwa pomiedzy sasiednimi narodami
w catej Europie.

Oddajmy wspdlnie hotd pomordowanym i pomoédlmy sie nad ich glowami.
Chwata bohaterom! Czes¢ Ich pamieci!".
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Marian Lutostanski

An atrocity that ought to be acknowledged and remem-
bered by the world, especially by Poles and Russians

Abstract

The origin of the Katyn atrocity was the bilateral agreement
signed between Germany and the Soviet Union in Moscow on Au-
gust 23, 1939, and the confidential supplementary report at-
tached to the agreement. The pact resulted in the partitioning of
Poland, beginning on September 1, 1939, with the German attack
on Poland, in which the armed forces of the Soviet Union played a
part (beginning on September 17, 1939). Due to the numerical
and military superiority of the invaders and the passive stance of
Poland's western allies, the resistance of the Polish Armed Forces
was broken, and around 250,000 soldiers, including 15,000 offi-
cers, were taken captive by the Soviets. The officers were placed
in three special camps in Kozielsk, Starobielsk and Ostaszkow,
where they remained until early April, 1940. Thereafter, on the
basis of a decision made by the Soviet government on March 5,
1940, they were condemned - without court verdict - to execu-
tion by firing squad.

This sentence was carried out simultaneously in the three camps.
The technique used in shooting the officers was identical: a shot
to the back of the head or neck. The bodies of the murder victims
were stacked in mass graves. The graves of the executed cap-
tives are located as follows: those from the camp in Kozielsk are
in Katyn Forest near Katyn; those from the camp in Ostaszkow
are in Charkow, while those from the Starobielsk camp are in
Miednoje. This murder constituted the planned, physical destruc-
tion of the Polish intelligentsia.

The problem of the Katyn atrocity was a taboo subject in both Po-
land and the Soviet Union prior to the period of socio-economic
changes in these countries. At present, the illumination of the
whole truth regarding this atrocity is still attended by vague ob-
stacles. Some historians, and much of the public, sees a chance
to accelerate the explanatory process in the catastrophe of April
10, 2010, when a plane carrying the President of the Republic of
Poland and his delegation to an event commemorating the 70th
anniversary of the Katyn atrocity crashed not far from Katyn.

This fact, apart from its unique symbolic significance, has tested
Russia's credibility in numerous ways. The results of this test will
no doubt allow the world to answer the question regarding the
differences in mentality and consciousness of the former Soviet
and current Russian government. It would be good if, on this oc-
casion, the existence of psychological mechanisms making the
current leaders dependent on the doctrines of their predecessors
were not asserted.
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Rozwazania o demokracji w Polsce?

Rozwazania o demokracji w Polsce, to rozwazania o systemie, ktory
wszyscy znamy, w ktérym sie urodzilismy, w ktérym funkcjonujemy
i w ktorym, jestem gleboko przekonany, pozostaniemy do konca zycia.
System demokratyczny, ktéry wygral wszystkie rywalizacje, konkuren-
cje, wszystkie wojny i ktéry przynajmniej w naszym kregu cywilizacyj-
nym, czyli w cywilizacji europejsko-atlantyckiej oraz Ameryki Pétnocnej
i wielu innych krajow funkcjonuje i nie ma alternatywy, wymaga kilku
stow wprowadzenia. Przewaga systemu demokratycznego nad kazdym
innym, np. dyktatura jest tak oczywista, ze zbednym wydaje si¢ jej uza-
sadnianie.

W ramach wstepu pojawilo sie¢ pytanie — z kim odbywa sie dzisiejsze
spotkanie? Kim jest Stefan Niesiolowski? Jedna z obecnych na sali stu-
dentek odpowiedziala — wrogiem PiSu. Jest to oczywiscie zdanie praw-
dziwe; jestem najwigkszym wrogiem PiSu. Zdanie to jednak jest jedno-
stronne, bo dzi$ nie wystepuje przed Panistwem jako przeciwnik PISu,
gdyz nie jest to spotkanie polityczne. Uczelnia bowiem to nie miejsce na
takie spotkania, bo przeciez studenci przychodza tutaj na wyktady, ktére
sa pewnym intelektualnym ¢wiczeniem, poszerzeniem wiedzy, a nie
spotkaniem z politykiem, ktory zabiega o glosy czy rywalizuje w walce
o wtadze.

! Materialy ze spotkania mtodziezy akademickiej SWSPiZ w Lodzi z Panem Senato-
rem Stefanem Niesiolowskim, maj 2011.
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Dzi$ wystepuje przed Panstwem jako profesor wyzszej uczelni, kto-
rym jestem od 20 lat, jako parlamentarzysta (rowniez od 20 lat), polityk,
ktory ma za sobg wigzienie komunistyczne, ktory spedzit wiele lat
w opozycji, w podziemiu, w Solidarnosci; jednym stowem cztowiek, kto-
ry te demokracje praktykowal, wprowadzat w Zycie i popiera obecnie.

Jestedmy juz 22 lata po odzyskaniu pelnej niepodleglosci i odbudo-
waniu demokracji w Polsce, co byto mozliwe dzieki calemu splotowi
bardzo pomyslnych okolicznosci, wielokrotnie juz opisywanych. Polska
jest dzisiaj jednym z najszybciej rozwijajacych sie krajow Unii Europej-
skiej — bezpieczna w Sojuszu PéInocno-Atlantyckim, stawiajaca pomysl-
nie czota wyzwaniu, jakie stanowi najpowazniejszy od 1933 roku kryzys.
Mozemy moéwic o bardzo stabilnym systemie demokratycznym w Polsce
i o znakomitej koniunkturze geopolitycznej. Dla przykladu: nigdy,
w ciagu ostatnich 300 lat sytuacja Polski nie byta tak stabilna, a z tych 300
lat — przez prawie 200 lat Polski w ogdle nie bylo na mapie Europy, nie
istniata jako panistwo, a traktaty rozbiorowe nawet zabraniaty wymie-
niania stowa ,, Polska”. To byt jedyny przypadek w historii Europy, kiedy
zabronione byto wymienianie nazwy panstwa. Trzy najwigeksze europej-
skie mocarstwa si¢ umowily, ze stowo ,Polska” nie moze by¢ wymienia-
ne. Przez 300 lat naszej historii obecne byly prawie bez przerwy obce
wojska na naszym terenie i przez te 300 lat, kiedy w nielicznych, krétkich
okresach udawalo nam si¢ odzyskiwac¢ niepodlegtos¢, to ona upadata
pod ciosami obcych wojsk, przegrywaliSmy wojny, mieliSmy krwawe
najazdy, okupagje.

W tej chwili sytuacja jest taka: Rosja (Zwigzek Sowiecki) cofnela sie
do granic z czasow Iwana Groznego. Rosja dzisiaj jest panstwem, ktdre
utracito 5 mln km kwadratowych, to jest gigantyczny obszar, to jest pan-
stwo, ktore sie cofneto, oddato swoje wszystkie podboje. Mamy zreszta
na wschodzie przyjazne nam panstwa (z wyjatkiem Biatorusi), a stosunki
dyplomatyczne z Niemcami nie byly tak dobre chyba od czaséw Ottona
III i zjazdu gnieznienskiego. Krétko méwiac, mamy znakomitg koniunk-
ture miedzynarodowa, jestesmy w NATO, w Unii Europejskiej. Mamy
bezpieczne granice, przyjaciét dookota. Mozna powiedzie¢, ze takiej ko-
niunktury nie bylo jak dotad w naszej historii. JesteSmy krajem, w kto-
rym wszystkie w zasadzie wskazniki ekonomicznego, spotecznego i kul-
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turalnego rozwoju ksztattuja si¢ pomyslnie, a tendencje negatywne, takie
jak problemy demograficzne, starzenie si¢ spoteczenstwa, wysokie bez-
robocie, deficyt na tle innych krajow europejskich wygladaja stosunkowo
fagodnie. To sq pewne ramy, to jest opis sytuacji, w jakiej sie poruszamy.

