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Wstep

Prezentowana praca ma, podobnie ja cala nauka o zarzadzaniu, charakter
interdyscyplinarny. W centrum refleksji znajduja si¢ wspolczesne problemy
w zarzadzaniu organizacjami. Sukces kazdej organizacji zalezy od wielu czynni-
kow takich jak: zasoby ludzkie, finansowe, kapitatowe, technologiczne i informa-
cyjne, ktorych ilos¢, jakos¢ i koszt zalezy nie tylko od procesow zachodzacych
wewnatrz organizacji, ale rowniez od czynnikéw znajdujacych si¢ w jej otocze-
niu. Analiza uwarunkowan wszystkich czynnikow moze wyznaczy¢ $ciezke opty-
malnych rozwiazan. Duze zréznicowanie tematyczne prezentowanych artykutow
w ksiazce spowodowalo wydzielenie w niej dwoch czesci, do ktorych zakwalifi-
kowano poszczegdlne prace.

Pierwsza czg$¢ pracy stanowi dziewie¢ artykuldow odnoszacych si¢ do kultu-
ry organizacji i procesu komunikowania si¢. Wraz z postgpujacym procesem glo-
balizacji i przenoszenia filii organizacji w te rejony $wiata, gdzie koszty produkcji
i zatrudnienia sa nizsze, coraz wigksza uwage przywiazuje si¢ do zagadnien zwia-
zanych z aspektami kulturowymi zarzadzania. Workplace Forecast przygotowa-
ny w 2008 roku przez Society for Human Resources Management wskazuje na
kilka czynnikow, ktore beda silnie oddzialywa¢ na wspolczesne organizacje:
I) swiadomo$¢ wzrostu zrdznicowania kulturowego organizacji narodowych i glo-
balnych, II) rola réznic kulturowych w prowadzeniu biznesu, III) globalne zarza-
dzanie $ciezkami karier, IV) wzrost znaczenia kompetencji globalnego zarzadza-
nia przedsigbiorstwem, V) upowszechnienie ,,globalnych zespotow wirtualnych”.
Osiagnigcie sukcesu przez organizacje bedzie uzaleznione od ich przywdodcow
potrafiacych zrozumie¢ kulturowo zréznicowane §rodowisko pracy z ich odreb-
nymi warto$ciami, etyka i sposobami prowadzenia biznesu. Nie ma nic bardziej
w nauce nieokreslonego niz stowo kultura. W literaturze mozna znalez¢ setki
definicji kultury. Istota kazdej definicji kultury jest to, ze wybiera pewne aspekty
calego pojecia oznaczonego tym terminem i ktadzie nacisk na nie kosztem innych
aspektow. Roznorodnosé¢ definiowania terminu kultura jest wynikiem relacji dwoch
czynnikow, rozlegtosci w pojmowaniu tego, co termin kultura obejmuje oraz poto-
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zenia i punktu widzenia definiujacego. W kazdej organizacji komunikowanie sig
migdzyludzkie taczy zréznicowane poziomy aktywnosci w jej obrebie. W ramach
tego procesu realizowane sa wszystkie funkcje zarzadzania. Nie zaktocony prze-
plyw komunikacji dostarczajacej $cistej, aktualnej, obiektywnej i zrozumiatej in-
formacji jest kluczem do modelowania zachowan ludzkich, przynoszacych wy-
mierne korzys$ci dla organizacji. Konflikty sa zjawiskiem normalnym w kazde;j
spotecznos$ci ludzkiej, w tym w organizacjach gospodarczych i instytucjach pu-
blicznych, tworzg bowiem je ludzie. Z praktyki wiadomo, ze tylko odpowiednie
rozwiazanie moze doprowadzi¢ do tego aby konflikt nie byt destrukcyjny. W tym
pozytywnym rozwigzaniu nalezy upatrywac szczegolnej roli dla komunikowania sig.

Druga grupg artykutow stanowi szes¢ prac dotyczacych bezpieczenstwa, przed-
sigbiorczo$ci i konkurencyjnosci organizacji. Pokoj i bezpieczenstwo stanowig
w hierarchii potrzeb ludzkich najwazniejsze wyzwanie. Od zarania wiekow ludz-
kos¢ wazy miedzy soba dwie rozne wartosci: wolnos$¢ i bezpieczenstwo, ktore
mogg pozostawa¢ w konflikcie. W tym sensie, ze jedna ogranicza drugg. Nie
mozna mie¢ jednoczesnie pelnej wolnosci i pelnego bezpieczenstwa. Polska opra-
cowujac w 2007 roku nowa Strategi¢ Bezpieczenstwa Narodowego (SBNRP),
podeszta do systemu bezpieczenstwa w sposob kompleksowy tzn. ma on gwa-
rantowac nie tylko bezpieczenstwo zewngtrzne, militarne i wewngtrzne, ale
takze spoteczne, ekonomiczne, ekologiczne, zywnosciowe i informacyjne. Przed-
sigbiorczo$¢ jest stymulatorem proceséw transformacji gospodarki. Analize¢ dy-
namiki i zakresu restrukturyzacji w danej gospodarce mozna prowadzi¢ pod ka-
tem intensywnosci i zakresu wystgpowania postaw przedsigbiorczych przejawia-
jacych si¢ w dostrzeganiu i wykorzystaniu szans, jakie pojawiaja si¢ na rynku
1 tworzeniu nowej warto$ci. W procesie rozwoju firm narastaja zagrozenia ze
strony monopolistycznych praktyk stosowanych na rynku w réznych formach
w odniesieniu do konkurencji. Na rynku polskim oraz §wiatowym nasilita si¢ walka
konkurencyjna. Proces restrukturyzacji polskiej gospodarki oraz otwieranie sig¢
jej na gospodarke europejskg 1 $wiatowa wymaga podejmowania przez mene-
dzeroéw ryzykownych decyzji, ktore sprawia, czy organizacja odniesie sukces na
rynku, przetrwa czy upadnie. Praca jako owoc interdyscyplinarnego wysitku, jest
przeznaczona do wykorzystania w procesie edukacji ekonomicznej, szczegolnie
na kierunkach studiow: Zarzadzanie, Ekonomia oraz pokrewnych. Polecamy ja
rowniez menedzerom roéznych podmiotow gospodarczych (firm i instytucji) w kre-
owaniu przewagi konkurencyjnej. JesteSmy §wiadomi tego, ze zakres zamiesz-
czonych artykuléw w pracy nie wyczerpuje wielu probleméw zasygnalizowa-
nych w temacie ksigzki. Wyniki zaprezentowanych badan moga stanowi¢ pod-
stawg do stawiania dalszych pytan, studiow i efektywnych rozwigzan.

Wiktor Adamus
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Sad jako organizacja oparta na wiedzy

Wprowadzenie

Historia sadow i sadownictwa jest tozsama z historia ludzkosci. Ludzie od
poczatku istnienia popadali w konflikty i probowali je na rézne sposoby rozwiazy-
wac. Pierwszym najprostszym sposobem byly rozwiazania sitlowe, jak zabojstwo
danego osobnika lub inna metoda jak na przyktad wojna, czyli eksterminacja nie-
wygodnych cztonkéw spotecznosci.

Z czasem jednak, w miar¢ rozwoju mysli ludzkiej tego typu rozwigzania zo-
staty odsunigte do ostatecznos$ci, a w ich miejsce pojawity si¢ proby rozwiazywa-
nia konfliktéw w drodze pokojowego dialogu. Z poczatkiem tej ewolucji spory
rozwigzywaty osoby posiadajace szczeg6lne cechy (przede wszystkim do$wiad-
czenie zyciowe), jednak z biegiem czasu funkcje te przejely wyspecjalizowane
organy panstwowe — sady.

Globalizacja wielu galezi i dziedzin zycia gospodarczego, a takze widoczny
wzrost ztozonos$ci procesow gospodarczych i zmian technologii informacji, postg-
pujaca transformacja gospodarki, musza sta¢ si¢ bodzcem przeobrazania sig
1 wzrostu sprawnosci zarzadzania organizacjami. Obecnie obserwowana jest duza
wolnos¢ funkcjonowania firm przez poddanie ich swobodnej konkurencji. Ta
z kolei wymusza od zarzadzajacych posiadania interdyscyplinarnej wiedzy i ta-
lentu zarzadzania, ktéry pozwala¢ ma na radzenie sobie w sytuacjach ryzykow-
nych i ekstremalnych. Kazda organizacja zarzadza ludzmi, finansami, dobrami
materialnymi, technologia, a przede wszystkim informacja. Zasoby te to warunek
konieczny funkcjonowania organizacji, jednak dla organizacji najwazniejsi sg lu-
dzie. Ludzie ci podejmuja decyzje, tworza miejsca pracy i planuja dochody lub
licza straty organizacji i jej koszty, moga kierowac organizacje w strong rozwoju
i awansu, moga by¢ powodem niepowodzen i ich upadku.

Obecnie informacja stata si¢ towarem, ktory czgsto zastgpuje klasyczne war-
tosci materialne, wzrasta rowniez znaczenie czynnika ludzkiego — ludzi rozumia-
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nych jako podmioty determinujace organizacj¢ swoja wiedza. Rozwdj przezywa
tez znaczenie teorii dotyczacych zarzadzania zasobami ludzkimi.

Organizacja oparta na wiedzy
nowym ujeciem organizaciji

Postepujaca zmieniajaca si¢ rzeczywistos¢ w zarzadzaniu i zmiany w kulturze
organizacji staja si¢ czynnikiem determinujacym rozwoj nowego typu organizacji.
Podstawowa warto$cia tych organizacji sa kompetencje pracownikow oraz inne
cechy niematerialne (Oleksyn 2006).

Organizacje te w odniesieniu do sadu posiadaja cechy zwiazane przede wszyst-
kim z samymi sedziami i z pracownikami administracji sadu, ktorzy sa cztonkami
takich organizacji. Ogolnie organizacje tego typu mozna charakteryzowac jako
organizacje oparte na wiedzy. Obecnie wobec przeprowadzanych reform admi-
nistracyjnego funkcjonowania sadow w organizacjach tego rodzaju wystepuje
przeniesienie zainteresowania w strukturze organizacji ze stanowisk pracy sg-
dziéw, pracownikow administracji sadu na kompetencje i przeniesienie zaintere-
sowania z sedziego, innego indywidualnego pracownika administracji sadu na
kompetencje organizacji jako cato$ci.

W szczegodlnosci sad jako organizacja oparta na wiedzy jest determinowana
efektywnos$cia pracy samych sedziow i stuzb administracyjnych sadow.

Organizacje oparte na wiedzy funkcjonuja przez wartosci organizacji, ktore sa
niewidzialne, sg ukryte przed wzrokiem osoby odpowiedzialnej za finanse organi-
zacji a w rezultacie wartosci te wywodza si¢ z cech personelu organizacji (Sve-
iby 1997). Wynika stad, ze wspdlnym ogniwem organizacji opartych na wiedzy
jest fakt braku oceny ich warto$ci w klasycznym ujgciu ekonomicznym jako
warto$ci materialnych lub mierzalnych

W ujeciu tym mozna wyrdzni¢ takie podstawowe aktywa niematerialne jak
kompetencje personelu: sedziowie, pracownicy administracji sadow, struktura
wewnetrzna, struktura zewngtrzna (Sveiby, 1997). Powyzsze aktywa niemate-
rialne powstaja w wyniku wptywu ludzi na §wiat w realnej rzeczywistosci przez
wyrazanie siebie wewnatrz organizacji jak budowanie, podtrzymywanie organi-
zacji oraz wyrazanie siebie na zewnatrz organizacji przez wspotprace z klientami
sadow 1 otoczeniem organizacji. Wynika stad powstanie w pierwszym przypadku
struktury wewngtrznej organizacji a w drugim struktury zewngtrzne;.

W organizacjach opartych na wiedzy, jakim sa sady dazenie do realizacji kon-
stytucyjnego prawa do sadu poprzez powszechny dostep obywateli do sadu
i udzielenia rekojmi maksymalnie wysokiej jako$ci prowadzenia spraw sadowych
jest wykonywane poprzez tworzenie wewngtrznej struktury organizacji, tj. pro-
wadzenie spraw sadowych, dbatos¢ o odpowiednie relacje migdzyludzkie, dobry
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przeptyw informacji, oraz przez tworzenie struktury zewngtrznej tj. dbatos¢
o reputacj¢ — marke sadu, wspodtpracg z instytucjami publicznymi i prywatnymi.

Analizujac powyzsza strukturg wewnetrzng i strukturg zewngtrzna organizacji
opartej na wiedzy oraz dodajac do nich kompetencje powstaje struktura wiedzy,
a ta z kolei stajg si¢ sktadnikiem majatkowym takiej organizacji. Wynika stad, ze
w organizacjach opartych na wiedzy realna warto$§¢ mierzalna — majatek organi-
zacji, stanowi pewna cze$¢ wartosci firmy jakg w tym rozumieniu jest sad.

Wobec tego pojgcia nie sposdb wyznaczy¢ jeden z kluczowych elementow
organizacji opartych na wiedzy, ktérym sg kompetencje. Kompetencje jako po-
jecie nauki i doktryny nie jest nowoS$cia, jednak jego stosunkowo niewiadome
czgsto relatywne uzywanie moze doprowadza¢ odczucia braku spdjnosci tego
pojecia. Wedlug Sveibiego w ujeciu ekonomicznym pojecie kompetencje charak-
teryzuje zdolno$ci cztowieka do dzialania w szerokim zakresie sytuacji w celu
wytwarzania tak warto$ci materialnych i niematerialnych (Sveiby 1997). Nato-
miast Klemp twierdzi, ze to poprzez kompetencje cztowiek jest w pracy wydajny
i efektywny. Natomiast bezsprzecznym sktadnikiem, czg$cia kompetencji jest sa-
tysfakcja z pracy, poniewaz warunkuje a nawet réznicuje ona stopien wykonania
powierzonych pracownikowi do realizacji zadan (Klemp 1980).

Natomiast wedlug Boyatzisa kompetencje to czynniki tkwiace w ludziach, ktore
determinuja zwrot poniesionych przez organizacje naktadow, ktére inwestowane
sa w ludzi oraz wielko$¢ odnoszonych w ten sposob przez organizacje zyskow
(Boyatzisa 1982). Boyatzis zatozyl, Ze istnieje staty zespot tkwiacych w realnej
rzeczywisto$ci kompetencji, ktore roznicuja wszystkich ludzi i sa one faktyczny-
mi cechami jednostki ludzkiej — cztowieka. Boyatzis wylicza i wymienia kompe-
tencje oraz grupuje je w skupieniach.

Pierwsze skupienie to zarzadzanie celem i dziataniem tj. orientacja efektyw-
nosciowa, produktywno$¢, diagnostyczne stosowanie pojgc, koncentracja na sku-
tecznym oddziatywaniu. Drugie skupienie to zwiazane z przywodztwem zaufanie
do siebie, umiejetnos¢ wystawiania sig, logiczne myslenie, konceptualizacja. Trzecie
skupienie zwiazane jest z kadrami pracowniczymi tj. zarzadzanie zgodne z nor-
mami spotecznymi, pozytywne relacje migdzyludzkie, umiejgtno$¢ tworzenia
i zarzadzania zespolami pracowniczymi, adekwatnos¢ samooceny. Czwarte sku-
pienie jest ukierunkowane na podwladnych przez umiejg¢tnos¢ stymulowania
rozwoju zawodowego pracownikow, umiejgtno$¢ kierowania podwtadnymi,
spontanicznos$¢. Piate skupienie jest zwiazane z ukierunkowaniem na ludzi przez
samokontrolg, obiektywne spostrzeganie ludzi, tatwos¢ adaptacji, zainteresowa-
nie ludzmi. Szoste skupienie to zwigzana z wiedza specjalistyczna pamigé, znajo-
mo$¢ zagadnien fachowych. Koncepcja Boyatzisa nastawiona jest na identyfika-
cje osOb osiagajacych najwyzsze poziomy wykonania zadan i skoncentrowana
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jest na wewngtrzne charakterystyki osoby. Dalej, koncepcja ta pozwala uwzgled-
nia¢ satysfakcjg z pracy jako sktadnik ukrytych aktywnych czynnikéw organiza-
cji, ktore sa bardzo waznymi narzedziami zarzadzania pozostatymi aktywami.

Sady jako organizacje oparte na wiedzy, to organizacje roéznigce si¢ od trady-
cyjnej organizacji z dawnej epoki przede wszystkim tym, ze ludzie widziani sa nie
jako zrodio kosztow, lecz tworcy zmian, a podstawa wladzy nie jest tylko zajmo-
wanie odpowiedniego poziomu w hierarchii organizacyjnej danej organizacji, lecz
posiadanie odpowiedniej wiedzy. W tak uksztattowanej organizacji glowne zada-
nie zarzadzania organizacjg nie polega tylko na nadzorowaniu podwladnych, ale
tez na wspieraniu partneréw. Dodatkowo informacja w tak rozumianej organiza-
cji co ma istotne znaczenie dla roli sadu jako organizacji opartej na wiedzy nie
jest tylko instrumentem kontroli, ale zasobem i §rodkiem komunikacji a istota
takiego dziatania nie jest wytwarzanie konkretnych produktow, ale przede wszyst-
kim przetwarzanie informacji. Natomiast przeptyw informacji ksztattowanych przez
sady odbywa si¢ nie poprzez hierarchi¢ organizacyjna, ale poprzez sie¢ powigzan
zespotowych. Wobec tego wartos$¢ takiej organizacji nie jest determinowana ak-
tywami wymiernymi, lecz niewymiernymi, przede wszystkim takimi jak kompe-
tencje, struktura wewngtrzna, struktura zewngtrzna.

Sad jako organizacja oparta na wiedzy

Wobec powyzszych rozwazan dotyczacych ujecia sadu jako organizacji opar-
tej na wiedzy nalezy w ogodlnosci, scharakteryzowac ustrdj i strukturg sadow
w oparciu o Konstytucje RP i akty prawne dotyczace funkcjonowania sadow,
a nastgpnie w oparciu o taka prezentacje dokona¢ analizy pracy sedziow, innych
pracownikow sadu pod katem ich satysfakcji z pracy rozumianego jako sktadnika
warto$ci organizacji i instrumentu do zarzadzania administracyjna strong organi-
zacji dziatalnosci sadu.

Zgodnie z art. 173 Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej, sady sa wladza
odregbna i niezalezna od innych wtadz. Ustroj i wlasciwos¢ sadow oraz poste-
powanie przed sadami okreslaja ustawy (art. 176 ust. 2 Konstytucji RP). Sady
powszechne sprawuja wymiar sprawiedliwosci we wszystkich sprawach z wy-
jatkiem spraw ustawowo zastrzezonych dla wlasciwosci innych sadow (art. 177
Konstytucji RP). Zasada ta oznacza domniemanie kompetencji sadow powszech-
nych do rozpoznawania i rozstrzygania wszelkich spraw, jesli tylko wyrazny przepis
ustawowy nie przekazat ich do wlasciwosci innych organow. Sedziowie w spra-
wowaniu swojego urzgdu sa niezawisli i podlegaja tylko Konstytucji oraz usta-
wom (art. 178 ust. 1 Konstytucji RP). Sedziowie sa powotywani przez Prezy-
denta Rzeczypospolitej, na wniosek Krajowej Rady Sadownictwa, na czas nie-
oznaczony (art. 179 Konstytucji RP).
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Ogolnie z prawnego punktu widzenia organizowania sadzenia opartego na
wiedzy kazdemu obywatelowi prawo do sprawiedliwego i jawnego rozpatrzenia
sprawy bez nieuzasadnionej zwloki przez wlasciwy, niezalezny, bezstronny i nie-
zawisly sad gwarantuje ustawa zasadnicza Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej.
Polska podpisata i ratyfikowala réwniez Europejska Konwencje o Ochronie Praw
Czlowieka, gwarantujaca wszystkim osobom prawo do sprawiedliwego i publicz-
nego rozstrzygnigcia jego sprawy w rozsadnym terminie przez niezawisty i bez-
stronny sad.

W Polsce wymiar sprawiedliwos$ci sprawuja: Sad Najwyzszy, sady powszechne,
sady administracyjne i sady wojskowe. Sad Najwyzszy to sad kasacyjny z sie-
dziba w Warszawie. Do tego sadu wnosi si¢ kasacjg, czyli zaskarzenie wyroku
lub postanowienia wydanego przez sad Il instancji. Sad NajwyzZszy nie rozpozna-
je ponownie sprawy, ale sprawdza, czy sady powszechne i wojskowe prawidto-
wo zastosowaly prawo przy orzekaniu. Nie we wszystkich kategoriach spraw
mozna wnie$¢ kasacje. Kasacja musi by¢ zlozona przez adwokata lub radcg
prawnego.

Sadownictwo powszechne to sady apelacyjne, sady okregowe i sady rejono-
we. Sady te rozstrzygaja one sprawy cywilne, rodzinne, nieletnich, z zakresu
prawa pracy, ubezpieczen spotecznych, gospodarcze, upadlosciowe, karne, w tym
0 wykroczenia, penitencjarne oraz prowadza ksiggi wieczyste i rejestry. Sadow-
nictwo powszechne jest dwuinstancyjne — oznacza to, ze osoba, ktora nie jest
zadowolona z rozstrzygnigcia jej sprawy przez sad, moze odwolac si¢ od tego
orzeczenia (wyroku, postanowienia). Strony, inni uczestnicy takiego postgpowa-
nia moga, zatem wystapi¢ do sadu wyzszej instancji (powszechnie nazywanego
sadem odwotawczym) o zmiang tego orzeczenia.

Sady powszechne rozpatruja, zatem sprawy z zakresu prawa karnego, prawa
cywilnego, prawa rodzinnego i opiekunczego, prawa pracy i ubezpieczen spo-
fecznych oraz inne sprawy, ktore tym sadom zostaty przekazane odrgbnymi usta-
wami (np. sprawy zwiazane z wyborami). Nadzor nad sadami w zakresie ich
administracyjnego funkcjonowania sprawuje Minister Sprawiedliwosci, za$
w zakresie orzekania — Sad Najwyzszy. Sadami powszechnymi sa sady rejono-
we, sady okregowe oraz sady apelacyjne.

Sady rejonowe rozpoznaja, jako sady I instancji, wszystkie sprawy nalezace
do sadow powszechnych, z wyjatkiem spraw przekazanych ustawami do wiasci-
wosci sadow okregowych. Sa one tworzone, w drodze rozporzadzenia Ministra
Sprawiedliwosci, po zasiggnigciu opinii Krajowej Rady Sadownictwa, dla jedne;
lub wigkszej liczby gmin. W sadach rejonowych dziatajq takze wydzialy grodzkie
zwane powszechne sadami grodzkimi. W sadach rejonowych funkcjonuja tez
wyspecjalizowane jednostki organizacyjne do rozpoznawania poszczegdlnych
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spraw. Sa to sady pracy — do spraw z zakresu prawa pracy, sady gospodarcze —
ale tylko w tych sadach rejonowych, ktore maja siedzib¢ w miastach bgdacych
siedziba sadow okregowych oraz sady rodzinne (wydziaty rodzinne i nieletnich),
powotane w szczegolnosci do rozpoznawania spraw z zakresu prawa rodzinnego
i opiekunczego, postgpowania w sprawach nieletnich i w stosunku do osob uza-
leznionych od alkoholu.

Ponadto Minister Sprawiedliwosci moze w drodze rozporzadzenia tworzy¢
i znosi¢ w siedzibie sadu rejonowego lub poza nia wydzialy zamiejscowe do roz-
poznawania spraw o wykroczenia skarbowe, przestgpstwa skarbowe zagrozone
kara grzywny oraz karg ograniczenia wolnosci albo pozbawienia wolnosci do lat 2.

Organami sadow rejonowych sa prezesi sadow rejonowych, ktorzy kieruja
sadem 1 reprezentujg go na zewnatrz oraz wykonuja czynnosci administracyjne
(zarzadzajace). Prezesi sadow rejonowych sa powotywani i odwolywani przez
Ministra Sprawiedliwosci sposrod sedziow sadow powszechnych. Odbywa to sig
na wniosek prezesa danego sadu okregowego lub z wiasnej inicjatywy Ministra
Sprawiedliwosci. Konieczne jest zasiggnigcie rowniez opinii kolegium tego sadu
(rejonowego).

Sady okregowe sa powotane do rozpoznawania srodkow odwotawczych od
orzeczen sadow rejonowych (m.in. apelacji, zazalen) i wowczas dzialaja jako
sady II instancji, a ponadto rozstrzygaja takze niektore przekazane im sprawy
jako sady I instancji. Sady okregowe, jako sady I instancji sa wlasciwe migdzy
inmymi w sprawach, co do spraw rozpoznawanych w postgpowaniu cywilnym,
o prawa niemajatkowe i tacznie z nimi dochodzone roszczenia majatkowe, oprocz
spraw o ustalenie i zaprzeczenie pochodzenia dziecka oraz spraw o przysposo-
bienie, o ochrong praw autorskich czy praw wynikajacych z patentu, o roszcze-
nia wynikajace z Prawa prasowego, o prawa majatkowe o wartosci powyzej
75 000 zt, z wyjatkiem spraw o alimenty, o naruszenie posiadania i o zniesienie
wspolnosci majatkowej migdzy matzonkami, réwniez o wydanie orzeczenia za-
stepujacego uchwale o podziale spotdzielni. Dodatkowo sady te sa wiasciwe:
z zakresu ubezpieczen spolecznych, z zakresu spraw gospodarczych — z wyjat-
kiem spraw — w ktorych warto$¢ przedmiotu sporu nie przekracza 75 000 zt, czy
o wydanie nakazu zaplaty, dalej spraw o ubezwlasnowolnienie, z zakresu spraw
rejestracyjnych zwiazkéw zawodowych, partii politycznych, dziennikow i czaso-
pism; oraz co do spraw rozpoznawanych w postgpowaniu karnym: o zbrodnie,
o okreslone wystepki, miedzy innymi popehione przeciwko pokojowi, ludzkosci,
czy Rzeczypospolitej.

Sady okrggowe sa tworzone, podobnie jak sady rejonowe, w drodze rozpo-
rzadzenia Ministra Sprawiedliwosci, po zasiggnigciu opinii Krajowej Rady Sa-
downictwa, dla obszaru wtasciwosci obejmujacego, co najmniej dwa sady rejo-
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nowe. W sadach okrggowych tworzone sa odrgbne jednostki organizacyjne
w postaci sadow gospodarczych, sadow pracy i ubezpieczen spolecznych lub
osobno sadow pracy i sadow ubezpieczen spolecznych. Przy Sadzie Okrggowym
w Warszawie zostata ponadto utworzona odrgbna jednostka organizacyjna do
spraw z zakresu przeciwdziatania praktykom monopolistycznym oraz spraw
z zakresu regulacji energetyki w postaci sadu szczegodlnego — Sadu Antymo-
nopolowego.

Organami sadow okregowych sa: prezes, zgromadzenie ogdlne sedziow, kole-
gium sadu okrggowego. Prezes sadu okrggowego jest powolywany i odwolywa-
ny przez Ministra Sprawiedliwosci, sposrod sedziow sadu okregowego, apelacyj-
nego, Naczelnego Sadu Administracyjnego lub Sadu Najwyzszego, po zasiggnig-
ciu opinii zgromadzenia ogolnego sedziow danego sadu okregowego i prezesa
wlasciwego sadu apelacyjnego. Minister nie moze jednak ani powota¢ ani odwo-
Ta¢ prezesa sadu okrggowego, jesli zgromadzenie ogolne sgdziow tego sadu wy-
razito sprzeciw.

Prezes sadu okrggowego, podobnie jak prezes sadu rejonowego, spelnia wo-
bec niego czynnosci administracyjne (zarzadzajace), kieruje nim i reprezentuje
go na zewnatrz. Zgromadzenie ogélne sedziow sprawuje glownie funkcje opinio-
dawcze, za$ kolegium sadu okregowego miedzy innymi ustala podziat czynnosci
w sadach, zasady przydzialu spraw poszczegolnym sedziom, ustala projekt listy
kandydatow na aplikantow sadowych, rozpatruje wnioski wynikajace z wizytacji
i lustracji sadow.

Natomiast sady apelacyjne sq powotane do rozpoznawania $rodkoéw odwo-
lawczych od orzeczen, ktore w I instancji wydatly sady okrggowe. Ponadto sa-
dom apelacyjnym moze zosta¢ przekazane rozpoznawanie kasacji od wyrokow
zapadlych w sprawach nalezacych do wlasciwosci sadow rejonowych.

Ze wzgledu na struktur¢ sadow, sady powszechne dziela si¢ na wydziaty,
ktore tworzy i znosi Minister Sprawiedliwosci. W zaleznosci od potrzeb tworzo-
ne sa wydzialy cywilne, karne, rodzinne, gospodarcze, ksiag wieczystych i inne.
Przy ich tworzeniu uwzglednia si¢ rodzaj oraz liczbg spraw wplywajacych do
danego sadu. Wydzialem kieruje przewodniczacy, ktérym moze by¢ prezes, wi-
ceprezes lub sedzia.

Natomiast Sad Najwyzszy, zgodnie z ustawa z 20 wrzesnia 1984 roku o Sa-
dzie Najwyzszym (tekst jedn. Dz. U. z 1994 r., Nr 13, poz. 48, ze zm.) jest
naczelnym organem sadowym w Polsce. Mimo, iz sprawuje on wymiar sprawie-
dliwosci to nie zostat wlaczony do systemu sadow powszechnych. Funkcjami
Sadu Najwyzszego w szczegolnosci, jest nadzor nad dziatalno$cia wszystkich in-
nych sadow w zakresie orzekania, zapewnienie prawidtowosci oraz jednolitosci
wyktadni prawa i praktyki sadowej, opiniowanie projektow ustaw, rozpoznawanie
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spraw w zakresie przekazanym szczegdlnymi przepisami. Prezesi Sadu Najwyz-
szego, powotywani i odwotywani przez Prezydenta, sa zastgpcami Pierwszego
Prezesa SN i kieruja oni pracami kazdej z izb. Prezes stojacy na czele izby
wykonuje w stosunku do niej czynnosci administracji sadowej (zarzadzania).
W Sadzie Najwyzszym dzialaja rowniez organy kolegialne w postaci zgromadze-
nia ogodlnego sgdziow SN, zgromadzenia s¢dziow poszczegdlnych izb, oraz kole-
gium Sadu Najwyzszego.

Zgodnie z obowiazujaca i funkcjonujaca w systemie sadow procedura, sady
dziataja jako sady I instancji i sa nimi: sad rejonowy (W tym wydzial grodzki)
i sad okrggowy — dla okreslonej kategorii spraw oraz sady Il instancji: jak sad
okrggowy czy sad apelacyjny. I tak, sady okregowe sa sadami I instancji tylko
w niektorych kategoriach spraw oraz sa sadami odwotawczymi (czyli sadami
II instancji) dla orzeczen wydanych przez sady rejonowe. Natomiast sady apela-
cyjne zawsze sa sadami odwolawczymi. Sady II instancji (odwotawcze) zajmuja
si¢ zaskarzona czeScia sprawy i moga: utrzyma¢ w mocy zaskarzone orzeczenie
— co oznacza, ze obowigzuje orzeczenie, ktore zaskarzylismy; zmieni¢ zaskarzo-
ne orzeczenie — co oznacza wydanie nowego orzeczenia w sprawie; uchyli¢ je
i przekaza¢ sprawe do ponownego rozpoznania sadowi pierwszej instancji — co
w praktyce oznacza, ze sprawa zaczyna si¢ od poczatku.

Najczgsciej sadem wiasciwym jest w sprawach cywilnych sad miejsca za-
mieszkania pozwanego, a w sprawach karnych i wykroczeniach, sad miejsca
popeknienia czynu zabronionego jakim jest przestgpstwo lub wykroczenie. Rozpo-
czgeie zatatwiania sprawy w sadzie — wszczgeie sprawy (danego postgpowania)
— zaczyna sig¢ przez zlozenie w sadzie (w biurze podawczym zwanym tez zwy-
czajowo dziennikiem podawczym sadu) pisma procesowego wraz z zatacznikami
(odpisy dokumentéw, dowody w sprawie itp.) albo przesyla je sig¢ listem poleco-
nym za posrednictwem poczty lub innego prawem dopuszczonego spedytora.
O tym, czy sprawa ma by¢ rozstrzygana w pierwszej instancji przez sad rejono-
wy czy przez sad okregowy decyduje charakter sprawy.

Obecnie w Polsce strukturalnie funkcjonuje 310 sadéw rejonowych (ostatnia
publikacja danych z 1 lipca 2004 roku). Znajduja si¢ one w wigkszych miejsco-
wosciach. W duzych miastach sad rejonowy moze by¢ utworzony dla jednej lub
kilku dzielnic tego miasta — tak jest w Krakowie, Lodzi, Warszawie i Wroctawiu.
Sady rejonowe sa jednostkami sadownictwa najblizszymi dla obywateli. Rozpa-
truja wszystkie sprawy, z wyjatkiem zastrzezonych dla sadu okrggowego.
W wigkszosci sadow rejonowych dziataja wydziaty grodzkie, zwane takze po-
wszechnie sadami grodzkimi. Lacznie w kraju jest 369 wydzialow grodzkich (stan
z dnia 1 lipca 2004 roku). Rozpoznawane sg przez nie drobne sprawy z zakresu
prawa cywilnego i karnego, w tym wykroczenia.
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W Polsce funkcjonuja takze 43 sady okregowe. Znajduja si¢ one w wigk-
szych miastach. Proceduralnie sady okrggowe rozpoznaja odwotania od orze-
czen wydanych przez sady rejonowe, a wigc funkcjonujg jako sady Il instancji
(odwolawcze).Jednoczesnie rozpatruja niektore sprawy o wigkszym cigzarze
gatunkowym (bardzo duza warto$¢ roszczenia, powazne przestgpstwa itp.)
i wowczas funkcjonuja jako sady I instancji. W Polsce funkcjonuje takze 11 sa-
dow apelacyjnych. Znajduja si¢ w najwigkszych miastach: Biatymstoku, Gdan-
sku, Katowicach, Krakowie, Lublinie, Lodzi, Poznaniu, Rzeszowie, Warszawie,
Wroctawiu i Szczecinie. Natomiast sad apelacyjny dziata tylko jako sad II instan-
cji, czyli rozpoznaje odwotania od orzeczen sadu okrggowego.

Inna kategoria sadow sa jeszcze sady wojskowe, ktore funkcjonuja jako woj-
skowe sady okrggowe i garnizonowe. Rozpoznaja one sprawy o przestgpstwa
popehione przez zohierzy i pracownikow wojska (oprac. i mat. MS 2004-2006,
Konstytucja RP 1997, Ustawa Prawo o ustroju sadow powszechnych 2001, Re-
gulamin urzedowania sadow powszechnych 2001).

Innym rodzajem sadoéw o charakterze samodzielnosci ustrojowej sa sady ad-
ministracyjne, ktore powotane zostaty do kontroli dzialalno$ci administracji pu-
blicznej pod wzgledem jej zgodno$ci z prawem. Postgpowanie przed sadem
administracyjnym jest dwuinstancyjne. Pierwsza instancja to Wojewodzkie Sady
Administracyjne (WSA), ktorych jest w Polsce 14. Drugg instancja jest Naczel-
ny Sad Administracyjny (NSA), ktory znajduje si¢ w Warszawie oraz jego 10
delegatur terenowych znajdujacych si¢ w wigkszych miastach Polski. Sady ad-
ministracyjne moga jedynie uchyli¢, uniewazni¢ albo podtrzyma¢ zaskarzony akt
administracyjny. Nie moga one wyda¢ zadnej nowej decyzji administracyjnej ksztat-
tujacej nasze prawa i obowiazki. Wybor odpowiedniego sadu administracyjnego,
do ktorego skierujemy sprawg, zalezy od miejsca siedziby organu, na ktorego
dziatalno$¢ wnosimy skarge. WSA orzeka w sprawach skarg przede wszystkim
na: decyzje administracyjne (np. zgoda na budowg, nakaz zaptaty podatku); akty
prawa organow jednostek samorzadu terytorialnego i terenowych organow ad-
ministracji rzadowej (np. ustalanie stawek podatkow lokalnych, zasady parkowa-
nia w miescie); na bezczynno$¢ organdéw administracji. Od orzeczen wojewodz-
kich sadow administracyjnych przyshuguje skarga kasacyjna, ktora wnosi si¢ do
Naczelnego Sadu Administracyjnego.

Dodatkowo, w kazdym sadzie administracyjnym dziala wydziat informacji, gdzie
mozna otrzymac¢ informacje o wlasciwosci sadu i o stanie spraw zatatwianych
w sadzie oraz zapoznac¢ si¢ z aktami sprawy.