W wybranym w 1991 roku sejmie ustalenie porzadku dziennego ob-
rad trwato okoto 3 godziny. W tym sejmie bylo 18 partii politycznych i w
oparciu o ten sejm w ciagu 2 lat wyloniono 3 rzady — wszystkie obalono.
To byla skala stabilnosci demokracji. Dzisiaj w parlamencie mamy 5 (nie-
dawno bylo 4) klubéw politycznych. Mamy jeden rzad, ktory najpraw-
dopodobniej przetrwa do nastepnych wyboréw. Mamy porzadek dzien-
ny, ktorego ustalenie trwa mniej wigcej okoto 15-20 minut, a czasami
w ogole nie jest ono potrzebne, bo wszyscy ten porzadek akceptuja. Ma-
my sytuacje pod tym wzgledem poréwnywalna, a pod wieloma wzgle-
dami lepsza niz w wielu krajach europejskich o bardziej rozwinietej de-
mokragji (na przyktad Anglia, Wiochy).

Moge powiedziec¢ tyle tylko, ze doswiadczyliSmy bardzo pomyslnej
koniunktury i raz sobie jeszcze pozwole odnie$¢ si¢ do historii. Prosze
pamietac o cudzie roku 1918 — na naszych ziemiach przegraly wszystkie
trzy panstwa rozbiorowe: Rosja, Niemcy i Austria, w dodatku wszystkie
trzy sie rozpadly. Niektére na zawsze, np. Austria, Austro-Wegry, nie-
ktore na pewien czas — Niemcy i Rosja, ale sytuacja, w ktorej przegraja
wszystkie trzy panstwa rozbiorowe, a odradza si¢ panstwo bedace do tej
pory pod zaborami, jest sytuacja wyjatkowa. Niewatpliwie jest to naj-
wiekszy w naszych historiach cud geopolityczny. Tymczasem ten cud
trwat jednak krotko, bo juz w Rapallo, 4 lata pdzniej Niemcy zaczely sie
odbudowywaé, Rosja podobnie. Juz 20 lat pdzniej byly mocarstwami,
ktore zawarty ze soba pakt, ztowrogo w naszej historii zapisany — pakt
Ribbentrop-Molotow. Pakt, ktéry oznaczal kolejny rozbidr Polski, wy-
mazanie naszego kraju z mapy, krwawa okupacje i znowu zakazanie
wymieniania nazwy Polski. Tym razem trwato to daleko krocej, bo dwaj
sygnatariusze tego paktu rzucili si¢ sobie do gardta. W kazdym razie
znow utraciliSmy stabilno$¢ geopolityczna. Pilsudski krétko przed
$mierciq powiedzial: ,Pokdj bedziecie mieli przez 5 lat, za reszte nie re-
cze”. Pomylit sie o jeden rok. Umart w roku 1935.
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Dzisiaj nic nie zapowiada podobnej sytuacji. Dzisiaj ja moge z cala
odpowiedzialnoscia powiedzie¢, ze pokdj, stabilnos¢, wolnos¢ mamy
zapewnione na czas nieskonczenie dtugi. Pod wzgledem geopolitycz-
nym sytuacja w 1918 roku byta gorsza, ale z kolei pod innym wzgledem
w roku 1989, kiedy odzyskiwalismy demokracjg, byliSmy jednym z naj-
bardziej zacofanych panstw europejskich, zadtuzonym jak inne kraje
komunistyczne, pozbawionym kontaktu z realiami wspodtczesnej nauki
i gospodarki, z elitami intelektualnymi, opiniotworczymi, z warstwami
przywédczymi wymordowanymi przez nazistow i komunistéw. Spote-
czenstwo bylo zdegradowane ekonomicznie z wszystkimi konsekwen-
cjami tego stanu rzeczy i wydawac si¢ mogto, ze bylo bardzo niewielu
ludzi, ktérzy mogliby przejac¢ na siebie odpowiedzialno$¢ za odrodzenie
wlasnego panstwa, wprowadzenie systemu demokratycznego. Tak jak
symbolem kapitulacji przed roszczeniami Hitlera bylo Monachium, tak
symbolem kapitulacji przed roszczeniami Stalina byta Jatta. Polska zna-
lazta si¢ po gorszej stronie Europy. Wydawalo sie, ze w ogole nie ma
wyjscia, a tu wyijscie sie znalazlo, wlasciwie do dzisiaj nie wiemy, jak to
sie stato. Krotko mdéwiac parametry, ktore tutaj wymienitem: spoteczne,
gospodarcze, ekonomiczne, dlugos¢ zycia, liczba ludzi wyksztatconych,
dochod narodowy, te wszystkie parametry byly fatalne, byly jednymi
z najgorszych w Europie. Dzisiaj one wszystkie ulegly radykalnej poprawie.

Obecnie nadrabiamy dystans w stosunku do krajow Zachodnich.
Wiele wskaznikéw wyglada zaskakujaco dobrze, np. PKB na poziomie
drugim w Europie po Szwecji — Produkt Krajowy Brutto w wysokosci
3,8, a nawet w ostatnim kwartale 4,3 (w Szwecji 6). W tym sensie moze-
my uwazac nasza gospodarke za stabilng. W ,,Washington Post” ukazat
sie niedawno artykut, w ktorym Polske stawia si¢ Barackowi Obamie za
wzdr pomyslnego rozwoju gospodarczego. Jest to dla nas wielki za-
szczyt, dlatego ze Polska do tej pory byla przedstawiana jako kraj, ktéry
specjalizuje sie w nieudanych powstaniach, w aktach bezsensownego,
aczkolwiek bohaterskiego czynu, po ktdrym zawsze jest tylko gorzej
i ciezej. Tymczasem teraz nas stawia si¢ za wzdr gospodarczy, co dla
mnie jako jednego z politykow, ktory dba o te stabilnos¢, jest ogromnym
powodem do dumy i satysfakgji.
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Nie bede uzasadniat korzysci, jaka dalo Polsce wstapienie do Unii
Europejskiej, gdyz uwazam, ze jest to oczywiste. Unia Europejska jest
jednym z gltéwnych czynnikow stabilizacji i gwarangji sukcesow rozwoju
gospodarczego Polski. Jak pisze wybitny historyk Europy, $wiata, takze
Polski — Norman Davies ,Tempo i zakres rozwoju gospodarczego po
roku 1948 nie maja precedensu w dziejach Europy, a w skali swiatowej
daja sie¢ poréwnacd tylko z Japonia”. Chodzi oczywiscie o sukces gospo-
darczy wspdlnoty, czyli pdzniejszej Unii (ktdra poczatkowo nazywata sie
Wspolnota Europejska albo EWG — pdzniej Europejska Wspodlnota Go-
spodarcza). Sukces gospodarczy wspdlnoty zapewnil jej staly doplyw
kandydatéw na cztonkow: w 1973 roku Wielka Brytania, za trzecim po-
dejSciem przystapita do EWG razem z Daniq i Irlandia. Szdstka prze-
ksztalcita si¢ w dziewiatke w 1981 roku, kiedy dotaczyly m.in. Grecja
i Portugalia. Po upadku komunizmu do Unii przystapily wszystkie pan-
stwa Europy Srodkowej, w tym oczywiscie Polska. Dzisiaj wydaje sie to
dosy¢ oczywiste, natomiast wcale nie byto takie oczywiste wtedy i mu-
sieliSmy robi¢ dwudniowe glosowanie w referendum. Bylismy jedynym
krajem, gdzie opor spoteczenstwa wobec Unii podsycany przez niekto-
rych politykdw byt tak duzy, ze wcale nie byt pewny wynik referendum.
To byl jedyny kraj, gdzie wynik referendum byt watpliwy.

Obecnie Polska ma potezne wsparcie Unii, zarowno w procesach
demokratycznych, jak i stabilizujacych. Przykladem tego, co dzieje sie
w panstwach, ktore nie przystapily do UE sg Ukraina, Biatorus, Motda-
wia. Podobnie mogto stac sie z Polska, gdyby nie zostaly przeprowadzo-
ne pewne reformy i gdybysmy ulegli pewnym hastom, jak np. o ztodziej-
skiej prywatyzacji, o niezamykaniu zakladdéw, o nielikwidowaniu
PGRO6w itd. I tych proceséw reformy gospodarczej i stabilnej demokracji
nie przeprowadzono na Ukrainie w ogdle, w Rosji w ogodle lub prawie
w ogole, na Biatorusi zrobiono krok do tylu, poniewaz Biatorus wcze-
$niej byla demokratyczna, a teraz nie jest. W Polsce do tej pory zreszta
nie przeprowadzono reprywatyzacji. Dzisiaj jestesmy jedynym krajem
w Unii Europejskiej, ktdry nie ma reprywatyzagcji i nic nie zapowiada, ze
ona bedzie. Sa jednak inne gorsze porazki, jak np. kontrasty spoleczne,
wysokie bezrobocie, problem miejsc pracy.
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Wspolczesny obraz Sejmu polskiego to niestety obraz sporéw i wasni,
ktore na pewno nie stuza naszej demokracji. Sejm jest odbiciem spote-
czenstwa. Pretensje spoleczenstwa do parlamentarzystéw to sa troche
pretensje do samych siebie, dlatego Ze parlamentarzysci sa wybrani
przez spoleczenstwo. Spoteczenstwo nie sktada si¢ z samych uczonych,
nigdzie na $wiecie parlament nie przypomina seminarium naukowego.
Pretensja do parlamentarzystéw o niektore zachowania, niektdre reakcje,
niektore poglady jest pretensja do wyborcow. Parlament jest odbiciem
spoteczenistwa. Méwie o tym nie ze strachu przed krytyka, do ktorej za-
checam, ale po to, by zaapelowac o rozsadek. Jezeli krytyka ma by¢ kon-
struktywna, musi proponowac cos w zamian.

Od czasow komunistycznych stowo ,partia” kojarzy si¢ nam nega-
tywnie, z PZPR-em. Stowo , partia” bylo stowem — obelga. Nadal powie-
dzenie ,zebranie partyjne”, , poglad partyjny”, , w interesie partii” jest
traktowane jako co najmniej podejrzane, dlatego politycy najchetniej
mowia: dziala¢ w interesie spoleczenstwa, spolecznie, on jest spoteczni-
kiem, on w ogole udaje, ze nie nalezy do partii. To jest oszustwo, a na
dtuzsza mete glupota. Nie ma systemu politycznego, demokratycznego
bez partii politycznej. Jezeli ktos nieustannie krytykuje parlament, to
bytoby wskazane, zZeby sformutowat alternatywe. Czy jest jakie$ lepsze
miejsce? Czy moze inny system?

Z historii znamy proby zastgpienia systemu demokracji parlamen-
tarnej jedna partia — znamy takie systemy. W Niemczech hitlerowskich
byla jedna partia, w Zwigzku Sowieckim byta jedna partia, w Polsce ko-
munistycznej byta jedna partia. Dzisiaj tylko w jednym kraju sytuacja jest
taka, ze w ogdle nie ma partii. Lider tego kraju, szef rzadu jest jednocze-
$nie szefem opozydji i nie jest zadnym prezydentem. Mysle o putkowni-
ku Kaddafim, ktory oglosil, ze nie moze ustapic¢ z zadnej funkgji, bo on
zadnej nie pelni. On jest uosobieniem narodu, lud Libii go kocha. W jaki
sposob sie przekonac o tym, ze go ten lud kocha, putkownik Kaddafi nie
mowi. Ostatnie wydarzenia pokazuja, Ze jednak nie caly lud go kocha,
mimo ze oglosit sie on nie tylko gtowa panstwa, lecz jednoczesnie lide-
rem opozycji. Na pytanie o parlament Kaddafi odpowiedziat, Zze miatby
on zastapi¢ glos ludu, a tego zastapic sie nie da, bo lud sam ma prawo
rzadzi¢. Oczywiscie w domysle — lud rzadzi — poprzez dekrety putkow-
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nika Kaddafiego. Ja nie chce si¢ pastwi¢ nad tym czltowiekiem, chociaz to
nie jest temat do zartow, bo on mordowat w okrutny sposodb, torturowat,
zabijal. To jest morderca i przestepca, ktory powinien stanaé przed try-
bunatem w Hadze i zostaé osadzony tak jak nazisci, Polpot, Miloszewicz,
Karadicz i wielu innych. System stworzony przez Kaddafiego jest kary-
katura i dramatyczna prdba zastapienia systemu demokratycznego, kto-
rego zastapic sie nie da. Oczywiscie sa pewne proby, np. model Chinski,
gdzie mamy sukcesy gospodarcze mimo braku demokracji, ale to jest
temat na osobny wyktad.

Przejdzmy teraz do zagrozen, jakie czyhaja na demokracje. Demokra-
cja oczywiscie jest systemem bardzo kruchym i delikatnym. Opiera si¢ na
trzech filarach. Wtadza pochodzi z wyborow. Wybory sa absolutnie
wolne, nie moga by¢ falszowane. Dlatego nie uznaje si¢ wybordw na
Biatorusi za wolne, bo sg fatszowane. Musi istnie¢ catkowita wolnos¢
stowa, catkowity pluralizm mediéw - to jest drugi czynnik. I trzeci czyn-
nik — istnieje wlasnos¢ prywatna i wolnos¢ gospodarcza. Wszystkie te
niezbedne elementy demokracji sa obecne w Polsce. Dodatkowo demo-
kracja wymaga od obywateli aktywnosci w postaci udziatu w wyborach.
To jest to minimum - i§¢ na wybory. Dlaczego frekwencja w Polsce jest
najnizsza w Europie? Pozostawiam to do rozwazenia, jako czynnik nega-
tywnie wplywajacy na demokracje.

Znamy z historii przyklady obalenia systemu demokratycznego
przez jednostki. Najbardziej znany z nich to przyktad Hitlera, ktory wy-
grat demokratyczne wybory, miat wiekszo$¢ w parlamencie, zlikwido-
wal demokracje poprzez ustawe. Cata dyktatura Hitlera opierala si¢ po-
czatkowo na nadzwyczajnych uprawnieniach dla rzadu. Pézniej wiadze
przejat jeden cztowiek. Podobny przypadek miat miejsce na Biatorusi,
gdzie Lukashenko, kierujacy wczesniej kolchozem, wygral demokra-
tyczne wybory i zlikwidowat demokracje. Nie wydaje mi sig, Zzeby to
byto mozliwe w Polsce, ale grozne przyklady podaje nam sama historia.
Podobne historie mialy miejsce w Turcji czy Grecji, gdzie dochodzito do
wojskowych zamachow stanu.