Ponizej przedstawiono graficzng prezentacj¢ organizacji sadow w Polsce oraz
szczegdtowe przedstawienie wydzialow tworzonych w Sadach powszechnych
w Polsce (w tabeli nie uwzgledniono sadéw administracyjnych i wojskowych).
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Rysunek 1. Sady w Polsce — schemat ogolny

| Sady w Polsce |

sady powszechne | | sady szczegoine |
| sady wojskowe | | sady administracyjne|
sady apelacyjne | |
Izba Wojskowa Sadu Najwyzszego Sad Najwyzszy
sady okregowe
] wojskowe sady okregowe Naczelny Sad Administracyjny
sady rejonowe
wojskowe sady garnizonowe wojewoddzkie sady administracyjne

Tabela 2. Wydziaty jakie tworzy si¢ w sadach powszechnych
(bez sadow administracyjnych i wojskowych)

Wydzialy wydziat cywilny (sad cywilny Il instancji dla sadéw okregowych)
w sadach wydziat karny (sad karny Il instancji dla sadéw okregowych)
apelacyjnych: | wydziat pracy i ubezpieczen spotecznych (sad pracy i ubezpieczen spotecznych
Il instancji dla sadéw okregowych)
wydziat lustracyjny (w Sadzie Apelacyjnym w Warszawie; sad lustracyjny)
Wydzialy wydziat cywilny (sad cywilny | instancji i sad cywilny, rodzinny, opiekunczy, sad dla
w sadach nieletnich Il instancji dla sadéw rejonowych)
okregowych: | wydziat karny (sad karny | instancji i sad karny oraz czasami sad dla nieletnich
Il instancji dla sgdéw rejonowych)
wydziat penitencjarny i nadzoru nad wykonywaniem orzeczen penitencjarnych (sad
penitencjarny)
wydziat pracy (sad pracy) i wydziat ubezpieczen spotecznych (sad ubezpieczen
spotecznych) albo wydziat pracy i ubezpieczen spotecznych
wydziat gospodarczy (sad gospodarczy)
sad ochrony konkurencji i konsumentéw (w Sadzie Okregowym w Warszawie)
odrebna jednostka rejestrowa (w Sadzie Okregowym w Warszawie — m.in. dla partii
politycznych)
sad wspdlnotowych znakéw towarowych i wzoréw przemystowych (w sadzie
Okregowym w Warszawie)
Wydzialy wydziat cywilny (sad cywilny | instanciji)
w sadach wydziat karny (sad karny | instanciji)
rejonowych: | wydziat rodzinny i nieletnich (sad rodzinny, opiekunczy, dla nieletnich | instancji)

wydziat pracy (sad pracy | instancji) albo wydziat pracy i ubezpieczen spotecznych
(sad pracy i ubezpieczen spotecznych | instancji
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wydziat ksiag wieczystych (sad wieczystoksiegowy)

wydziat gospodarczy (w miescie, w ktérym ma siedzibe sad okregowy albo miescie
na prawach powiatu; sad gospodarczy | instancji)

wydziat grodzki (sad grodzki)

wydziat rejestrowy Krajowego Rejestru Sadowego (sad rejestrowy — w miastach
wojewodzkich)

Zakonczenie

W przedstawionej powyzej strukturze sadow mozna zauwazy¢ cechy sadu,
jako organizacji opartej na wiedzy. Wedtug opracowania Bojarskiego za organi-
zacje sadu, odpowiadaja jego organy, ktérymi w sadzie rejonowym jest prezes
sadu, natomiast w sadach okrggowych i apelacyjnych prezes i kolegium tych
sadow, jednak odpowiedzialno$¢ ta jest odmienna dla prezeséw sadow roznego
szczebla. W szczegolnosci kompetencje w zakresie administrowania (tu i dalej
rozumianego jako zarzadzanie) i nadzoru prezesa sadu okregowego rozciagaja
si¢ na sady rejonowe w jego okregu.

Administrowanie prezesa determinuje wielko$¢ sadu, co z kolei wptywa na
liczbg wiceprezesow 1 przewodniczacych wydziatow. W takiej strukturze czyn-
nosci wiceprezesa ograniczaja si¢ do zastgpowania prezesa w razie jego nie-
obecnosci, a w pozostatym zakresie wiceprezes moze wykonywac swoje
obowiazki orzecznicze, laczac je zwykle z przewodniczeniem wydzialowi. Ma to
znaczenie o tyle, gdyz im mniejszy sad, tym mniej sedziéw powinno by¢ odrywa-
nych od tego, co jest istota ich urzedu — czyli od orzekania, sadzenia (Bojarski
2004).

Komentatorzy zdecydowanie zauwazaja, ze wyraznym krokiem w pozada-
nym kierunku (tu sprawno$¢ funkcjonowania sadu, zarzadzanie finansami sadu,
jakosé¢, efektywnosc) stato si¢ wprowadzenie do sadow instytucji lub urzedu dy-
rektoréw 1 kierownikow finansowych. Reforma ta uwolnita prezeséw sadu od
niedogodnych, a przede wszystkim pracochtonnych, obowiazkow zwiazanych
z zarzadzaniem majatkiem sadow, zakupami, procesem inwestycji i zasobami fi-
nansowymi. Zmiany te daly mozliwo$¢ skoncentrowania si¢ w obszarze zarza-
dzania sadem, ale w wigkszej czeSci bezposrednio zwiazanej z orzekaniem —
sadzeniem (Bojarski 2004).

Dodatkowo trafnie wskazuje sig, ze niepozadane jest odsuwanie od orzekania
— sadzenia wigkszej liczby sedziow, niz byloby to konieczne w wyniku realnych
potrzeb uzaleznionych od procesu zarzadzania sadami, przede wszystkim bez
mnozenia stanowisk funkcyjnych. Opracowanie Bojarskiego przyjmuje zatozenie,
ze pomimo odmienno$ci i specyfiki wydziatow w sadach rejonowych, okrego-
wych i apelacyjnych sa pewne cechy wspolne dla ich organizacji. Wydziatem
kieruje, zarzadza jego przewodniczacy, ktoérego kompetencje reguluje ,,Regulamin
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urz¢dowania sadéow powszechnych”. Gltéwnym obowiazkiem przewodniczacego
jest podziat 1 organizacja pracy wsrod sedziow pracujacych w danym wydziale,
w szczegblnosci na dany referat sedziego. Nalezy zauwazy¢, ze w obecnym
wydziale danego sadu, nowa rol¢ zaczyna odgrywac¢ stanowisko zastgpcy prze-
wodniczacego wydzialu (Bojarski 2004).

Stusznie podkresla si¢ zatem, ze zaden sad nie moze istnie¢ bez urzednikow
i innych pracownikow, czyli tzw. administracji (kierownikow i pracownikow ad-
ministracji sadu oraz personelu pomocniczego). Komentowane opracowanie za-
uwaza dalej, ze mozliwosci zwigkszenia sprawnosci postgpowania (sadu, sedziow
pod wzgledem orzekania — sprawnego sadzenia, czy tez funkcjonowania sadu
jako organizacji — dziatalno$¢ administracji sadu i innych pracownikow) tkwia w
przemodelowaniu organizacyjnym sekretariatu sadu. (oparciu si¢ na modelach
organizacji sadu jako organizacji opartej na wiedzy).

W tak rozumianej organizacji sadu nalezy wskaza¢ kompetencje jako ceche,
ktora powinna wyréznia¢ zatrudnionych w sadach urzednikow administracji sa-
dowej (tu rozumiang jako wiedza i umiejetnosci). Sady sa wazna instytucja spo-
feczng i1 panstwowa, dlatego poziom kompetencji pracujacych w nich urzedni-
kow, determinujacy migdzy innymi stan obstugi interesantow (tu klientow sadu),
powinien spetni¢ oczekiwania i nowoczesne standardy w zmieniajacej si¢ nowej
rzeczywistosci.

W wielu dyskusjach podkresla si¢ aspekt ekonomiczny, ze zarobki sedziow,
czy urzednikow sadow nie odbiegaja, a czasami nawet przewyzszaja, wynagro-
dzenia urzednikow innych urzedow administracji panstwowej i samorzadowe;.

Wynika stad, ze wymagania wobec takich pracownikow musza by¢ rownie
wysokie, poniewaz ci wlasnie pracownicy administracji sadu sa koniecznym ele-
mentem sprawnej pracy wymiaru sprawiedliwosci. Stad nasuwa si¢ wniosek, ze
aby wymaga¢ wysokiej jakosci funkcjonowania sadu, praceg urzednikow trzeba
nalezycie zorganizowac. Przede wszystkim nalezy dazy¢ do odpowiedniej szcze-
golowosci obowiazkow administracji sadu, planowania, wykonywania i kontroli.

Do tego potrzebna jest tez odpowiednia infrastruktura techniczna, ktéra
umozliwi realizacje obowiazkéw pracownikow administracji sadu. Powinna tez
nastgpowacé wigksza specjalizacja urzednikow sadu przez rozwoj umiejgtnosci
urzednikéw oraz naklady finansowe na kompatybilne komputeryzowanie sadu
dla lepszej wydajnosci urzednikow.

Wobec powyzszego konkluzja jest jedna, dobry sprawnie funkcjonujacy se-
kretariat to ludzie, urzednicy sprawnie obstugujacy sedziow, ale takze sprawnie
obstugujacy strony postgpowania oraz innych interesantow sadu, klientéw ocze-
kujacych na zatatwienie sprawy. Zostanie w ten sposob zbudowana jako$¢ pracy
w sadzie i jakos$¢ sadzenia, co relatywnie oddzialywac bedzie na efektywnosc¢
dziatania sadu, a to z kolei wplynie na satysfakcjg i zadowolenie stron postgpo-
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wania i innych uczestnikow dzialan sadu, a takze na satysfakcje i zadowolenie
sedziéw i pracownikow sadu.
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Summary

The presented paper introduces a new approach to the court of justice func-
tioning as a knowledge-based organization. It requires understanding of many
dependent factors, which are directly determined by law sciences, state system
of public justice and their organization based on the normalized way of adminis-
tration. The article reveals that it is possible to create the quality assessment
measures as well as efficiency figures of the court of justice functioning as
a knowledge-based organization, which follow the principles of management sci-
ences and law doctrines. The measures may be constructed on the basis of
relevant theories as the efficiency and efficacy of the court of justice’ staff and
their job satisfaction.
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Rozwazania nad istotg kultury organizaciji

Wprowadzenie

Obecnie kultura organizacyjna pozostaje w sferze zainteresowan osob zajmu-
jacych si¢ zagadnieniami zarzadzania, a to dlatego, ze stanowi jedna z podstawo-
wych sktadowych kapitalu intelektualnego organizacji'. Ma wigc $cisty zwiazek
z niematerialnymi zasobami kazdej firmy, w ktorych upatruje si¢ zrodta wartosci
wspotczesnego przedsigbiorstwa. Dowiedziono bowiem, ze w organizacji wystg-
puja czynniki, ktore decyduja o wspotczesnej przewadze konkurencyjnej i sa klu-
czem do sukcesu w gospodarce globalnej, a zwiazane sa z tak zwanymi ,,migkki-
mi sferami zarzadzania™. W konkluzji, kulturg organizacyjna zaczgto traktowac
jako uniwersalny przepis na sukces przedsigbiorstwa i sposob na eliminacjg wszel-
kich trudnosci organizacji. Samo pojgcie za§ poréwnywano z duchem organizacji,
ktéry decyduje o specyficznym charakterze okreslonej firmy.

Przelomowe dla badan nad istota zjawiska kultury organizacyjnej staly sig lata
80. XX wieku. Ich rezultatem jest idea, zgodnie z ktora, przedsigbiorstwa rozwi-
jaja osobliwe, oryginalne i specyficzne wzorce jednoznacznie przejawiajace sig
w postepowaniu pracownikow i znajdujace odzwierciedlenie w funkcjonowaniu

! Zob.: M. Bratnicki, Podstawy wspdiczesnego myslenia o zarzqdzaniu, Wydawnictwo ,,Triada”,
Dabrowa Goérnicza 2000, s. 101.

2 Taki wniosek prezentuja m.in. T. Peters i R. Waterman (2000, s. 41) jako tworcy koncepcji organi-
zacji w postaci modelu ,,7-S”, ktéra zaklada, ze kazde przedsigbiorstwo tworzy wzajemna sie¢
zaleznosci taczacych jego podstawowe elementy skladowe w postaci: strategii, umiejgtnoscei, sty-
16w kierowania, struktury, regul, ludzi i warto$ci. Znamienne jest, iz model obejmuje oprocz
»twardych elementéw zarzadzania” (strategia, struktura, reguly) ,,migkkie atrybuty organizacji”
(ludzie, umiejgtnoscei, style kierowania, warto$ci). Przy czym autorzy koncepcji krytyczne zna-
czenie przypisuja ,,migkkim elementom zarzadzania”, zwlaszcza warto$ciom, ktore umieszczaja
w centralnym miejscu modelu. Wartosci za$ stanowia rdzen kultury organizacyjne;.
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przedsigbiorstwa®. Nie oznacza to jednak, iz zagadnienia te nie byly podejmowa-
ne w naukach o zarzadzaniu wcze$niej. Niemniej nie stosowano okre$lenia ,,kul-
tura organizacyjna”, lecz wykorzystywano opisowe wyrozniki. Juz bowiem na
zjawisko kultury zwrocit uwage niejako E. Mayo, ktory odnoszac si¢ do ekspery-
mentu w Hawthorne wskazal, iz uksztattowana wsrdd robotnic montujacych od-
biorniki grupa nieformalna charakteryzowata si¢ pewnego rodzaju klimatem
psychologicznym — grupowa mentalnoscia i kultura pracy*. Stad od czasow
E. Mayo zarzadzajacy postulowali, by dazy¢ do tworzenia dobrych stosunkoéw
migdzyludzkich, taczacych pracownikow w zwarte zespoty bazujace na okreslo-
nych wartosciach i normach. Dlatego tez podjgto proby zastosowania perspektywy
nauk o kulturze — antropologii, socjologii i psychologii — w zarzadzaniu (rys. 1).

Studium definicji kultury organizacji

Probe skonstruowania definicji kultury w oparciu o interdyscypilnarny doro-
bek kilku nauk podjgli A.L. Kroeber i C. Kluckhon, ktorzy zbudowali typologig
przyporzadkowywujaca w 8 grup 168 roznych okreslen kultury. Badacze ci wy-
prowadzajac nastgpujacy wniosek: ,,...pojecie, nawet bardzo wazne, nie tworzy
jeszcze teorii [...] panuje mnogos$¢ definicji [kultury], ale zbyt mato teorii™ jed-
noczes$nie podali autorska propozycje desygnaty pojecia, zgodnie z ktora kultura
»Sprowadza si¢ do schematycznych sposoboéw myslenia, odczuwania i reagowa-
nia, nabytych i przekazywanych glownie poprzez symbole, bedace tworami grup
ludzi i zawierajace konkretyzacje w postaci artefaktow; samo sedno kultury sta-
nowia tradycyjne wyobrazenia, a w szczegdlnosci przypisane im warto$ci™.

Po raz pierwszy terminu ,,kultura organizacyjna” uzyt E. Jacques, przeprowa-
dzajac w latach 40. XX wieku badania w fabryce Glacier’, natomiast pojecie to
do literatury naukowej wprowadzit A. M. Pettigrew w 1979 roku®.

Przegladu pogladow i sugestii w zakresie definiowania kultury organizacyjnej
dokonuje C. Sikorski’. Autor wychodzac od ujg¢ dotyczacych sposobu dziatania
oraz odnoszacych si¢ do systemu myslenia proponuje, by wykorzystywac te de-

3 R. Goffee, G. Jonem, Organizational Culture: a Sociological Perspective, [w:] The International
Handbook of Organizational Culture and Climate, red. G. L. Cooper, S. Cartwright i P. Ch. Earley,
John Wiley&Sons, Chichester 2001, s. 3—4.

4 Z. Martyniak, Prekursorzy nauki organizacji i zarzqdzania, PWE, Warszawa 1993, s. 217.

5 A. L. Kroeber, C. Kluckhon, Culture, A Critical Review of Concept and Definitions, ,,Peabody
Museum of American Archeology and Ethnology Papers” 1952, nr 47/1, s. 24; cyt. za: L. Sutkow-
ski, Kulturowa zmiennos¢ organizacji, PWE, Warszawa 2002, s. 51.

¢ K. Zimniewicz, Wspdlczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 1999, s. 420.

7 L. Sutkowski, Kulturowa zmiennos¢ organizacji, s. 53.

8 B. Kozusznik, Zachowania cztowieka w organizacji, PWE, Warszawa 2002, s. 230.

° C. Sikorski, Kultura organizacyjna, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2002, s. 2—4.
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Rysunek 1. Korzenie teorii kultury organizacji

lata 20. XX w. — badania E. Mayo
opisujac powstawanie sie grupy nieformalnej wsrod robotnic wskazuje na pewien rodzaj
grupowej mentalnosci i kultury pracy

lata 30. XX w. — koncepcja P.M. Blau
charakteryzujac proces powstawania organizacji formalnej i nieformalnej ukazuje, jak jej
uczestnicy milczaco przyjmujg pewne reguty gry, czyli w rezultacie obserwuje proces
~nabywania” kultury

lata 40. XX w.
— powstanie Centrum Badawczego w Harvardzie J. Schumpetera,
— uniwersytet w Chicago wydaje czasopismo ,Economic Development and Cultural
Change” po$wiecone pozaekonomicznym barierom rozwoju gospodarczego,
— publikacja wynikéw badan poréwnawczych nad kulturami narodowymi
i przedstawienie propozyciji typologii kultur przez G. Hofstede

lata 50. XX w. — powstanie koncepcji OD
koncepcja OD (Organizational Development) upatrywata w kulturze zrédto rozwoju
firmy, stad agenci zmian rozpoznawali wzorce kulturowe organizacji i promowali
(projektowali) zmiany

lata 60. XX w. — poréwnawcze analizy kultur Japonii i Stanéw Zjednoczonych
gospodarcze sukcesy Japonii, zwtaszcza w dobie kryzysu w Stanach Zjednoczonych
staly sie wyzwaniem badaczy, ktorzy na podstawie przeprowadzonych analiz zidentyfi-
kowali powazne réznice w bazie kulturowej (w odniesieniu do norm i wartosci) obu
kultur narodowych; coraz czesciej zaczely pojawiac sie gtosy, iz kultura organizacyjna
jest i musi by¢ waznym czynnikiem zarzadzania

lata 70. XX w. — antropologiczne teorie kultury
R. Keesing dowodzit, ze kultura jest ogolnie sposobem zycia, dzieki ktéremu wspodinota
pracownicza moze przezy¢ i przystosowac sie

lata 80. XX w. — kultura organizacji kluczowym czynnikiem sukcesu organizacji
koncepcje eksponujace istotng role kultury organizacyjnej w efektywnym funkcjonowaniu
przedsigbiorstwa; organizacje modelujg masowag umystowos¢, sg to nowozytne
$wiatynie — dorobek G. Morgan, L. Smircich, T. E. Deal i A. Kennedy, E. Schein
czyT. J. PetersiR. H. Waterman Jr.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: L. Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacji. Identyfikacja

kultury znanych firm, PWN, Warszawa 1999, s. 18-20.
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finicje, ktore stanowig kompilacje obydwu stanowisk (np. ujecie E. Jacques).
Kolejno, odwolujac si¢ do antropologicznych teorii kultury i bazujac na dorobku
R. M. Keesing, wskazuje na dwa obowiazujace w tym nurcie podejscia — ide-
owe, zgodnie z ktorym kultura jest systemem idei, zbiorem warto$ci, wspolnych
symboli i znaczen oraz instytucjonalne, traktujace kulturg jako system adaptacji,
czyli sposob umozliwiajacy wspolnocie przezycie i dostosowanie si¢ do swoich
ekologicznych warunkéw. Przy czym jednoznacznie wskazuje, iz w nauce o za-
rzadzaniu dominujacym jest podejscie ideowe. W uzupehieniu C. Sikorski wska-
Zuje na najczesciej powotywana definicjg kultury organizacyjnej autorstwa E. H.
Schein, ktorej istotg stanowi identyfikacja regul dotyczacych konkretnych obsza-
row zycia spotecznego organizacji. Prowadzone rozwazania zamyka prezentacja
stanowiska odwotujacego si¢ do aspektu warto$ciowania kultury organizacyjnej,
ktéry otwiera perspektywy by sprecyzowac atrybuty ,,dobrych” (,,wysokich”)
lub ,,ztych” (,,niskich”) kultur organizacyjnych, czyli takich, ktére wzmacniaja
efektywno$¢ funkcjonowania organizacji oraz tych, ktore nie przyczyniaja si¢ do
realizacji celow przedsigbiorstwa. Takie ujgcie jest charakterystyczne dla teorii
organizacji i zarzadzania, w przeciwienstwie do nie wartosciujacego punktu wi-
dzenia socjologii i psychologii, ktore traktuje kulturg organizacyjng jako kategorig
opisowa, nie podlegajaca ocenie pod wzglgdem sprawnosci funkcjonowania przed-
siebiorstwa.

W wyniku przeprowadzonych analiz C. Sikorski postuluje, by definiowa¢ kultu-
r¢ organizacyjna w aspekcie zarowno wzorow myslenia, jak i sposoboéw dziatania.

Formuta powinna reprezentowac podejscie ideowe, umozliwiajace oddzielenie
organizacji od kultury i badanie wzajemnych relacji migdzy nimi oraz pozostawac
w konwencji warto$ciujace;.

Stad C. Sikorski ujmuje kulture organizacyjna jako ,,system nieformalnie utrwa-
lonych w $rodowisku spotecznym organizacji wzoréw myslenia i dziatania, maja-
cych znaczenie dla realizacji formalnych celéw organizacyjnych”'®. Natomiast
L. Sutkowski'! zestawiajac ro6znorodne sposoby w zakresie definiowania kultury
organizacyjnej, podejmuje probe przyporzadkowania konkretnych stanowisk do
specyficznych atrybutéw kultury, ktore identyfikuje (tab. 2). Akcentujac, iz ,,ze-
brane definicje nie sa sprzeczne, lecz tworza catosciowy obraz réznych aspek-
tow ztozonego fenomenu kultury organizacyjnej” (Sutkowski 2002, s. 57) przypi-
suje je do nastgpujacych kategorii:

» kultura organizacyjna jako sama organizacja,
» kultura organizacyjna jako jeden z kregow kulturowych,
» kultura organizacyjna jako spoteczne , reguty gry”,

10 C. Sikorski, Kultura organizacyjna..., s. 4.
1. Sutkowski, op. cit., s. 54-57.
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Tabela 1. Zestawienie podejs¢ do definiowania kultury organizacyjnej

definiowanie kultury organizacyjnej w aspekcie sposobu dziatania i sposobu my$lenia

terminy dotyczace sposobu dziatania

M. Bower:
kultura to sposéb, w jaki wykonujemy rzeczy, kt6-
re nas otaczajg

H. Schwartz, S.M. Davis (1981):

kultura organizacji moze [...] by¢ opisana przez jej
kierownictwo w kategoriach sposobu, w jaki za-
dania sg zwyczajowo wykonywane w kontek-
scie kluczowych relacji
T. Deal, A. Kennedy (1988):
[kultura organizacji] to sposéb, w jaki my to tutaj
robimy

pojecia odnoszace sie do systemu myslenia
C. Geertz (1973):
kultura to wytwarzanie znaczen, z ktorych istoty
ludzkie czerpig swoje doswiadczenie i wzorce
w dziataniu
G. Hofstede (1997):

kultura to kolektywne zaprogramowanie umystu,
odrézniajgce czionkow jednej grupy od drugiej
i stanowiace psychologiczny majatek organizaciji,
dzieki ktéremu mozna przewidzie¢ zasoby finan-
sowe tej organizacji za pie¢ lat

definicje kompilujace aspekty sposobu dziatania i sposobu myS$lenia

E. Jacques (1951):
kultura organizacji to zwyczajowe czy tradycyjne sposoby myslenia i dziatania w wiekszym lub
mnigjszym stopniu wspoine dla wszystkich cztonkéw organizacji, ktérych nowi cztonkowie muszg
sie nauczy¢ i przynajmniej w czesci uzna¢ za wtasne, aby ich przyjeto do stuzby na rzecz firmy

M. Romanowska, M. Jarosinski (2001):

kulture organizacyjng nalezy rozumie¢ jako wytworzony przez grupe schemat myslenia, odczuwa-
nia i reagowania, ktéremu podporzadkowuijg sie cztionkowie grupy, a ktéry uczy ich rozréznia¢, jakie
postawy i zachowania sg pozytywne, a jakie negatywne

L. L. Byars (1987):
kultura organizacji to podzielany przez jej czZtonkéw schemat przekonan i oczekiwan, ktéry w istotny
sposob ksztattuje zachowanie poszczegolnych jednostek i catych grup w ramach organizac;ji

antropologiczne teorie kultury

PODEJSCIE IDEOWE— kultura
Jjako system idei

R. Deshapande, R. Parasurman (1987):
kultura organizacyjna polega na niepisanych po-
strzeganych czesto podswiadomie zasadach, kté-
re wypetniajg luke miedzy tym, co formalnie obo-
wigzujace, a tym, co sie faktycznie dzieje

L.W. Rue, P.G. Holland (1989):

kultura organizacyjna to zbior wierzen, przeko-
nan szerzacych sie w firmie, dotyczacych tego
jak prowadzi¢ interesy, jak powinni sie zachowy-
wac pracownicy i jak powinni by¢ traktowani

PODEJSCIE INSTYTUCJONALNE — kultura
Jjako system adaptacji
E. Morin (1984):

kultura to system taczacy osobiste doswiadcze-
nia zyciowe ludzi i zgromadzong wspolng wie-
dze, ktora jest rejestrowana i kodowana oraz przy-
swajalna tylko dla tych, ktérzy kod ten znaja,
a takze powigzana z konfiguracjg umozliwiajaca
organizowanie i strukturalizowanie istniejacych re-
lacji, praktyk i wyobrazen

terminy wskazujgce reguty odnoszace sie do okreslonych obszaréw Zycia
spofecznego w organizacji

E. Schein (1985):
kultura organizacyjna to zesp&t rozsadnych regut postepowania, odkrytych, ustanowionych i rozwi-
nietych przez grupe, stuzgcych do zmagania sie z problemem wewnetrznej integracji i zewnetrznym
dostosowaniem, ktére dzieki wystarczajgco dobremu dziataniu wytyczajg nowym czionkom sposob
myslenia i odczuwania w aspekcie wspomnianych problemoéw
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M. Bratnicki, R. Krys, J. Stachowicz (1988):
kultura organizacyjna to podzielane znaczenia i symbole, rytualy, schematy poznawcze nieustannie
formowane i przeksztalcane w miare, jak organizacja stara sie zréwnowazy¢ wymogi zachowania
wewnetrznej spoistosci z potrzebami reakcji wykrywanymi w otoczeniu; kultura ta obejmuje wzorce
kategoryzowania rzeczywistosci, schematy decyzyjne kategoryzujace zjawiska, procedury ignoro-
wania lub interpretowania anomalii mogacych naruszy¢ uzytkowany uktad odniesienia
L. J. Mullins (1993):
kultura organizacyjna to zespdt wartosci, tradycji, przekonan, postaw, ktére sg istotg wszystkiego,
co sie robi i mysli w organizaciji; jest ona zasilana przez system obrzedoéw, rytuatéw, wzorcow
komunikowania sie, nieformalnych struktur
K. S. Cameron, R. E. Quinn (1998):
kultura organizaciji jest zbiorem wartosci uwazanych za oczywiste, zatozen, o ktérych sie nie mowi,
wspolnych oczekiwan, definicji, elementéw pamieci zbiorowej; odzwierciedla dominujace poglady,
okresla poczucie tozsamosci pracownikow, dostarcza niepisanych a czesto nie do konca uswiado-
mionych zasad postepowania w miejscu pracy, wzmacnia trwato$¢ systemu spotecznego

oceniajgce traktowanie kultury organizacyjnej

podejscie socjologii i psychologii organiza- podejscie teorii organizacji i zarzgdzania

cji

— nie wartosciujace ujecie kultury
P. Sztompka (2002):
kultura to catosciowy sposdb zycia charak-
terystyczny dla danej zbiorowosci, na ktéry
skiada sie wszystko to, co ludzie ,robig, myslg
i posiadajg” jako cztonkowie spoteczenstwa
(wzory, dziatania, myslenia i wyposazenia
materialnego)

E. Pietkiewicz, S. Katuzny (1993):
kultura organizacyjna oznacza wtasciwy kli-
mat organizacyjny i sposéb zarzadzania, sys-
tem zachet, kwalifikacji, stosunki miedzyludz-
kie itd.
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— wartos$ciujace ujecie kultury
C. B.Handy (1978):
pojecie kultury organizacyjnej nalezy odnosi¢ do zbio-
ru wzoréw kulturowych, warunkujacych sprawne
funkcjonowanie organizacji
J. Zieleniewski:

kulture organizacyjng nalezy mierzy¢ stopniem,
w jakim hierarchia formalnych celéw odzwierciedla
sie w Swiadomosci cztonkéw organizacji i w ich dzia-
taniu; stad kultura organizacyjna obejmuje zachowa-
nia ludzkie, ale te, ktore staly sie spotecznym nawy-
kiem, odznaczajace sie regularnoscig wiasciwg dla
licznych czlonkéw okreslonej grupy, podporzadkowa-
ne pewnym wzorcom i modelom, gtéwnie osobowym
oraz przedmioty stanowigce rezultat zachowan ludzi

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: B. Bjerke, Kultura a style przywédztwa. Zarzqdzanie

w warunkach globalizacji, Krakow 2004, s. 24; M. Bratnicki, R. Krys, J. Stachowicz, Kultura
organizacyjna przedsiebiorstw. Studium ksztaftowania procesu zmian zarzqdzania, Krakow—L6dz—
Wroctaw 1988, s. 67; K. S. Cameron, R. E. Quinn, Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana. Model
wartosci konkurujqcych, Krakow 2003, s. 24; G. Hofstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie
umystu, Warszawa 2000, s. 40, 55; J. Mroz, Kultura organizacyjna jako system wartosci organizacji,
[w:] Organizacja i zarzqdzanie. Podstawy wiedzy menedzerskiej, red. M. Przybyta, Wroctaw 2001,
s. 292; E. Pietkiewicz, K. Kaluzny, Bankowcy i dobre obyczaje, Warszawa 1993, s. 47; M. Romanow-
ska, M. Jarosinski, Kultura organizacji, [w:] Podstawy organizacji i zarzqdzania, red. M. Romanow-
ska, Warszawa 2001, s. 121; C. Sikorski, Kultura organizacyjna..., s. 2—4; C. Sikorski, Projektowanie
i rozwdj organizacji instytucji, Warszawa 1988, s. 252; J. Stoner, R. Freeman, D. Jr. Gilbert, Kierowa-
nie, Warszawa 2001, s. 192; Strategor, Zarzqdzanie firmq. Strategie, struktury, decyzje, tozsamosé,
Warszawa 1995, s. 512; P. Sztompka, Socjologia. Analiza spoteczenstwa, Krakow 2004, s. 255;
L. Zbiegien-Maciag, op. cit., s. 16.
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Tabela 2. Przeglad metafor kultury organizacyjne;j

kultura organizacyjna jako sama organizacja
kultury nie mozna oddziela¢ od samej organizac;ji, kultura organizacyjna jest tym, czym organizacja
jest, anie tym, czym dysponuje
organizacje stanowig miniaturowe spoteczenstwa, ktére majg wtasne, odrebne wzory kultur
i subkultur
kultura organizacyjna w tym znaczeniu obejmuje zaréwno wzory zachowarn cztonkéw organizacji,
struktury wiadzy i systemy komunikacji, jak i wartosci, normy i wzory kulturowe
takie podejscie rodzi problemy zwigzane z badaniem kultury organizacyjnej, poniewaz nie mozna jej
odseparowa¢ od innych aspektéw funkcjonowania organizacji

kultura organizacyjna jako jeden z kregéw kulturowych
kultura organizacyjna stanowi jeden z kregéw kulturowych, podobnie jak np. kultura regionu czy
narodu
wiezi, wartosci, normy i wzory wynikajgce z roznych kregdw kulturowych, m.in. kultury organiza-
cyjnej, mogg sie wzajemnie przenikac oraz wywierac na siebie wpltyw
rézne kregi kulturowe oddziatujg z r6zna sitg, ale jednym z najsilniejszych pozostaje kreg kultury
narodowej

kultura organizacyjna jako spofeczne ,,reguty gry”
kulture organizacyjng nalezy rozumie¢ jako zespét czynnikdw o charakterze nieformalnym, ktére
tworzg swoiste, niepisane ,reguty gry” spotecznej w organizaciji, ktére pozwalajg uczestnikom
zycia spofecznego rozumie¢ organizacje i identyfikowa¢ sie z nig
kultura organizacyjna polega na niepisanych, postrzeganych czesto podswiadomie zasadach,
ktore wypetniajg luke pomiedzy tym, co niepisane, a tym, co sie rzeczywiscie dzigje
w tym ujeciu kultura organizacyjna ogranicza sie jedynie do niejawnych i nieformalnych aspektow
kultury

kultura organizacyjna jako ,,tozsamos¢ organizacji”
zestaw cech i logika zbiorowych dziatan organizacji, ktére odrozniaja jg od innych wyznaczajg
tozsamos¢ organizacyjng
tozsamos¢ organizacji rozwija sie stopniowo i gwarantuje spojnos¢ wewnetrznego i zewnetrzne-
go wizerunku firmy, stanowi zatem zrédto identyfikacji dla cztonkdw organizacji

kultura organizacyjna jako filozofia organizacji
konkretna organizacja odroznia sie od innych zespotem witasnych podstawowych zafozen egzy-
stencjalnych, podzielanych przez pracownikéw i dotyczacych wizji samej organizacji, jej otocze-
nia oraz jej cztonkéw
ta filozofia organizacji wywiera wptyw na percepcje cztonkéw przedsiebiorstwa i ksztattuje strate-
gie, strukture oraz procesy spoteczne

kultura organizacyjna jako system akceptowanych podstawowych znaczen lub wartosci

kultura organizacyjna to jedna ze zmiennych wplywajgcych na dziatania cztonkéw organizacji,
ktora przejawia sie w konkretnych, stanowigcych jg, elementach sktadowych — regutach dziatania,

Jjezyku organizacyjnym, ideologiach, miatach, przekonaniach, systemach wiedzy, rytuatach

wystepujgcych w danej organizacji
analiza kultury nie jest zatem naukg eksperymentalng poszukujaca praw, ale interpretatywna,
poszukujaca znaczenia

kultura organizacyjna jako wzory i wzorce zachowan
kultura organizacyjna jest w tym aspekcie charakteryzowana zgodnie z propozycja E. Jacques
jako zwyczajowy sposéb myslenia i dziatania charakterystyczny dla cztonkdw organizacji

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: L. Sutkowski, op. cit., s. 54-57.
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» kultura organizacyjna jako ,, tozsamos¢ organizacji”,

» kultura organizacyjna jako filozofia organizacji,

* kultura organizacyjna jako system akceptowanych podstawowych znaczen
lub wartosci,

+ kultura organizacyjna jako wzory i wzorce zachowan.

Nalezy zatem podkresli¢ wielo$¢, réznorodnos¢ i zarazem niejednoznacznosé
formut okres$lajacych istotg kultury organizacyjnej i stad nie mozna wskazac jed-
nej, powszechnie akceptowalnej i uniwersalnej desygnaty tego pojecia.

W powszechnym przekonaniu badaczy zajmujacych sig istota zjawiska panuje
jedynie przeswiadczenie, ze kultura w organizacji istnieje (nie rozstrzygnigto na-
tomiast do tej pory kwestii, czy przedsigbiorstwo jest kulturg czy ja posiada), jest
ona niepowtarzalna, unikatowa, jedyna i wyjatkowa dla kazdej firmy (stanowi
,,0S0bOW0S¢” organizacji) i stanowi plaszczyzng zachowan organizacyjnych na
wszystkich poziomach ich analizy. Dlatego tez najczg$ciej specyfike kultury or-
ganizacyjnej okre$la si¢ poprzez rzetelna analizg jej elementow skladowych czy
tez jej cech charakterystycznych.

Elementy kultury przedsiebiorstwa

Celem doglebnego zrozumienia zjawiska kultury organizacyjnej stworzono liczne
jej modele prezentujace poszczegélne elementy budujace kulturg przedsigbior-
stwa. Konkretne czynniki ksztaltujace ,,0sobowos$¢” organizacji tworza poziomy
kultury organizacyjnej, nazywane takze jej warstwami czy ptaszczyznami (tab. 3).

Jednym z filarow wspotczesnego kanonu myslenia o kulturze organizacyjnej
jest tzw. model kliniczny E. Schein'?.

Tworca koncepcji wyodrgbnia w kulturze organizacyjnej charakterystyczne
jej wzorce przyporzadkowujac je do konkretnej kategorii, ktore nazywa pozioma-
mi kultury (rys. 2). Sam model za$ opiera sig¢ na zatozeniu, iz kazde przedsigbior-
stwo posiada swoja specyfike determinujaca jego wngtrze oraz kontakty z oto-
czeniem. Celem zrozumienia (,,zdiagnozowania”) duszy organizacji nalezy nie tylko
podda¢ analizie ,,twarde” elementy zarzadzania, ale nade wszystko trzeba roz-
wazyC ,,migkkie” atuty przedsigbiorstwa — przej$¢ ,,na druga strong lustra” —
zaczaé plynnie poruszac si¢ w $wiecie organizacyjnej kultury. Stad w modelu
E. Schein kultura organizacyjna jest ujgta jako pewna calos¢, skladajaca sig
z poziomow wyodrebnionych ze wzgledu na ich trwato§¢ i widocznosc'.

'2 Model nazywany bywa klinicznym, bowiem jego celem jest, podobnie jak w przypadku diagnozy
lekarskiej, ,,diagnoza stanu” kultury i zalecenie odpowiednich dzialan majacych zredukowaé pro-
blemy (Kostera, Kownacki, Szumski 1999, s. 469).