Obecnym zagrozeniem dla polskiej demokracji jest ostros¢ konflik-
tow politycznych. Wygranie wybordw oznacza przejecie wiadzy, a nie
zniszczenie przeciwnika politycznego, wladza to nie zimna wojna. Doty-
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czy to m.in. jezyka, ktorym postuguja sie politycy, np.: , Tymczasem trwa
wojna polsko-sowiecka. Polska nie sowiecka stara si¢ wytworzy¢ wiasne
elity, odzyska¢ panistwo i broni¢ swoich interesow. Postsowiecki esta-
blishment walczy za$ o zachowanie monopolistycznych pozycji mozli-
wych jedynie w demokracji fasadowej i systemie oligarchicznym wspie-
rajacym si¢ na komunistycznej bezpiece i rosyjskich gwarancjach”. To
cytat z artykulu pana Targalskiego, opublikowanego w ,Gazecie Pol-
skiej”. Twierdzenia, ze w Polsce mamy system, ktory opiera si¢ na ob-
cych gwarancjach, na bezpiece komunistycznej, ze Polska jest kondoni-
mium niemiecko-rosyjskim, ze Polski w ogdle nie ma, ze Polska to , Ry-
wiland”, Uzbekistan itd. sg z zakresu jezyka likwidujacego w Polsce gre
sit politycznych. Skoro Polska jest okupowana, to trzeba jg wyzwoli¢, to
wszystkie chwyty sa dozwolone. Skoro polska wtadza opiera si¢ na bez-
piece komunistycznej, na agentach i na obcych sitach, to w takim razie
nie ma powodu, zeby tych ludzi szanowag, ich trzeba po prostu odsuna¢
od witadzy. Mato tego, dochodzi nawet do zarzucania obecnemu prezy-
dentowi i premierowi, ze brali udzial w zamordowaniu poprzedniego
prezydenta, ze wystuguja sie¢ obcemu panstwu. Jest to podwazanie god-
nosci glowy panstwa.

Takie sytuacje prowadza do bardzo glebokich podziatéw, ktore sta-
nowia trudna do przezwyciezenia stabos¢ polskiej demokracji. To jest
sytuacja nie do pomyslenia np. w Anglii, w Ameryce, gdzie partie poli-
tyczne tocza pewien spdr, przedstawiaja spoteczenistwu programy, spo-
feczenstwo dokonuje wyboru. Trzeba jednak pamietad, ze partia prze-
grana reprezentuje znaczna czgs¢ spoleczenstwa i do niej nalezy réwniez
podejs¢ z szacunkiem i podja¢ wspodtprace.

Polska jest bardzo wyraznie podzielona politycznie. Ten podziat do-
brze oddaje wiersz Rymkiewicza:

,Ojczyzna jest w potrzebie — to znaczy: fajdacy
Znéw wzieli sie do swojej odwiecznej tu pracy...
Dwie Polski — ta o ktorej wiedzieli prorocy

I ta ktéra w objecia bierze car pdtnocy...”

Kolejne zagadnienie to zdolno$¢ systemu demokratycznego do roz-
wiazywania realnych problemow spotecznych. Z tym w Polsce jest bar-
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dzo dobrze. Podstawowe problemy, z ktérymi sie borykamy, to duze
rozwarstwienie spoleczne, wysokie bezrobocie (13%), obszary biedy,
miejsca gdzie na przyktad funkcjonowat jeden zaktad pracy, jak w Fa-
stach, Putawach, w Tarnobrzegu czy w wielu innych miejscach (w tym
takze w Lodzi) i kiedy on upadl, wieksza czes¢ mieszkancow tracila pra-
ce i srodki do zycia. Budowanie niepotrzebnych fabryk zamiast rozbu-
dowa infrastruktury bylo bledem wladz komunistycznych. Zmuszenie
obywatela do kupowania tego, co zostanie wyprodukowane byto moz-
liwe tylko w ustroju komunistycznym. W miejscach, w ktorych pozamy-
kano takie niepotrzebne fabryki jest teraz bardzo trudna sytuacja finan-
sowa mieszkancow, ktérych neka bezrobocie, maja zbyt niskie $wiad-
czenia spoteczne, by si¢ utrzymacd. Z drugiej strony sa ludzie, ktorzy zyja
na wysokim poziomie. Wynika z tego, ze Polska nadal jest krajem bardzo
duzych kontrastéw spotecznych. I demokracja w Polsce nadal nie radzi
sobie z rozwiazaniem wszystkich istotnych problemdéw. Pojawiaja sie
takze problemy sztuczne lub drugo- a nawet trzeciorzedne (manifestacje
kobiece, zwigzkowe, problemy mniejszosci seksualnych). Najwazniejsze
bowiem sg problemy ekonomiczne, gdyz ich skumulowanie grozi bar-
dzo powaznymi konsekwencjami.

Dyskusja

Czy Pan, jako Wicemarszatek Sejmu od czterech kadencji, przyjezdzajgc do
todzi, dostrzega jakies zmiany?

Scidlej méwiac, to juz pie¢ kadencji. Nie wiem, o jaki doktadnie ob-
szar tych zmian Pani pyta. Oczywiscie, dostrzegam wiele zmian, jednak
widze réwniez, ze na tle innych miast £6dz rozwija si¢ do$¢ wolno. L6dz
jest miastem, ktérym rzadzity wszystkie duze partie polityczne w Polsce:
prawica, lewica, centrum — i nikt nie odnidst jakiegos spektakularnego
sukcesu. Duze zmiany dotycza zlikwidowania ogromnego okregu prze-
mystowego, ktorym kiedys$ byta £6dz, powstanie nowych miejsc pracy,
wielu obiektow kulturalnych, rozrywkowych. Nadal utrapieniem todzi
jest staba infrastruktura, brak obwodnicy, arterii komunikacyjnych.
Z pozytywnych inicjatyw mozna wymieni¢ rozpoczeta wlasnie najwigk-
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sza w Europie inwestycje kolejowa, czyli budowe podziemnego dworca
oraz linii taczacej L6dz-Widzew z Lodzig Kaliska. To inwestycja na wiele
lat, ktéra na pewno zmieni oblicze Lodzi. Warto tez wspomnie¢ o rozwo-
ju Lodzi akademickiej — mamy wspaniate Uczelnie, w tym SWSPiZ. Na
tle innych miast jednak rozwdj Lodzi jest rzeczywiscie wolniejszy.

Zdajemy sobie sprawe z tego, Ze dopiero minelo dwadziescia pare lat od 1989
roku, kiedy zaczelismy uczyc sie demokracji. Teraz jednak problem polega na
pustych salach sejmowych, na jezyku debaty polityczne, na lekcewazeniu wybor-
cow (dalsza czes¢ pytania niestyszalna).

Jesli chodzi o spory parlamentarne to musze si¢ z Pania nie zgodzic.
Oczywiscie angielski parlament akurat jest wzorem pozytywnym, ale
prosze zaobserwowacd parlamenty: wtoski, ukrainski, tajwanski, rosyjski,
czy nawet francuski, gdzie dochodzilo do rekoczynéw. Na tle tych
panstw nasz jezyk debaty wcale nie wypada najgorze;j.

Co do pustych miejsc — prosze pamigtaé, ze telewizja pokazuje zaw-
sze obrady parlamentarne dotyczace spraw najistotniejszych, wtedy
u nas tez stawiaja si¢ wszyscy postowie. Prosze tez pamiegtad, ze jesli po-
stow nie ma na obradach, to sa na posiedzeniach komisji, w trakcie spo-
tkan, rozmow, posiedzen zespotow.

Czy wedtug Pana demokracja jest w Polsce zagrozona?

Troche o tym moéwilem, podatem pare przyktadéw zagrozen. Nie
sadze natomiast, zeby nasza demokracja mogta upasc i zosta¢ zastapiona
dyktatura na przyktad. Natomiast istnieje ryzyko znacznego ostabienia
demokracji. Wiele zjawisk negatywnych mozemy obserwowac juz teraz.
Dlatego demokracje trzeba nieustannie chroni¢, gdyz jest ona bardzo
krucha. Prosze pamiegtaé, ze demokracje mamy dopiero od blisko 20 lat,
za$ poprzednie 300 naznaczone byly wojna lub niewola. W 1926 roku po
przewrocie majowym wladze moégt sprawowac tylko ob6z Marszatka
Pitsudskiego, nie sadze wigc, ze Panstwo byliby zainteresowani taka
forma demokracji (cho¢ byla ona oczywiscie lepsza niz okupacja rosyjska
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lub hitlerowska). Nasza historia powinna zatem by¢ bodzcem do zadu-
my nad nasza demokracja i nad sposobami jej wzmacniania.

Panie Marszatku, mam pytanie dotyczqce nadchodzqcych wyborow: czy
bedq jednodniowe czy dwudniowe i czy jest sens tych dwudniowych skoro kazdy
obywatel, ktory chciatby iS¢ zaglosowac, to zagtosowatby w jednym dniu, tak jak
to byto do tej pory i czy po prostu nie szkoda pieniedzy na ten drugi dzien?

To jest pytanie, czy jednak na pewno kazdy kto chce, pdjdzie nawet,
jesli wybory beda jednodniowe. Mamy przyklad referendum na temat
wejscia Polski do Unii Europejskiej — uwazam, ze bylo ono wygrane tyl-
ko dlatego, ze referendum trwato dwa dni. Uwazam, Zze dla demokracji
wazne jest kazde, nawet 10-15%. Kazdy oczywiscie moze mie¢ swoj po-
glad, decyzje i tak podejmuje Prezydent.

Dzigkuje bardzo.
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Przedsiebiorczo$¢ funkcja nauczania i praktyki?

1. Wprowadzenie

Co to jest przedsiebiorczo$¢? — Wedtug roznych definicji to posiada-
nie ducha inicjatywy, obrotnosci, rzutkosci, zaradnosci, skorosci do po-
dejmowania réznych spraw.

Przedsigbiorczos¢ to zdolnos¢ do wykorzystania szans i unikania
zagrozen, zdolno$¢ do odbioru impulséw rynkowych i sprawnego
wdrazania innowagji.

Przedsigbiorczos¢ taczy umiejetnos¢ dostrzegania, doskonalenia po-
mystow z gotowoscia podejmowania decyzji. Niektdrzy uwazaja, ze
przedsigbiorczos¢ jest czwartym czynnikiem produkcji umozliwiajacym
efektywne wykorzystanie trzech pierwszych — tj. ziemi, pracy, kapitatu.

Z tych definicji mozna by wnioskowacd, ze przedsigbiorczosc jest ce-
cha wrodzona. Na podstawie nauk, obserwacji, doswiadczen zdobytych
w krajowych i zagranicznych instytucjach, przedsiebiorstwach, szkotach,
uczelniach, postaram sie udowodni¢, ze przedsiebiorczos¢ jest réwniez
funkcja nauczania — zalezy od tego czego i jak si¢ nauczyliSmy.

Postaram sie tez udowodni¢, ze przedsigbiorczos¢ zalezy réwniez od
rodzaju problemoéw, od srodowiska w ktérym przyszto nam zy¢ i dziata¢
(ten sam czltowiek w jednym miejscu, w jednym rodzaju probleméw mo-
ze by¢ przedsiebiorczy — a w innym, czy w zakresie innych problemow

' Sa to tezy — skrot wyktadu (referatu), jakim autor zainaugurowat na prywatnej uczelni Swia-
towy Tydzien Przedsigbiorczosei (15-21.11.2010 r.).
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odwrotnie). Aby nie by¢ gotostownym, dalej postuze si¢ przyktadami,
podam wiele konkretnych wskazéwek dotyczacych nauczania i praktyki
(praktycznej dziatalnosci). Wérod wymienionych , podstaw” umozliwiaja-
cych mi o tym pisa¢, szczegolnie sobie cenie to co przezytem (doswiadczy-
fem) w trakcie organizacji i prowadzenia wlasnej firmy?2. Podobnie wysoko
ceni¢ informacje Pani Minister Barbary Kudryckiej (Jej Gabinetu)®.

Kilka uwag formalnych: Dywagacje, ktore przedtoze pierwotnie do-
tyczyly gospodarki, nauki o gospodarce — co nie oznacza, ze nie mozna
ich przeinterpretowac (odnie$¢) do innych dziedzin zycia, do innych
nauk; niektore z nich maja charakter krytyczny — gdyz tylko chwalenie
nie jest droga do napraw czy nowosci; wreszcie, ze wszelka krytyka —
niekiedy celowo wyolbrzymiona — nie ma charakteru personalnego (nie
dotyczy konkretnych osob, przedsigbiorstw, uczelni — wszelka zbieznos¢
jest przypadkowa) — z pewnoscia nie dotyczy tych z nich, ktdre ciesza si¢
zastuzonym powazaniem czy stawa. I jeszcze jedno: z obszernoscia tema-
tu poradzitem sobie w ten sposob, ze stosuje aforyzmy (mato zajmuja
miejsca — a czytelnik , duza reszte” moze sam sobie dopowiedziec) ...
temat bedzie ciekawszy, oryginalniejszy.

2. Nauczanie

Bezdyskusyjnym jest to, ze aby modc sie wykazac przedsigbiorczoscia
w jakiej$ dziedzinie zycia, w jakim$ zawodzie, trzeba najpierw ta dzie-
dzine zycia pozna¢, najpierw tego zawodu sie nauczy¢. Wylaniaja sie
pytania: czego sie uczyc?; Kiedy sie uczyc¢?; I dodatkowe (na czasie) —
gdzie si¢ uczy¢, aby by¢ przedsiebiorczym?

Czego sie uczy¢? — Przede wszystkim tego, co bedzie przydatne
w zyciu, w zawodowej dzialalnosci. Minety czasy, w ktérych dyplom ukon-
czenia studiow, tytut naukowy, traktowano jak konieczng banderole na towarze
... a drugorzednie jego jakosc*.

? Doéwiadczenia, spostrzezenia autor ujal w ksiazce pt.: ,,1500 porad dla przedsigbiorczych”
(nie wydanej).

3 Chodzi o pismo z dn. 26 kwietnia 2010 r. L. dz.: MNiSW-DS.-6003-2138-1/WA/10.

* Wszystkie cytaty z ksiazki wymienionej w odnosniku ,,2” oznaczono kursywa.
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Kiedy sie uczy¢? — Czy koniec studiéow to koniec nauki? — Nie, to
tylko wstep do niej — a jeszcze lepiej — to koniec jednego z jej etapow.
Rogatkami dla twojej nauki sq twoje narodziny i twoja smierc.