13 M. Kostera, S. Kownacki, A. Szumski, op. cit., s. 458-459.
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Tabela 3. Warstwy kultury organizacyjnej — katalog teorii

L. Sutkowski

1. Artefakty

2. Zachowania organizacyjne (interakcje intencjonalne i nawykowe)
3. Wzory kulturowe — komunikacji, wladzy

Normy i reguty kulturowe

Rytuaty, mity, symbole, tabu

4. Wartosci autotetliczne

Wartosci instrumentalne

C. Sikorski

1. Wzory myslenia, dzieki ktorym cztonkowie grupy otrzymujg kryteria oceny roz-
maitych zjawisk i sytuacji

2. Wzory zachowan, dostarczajace wtasciwych form reagowania na te zjawiska
i sytuacje

3. Symbole, dzieki ktérym nastepuje upowszechnienie i utrwalanie wzoréw mysle-
nia i zachowania wsréd czionkéw grupy

F. Trompenaars

1. Wytwory i zachowania czlowieka
2. Normy i wartosci
3. Podstawowe zalozenia (RDZEN)

G. Hofstede 1. Symbole
2. Bohaterowie
3. Rytualy
4. Wartosci
S.N. Herman |. ASPEKTY JAWNE (formalne)
Cele, Technika, Struktura, Zasady postepowania i procedury, Zasoby finansowe
Il. ASPEKTY UKRYTE (nieformalne)
Postrzezenia
Postawy } odnoszace sie do systemu
Uczucia (gniew, lek, upodobania, rozpacz itp.)_J formalnego i nieformalnego
Wartosci, Kontakty nieformalne, Normy grupowe
E. H. Schein

I. ARTEFAKTY
II. NORMY | WARTOSCI
ll. ZALOZENIA

Zrédto: opracowanie wilasne na podstawie: B. Bjerke, op. cit., s. 26; M. Kostera, S. Kownacki,
A. Szumski, Zachowania organizacyjne: motywacja, przywodztwo, kultura organizacyjna, [w:] Za-
rzqdzanie. Teoria i praktyka, red. A. K. Kozminski, W. Piotrkowski, Warszawa 1999, s. 459;
P. Makin, C. Cooper, C. Cox, Organizacje a kontrakt psychologiczny. Zarzqdzanie ludzmi w pracy,
Warszawa 2000, s. 234-235; C. Sikorski, Kultura organizacyjna..., s. 7; J. Stoner, C. Wankel, Kiero-
wanie, Warszawa 1986, s. 316; L. Sutkowski, op. cit., s. 59; F. Trompenaars, C. Hampden-Turner,
Siedem wymiarow kultury. Znaczenie réznic kulturowych w dziatalnosci gospodarczej, Krakow 2002,

s. 37.
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Rysunek 2. Szczeble kulturowe i ich zwiazki w ujeciu E. Schein

Systemy symboli — ARTEFAKTY l
widoczne,
ale wymagajace interpretacji

Jezyk, rytualy, ubrania
Formy stosunkéw

A
—> e '
Wartosci i normy czesciowo widoczne,
czesciowo nieswiadome
Maksymy, ,ideologie” A
Wytyczne zachowan, zakazy
A

> |
Zatozenia podstawowe

niewidoczne,

najczesciej nieswiadome

Stosunek do otoczenia
Prawda

Natura czlowieka

Natura ludzkich dziatan
Natura ludzkich stosunkéw

Zrodto: M. Kostera, S. Kownacki, A. Szumski, op. cit., s. 459; H. Steinmann, G. Schreydgg, op. cit.,
s. 443,

Pierwsza warstwe kultury w modelu stanowia artefakty odpowiadajace za
poziom jej zewngtrznych przejawow' i stanowiace jej obserwowalny komponent
1 wskaznik'®, zrozumialy jednak tylko w powiazaniu z lezacymi u ich podstaw
systemami wartos$ci. Ich zadaniem jest pielegnowanie trudno uchwytnego, mato
uswiadomionego kompleksu zalozen, wzorcow interpretacji i systemow wartosci,
dalsze jego rozwijanie oraz przekazywanie go nowym czlonkom organizacji'®.
Artefakty zatem sa zewnetrznie widocznymi symbolami!'? kultury organizacyj-

!4 F. Trompenaars, C. Hampden-Turner, op. cit., s. 37.

15 B. Kozusznik, op. cit., s. 232.

'® H. Steinmann, G. Schreyogg, Zarzqdzanie. Podstawy kierowania przedsigbiorstwem. Koncepcje,
Sfunkcje, przykiady, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 1998, s. 446.

7 Symbolem moze by¢ przedmiot, relacja, ustalony porzadek; symbolami sa czyny, stowa lub
konkretne przedmioty, ktore maja warto§¢ informacyjna; Symbole maja warto$¢ skojarzeniowa;
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nej'®, elementami skladajacymi si¢ na obraz danej kultury ujawniajacymi czym
ona jest dla cztonkow grupy' i jako sztuczne twory danej kultury dzielg si¢ na*:
 artefakty jezykowe (jezyk, mity, legendy),

+ artefakty behawioralne (ceremonie, rytualy),

 artefakty fizyczne (sztuka, technologia, przedmioty materialne).

Artefakty fizyczne obejmuja wszystkie elementy okreslane jako ,kultura ma-
terialna” firmy, czyli architekture, sztuke, a wigc cata otoczke srodowiska pracy
ludzi w danej organizacji, ich wyglad badz sposob ubierania. Artefakty jezykowe
tworzy jezyk, ktorym postuguja si¢ wszyscy uczestnicy danej kultury, m.in. stowa
— klucze, czy mity?' i legendy (czgsto o charakterze nierealnym i bajkowym)
odwotujace si¢ do historii firmy. Ten rodzaj symboliki jest dostrzegany dopiero po
uplywie czasu potrzebnego na adaptacj¢ w danej spotecznosci organizacji i opo-
wiada o wielu istotnych momentach w zyciu firmy. Artefakty behawioralne®*
odnosza si¢ do schematéw zachowan — sa nimi ceremonie, rytuaty® i zwyczaje?.

Srodkowa warstwa kultury organizacyjnej w postaci wartoéci i norm wyraza
si¢ w pogladach, przyjetym systemie wartosci oraz postawach cztonkéw organi-
zacji. Ten poziom ,,0sobowo$ci” firmy zapewnia wszystkim zatrudnionym poczu-
cie zmierzania w jednym kierunku i stanowi dla nich wskazowki w codziennym
zachowaniu, okresla charakter ich organizacji, postawe odrdzniajaca ich przed-

zawierajq informacje wykraczajace poza to, co jest manifestowane; symbole sa kojarzone z innymi
symbolami, zaréwno $wiadomie, jak i nieswiadomie (Bjerke 2004, s. 51).

18 P, Makin, C. Cooper, C. Cox, op. cit., s. 234; M. E. Zellmer-Bruhn, C. B. Gibson, R. J. Aldag, Time
Flies Like an Arrow: Tracing Antecedents and Consequwnces of Temporal Elements of Organiza-
tional Culture, [w:] The International Handbook of Organizational Culture and Climate, red. G. L.
Cooper, S. Cartwright i P. Ch. Earley, John Wiley&Sons, Chichester 2001, s. 29-30.

19 J. Stoner, R. Freeman, D. Jr. Gilbert, op. cit., s. 190.

20 B. Nogalski, Kultura organizacyjna w procesie zmian, [w:] A. Czermifiski, M. Czerska, B. Nogal-
ski, R. Rutka, A. Apanowicz, Zarzqdzanie organizacjami, Wydawnictwo ,,Dom Organizatora”,
Torun 2001, s. 589.

2! Funkcja mitdw jest tworzenie lub wzmacnianie idealnego obrazu organizacji i systemu wartosci
(szerzej zob.: Strategor 1995, s. 514-516; Zbiegien-Maciag 1999, s. 49-50).

22 B. Nogalski, op. cit., s. 589-590.

23 Rytualy to indywidualne albo zbiorowe sposoby dzialania przebiegajace wedlug precyzyjnie
i formalnie okre§lonego scenariusza, do ktérego pod silna presja musza stosowac si¢ wszyscy
uczestnicy (Sztompka 2004, s. 256; szerzej zob.: Strategor 1995, s. 517-518; Zbiegien-Maciag
1999, s. 47-48).

24 Zwyczaj to utrwalony dlugotrwala powtarzalnoscia w danej grupie spotecznej sposob zachowania
sig, przypominajacy nawyk w zachowaniach pojedynczych jednostek ludzkich. Normy zwycza-
jowe nie maja charakteru sformalizowanych zakazoéw i nakazow, nie sa tez zaopatrywane nega-
tywna sankcja. Sa w znacznym stopniu bezrefleksyjnym nasladownictwem zachowan innych
ludzi, branych za przyklad, nie uwzglgdniajacym innych mozliwosci zachowan (Tokarczyk 2001,
s. 36).
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sigbiorstwo od wszystkich pozostatych dajac w ten sposob czlonkom przedsig-
biorstwa poczucie tozsamosci?®>. W konsekwencji, wartosci determinuja definicje
dobra i zta 1 sa blisko zwiazane z ideatami wspolnymi dla danej grupy. Natomiast
normy — rozumiane jako wspoélne dla grupy pojmowanie tego, co jest dobre, a co
zte — moga rozwija¢ si¢ na poziomie formalnym (jako prawo pisane) i nieformal-
nym (pod postacia kontroli spotecznej)*. Dlatego tez mozna wyr6zni¢ dwa ro-
dzaje norm i wartosci*’:

* normy i warto$ci deklarowane,

* normy i warto$ci postrzegane.

Normy i wartosci deklarowane sa zwykle zapisane, maja charakter bardziej
formalny, przyjety, utrwalony i mozna je przeanalizowac. Sa, wigc stosunkowo
latwo zauwazalne dla obserwatoréw zewngtrznych. Normy i wartosci postrze-
gane uchwyci¢ jest trudno, gdyz cechuja si¢ one duza wzgledno$cia, odnoszac
si¢ do rzeczywistych standardow postgpowania. Ludzie, bowiem nie zawsze po-
stgpuja zgodnie z tym, co glosza, czasami nawet zachowuja si¢ zupelnie odwrot-
nie do tego, co moéwia?®. Bardzo niekorzystna z punktu widzenia sprawnego funk-
cjonowania organizacji jest sytuacja, kiedy normy i warto$ci deklarowane nie sg
zbiezne z postrzeganymi.

Rdzen kultury, czyli najglebszy a jednoczesnie najtrwalszy i najtrudniejszy do
rozszyfrowania jej poziom, tworza podstawowe zalozenia kulturowe, czyli prze-
konania przyjmowane bezkrytycznie przez cztonkéw organizacji*’, a odwotujace
si¢ do pigciu problemow ludzkiej egzystencji*’:

» stosunku do otoczenia — zatozen odwotujacych si¢ do sposobu postrzegania
otoczenia w przedsigbiorstwie (czy otoczenie postrzegane jest jako zagrazaja-
ce, wyzywajace, dajace si¢ pokonac, przemozne?; jak przedsigbiorstwo okre-
sla roznice wzgledem innych systemow?),

* pojmowania prawdy i czasu — kryteriow porzadkujacych fatsz albo stusz-
nos¢, rzeczywisto$¢ albo fikcje,

* natury czlowieka — zatozen dotyczacych ogodlnych ludzkich cech charakteru
(czy pracownicy wykazuja raczej dobra czy zla wolg?; czy pracownicy ten-
dencyjnie stronia od pracy, czy tez sa ludzmi, ktérzy chetnie przejmuja odpo-
wiedzialno$¢?; czy pracownicy sa zdolni do rozwijania sig, czy sa ograniczeni
swoimi predyspozycjami?),

25 B. Bjerke, op. cit., s. 47.

26 F. Trompenaars, C. Hampden-Turner, op. cit., s. 37.
27 M. Kostera, S. Kownacki, A. Szumski, op. cit., s. 460.
28 Ibidem, s. 461.

29 J. Stoner, R. Freeman, D. Jr. Gilbert, op. cit., s. 192.
30 H. Steinmann, G. Schreyogg, op. cit., s. 444-445.
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* natury ludzkich dziatan — ogdhu wyobrazen o tym, na co ludzie moga od-
dziatywac i jakiego rodzaju dzialanie jest pozadane,

* natury ludzkich stosunkow — wizji prawidlowego uporzadkowania stosun-
kow spotecznych w przedsigbiorstwie a takze traktowania emocji w organiza-
cjach (wspotzawodnictwo czy kooperacja?; sukces zespotowy czy praca indy-
widualna?).

Czerpiac z dorobku E. Schein oraz G. Hofstede, H. Doorewaard i W. de Nijs

w kulturze organizacyjnej wyr6znili dwie warstwy (rys. 3): jawna (praktyke kul-

turowa) — obejmujaca widoczne i trudne do odszyfrowania wzorce zachowan

a takze inne rozpoznawalne przejawy kultury, takie jak zasady stosowane w biz-

nesie, kodeks postgpowania, zargon, mity, ceremonie, rytuaty i przekonania oraz

warstwe ukryta (rdzen) — dotyczacy niepisanych regul, zatozen, oczekiwan i nie-
widocznych wzorcoOw rozumowania.

Rysunek 3. Model kulturowy wedlug H. Doorewaard i W. de Nijs

PRAKTYKAKULTUROWA

Pogtoski

Historie

zalozenia oczekiwania

Niepisane reguty

Kod ubioru

Logo firmy
Bohaterowie

Zrodto: H. K. Rampersad, Kompleksowa karta wynikéw. Jak przeksztatcaé zarzqdzanie, aby poste-
pujqc uczciwie osiqgac doskonate wyniki, Warszawa 2004, s. 334.

Przy czym praktyka kulturowa odpowiada dwom pierwszym poziomom kultu-
ry w modelu E. Schein — artefaktom oraz warto$ciom i normom, a rdzen —
poziomowi trzeciemu — zatozeniom podstawowym?!,

Najwigcej jednak o specyfice kultury organizacyjnej §wiadcza jej osobliwe
wilasciwosci®:

*  Kultura przedsiebiorstwa to zjawisko, nie posiadajqce oddzielnego quasi-

-fizycznego bytu, ktory mozna by obserwowac bezposrednio. Kultury przed-

31 H. K. Rampersad, op. cit., s. 333-334.

32 Zob.: B. Bjerke, op. cit., s. 36-38; B. Nogalski, op. cit., s. 588; R. Tokarczyk, Wspdlczesne kultury
prawne, Kantor Wydawniczy Zakamycze, Krakéw 2001, s. 60; H. Steinmann, G. Schreydgg, op.
cit., s. 442-443; L. Zbiegien-Maciag, op. cit., s. 14, 17-18.
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sigbiorstw zatem to wspolne przekonania wywierajace wpltyw na pojmowanie
oraz identyfikacj¢ wlasnej organizacji.

Kultury przedsiebiorstwa sq przezywane, ich wzorce orientacji sq oczy-
wistymi zatozeniami, tkwiqcymi u podstaw codziennej dziatalnosci.
Kultura przedsiebiorstwa to zjawisko zespolowe, ktore cechuje dziatal-
nos¢ poszczegolnego cztonka organizacji i odnoszqce sie do wspolnych
ukierunkowan czy wartosci. Kultura wptywa wigc na jednolito$¢ i spojnosc
dzialalno$ci organizatorskie;.

Kultura przedsigbiorstwa jest rezultatem procesu uczemia si¢ w obcowa-
niu z problemami otoczenia i koordynacji wewnetrznej. W zwiazku z tym
zawsze posiada swoja histori¢ rozwoju.

Kultura przedsiebiorstwa wyraza sposob pojmowania swiata przez czlon-
kow organizacji. Daje jednostce punkt odniesienia, tozsamosc, $wiatopoglad,
ale rowniez zasady postgpowania.

Kultura przedsiebiorstwa jest przekazywana w procesie socjalizacji, rzad-
ko jest nauczana Swiadomie.

Kultura jest zawarta, ukryta w umystach i sercach ludzi, bo oni tworza
organizacjg, sa organizacja.

Kultura to catos¢ ludzkich sposobow zZycia w grupach, catos¢ stosunkow
miedzyludzkich, postaw, wartosci, przekonan, norm, sposobow poznawa-
nia Swiata, sposobow reagowania, zaspokajania potrzeb, bezpieczenstwa,
pewnosci, komfortu psychicznego.

Kultura ksztattuje sie i rozwija w procesie. Jest to zjawisko inercyjne (trwa),
a jednoczesnie samorozwijajace si¢.

Zakonczenie — w kierunku ksztattowania

kultury organizacyjnej

Powszechnie dowiedziono (np. badania J. P. Koster i J. L. Heskett)*?, iz kul-

tura organizacyjna stanowi jeden z istotnych czynnikow w sukcesie firmy. Waz-
ne jest zatem, by przedsigbiorstwo posiadato odpowiednia dla swojego kontekstu
oraz typu dzialan kulturg. Nie trudno wigc o determinacj¢ do zmiany kultury
organizacyjnej ze strony zarzadzajacych organizacjami. Skoro jednak kultura to
,,0S0bOWO0S¢” organizacji, zakorzeniona i wzglednie trwata, to zmienianie kultury,
jesli w ogole mozna tego dokonacd, jest trudnym i dtugotrwatym procesem. T. G.
Cummings i E. F. Huse’* podaja praktyczne wskazowki i sugeruja seri¢ faz,

33 Zob.: J. Stoner, R. Freeman, D. Jr. Gilbert, op. cit., s. 192-194.
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ktore nalezy wzia¢ pod uwage i odpowiednio zastosowac zmieniajac kulturg or-

ganizacyjna*:

» Jasna wizja strategiczna — kluczowe jest, by zapoczatkowanie zmiany orga-
nizacyjnej bylo pochodna opracowania jasnej wizji jej kierunku i celu,

* Zaangaiowanie najwyiszej kadry kierowniczej — najistotniejsze jest pehne,
publiczne i ostentacyjne zaangazowanie kadry kierowniczej w zmiang,

*  Symboliczne znaczenie priywodztwa — kKierownictwo wyzszych szczebli za-
rzadzania musi pierwsze zachowywac si¢ w sposob zgodny z nowa kultura,

»  Wspieranie zmian organizacyjnych — podstawa jest wprowadzenie takich
zmian w strukturze organizacyjnej, odpowiednich procedurach i stylach zarza-
dzania, aby pozostawaty one w zgodzie z nowa kultura,

» Zmiana sktadu organizacji — wprowadzenie nowych czlonkéow do organiza-
cji, ktorzy juz akceptuja pozadane przez organizacje wartosci i praktyki, jest
istotnym utatwieniem w procesie zmian.

Analiza wspotczesnych tendencji w zakresie zmian kultury organizacyjnej po-
zwala wnioskowa¢, iz szczegolne walory ma kultura ,kapitatu intelektualnego”,
cechujaca si¢ inwestowaniem w rozwoj pracownikow o unikatowych kompeten-
cjach, szerokiej wiedzy, tzw. pracownikow wiedzy — wiedzownikoéw. Wyznaczni-
kami tego typu kultury organizacji sa*:

» zarzadzanie oparte na koncepcji rozwoju firmy,

* umiejgtnosci dzielenia si¢ uprawnieniami decyzyjnymi,

* otwieranie si¢ kanalow informacyjnych — dzielenie si¢ wiedza,

* stosowanie urozmaiconego zestawu skutecznych instrumentow motywacyjnych,

» kreowanie rozwoju pracownikow, korzystnego dla nich i dla celow firmy,

* permanentna edukacja uczestnikow organizacji, ukierunkowana na trzon kom-
petencji.
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Komunikowanie w relaciji
przetozony—podwiadny: przeglad technik

W prowadzenie — Komunikowanie sie w organizacji

W ramach kazdej organizacji — niezaleznie od jej wielkosci, profilu i formy
prawnej wyr6zni¢ mozna trzy typy bazowych procesow organizacyjnych':
* procesy przeptywu materiatow,

* procesy przeptywu informacji,
* procesy komunikowania sig.

W stosunku do pierwszych dwoch typow przeptywow mozliwe jest wykorzy-
stanie sposobow kwantyfikacji bazujacych na paradygmacie newtonowskim. Nie
dotyczy to jednak ostatniego z wymienionych procesow. Komunikowanie si¢ mig-
dzyludzkie — z uwagi na swoja specyfike — nie podlega bowiem w bezposredni
sposob wyrazeniu ilosciowemu. Okreslenie i zmierzenie wplywu tego procesu na
wyniki przedsigbiorstwa jest tym samym niezwykle trudne. Niemniej jednak pro-
ces komunikowania si¢ — stanowiac ,,fakt pierwotnego” dla wszystkich proce-
sOw spotecznych? — znajduje si¢ u podstaw wszystkich innych procesow i jako
taki posiada stosunkowo najszerszy z nich wszystkich zakres oddziatywania (por.
rys. 1).

Komunikowanie si¢ spaja zréznicowane poziomy aktywnos$ci w obrebie orga-
nizacji’. Poprzez i w ramach procesu komunikowania sig¢ realizowane sa wszyst-
kie funkcje zarzadzania, koordynowany i harmonizowany jest przebieg procesow,
ol oraz zasobow.

' K. N. Dervitsiotis, The Importance of Conversations-for-Action for Effective Strategic Manage-
ment, ,,Total Quality Management” 2002, Vol. 13, No. 8, s. 1088.

2 Por. J. Mikutowski-Pomorski, Z. Necki, Komunikowanie skuteczne?, O$rodek Badan Prasoznaw-
czych, Krakow 1983, s. 7.

3 H. A. Murphy, Ch. E. Peck, Effective Business Communications, McGraw-Hill Book Company,
Inc., 1980, s. 4.
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Komunikacyjne bledy popelniane w obrebie organizacji przyczyniaja si¢ do
utraty wzajemnego zaufania, pojawienia si¢ niechgci (wrogosci) pomigdzy pra-
cownikami, wystgpienia utrudnien w zakresie wspotpracy, a tym samym i opoz-
nien w realizacji planéw, wzrostu poziomu absencji i eskalacji takich zjawisk jak
opor ze strony pracownikow*.

Niesprawna komunikacja zaprzepa$ci¢ moze wysitki wlozone w dzialania
z zakresu ksztattowania postaw 1 stosunkow migdzyludzkich, szkolen i doskona-
lenia zawodowego — a przez to nie tylko powstrzymac transformacj¢ modeli my-
slowych na bardziej efektywne, ale co gorsze przyczynia¢ si¢ do ustalania i utrwa-
lania u pracownikéw niewtasciwych wzorcow myslenia i zachowania’.

Perturbacje w obszarze komunikowania si¢ okazuja si¢ tym samym przeszkoda
zaréwno dla uzyskania rzeczywistego zaangazowania pracownikow w podejmo-
wane przez organizacj¢ dziatania, jak tez uzyskania petnego wykorzystania przez
nich ich wlasnego potencjatu.

Rysunek 1. Bazowe procesy organizacyjne z uwagi na rodzaj przeptywu
i wielkos¢ (stopien) warunkowania wynikow osiaganych przez organizacje

poziomy przeplywow zakres warunkowania
organizacyjnych wymiernych rezultatow

poziom przeptywu

materiatow

poziom
. przeptywu
poziom. informacji
przeptywow
komunikacyjnych ~ -

Zr6dto: Dervitsiotis 2002, s. 1088.

* 'W. V. Haney, Communication and Interpersonal Relations. Text and Cases, Richard D. Irwin, INC.,
Boston 1992, s. 8.
5 P. M. Senge, Piqta dyscyplina, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 218.
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Komunikowanie w uktadzie pionowym —
charakterystyka procesu

Procesy komunikowania w organizacji (tak jedno, jak i dwustronne) tradycyj-
nie rozpatrywane sa w ukladzie wertykalnym, horyzontalnym i diagonalnym. In-
terakcja komunikacyjna podejmowana jest przy tym glownie z uwagi na potrzebg
realizacji dziatan niezbgdnych z punktu widzenia istnienia organizacji jako cato-
$ci 1 osiagnigcia wyznaczonych w jej ramach celow. Niezaleznie od przyjgte;
perspektywy, mozna w stosunku do dowolnych przekazow nastgpujacych
w okreslonej interakcji komunikacyjnej wskaza¢ na posiadany przez nie wzgle-
dem siebie poziom relewancji®. Wynika to z réznic w statusie podmiotow, ktore
warunkuje charakter roli zawodowej petnionej przez kazdego z interlokutoréw
oraz z rangi w hierarchii organizacyjnej, jaka zostata przyporzadkowana zajmo-
wanemu przez kazdego z nich stanowisku (szczegdlnie wyraznie zalezno$¢ ta
zaznacza si¢ w ukladzie przelozony-podwtadny). Co wigcej w odniesieniu do
powstajacych w instytucjach tekstow (stanowigcych ,,wytwory” komunikacji)
mowi¢ mozemy o obowigzywaniu okreslonych standardow w formutowaniu prze-
kazow 1 w ich interpretacji: typ dyskursu uzalezniony zostaje od instytucjonalnych
warunkow komunikacji’.

W relacji przelozony-podwladny proces komunikowania si¢ ukierunkowany
jest na poprawg efektywnosci dzialania poszczegolnych osob (zwierzchnika, bez-
posrednio uczestniczacego w interakcji komunikacyjnej pracownika, okreslonych
0s0b, z ktorymi pracownik pozostaje w pewnych relacjach i w stosunku do kto-
rych zwierzchnik za wskazane uznaje podjecie pewnych dziatan) — jak tez grup
wspotpracujacych ze sobg 0sob.

Stronami w interakcji komunikacyjnej moga zatem by¢:

» zwierzchnik i pojedynczy zatrudniony,
» zwierzchnik i wybrana grupa zatrudnionych,
» zwierzchnik i og6t zatrudnionych.

W zaleznosci od tego czy proces komunikowania na linii przetozony-podwtadny
wykazuje jedno-, czy dwustronny charakter wyrdézni¢ mozna w jego obszarze®:
* Komunikowanie pionowe ‘w dot’ — odnoszace si¢ do: (1) przekazywania pra-
cownikom informacji odno$nie celow i zasad organizacji, (2) informowania
o praktyce i procedurach organizacyjnych, (3) udzielania szczegétowych dy-

¢ U. Zydek-Bednarczuk, Komunikacja jezykowa w instytucji, [w:] Jezyk w komunikacji, t. 1, red.
G. Habrajska, Wyzsza Szkota Humanistyczno-Ekonomiczna w Lodzi, £6dz 2001, s. 197.

7 Ibidem.

8 J. Stankiewicz, Komunikowanie si¢ w organizacji, Wydawnictwo Astrum, Wroclaw 1999, s. 20—
24.
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rektyw zadaniowych, (4) wyrazania oczekiwan wobec czlonkow organizacji,
(5) powiadamiania pracownikow o ich wydajnosci, (6) oceniania, (7) motywo-
wania, (8) doradzania i pouczania — oraz — (9) stymulowania pracownikow do
przestawiania wlasnego zdania, stanowiska, opinii itp.

* Komunikowanie pionowe ‘w gor¢’ zwiazane z: (1) przekazywaniem informa-
cji zwrotnych o postgpach w realizacji otrzymanych dyrektyw zadaniowych,
(2) informowaniem o problemach zwiazanych z wykonywaniem pracy (tech-
nicznych, organizacyjnych, jak rowniez interpersonalnych), (3) wyrazaniem opinii
1 sugestii (pomystow) — oraz (4) przekazywaniem indywidualnych oczekiwan,
prosb i skarg.

+ Komunikowanie dwustronne (komunikowanie si¢) dotyczace: (1) wszystkich
powyzszych aspektow — i dodatkowo obejmujace (2) wypracowywanie i uzgad-
nianie wspolnych stanowisk.

W wymienionych obszarach wykorzystywane by¢ moga — w zalezno$ci od
potrzeb réznorodne media i techniki komunikowania.

Media i techniki komunikowania w uktadzie géra-dot

Termin medium komunikacyjne odnosi si¢ do elementow posredniczacych
w przekazie (wymianie) komunikatow tzn. do wurzqdzen komunikacyjnych tj.
naturalnych i technicznych $rodkow, umozliwiajacych emitowanie komunikatu
w przypadku nadawcy, a w przypadku odbiorcy przyjecie przestanej wiadomo-
sci), ktore skojarzone sa okreSlonymi kanatami komunikacyjnymi®. Zrdznico-
wanie dostgpnych obecnie §rodkéw technicznych sprawia, ze dokonanie peinej
i wyczerpujacej ich klasyfikacji nie jest mozliwe. Mozna jednak ogolnego po-
dziatu tych $rodkow dokonaé z uwagi na prezentowany przez nie stopien za-
awansowania technicznego. Przy tak dobranym kryterium wyrdzni¢ mozemy
nastgpujace kategorie technicznych urzqdzen komunikacyjnych: przedkom-
puterowe, komputerowe i hybrydowe media komunikacji'® (por. rys. 2).

Media wykorzystywane sa w ramach poszczeg6lnych technik komunikacyjnych.

Technike komunikacyjna zdefiniowa¢ mozna jako sposob zrealizowania przeka-
zu komunikacyjnego dokonany $wiadomie i celowo, przy wykorzystaniu okreslo-

nych kanaléw i w oparciu o zespdt okreslonych regut i procedur!! (por.: tab. 1).
° Kanalami naturalnymi — tj. wlasciwymi dla gatunku somo sapiens, gdzie granice zasiegu przekazu
wyznacza biologicznie uwarunkowany zakres percepcji posiadanych przez czlowieka recepto-
row. Kanatami technicznymi (w ktorych transfer nastgpuje poza obszarem percepcji czlowieka —
np. telekomunikacyjnych. Por.: E. Niedzielska, Elementy teorii komunikacji gospodarczej, [w:]
Komunikacja gospodarcza..., s. 28.

1% A. Matachowski, Media komunikacji gospodarczej, [w:] Komunikacja gospodarcza..., s. 41.

' Por. definicje techniki w: T. Pszczotowski, Mala encyklopedia prakseologii i teorii organizacji,

Zaklad Narodowy imienia Ossolinskich, Wroctaw—Warszawa—Krakow—Gdansk 1978.
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Rysunek 2. Media komunikacyjne: typologia

MEDIA KOMUNIKACJI
[ | |
TECHNICZNE NATURA{.NE
[ |
PRZEDKOMPUTEROWE KOMPUTEROWE MEDIA HYBRYDOWE MEDIA
MEDIA KOMUNIKACJI KOMUNIKACJI KOMUNIKACJI
—— MEDIA ORGATECHNICZNE —— KOMPUTERY KOMUNIKACYJNE
— — PROCESORY WEJSCIAWYJSCIA
— Rzutniki — Bramy
— Aparatura filmowa — Koncentratory
— Urzadzenia akustyczne — Serwery dostepu
L~ Urzadzenia wielomodalne — PROCESORY POSREDNICZACE
- MEDIATELEFONICZNE [ Routery
— Most
— Telefony klasyczne sty -
— Automaty zgtoszeniowe Przelaczniki
— PROCESORY OBSLUGI
— Telefony-centrale
_ Pejdzery — Serwery zasob().w |
| Telefony komorkowe Serwery ustug sieciowych
— URZADZENIAWSPIERAJACE TRANSMISJE
— Radiotelefony
— ADAPTERY
— Telefony satelitarne o
Karty sieciowe
— MEDIATELEGRAFICZNE |:
Modemy
— Telegrafy i .
- Teleksy — URZADZENIA ODSW IEZANIA SYGNALU
— SONDY IANALIZATORY SIECIOWE
— Telefaksy |
L Wideotekst TESTERY SIECIOWE
— OPROGRAMOWANIE

Zrodto: opracowano na podstawie: Matachowski 2000, s. 39—56.

Przyjmujac alfabetyczny sposob prezentacji zaprezentowane w tabeli 1 — za-
mieszczonej na stronie 50 — techniki scharakteryzowa¢ mozna w nastgpujacy
Sposob:

* Adnotacja stluzbowa — krotkie, pisemne zalecenie (wskazowka) co do dalszej

drogi postegpowania w odniesieniu do sporzadzonego przez pracownika doku-
mentu, na ktory zostala naniesiona.
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Ankieta — kwestionariusz zawierajacy zestaw pytan dotyczacych okre§lonego
tematu. Odpowiedzi uzyskane dzigki wypelieniu zestawu ankiet dostarczajq
informacji niezbgdnych do formutowania dalszych dziatan.

Biuletyn — informator o dzialalno$ci instytucji w formie periodyku'2.
Broszura, folder i plakat — po$wigcone istotnym sprawom organizacyjnym
materialy, sluzace zaznajomieniu pracownikow z planami kierownictwa w celu
zyskania akceptacji i poparcia z ich strony'?.

Filmy, nagrania magnetowidowe — audiowizualne materialy przygotowane dla
celow promujacych dziatania organizacji oraz celow szkoleniowych i instrukta-
zowych.

Formy przekazu oceny — pisma imienne peliace wzglgdem pracownika funk-
cje dyscyplinujace (jak: upomnienie, czy nagana) i motywujace (np.: pisemna
pochwata).

Gazetka zakladowa — kilkustronicowy periodyk przeznaczony do prezentacji
spoteczno-kulturowych z zycia organizacji i spraw organizacyjnych'*.
Instrukcja — pisemnie sformutowany wzorzec wykonywania okreslonej czyn-
nosci, w szczegolnosci zawierajacy opis procedury postgpowania wraz ze
zwigzla charakterystyka operacji jakie nalezy wykonac.

Intranet — sie¢ wewnatrzorganizacyjna, ktora przy wykorzystaniu technologii
internetowych pozwala uzytkownikom wyszukiwaé, uzywac¢ i wspotdzieli¢ do-
kumenty firmowe (dokumentacje, raporty, analizy, dokumenty finansowe, zamo-
wienia, reklamacje, instrukcje, zalecenia) oraz zewngtrze strony internetowe'.
List — imienna wypowiedz w formie pisemnej kierowana do okreslonej osoby
lub instytucji'®. Wyrdzni¢ mozna:

list tradycyjny — stanowi elegancka i w znacznym stopniu skonwencjonalizo-
wang form¢ komunikowania sig, stosowna w celu przekazania wiadomosci
o charakterze poufnym oraz oficjalnym, ktéra wymaga okazania szacunku ad-
resatowi. W przypadku, gdy tre$¢ listu adresowanego do okre$lonej osoby
zostata podana do wiadomos$ci publicznej (w prasie lub w formie osobnego
druku) méwimy o liscie otwartym;

12 Stownik jezyka polskiego, t. 1, red. M. Szymczak, PWN, Warszawa 1978, s. 170.

'3 J. Hausner, J. Gorniak, S. Koldras, S. Mazur, R. Paszkowska, Komunikacja i partycypacja spotecz-
na, Malopolska Szkota Administracji Publicznej, Krakow 1999, s. 35.

4 Ibidem, s. 35.

15 Por.: A. Zakiewicz, Sieci korporacyjne, [w:] Komunikacja gospodarcza, red. E. Niedzielska, Wy-
dawnictwo Akademii Ekonomicznej im. O. Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2000, s. 140; http://
www.pro-creation.pl/intranetwiecej.php (02.03.2005).

100 ile tres¢ listu podana zostanie do wiadomosci publicznej, wowczas mamy do czynienia z listem
otwartym.
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Tabela 1. Techniki komunikowania si¢ w organizacji w wymiarze pionowym

WYMIAR KOMUNIKOWANIA: PIONOWY

FORMA KOMUNIKOWANIA

JEDNOKIERUNKOWA INTERAKTYWNA (DWUKIERUNKOWA)
ASPEKT KOMUNIKOWANIA
,WDOt” WGORE" .
Axtywna ; PRZELOZONY | PODWLADNY
strona aktu PRZELOZONY PODWLADNY
komunika- forma ustna forma forma ustna forma forma ustna forma
cyjnego bezposrednia [posrednia pisemna bezposrednia | posrednia| pisemna |bezposrednia posrednia pisemna
Pojedynczy | wypowiedz —memorandum — meldunek —zapis —meldunek  |-rozmowa (stuzbowa, —rozmowa | —podanie
zatrudniony | (informatywna, |—zapis audio| —pismo okazjonalne (sprawozdanie, | audiowizu- | (sprawozdanie, | nieoficjalna/ towarzyska) telefonicz- | —pisemne
dyrektywna, |wypowiedzi | (gratulacje, kondolencje, raport, opinia) | alny raport, opinia, |— wywiad na zazalenie i/lub
perswazyjna) |(informatyw- | podziekowania) prezentacji | protokdf) —negocjacje skarga
nej, — pisemne formy przekazu — notatka —list
dyrektywnej | oceny (upomnienie, stuzbowa (tradycyjny,
lub perswa- | nagana, wyréznienie, elektroniczny)
zyjnej) pochwata) —rozmowa
—adnotacja stuzbowa przez IRC
Grupa —jw. —jw. —memorandum - - —meldunek |- Management by Walking —telekon- | —list
zatrudnionych — intranet (sprawozdanie,| Around (MBWA) = dynamicz- |ferencja (tradycyjny,
—wewnafrz-wydzialowa raport, ne zarzadzanie personelem —wide- elektroniczny)
tablica ogloszeniowa protokot) — obrady (odprawy, posiedze- | okonferen- | —ankieta
niaizebrania) cja
Ogdt —jw. —radio —memorandum - - —meldunek |- negocjacje
zatrudnionych | — mowy zakladowe | —regulamin (sprawozdanie,|— wspolne szkolenie (trening) |- telekon- | —list
okolicznoscio- — instrukcja, raport, —negocjacje ferencja elektroniczny
we —przewodnik (podrecznik protokot) — obrady (konferencje i —wide- —ankieta
— wystgpienia dlapracownikéw) narady) okonferen-
merytoryczne —wewnatrz-organizacyjna —wspolne szkolenie (frening) | cja
(przemowienia tablica ogtoszen
programowe — intranet
—stronawww,
— broszura, folder, plakat
— biuletyn
— gazetka zakladowa
— filmy, nagrania magneto-
widowe

Zrédto: opracowano na podstawie: Jerzyk 2002, s. 49-50; Olsztynska 2002, s. 172—175; Hausner i in. 1999, s. 34-35, 86, 92—118; Potocki 2001,

s. 60-73.
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— list elektroniczny (e-mail) — dokument w formie pliku tekstowego przesytany
za posrednictwem poczty elektronicznej'” pomigdzy do osobami, z ktorych kazda
posiada internetowe konto pocztowe. List elektroniczny stanowi form¢ mniej
oficjalna od listu tradycyjnego — tolerowane sa uproszczone konstrukcje zdan
jak rowniez drobne literowki wynikajace z pospiechu. Szybkos¢ przestania
dokumentu jakim jest list elektroniczny wynosi zaledwie kilkanascie sekund
(95% przesytek dociera do adresata w ciagu pigciu minut niezaleznie od tego
jaki kraj §wiata zamieszkuje), a cena dostarczenia wiadomosci nie przekracza
rownowartosci oplaty za lokalna rozmowe telefoniczna. Za jego posrednic-
twem mozliwe jest tez jednoczesne rozestanie tej samej wiadomosci do kilku
adresatow. Dokument taki moze by¢ przesylany z zatacznikami w postaci do-
wolnych plikow binarnych — jak: dokumenty MS Word, grafika, dzwigk'®.