Uczac sie, zawsze nalezy pamigta¢ o tym, co powiedzial Cyceron:
,Nie wystarczy by¢ madrym, lecz trzeba umie¢ z madrosci korzystac¢”. —
Ze swej strony dodam: Wiedze i zdolnosci nalezy wykorzystac¢ — by kiedys na
twym grobie nie wyryto epitafium: tu lezy madry cztowiek, nie wiadomo jednak
na czym polegata jego madrosc ... nic pozytecznego dzigki niej nie stworzyt.

Pytanie — kiedy si¢ uczy¢? Wyzwala szereg kolejnych pytann — np. od
kogo sie uczy¢. — W tym konkretnym przypadku udzielilbym m.in. obra-
zoburczej odpowiedzi — ze: Tak jak miodzi uczq si¢ od starszych, tak starsi
powinni uczy¢ sie od mtodych (Jas od Jana — a Jan od Jasia).

Gdzie sie uczy¢? — Na uczelni publicznej czy prywatnej? — pomijajac
to, ze za nauke w prywatnych uczelniach nalezy przewaznie pflaci¢, sta-
wiam $mialq teze, Zze one maja (beda miec) wieksze potencjalne mozliwo-
Sci lepiej przygotowac studenta — adepta nauk — do wykonywania okre-
Slonego zawodu, do lepszego radzenia sobie w zyciu — do lepszego wyka-
zywania si¢ przedsiebiorczos$cia. Te réznice w potengjatach tkwig m.in.:

1. W systemach zatrudniania kadry nauczajacej. Pracownik uczelni pu-
blicznej w wiekszosci przypadkow zatrudniany jest w niej przez cate
zycie (przez okres zawodowej sprawnosci), a na uczelni prywatnej mo-
ze by¢ zatrudniony tylko przez okres aktualnych potrzeb. W efekcie:

» W przypadku zmian, powolywania nowych kierunkéw studiow,
w tych pierwszych ci sami pracownicy tylko sie ,przebranzawia-
ja”, a w prywatnych przyjmowani sa nowi autentyczni fachow-
cy... W okresie, gdy Polska przestawata by¢ PRL-em, zapytatem
mentora marksizmu: co teraz bedzie pan wykladat? — Teologie —
odpowiedziat.

> Prywatne moga przekazywaé stuchaczom wiedze praktyczna —
przydatna w zawodowej dziatalnosci. - Moga bowiem zatrudniac
wyktadowcow obeznanych z biezgca praktyka. — Publiczne nie
moga — maja zawsze tych samych wykltadowcéw, ktorzy czasami
w swoim zyciu w ogole nie mieli stycznosci z praktyka. W dalszej
konsekwencji niektore publiczne uczelnie tworza kierunki stu-
diéw nie bedace wynikiem gospodarczych potrzeb ... Kilka lat
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wstecz bylo 50 tys. bezrobotnych legitymujacych sie ukonczony-
mi studiami w zakresie zarzadzania i marketingu.

> Podobnie ma sie sprawa z pracami badawczymi — uczelnie pu-
bliczne nie obeznane z praktyka (Zyciem) tworza czasami banal-
ne, nieprzydatne ... Zwierzenia pewnego naukowca: przez wiele
lat badatem w jakim okresie roku w miejscowosciach nadmor-
skich jest najwigkszy popyt na plazowe rekwizyty. — I co odkry-
tem? — Ze w okresie wakagji (w lipcu i sierpniu).

> Wykladowca uczelni prywatnej — aby nie by¢ zwolnionym z pra-
cy — musi ciagle podnosi¢ swoje kwalifikacje. — W publicznej
przed ta koniecznoscia chroni go ,,dozgonny” etat ... Wyttumacz
mi ten problem z genetyki — poprositem panig ordynator. — Alez
nie wiem, bo skonczytam studia przed czterdziestu laty, a wow-
czas nie byto na nich mowy (nie uczono) o genetyce.

2. W systemach zarzadzania (chodzi dalej o rézne potencjalne mozliwosci):
> Na uczelni publicznej szefuje pracownik naukowy (prof., doc.),

ktory z natury — z racji odmiennych predyspozycji — nie nadaje
si¢ do rzadzenia (niekiedy taki szef stosuje feudalng polityke,
ktéra nazwalem réwnaniem do tylnych szeregow). Baczy, aby
ktorys z jego pracownikow przed niego sie ,nie wychylal” — nie
byt lepszy. Gdy jego pracownik (nienajlepszy) na staro$¢ sam zo-
stanie szefem, ta sama polityke stosuje wzgledem swoich pod-
wladnych ... a wigc ciagle cofanie si¢ —nie rozwdj.

» W prywatnej uczelni zarzadzajacym jest menager (np. kanclerz),
ktory angazuje, zwalnia pracownikéw w zaleznosci od aktual-
nych potrzeb.

3.  Wreszcie to co moze najwazniejsze (wynik — rekapitulacja pkt 1, 2):
uczelnie prywatne musza by¢ lepsze od publicznych, gdyby byto in-
aczej, nie miatyby chetnych do nauki i szybko konczylyby , zywot”.
Musza wiec ciagle $ledzi¢ potrzeby spoteczno - gospodarcze, wy-
chodzi¢ im naprzeciw oferta nauki — oferta fachowosci, itd., itp. —
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Duzo jeszcze inicjatyw jest przed nimi ... np. nawrdt do studiow

eksternistycznych®.

Postscriptum. Napisalem, Ze uczelnie prywatne majg potencjalne
mozliwosci bycia lepszymi od publicznych — dlaczego potencjalne? — Bo
na razie bywa réznie — wystarczy przesledzi¢ prase. Jeszcze nie wyko-
rzystanie ich potencjalnych mozliwosci wynika m.in. z tego, Ze:

» zatrudniani na nich pracownicy uczelni publicznych traktuja je jako
synekury (duzo pieniedzy — mato wysitku)...Informacja pewnego
naukowca: odwoluje jutrzejsze zajecia, gdyz w tym samym czasie
mam wyklady na innej uczelni;

» ci pracownicy z uczelni publicznych przenosza (, przeszczepiaja”) ze
swych macierzy na grunt prywatnych zle obyczaje, nawyki;

> z niedoskonatosci kadry menedzerskiej zarzadzajacej uczelniami
prywatnymi. — Ta nie zawsze sobie radzi z podlegajacymi jej nauko-
wymi ,autorytetami”.

Jeszcze bardzo istotna informacja — uwaga: Nowa ustawa o szkolnic-
twie wyzszym - zainicjowana przez Pania Minister Barbare Kudrycka —
ma ,, przewrdci¢ do gory nogami” dotychczasowy system uczelni publicz-
nych. W wyniku jej realizacji, majg znikna¢ w/w i inne ich mankamenty.
Uczelnie te maja sie sta¢ przodujacymi nie tylko w skali naszego kraju.

Te szczytne rewolucyjne zamiary Pani Minister nie niwecza (przy-
najmniej na razie) opisanych przeze mnie pozytywow (wyzszosci) uczel-
ni prywatnych — tym bardziej, Ze z pozycji doswiadczonego nasuwaja mi
si¢ pewne obiekcje ukryte w nastepujacych aforyzmach: Starego drzewa
nie nagniesz — odwrotnie z mtodym (nowym). — Takimi starymi drzewami sa
uczelnie publiczne — mtodymi (nowymi) uczelnie prywatne. Wobec oporu
zasiedzianej (licznej) materii musiat polec niejeden rewolucjonista. Moze sig
okaza¢, ze: Sila ztego ma jednego — a tego wiadome skutki (konsekwencje). —
Oczywistym jest, ze te obiekcje nalezy traktowac tylko i wylacznie jako
element twdrczy pomagajacy w osiagnieciu celow reformy (przez uprze-
dzanie o zagrozeniach).