* Management By Walking Around (MBWA) — dynamiczne zarzadzanie perso-
nelem — koncepcja zarzadzania w ktorej przyjmuje si¢ konieczno$¢ zapewnie-
nia mozliwie statego bezposredniego kontaktu menedzera z podwladnymi. We-
drujac/krazac pomigdzy stanowiskami kierownik dazy¢ ma do wypracowania
silnych wigzéw migdzyludzkich — poprzez przekonywanie podwtadnych, ze sta-
nowig integralny element zespolu, motywowanie, udzielanie rady i pomocy, jak
réwniez state zachgcanie pracownikow do wyrazania wlasnych opinii'.

* Meldunek — forma zdania relacji. Wsrod meldunkow wyr6zni¢ mozna:

— sprawozdanie — ustne lub pisemne przedstawienie przebiegu jakiej$ dziatalno-
$ci (stanu rzeczy) ograniczajace si¢ do opisu faktow lub przebiegu wydarzen;

— raport — pisemna lub ustna relacja uzupeliona o wnioski i sugestie autora.
W strukturze raportu pisemnego powinny zosta¢ wyodrgbnione: strona tytu-
towa, spis zawartosci (spis tresci, tabel, wykresow, zatacznikow), podsumo-
wanie wynikow, okreslenie problemu, projekt badan, analiza danych, wyniki,
wnioski 1 rekomendacje oraz zataczniki;

17 Poczta elektroniczna opiera si¢ na protokole SMTP (Simple Mail Transfer Protocol), ktory odpo-
wiada za prawidlowe przesylanie wiadomo$ci migdzy serwerami internetowymi. Uzytkownicy
majacy jedynie posredni dostgp do Internetu (Yaczacy si¢ czasowo przy pomocy modemu) musza
dodatkowo skopiowacé listy z serwera do swojego komputera. Odbywa si¢ to przy pomocy
jednego z dwoch protokotow: POP (Post Office Protocol) lub IMAP (Internet Message Access
Protocol) rdzniacych si¢ nieco sposobem obstugi skrzynki pocztowej na serwerze. Wigkszo$é¢
programoéw pocztowych obstuguje oba rozwiazania.

'8 Por.: J. Hausner, op. cit., s. 115—116; J. Rechul, Poczta elektroniczna, [w:] Komunikacja gospodar-
cza..., s. 153-154; http://www.cp.pl/przewodnik.htm (02.03.2005); http://www.pckurier.pl/we-
bmaster/leksykon/p/pocztael.html (21.10.2003 a).

" Por.: J. Penc, Leksykon biznesu, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1997, s. 90; A. Olsztyn-
ska, Komunikacja wewnetrzna w przedsiebiorstwie, [w:] Komunikowanie si¢ w biznesie, red.
H. Mruk, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2002, s. 175.
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protokot — dokument stwierdzajacy czynnosci dokonane w ramach odbytego
zebrania. Tres¢ protokotu powinna zawiera¢: temat spotkania®, czas i miejsce
spotkania, listg uczestnikow ze wskazaniem funkcji pelionych przez poszcze-
golne osoby oraz wykaz osob obecnych, uwagi na temat poprzedniego zebra-
nia, krotkie streszczenie referowanych zagadnien, podsumowanie podjgtych
decyzji;
opinia — zwigzta ocena stanu rzeczy (przedstawienie zajmowanego stanowi-
ska w stosunku do rozpatrywanego zagadnienia) wraz z uzasadnieniem?'.
Memorandum — pozbawione adresu pismo zawierajace glowne punkty plano-
wanego spotkania (porzadek obrad) — wzglednie faktyczne lub prawne ujgcie
zagadnien stanowiacych przedmiot rokowan®?.
Negocjacje — proces komunikowania si¢ obejmujacy ,,sekwencj¢ wzajemnych
posunig¢ poprzez ktore strony daza do osiagnigcia mozliwie korzystnego roz-
wigzania czg$ciowego konfliktu interesow”?.
Notatka stuzbowa — krotki, imienny dokument wreczany lub pozostawiany dla
osoby z ktora pozostaje si¢ w kontakcie zawodowym zawierajacy istotne dane
na temat przebiegu odbytych rozmow ze wspotpracownikami (petentami) oraz
podjetych dziatan i decyzji. Notatka powinna zawiera¢ dat¢ oraz tytul wiado-
mosci oraz nazwiska (inicjaly, tytuly stuzbowe) nadawcy i adresata.
Obrady — zorganizowane spotkanie grupy ludzi w okreslonym celu — w szcze-
golnosci dla potrzeb wymiany informacji, uzgodnienia pogladow lub podjecia
decyzji. Obrady przybiera¢ moga roznorodng formg. Wskaza¢ mozna na na-
stgpujace typy obrad:
odprawy — stosunkowo czgsto organizowane, krotkie spotkania przelozonego
z pracownikami okreslonej, pojedynczej komorki organizacyjnej obejmujace
obustronng wymiang informacji oraz sformulowanie przez przetozonego dy-
rektyw 1 wydanie polecen. Przebieg takiego spotkania posiada typowo robo-
czy charakter;
posiedzenia i zebrania — spotkania o charakterze:
a. komunikacyjnym — tj. organizowane dla potrzeb wymiany informacji,
b. dyskusyjnym — tzn. organizowane celem omowienia konkretnych proble-
mow 1 kolegialnego wypracowania stanowiska/ decyzji,

20 Jezeli spotkania odbywaja si¢ regularnie, rowniez jego numer porzadkowy.
21 Por.: J. Hausner, op. cit., s. 114 i 153-154; J. Kienzler, Korespondencja handlowa w jezyku pol-

skim, IVAX sp. z o. 0., Gdynia 1997, s. 28.

22 Slownik jezyka polskiego, t. 11, red. M. Szymczak, PWN, Warszawa 1979, s. 137.
23 Z. Necki, Negocjacje jako forma zarzqdzania zmianq w firmie, [w:] Zmieniajqce si¢ przedsiebior-

stwo w zmieniajqcej si¢ politycznie Europie, red. T. Wawak, Wydawnictwo Informacji Ekonomicz-
nej, Uniwersytet Jagiellonski, Krakow 2001, s. 278.

24 Por.: J. Hausner op. cit., s. 113; J. Kienzler, op. cit., s. 26.
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c. wplywowym tj. organizowane dla potrzeb przekonania do stanowiska/ wnio-
skow reprezentowanych przez osobg prowadzaca zebranie gremium, kto-
rego cele 1 interesy nie stoja w sprzecznosci z celami i interesami tej osoby,

d. strategicznym — tzn. organizowane celem wypracowania przez gremium,
ktore posiada cele i interesy przeciwstawne wzglgdem tych reprezentowa-
nych przez przewodniczacego stanowiska zbieznego do przyjetego przez
przewodniczacego.

W poréwnaniu do odpraw ta forma obrad organizowana jest znacznie rzadziej

i obejmuje wigkszg liczbe uczestnikow. Z tego wzgledu wskazane jest z organi-
zacyjnego punktu widzenia wczesniejsze przygotowanie dla wszystkich uczestni-
kow materialow zwigzanych z omawianymi sprawami. Przyjete jest rowniez spo-
rzadzanie protokotu z zebrania. Elementem kazdego zebrania staje si¢ tym sa-
mym zatwierdzenie protokotu z poprzedniego zebrania, jak rowniez ustalenie, czy
uchwalone wnioski i przyjete decyzje zostaly zrealizowane:

— konferencje 1 narady — spotkanie petnigce rol¢ forum dyskusyjnego organi-
zowane celem szeroko rozumianej wymiany informacji, do§wiadczen i opinii.
W ich ramach czgsto obok obrad plenarnych organizowane sa prace w sek-
cjach®. Szczegdlna odmiang konferencji — przy wykorzystaniu technicznych
srodkow lacznosci sa:

a. telekonferencje — przy wykorzystaniu taczy telefonicznych;

b. wideokonferencje — przy wykorzystaniu aparatury zapewniajacej jedno-
czesna transmisj¢ glosu i obrazu?®.

» Pisemne zazalenie (skarga) — imienny dokument wskazujacy na nieprawidto-
wy i1 krzywdzacy z punktu widzenia tworcy dokumentu stan rzeczy, postuluja-
cy o interwencj¢ prowadzaca do usunigecia tego stanu rzeczy.

* Pisma okazjonalne — imienne dokumenty sporzadzane w celu formalnego prze-
kazania gratulacji, kondolencji podzigkowan.

* Podanie — imienny dokument zawierajacy prosbe o co$ (prosbe o uwzglednie-
nie potrzeb, zyczen osoby piszacej podanie).

* Przewodnik (podrecznik dla pracownikow) — publikacja wewnatrzorganizacyj-
na zawierajaca sformulowana misj¢ i zadania organizacji, schemat struktury
organizacyjnej, jak rowniez dokonane przez organizacj¢ osiagnigcia i podjgte
do realizacji plany*’.

25 W ramach obrad wyr6zni¢ mozna rowniez takie ich formy jak: zjazdy, kongresy i sympozja.
Z uwagi na specyfikg ich charakteru — nie stanowia one jednak powszechnie stosowanej formy
komunikacji w organizacjach.

26 Por.: A. Potocki, op. cit., s. 60-73; A. Zbikowska, Techniczne instrumenty wspomagania proceséw
komunikowania sie, [w:] Techniki komunikacji w organizacjach gospodarczych, Difin, Warszawa
2003; J. Stankiewicz, op. cit., s. 122—125.

27 ]. Hausner op. cit., s. 34.
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* Radio zakladowe — wewnatrzorganizacyjny wezet radiowy stuzacy transmisji
informacji na terenie calego zakladu w szczeg6lnosci w formie audycji lub
komunikatu.

* Regulamin — ogolnie dostgpny i opublikowany w formie pisemnej akt wewngtrz-
ny okreslajacych prawa i obowiazki czlonkow organizacji a takze tryb i sposob
postgpowania w okreslonych przypadkach.

* Rozmowa — wzajemna wymiana mysli przy uzyciu kodu jezykowego w ktorej
strony naprzemiennie wymieniaja si¢ rola nadawcy i odbiorcy. Rozmawia¢
mozna za posrednictwem mowy artykutowanej, jak rowniez w formie pisem-
nej. Wyr6zni¢ mozna rozmowy bezposrednie (twarza w twarz). Przyktadowo:

— rozmowa stuzbowa — odbywajaca si¢ w kontekscie organizacyjnym w godzi-
nach pracy. Jej zakres tematyczny w szczegdlnosci odnosi si¢ do biezacych
sprawach organizacyjnych lub zawodowych, w tym zwigzanych z zakresem
obowiazkow, jaki przynalezy jednemu z interlokutorow;

— rozmowa towarzyska i nieoficjalna — przebiegajaca poza kontekstem orga-
nizacyjnym;

oraz posrednie jak:

— rozmowa telefoniczna — odbywana przy wykorzystaniu lacza telefonicznego
umozliwiajacego swobodna, w czasie rzeczywistym wymiang werbalng po-
migdzy dwiema osobami jednakze bez zapewnienia mozliwosci rownoczesne-
go kontaktu wizualnego stron uczestniczacych w konwersacji;

— rozmowa na IRC — przebiegajaca przy wykorzystaniu protokotu Internet Re-
lay Chat (IRC) — umozliwiajacego przy uzyciu klawiatury wzajemna ,,konwer-
sacjg,, uzytkownikow internetu w czasie rzeczywistym. IRC jest zorganizowa-
ny jako sie¢ serwerow, akceptujacych polaczenia ze strony programéw uzyt-
kownikow. Wpisana przez uzytkownika wiadomos$¢ wystana zostaje na ser-
wer, ktory przesyla ja do komputera adresata. Przestana w ten sposob wiado-
mos$¢ wyswietlona zostaje na ekranie monitora odbiorcy w przeznaczonym do
tego oknie. Rozmawia¢ mozna z pojedyncza osoba lub grupa osob. Najwigk-
sze sieci IRC obstuguja do 15 000 os6b ,,naraz”.

* Strona WWW (ang. World Wide Web) — dokument hipertekstowy zawieraja-
cy informacje przedstawione w formie tekstowej, dzwigkowej, graficznej, ani-
macyjnej. Zawarte na stronie informacje zapisane sa w jezyku HTML (ang.
HyperText Mark-Up Language). Pobierania i ogladanie tresci strony WWW
umozliwiaja przegladarki WWW, ktore uruchomione na lokalnym komputerze
uzytkownika komunikuja si¢ przez lacza internetowe z komputerem wyposa-
zonym w oprogramowanie shuzace do wysytania informacji (serwerem WWW).

28 Por.: J. Hausner op. cit., s. 98 i 105; A. Matachowski, Charakterystyka sieci, [w:] Komunikacja
gospodarcza..., s. 134.
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Wymiana informacji przebiega z wykorzystaniem protokotu HTTP — tj. stan-
dardu odwotan do innych dokumentow, ktory umozliwia swobodne przemiesz-
czanie si¢ uzytkownika do okreslonych miejsc w danym dokumencie, innych
dokumentéw znajdujacych si¢ na serwerach organizacyjnych lub w sieci ogol-
noswiatowej?’.

*  Wewnatrzorganizacyjna (wewnatrzwydzialowa) tablica ogloszen — formalnie
wyznaczone i ogolnodostepne miejsce przeznaczone do umieszczania istotnych
z punktu widzenia organizacji (wydziatu) informacji — komunikatow stuzbo-
wych, informacji o imprezach, osiagnigciach i planach organizacyjnych®.

*  Wspdlne szkolenie (trening) — forma interaktywnego podnoszenia kwalifikacji
nastawiona na doskonalenie umiejgtnosci uczestniczacych w niej osob.

*  Wypowiedz — zakodowany przy uzyciu jezyka przekaz zlozony z dzwigku i od-
powiednich okoliczno$ci nadawania i odbierania. W konteks$cie organizacyjnym
wyrdzni¢ mozemy nastgpujace przekazy jednostronne ukierunkowane ,,w dot’:

— informatywne — obejmujace te akty mowy, ktore stuza przekazywaniu infor-
macji (jak: komunikat, powiadomienie, poinstruowanie) — przy czym dotyczy
to réwniez przekazow o charakterze oceniajacym (pochwata, nagana) lub do-
radczym (rada, opinia, sugestia, ocena);

— dyrektywne — dotyczace tych aktow mowy, za posrednictwem ktorych w spo-
sOb bezposredni tworzone sa w odniesieniu do odbiorcy komunikatu pewne
zobowiazania. Na przyktad: polecenie, rozkaz;

— perswazyjne — obejmujace te akty mowy, ktore pehia funkcje motywacyjne,
jak: zachgcanie, upomnienie, nagana, pochwata.

*  Wystapienie — ustna wypowiedz wyglaszana przed audytorium. Wyrdzni¢ mozna
wystapienia okoliczno$ciowe 1 merytoryczne. Pierwszy typ wystapien przygo-
towywane sa na okoliczno$¢ szczegdlnych wydarzen w zyciu organizacji.
Wystapienia merytoryczne maja z kolei na celu prezentacj¢ stanu wiedzy na
temat konkretnych zjawisk, ich przyczyn, zalezno$ci, metod, definicji pojec.
Wyrézni¢ mozna kilka rodzajow tego typu wystapien — a mianowicie:

— przemowienie programowe — wypowiedz o charakterze ideowym, politycznym
lub gospodarczym adresowana do duzego audytorium majaca na celu w szcze-
golnosci zarysowanie zasadniczych celow 1 przyjetej strategii ich realizacji,

— Wwyktady — formy odczytu majace na celu systematyczne przedstawienie wie-
dzy na temat okreS$lonego zagadnienia (z okreslonego zakresu);

— referaty — formy odczytu majace na celu skrotowe przedstawienie wiedzy na
temat okre§lonego zagadnienia, ze szczegélnym uwzglednieniem wybranego
jej aspektu;

29 Por.: A. Zakiewicz op. cit., s. 140; http://www.cp.pl..., op. cit.; http://www.pckurier.pl/webmaster/

leksykon/w/www.html (21.10.2003, b).
30J. Hausner, op. cit., s. 35.
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— prezentacje — wystapienia na forum publicznym celem przedstawienia w glow-
nej mierze zasad funkcjonowania, struktury lub budowy omawianego zjawiska
(przedmiotu, procesu) przy szerokim wykorzystaniu pomocy w postaci eks-
ponatéw, modeli, schematéw i innych $rodkow audiowizualnych?'.

* Wywiad — kierowana rozmowa przeprowadzona w celu identyfikacji doklad-
nych, kodowalnych danych tlhumaczacych zachowania w ramach wcze$niej
sporzadzonych kategorii (wywiad ustrukturalizowany) lub dla potrzeb zrozu-
mienia ztozonych zachowan czionkow danej spotecznosci bez wczesniejszego
narzucania jakiejkolwiek kategoryzacji, ktora moglaby ograniczy¢ pole badania
(wywiad ustrukturalizowany), gdzie kierowanie rozmowy jest uznane i akcep-
towane przez obie strony uczestniczace w tej rozmowie™.

Zakonczenie

Wiasciwe 1 skuteczne stosowanie wyzej wymienionych technik wymaga od
obu stron procesu komunikowania si¢ nie tylko odpowiedniej wiedzy na ich te-
mat, ale tez znajomosci ogdlnych praw komunikacyjnych oraz przyjgtych i ak-
ceptowanych w obrgbie organizacji praktyk w zakresie komunikowania si¢*.
Uczestnicy procesu dobierajac technike powinni uwzgledni¢ tez, jak ksztattuje
si¢ fizyczny dystans pomigdzy zaangazowanymi w interakcje komunikacyjna pod-
miotami. Kazdorazowo wymagana jest analiza standardu jako$ciowego przekazu
— w stosunku do stopnia jego adekwatno$ci, wewngtrznej spojnosci przekazywa-
nych tresci, poziomu nasycenia informacjami, stopnia zrozumiato$ci, jednoznacz-
nosci i uporzadkowania. Zadba¢ nalezy tez o zagwarantowanie czasu i miejsca
w celu omowienia wszystkich kwestii istotnych z punktu widzenia kazdej z zaan-
gazowanych stron, oraz o stosowny poziom redundancji informacji. Wreszcie cel
interakcji powinien zosta¢ z gory precyzyjnie okreslony. Wskazane jest tez przy-
jecie dla potrzeb komunikowania perspektywy strategicznej i nastawienia na
permanentne ,,poszerzanie” §wiadomosci cztonkow organizacji. Okreslone po-
winny zosta¢ nie tylko aktualne potrzeby i cele w zakresie komunikowania sig,
ale rowniez te, ktore moga pojawi¢ si¢ w nastgpstwie zrealizowania obecnie
istniejacych.

31 Por.: E. Jerzyk, Komunikacja werbalna — méwienie, [w:] Komunikowanie si¢ w biznesie..., s. 49;
Stownik jezyka polskiego, t. 1ll, red. M. Szymczak, PWN, Warszawa 1981, s. 31, 806; Stownik
Jezyka polskiego, t. 11, op. cit., s. 922, 987.

32 M. Kostera, Antropologia organizacji. Metodologia badan terenowych, PWN, Warszawa 2003,
s. 121-125.

33 Istotne okazaé si¢ moze przyktadowo zagadnienie ustalenie ,,pierwszenstwa” adresatow — czyli
okreslenie ,kiedy” i ,,w jakiej kolejnosci” danego typu informacje powinny zosta¢ przedstawione
poszczegolnym uczestnikom wymiany komunikacyjne;.
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Summary

In the first part of the article the author presents how important is organiza-
tional communication. Next the nature supervisory-subordinate communication is
described. The main part of article is focused on this form of organizational
communication, that usually are used when messages flow from subordinates to
superiors — or — superior sends message to one or more subordinates.
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Pismo jako projekcja’ osobowosci cztowieka
w dziataniach zbiorowych

Wprowadzenie

Pod jednym wzgledem czlowiek jest niepodzielnie zwigzany ze swoja wia-
$ciwa istota: charakterem pisma. ,,Charakter pisma zdradzi cztowieka bez wzgle-
du na to, czy chce tego, czy nie. Charakter pisma jest niepowtarzalny tak samo
jak cztowiek i niekiedy mowi o tym, co cztowiek chce ukry¢. [...] Charakter
pisma nie wszystko jest w stanie powiedzie¢, ale to, co jest w cztowieku najistot-
niejsze, jakby kwintesencj¢ jego osobowosci, zostaje w nim uwiecznione jak
w mikroskopijnej miniaturze”[7, s. 4].

Nie mozna uciec od swego charakteru pisma, bo to tak, jakby si¢ chcialo
uciec od samego siebie. Kazdy rekopis ma dwa niezalezne od siebie nurty infor-
macji: pierwszy, sktadajacy si¢ z liter, stow i1 zdan, przekazuje informacje zamie-
rzone, zgodnie z wola piszacego; drugi zas, to niezamierzony grafologiczny prze-
kaz osobowosci autora. Tu jest on zupelnie nie kontrolowany, nie§wiadomy
a wigc bardziej szczery, spontaniczny, czyli glgbszy od pierwszego?.

Wyrazen ,,metody projekcji” i ,,testy projekcji” w tym kontekscie, po raz pierwszy uzyli amery-
kanscy psychologowie Horovitz i Barcley Murphy w 1938 roku. Pisza oni: ,,dotychczas stosowa-
ne testy, traktuja czlowieka jako element grupy, traktujac jego zachowanie intencjonalnie. Testy
projekcji natomiast, badaja jego zachowanie jako jednostki. Mozna je sobie wyobrazi¢ jako obrazy
zachowan i stow badanego podmiotu, ktore eksperymentator $ledzi jak film, notuje i ocenia projek-
cje w sposob dostosowany do kazdej sytuacji oddzielnie” [1, s. 26].

Oto znamienny przykltad badania pisma przeprowadzonego przez grafologa z Freiburga: ,,niesta-
o$¢ nastrojow, porywczos$é. Sktonnos$¢ do okrucienstwa w stosunku do otaczajacych go ludzi.
Sktonno$¢ do utopijnego myslenia. Z natury ambitny, pyszatkowaty, pragnie slawy; pozbawiony
zdolnos$ci do okreslenia swego wlasciwego miejsca w zyciu i w zwiazku z tym odpowiedniego
postgpowania. Pozada znacznie wigcej niz potrafi odpowiednio do swoich zdolnosci”. Czlowiek,
o ktorym napisano te stowa, miat wowczas dwadziescia osiem lat i nazywat si¢ Adolf Schicklgru-
ber, a miat niechlubnie zastyna¢ na $wiecie jako Adolf Hitler [j.w.].

¥}
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Badaniem pisma zajmuje si¢ grafologia. Termin ten zaproponowat J. H. Mi-
chon (1806—-1881), ktory chciat w ten sposob okresli¢ cos innego, niz wynikatoby
to z doslownego tlumaczenia terminu (po grecku graphein = pisac). Chciat
w nim okresli¢ ,,metodg interpretacji, za pomocg ktérej mozna by odczyta¢ cha-
rakter cztowieka z charakteru jego pisma” [1, s. 9]. Problem ten interesowat
ludzi juz od dawna. Dwa i pot tysiaca lata temu Konfucjusz pisatl: ,,Strzez si¢
czlowieka, ktorego pismo kotysze sig jak trzcina na wietrze”. W starozytnosci
grafologia zajmowali si¢ Arystoteles i Heraklit. Poczatek nowoczesnej grafologii
data praca uczonego z uniwersytetu w Bolonii, lekarza Camillo Baldi opubliko-
wana na poczatku XVII wieku. Praca ta przez dtugie wieki pozostata jednak
w zapomnieniu. Renesans zainteresowan tym zagadnieniem nastapit w wieku
XIX. Najwybitniejsze dzieta powstaty w Niemczech (A. Henze, A. A. Erlenmey-
er, H. H. Busse) i we Francji (J. H. Michon, J. Crepieux-Jamin). Ale dopiero na
przetomie XIX i XX wieku, grafologia otrzymata range naukowa jako metoda
diagnozowania, za sprawa fundamentalnego dzieta Ludwiga Klagesa — Charak-
ter pisma i charakter (1917). Rok 1949 uwaza si¢ za narodziny nowego kierun-
ku w grafologii, zestawiajacego charakter pisma z fizjologicznymi typami mo-
zgow. Zwiazki pomigdzy czynnoscig pisania i procesami mozgowo-fizjologiczny-
mi po raz pierwszy rozpoznat i opisat w pracy Charakter pisma jako pismo
mozgowe Szwajcar Max Pulver.

Prekursorem badan pisma w Polsce byt Rafal Schermann, ktory na poczatku
XX wieku (1916) opublikowal prace Pismo nie kfamie. Odczytywal on doktad-
nie pte¢ piszacego, wiek, dolegliwosci i problemy, a nierzadko nawet zamiary.
W kilku tysigcach przypadkow, na podstawie nawet znakoéw graficznych, prze-
prowadzal krotkie analizy pisma i dochodzit, nieraz w mgnieniu oka, do synte-
tycznego wniosku. Byl czlowiekiem o fenomenalnych zdolno$ciach znanym na
catym $wiecie (najmniej w Polsce), czego przyczyng mogt by¢ fakt, ze nikt, kto
probowat stosowac jego wskazowki 1 pouczenia, nie osiagnal znaczacego rezul-
tatu. W Przedmowie do jego dzieta Ludwik Szczepanski w 1938 roku pisat: ,,na
jego psychografologi¢ sktada sig: 1) znajomos¢ grafologii i potaczona z wnikliwag
intuicja 1 z wielkim do$§wiadczeniem zyciowym, nasuwajacym mu trafne wnioski,
2) zdolnos¢ telepatyczna, 3) zdolno$¢ jasnowidzenia” [5, s. 11]. Przypadek Scher-
manna byl niejednokrotnie przedmiotem badan naukowych za granica, tematem
setek artykutow w czasopismach opisujacych jego zdumiewajace ekspertyzy, ale
zjawisko tego fenomenu nie jest do dzi$ wyjasnione. Tymczasem, jego osiagnig-
cia mieszcza si¢ roOwniez w konwencjonalnym ujeciu nauki (wlasny przedmiot
badan, wlasne prawa i zasady, metody mozliwe do wielokrotnego zastosowania).
Przedmiotem badan Schermanna bylo pismo, jako baza dla intuicyjnej ,,0brobki”.
Ale jak pisze jeden z najwybitniejszych grafologow — uczen tworcy Szkoty Fran-
cuskiej J. P. Michona — J. Crepieux-Jamin: ,,niestety, cho¢ Schermann ma mno-
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stwo wielbicieli, nie znajdzie ucznidw; jego niezréwnana, niebywala zdolnosé
jasnowidzenia pozostanie, zda si¢, dlugo jednym z najbardziej nieprawdopodob-
nych faktow” [1, s. 15].

Uczac sig pisac $rednio od siodmego roku zycia cztowiek poznaje litery, za-
czyna budowa¢ z nich stowa i cale zdania. Z badan wynika, ze w zalezno$ci od
warunkow S$rodowiskowych, dziesigcioletnie dziecko zna do dziesigciu tysigcy
stow. Juz wtedy ujawniaja si¢ indywidualne cechy pisma i daje zna¢ o sobie
stereotyp wyznaczony wrodzonymi charakterystykami neurofizjologicznymi.
Wszystkie dzieci uczone sg jednakowego pisma, mimo to kazde pisze inaczej, co
jest oznaka osobniczych odruchow. Doswiadczeni nauczyciele wiedza, ze w tym
czasie ujawniaja si¢ podstawowe wady pisma, swiadczace o zaburzeniach roz-
wojowych dziecka lub nawet trwatych predyspozycjach cech umystowych. Po
dwudziestym roku zycia, kiedy w zasadzie zakonczony zostaje okres rozwoju
psychomotorycznego, pismo stabilizuje si¢ w swych zasadniczych wzorach. Ma
juz miejsce tylko jego doskonalenie i jedynym modyfikujacym wyréznikiem moze
by¢ tylko szybkos$¢ pisania (wynikajaca z wprawy). Porownywalne jest pismo
pigédziesigciolatka z jego pismem z okresu kiedy miat lat dziesig¢. Mimo zmian
w strukturze fizycznej i psychicznej cztowieka w wieku pozniejszym (choroby,
niedomagania, trwate kalectwo itp.), pismo degeneruje si¢ czasem znacznie, ale
jednak zachowuje ciagle swoje charakterystyczne cechy. Podczas specjalistycz-
nego ksztatcenia (np. technicznego, medycznego itp.), moze rozwinac si¢ drugi
wariant charakteru pisma, ale i on przenosi cechy charakteru podstawowego.
W przypadku pisma profesjonalnego wystgpuje dwukierunkowa zalezno$¢ profe-
sjonalne pismo przenosi cechy profesji, ale i odwrotnie, profesja wyciska swoje
pigtno na sposobie pisania. Jesli piszacy ma swobod¢ wyboru, ogolny obraz pi-
sma w duzym stopniu zalezy od narzedzia, jakim si¢ postuguje: otowek, dlugopis,
wieczne pioro czy flamaster, oraz od podloza, na ktérym tekst byt pisany. Gdy
piszacy ma taka swobodg, mozna bardzo trafnie wnioskowaé o jego pewnych
cechach. Niemniej jednak, bez wzgledu na to, czym i na jakim podtozu cztowiek
pisze, jego charakter pisma zachowuje swoiste, niepowtarzalne cechy.

|dentyfikacyjna rola charakteru pisma

Kazdy na wlasnym przyktadzie moze bez trudu zauwazy¢, ze przechodzac
z jednego sposobu pisania na inny, tylko poczatkowo narusza stereotyp pisma,
ktore wkrotce powraca do swojego, wlasciwego obrazu. Dziecko piszace po raz
pierwszy na tablicy zabiera si¢ do tego tak, jakby pisato na stole, na papierze. Na
tablicy ktadzie poczatkowo cala dton, po czy dostosowuje si¢ do nowych okolicz-
nosci i pisze tak, jakby pisato w zeszycie. Tak wigc, wlasciwy tylko danej jedno-
stce charakter pisma pozwala na identyfikacjg autora po swoistym kresleniu zna-
kow pisarskich, bez wzgledu na to, czy pisano na tablicy, murze czy kreda na
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asfalcie’. Duza trudnos¢ takich identyfikacji sprawia sporzadzanie pism z dbato-
$cig o czytelnos¢ ,,przebitek” (kopii) np. pisane w wielu egzemplarzach umowy,
rozmaite kwity, odbitki ksero, fotokopie itp. Nawet pierwszy egzemplarz takiego
rekopisu ma inne niz zwykle cechy. Mozemy zauwazy¢, ze dowolnie wybrang
liter¢ piszemy inaczej na poczatku, inaczej w srodku a jeszcze inaczej na koncu
wyrazu. Ale rowniez litery te majq swoje subtelne réznice wewnatrz jednego
wyrazu®. Hiszpanscy autorzy J. A. Justes i J. D. V. Blanco uwazaja, ze pismo
jest najwyzszym przejawem rozwoju osobniczego jednostki, a dzigki temu, ze
sposob kreslenia znakéw graficznych jest w zasadzie niezmienny w ciggu calego
zycia czlowieka, pismo moze stanowi¢ dowod identyfikacji pewniejszy niz cechy
anatomiczne, czy morfologiczne. Te bowiem, dzigki operacjom plastycznym moga
by¢ w szerokim zakresie, dos¢ dowolnie zmieniane. Wedlug cytowanych auto-
rOw ,,pisanie jest wigc graficznym rzutem uwarunkowan i informacji moézgowych
modelowanych, od stawu ramienia do palcéw reki przez neurony napedowe przy
pomocy pigciuset migsni doprowadzajacych” [op. cit., s. 4]. Zbadali oni ten pro-
ces doktadnie i po analizie ruchow wyrazonych w rysunkach, liniach i odstgpach
znaku graficznego stwierdzili, ze ruchy te sa zgodne ze schematami my$lowymi
umiejscowionymi w obszarze neuronoéw. Na podstawie tych spostrzezen uwaza
sig, ze pismo jest projekcja osobowosci.

Whasciwos$cia alfabetu tacinskiego jest majuskuta, minuskula i kapitalik’.
Obecnie, w zwigzku z coraz powszechniejszym wypeknianiem ankiet, kwestiona-
riuszy, kart komputerowych mamy do czynienia z trzecim rodzajem pisma — lite-
ry drukowane. Dla grafologa najcenniejszym materialem analitycznym jest pismo
odrgczne, gdyz nikt z nas, jesli pisze, nie robi tego bezmyslnie, chociaz czgsto nie
mysli o tym, co pisze, to jednak mysli, a to wywiera wplyw na pismo. Rowniez
nie bez znaczenia jest tu adresat i przeznaczenie pisma. Pod wzgledem psycho-
logicznym wyro6znia si¢ trzy rodzaje rekopisow:

* prywatne,
* spoteczne,
¢ estetyczne.

3 Kilkanascie lat temu, wesoto§¢ grafologow wzbudzit pewien dyrektor WSK w Rzeszowie, ktory
postat do ekspertyzy drzwi od ubikacji, na ktorych wypisano nieprzychylne i obrazliwe dla niego
teksty. Okazalo sig, ze pismo zachowalo swoiste cechy i autor zostat zidentyfikowany.

* Przyklad nieskomplikowanej ekspertyzy grafologicznej: do sadu dostarczono powaznie obcigza-
jacy oskarzonego list napisany jakoby przez niego osobiscie. Grafolog — wystepujacy w charakte-
rze bieglego sadowego — przenidst pismo na papier milimetrowy a nastgpnie wyswietlit na duzym
ekranie. Bez trudu mozna bylo zauwazy¢, ze te same litery byly identyczne w calym piSmie nie
wykazujac nawet mikronowych roéznic migdzy soba. Wniosek: list zostat sporzadzony przez
wrogow oskarzonego na dobrym komputerowym sprzgcie, dobrze nasladowat charakter jego
pisma.
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Prywatne obejmuja prawie wszystkie rekopisy bezwplywowe, a wigc takie,
ktore wywieraja na otoczenie wplyw posredni, dopiero po ich indywidualnym
przetworzeniu, takie jak notatki, bruliony itp. Do spotecznych zaliczaja si¢ wszel-
kie urzedowe pisma lub pisma kierowane do osob waznych; podania, prosby,
adresy itp. Trzeci rodzaj, to bogato zdobione pismo kronik, dyplomow, laurek, gratu-
lacji, kopert itp. Warunki, w jakich redagowane jest pismo, stan emocjonalny pisza-
cego, jego zdrowie fizyczne i psychiczne, skupienie czy rozkojarzenie, wywieraja
na rekopisie znaczace i dla specjalisty czytelne pigtno. Stowacki grafolog Jozef
Mistrik analizujac pismo ludzi zdrowych i cierpiacych stwierdza, Ze ci ostatni maja
»Clerpigtniczy” sposob pisania; pisane przez nich litery nie maja wlasciwego wy-
konczenia, czgsto sa opuszczane, zwlaszcza na koncu wyrazu. Charakterystyczny
wplyw na pismo maja przede wszystkim choroby narzadoéw ruchu, choroby psy-
chiczne i nerwowe oraz choroby serca. Szczegolnie wnikliwym badaniom poddano
anomalie wystepujace w charakterze pisma, ktore sygnalizuja chorobg psychiczna.
Pierwsze symptomy przejawiania si¢ w pismie choroby psychicznej to:

* drazace zygzaki zamiast linii prostych,

* Dbrak ptynnosci zaokraglen,

* wiersze i litery pokrzywione w rdzne strony,
* dolne owale liter wykazuja wyrazne drzenie.

Jedna z najczgsciej wystepujacych i uciazliwych psychoz, czyli wlasciwych
chordb psychicznych jest schizofrenia®. Rozpoznanie jej we wczesnym stadium

5 Majuskuty (litery wersalikowe) to wielkie litery alfabetu, natomiast minuskufy (litery tekstowe) to
male litery alfabetu, kapitaliki to litery o wygladzie wielkich, ale wielkosci matych liter.
Schizofrenia jest choroba zaburzajaca czynnos$ci psychiczne i somatyczne (dotyczace ciata), po-
wodujac obiektywne badz subiektywne cierpienie. Jest to choroba o wielu wymiarach: ¢ jedna
choroba (monogeniczno$¢), ¢ grupa choroéb o podobnych mechanizmach powstania (poligenicz-
nos$¢), ¢ grupa roéznych chordb (heterogenicznosc).

Jej przyczyny nie sa znane. Najprawdopodobniej maja one pochodzenie wieloczynnikowe.
Podstawowe zaburzenie dotyka mozgu, tzn. osrodkowych struktur lub mechanizméw neuronal-
nych, wywierajacych wplyw na wiele czynnosci neuropsychicznych. Schizofrenia nie jest choroba
dziedziczna. Stopien pokrewienstwa nie determinuje zachorowania, lecz koreluje z jego ryzykiem.
Objawy i przebieg choroby sa réznorodne, ksztaltowane przez: czynnik podatnosci, okresowego
zalamania si¢ mechanizméw kompensacyjnych i wplyw czynnikéw utrwalajacych. Wyraza si¢ to
kryzysami:

u osoby dotknigtej choroba — poczucia rzeczywisto$ci, tozsamosci, autonomii, sprawnosci, na-
dziei, sensu, poczucia ,,pelnego” istnienia.
w grupie — wigzi, wolnosci, zaufania, wspotdziatania, aktywnosci, powinnosci, pozycji (statusu).

Badania tej choroby, inspiruja pytania egzystencjalne, wspdlne chorym i zdrowym ludziom:

+ granice poznawalnosci §wiata i wlasnych przezy¢,

* granice migdzy zludzeniem a rzeczywistoscia,

* kryteria prawdy i falszu,

* granice i determinanty tozsamosci,

* sens zycia i jego metafizyczne odniesienia (zrodlo: http://www.psychiatria.pl/archiwum_wyn/524).

=N

63



Stanistaw Galata, Halina Smutek

rozwoju ma kapitalne znaczenie tak dla dotknigtej nia jednostki, jak i catosci
dziatan zbiorowych, w ktorych jednostka ta uczestniczy. Polega na rozpadzie
osobowosci, co przejawia si¢ stopniowym ostabianiem kontaktu z otoczeniem,
zmniejszaniem zainteresowan, ostabianiem kontaktu z otoczeniem, zmniejszeniem
zainteresowan, oslabianiem uczciwosci 1 aktywnos$ci, czemu moga towarzyszy¢
inne dokuczliwe objawy; urojenia, omamy (halucynacje), mutyzm (niemota, upo-
rczywe milczenie) itp. Objawy tej choroby mozna zauwazy¢ w piSmie osoby,
ktéra na nig cierpi, poniewaz pismo odzwierciedla zmiany psychopatyczne i czyn-
nosciowe mozgu; pismo schizofrenika jest pelne zawijasoéw, znakéw symbolicz-
nych, a nawet niewielkich rysuneczkow. Jest jakby integralng grafika, sprawia-
jac wrazenie plastycznego kolazu. Posrdd matych wyrazow, litery poczatkowe sg
przesadnie wielkie. Pisanie liter rozpoczyna si¢ z najdziwniejszych punktéw po-
czatkowych. Kreski i zaokraglenia rozbiegaja si¢ w rézne strony, nie tworzac
rownych szeregow wierszy. W przypadkach szczegolnie cigzkich kreski nie tacza
si¢ ze soba. Wynika to stad, Ze schizofrenik za pomoca bogatej symboliki pragnie
pomniejszy¢ i zatai¢ trapiaca go dolegliwos¢, zwlaszcza chorobliwe mysli 1 wy-
obrazenia. Doswiadczeni lekarze potrafia na tej podstawie dostrzec sympto-
my choroby psychicznej, jeszcze przed pojawieniem si¢ jej objawow.

Jednak nie tylko sposob kreslenia liter jest sygnalem odczytywanym przez
grafologoéw dla identyfikacji autora pisma i cech jego (jej) psychofizycznej struk-
tury. Obecnie komunikowanie si¢ przebiega przy uzyciu srodkow, ktore nie wy-
magaja ani bezposredniego, fizycznego kontaktu, ani r¢cznego, osobistego prepa-
rowania pism (korzystanie z technik komputerowych, kopiarek, gotowych wzo-
row pism, komorek itp.). Obok sposobu pisania, sa jeszcze inne sygnaly, ktére
moze odczyta¢ grafolog, a ktore dostarczaja informacji o autorze pisma.

Inne sygnaty identyfikacyjne

Obraz taki kresla wystarczajaco doktadnie: rzeczowo$¢ pisma, jego rytm, or-
ganizacja obszaru, ozdobniki, kropki, podpis.

Rzeczowo$¢ pisma — piszacy, ktory widzi kazda liter¢ w jej kontekscie, pi-
sze rowno nie ozdabiajac nadmiernie liter. Ozdabianie pisma jest wynikiem afek-
tacji. W nadmiernej kwiecistosci pisma czlowiek wyraza wielka dbalo$¢ o swoj
wyglad zewngtrzny wigksza niz o istote rzeczy. Zdarza sig to czgsto w przypad-
ku odczuwania nadmiernej ulegtosci do adresata, ktorej towarzyszy ucigzliwa mysl
»Zwrocenia na siebie uwagi”. Ludzie nie majacy takich obciazen pisza oszczed-
nie, sa najczesciej realistami o skoncentrowanym sposobie myslenia. Nie wyra-
zaja ,,kwieciscie” swoich mysli, nie uzywaja obcych stow i sformutowan, pompa-
tycznych wyrazen, zargonow, rzadkich form jgzykowych. Grafolodzy nazywaja
takie pismo ekonomicznym. Z drugiej strony, ludzie piszacy ekonomicznie, jakkol-
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wiek mogloby si¢ wydawac, ze sa prostolinijni, prostoduszni, zwyczajni, tez moga
posiada¢ wady charakteru czy osobowosci. Sa bowiem wsrod nich tacy, ktorych
charakteryzuje brak fantazji, przedsigbiorczosci, zbytni krytycyzm i samokryty-
cyzm. Rozpoznanie tych wad i pomoc w ich usuwaniu ma kapitalne znaczenie,
zwlaszcza w sytuacjach zapobiegajacych temu, aby niekiedy dobre pomysty nie
pozostawaty tylko pomystami.

Rytmika pisma — analizujac rgkopis, nalezy zwroci¢ uwage na kilka, po-
zornie mato waznych, szczegotow: niektorzy umieszczaja r6zng liczbe stow na
stronach tego samego formatu; u jednych rekopis robi wrazenie dynamiczne
u innych jest spokdj i bezruch. Wszystko to wyplywa z cech charakteru. Zbyt
regularny ,,szkolniacko” prawidlowy rytm pisma sygnalizuje niedorozwoj osobo-
wosci, §wiadczy o chlodzie, wyrachowaniu, pedanterii. Ale z kolei, nieprawidto-
Wy, nierowny rytm pisma moze by¢ oznaka pobudliwosci. Moze odzwierciedla¢
roznorodno$¢ zajec i zainteresowan, zwyczaj naglego porzucania rozpoczgtych
prac i rozpoczynanie nowych, czyli tzw. ,,ciskanie si¢”, neuroze (med. nerwica),
trudnosci w koncentracji. Jaki wigc charakter pisma nie budzi niepokoju co do
symptomow opisanych powyzej? W ocenie wizualnej ogolnego wygladu rekopisu
niektorzy grafolodzy postuguja si¢ pojeciem polotu: ,,...dotyczy to pisma wyro-
bionego, $wiadczy bardzo pozytywnie o piszacym. Wiaze si¢ to z szybkoscia
1 spontanicznoscia pisma” [7, s. 11].

Pismo ludzi podejrzliwych — szybko$¢ pisania, tak jak i szybko$¢ mowienia
nie jest rezultatem stopnia wyrobienia i wprawy, ale przede wszystkim predyspo-
zycji psychicznych. U kazdego czlowieka mozna zauwazy¢, jemu tylko wlasciwa,
szybko$¢ pisania, Sa tacy, ktorym pisanie przychodzi tatwo, czynig to bez wysil-
ku. Sa tez tacy, ktorzy zajecie to traktuja jak ,.cigzka harowe” i to w rekopisie
jest od razu widoczne. W zaleznosci od szybkosci pisania, po przekroczeniu pew-
nego, indywidualnie okreslonego poziomu, pismo ulega deformacji. Piszacy wol-
no, to na ogodt ludzie nie podlegajacy tatwo emocjom. Sa nadmiernie podejrzliwi,
niepewni swoich racji lub ocigzali psychicznie i umystowo. Na ogét w charakte-
rze ich lezy kombinowanie, spekulowanie, analizowanie wszystkiego co wyko-
nuja. Jesli juz dojda do wniosku, ze nalezy co$§ napisac, to starajg si¢ wyrazac
dwuznacznie lub uciec do jakiegos wieloznacznego domyslnika, za§ swdj podpis
sktadaja czytelnie tylko gdy istnieje taki wymog.

Pismo ludzi chorych, l¢kliwych i bedacych w sytuacji zagrozenia.
W analizie rekopisow poszukuje si¢ przede wszystkim swoistych cech, jakie po-
zostawia autor. Jedna z nich jest nacisk wywierany na narzedzie w czasie pisa-
nia. Zalezy on nie tylko od jakosci uzytego narzedzia, podtoza na ktorym sig
pisze, ale przede wszystkim od charakteru i cech osobniczych piszacego. Jed-
nym z najnowszych sposobow badania tej kwestii jest tzw. waga pisma wynale-
ziona przez Friedricha Steinwachsa. Za jej pomoca dokonuje si¢ analizy mikro-
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motoryki pisania. Narysowany przez t¢ wage wykres nacisku przy pisaniu jest
trwaty, jednorazowy, niemozliwy do nasladowania i osobisty, a otrzymany wzor
jest tak samo charakterystyczny jak odcisk palca. Przeprowadzone ostatnio do-
ktadne pomiary wykazaly, ze istniejg 43 definiowalne symptomy, ktore pozwalaja
na dokonanie doktadnej oceny. W stanach chorobowych i emocjonalnych, nie-
uniknione drzenie regki i narzedzia piszacego powoduje, ze nacisk jest wigkszy
i nieregularny. Regularnos¢ nacisku bada si¢ na odwrocie zapisanego papieru.
W kryminalistyce uzywa si¢ do tego celu specjalnej aparatury. Nacisk jest tak
swoista cecha, ze ulega tylko niewielkim wahaniom nawet przy zmianie charak-
teru pisma (np. przy pisaniu anonimow). Co wigeej, jest wlasciwy nawet wtedy,
gdy pisze si¢ drukowanymi literami. W przypadku pism redagowanych na r6z-
nych urzadzeniach (maszyny do pisania, komputery), te swoiste cechy nie sg
identyfikowalne. Inna jest jednak architektura pisma, ptynnos¢ i konsekwencja
mys$li niz u ludzi zdrowych i piszacych bez ponaglen i w stanie wzglednego spo-
koju. Jesli nie stwierdza si¢ ptynnosci i polotu pisma, mozna wnioskowaé, ze ma
si¢ do czynienia z osobnikiem stabym lub chorym, nie dysponujacym dostateczng
ilo$cia energii witalne;j.

Wymowa kropki, stempla i podpisu. Wsrod znakow diakrytycznych (kro-
pek, kresek, ogonkéw), wystepujacych niemal w kazdym alfabecie, na baczniejsza
uwage zastuguje kropka. Kazdy piszacy stawia ja inaczej, jest wigc jakby zna-
kiem rozpoznawczym autora pisma. W swobodnym rekopisie sposob pisania zna-
kow diakrytycznych nie jest sztywny i na przyktad przy szybkim pisaniu moze
uzyskiwa¢ znaczny rozrzut. Rola znakow diakrytycznych w analizie pisma jest
ogromna; nieudolny autor anonimoéw nie zdaje sobie na przyklad sprawy, ze to
wlasnie one identyfikuja go w sposob jednoznaczny, mimo catkowitej zmiany
charakteru pisma. Potwierdzono, ze piszacy znaki diakrytyczne natychmiast po
napisaniu zasadniczego czlonu stowa, sa ludzmi Scistymi, wykazujacymi si¢ kon-
sekwencja, dokladnoscia i odpowiedzialno$cia w pracy. Ci za$, ktorzy pisza te
znaki po napisaniu calego slowa, sa przewaznie matostkowi i drobiazgowi, nie-
rzadko przycigzkawi w my$leniu. Przy szybkim pisaniu litery moga zrastac¢ si¢ do
swoistych, wlasciwych tylko danemu piszacemu znakow. Takie synkretyczne (po-
Iaczone, cho¢ rozbiezne) twory spotyka si¢ najczgsciej na koncu stow, a zwykle
mamy z nimi do czynienia w podpisach; poczatkowa czg$¢ jest wyrazna, a po-
tem wszystko si¢ zlewa i gmatwa.

Wymowa skre$len i podkreslen. Kazdy z nas w inny sposob podkresla
litery, wyrazy, zdania, na ktore chce zwroci¢ szczegdlng uwagg. Rowniez w roz-
ny sposob dokonujemy skreslen. Na ogot spotyka si¢ podkreslenia tytutdw jedna
linia, czasem dwoma, a bywa ze i wigcej. Niektorzy uzywaja do podkreslen linii
falistej, nie powstrzymujac si¢ nawet od tego przy pisaniu anoniméw. Podkresle-
nie wigcej niz dwoma liniami, nie méwiac juz o podkresleniach nieudolnymi orna-
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mentami $wiadczy o tym, ze piszacego charakteryzuje niewiara, brak gustu

i zmystu estetycznego. Energiczni, impulsywni, ale sentymentalnie nastrojeni lu-

dzie czgsto podkreslaja tekst w wielu miejscach. Pelno w takich tekstach wy-

krzyknikéw, réwnowaznikow zdan.

Wymowa ,,bazgroléw”. Znakomita wigkszo$¢ ludzi, uczestniczac w zebra-
niach: szkoleniach, konferencjach, kongresach, wyktadach itp., zupekie nieswia-
domie, zwlaszcza jesli to co si¢ dzieje na sali nie zwraca uwagi, zaczyna ryso-
wac rozmaitego rodzaju linie, figury geometryczne, liczby, stlowa, a nawet cate
zdania czgsto nie majace najmniejszego zwiazku z przebiegiem rozmowy czy
wyktadu. Do najczgsciej spotykanych w tej ,,tworczosci” naleza:

* ozdobne podpisy. Ubarwianie podpisow wymy$lnymi zawijasami oznacza naj-
czesciej, ze piszacy nie posiada wyobrazni a zycie jego jest stereotypowe,
utozone wedhug okreslonego szablonu.

» figury geometryczne. Kwadraty, kota, prostokaty itp., oznaczaja, ze piszacy,
pomimo pozoréw autentycznej wiedzy, ujmuje wigkszo$¢ spraw w sposob po-
wierzchowny.

* linie krzywe. Zamknigte w formie figur owalnych, elips, spirali jak tez wyobra-
zajace obloczki dymu z fajki to symbole przynalezne ludziom tatwo popadaja-
cym w konflikt z otoczeniem, mizantropom, egoistom.

* linie krzywe. Otwarte, uktadajace si¢ np. w odwrocone nawiasy, potkola oblo-
kow, koniczynki pisane jednym ruchem rgki, charakterystyczne sa dla ludzi
bardzo zywotnych, pracowitych, pomystowych. Ludzie ci na ogoét ciesza si¢
sympatia otoczenia.

* linie proste. Strzalki, kierunkowskazy itp., rysuja przewaznie ludzie niezwykle
aktywni, ktorych energia wyzwoli¢ si¢ moze w postaci agresji. Posiadaja oni
na ogot predyspozycje do zajmowania kierowniczych stanowisk, bowiem po-
trafia wydawac szybkie i trafne decyzje.

* ornamenty i mozaiki. Rysuja je przewaznie ludzie majacy umyst praktyczny
i ceniacy sobie wygody. Dobra materialne przedstawiaja dla nich wartosci
podstawowe.

Przyklady takiej ,,tworczo$ci” prezentowane czgsto w literaturze (por. np.,

A. Obrebska, 1. i J. Polanscy, F. Rockwell, A. Felus, R. Schermann i in.) poka-

Zuja, Ze ma ona nieograniczone ramy a bogactwo jej treSci stanowi odzwiercie-

dlenie niestychanie réznorodnych typow osobowosci ludzkiej. Z tego wzgledu sta-

nowi przedmiot zainteresowan grafologéw jako materiat uzupetiajacy do prowa-
dzonej analizy pisma. Ta ,nie§wiadoma tworczos¢” zawiera czgsto rozne ele-
menty, ktore wydaja si¢ nie mie¢ ze soba nic wspolnego; dopiero wnikliwa ana-
liza grafologiczna, pozwala ustali¢ relacje. Cytowani powyzej autorzy (Obrebska,
Polanscy) podaja przyktad rysunku, jaki powstal w trakcie obrad migdzynarodo-
wej konferencji, a ktorego autorem jest znany dyplomata (rys. 1)
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Rysunek 1. Przyktad , konferencyjnej tworczosci”

#16

éﬁ@ cm

Zrodto: A. Obrebsaka, 1. i J. Polanscy, Pismo a ty, Sport i Turystyka, Warszawa 1089, s. 101.

Interpretujac ten rysunek stwierdzono, ze powtarzajacy si¢ tu motyw (postac
wegza), w tradycyjnej symbolice wyraza stan niebezpieczenstwa. Na rysunku
przedstawiony zostat jednak sposob przywodzacy na mysl wyginajaca si¢ szyje
labgdzia. W ten sposob autor okazuje swoje pragnienie zrelaksowania sig, przy-
jazni i fagodnos$ci. Ponadto po lewej stronie widzimy migdzy innymi jeszcze dwa
stowa: ,,concilitory” (pojednawczy) i ,,not retreat” (nie wycofywac si¢). Zdaje
si¢ to mowié, ze dyplomata mysli o tym, aby w trakcie rozmow by¢ nastawionym
pojednawczo, ale zdecydowanie.

Potwierdzone wyniki badania pisma: rekopis i ptec.
Alfabet grafologiczny

W praktycznych badaniach grafologicznych stwierdzono, ze jest mozliwe okre-
$lenie pici na podstawie rekopisu [7, s. 23]. Pismo kobiece ma swoje szczegolne
cechy, ktore odrdzniaja go od pisma meskiego. Specjalisci od grafometrii’ opra-
cowali nawet specjalny wzor na uzytek badajacych. W przeprowadzonych przez

7 Grafometria [gr.] — metoda analizy pomiarowej pisma, majaca zastosowanie w grafologii i krymina-
listyce przy identyfikacji pisma. Tworca wspolczesnej grafometrii byt lekarz i kryminolog francu-
ski E. Locard.
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T. Widle badaniach w 90% prawidtowo zidentyfikowano pte¢ autorow rekopi-
sOw. A oto glowne cechy pisma kobiecego wytypowane w wyniku tych badan:

N —

SN kW

8

wklgstos¢ lewego marginesu,

prawostronne odchylenie marginesu prawego,
skracanie majuskut,

mate odstgpy migdzy wierszami,

petlicowy modelunek litery 1,

arkadowe poczatkowanie litery m,

petlicowy modelunek litery j,

arkadowe poczatkowanie litery v,

arkadowa inicjacja litery u,

przecigtna dlugos$¢ znakow nadlinijnych.

I takie same cechy pisma meskiego:

przecigtny odstgp migdzy wierszami,

przesadna dhugo$¢ znakéw nadlinijnych,

przecigtna dtugo$¢ miniskut,

przesadna dlugos$¢ majuskut,

litera 1 modelowana w postaci laski,

ostrokatna linia litery y,

ostrokatna inicjacja litery u,

nitkowaty modelunek liter m, n, w,

prawoskretne kreslenia owalu litery a.

Fragment abecadla grafologicznego: litery A,a, B,b, C, ¢, D,d.
(Interpretacja cech liter z nastgpnej strony)®

Waskie — oznacza $mialos¢.

Na poczatku linii inicjujacej mocna kropka — rado$¢ z powodu materialnych
sukcesow.

Rozpoczynane od owalu — takomstwo.

Drukowane — kultura.

Linie krzyzuja si¢ w gorze — niedoktadno$¢, niekonwencjonalnosc.
Drukowane, zaokraglone w gorze — typ konstruktywny, usiluje wprowadzic
W Zycie swoje wyobrazenia, a nawet mrzonki.

Prawie kwadratowe — zdolnosci techniczne i mechaniczne.

Sposrod 240 charakterystyk wykorzystywanych w badaniach pisma a zaprezentowanych w cyto-
wanej wyzej pracy, wybrano jedynie niektore, najczgéciej wystgpujace, wyrazajace cechy struktury
psychofizycznej jednostki, szczegolnie widoczne w dziataniach zbiorowych: przedsigbiorczose,
ambicja, $§mialo$¢ poczynan, niedoktadnos¢, niekonwencjonalnosé, egoizm, upor, cheiwosé. kultu-
ra, szybko$¢ mysli i dziatania, itp.
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8. Podporka wyprowadzona spod linii — ambicja, kiotliwos¢, sktonno$¢ do uni-
kow.

9. Druga nozka krotsza — ambicja.

10.Zaokraglony poczatek litery — otwartos$¢, familiarnosc.

11. Litera duza pisana jak mata, rowniez niewielkich rozmiaréw — skromnos¢.

12.Koniec linii zakrgcony do wngtrza — egoizm.

13.Litera otwarta u gory — plotkarstwo, gadulstwo, niedoktadnos¢.

14.Petelki — wscibstwo.

15.Litera z lewej strony otwarta — wybitny egoizm.

16.Poczatkowa linia idzie z prawa ponad litera — chelpliwos¢, samolubnosc.

17.Litera otwarta u dotu — falsz, dwulicowos¢.

18.Litera niemal kwadratowa — zdolnos$ci techniczne.

19.Szerokie, otwarte u gory — zgodno$¢, gadatliwosc.

20.Waskie, z wyraznym pogrubieniem — rezerwa, dyskrecja, delikatnosc¢.

21.Drukowane — oglednos¢, kultura.

22.Duza petelka z lewa — egoizm.

23.Zaokraglone petelki — egoizm.

24, Litera waska — $Smialos¢, oszczednos¢, skupienie, rezerwa.

25.Patka wystajaca ponad liter¢ — przedsigbiorczosc.

26.Koniec linii kreslacej literg zakrgcony w lewo — chciwos¢, przesadna oszczed-
nos¢.

27.Drukowana litera — kultura, niekiedy samolubstwo.

28.Bez kluczki — smak i inteligencja.

29.Zaostrzona gorna petelka — upor, niechec, skapstwo.

30.Poprawki — doktadnos¢, hipochondria, skapstwo, sktonno$¢ do zamartwiania
sig.

31.Zaostrzony dot litery — bezkompromisowosc¢, updr, napastliwose.

32.Mata petelka na koncu linii kreslacej liter¢ — smak artystyczny, wyobraznia.

33.Linia inicjujaca wychodzi spod linii wiersza — wyrachowanie.

34.Dhuga linia poczatkujaca idaca z bardzo gleboka — agresja, opieszalos¢ w przy-
gotowaniach.

35.Litera drukowana — kultura.

36.0bydwie petelki zakrgcone do srodka — egoizm.

37.Gorna petelka zakrecona — oglednosc.

38.Litera w ksztalcie kata — bystros¢, szybkos¢, realizm.

39.Linia niemal kwadratowa — zdolnosci techniczne.

40.Waska litera — $miatos¢, skupienie, dyskrecja.

41.Lagodny tuk — typ konstruktywny, zdolny zrealizowa¢ kazdy plan.

42.Linia poczatkujaca wybiega poza liter¢ — wesolos¢.

43.Silna kropka na poczatku — rado$¢ z sukcesow materialnych.
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44.Kreska w pozycji lezacej — szybko$¢ wykonania.

45.Litera otwarta u dolu — dazenie do poznania samego siebie.

46.Ekstremalnie wielkie lewe czgsci litery — wulgarnosc.

47.Pisane dwoma pociagnigciami — indywidualizm, niechlujstwo.

48.Drukowane — kultura, inteligencja.

49.Druga czg$¢ znaku skre§lona linia przedtuzona w lewo — dbatos¢ o wiasne
korzysci.

50.Linia z pazurem u dotu ze strony lewej — egoizm, samolubstwo.

51.Patka wychodzaca ponad lini¢ — wesotosc.

52.Dolna linia zakrgcona do wngtrza litery — dyskrecja, familiarno$¢, uczucia ro-
dzinne.

53.Litera uproszczona z arkada w lewo — dobry smak.

54.Bardzo dluga gorna patka — szacunek dla warto$ci duchowych.

55.Szerokie, otwarte u gory — gadatliwosc.

56.Dotem otwarte — hipokryzja.

57.Bardzo dluga linia u goéry — defensywnosc.

58.Wysoka petelka — zarozumialstwo.

Zakonczenie

Postugiwanie si¢ grafologicznymi wzorcami wymaga duzej ostrozno$ci, do-
swiadczenia 1 wyczucia. Nie ma bowiem dwoch identycznych liter nakreslonych
nawet ta sama regka, tak jak nie ma dwoch identycznych ludzkich twarzy. Ale juz
sam ksztalt i ogolny wyglad litery, jej poczatkowanie 1 zakonczenie sa wiarygod-
nym sygnatem identyfikujacym: autora, miejsce (podioze, na ktorym sig pisze),
uzyte narzedzie, stan psychiczny i fizyczny piszacego. Grafologia stala si¢ jedna
z dyscyplin naukowych w obrgbie psychologii. A. Luke uwaza, ze ,brakuje jej
jeszcze uzasadnionego uznania, jest rezultatem nie tyle braku dostatecznie boga-
tej tradycji, ile przede wszystkim tego, ze — obok empirycznego postrzegania —
niemniej wazng rol¢ odgrywa w niej intuicja. Wlasnie ten element jest jeszcze
czesto odbierany przez ludzi jako irracjonalny” [3, s. 18]. Srodek zmieniajacy te
przekonania cytowany autor upatruje — chyba zbyt optymistycznie — w efektow-
nym sukcesie. Opisany powyzej przypadek Schermanna nie wydaje si¢ tego po-
twierdza¢. Tylko w praktyce mozna potwierdzi¢, czy posiada si¢ wymagane ce-
chy dla przeprowadzenia takich identyfikacji; amatorskie poczynania w tym wzgle-
dzie, majq tyle wspolnego z istota problemu, co alchemia z chemia.
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Summary

In this article we present the assertion that handwriting the reflection of hu-
man personality of. It is not possible to escape from own handwriting, like it is
impossible to change one’s appearance, such as height or eye color. Each manu-
script conveys two independent pieces of information: first, consisting of letters,
words and sentences, communicates what the writer wanted to say; second,
unintentional, graphologic message which reflects the author’s personality. The
paper discusses various elements and characters of handwriting as reflecting
various personalities.
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Wybrane ztozone typologie kultur organizacii

Wprowadzenie

Panujace na poczatku lat 80. XX wieku przekonanie, ze aby wlasciwie zarza-
dza¢ organizacjq nalezy rozumie¢ jedynie jej strategi¢ i strukture ulegto dezaktu-
alizacji. Juz wtedy dowiedziono, ze w organizacji wystgpuja takze inne czynniki,
ktore decyduja o wspolczesnej przewadze konkurencyjnej i sa zrodtem sukcesu
w gospodarce globalnej, a podstawowym z nich jest kultura organizacyjna. Jed-
nak przelom w zainteresowaniu kultura organizacyjna nastapil, gdy zwrdcono
uwage na osiagnigcia przedsigbiorstw japonskich na rynkach §wiatowych. Stoso-
wane w nich metody zarzadzania zwrocity uwage teoretykow i praktykow na
znaczenie kultury narodowej a zwlaszcza organizacyjnej w zarzadzaniu instytu-
cjami. Dlatego tez obserwowane obecnie wielkie zainteresowanie problematyka
kultury organizacji wynika nie tyle z ,,mody”, co z jej wagi w osiaganiu przewagi
konkurencyjnej. W literaturze czgsto zamiennie stosowane sa takie terminy jak:
,Kkultura organizacji”, ,,kultura organizacyjna”, , kultura korporacji”, chociaz maja
zblizone, ale nieco inne znaczenie'.

Zgodnie z najbardziej rozpowszechniona definicja E. Scheina ,kultura organi-
zacyjna to zespol rozsadnych regut postgpowania, odkrytych, ustanowionych
1 rozwinigtych przez grupe, stuzacych do zmagania si¢ z problemem wewngtrzne;
integracji 1 zewngtrznym dostosowaniem, ktore dzigki wystarczajaco dobremu
dziataniu wytyczaja nowym cztonkom sposob myslenia i odczuwania w aspekcie
wspomnianych probleméw”?. Wedtug E. Jacquesa za$ kultura organizacji to ,,zwy-
czajowe czy tradycyjne sposoby my$lenia i dziatania w wigkszym lub mniejszym

! Por.: M. Grabus, Koncepcja dzialah dostosowujacych kulture organizacji przedsigbiorstw dewelo-
perskich do ich strategii, rozprawa doktorska napisana w Instytucie Organizacji i Zarzadzania
Uniwersytetu Gdanskiego pod kierunkiem prof. dr hab. M. Czerskiej, Gdansk 2006, s. 14.

2 L. Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacji. Identyfikacja kultury znanych firm, PWN, Warszawa
1999, s. 16.



Wybrane ztozone typologie kultur organizacji

stopniu wspolne dla wszystkich czlonkéw organizacji, ktorych nowi cztonkowie

musza si¢ nauczy¢ i przynajmniej w czg$ci uznac za wilasne, aby ich przyjgto do

stuzby na rzecz firmy’”. Z kolei M. Romanowska i M. Jarosinski* proponuja, aby
kulture organizacyjna rozumie¢ jako ,,wytworzony przez grup¢ schemat mysle-
nia, odczuwania i reagowania, ktéremu podporzadkowuja si¢ cztlonkowie grupy,

a ktory uczy ich rozroznia¢, jakie postawy i zachowania sg pozytywne, a jakie

negatywne”. Autorzy ci kulturg organizacyjna porownuja do programu danej gru-

py, kodu genetycznego zapisanego w $wiadomosci spotecznej i powodujacego
powtarzalnos¢ zachowan indywidualnych i zbiorowych.

Kulturg organizacyjng mozna réwniez postrzega¢ poprzez pewne podstawo-
we elementy, dzisiaj powszechnie laczone z tym pojgciem, ktore niejako sa glow-
nymi tezami charakteryzujacymi kulturg, a mianowicie’:

1. Kultura przedsiebiorstwa to zjawisko, nie posiadajqce oddzielnego quasi-
-fizycznego bytu, ktory mozna by obserwowac bezposrednio. Kultury przed-
sigbiorstw zatem to wspolne przekonania wywierajace wpltyw na pojmowanie
oraz identyfikacj¢ wlasnej organizacji.

2. Kultury przedsiebiorstwa sq przezywane, ich wzorce orientacji sq oczy-
wistymi zatozeniami, tkwiqcymi u podstaw codziennej dziatalnosci.

3. Kultura przedsiebiorstwa to zjawisko zespotowe, ktore cechuje dziatal-
nos¢ poszczegolnego cztonka organizacji i odnoszqce sie do wspolnych
ukierunkowan czy wartosci. Kultura wptywa wigc na jednolito$¢ i spojnosc
dzialalno$ci organizatorskie;.

4. Kultura przedsiebiorstwa jest rezultatem procesu uczenia sie¢ w obcowa-
niu z problemami otoczenia i koordynacji wewnetrznej. W zwiazku z tym
zawsze posiada swoja histori¢ rozwoju.

5. Kultura przedsiebiorstwa wyraza sposob pojmowania swiata przez czlon-
kow organizacji.

6. Kultura przedsigbiorstwa jest przekazywana w procesie socjalizacji, rzad-
ko jest nauczana Swiadomie.

7. Kultura organizacji oznacza zbior wartosci i norm postgpowania podzie-
lanych i przestrzeganych przez pracownikow, przejawiajqcy sie w obser-
wowalnych artefaktach, u podstaw ktorych lezq podstawowe zatozenia
kulturowe. Zbior ten zawiera zarowno wartosci deklarowane, jak i prze-

3 J. Stoner, R. Freeman, D. Gilbert, jr., Kierowanie, PWE, Warszawa 2001, s. 192.

* Romanowska M., Jarosinski M., Kultura organizacji, [w:] Podstawy organizacji i zarzqdzania,
red. M. Romanowska, Difin, Warszawa 2001, s. 121.

Por.: H. Steinmann, G. Schreydgg, Zarzqdzanie. Podstawy kierowania przedsiebiorstwem. Kon-
cepcje, funkcje, przykiady, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 1998,
s. 442-443; E. H. Schein, Organisational Culture and Leadership, Jossey-Bass Publishers, San
Francisco 1992, s. 12.

w

75



Anna Pietruszka-Ortyl, Arkadiusz Potocki

strzegane, dotyczqce waznych aspektow zZycia organizacji, spetniajqcych

okreslone funkcje, przede wszystkim pozwala na rozwiqzywanie proble-

mow organizacyjnych oraz funkcjonowanie organizacji w otoczeniu.

Ponadto, kulture organizacyjna firmy mozemy rozpatrywaé w aspekcie pro-
cesow organizacyjnych wchodzacych w jej sklad oraz czynnikow determinuja-
cych owe procesy, a to®:

* przeplywu pracy, ktory zalezy od stopnia ukierunkowania na pracg indywidu-
alng lub zespotowa, dysponowania potencjatem warunkujacym zmiany i de-
cydujacym o innowacyjnosci przedsigbiorstwa, polityki firmy zwigzanej z zarza-
dzaniem wydajnoscia i kontrolowaniem strat, podejscia do priorytetow w pracy,

* przeplywu informacji (komunikacji) determinowanego przez swobodg do-
stepu pracownikow do informacji, modele rozpowszechniania informacji funk-
cjonujace w firmie, inne srodki wykorzystywane w organizacji do przekazy-
wania informacji,

* przeplywu decyzji i uprawnien uzaleznionego od szczebla, na ktorym podej-
mowane sa kluczowe decyzje dotyczace firmy, szybkosci podejmowania de-
cyzji, sposobu porownywania krotko- i dlugoterminowych potencjalnych kon-
sekwencji powzigtych decyzji, sposobu i zakresu odpowiedzialno$ci organizacji
za podejmowane przez nia decyzje,

* przeplywu zasobéw ludzkich, ktory wyznaczony jest przez sposob reakcji
organizacji na bledy popehiane przez pracownikow, zrodta, z jakich firma czerpie
niezbgdne kompetencje pracownicze, stopien akceptacji i skutecznos¢ zarza-
dzania réznorodno$cia wsrod pracownikow, stosunek organizacji do jednostki
a takze stopien zaangazowania pracownikow w sprawy firmy.

Typologie kultur organizaciji
oparte na jednym kryterium klasyfikacyjnym

W literaturze przedmiotu istnieje co najmniej kilkanascie klasyfikacji kultury
organizacyjnej. Bada si¢ ja w wielu aspektach, rozpatruje rozmaite czynniki de-
cydujace o jej charakterze a takze definiuje jej wyznaczniki. Jak podkresla
M. Czerska klasyfikacje kultur organizacji maja niewatpliwie charakter porzad-
kujacy. ,,Nalezy wigc mie¢ $wiadomos$¢, ze typologie pokazuja jedynie, jak po-
szczegolne aspekty kultury organizacji mozna skondensowa¢ do komunikatywne;
postaci. Oznacza to, ze konkretna kultura moze nie odpowiada¢ zadnemu mode-
lowemu typowi. Chodzie jednak o to, aby mozna bylo zidentyfikowac, jaki jest
profil owej kultury, czyli elementy, z jakie sktadaja si¢ na nig”’. Dlatego tez opra-

¢ D. Ulrich, Liderzy zarzqdzania zasobami ludzkimi. Nowe wyzwania, nowe role, Oficyna Ekono-
miczna, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2001, s. 184—186.
7 M. Czerska, Zmiana kulturowa w organizacji, Difin, Warszawa 2003, s. 26.
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cowano juz do tej pory wiele ich typologii. Wsrdd nich najliczniejsze sa te, ktore
oparto na jednym kryterium systematyzacji (tab. 1).

Tabela 1. Typologie kultur organizacyjnych oparte na jednym kryterium
klasyfikacyjnym

Kryterium Rodzaje wyréznionych kultur
dostosowywanie sie do zmian, utrzymanie elastyczne sztywne
efektywnosci organizacji (dostosowawcze) (niedostosowawcze)
stopien oddziatywania na organizacje silne stabe
relacje miedzy pracownikami pozytywne negatywne

(konstruktywne) (biuropatologie)
stopien otwartosci organizacji, sktonnos¢ ekstratwertyczne introwertyczne
do podejmowania ryzyka
orientacja przedsiebiorstwa na przysztos¢ badz innowacyjne zachowawcze
przeszio$¢ (konserwatywne)
zakres stosowania regut ograniczajacych pragmatyczne biurokratyczna
dowolnos$¢ zachowan i stopien biurokratyzacji (uzyteczna)
wystepowanie roznic w hierarchii wtadzy, egalitarne elitarne
drobiazgowa selekcja na stanowiska
wptyw etyki protestanckiej na rozwoj zachodnie wschodnie
przedsiebiorczosci
wykorzystywany ukfad czaséw wysokiego kontekstu | niskiego kontekstu
otwarto$¢ na argumentacje miekkie twarde

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Prowadzone przez C. Sikorskiego badania zaowocowaly jedna z ciekawszych
klasyfikacji, a to systematyka identyfikujaca kultury niskiej i wysokiej toleran-
cji niepewnosci oraz kultury identyfikacji kolektywnej i dystrybutywnej®.

Kultura niskiej tolerancji niepewno$ci wyraza umitowanie stabilno$ci
i lgk przed zmiana, co znajduje wyraz w precyzyjnym podziale pracy i tworzeniu
specjalistycznych zespotdow w oparciu o kryterium funkcjonalne, szczegdétowym
i dlugofalowym planowaniu, centralizacji wladzy organizacyjnej czy podpo-
rzadkowaniu potrzeb klientow zasadom funkcjonowania organizacji. Kultura
wysokiej tolerancji niepewnoS$ci oznacza za§ zwigkszenie emancypacji pra-
cownika, ktory coraz czgsciej skazany jest na samodzielne radzenie sobie z nie-
pewnoscia towarzyszaca jego aktywnosci zawodowej.

Stad r6znice migdzy kultura niskiej a kultura wysokiej tolerancji niepewnosci
dotycza samych postaw — zalozen, stanowiacych filar systemu wartosci, norm
1 wzoréow zachowan. Przedstawiciele kultury niskiej tolerancji niepewnosci sa
sktonni rozpatrywaé relacje z otoczeniem z perspektywy dominacji lub podpo-

8 C. Sikorski, Organizacje bez wodzéw, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2006, s. 84 i n.
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rzadkowania, wierza w stalo$¢ prawdy i niewielkie mozliwosci wlasnego wptywu
na bieg zdarzen, relacje spoteczne opierajac na stabilnych regutach. Natomiast
reprezentanci kultury wysokiej tolerancji niepewnosci — w relacjach z otocze-
niem poszukuja harmonii, s przekonani o relatywizmie prawdy i duzych mozli-
wosciach wlasnego oddziatywania na rzeczywistos¢ i relacje spoteczne podpo-
rzadkowuja wymaganiom konkretnej sytuacji.

W przypadku kultury identyfikacji kolektywnej cztonek grupy utozsamia
si¢ z nig jako caloécia poprzez wyraznie okre§lony zwornik — osobe lub ideg
skupiajaca wokot siebie swoich wyznawcow. Identyfikacja kolektywne nie wy-
maga wlasciwie utrzymywania kontaktéw migdzy czlonkami grupy, bowiem to
co taczy cztonkéw grupy to wspolne zafascynowanie zwornikiem. Celem dziata-
nia grupy w warunkach tego typu kultury jest dazenie do upowszechniania i utrwa-
lania ideologii lub realizowanie zamierzen przywodcy charyzmatycznego stano-
wigcego wzor do nasladowania.

Identyfikacja dystrybutywna ma miejsce z kolei wtedy, gdy cztonkowie grupy
musza polega¢ na wzajemnej kooperacji, jesli kazdy z nich chce osiagna¢ swoje
cele. Oznacza zatem solidarno$¢ jednostki z poszczegdlnymi czionkami grupy,
ktorzy maja podobne interesy lub znajduja si¢ w podobnej sytuacji. Solidarnosc¢
grupy jest wigc skutkiem solidarno$ci z jej poszczegdlnymi cztonkami, a przed-
miotem identyfikacji jest wspolnota interesow ludzi, ktorzy dzigki ekwiwalentno-
$ci wymiany zasobow, ktorymi dysponuja, moga sobie wzajemnie pomoc.