> Przypomnienie: Na studiach eksternistycznych studiujacy na uczelnie przychodza tylko po
wytyczne i na egzaminy (studia dla wyjatkowo zdolnych i przedsigbiorczych ... w samodzielnym
uczeniu sig).
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3. Przedsiebiorczos¢ w praktyce

Testem na przedsigbiorczos¢ jest radzenie sobie w praktyce. Dalej
skupie sie na wycinku tej praktyki — tj. biznesie. W tym przypadku wy-
laniajgq si¢ dwa podstawowe pytania: na czym, jak robi¢ biznes (gdzie
wykazywac — sprawdzac swoja przedsigbiorczosc)?; kiedy zaczynac biz-
nes (kiedy zaczyna¢ wykazywac sie przedsiebiorczoscia)?

Na czym, jak robi¢ biznes ... Ogodlnie rzecz biorac biznes mozesz robic
na niczym — jesli potrafisz udowodnic, Ze to jest czyms.

Podstaw do odpowiedzi na to pytanie (na czym, jak robi¢ biznes,
gdzie by¢ przedsigbiorczym) mozna doszukiwac sie w filozofii wschodu
(w hinduizmie). Wytyczne tej filozofii: Nie ma rzeczy, zjawisk absolutnie
ztych, ani absolutnie dobrych. Kazda rzecz, zjawisko nosi w sobie pier-
wiastki zta i dobra. A wiec ciagle obserwuj rzeczy, zjawiska, otoczenie:
szukaj w nich dobrych stron — nasladuyj je, upowszechniaj; zte strony od-
rzucaj lub zmieniaj. Ciagle zadawaj sobie pytania: co by bylo, po co, dla-
czego — miej chec¢ poznania, zmiany.

Swoim bliskim modwieg: ciagle probuj, miej 100 pomystéw kazdego
dnia — nie zrazaj si¢, gdy wiekszo$¢ z nich sie nie spetnia. Grajac w lotto —
masz jedna szanse na kilkanascie miliondw — ale ja masz! Gdy w nie nie
grasz, jej nie masz.

Kiedy zaczyna¢ biznes ... Odpowiedz jest prosta — kiedy jestes mto-
dy. Decyduja o tym wiekowe przypadiosci: Czy wszyscy majq plany?
Oczywiscie, lecz gtéwnie to atrybut milodosci ... Pierwszy (miody) wierzy
w nieograniczono$¢ swych mozliwosci, drugi (starszy) w nieograniczonq moc
boskq ... Tzw. punkt widzenia, to takze funkcja wieku (miody widzi wszystko
przez rozowe okulary, a stary przez czarne) ... Im starszy cztowiek, tym trud-
niej mu zaakceptowaé nowos¢ (po smierci, gdyby byt w stanie, odrzucitby wia-
snq trumng — tylko dlatego, ze to réwniez nowosé) ... Z wiekiem nawet ,orle
skrzydta” stajq sie balastem ... Szybkos¢ w podejmowaniu decyzji jest odwrotnie
proporcjonalna do wieku decydenta (paradoks? — Swiadomos¢ bliskiego korica
.ziemskiej wedrdwki” powinna przeciez sktaniac do pospiechu) ... Ta rézina
szybkos¢ w decyzjach jest toZsama z szybkosciqg w dziataniach:

> miody mowi spiesze sie, wigc dziata w minute,

> stary mowi spiesze sig, wiec dziata w pot roku (albo wcale) ...
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Nalezy pamietal, ze zycie jest jak pocigg, wzrastajacy z wiekiem bagaz (cieZar)
zyciowych doswiadczen, w koricu nie pozwala ruszy¢ z miejsca (podjac jakqgkol-
wiek decyzje) ... itd.

Nalezy doda¢, Zze sa pewne wyjatki: poczatki biznesu — zwiazanej
z nim przedsiebiorczosci moga by¢ niezalezng od wieku kwestig przy-
padku — konieczno$ci. Historia piszacego jest tego przyktadem (poczatek
biznesu tozsamy z poczatkiem stanu wojennego ...).

A gdy juz prowadzisz biznes, przed twoja przedsigbiorczoscia wyta-
niaja sie problemy: jak prowadzi¢ ten biznes, jak dobiera¢ wspolnikéw,
jakich dobiera¢ doradcow, jak by¢ dobrym szefem, jak by¢ dobrym pod-
wladnym, itd., itd. Pojawiaja si¢ problemy konkurengji, reklamy, zaufa-
nia, racji, celow, decyzji, sukcesow, wreszcie jak i kiedy konczy¢ biznes
(tak! To ostatnie — kiedy konczy¢ — to takze atrybut przedsiebiorczosci).
Mnogos¢ tych probleméw pozwala oméwic tylko niektore z nich — i to
w sposéb wycinkowy (niecatosciowy)®, do tego przewaznie przy uzyciu
aforyzmow. — Aforyzmy — z uprzednio okreslonych przyczyn — byly juz
stosowane, lecz w nie tak nagminny sposob.

Jak prowadzi¢ biznes? Pamietaj, Ze: L'art pour L'art. (fr. sztuka dla sztu-
ki) to pojecie z literatury, a nie z biznesu (w tym ostatnim jedna warto$¢ musi
drugiej stuzyc) ... Interesy, kultura, intelekt sq dziecmi réznych matek (mogq
by¢ niezalezne — czasami, aby posigs¢ jedne, nalezy zrezygnowaé z drugich) ...
Dobry interes jest ojcem nastepnych — zly ich grabarzem ... Sprawy finansowe
w biznesie to realia, realia i jeszcze raz realia ... Gdy z kim$ robisz biznes,
uwzgledniaj jego srodek — (ptec) ... Uwazaj na interesy z ,naukowcem”. Czesto
potencjalne jego mozliwosci sq tylko potencjatem i niczym wiecej ... Jezeli chodzi
o bledy w interesach to:

> popetnianie bledow jest rzeczq ludzkg,

> popetnianie takich samych poraz drugi — naiwnosciq, czy tepotq,

> powtarzanie poraz trzeci — zbrodniq (nie badz zbrodniarzem wzgledem

swych interesow).

Ogolne kryterium doboru wspoltpracownikéw: Akceptuj, szanuj ludzi
prostych, unikaj prostakow (pierwsi to plastyczna nieuformowana glina, drudzy
to tepe nie do obciosania glazy).

8 Szerzej omowiono w wymienionej w odnosniku ,,2” ksiazce.
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Wspdlnicy. Wspdlnikami czyni wspdlny interes (z wyjgtkiem wspdlnej
kochanki) ... W kapitalizmie staby, to kandydat na jatmuznika — nie wspdlnika.
Poniewaz ciagle stychac narzekania na wspolnikdw, na brak zaufania do
nich — nalezy przyja¢ do wiadomosci, ze: Tylko takiego wspdlnika docenisz
—w petni mu zaufasz, na ktorego bytes lub jestes pogrzebie.

Doradcy: Zbyt wielu doradcéw — teoretykow, to przestanki kleski (gdzie
efektywna praca?) ... Pamigtaj, ze starzy doradcy popierajq stare inicjatywy,
tresci — a mlodzi odwrotnie (nowe). Nalezy unika¢ doradcéw, ktdrzy w takim,
a nie innym radzeniu maja swdj interes — i tak: Nie radz si¢ adwokata czy
warto sie sqdzi¢, ksiedza czy warto si¢ modli¢ — przeciez oni nie chcqg umrzeé
z glodu (i zawsze bedq moéwié, ze warto).