Zaawansowane typologie kultur organizacji

Najciekawsze i zarazem najbardziej cenione typologie kultur organizacyjnych,
to takie, ktore wyr6zniaja wigcej niz dwa kryteria systematyzacji kultur przedsig-
biorstw. Sa one wynikiem rozwazan polegajacych na okresleniu i badaniu wy-
miarow decydujacych o postaci kultury organizacyjnej firmy (tab. 2).

Tabela 2. Zaawansowane podzialy kultur organizacyjnych

Kryterium Typy zidentyfikowanych kultur

sposdb podejmowania decyzji |aktywne linearnie | multiaktywne | reaktywne -

wiadza, rola, zadania i ludzie o orientacji na o orientacji o orientacji o orientacji
wiadze narole na zadania na ludzi

ryzyko podejmowanych ,wszystko ,chleba ~procesu” Lanalityczna

dziatan, szybko$¢ informacji albo nic” i igrzysk” (k. rutyniarzy)| przedsiewzie¢”

zwrotnej z rynku (k. indywi- (k. hazardzi- (k. zréwno-
dualistow) stow) wazona)

innowacyjnosc¢, determinacja innowacyjne kontroli dziatania harmonii

w dziataniu, zakres

sprawowania kontroli, rozwaga
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Pierwsza taka propozycja podziatu kultur pochodzi z lat 70. XX wieku 1 jest
autorstwa R. Harrisona i Ch. Handy’ego. Autorzy ci korzystajac z terminow:
wladza, rola, zadania i ludzie identyfikuja cztery rodzaje organizacji tworzacych
specyficzne kultury organizacyjne: organizacje o orientacji na wladze, orga-
nizacje o orientacji na role, organizacje o orientacji na zadania, organiza-
cje o orientacji na ludz’.

Organizacja o orientacji na wladze (o kulturze wladzy, symbol graficzny
— sie¢ pajecza) zaciekle broni swojego terytorium i jest twardym konkurentem
dlatego stabsze organizacje traktuje jako tatwy tup. Operuje $cisla wewngtrzna
kontrola w strukturze hierarchicznej, ale silne jednostki moga osiagnaé¢ w niej
sukces. Jednakze niestety nie gwarantuje poczucia bezpieczenstwa przecigtnym
pracownikom gdyz moze traci¢ za duzo swoich zasobow i energii na nadzor
zatrudnionych.

Przeciwienstwem organizacji o orientacji na wladzg jest organizacja o orien-
tacji na role (o kulturze roli, symbol graficzny — $wiatynia grecka) bowiem
cechuje ja: porozumienie, reguly, legalnos¢, okreslone procedury i odpowiedzial-
nos¢. Ponadto w takich firmach prawa i przywileje sa jasno okreslone a same
przedsigbiorstwa zmieniaja si¢ stosunkowo wolno.

Miarg efektywno$ci organizacji o orientacji zadaniowej (o kulturze zada-
niowej, symbol graficzny — sie¢) jest osiagnigcie okre§lonego zadania lub celu.
Pracownicy oceniani sa pod katem posiadanej wiedzy i kompetencji. Jednocze-
$nie nie mogg zatrzymywac si¢ w swoim rozwoju, w przeciwnym razie sg zwal-
niani lub przenoszeni na inne stanowiska.

W organizacjach o orientacji personalnej (o kulturze osobowej, symbol
graficzny — grono) nie dopuszcza si¢ do rywalizacji migdzy pracownikami. Prze-
ciwnie, oczekuje si¢, iz beda oni ze soba $cisle wspolpracowac a takze roéwno-
miernie dzieli¢ si¢ odpowiedzialno$cia i nagrodami, co ma sprzyja¢ dobrym kon-
taktom migdzyludzkim w firmie.

T. Deal i A. Kennedy wykorzystujac dwa wymiary: ryzyko podejmowanych
dziatan i szybkos$¢ informacji zwrotnej z rynku przedstawili koncepcjg, zgodnie
z ktora firmy posiadajg nastgpujace kultury: ,,wszystko albo nic” (kultura indy-
widualistow), ,,chleba i igrzysk” (kultura hazardzistow), procesu (kultura ruty-
niarzy), analityczng kulture przedsiewzieé (kultura zréwnowazona)'®.

Kultura ,,wszystko albo nic” to $wiat indywidualistow, gdzie dynamiczne
dziatanie i niekonwencjonalne pomysty sa wysoko cenione, dlatego jezyk firmy

° Zob.: L. Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacji, op. cit., s. 63—65.

19 Por.: H. Steinmann, G. Schreydgg, Zarzqdzanie, op. cit., s. 448—449; E. Mastyk-Musial, Wplyw
roznorodnosci kulturowej na style zarzqdzania w przedsiebiorstwach europejskich, ,,Personel”
1997, nr 3.
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jest pefen neologizmoéw. Sukces jest gtéwnym celem dziatania i w zwiazku z tym
rownie spektakularnie §wigtuje si¢ sukcesy jak obnaza porazki. Miara pracowni-
ka jest zatem nie pochodzenie, wyksztalcenie czy ple¢, ale sukces i to z nim
wlasnie wiaza si¢ powazanie, dochody, wladza.

W organizacjach o kulturze ,,chleba i igrzysk” dewiza jest orientacja na
zewnatrz poniewaz to wlasnie tam tkwia najwigksze mozliwosci. W konsekwen-
cji kladzie sig¢ nacisk na przyjazne i uyjmujace zachowanie oraz nieskomplikowana
pracg w zespole a szczegdlng zaleta jest aktywno$¢. Kto jest bowiem spokojny
zapewne nic nie robi. Jezyk firmy jest zwigzly i bogaty w zagadkowe skroty.
Dodatkowo, $wigtowane sa wesole uroczystosci, czgsto przyznawane sg odzna-
czenia i nagrody.

Firma reprezentujaca analityczng kulture przedsigwzigé jest w najwick-
szym stopniu skoncentrowana na podjeciu wlasciwej decyzji. Otoczenie traktuje
jako zagrozenie i probuje nad nim zapanowac wykorzystujac szczegotowe anali-
zy 1 dlugookresowe planowanie. Dlatego ufa naukowo-technicznej racjonalnosci
a zwolywanie narad jest kultywowana tradycja. Perspektywa czasowa jest dhu-
goterminowa, wszystko ma by¢ dobrze i starannie przemyslane. Dynamiczne
dziatanie nie jest pozadane a ideatem jest raczej stateczna i dojrzata osobowosc¢.
Ponadto jezyk i formy obej$cia sa bardzo uprzejme a okazywanie emocji jest
bardzo naganne.

Dla przedsigbiorstwa posiadajacego kulture procesu cel ogolny odgrywa
podrzedna rolg poniewaz wszystkie dzialania koncentruja si¢ na procesie. Per-
fekcyjna i dyskretna realizacja zadan stoi na czele warto$ci a nawet najdrob-
niejszy zabieg jest skrupulatnie rejestrowany. Panujace wzorce orientacji to
nieufnos¢ i zabezpieczenie si¢. Wzorem pracownika jest cztowiek pracujacy bez-
blednie, bez wzgledu na okolicznosci. Kontakty migdzyludzkie wyznacza wigc
porzadek hierarchiczny. Jgzyk jest poprawny i drobiazgowy, a emocje — odczu-
wane jako zaklocenie.

Jedne z najbardziej klarownych typow kultur organizacji prezentuje model
J. Petersa, ktory wskazuje: Kkulture innowacyjng, kulture kontroli, kulture
dziatania i kultur¢ harmonii'' . Autor stworzyt go w oparciu o analizg¢ czynni-
kow skladajacych sig na wspolczesna kulturg organizacji a warunkujacych:

* innowacje, kreatywno$¢, zmiang i wprowadzanie nowosci,
+ dziatanie, osiagnigcia, energi¢ i wysitki,

* kontrole, konsolidacjg, ochrong i konserwatyzm,

* harmonig, rozwagg, porozumienie i zabezpieczenie.

Pracownicy przedsigbiorstwa o kulturze innowacyjnej czuja si¢ bardziej
zwigzani z firma i zdolni do podejmowania wysokiego ryzyka oraz pracy w zwigk-

' L. Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacji, op. cit., s. 72-75.
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szonym wymiarze. W takim przedsigbiorstwie nie obowiazuje scisle okre§lona
hierarchia i w ramach wewngtrznej polityki nie odgrywaja roli formalne instruk-
cje organizujace pracg ani formalne sposoby jej oceny. Dominuja wigc kontakty
nieformalne.

Postgpowanie firmy posiadajacej kulture dzialania jest oparte na zatozeniu,
iz tylko silny i ekspansywny przedsigbiorca przetrwa na rynku. Dlatego mile wi-
dziana jest inicjatywa, jednak biedy sa surowo karane. Nagradza si¢ i promuje
tych, ktorych osiagnigcia sa zgodne z ogélnymi celami organizacji. Sile tej kultury
stanowi preznosc i energia, zdolnos¢ do dostosowywania si¢ do wymagan rynko-
wych oraz handlowe ambicje.

Przedsigbiorstwo, w ktorym istnieje kultura oparta na kontroli jest wysoce
zbiurokratyzowane. Tam pracownicy moga czu¢ si¢ bezpiecznie, lecz sa ogra-
niczeni. Struktury firmy sa zhierarchizowane, stosowana jest skrupulatna reje-
stracja godzin pracy a najbardziej cenieni sa lojalni pracownicy. Komunikacja
wewnatrz organizacji jest bardzo formalna, oparta gldwnie na pisemnej lub no-
tatkowej formie przekazu.

Fundamentem organizacji o kulturze harmonijnej jest zatozenie, ze ludzie sg
najwazniejsi. W zwiazku z tym wigkszo$¢ przedsigwzig¢ jest podejmowana ze-
spotowo, rytualem jest prezentowanie swoich osiggnig¢ i otrzymywanie nagrod
na forum grupy. Na dzialanie firmy najbardziej wptywaja wartosci kulturowe, bo
w oparciu o nie ksztaltowane sa obszary strategicznych decyzji. Ponadto poza-
danymi cechami pracownikow sa dyspozycyjnosc i lojalnos¢. Komunikacja we-
wnetrzna w firmie jest otwarta, jawna, liczne sa zebrania i spotkania pracowni-
cze, obowiazuje regularny system ocen.

K. S. Cameron i R. E. Quinn'? analizujac dwuplaszczyznowe kontinua: ela-
styczno$¢ i swoboda dziatania/stabilno$¢ i kontrola oraz orientacja na sprawy
wewngtrzne i integracja/orientacja na pozycj¢ w otoczeniu i zréznicowanie wska-
zali z kolei nastgpujace typy kultur organizacyjnych — kulture klanu, adhokra-
cji, rynku i hierarchii (tab. 3).

W uzupehieniu badacze proponuja uzyteczne i precyzyjne w ocenie waznych
aspektow kultury organizacji narzedzie — Organizational Culture Assessment
Instrument (OCAI), ktorego celem jest okreslenie szeSciu podstawowych wy-
miaréw kultury, to jest:

* o0golnej charakterystyki organizacji,

* stylu przywodztwa w organizacji,

* stylu zarzadzania pracownikami,

* eclementow zapewniajacych spojnos$¢ organizacji,

12 Zob.: K. S. Cameron, R. E. Quinn, Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana. Model wartosci
konkurujqcych, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003, s. 64—66.
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Tabela 3. Profile kultury organizacji w ujeciu K. S. Cameron i R. E. Quinn

Kultura klanu

Kultura adhokracji

przyjazne miejsce pracy, w ktorym ludzie
chetnie ze sobg wspotdziataja,

przypomina wielkg rodzine,

szefowie i przetozeni przyjmujg role doradcéw,
nauczycieli, a nawet rodzicéw,

organizacja trwa dzieki lojalnosci pracownikow
i przywigzaniu do tradycji,

wysoki stopien zaangazowania,

organizacja podkresla diugofalowe korzysci
z rozwoju osobistego i przywiazuje duza wage
do spdjnoscii morale,

miarg sukcesu jest rozw¢j zasobow ludzkich
i troska o pracownikow,

organizacja wysoko ceni prace zespotowa,
uczestnictwo i konsensus

w organizaciji kroluje dynamika,
przedsiebiorczos¢ i kreatywnose¢,

ludzie nie bojg sie ryzyka, a przywddcy
uwazani sg za innowatoréw i wizjoneréw,
spojnos¢ organizaciji zapewnia che¢
eksperymentowania i wprowadzania nowosci,
wazne jest, by wies¢ prym w swojej
dziedzinie,

diugofalowo organizacja ktadzie nacisk

na wzrost, podejmowanie wyzwan

i pozyskiwanie nowych zasobow,

sukces to oferowanie unikatowych i nowych
wyrobdéw lub ustug,

zabiega sie o pozycje lidera w dziedzinie
produktéw lub ustug,

organizacja zacheca do swobody

i wykazywania sie inicjatywg

Kultura hierarchii

Kultura rynku

wysoce sformalizowane miejsce pracy,

w ktérym obowiagzuje Scista hierarchia

i formalizacja dziatan,

przywodcy petnig role koordynatorow

i organizatoréw nastawionych na efektywnosc¢,
najwazniejsze jest sprawne funkcjonowanie
organizacji, a spojno$¢ zapewniajg jej formalne
przepisy i regulaminy,

w diuzszej perspektywie chodzi o stabilnos¢,
wydajnos¢ i prace bez zaktécen,

miary sukcesu to: pewnos$¢ dostaw,
dotrzymywanie harmonogramoéw

i niskie koszty,

zarzadzanie pracownikami skupia sie na
bezpieczenstwie zatrudnienia, zapewnieniu
statosci i przewidywalnosci

dla organizaciji liczg sie przede wszystkim
wyniki, gtdwng troska jest realizacja zadan,
ludzie sg bardzo ambitni i nastawieni na
osigganie celow,

przywoédca jest bezwzglednym i wymagajacym
nadzorcg nastawionym na produkcje

i konkurencyjnosc,

sSpojnos¢ organizacji zapewnia
ekspansywnos¢ i che¢ zwyciezania,
gtéwnym przedmiotem troski sg reputacja
isukces,

w dluzszej perspektywie liczy sie
konkurencyjnos¢ i osigganie wymiernych
celéw, a miarg sukcesu — udziat w rynku

i jego penetracja,

wazne sg konkurencyjne ceny i przewodzenie
na rynku,

styl zarzadzania to promowanie ostrej
rywalizacji

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: K. S. Cameron, R. E. Quinn, Kultura organizacyjna —
diagnoza i zmiana. Model wartosci konkurujqcych, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2003, s. 64.
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* dzialan bedacych przedmiotem najwigkszego nacisku w przedsigbiorstwie,
* kryteriow sukcesu w organizacji.

Wielowymiarowe modele kultur organizacyjnych

Najbardziej znang typologia kultur organizacyjnych jest ta zaproponowana przez
G. Hofstede. Autor ten rozwaza poszczegodlne typy kultur organizacyjnych, ana-
lizujac cztery wymiary, a to:

* dystans wladzy, czyli zakres oczekiwan i akceptacji dla nierownego rozktadu
wladzy, wyrazany przez mniej wptywowych (podwladnych) cztonkow instytu-
cji lub organizacji,

*  kolektywizm i indywidualizm, rozumiany jako skala podporzadkowania inte-
res6Ow jednostkowych grupowym i stopien ich akceptacji,

* kobiecos¢ i meskosé, dotyczy podstawowych wartosci decydujacych o spo-
sobie dziatania czlonkoéw instytucji lub organizacji, tzn. warto$ci meskich —
zarobki, uznanie, awans, wyzwanie oraz wartosci kobiecych — relacje z prze-
lozonym, wspoétpraca, miejsce zamieszkania, gwarancja zatrudnienia,

* unikanie niepewnosci, definiowany przez zakres, w jakim ludzie czuja si¢
zagrozeni w sytuacjach nieokreslonych, braku zasad czy instytucji, ktére mo-
glyby chroni¢ przed niepewnoscia.

Przy czym wymiar G. Hofstede traktuje jako pewien aspekt kultury, dajacy
si¢ zmierzy¢ i pozwalajacy okresli¢ pozycje¢ danej kultury wobec innych kultur!?.

Zidentyfikowane przez tego badacza wymiary daly podstawe wyodrebnienia
nastgpujacych czterech typow kultur organizacyjnych:

Typ A: Kultura, w ktérej dominuje orientacja na stabilizacje 1 bezpieczenstwo,
a przestrzeganie formalnych regut i procedur postrzegane jest jako podstawowy
wymog. Cechuje si¢ ona duzym dystansem wiadzy, silnym unikaniem niepewno-
$ci. Charakteryzuje ona meskie, ,,autorytarne” i indywidualne organizacje o sztyw-
nej strukturze oraz rygorystycznych procedurach, ktore sa zorientowane na kon-
trole swoich czlonkow.

Typ B: Kultura o dominujacej orientacji na strukture i rutynowe procedury
a takze kalkulowane zaangazowanie w realizacje wspodlnych celow. Jest ona ko-
lektywna, kobieca i ma umiarkowanie duzy dystans wtadzy. Ponadto unika nie-
pewnosci.

Typ C: Mgska i indywidualna kultura zorientowana na wspieranie zaangazo-
wania, tworczego podejécia do probleméw. O umiarkowanym stopniu unikania
niepewnosci i stosunkowo matym dystansie wladzy. Charakteryzuje organizacje,
w ktorych jednostki i grupy rywalizuja migdzy soba.

'3 G. Hofstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu, PWE, Warszawa 2000, s. 51 in.
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Typ D: Kolektywna i kobieca kultura wyrdzniajaca si¢ orientacjq przede
wszystkim na realizacj¢ celow, zwykle o ,,ptynnej” strukturze, ktora budowana
jest na bazie procesow i stylu kierowania zorientowanych na przywodztwo i za-
angazowanie. Dlatego tez charakteryzuje ja maly dystans wladzy i slaby stopien
unikania niepewnosci'®.

W toku prowadzonych badan, do swych podstawowych wymiaréw G. Ho-
fstede dodat kolejny — zorientowanie na cele bliisze i dalsze. Twierdzi on bo-
wiem, iz pewne organizacje moga by¢ zorientowane takze na czas osiagania
celow. 1 tak, organizacje zorientowane na cele bliskie cechuje: szacunek do
tradycji, przestrzeganie zobowiazan spotecznych bez wzglgdu na koszt, nacisk
spoteczny na postgpowanie nasladujace wzorce zachowan — nawet jesli dotyczy
zycia ponad stan, drobne oszczednosci, brak pienigdzy na inwestowanie, oczeki-
wanie szybkich rezultatow, dbato$¢ o zachowanie twarzy, przywiazywanie wagi
do wilasnych racji.

Natomiast organizacje zorientowane na cele odlegle charakteryzuja sie:
dostosowywaniem tradycji do wspotczesnych warunkéw, przestrzeganie zobo-
wigzan spotecznych w granicach rozsadku, oszczedno$¢, nawet skapstwo, gro-
madzenie duzych oszczgdnosci 1 przeznaczanie pienigdzy na inwestycje, oczeki-
wanie powolnych rezultatéw a takze gotowos¢ do uleglosci, gdy trzeba osiagnac
cel oraz respektowanie wartosci moralnych's.

Bardziej rozwinigte typologie modeli kultury organizacyjnej powstaty w wyni-
ku badan H. 1. Ansoff’a i C. Sikorskiego (tab. 4).

H. I. Ansoff rozpatrujac znaczenie kultury organizacyjnej przy opracowaniu
i realizacji strategii przedsigbiorstwa okresla ja jako charakterystyczne dla kon-
kretnej firmy ,,...aspiracje osiggania okreslonych rezultatow, jak i okreslonych
sposobow dziatania™'¢. Dzialania strategiczne polegaja na wartoSciowaniu, prze-
jawiajacym si¢ tym, ze zarowno jednostki, jak i organizacja jako calo$¢ preferuja
pewne typy zachowan. Ten preferowany sposob zachowan organizacyjnych od-
powiada z jednej strony okre§lonemu typowi ciagu strategicznego i typowi kultu-
ry organizacyjnej. H. 1. Ansoff za podstawe swojej typologii przyjmuje dwie orien-
tacje zachowan organizacyjnych tj. przedsigbiorczy i marketingowy.

Orientacja przedsigbiorcza preferuje w organizacji tradycyjny ciag dzialan
»produkt — rynek — technologia”, natomiast orientacja marketingowa charaktery-
zuje si¢ agresywnoscig dziatan dotyczacych zarowno otoczenia, jak i wnetrza

'* G. Krupinska, K. Stobifiska, Konfucjarski dynamizm czyli zarzqdzanie kulturq w korporacji po-
nadnarodowej, ,,Personel” 1997, nr 3, s. 32-34.

13 J. Mikutowski-Pomorski, Komunikacja migdzykulturowa. Wprowadzenie, Wydawnictwo Akade-
mii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 1999, s. 119.

' H. 1. Ansoff, Zarzqdzanie strategiczne, PWE, Warszawa 1985, s. 158.
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Tabela 4. Wielowymiarowe modele kultur organizacyjnych

Autor Wymiary Wskazane modele kultur
G. dystans witadzy, TypA TypB TypC TypD -
Hofstede| kolektywizm
i indywidualizm,

kobiecos$¢ i meskosé,
unikanie niepewnosci,
zorientowanie na cele
blizsze i dalsze

H. I orientacja czasowa, stabilny reaktywny | antycypacyjny | ekspolora- | krea-
Ansoff | obszar wyboru cyjny tywny
alternatyw, obszar
koncentracji uwagi,
sktonno$é do zmian,
akceptowany stopien

nieciagtosci,
skionno$¢ do ryzyka
C. strategia instytucji produkcyjny| rynkowy |technokratycz- | biurokra- -
Sikorski ny tyczny
struktura organizacyjna| mechani- organiczny | kooperacyjny | autarkiczny -
styczny
sposob realizacji zadan | menedzerski|samorzadowy | deterministycz- |  probabili- -

ny styczny

Zrodlo: opracowanie wiasne.

organizacji, ktore sa zdecydowanie podporzadkowane tej funkcji przedsigbior-
stwa. Ona jest czynnikiem dominujacym, narzucajacym zachowania organizacyj-
ne, a zatem 1 kreujacym typ kultury organizacyjnej.
W zwiazku z powyzszym H. 1. Ansoff wyréznia pigé typow kultury organiza-
cyjnej a to: stabilny, reaktywny, antycypacyjny, ekspoloracyjny, kreatywny.
Wszystkie wymienione modele kultury charakteryzowane sa przy pomocy tych
samych o$miu atrybutow. Sa nimi:
1) orientacja czasowa,
2) obszar wyboru alternatyw,
3) obszar koncentracji uwagi (do wewnatrz — na zewnatrz),
4) sktonno$¢ do zmian (czynniki wyzwalajace zmiany),
5) akceptowany stopien nieciaglosci,
6) sktonno$¢ do ryzyka.
Jako dodatkowa cechg charakterystyczna dla poszczegdlnych modeli kultury
organizacyjnej H. 1. Ansoff wyrdznia odpowiedni slogan okreslajacy istote modelu.
Orientacja czasowa to inaczej mowiac czas, w jakim zar6wno osoby zajmuja-
ce stanowiska kierownicze, jak i zespoly pracownikéw reaguja na zmiany
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zewngtrzne i wewnatrz organizacji. Tu wystgpuja dwie skrajnosci, a to natych-
miastowe reagowanie na zmiany lub wysoce opozniona reakcja. Doda¢ takze
nalezy, ze obszar czasowy dotyczy takze przewidywanych skutkow zamierzo-
nych zmian organizacyjnych.

Obszar wyboru alternatyw zawiera si¢ wedlug H. 1. Ansoffa migdzy dotych-
czasowymi wariantami rozwigzan organizacyjnych — przez ich wykorzystanie
w nastgpnych i przez korekte wynikajaca z dotychczasowych doswiadczen, przez
przewidywanie nowych mozliwosci (mozliwosci dostrzegane w dalszej perspek-
tywie czasu) — a konczy si¢ mozliwo$ciami wynikajacymi z kreatywnego dziata-
nia pracownikow, ktorzy moga dostarczy¢ organizacji arsenat mozliwych rozwia-
zaf, zaré6wno na dzi$ jak i na przysztosc.

Obszar koncentracji uwagi dla poszczegolnych modeli kultury organizacyjne;j
zawiera si¢ w trzech zasadniczych mozliwo$ciach tj. koncentrowanie si¢ na spra-
wach wewngtrznych, wewngetrznych i otoczeniu, preferowaniu dzialan nakiero-
wanych na otoczenie organizacji.

Sktonno$¢ do zmian moze by¢ powodowana kryzysem organizacji, nie zado-
walajaca efektywno$cia, przewidywanym i skalkulowanym spadkiem efektyw-
nosci w czasie dzisiejszym, aby uzyska¢ lepsze wyniki w przysztosci, statym po-
szukiwaniem zmian i statym poszukiwaniem tworczych, nowatorskich zmian.

Akceptowany stopien niecigglosci zmian zawiera si¢ od dziatan majacych na
celu przeciwdziatanie wszelkim zmianom, a wigc na zachowaniu status quo, do-
puszczeniu niewielkich zmian, przez akceptowanie czastkowych zmian, przez pre-
ferowanie ciagltych zmian w organizacji, az do akceptowania wszelkich, ale no-
watorskich zmian.

Sklonnos¢ do ryzyka moze wystgpowaé w postaci podejmowania dziatan, ktore
nie wymagaja ryzyka (lub niepodejmowanie, zaniechanie dzialan), podejmowanie
dziatan z minimalnym ryzykiem (przyjmuje si¢, ze nalezy podejmowac ryzykowne
przedsigwzigcia, ale ustala si¢ pewien dopuszczalny stopien ryzyka), wprowadza
si¢ mechanizm analityczny, pozwalajacy na oceng relacji ryzyko — przewidywane
korzysci, preferuje si¢ dzialania ryzykowne nie zaktadajac Zadnych barier, pozo-
stawiajac oceng stopnia ryzyka pomystodawcom i wykonawcom.

Kultura organizacyjna stabilna charakteryzuje si¢ opozniona reakcja na
zmiany, usprawnienia polegajac na korzystaniu z przesztosci firmy, a wigc na
stosowaniu juz wyprébowanych metod dziatania. Zmiany sa wymuszane nie przez
potrzeby, lecz przez kryzys. Dziatania nakierowane sa przede wszystkim na wngtrze
organizacji a gtéwnym celem dziatania jest zachowanie dotychczasowego status
quo, co pociaga za soba unikanie ryzyka. Slogan, ktory jest odpowiedni do tego
modelu brzmi: ,,nie przeciagaj struny”.

Organizacje o reaktywnym typie kultury posiadaja orientacj¢ czasowa na-
stawiong na terazniejszo$¢, przy wyborze roznych alternatyw dzialania opieraja
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si¢ gtownie na sumie dotychczasowych doswiadczen, sa skoncentrowane na
wewngtrznych sprawach instytucji a czynnikiem powodujacym zmiany organiza-
cyjne jest niezadowalajaca efektywnos¢ organizacji. Jednak zakres zmian jest
niewielki i polega na pewnej kosmetyce stanu istniejacego, przy minimalnym ry-
zyku niepowodzenia. Idea tego modelu sprowadza si¢ do sloganu: ,,trzymaj reke
na pulsie”.

Kultura organizacyjna antycypacyjna jest charakterystyczna dla instytucji,
ktére sa zorientowane w swych dziataniach na bliska przysztos¢, przewiduja swoje
mozliwosci, dotycza one zaréwno wnetrza firmy, jak i jej otoczenia. W takich
organizacjach dopuszczalny jest pewien przewidywany przejsciowy spadek efek-
tywnosci, aby w dalszym horyzoncie czasowym zostal wyeliminowany. Zmiany
organizacyjne nie sg kompleksowe i moga by¢ dokonane przy okreslonym niskim
poziomie ryzyka. Stosowny slogan dla tego klimatu organizacyjnego to: ,,planuj”.

Organizacje o kulturze eksploracyjnej sa zorientowane na nieokre$long
przysztos¢, staraja si¢ wykorzystywac swe globalne mozliwosci, nastawione sg
glownie na otoczenie, stale poszukuja zmian, akceptowany jest proces ciaglych
zmian byle tylko bilans ryzyko — przewidywane korzysci byt dodatni. Ta tenden-
cja do ciagltych zmian, oddziatywanie na otoczenie powoduje, ze odpowiedni dla
takich organizacji jest slogan: ,,idz za ciosem”.

Kreatywna kultura jest charakterystyczna dla organizacji stale nastawio-
nych na wdrazanie zmian nowatorskich i perspektywicznych, wykorzystuje sig
kreatywno$¢ pracownikéw, zdecydowana wigkszo$¢ zmian nastawionych jest na
otoczenie. W takich przedsigbiorstwach nieustannie poszukuje si¢ nowatorskich
pomystow i tylko takie maja szansg na akceptacjg, przy czym poziom ryzyka nie
jest w jaki$§ sposob ograniczony. Idea przewodnia tej kultury zawarta jest w slo-
ganie: ,,stworz przysztosc”.

Jak stwierdza H. I. Ansoff kulture stabilng i reaktywna ,,...wydaje si¢
cechowac awersja do ryzyka, koncentracja uwagi na wydarzeniach zachodza-
cych w samej organizacji oraz wystgpowanie oporu wobec zmian. Kultury na
drugim koncu skali — eksploracyjna i kreatywna — sa otwarte na nowe infor-
macje 1 wptywy, poszukuja i wprowadzaja zmiany. Posredni typ — kulture anty-
cypacyjna, charakterystyczna dla wielu dzisiejszych przedsigbiorstw — cechuje
sktonno$¢ do zmian, dopoki dziatania strategiczne odbywaja si¢ na znajomym
«terytoriumy»”!’.

Znaczacym wktadem polskiej nauki w zakresie tworzenia wielowymiarowych
klasyfikacji poszczegolnych rodzajow kultury organizacyjnej'® jest typologia za-

7 Ibidem, s. 159.
'8 Rownie interesujaca propozycje trojwymiarowej typologii kultury organizacyjnej prezentuje
L. Sulkowski (2002, s. 75-88), ktory wykorzystujac wymiary: hierarchiczno$¢ — rownosé, wspol-
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proponowana przez C. Sikorskiego. Wedlug jej autora r6ézne modele kultury or-
ganizacyjnej nalezy rozpatrywac¢ w trzech aspektach organizacji: strategii danej
instytucji, jej struktury organizacyjnej oraz sposobu realizacji zadan w przed-
siebiorstwie. Ze wzgledu na kazde z tych kryteriow wyrdzni¢ mozna cztery
typy kultury organizacyjnej. | tak, biorac pod uwagg strategi¢ instytucji trzeba
rozpatrzy¢ model produkcyjny, rynkowy, technokratyczny i biurokratyczny.
Biorac pod uwagg strukture organizacyjna wyznaczy¢ mozna model mechani-
styczny, organiczny, kooperacyjny oraz autarkiczny. Bazujac za$ na sposobie
realizacji zadan — model menedzerski, deterministyczny, probabilistyczny
a takze samorzadowy (tab. 5).

Zakonczenie

Tych kilka przykladowo wymienionych koncepcji kultury organizacyjnej, jej
poziomdw i typologii wskazuje, ze moze ona by¢ waznym instrumentem zarza-
dzania niezbgdnym dla osiagania sukcesow instytucji. Jednak zasadniczym w tym
wzgledzie problemem jest, w jaki sposob rozpozna¢ pozadany model typ (model)
kultury organizacyjnej i w jaki sposob adaptowaé go do preferowanego w organi-
zacji modelu zarzadzania. Aby tego dokona¢ nalezy:

» opracowac diagnozg istniejacej kultury organizacyjnej na tle funkcjonowania
instytucji,

* nakresli¢ pozadany typ kultury organizacyjnej dla przedsigbiorstwa,

* ustali¢ niezbgdne zmiany organizacyjne, aby wdrozy¢ ,,wzorcowy” model kul-
tury organizacyjnej,

* rozpozna¢ funkcjonowanie takiego modelu w innych instytucjach i oceni¢, czy
moze on by¢ ,,przeniesiony” do organizacji,

* ustali¢ metody adaptacji ,,obcej” i kreowania elementéw wiasnej kultury (obok
benchmarkingu jedna z niezwykle efektywnych metod pozyskiwania i adapta-
cji pozadanego modelu kultury organizacyjnej moze by¢ alians strategiczny),

» wprowadza¢ pozadane zmiany w kulturze organizacyjnej w instytucji,

* dokonywaé okresowe oceny ,,jako$ci” wiasnej kultury organizacyjnej na tle
rynkowej pozycji przedsigbiorstwa.

notowo$¢ — indywidualizm, wysoka tolerancja niepewnos$ci — niska tolerancja niepewnosci, wy-
réznia osiem typow kultury przedsigbiorstwa:

. Organizacje skostniatego kierowania (armia rycerska),

. Organizacje indywidualnych korzysci (najemnicy),

. Organizacje przywodztwa transformacyjnego (armia konkwistadorow),

. Organizacje Smiatkow (pospolite ruszenie),

. Organizacje ,, stabilizator” (armia janczaréw),

. Organizacje , konserwatywna wspolnota” (rewolucjonisci),

. Organizacje preznych zespotow (druzyna ksiazeca),

. Organizacje ,, dynamiczna wspolnota” (partyzanci).
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Tabela 5. Wielowymiarowa typologia kultur organizacyjnych wg C. Sikorskiego

Aspekt
organizacji

Model kultury

Charakterystyka

strategia
danej
instytucji

produkcyjny

model charakteryzuje sie skrajnym nastawieniem do wewnatrz orga-
nizacji; decyzje podejmowane sg w oparciu o rozpoznanie dotych-
czasowego funkcjonowania instytucji a strategia podporzadkowana
jest na wykorzystanie dotychczasowej bazy wytworczej; ona tez
jest w centrum zainteresowania kierownictwa, ktére stara sie, aby
procesy wytworcze byty stabilne i niczym nie zakiécane; stad na-
zwa tego modelu; orientacja defensywna

rynkowy

charakteryzuje go nastawienie na otoczenie, instytucja stara sie szyb-
ko adaptowac do wymagan rynku, jednak dostosowanie polega gtow-
nie na zmianach wewnetrznych a nie na dynamicznym oddziatywa-
niu na otoczenie; skutkiem takiej kultury organizacyjnej jest ciagta
zmiana asortymentu produkowanych dobr i Swiadczonych ustug;
orientacja na niezaleznos¢

technokratyczny

model charakteryzujacy sie fuzjg wysokiego stopnia spoistosci orga-
nizacyjnej wewnetrznej i prognostycznego sposobu podejmowania
decyzji; objawia sie to zamknieciem do wewnatrz (jak w modelu
produkcyjnym), ale cenione jest inicjowanie nowych, pomystowych
metod dziatalnos$ci; stad (nie uwzgledniajac potrzeb otoczenia) wpro-
wadza sie nowe wyroby, udoskonala dotychczas wytwarzane, pro-
wadzi sie eksperymenty techniczne i organizacyjne; nie zwraca sie
przy tym uwagi na reakcje otoczenia (jak ksztattuje sie popyt) i koszty
tych przedsiewzie¢; orientacja ofensywna

biurokratyczny

cechuje go wysoki stopien spoisto$ci organizacyjnej firmy z otocze-
niem oraz diagnostycznymi metodami podejmowania decyzji; ten mo-
del jest charakterystyczny dla organizacji zachowawczych, w kt6-
rych dominuje formalizacja, poszanowanie hierarchii organizacyjnej
przewaza nad upodmiotowieniem pracownikéw; orientacja na do-
minacje

struktura
organiza-
cyjna
przedsie-
biorstwa

mechanistyczny

charakteryzuje sie potaczeniem centralizacji ze specjalizacja, stabil-
noscig zarébwno w zakresie ustalania celéw instytuciji, jak i struktury
organizacyjnej; w przedsigbiorstwach o tym typie kultury organiza-
cyjnej zaktada sie niezmiennos¢ warunkéw zewnetrznych lub posia-
da sie w jakims zakresie istotng przewage nad otoczeniem

organiczny

jest skutkiem potaczenia decentralizacji i wszechstronnosci: ktadzie
sie nacisk na wykorzystanie mozliwosci pracownikéw; organizacje
takie charakteryzuja sie zwykle sptaszczona strukturg organizacyjna,
uwzglednieniem oczekiwan otoczenia poprzez zmiane asortymentu
produkowanych dobr

kooperacyjny

dziatania nastawione sg gtéwnie do wnetrza organizacji, ogranicza
sie kontakty z otoczeniem, a takze stara sie stabilizowa¢ asortyment
Swiadczonych ustug lub produkowanych débr; struktura organiza-
cyjna nie jest traktowana jako co$ niezmiennego i jest czesto modyfi-
kowana
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autarkiczny

wykazuje cechy decentralizacji i specjalizacji; szczegdlnie cenione
sg wiezi wspotpracy, samokoordynacja dziatan jednostek i komorek
organizacyjnych; korzysci wynikajace ze specjalizacji taczy sie
z wynikajacymi z zaangazowania pracownikow. W takich firmach
czesto pozytywnym efektem organizacyjnym jest wytworzenie sie
wsrod pracownikow poczucia wspdlnoty

Sposoéb
realizacji
zadan

w organizacji

menedzerski

stanowi fuzje niskiego stopnia formalizacji i autorytarnego stylu kiero-
wania; zasadniczy ciezar realizacji zadan instytucji spoczywa na
barkach kadry kierowniczej; w takich instytucjach kierownicy zlecajg
w sposo6b detaliczny realizacje zadan swym podwtadnym, ingerujg
w ich przebieg, czesto zmieniajg swoje pierwotne decyzje; pracow-
nicy sg biernymi wykonawcami — instrumentem w reku przelozonego

deterministyczny

potaczenie autorytarnego stylu kierowania z wysokim stopniem sfor-
malizowania dziatan w instytucji; realizacja dziatan oparta jest na
przekonaniu, ze mozna szczegotowo zaplanowac przebieg réznych
procesow organizacyjnych, mozna go uja¢é w odpowiednie ramy
(sformalizowac), a kierowanie sprowadza sie do kontrolowania prze-
biegu dziatan i eliminowania odchylen w stosunku do sformalizowa-
nego planu (zaktada sie deterministyczne nastepstwo: jest okreslona
przyczyna — jest takze okreslony skutek)

probabilistyczny

charakteryzuje go niski stopien formalizacji i partycypacyjny styl kie-
rowania; pracownicy majg wtedy duzg swobode zaréwno w dobo-
rze zadan, jak i sposobie ich realizacji; umozliwia im to niski stopien
formalizacji

samorzadowy

rezultat potaczenia wysokiej formalizacjii partycypacyjnego stylu kie-
rowania; w tej kulturze pracownicy majg dostep do informacji, ale
wysoki stopien formalizacji ogranicza ich wptyw na funkcjonowanie
instytucji; dziatania pracownikow sg ograniczane réznego rodzaju
regulaminami, instrukcjami oraz procedurami kolegialnego podejmo-
wania decyzji

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: C. Sikorski, Badania kultury organizacyjnej kadry kie-
rowniczej, ,,Przeglad Organizacji” 1988, nr 7, s. 12-16.