— Inny aforyzm: Pewien stawny mecenas zmeczony licznymi rozprawami,
ocknqwszy sie na kolejnej wokandzie mowi: moj klient, ktéry zmart — o przepra-
szam, ktéry wzigl slub (morat? Nie przeceniaj doradcéw modnych — przecigzeni
pracq mogq by¢ niewydolni).

Jak by¢ dobrym szefem? Pamietaj, Ze wtadza uszlachetnia ludzi madrych
(odwrotnie z glupimi) ... Szefie! Spoufalaj sie z podwtadnymi (od swigta) ...
Chcesz mie¢ dobrego pracownika — czy stuge? Pracownikowi pozwol by¢ takowym —
a najlepszym stugq jest osobnik ,ze ztamanym kregostupem” ... Szefie! Pamietaj
o wyjatkowych wydarzeniach u podwltadnych (narodzinach, Slubie, $mierci, etc.,
etc.). W ten sposdb w ich oczach ,,mimo wszystko” bedziesz ludzkim szefem.

Jak by¢ podwladnym? Nie pracuj za darmo, tylko za mniej lub wigcej
pieniedzy ... Zle mowisz o firmie w ktorej pracujesz, Zle méwisz o szefie? — Ob-
nizasz range samego siebie. — To ostatnie dotyczy takze uczelni, na ktorej
studiowates lub studiujesz. I jeszcze jedno: Prace, szefa traktuj jak Zone czy
kochanke — nie rzucaj jej dopdki na widoku nie masz nowej.

Reklama. Zyjemy w $wiecie reklamy, wiec i ty musisz si¢ reklamo-
wac — pamietaj, ze: diament ukryty nie zaswieci swoim blaskiem (wigc go ob-
nazaj) ... Uwazaj, aby twoja reklama nie byla tylko pozycjq kosztow — lecz przy-
nosita efekt (pomnazata dochdéd). Zawsze nalezy si¢ reklamowac¢ w odpo-
wiednim miejscu, w odpowiednim nosniku — a wigc: Nie reklamuj bakalii
w psiarni ... . Nie reklamuj ustug erotycznych w Radiu Maryja.

Wreszcie jak, dlaczego odejs¢ (kiedy zmieniac biznes)?

» Masz inne poglady? Pamietaj, Ze jesli jestes migdzy wronami, musisz krakac jak

i one, a gdy ci to krakanie nie odpowiada, jedynym wyjsciem jest zmiana stada.
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» Chcesz w pracy zmian — Nie pozwalaja ci? Sam gtowq muru nie przebi-
jesz — co najwyzej jq, a nie jego rozwalisz.

> Chcesz si¢ w swej racji wszystkim przeciwstawiac¢? Nic z tego — zjed-
noczone miernoty sq nawet w stanie pokonac giganta (wiem co$ o tym).

> Powstrzymuje ci¢ przywiazanie (do miejsca pracy)? Wiedz, zZe przy-
wigzanie jest antybiznesowym nawykiem (kto w konicu skolonizowat Ame-
ryke — z pewnosciq nie ci co byli przywiqzani do swoich siedlisk, lecz ci co sig
nie bali nieznanego, nowosci).

> 1 jeszcze jedno: Nie zyj przesztoscig. Z przesztosci wyciggaj tylko wnioski
dla terazniejszosci i przysztosci. — Ten ostatni aforyzm polecam takze
permanentnym lustratorom.

4. Podsumowanie

Nadrzednym wzgledem tego wszystkiego co dotychczas opisatem
jest ... pieniadz (nauczania, przedsiebiorczosci, biznesu, itd.). Dlatego
jemu jeszcze poswiece troche miejsca.

Ogodlnie rzecz biorac: Sam pienigdz szczescia nie daje, lecz jego brak moze
je wykluczyé — uniemozliwié. — Podobne relacje zachodza miedzy nim
a biznesem. Pieniqdz jest bagnem, ktére wcigga. Odtoz wiec do lamusa marze-
nie, Ze gdy si¢ odkujesz, dobrowolnie spoczniesz na laurach — lub zajmiesz sig
mniej intratng, a bardziej szlachetnq profesjq.

A gdy ci sie poszczesci i zostaniesz Rockefellerem pamietaj, ze: Kolej-
nos¢ w ochocie do rozdysponowania pieniedzy zawsze jest nastepujqca: cudze —
wspdlne — wtasne (m.in. dlatego musiat pas¢ komunizm) ... Dzisiejszy pieniqdz,
to nie jutrzejszy pienigdz (ciggle zmienia swq warto$¢ — jak panna na wydaniu)
... Czas to pienigdz, aczkolwiek ten pierwszy ucieka, a drugi mozna zatrzymac
(co nie powinno zwalniaé od rozterek: po co, dlaczego?) ... Wszystko ma okre-
§long wartos¢, a wiec i ceng, za ktérq moze by¢ sprzedane ... Pieniqdz jest tara-
nem kuszqcym najtwardsze charaktery, natury (twierdzenie o niezmiennosci
uczué, moralnosci, prawosci, etc., etc., moze przeistoczyc¢ w pytanie ... za ile?).

Kilka podsumowujacych wnioskéw: Aby zdoby¢ — mie¢ mamone,
musisz by¢ przedsigbiorczym. Poza wrodzonymi predyspozycjami
o przedsigbiorczosci decyduje:
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> odpowiednia nauka na odpowiedniej uczelni (aby nie by¢ posadzo-
nym o koniunkturalizm, nie bede powtarzad na jakiej);
» czym si¢ zajmujesz i gdzie pracujesz.

Gdy ci co$ z ta przedsiebiorczoscia nie wychodzi — nie zrazaj si¢ — nie
uwazaj si¢ za nieudacznika. Sprobuj swych sit w inny sposob, w innej
profesji, w innym miejscu (pracy). Niech ci pomocna bedzie teza, ktdéra
powtarzam swoim stuchaczom: Kazdy czlowiek jest w czyms dobry, ma
jakies talenty, tylko Ze cale zycie moze przezy¢ i o tym nie wiedzie¢ — nie
trafi¢ swoim zawodem, nie mie¢ warunkéw do objawienia tych talentéw
... Kim - czym bylby Napoleon, gdyby nie bylo sprzyjajacej jego predys-
pozycjom Francuskiej Rewolucji?

Aby moc ,spac¢ spokojnie” powtdrze jeszcze to, co przeczytalem
w jezyku hindi w Indiach — Za pieniadze mozesz kupic:

> 16zko ale nie sen,
ksigzki ale nie rozum,
zywnos¢ ale nie apetyt,
lekarstwo ale nie zdrowie,
luksus ale nie kulture,

YV V V VYV

zabawe ale nie szczedcie,

> dom ale nie ognisko domowe”.

A wiec w swej przedsiebiorczosci nie przeceniaj pieniadza. — Niech
nie bedzie on jej celem ostatecznym - lecz droga, Srodkiem do celow
bardziej wzniostych, szlachetnych.

Entrepreneurship as a function of teaching and practice
Summary

Entrepreneurship is not only an inborn feature - it also depends
on: adequate knowledge (which can be acquired in a private
higher education institution); the environment and its problems
(the same person might be entrepreneurial in one workplace, but
not in the other).

A number of guidelines in the aforementioned scope are con-
cluded with a caveat: money acquired by means of entrepreneur-
ship should not be its ultimate objective, but a means to achieve
more noble goals.