Jak wynika z powyzszych uwag zarys opracowanej typologii kultury organi-
zacyjnej moze by¢ szczegolnie przydatny w ksztattowaniu pozadanej kultury or-
ganizacyjnej w firmie. Oczywiscie zmiany w kulturze organizacyjnej sa proce-
sem dlugotrwatym i wynika to tak z pracochtonnosci ww. dzialan, jak i z dlugosci
czasu potrzebnego na dokonywanie zmian w zachowaniach organizacyjnych
menedzerdw i personelu przedsigbiorstwa.
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role, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC, Krakow 2001.
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Summary

Nowadays more and more attention in gaining competitive advantage is paid
to the culture of the organization. In the literature more publications can be found
concerning this management tool and its types. In the article the review of se-
lected models is presented. There are general as well as complex classifications
discussed — for example Ansoff’s and Sikorski’s. In the paper the procedure of
organizational culture development through (among other things) adaptation is
pointed out.
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Wypalenie zawodowe, a poziom satysfakcji
| przywigzania do organizacji w korporacji
przemystu naftowego

Wprowadzenie

Zjawisko wypalenia zawodowego jako zwiazane z praca, wpltywa na zycie
zawodowe 1 pozazawodowe jednostki. Prowadzone na catym $wiecie badania
w tym zakresie dowiodly, iz zjawisku wypalenia zawodowego poddawani sa wszy-
scy ludzie wykonujacy prace zawodowa, cho¢ — w zalezno$ci od zawodu, czy
tez grupy zawodowej — rozwija si¢ ono w réznym tempie. Najszybciej dotyka
ono ludzi pracujacych w zawodach, ktére wymagaja ciagtego kontaktu z drugim
cztowiekiem (klientem, pacjentem, partnerem zawodowym, pracownikiem, pod-
opiecznym itp.) i emocjonalnego angazowania si¢ w jego problemy. Jak wynika
z badan, do najbardziej zagrozonych wystapieniem wypalenia zawodowego naleza
zawody wymagajace ciaglego obcowania z ludzmi potrzebujacymi szeroko rozu-
mianej pomocy, takie jak: lekarz, pielggniarka, nauczyciel, pedagog, psycholog,
terapeuta, duchowny, kurator sadowy, pracownik pomocy spotecznej, prawnik
itp., jak réwniez zawody zwiazane z pracq na rzecz organizacji, wymagajace
kontaktéow z jej otoczeniem, pracownikami, czgsto niezadowolonymi klientami,
takie jak: menedzer, pracownik dzialow /punktow obstugi klienta, sprzedawca itp.

Przedmiotem artykutu jest zjawisko wypalenia zawodowego wsrod handlow-
cow. Glownie uwaga skoncentrowana zostata na wypaleniu zawodowym jako
czynniku wptywajacym na poziom satysfakcji i przywiazania do organizacji. Pod
pojeciem wypalenia zawodowego nalezy rozumie¢ reakcj¢ cztowieka na dtugo-
trwaly stres zwiazany z relacjami interpersonalnymi w pracy'. Satysfakcja z pra-
cy rozumiana jest jako odczuwanie przez pracownikoOw pozytywnych postaw

' A. S. Reber, E. S. Reber, Stownik psychologiczny, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa
2005, s. 990.
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wobec pracy, uwarunkowane zaspokajaniem przez srodowisko pracy ich potrzeb?.
Przywiazanie do organizacji natomiast traktuje si¢ jako sil¢ zaangazowania i iden-
tyfikacji jednostki z okreslona organizacja’.

Charakterystyka zjawiska wypalenia zawodowego

Wypalenie zawodowe jest obecnie zjawiskiem, ktoremu — w roznym tempie —
poddawani sa wszyscy ludzie wykonujacy pracg zawodowa. Najogolniej, definiu-
je sig je jako ,,reakcje cztowieka na dlugotrwaty stres zwiazany z relacjami inter-
personalnymi w pracy”™. Zanim jednak owe zjawisko zaczglo by¢ postrzegane
w taki sposob, musiato uptynaé wiele lat gdyz — poczatkowo — termin ,,wypale-
nia” nie traktowany byl powaznie i przypisywany raczej psychologii ludowej niz
naukowe;j.

W literaturze popularnej, stowo ,,wypalenie” pojawilo si¢ po raz pierwszy
w 1961 roku w opowiadaniu G. Greena pt. Przypadek wypalenia zawodowego
(ang. A burn — out case). Autor przedstawil w nim histori¢ zmgczonego praca
architekta, ktory zostawia swoje dotychczasowe zajecie i zamieszkuje w afry-
kanskiej dzungli’.

W literaturze psychologicznej natomiast, termin ,,wypalenie” pojawil si¢ po
raz pierwszy w potowie lat 70. u amerykanskiego psychiatry H. Freudenbergera,
ktory jako pierwszy zainteresowal si¢ zjawiskiem wypalenia zawodowego.
W 1974 roku wprowadzit on pojecie ,,wypalenia” do szerokiego obiegu, okresla-
jac nim ,,stan wyczerpania jednostki spowodowany nadmiernymi zadaniami sta-
wianymi jej przez fizyczne, badz spoleczne $rodowisko pracy”. Poczatkowo,
H. Freudenberger skupiat swoja uwagg na wyczerpaniu emocjonalnym ludzi, kto-
rych praca polegata na niesieniu pomocy innym. Jako przyktad przedstawiat
idealistycznie nastawione, mtode osoby pracujace charytatywnie w osrodku dla
narkomanéw. Zajgcie to bylo niezwykle wyczerpujace i — pomimo entuzjazmu
i zaangazowania w nie mtodych pracownikéw — nie udawato si¢ im osiagacé za-
mierzonych celow w pracy z podopiecznymi. Z czasem zauwazano u nich stop-
niowa, ale do$¢ szybka utrate energii i malejace zaangazowanie w pracg. Podob-
ne reakcje H. Freudenberger obserwowal wsrdd oséb wykonujacych zawody

2 X. Gliszezynska, Psychologiczny model efekiywnosci pracy, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 1991, s. 18.

3 L. W. Porter, R. M. Steers, R. T. Mowday, P. V. Boulian, Organizational commitment, job satisfac-
tion, and turnover among psychiatricc technicians, ,,Journal of Applied Psychology” 1974, No. 59,
s. 603.

4 A. S. Reber, E. S. Reber, op. cit., s. 990.

5 Ch. Maslach, M. Leiter, The truth about burnout, Jossey-Bass Inc., San Fransisco 1997, s. 24.

¢ H. Freudenberger, G. Richelson, Burnout: The high cost of high achievement, Doubleday and
Company, New York 1980, s. 16.
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lekarzy, pielggniarek, psychoterapeutéw, pracownikow pomocy spotecznej, du-
chownych, nauczycieli itp., dlatego tez znalazt wielu zwolennikow i kontynuato-
rOw swojej teorii.

Jedna z nich byla Ch. Maslach — psycholog spoleczny, ktora badata sposob
radzenia sobie z emocjami w miejscu pracy. Przeprowadzila ona wywiady z set-
kami 0sob pracujacych w stuzbie zdrowia, z ktérych wynikato, ze emocje towa-
rzyszace kontaktom zawodowym z cierpigcymi ludzmi moga by¢ zrodlem bardzo
silnych, czasem wrgcz obezwladniajacych napig¢ emocjonalnych. Te napigcia
z kolei powodowaly iz osoby — poczatkowo zaangazowane w swoja pracg —
czuly si¢ emocjonalnie wyczerpane i pozbawione wszelkich uczu¢’. Kolejne ba-
dania wykazywaly, ze podobne zjawisko — zwane juz potocznie ,,wypaleniem” —
dotyczy réwniez wielu innych zawodow, w ktorych niezbedne sa opiekuncze re-
lacje migdzy osoba udzielajaca pomocy, a osoba ta pomoc otrzymujaca. W 1976
roku Ch. Maslach opisata swoje spostrzezenia nazywajac wypaleniem ,,zespot
fizycznego i emocjonalnego wyczerpania, depersonalizacji i obnizonego poczucia
dokonan osobistych, ktory moze wystapi¢ u osob pracujacych z innymi ludzmi
w pewien okre§lony sposob’®.

Pierwsze badania i definicje dotyczace zespotu wypalenia zawodowego odno-
szono wylacznie do zawodoéw spolecznych, a wigc Scisle zwiazanych z niesie-
niem pomocy innym ludziom. Dopiero z czasem zaczgto owe definicje poszerzac
uwzgledniajac inne niz spoteczne grupy zawodow. W koncu zauwazono, ze pro-
blem wypalenia zawodowego dotyczy wszystkich osob pracujacych zawodowo,
cho¢ jego przebieg zalezy od jednostki i zawodu, jaki wykonuje.

C. Cherniss — amerykanski psycholog — przedstawil w 1980 roku zespol wy-
palenia zawodowego jako efekt dtugotrwalego i silnego stresu, oraz nieumiejgt-
nosci radzenia sobie z trudnymi sytuacjami definiujac wypalenie zawodowe jako
»chroniczny stres pracy, gdzie wymagania stawiane pracownikowi wyczerpuja
i przekraczaja jego indywidualne mozliwosci™.

Podobnie, zjawisko to zdefiniowata A. Pines opisujac wypalenie jako ,,stan
fizycznego, emocjonalnego i umystowego wyczerpania przejawiajacego si¢ chro-
nicznym zmegczeniem, ktéremu towarzysza: negatywna postawa wobec pracy,
ludzi i zycia, poczucie bezradnosci i beznadziejnosci potozenia itp. Obnizona sa-
moocena manifestuje si¢ z kolei poczuciem wlasnej nieadekwatno$ci, niekompe-
tencji i zniechgceniem™'’.

7 Ch. Maslach, Burnout — the cost of caring, Prentice-Hall, New Yersey 1982, p. 3.

8 Ibidem.

° C. Cherniss, Professional burnout in human service organizations, Preager Publishers, New York
1980, p. 21.

1% A. Pines, Burnout. Handbook of stress, The Free Press, Toronto 1993, p. 386-402.
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W latach 90., wypalenie zaczgto czgsto okresla¢ jako ,,wygasnigcie motywa-
cji do dalszego dziatania w celu osiagnigcia znaczacych rezultatow w pracy”
1 stwierdzono, ze dochodzi do niego gdy przekroczony zostaje optymalny poziom
obciazenia praca i nastgpuje jej dalszy przyrost.

Caly proces wypalenia zawodowego, a raczej ,,wypalania si¢” przedstawili
psychologowie z American Psychology Association wyr6zniajac w nim pig¢ cha-
rakterystycznych etapow, ktore okreslili obrazowo jako:

* Etap 1: Miesiac miodowy (ang. honeymoon) — okres zauroczenia praca
i pelnej satysfakcji z osiagnie¢ zawodowych, w ktorym dominuja: energia, en-
tuzjazm i optymizm;

» Etap 2: Przebudzenie (ang. awaking) — czas, w ktorym czlowiek zauwaza, ze
idealistyczna ocena pracy jest nierealistyczna, czas w ktorym czlowiek zaczy-
na pracowac coraz wigcej desperacko starajac si¢ by ten idealistyczny obraz
nie ulegl zaburzeniu;

* Etap 3: Szorstko$¢ (ang. brownout) — okres, w ktorym realizacja zadan za-
wodowych wymaga coraz wigcej wysitku, pojawiaja si¢ ktopoty w kontaktach
spotecznych zaroéwno z kolegami z pracy, jak tez z klientami;

+ Etap 4: Wypalenie pelnoobjawowe (ang. full scale burnout) — czas, w kto-
rym rozwija si¢ pelne wyczerpanie fizyczne i psychiczne, pojawiaja si¢ stany
depresyjne, poczucie pustki i samotnosci, che¢ wyzwolenia sig, ucieczki z pracy;

» Etap 5: Odradzanie si¢ (ang. phoenix phenomenon) — okres leczenia ,,ran”
powstatych w wyniku wypalenia zawodowego.

W praktyce rozwoj wypalenia zawodowego nie zawsze przebiega zgodnie
z przedstawionym powyzej, teoretycznym modelem tego zjawiska, poszczegolne
etapy bowiem moga pojawiaé si¢ w innej kolejnosci. Mozliwe jest rowniez wy-
stgpowanie kilku etapow wypalenia jednoczesnie, albo ominigcie niektorych faz
lub powrdt z pdzniejszego do wezesniejszego etapu wypalenia.

Modele wypalenia zawodowego

W literaturze przedmiotu istnieje wiele modeli wypalenia zawodowego beda-
cego skutkiem stresu organizacyjnego. Do najbardziej rozpowszechnionych naleza:

1. Model zespotu wypalenia zawodowego wedtug C. Chernissa

Model ten sprowadza si¢ do zdefiniowania wypalenia zawodowego jako pro-
cesu, w trakcie ktorego — poprzednio przywiazany do organizacji pracownik —
przestaje angazowac si¢ w swoja pracg. Zjawisko to poczatkuje stres wywotany
sytuacja, w ktorej wymagania stawiane pracownikowi wyczerpuja i przekraczaja
jego indywidualne mozliwos$ci, objawiajacy si¢ m.in. drazliwoscia, napigciem zme-

95



Anna tyzwa

czeniem itp., a w konsekwencji — prowadzacy do wypalenia zawodowego!'!.
Schemat takiego ujecia wypalenia zawodowego przedstawia rys. 1.

Rysunek 1: Model zespotu wypalenia zawodowego wedlug C. Chernissa

STRES STRAIN COPING
PRACY DEFENSYWNY
Drazliwosc¢
Wymagania ¥ Napiecie — | chisd emocjonalny
Zasoby Zmeczenie Cynizm
Sztywnosé
Wycofywanie sie

Zrodto: C. Cherniss, Staff burnout: Job stress in the human services, Sage Publications, Beverly Hills

1980.

2. Model zespotu wypalenia zawodowego wedtug Ch. Maslach

Bardziej rozbudowanym modelem zespolu wypalenia zawodowego jest kon-

cepcja Ch. Maslach, w ktorej autorka przedstawita wypalenie jako proces prze-

biegajacy w trzech fazach i skladajacy si¢ z trzech podstawowych elementow!'2.

Sa nimi:

Faza 1: Wyczerpanie emocjonalne (ang. emotional exhaustion) — manifestu-
jace si¢ przede wszystkim odczuciami przekroczenia granicy wytrzymatosci
emocjonalnej, oraz poczuciem wyczerpania wlasnych zasobow emocjonalnych,
objawiajace si¢ coraz mniejszym zainteresowaniem sprawami zawodowymi,
drazliwos$cia, obnizona aktywnoscia, pesymizmem, statym napigciem psychofi-
zycznym, zniechgceniem do pracy, a takze zmianami somatycznymi takimi jak:
bezsennos¢, bole gtowy, chroniczne zmeczenie, czgste przezigbienia, zaburze-
nia gastryczne itp.

Faza II: Depersonalizacja (ang. depersonalization) — czyli odczlowieczenie lub
uprzedmiotowienie bedace proba zwigkszenia psychicznego dystansu wobec
osoby, z ktora si¢ pracuje, objawiajace si¢ cynizmem, dystansowaniem si¢ wobec
problemow ,.klienta” i obwinianiem go za niepowodzenia w pracy, obojgtno-
$cig, powierzchownoscia, sformalizowaniem kontaktow, skroceniem czasu pracy
itp. Formy depersonalizacji uzaleznione sa od rodzaju aktywnosci zawodowe;j
pracownika. I tak, w przypadku lekarzy depersonalizacja bgdzie polegata na

' C. Cherniss, Staff burnout: Job stress in the human services, Sage Publications, Beverly Hills 1980,
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stawianiu szybkiej, mechanicznej diagnozy i traktowaniu pacjentéw jako ,,jed-
nostek chorobowych”, w przypadku psychologéow i psychoterapeutow — na
skracaniu czasu kontaktu z pacjentem lub braku zaangazowania w autentycz-
ny kontakt z nim, w przypadku pracownikéw pomocy spotecznej — na $wiado-
mym niedostrzeganiu realnych potrzeb podopiecznych, w przypadku nauczy-
cieli — na zwracaniu si¢ do uczniéw po nazwisku lub numerze w dzienniku,
stosowaniu wobec nich niewybrednych epitetow itd. To symboliczne odebra-
nie klientowi, pacjentowi, podopiecznemu czlowieczenstwa i przedmiotowe trak-
towanie go (jako ,,przypadku”) pozwala na mniejsze zaangazowanie sig
w relacje z nim, a — co za tym idzie — moze by¢ $wiadoma, badz nieuswiado-
miong forma ochrony siebie przed dalszym eksploatowaniem powaznie uszczu-
plonych juz zasobow emocjonalnych'.

Faza III: Obnizone poczucie dokonan osobistych (ang. reduced personal
accomplishment) — bedace tendencja do widzenia swojej pracy z ludzmi
w negatywnym $§wietle, objawiajace si¢ niezadowoleniem z osiagni¢¢ w pra-
Cy, poczuciem niezrozumienia ze strony przetozonych, przeswiadczeniem o braku
kompetencji, stopniowa utrata zdolnosci do rozwiazywania pojawiajacych si¢
problemow, utratg wiary we wilasne mozliwosci itp. W relacjach z ludzmi,
obnizone poczucie dokonan osobistych moze przyjmowac¢ skrajne formy za-
chowan zaréwno agresywnych (np. agresja werbalna), jak tez ucieczkowych
(np. absencja w pracy). Symptomy te tworza samonapedzajacy si¢ mecha-
nizm, bowiem pracownik, ktory czuje si¢ zmeczony, mniej angazuje si¢ w re-
alizacj¢ zadan zawodowych. To z kolei powoduje, Ze jego praca coraz czgsciej
oceniana jest negatywnie, sam réwniez nie jest zadowolony z jej efektow i —
poszukujac zrodet takiego stanu — bardzo czgsto uznaje, ze brakuje mu kom-
petencji, umiejgtnosci, wiedzy aby radzi¢ sobie z trudnymi sytuacjami w pracy,
a nawet by wykonywa¢ swoj zawod. Z przerazeniem mysli o kolejnym dniu,
w ktorym musi udaé si¢ do pracy aby zmniejszy¢ ten lgk — czgsto sigga po
alkohol, srodki farmakologiczne, czy narkotyki'.

. Model zespotu wypalenia zawodowego wedtug R. Golembiewskiego

Model zespolu wypalenia zawodowego Ch. Maslach stat si¢ punktem wyjscia
koncepcji wypalenia R. Golembiewskiego, ktory uwazal podobnie, Zze na zespot
wypalenia zawodowego skladaja si¢ trzy podstawowe komponenty zdefiniowane
wezesniej przez Ch. Maslach, lecz w innej kolejnosci wystgpowania'>.

'3 Ibidem.
' Ibidem.

'S R. T. Golembiewski, R. F. Menzenrider, Phases of burnout: Develepments and concepts and
applications, Preager Publishers, New York 1988, s. 129-134.
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Jako pierwsza zdaniem autora pojawia si¢ depersonalizacja — czyli uprzed-
miotowienie kontaktow z klientem, pacjentem, podopiecznym, a takze poczucie
bezcelowosci 1 bezwartosciowosci wlasnej pracy prowadzace w efekcie do obni-
zenia poczucia wlasnych osiagni¢¢. Nasilajace si¢: depersonalizacja i brak po-
czucia osobistych osiagnig¢ prowadza do wyczerpania emocjonalnego, a — co za
tym idzie — nasilenia si¢ objawow zespolu wypalenia, takich jak: brak koncentra-
cji, cynizm, sktonno$¢ do irytacji i wpadania w gniew, sztywno$¢ myslenia itp.'®

Analizujac zwiazki pomigedzy poszczegdlnymi wymiarami wypalenia, R. Go-
lembiewski opracowatl jego 8-fazowy model. Opierajac si¢ na badaniach réznych
grup, autor ustalit warto$¢ graniczng migdzy niskim (N) 1 wysokim (W) pozio-
mem wypalenia. Schemat 8-fazowego ujgcia wypalenia zawodowego przedsta-
wia rys. 2.

Rysunek 2. 8-fazowy model zespolu wypalenia zawodowego
wedlug R. Golembiewskiego

Wymiary wypalenia Fazy wypalenia

I I Il v \Y, \ VI VI
Depersonalizacja N W N W N W N W
Brak poczucia osiagnie¢ N N W W N N W W
Wyczerpanie emocjonalne N N N N W W W W

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Kazda faze wypalenia zawodowego charakteryzuja trzy wymiary o dwoch
stopniach nasilenia si¢ objawow — niskim (N) i wysokim (W). I tak:

* Faza I — okresla niski poziom wypalenia zawodowego w zakresie wszystkich
trzech wymiarow, co oznacza ze zjawisko wypalenia nie wystgpuje na tym
poziomie;

* Fazy II-VII — okreslaja $redni poziom wypalenia zawodowego;

* Faza VIII — okre$la wysoki poziom wypalenia w zakresie wszystkich trzech
wymiarow i odzwierciedla klasyczna posta¢ zespotu wypalenia zawodowego.

4. Poréwnanie modeli zespotu wypalenia zawodowego Ch. Maslach

i R. Golembiewskiego

Opisane powyzej koncepcje zespolu wypalenia zawodowego Ch. Maslach
i R. Golembiewskiego wskazuja na swoja przeciwstawnos$¢, a doktadniej — na
przeciwstawnos$¢ zrodet 1 kierunkow rozwoju tego zjawiska.

' Ibidem.
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Wedtug Ch. Maslach, wypalenie zawodowe jest procesem rozwijajacym sig
od wyczerpania emocjonalnego — przez depersonalizacjg — w kierunku obnizone-
go poczucia dokonan osobistych. Wedlug R. Golembiewskiego zas, wypalenie
rozwija si¢ od depersonalizacji — przez obnizone poczucie osiagni¢¢ — do wy-
czerpania emocjonalnego.

Pomimo wymienionych réznic, obydwie koncepcje zespolu wypalenia zawo-
dowego sa poprawne, a ich przeciwstawnos¢ wynika z obserwacji przez auto-
row zjawiska wypalenia na réznych ptaszczyznach zawodowych. Ch. Maslach
skoncentrowata bowiem swoja uwage na badaniu wypalenia wsrod lekarzy, pie-
legniarek, nauczycieli, a wigc wsrod zawodow spotecznych. R. Golembiewski
natomiast, badal to zjawisko wérod bankowcow, biznesmendow, menedzerow,
a wigc wsrdd zawodow zaliczanych do przedsigbiorczych. To wlasnie spowodo-
wato roznice ich pogladow w teoriach wypalenia zawodowego. Przeciwstawne
zrodia i kierunki rozwoju wypalenia zawodowego przedstawiono na rys. 3.

Rysunek 3: Przeciwstawne zroda i kierunki rozwoju wypalenia zawodowego
w koncepcjach Ch. Maslach i R. Golembiewskiego

SCIEZKAR. GOLEMBIEWSKIEGO

— D | pp

PE E ~ /7
a P DE DPEY
NEWYPALENI | -
DPE DE p WYPALENI

E PE

’ #
DP D

SCIEZKA CH. MASLACH

* D —depersonalizacja
* P — poczucie osiggnie¢ /wartosci
* E — wyczerpanie emocjonalne

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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5. Model zespotu wypalenia zawodowego weditug T. Marka i Cz. Noworola

Koncepcje Ch. Maslach i R. Golembiewskiego staly si¢ teoretyczna podstawa
dla typologicznego modelu wypalenia zawodowego opracowanego — na podsta-
wie analizy skupien — przez T. Marka i Cz. Noworola w Zaktadzie Psychologii
Pracy Uniwersytetu Jagiellonskiego. Autorzy zatozyli, ze'”:

* Kazda jednostka ma indywidualny wzor procesu wypalenia, a w danym mo-
mencie mozna ja scharakteryzowaé na okreSlonym stopniu rozwoju zjawiska;

+ Kazda jednostke mozna przyporzadkowac do grupy osob znajdujacych si¢ na
takim samym poziomie rozwoju wypalenia, przy czym osoby uzyskujace po-
dobne wyniki mozna przyporzadkowaé do danej grupy, ktére to grupy formu-
huja si¢ w odregbne skupienia;

» Kazdy nastgpny etap procesu zwigzany jest z wigksza ostroscia i szkodliwo-
$ciag symptomow.

Na podstawie powyzszych zalozen, T. Marek i Cz. Noworol zbudowali model
sktadajacy si¢ z czterech etapow o nasilajacej si¢ szkodliwo$ci. Model ten przed-
stawia rysunek 4.

Rysunek 4: Model zespotu wypalenia zawodowego wg T. Marka i Cz. Noworola

> II > v
I ) 111 VI > VIII
\Y ><—> vl ‘T
ETAP ETAP ETAP ETAP
A B Cc D

Zrodto: T. Marek, Cz. Noworol, Typology of burnout: Methodology modelling of the syndrome,
,Polish Psychological Bulletin” 1993, Vol. 24 (4).

7 T. Marek, Cz. Noworol, Typology of burnout: Methodology modelling of the syndrome, ,,Polish
Psychological Bulletin” 1993, Vol. 24 (4), s. 319-326.
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Litery A, B, C, D oznaczaja poszczegoélne stadia wypalenia, natomiast cyfry
rzymskie okreslaja skupienia potraktowane jako fazy koncepcji R. Golembiew-
skiego. Strzalkami za$ autorzy zaznaczyli mozliwe przebiegi procesu wypalenia
zawodowego. 1 tak:

* Etap A — obejmuje fazg I, czyli osoby nie wypalone zawodowo,

+ Etap B — obejmuje fazy II, III i V, czyli osoby nisko wypalone zawodowo,

* Etap C — obejmuje fazy IV, VI i VII, czyli osoby umiarkowanie wypalone
zawodowo,

* Etap D — obejmuje fazg VIII, czyli osoby wypalone zawodowo.

Typologiczny model T. Marka i Cz. Noworola pokazuje, ze — w poszczegol-
nych przypadkach — mozliwy jest zarowno fazowy przebieg procesu wypalenia
zawodowego, za jakim opowiedziat si¢ R. Golembiewski, jak tez przebieg zgodny
z koncepcja wypalenia Ch. Maslach'®.

Tréjwymiarowy model przywigzania do organizacii

Poczawszy od lat 90., przywiazanie do organizacji stato si¢ jednym z wiodacych
tematow badan i — obok takich poje¢ jak satysfakcja z pracy i zaangazowanie
w pracg — jest jednym z najpopularniejszych terminéw w rozwazaniach zwigza-
nych z psychologicznymi aspektami funkcjonowania cztowieka w sytuacji pracy'.

Pierwotnie, przywiazanie do organizacji opisywano jako postawe definiujac je
jako ,,sitg zaangazowania i identyfikacji jednostki z okreslona organizacja™*® albo
jako tendencj¢ definiujac owe przywiazanie jako ,tendencje do pozostawania
w organizacji ze wzgledu na spostrzegane koszty jej opuszczenia™'. Dopiero
J. P. Meyer i N. J. Allen zaproponowali bardziej ztozong koncepcj¢ przywiazania
do organizacji, ktora sprowadza si¢ do wyodrgbnienia trzech sktadnikow (kompo-
nentéw) przywiazania do organizacji: afektywnego (ang. affective commitment),
trwalego (ang. continuance commitment) i normatywnego (ang. normative com-
mitment)**. 1 tak:
» komponent afektywny — oznacza emocjonalne przywiazanie pracownika do

organizacji, zaangazowanie i identyfikowanie si¢ z nig. Pracownik, ktoérego

'8 Ibidem.

12 A. Barka, R. Bazinska, A. Woloska, Polska wersja Meyera i Allen skali przywiqzania do organiza-
¢ji, ,,Czasopismo Psychologiczne” 2002, nr 0, s. 65.

201.. W. Porter, R. M. Steers, R. T. Mowday, P. V. Boulian, Organizational commitment, job satisfac-
tion and turnover among psychiatric technicians, ,,Journal of Applied Psychology” 1974, No. 59,
s. 603.

21 H. S. Becker, Notes on the concept of commitment, ,,American Journal of Sociology” 1960, No. 66,
s. 32.

22N. J. Allen, J. P. Meyer, The measurement and antecedents of affective, continuance and normative
commitment to the organization, ,,Journal of Occupational Psychology” 1990, No. 63, s. 1-18.
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podstawowa wigz z organizacjq oparta jest na tym wlasnie komponencie, kon-
tynuuje pozostawanie w danej organizacji poniewaz tego wiasnie chce (ang.
want to do so);,

* komponent trwaly — oznacza $wiadomos¢ kosztéw zwiazanych z opuszcze-
niem organizacji. Pracownik z silnie rozwinigtym trwatym przywiazaniem, po-
zostaje w danej organizacji poniewaz musi to robi¢ (ang. need to do so);

* komponent normatywny — oznacza poczucie moralnego obowiazku do pozo-
stania w danej organizacji. Pracownik z wysokim poziomem przywiazania nor-
matywnego czuje, ze powinien pozostaé w organizacji (ang. ought to do so).
Wyodrebnienie trzech sktadnikow przywiazania do organizacji nie oznacza

wystgpowania wylacznie jednego z nich u danej jednostki — pracownika organi-

zacji. Zwiazek jednostki z organizacja moze odzwierciedla¢ bowiem w réznym
stopniu wszystkie trzy komponenty przywiazania, np.: dany pracownik moze od-
czuwac silne emocjonalne przywiazanie do organizacji, a jednocze$nie mie¢ po-
czucie obowiazku do pozostania w niej; inny pracownik moze by¢ zadowolony

z bycia w danej organizacji i jednoczes$nie zdawac sobie sprawe, ze opuszczenie

jej — z ekonomicznego punktu widzenia — byloby dla niego bardzo trudne. Jesz-

cze inna osoba moze doswiadcza¢ zardwno checi, jak tez potrzeby pozostania

w organizacji, ktérym towarzyszy tez poczucie obowiazku wobec organizacji®.
Zgodnie z trojwymiarowym modelem J. P. Meyera i N. J. Allen, pracownicy

moga odczuwac rdzniace si¢ stopnie wszystkich trzech komponentow przywia-

zania do organizacji. Kazdy bowiem rozwija si¢ w wyniku réznych do§wiadczen
zawodowych i wywiera odmienny wplyw na zachowania organizacyjne®*.

Przywiazanie afektywne determinowane jest osobistym zadowoleniem jed-
nostki majacym swoje zrodlo w zaspokojeniu osobistych potrzeb, spetnieniu ocze-
kiwan, a takze osiagnigciu jednostkowych celow dzigki organizacji. Osobiste za-
dowolenie moze rowniez wigzac sig¢ z poczuciem sprawiedliwo$ci organizacyjnej,
poczuciem znaczenia miejsca pracy, oraz wlasnego wktadu w funkcjonowanie
organizacji. Tak wigc, §rodowisko pracy, ktore dobrze traktuje pracownika, udziela
mu wsparcia, a zarazem pozytywnie ocenia efekty jego pracy, przyczynia si¢ do
wzrostu poczucia wlasnej wartosci takiego pracownika i dalszego rozwoju przy-
wigzania afektywnego?®.

Przywiazanie trwale do organizacji rozwija si¢ zwykle jako rezultat jakiego$
dziatania lub wydarzenia, ktére powoduje wzrost kosztoéw zwigzanych z odej-
sciem z organizacji. W trojwymiarowym modelu przywigzania do organizacji,

23N. J. Allen, J. P. Meyer, A three-component conceptualization of organizational commitment,
»Human Resource Management Review” 1991, No. 1, s. 61-89.

24 Ibidem.

25 A. Banka, R. Bazifiska, A. Woloska, op. cit., s. 67-68.
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autorzy opisuja owe dzialania i wydarzenia jako inwestycje i alternatywy?*. In-
westycje traktowa¢ mozna jako ,,0sobiste poswigcenie” wiazace sig¢ z odejsciem
z organizacji (np. koszty zwiazane z przeniesieniem si¢, badZ z przeniesieniem
siebie i rodziny z innej miejscowosci do aktualnego miejsca zatrudnienia, poswig-
canie czasu na nabywanie specyficznych umiejgtnosci organizacyjnych itp.). Al-
ternatywy natomiast mozna okresli¢ jako ,,ograniczone mozliwo$ci” znalezienia
innej pracy (np. informacje dotyczace rynku pracy, ocena przez pracownika wia-
snych umiejgtnosci, efekty podejmowanych uprzednio prob poszukiwania pracy,
ograniczenia rodzinne itp.) Wymienione inwestycje i alternatywy tylko wtedy maja
wplyw na rozwoj przywiazania trwatego do organizacji, gdy pracownik jest §wia-
domy zaréwno ich wystgpowania, jak tez konsekwencji, ktore za soba pociagaja
gdyby zdecydowat si¢ na opuszczenie organizacji.

Przywigzanie normatywne natomiast, rozwija si¢ w wyniku doswiadczen spo-
fecznych, oraz w trakcie procesu socjalizacyjnego, ktoremu jednostka podlega
jako nowo przyjety do organizacji pracownik. Do$wiadczenia spoleczne, zarow-
no te, ktore cztowiek nabyl w okresie wczesnego dziecinstwa, jak i te zdobyte
W miejscu pracy zawieraja wiele roznorodnych informacji zwiazanych ze sto-
sownoscia poszczegélnych postaw i zachowan. Dzigki zlozonym procesom wa-
runkowania i modelowania, jednostka uczy si¢ i zdobywa wiedz¢ na temat tego
co jest wartosciowe 1 czego oczekuje od niej rodzina, kultura, a takze organiza-
cja. W przypadku przywiazania normatywnego zinternalizowane zostaje przeko-
nanie o tym, ze wilasciwe jest bycie lojalnym wobec jednej organizacji. Owy
komponent przywiazania moze réwniez rozwijac si¢ na podstawie szczeg6lne-
go rodzaju inwestycji podejmowanych przez organizacje $cisle na uzytek pra-
cownikow, ktore to inwestycje pracownicy beda spostrzega¢ jako trudne do
odwzajemnienia®’.

Przywiagzanie normatywne moze takze rozwija¢ si¢ na bazie kontraktu psy-
chologicznego migdzy pracownikiem i organizacja, rozumianego jako ,,niepisany
zbior oczekiwan dzialajacych caly czas pomigdzy wszystkimi czlonkami organi-
zacji”®. Wigkszos¢ zawartosci kontraktu psychologicznego moze by¢ okreslona
jako ,,szacunek” i ,,przynalezno$¢”®. W ramach ,,szacunku” bowiem, jednostka
— pracownik organizacji moze mie¢ oczekiwania dotyczace prawa do wszelkich
informacji poprzedzajacych wprowadzenie roznego typu zmian w praktykach or-

26N. J. Allen, J. P. Meyer, op. cit., s. 61-89.
27 Ibidem.

28 D. M. Rousseau, New hire perceptions of their own and their employer s obligations: A study of

psychological contracts, ,,Journal of Organizational Behavior” 1990, No. 11, s. 389-400.
29 P. Makin, C. Cooper, C. Cox, Organizacje, a kontrakt psychologiczny. Zarzqdzanie ludzmi
w pracy, PWN, Warszawa 2000, s. 167-186.
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ganizacyjnych. Organizacja natomiast, w zamian za 6w szacunek moze oczeki-
wac od pracownika réznorodnych aspektow ,,przynaleznosci organizacyjnej” (np.
gotowos¢ do pracy w godzinach nadliczbowych, rozpowszechnianie pozytyw-
nych opinii o organizacji, wspieranie jej celow i zadan itp.).

Innym czynnikiem wigzacym sig z przywiazaniem normatywnym do organiza-
cji moga byc¢ roznice kulturowe w zakresie dominujacych w nich wartosci. Kul-
tury, ktore podkreslaja znaczenie wartosci kolektywnych i bardziej rozleghych relacji
migdzy pracownikiem, a pracodawca beda przyczyniaty si¢ do silniejszego roz-
woju przywiazania normatywnego niz kultury, w ktorych dominujg wartos$ci indy-
widualistyczne dajace rownocze$nie wigksze mozliwosci zatrudnienia®.

Cel i metoda badan

Celem przeprowadzonych badan bylo ustalenie wystgpowania zespotu wypa-
lenia zawodowego w zawodzie handlowcow-sprzedawcow, oraz okreslenie wply-
wu wypalenia zawodowego na satysfakcjg z pracy i przywiazanie do organizacji.

Badania zostaly przeprowadzone w jednej z najwigkszych korporacji przemy-
stu naftowego w Europie Srodkowej w sktad ktorej wchodzi obecnie 76 spotek
prawa handlowego. Korporacja ta posiada najwigksza w Polsce sie¢ stacji paliw,
jak rowniez najwigkszy kompleks rafineryjno-petrochemiczny zaliczany do najno-
wocze$niejszych i1 najefektywniejszych tego typu obiektow w Europie i zatrudnia
ok. 20 tys. pracownikow. Ogotem przebadanych zostalo 150 osob (62 kobiety
i 88 mezczyzn), do ktorych obowiazkéw na stanowisku pracy przede wszystkim
nalezy:

* prowadzenie dzialalno$ci handlowej i uslugowej na terenie stacji paliw oraz
realizacja zatozonych planow sprzedazowych,

* dokonywanie stosownych konserwacji i przegladow sprzgtu na stacjach,

» kompetentna i kulturalna obstuga klientéw zgodna ze standardami obowiazuja-
cymi w koncernie,

* rozpowszechnianie materiatéw reklamowych koncernu oraz aktywne propa-
gowanie wsrod klientow promocji organizowanych przez koncern,

» prowadzenie sprzedazy bezgotowkowej/kredytowej wedtug zasad okreslonych
przez koncern,

* dbatos¢ o wilasciwy stan techniczny stacji i innego mienia przekazanego

W czasie trwania umowy,

* niezwloczne zglaszanie potrzeb napraw i rzetelne potwierdzanie napraw i ustug
oraz informowanie o uszkodzeniach, awariach i innych zdarzeniach, moga-
cych mie¢ wptyw na funkcjonowanie stacji,

30 A. Banka, R. Bazinska, A. Woloska, op. cit., s. 68.
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+ dbalos¢ o czystos¢ i estetykg catego terenu stacji,

» dbatos¢ o utrzymywanie w nalezytym stanie elementéw identyfikacyjnych kon-
cernu,

» stosowanie si¢ do wydanych i przekazanych przez koncern obowiazujacych
instrukcji, decyzji i zarzadzen zwiazanych z dzialalnoscia stacji, w tym doty-
czacych przestrzegania obowigzujacego systemu zarzadzania jakoscig wedlug
normy ISO 9001,

* noszenie kompletnego stroju firmowego koncernu wraz z widocznym identyfi-
katorem osobistym oraz dbato$¢ o jego estetyczny wyglad,

» zglaszanie wad jakosciowych zaréwno w przypadku towarow paliwowych
i pozapaliwowych, jak rowniez w przypadku niezgodno$ci dostawy ze ztozo-
nym zamowieniem, w tym brakow ilo§ciowych.

Narzgdziami badawczymi przeprowadzonych badan byty trzy kwestionariusze:

» Kwestionariusz wypalenia zawodowego MBI (Maslach Burnout Inventory
Questionnaire) — stuzacy do pomiaru trzech podstawowych komponentoéw tego
zjawiska, opracowany przez Ch. Maslach i S. Jackson;

* Kwestionariusz satysfakcji Minnesota (The Minnesota Satisfaction Question-
naire) — stuzacy do pomiaru satysfakcji z pracy, opracowany w ramach badan
przeprowadzanych na Uniwersytecie Minnesockim przez Osrodek Badan Spo-
fecznych dotyczacych zagadnien przystosowania do pracy;

* Kwestionariusz przywiazania do organizacji (Organizational Commitment Qu-
estionnaire) — stuzacy do pomiaru trzech komponentow tego zjawiska, opraco-
wany w oparciu o stworzony przez J. P. Meyera i N. J. Allen trojwymiarowy
model przywiazania do organizacji.

Analiza wynikow badan

Przeprowadzone badania wykazaty, ze pracownicy stanowiacy probe badawcza
nie sa grupa jednorodna pod wzgledem odczuwanego poziomu wypalenia zawo-
dowego. Pracownicy ci podzieleni zostali metoda analizy skupien, technika k-
srednich na trzy homogeniczne skupienia rozniace si¢ pod wzglgdem odczuwa-
nego poziomu wypalenia zawodowego. Réznice te w poszczegolnych skupie-
niach przedstawia tabela 1.

Wyniki analizy wariancji potwierdzaja zasadno$¢ podziatu proby badawczej
na trzy skupienia ze wzgledu na stwierdzone roznice statystyczne pomigdzy $red-
nimi dla poszczegdlnych wymiaréw wypalenia zawodowego (p = ,0001).

Najwigksze wypalenie zawodowe odczuwaja pracownicy reprezentujacy sku-
pienie I i II. R6znice migdzy skupieniami polegaja na odmiennym obrazie rozwo-
ju tego zjawiska wsrod badanych osob. W skupieniu I obserwuje si¢ bowiem
wyczerpanie emocjonalne (X = 3,22).
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Natomiast pracownikow ze skupienia II charakteryzuje depersonalizacja (X =
3,50) i poczucie braku osiagni¢¢ (X = 2,96). Najbardziej liczna grupg pracowni-
kow zaliczono do skupienia III mozna uzna¢ za nie wypalona zawodowo (wy-
czerpanie emocjonalne (X = 1,39), depersonalizacja (X = 1,46), poczucie braku
osiagnigc (X = 0,84).

wyodrebnionych dla wymiaréw wypalenia zawodowego, oraz wyniki analizy

wariancji
Zmienna Skupienie Skupienie Skupienie Wyniki
| Il ]] Anova
n=35 N =46 N =69 df = 148,0
X sd X sd X sd F p
Wyczerpanie 3,22 0,68 1,95 0,93 1,39 0,65 67,97 | 0,001
emocjonalne
Depersonalizacja 1,77 0,80 3,50 0,70 1,46 0,77 103,98 | 0,001
Poczucie braku 1,03 0,86 2,96 0,88 0,84 0,83 91,46 | 0,001
osiggnie¢

n — liczebno$¢ skupienia, X — $rednia arytmetyczna, sd — odchylenie standardowe, df — liczba
stopni swobody, F — warto$¢ statystyki Fischera-Snedecora, p — poziom istotnosci

Zrodto: opracowanie wiasne.

Tabela 2. Srednie i odchylenia standardowe w trzech skupieniach

wyodrebnionych dla wymiaréw przywiazania do organizacji i satysfakcji z pracy,
oraz wyniki analizy wariancji

Zmienna Skupienie Skupienie Skupienie Wyniki
| Il ]] Anova
n=35 N =46 N =69 df = 148,0
X sd X sd X sd F p
Przywigzanie 3,58 1,24 3,48 1,23 4,53 1,34 11,45 | 0,0001
afektywne
Przywigzanie 3,20 1,12 3,49 1,32 4,01 1,34 514 0,007
trwate
Przywigzanie 3,19 1,16 3,14 1,20 4,16 1,41 11,19 | 0,0001
normatywne
Satysfakcja 3,54 0,39 3,38 0,48 3,76 0,38 11,94 | 0,0001
z pracy

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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Pracownicy badanej organizacji nie sa rowniez grupa jednorodna pod wzgle-
dem satysfakcji z pracy i przywiazania do organizacji. Réznice te w poszczegodl-
nych skupieniach przedstawia tabela 2.

Najwicksze zadowolenie z wykonywanej pracy odczuwaja pracownicy repre-
zentujacy skupienie 11 (X = 3,76), za§ zadowolenie ksztaltujace si¢ na nizszym
poziomie charakterystyczne jest dla oso6b tworzacych skupienie 11 II (X = 3,54
i X = 3,38). W przypadku przywiazania do organizacji, obserwujemy rozwinigte
rozne komponenty w poszczegolnych skupieniach. I tak w przypadku skupienia
I i III najsilniej rozwinigty jest komponent afektywny (X = 3,58; X = 4,53), za$
w przypadku skupienia II — komponent trwaly (X = 3,49).

W $wietle przeprowadzonych badan ustalono réwniez korelacje pomigdzy
wymiarami wypalenia zawodowego, a satysfakcja z pracy. Korelacje te przed-
stawia tabela 3.

Tabela 3: Wspotczynniki korelacji liniowej pomigdzy wymiarami wypalenia
zawodowego, a satysfakcja z pracy

Zmienna Wyczerpanie Depersonalizacja Brak osiagnie¢
emocjonalne

Satysfakcja ogdlna —,415** —,304** —,239**

Satysfakcja wewnetrzna —,380** —,241** —,262**

Satysfakcja zewnetrzna —,377** —,328** —,154*

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Zaobserwowa¢ mozna ujemny zwigzek o umiarkowanej sile pomigdzy wy-
czerpaniem emocjonalnym, a ogolng satysfakcja z pracy (r = —0,42), satysfakcja
wewnetrzng (r = —0,38) i satysfakcja zewngtrzna (r = —0,38). Oznacza to, ze —
w badanej grupie pracownikéw — 17,6% zmienno$ci wyczerpania emocjonalnego
wyjasni¢ mozna ogolna satysfakcja z pracy, za§ po 14,4% — satysfakcja we-
wnetrzng 1 satysfakcja zewngtrzna.

Ujemny zwiazek o umiarkowanej sile obserwujemy takze pomigdzy deperso-
nalizacja, a satysfakcja ogolna (r = —0,30) i satysfakcja zewnetrzng (r = —0,33).
Oznacza to, ze 9% zmiennos$ci depersonalizacji wyjasni¢ mozna satysfakcja ogolng
i 10,9% — satysfakcja zewngtrzna.

Stabe ujemne zaleznosci zaobserwowa¢ mozna pomigdzy poczuciem braku
osiagnig¢ w pracy a satysfakcja wewnetrzna (r = —0,26), satysfakcja ogoélng
(r = 0,24) oraz satysfakcja zewnetrzng (r = —0,15). Oznacza to, ze — w obserwo-
wanej grupie — 5,7% zmienno$ci depersonalizacji wyjasni¢c mozna satysfakcja
wewnetrzng. Podobne wyniki obserwujemy w przypadku braku osiagnigc. 5,7%
zmienno$ci tej wlasnie fazy wyjasni¢ mozna satysfakcja ogolna, 6,7% — satys-
fakcja wewnetrzna i 2,3% — satysfakcja zewngtrzna.
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Ustalono takze korelacje pomigdzy wymiarami wypalenia zawodowego, a rodza-
jami przywiazania do organizacji. Wykryte zalezno$ci maja ujemny kierunek (tab. 4).

Tabela 4: Wspotczynniki korelacji liniowej pomigdzy wymiarami wypalenia
zawodowego, a rodzajami przywiazania do organizacji

Zmienna Wyczerpanie Depersonalizacja Brak osiagnie¢
emocjonalne

Przywigzanie afektywne —,365** —-172* —,301**

Przywigzanie trwate —,150* —,221** —,345**

Przywigzanie normatywne —,331** —,183* —313**

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Zaobserwowa¢ mozna umiarkowany zwiazek wystepujacy pomigdzy I faza
wypalenia zawodowego, tj. wyczerpaniem emocjonalnym, a afektywnym
przywiazaniem do organizacji (r = —0,37), oraz przywigzaniem normatywnym
(r = —0,33). Oznacza to, ze — w badanej grupie pracownikow — 13,7% wyczer-
pania emocjonalnego wyjasni¢ mozna przywiazaniem afektywnymi 10,9% — przy-
wigzaniem normatywnym.

Podobny zwiazek obserwujemy pomigdzy 11l faza wypalenia, czyli poczuciem
braku osiagnig¢, a afektywnym przywiazaniem do organizacji (r = — 0,30) i przy-
wigzaniem trwatym (r = —0,35), co oznacza, ze 9% zmiennosci tej fazy wyjasnic
mozna przywiagzaniem afektywnym i 12,3% — przywiazaniem trwatym.

Zwiazek o umiarkowanej sile obserwujemy takze pomigdzy Il faza wypalenia
zawodowego, czyli depersonalizacja, a przywiazaniem normatywnym (r = —-0,31).
Oznacza to, ze — w badanej grupie pracownikow 9,6% zmiennosci depersonali-
zacji wyjasni¢ mozna przywigzaniem normatywnym.

W przypadku pozostatych zmiennych obserwujemy stabe zalezno$ci.

Whnioski z badan

Przeprowadzone badania ustalily wystepowanie zespotu wypalenia zawodo-
wego wsrod handlowcow-sprzedawcow jednej z najwigkszych korporacji prze-
myshu naftowego w Europie Srodkowej, okreslity wplyw wypalenia zawodowego
na satysfakcj¢ z pracy i przywiazanie do organizacji. Na podstawie analizy wyni-
kow przeprowadzonych badaf, sformutowano wnioski koncowe:

* Pracownicy badanej organizacji nie sa grupa jednorodna pod wzgledem wypa-
lenia zawodowego; « Dominujaca grupe w badanej organizacji stanowig pra-
cownicy wypaleni zawodowo — 35 0s6b w wymiarze wyczerpania emocjonal-
nego, 46 os6b — w wymiarach depersonalizacji i braku osiagnig¢; ¢ Gtownymi
zrodlami wypalenia zawodowego na stanowisku handlowcow-sprzedawcow
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sa czynniki interpersonalne, gtéwnie kontakt z klientem i czynniki organizacyjne,
takie jak: nadmiar obowiazkéw, wysoki poziom odpowiedzialno$ci, poczucie cia-
glej kontroli, brak mozliwosci rozwoju zawodowego; * W grupie badawczej sa
tez pracownicy nie wypaleni zawodowo (69 o0sob); « Wypalenie zawodowe
wywiera niewatpliwie wptyw na satysfakcje z pracy i przywiazanie do organi-
zacji; * W calej grupie badawczej obserwuje si¢ satysfakcj¢ z pracy rozwi-
nigta na poziomie umiarkowanym,; ¢ Czynnikiem, ktory w najwigkszym stopniu
determinuje zadowolenie z pracy wsrod badanych osob sa stosunki interperso-
nalne z przetozonymi oraz atmosfera panujaca w pracy; ¢ Na kolejnych miej-
scach pod wzgledem liczebno$ci wskazan znalazty si¢ takie czynniki jak: pro-
fesjonalizm przetozonych w podejmowaniu decyzji, mozliwos¢ pomagania
innym, wspotpraca migdzy pracownikami, pewnos¢ zatrudnienia, réznorodnos¢
zadan; * Czynnikami dzialajacym najbardziej hamujaco na poziom odczuwanej
satysfakcji z pracy sa: wysoko$¢ wynagrodzenia za prace, oraz sposob, w jaki
polityka firmy realizowana jest w praktyce; * Osoby wypalone w wymiarze
wyczerpania emocjonalnego charakteryzujq si¢ silnie rozwinigtym afektywnym
przywiazaniem do organizacji; * Osoby wypalone w wymiarach depersonalizacji
1 poczucia braku osiagnie¢ wykazuja silnie rozwinigty trwaty komponent przy-
wiazania do organizacji.

Zakonczenie

Zwiazek migdzy wypaleniem zawodowym, a satysfakcja z pracy i przywiaza-
niem do organizacji jest niezwykle istotny tak dla samych pracownikow, jak
i zatrudniajacej ich firmy. Wypalenie zawodowe jest konsekwencja dlugotrwale-
go stresu i pojawia si¢ gdy ciagle przeciazenie psychiczne staje sig¢ dla czlowieka
trudno$cia nie do przezwycigzenia. Skutki tego zjawiska niekorzystnie oddziatuja
nie tylko na osoby, ktore ulegly wypaleniu, ale réwniez na ich klientow, pacjen-
tow, podopiecznych, wspdtpracownikéw, cztonkow rodziny, przyjaciol, odczuwa-
ne sa takze na poziomie organizacji. Dlatego tez, zadaniem priorytetowym dla
0s0b pracujacych zawodowo powinna by¢ umiejgtnos¢ rozpoznawania sygnatow
ostrzegawczych charakterystycznych dla zespotu wypalenia zawodowego i re-
agowania na nie, a takze poszukiwanie wszelkich sposobow zapobiegania temu
zjawisku tak przez osoby nim zagrozone, jak réwniez przez organizacje. Stad tez
nasuwa si¢ potrzeba przeprowadzania tego rodzaju badan.
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Summary

This article describes the influence that job burnout exerts upon the level of
satisfaction from and involvement to an organization. The range of problems
described herein focuses on research done by various tradesmen and merchants
employed by one of the biggest Centre European oil companies. The content
identifies an existence of some professions particularly exposed to the job burn-
out phenomenon and stresses the need for counteraction measures taken on
behalf of the organization. The article includes the theoretical basis of the sub-
ject as well as its methodology and multiple results of the research done in 2006.
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Proces komunikowania sie w przedsiebiorstwie
w kontekscie globalizacji

Coraz czgsciej w teorii i praktyce organizacji zarzadzania uzywane jest poje-
cie globalizacja. Jest to termin, ktory niezaleznie od blyskotliwej ,.kariery” w ostat-
nich latach — pozostaje pojgciem do$¢ wieloznacznym i w zwiazku z tym definio-
wany jest w rozmaity sposob. Globalizacja okreslana bywa migdzy innymi jako
proces, ktory jest tworzony przez zjawiska lub dziatania o wymiarze ogélnoswia-
towym'; pojmowana jako najwyzszy etap umigdzynarodowienia (internacjonali-
zacji) dzialalnosci gospodarczej, ktorego jedna z istotnych cech jest scalanie sig
(integrowanie) prowadzonej przez poszczegolne podmioty w skali migdzynarodo-
wej dzialalnosci gospodarczej? — czy tez uznawana za dtugofalowy, wielowatko-
wy, wielowymiarowy i wielopoziomowy proces o charakterze dialektycznym, sil-
nie zwigzany z postgpem naukowo-technicznym, implikujacy swoista kompresjg
czasu 1 przestrzeni oraz integrujacy na réznych poziomach dziatalno$¢ prowa-
dzona w skali migdzynarodowej przez panstwa stanowiace ogolnoswiatowa spo-
fecznos¢, w taki sposob, ze wyksztalca sig ,,system ekonomiczny o duzej wspot-
zalezno$ci i znaczacych reperkusjach dziatan podejmowanych/ toczacych sig
nawet w odlegtych krajach™.

Z punktu widzenia nauki i praktyki zarzadzania mozna przyja¢, ze poczatki
zainteresowania terminem ,,globalizacja” wiaza si¢ z intensyfikacja procesow

' M. Malinowska, Globalizacja — szansa czy zagrozenia dla przedsigbiorstw i gospodarstw domo-
wych — wyniki badan ekspertow, [w:] Biznes miedzynarodowy a internacjonalizacja gospodarki
narodowej, red. E. Najlepszy, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2005,
s. 136.

Por.: A. Maka¢, E. Oziewicz, Istota procesu globalizacji w gospodarce Swiatowej. Problemy glo-
balne wspolczesnego swiata, [w:] Globalizacja w gospodarce swiatowej, red. T. Czuba i M. Sku-
rzynski, Instytut Handlu Zagranicznego Uniwersytetu Gdanskiego, Sopot 2000, s. 155-158.
Por.: A. Zorska, Ku globalizacji? Przemiany w korporacjach transnarodowych i w gospodarce
Swiatowej, PWN, Warszawa 2002, s. 15-18 i 20.
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koncentracji kapitatu, jaki miat miejsce w drugiej potowie XX wieku, a takze
z powstaniem wielkich ponadnarodowych koncernow. Obecnie na naszych oczach
powstaja giganty, ktére opanowaly, albo opanowuja $wiat i inwestuja coraz wigk-
szy kapitat w réznych czgsciach $wiata. Skutkiem tego dokonywany jest prze-
pltyw ludzi, dobr i strumieni finansowych w niespotykanym jak dotad wymiarze
a zatem i skali oddzialywania na gospodarki. Tym samym w naukach o zarzadza-
niu ,,globalizacja” stata si¢ terminem powszechnie uzywanym.

Globalizacja — czy to w aspekcie globalizacji rynkow czy globalizacji sekto-
réw* niezaprzeczalnie oddziatuje na organizacje (nawet jezeli dziataja wylacznie
na rynku lokalnym), co za tym idzie wywiera wplyw na zarzadzanie przedsigbior-
stwami. Z jednej strony stwarza okre§lone szanse — m.in. umozliwiajac czerpa-
nie korzysci z: ekonomiki skali, wzrostu tempa zmian technologicznych, oraz wspol-
nych standardéw technicznych i warunkow handlu’. Z drugiej stawia jednak
organizacje w obliczu pewnych zagrozen, jakie pociaga za soba nasilenie walki
konkurencyjnej, czy kurczenie si¢ rynkow lokalnych. Autorytet (noblista z 2001
roku) J. E. Stiglitz podziela z jednej strony obawy zwiazane z zagrozeniami, jakie
niesie ze soba globalizacja podkreslajac jednakze zarazem, ze ,,...dzigki zwigk-
szeniu wzajemnych zalezno$ci migdzy ludzmi na $wiecie, wzmocnita potrzebg
wspolnych dziatan o zasiggu globalnym™.

Poniewaz zjawisko globalizacji — jak podkreslono — nie pozostaje bez wptywu
na sektory i rynki lokalne zmusza kierownictwa wielu firm do reagowania na zmia-
ny, jakie dokonuja si¢ w otoczeniu ich przedsigbiorstw. Dziatania te przybieraja
roznorodna forme i zakres. Warto przy tym podkresli¢, ze w opinii G. S. Yip’a
»potaczenie zbioru strategii krajowych w jedna strategi¢ ogolnoswiatowa, bedaca
zintegrowana strategia globalna, jest obecnie najbardziej nie cierpiacym zwloki
wyzwaniem stojacym przed menedzerami’’. Intensyfikowanie wysitkow ukie-
runkowanych na osiagnigcie przewagi konkurencyjnej i przyjgcie orientacji glo-
balnej wymaga tym samym, co réwniez podkre§la K. Perechuda, wchodzenia
przez organizacje w coraz bardziej skomplikowang sie¢ powiazan kooperacyj-
nych®. Rodzi to potrzebg znacznego rozwoju umiejgtnosci adaptacyjnych i wzro-
stu elastycznos$ci dziatania ze strony organizacji, a tym samym rowniez — w od-
niesieniu co do czego w wigkszoSci zgodni pozostaja zaré6wno teoretycy, jak

4 Por.: G. Stonehouse, J. Hamill, D. Campbell, T. Purdie, Globalizacja. Strategia i zarzqdzanie,
Felberg SJA, Warszawa 2001, s. 23-24.

5 Ibidem, s. 24.

¢ J. E. Stiglitz, Globalizacja, PWN, Warszawa 2005, s. 200.

7 G. S. Yip, Strategia globalna. Swiatowa przewaga konkurencyjna, PWE, Warszawa 1996, s. 21.

8 K. Perechuda, Metody zarzqdzania przedsiebiorstwem, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 1999, s. 11.
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i praktycy zarzadzania — nie tylko przesunigcia punktu cigzkosci z zasobow ma-
terialnych i kapitatu na wiedzg i informacje, ale tez ktadzenia w szczegolnosci
nacisku na ich jako$¢ i aktualno$c¢®. Dbatos¢ o rozwoj stosownych technologii
informacyjnych wspomagajacych przetwarzanie informacji pociaga za soba z kolei
wymog akcentowania roli zasoboéw ludzkich jako podstawowego nosnika wiedzy.
ZauwazyC¢ przy tym nalezy, ze z uwagi na ztozono$¢ warunkéw funkcjonowania
organizacji potaczong z intensywnym rozwojem informatyki, komunikacji i nowo-
czesnych technologii wymagania stawiane przez organizacje pracownikom stale
rosna zaré6wno pod wzgledem zawodowym, jak i spolecznym. W przypadku ja-
kichkolwiek zmian procesow dziatania organizacje dokonuja bowiem zmian
w rodzajach i charakterze wykonywanych przez siebie prac, co pociaga za soba
zmiang wymagan kwalifikacyjnych formulowanych w odniesieniu do pracowni-
kow'?. Tempo i zakres zmian tych wymagan sprawia, ze tylko stosunkowo nie-
wielki odsetek dostgpnej ,,sity roboczej” jest w stanie im sprostac. W efekcie
organizacje zorientowane globalnie aktywnie poszukuja specjalistow — co z uwa-
gi na dynamiczne przeobrazenia demograficzne ludnosci $wiata (w tym coraz
szersza skala migracji zarobkowych) implikuje rosnacy udzial ekspatriantow wsrod
zatrudnionych pracownikéw. Rownocze$nie organizacje te rozszerzajac zakres
terytorialny wlasnych dziatan coraz czg$ciej deleguja wlasnych pracownikow poza
granice macierzystego kraju. W rezultacie, tak w jednym, jak i w drugim przy-
padku, obserwowa¢ mozna wzrost poziomu heterogenicznosci kulturowej zaso-
bow ludzkich organizacji. Rodzi to okreslone konsekwencije.

Za r6znorodnoscig kulturowa w organizacji — zdaniem T. H. Cox i S. Blake —
przemawia sze$¢ zasadniczych przestanek kolejno odnoszacych si¢ do'':
» aspektu finansowego,
+ polityki kadrowe;j,
* marketingu,
* poziomu kreatywno$ci pracownikow,
+ eclastyczno$ci systemu zarzadzania.

Korzysci natury finansowej pojawiaja si¢ z uwagi na fakt, ze umiejgtnosc
kooperacji w warunkach wysokiego poziomu zroznicowania kadr minimalizuje
poziom fluktuacji 1 absencji w pracy oraz zapewnia wyzszy poziom wydajnosci

® W. M. Grudzewski, 1. K. Hejduk, Kreowanie systeméw zarzqdzania wiedzq podstawq dla osiq-
gniecia przewagi konkurencyjnej wspolczesnych przedsigbiorstw, [w:] Przedsiebiorstwo przyszio-
Sci — wizja strategiczna, red. W. M. Grudzewski, I. K. Hajduk, Difin, Warszawa 2002, s. 12.

' M. Hammer, Dusza nowej organizacji, [w:] Organizacja przysztosci, red. F. Hesselbein, M. Gold-
smith, R. Beckhard, Business Press, Warszawa 1998, s. 42-44.

'""'T. H. Cox, S. Blake, Managing Cultural Diversity: Implications for Organizational Competitive-
ness, ,,Academy of Management Executive” 1991, No. 5(3), s. 47.
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pracy. Profity w zakresie polityki kadrowej pojawiaja si¢ jako rezultat wzrostu
poziomu atrakcyjnosci miejsc pracy dla ekspatriantéw, jak tez specjalistow wy-
wodzacych si¢ z mniejszosci narodowych w tych organizacji, w ktorych wyste-
puje zroznicowane pod wzgledem kulturowym. Heterogeniczno$¢ kulturowa pra-
cownikoéw ulatwiajac zrozumienie roznych rynkow i ich segmentow umozliwia
w wigkszym stopniu dopasowanie kampanii reklamowych do okre§lonych ryn-
kow, podnoszac tym samym skuteczno$¢ posunie¢ marketingowych firmy. Roz-
norodno$¢ kulturowa niosac ze soba odmienno$¢ wzorcow i perspektyw postrze-
gania stymuluje kreatywno$¢ pracownikow i implikuje wzrost poziomu innowa-
cyjnosci zespotowej. Zdywersyfikowanie perspektyw postrzegania rozwazanego
zagadnienia sprzyja poprawie jakosci podejmowanych w organizacji decyzji.
A zroznicowanie kulturowe sity roboczej w obrgbie organizacji stanowi czynnik
wymuszajacy wzrost elastyczno$ci zarzadzania i funkcjonowania podmiotu go-
spodarczego.

Niemniej jednak podkresla si¢ rowniez, ze wysoki poziom heterogenicznosci
kulturowej stanowi¢ moze czynnik po pierwsze utrudniajacy upowszechnienie sig
w danej spoteczno$ci organizacyjnej wspolnych wyobrazen celéw i norm organi-
zacyjnych — a zatem roéwniez dostosowywanie do warunkow globalizacji kultury
organizacyjnej (jej formowania/przobrazania) — a po drugie czynnik w znacznym
stopniu ograniczajacy sprawno$¢ i efektywnos¢ komunikacji, a tym samym
1 wspolprace w obrgbie grupy pracownikow.

Co sig tyczy wymiaru kultury organizacyjnej. W opinii G. Hofstede ,,...dosko-
nalos¢ organizacji tkwi w podzielonym przez wszystkich jej cztonkéw, wspolnym
sposobie myslenia, odczuwania i zachowania”, jest to ,,...system taczacy osobiste
doswiadczenia zyciowe ludzi i zgromadzona wspolna wiedzg [...]. Kulturg orga-
nizacyjna, wiedzg oraz do$wiadczenie menedzeréw autor ten przyréwnuje do
psychologicznego majqtku organizacji'?. Znajduje to swoje uzasadnienie.
W opinii wielu specjalistow — w tym rowniez K. S. Cameron’a i R. E. Quinn’a —
kultur¢ organizacyjna uzna¢ nalezy za czynnik nie tylko warunkujacy mozliwosc¢
poprawy dziatalnosci organizacji, ale tez decydujacy o mozliwosci wypracowania
jej trwatego sukcesu — w tym rowniez w wymiarze finansowym'. W opinii G.
Stonehouse, J. Hamill, D. Campbell i T. Purdie tym samym kultura ,,musi si¢
zmienia¢ wraz ze zmianami w otoczeniu” i to zmienia¢ w sposob adekwatny!'4,
Jest to o tyle trudne, Ze kulturg organizacyjna cechuje znaczny stopien sztywno-
$ci tresci 1 w zwiazku z tym nie poddaje si¢ ona tatwo ksztattowaniu. Co wigcej

12 G. Hofstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu, PWE, Warszawa 2000, s. 40 i 55.

13 K. S. Cameron, R. E. Quinn, Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana, Oficyna Ekonomiczna,
Krakéw 2003, s. 13-19.

14 G. Stonehouse, J. Hamill, D. Campbell, T. Purdie, op. cit., s. 47.
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w procesie formowania kultury organizacyjnej wykrystalizowanie si¢ i upowszech-
nienie w danej spolecznosci organizacyjnej pewnych wspolnych wyobrazen, ce-
16w i norm organizacyjnych oraz uksztattowanie si¢ okreslonych zachowan i prak-
tyk organizacyjnych, zawsze nastgpuje na skutek wzajemnego oddziatywania na
siebie rozwigzan organizacyjnych w przedsigbiorstwie i preferencji kulturowych
pracownikow. W przypadku wysokiego poziomu zrdznicowania kulturowego
pracownikow mnogo$¢ odmiennych oczekiwan, wyobrazen i preferencji konfron-
towanych z formalnymi celami, normami i procedurami organizacyjnymi rozwia-
zaniami w wielu przypadkach implikuje wyksztalcenie sig takich elementow, uzu-
pehien i modyfikacji kultury organizacyjnej, ktorych zalozyciele i projektanci
organizacji na ogét nie tylko nie zamierzali uzyskac, ale czgsto nawet nie byli
w stanie przewidzie¢'®. Wysoki poziom heterogenicznosci kulturowej zasadniczo
komplikuje tym samym sterowanie kultura organizacyjna.

Co sig tyczy aspektu komunikacyjnego. Kultura i komunikacja wspotistnieja
w swoistej symbiozie. Z jednej strony — powstanie i rozw¢j kultury nie nastgpuje
w oderwaniu od procesu komunikowania sig, ktory petni wzgledem kultury rolg
implikatora i fundamentu'¢. Z drugiej — kultura do tego stopnia ksztaltuje proces
komunikowania sig, ze jego interpretacja mozliwa jest wylacznie w jej ramach
i poprzez nig'’. Co wigcej, jak dowodzi dotychczasowa praktyka, z uwagi na
stopien zrosnigcia cztowieka z kultura zréznicowanie w zakresie zinternalizowa-
nych przez jednostki zbioréw norm, zasad, regul, wyobrazen, przekonan, wierzen,
stereotypow, uprzedzen, oraz wszelkich czynnikow kognitywnych prowadzi do
nasilania si¢ w obrebie interakcji pomigdzykulturowych problemoéw zwiazanych
z komunikacja, koordynacja i motywacja, poniewaz w znaczacym stopniu odpo-
wiadaja one za sposoby my$lenia, odczuwania, wnioskowania i reagowania lu-
dzi'®. W ramach interkulturowego spotkania — z uwagi na wystapienie roznic
w zakresie wyposazenia mentalnego podmiotow — w wigkszosci przypadkow
mamy do czynienia z sytuacja, w ktorej pomigdzy komunikujacymi si¢ podmiota-
mi brak jest wspolnych standardéow wiazanych z postrzeganiem §wiata, standar-

'3 Por.: C. Sikorski, Profesjonalizm. Filozofia zarzqdzania nowoczesnym przedsiebiorstwem, PWN,
Warszawa 1995, s. 68.

' Por.: F. L. Casmir, Komunikacja ludzka w perspekiywie wielokulturowej, [w:] Komunikacja miedzy
kulturowa. Zderzenia i spotkania, red. A. Kapciak, L. Korporowicz, A. Tyszka, Instytut Kultury,
Warszawa 1996, s. 18; J. Anusiewicz, Kulturowa teoria jezyka. Zarys problematyki, [w:] Jezyk
a kultura, t. I: Podstawowe pojecia i problemy, red. J. Anusiewicz, J. Bartminski, Wiedza o Kultu-
rze, Wroclaw 1991, s. 171 18.

'"H. L. Chaney, J. S. Martin, Intercultural Business Communication, Prentice Hall. Upper Saddle
River 1995, s. 5.

'8 W. Ruigrok, H. Wagner, Internationalization and Performance: An Organizational Learning Per-
spective, ,Management International Review” 2003, No. 43(1), s. 67.
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dow zwiazanych z ocenianiem/warto$ciowaniem, jak réwniez standardéow zwia-
zanych z zachowaniami. W efekcie nie tylko nie sa mozliwe do przewidzenia
(z punktu widzenia podmiotow uczestniczacych w takiej interakcji) zachowania
partnera komunikacyjnego — ale tez, w procesie komunikowania si¢ powstaja
liczne bledy w zakresie percepcji, interpretacji i oceny zachowan komunikacyj-
nych partneréow oraz przekazywanych przez nich wiadomosci'®. Podkresli¢ przy
tym nalezy, ze ma to miejsce niezaleznie od woli i energii komunikacyjnej 0sob
uczestniczacych w interakcji. Warto bowiem uswiadomi¢ sobie, ze w odczuciu
przedstawicieli réznorodnych kultur znamienne okazuje si¢ przeswiadczenie, ze
wilasciwy dla ich spoteczenstwa sposob myslenia i dziatania jest w niekwestiono-
wany sposob ,,naturalny”, ,,ludzki” a przez to normalny i jedynie racjonalny®.
Zjawisko to — okreslane mianem ,,fenomenu absolutyzmu” sprawia, ze w opinii
nadawcy zawarte w przekazie intencje i treSci pozostaja dla odbiorcy w tym
samym stopniu oczywiste, co dla niego samego. W rzeczywistosci, w wigkszosci
przypadkow zatozenie to pozostaje bezpodstawne. Szczegdlnie przy ‘zderzeniu’
podmiotow wywodzacych si¢ z odmiennych kultur tj. w ramach interakcji inter-
kulturowej?!.

Jak stwierdza R. L. Wiessman im wigkszy dystans kulturowy, tym zwykle
jest mnigjszy stopien wzajemnego zrozumienia pomigdzy interlokutorami i tym
trudniej ‘porozumie¢ si¢’ partnerom (por. rys. 1)*%. A im wigcej w odczuciu wspot-
pracujacych ze sobg 0s0b nieporozumien, pomytek, przeoczen, uchybien, zanie-
dban i btgdow komunikacyjnych, tym z reguly wigcej rozczarowan, gorszy kli-
mat wspolpracy i — z reguly rowniez nizszy stopien wzajemnego zaufania, co
w efekcie rzutuje na sprawnos$¢ i skutecznos¢ kooperacji w obregbie danej zbio-
rowosci®®. Co za tym idzie — jak si¢ wydaje — im wyzszy jest poziom heteroge-
nicznosci kulturowej wspotpracujacych ze soba w obrebie organizacji oséb, tym
bardziej istotne znaczenie posiada¢ bedzie nabycie przez te osoby umiejetnosci
rozpoznania i zespolenia pojawiajacych si¢ sprzeczno$ci oraz minimalizowania

19 Por.: J. Freimuth, R. Krieg, M. Schider, Kulturelle Konflikte in deutsch-chinesischen Joint-Ventu-
res: Dargestellt am Beispiel der Einfiihrung von Konzepten der Personalfiihrung, ,,Zeitschrieft fiir
Personalforschung” 2005, nr 2, s. 163.

20 G. P. Ferraro, The Cultural Dimension of International Business, Prentice Hall, Upper Saddle River
2002, s. 4.

21 Por.: J. Gladys-Jakobik, Psychologiczno-spoleczne uwarunkowania proceséw komunikowania,
[w:] Komunikowanie w perspektywie ekonomicznej i spotecznej, red. B. Jung, Wydawnictwo SGH,
Warszawa 2001, s. 43.

22 R. L. Wiessman, Intercultural Communication Theory, Sage Publications, Thousand Oaks—Lon-
don—New Delhi 1995, s. 118-220.

23 J. Freimuth, R. Krieg, M. Schider, op. cit., s. 160.
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zaburzen powstajacych na styku odmiennych kultur?*. Niezbedne okazuje si¢ tym
samym nabycie przez wszystkie podmioty zaangazowanych w interakcj¢ zarow-
no stosownej wiedzy z zakresu kulturowych uwarunkowan procesu komuniko-
wania, jak tez pewnej interkulturowej kompetencji komunikacyjne;.

Rysunek 1. Zalezno$¢ mozliwosci porozumienia si¢ od dystansu kulturowego

1 — charakterystyki osobowosciowe podmiotu,
2 — charakterystyka spoteczna jednostki,
3 — subiektywnie postrzegana charakterystyka otoczenia

duzy dystans kulturowy maly stopien zrozumienia

| ]

Sciezki komunikacyjne

maly dystans kulturowy duzy stopien zrozumienia
Zrodlo: R. L. Wiessman 1995, s. 220.

Wiedze i umiejgtnosci zapewni¢ moga wiasciwie zaprojektowane, przygoto-
wane i zrealizowane szkolenia. Przy czym w Zzadnym wypadku szkolen z tego
zakresu nie nalezy postrzega¢ w kategorii uniwersalnego antidotum. Po pierwsze
zdaniem R. Koonce’a zadne szkolenie migdzykulturowe nie przyniesie oczekiwa-
nych efektow, o ile*:

* nie dokona si¢ w $wiadomosci kierownictwa organizacji oraz samych pracow-
nikow zasadnicza zmiana w postrzeganiu zroéznicowania. Nie moze ono by¢
traktowane jako zagrozenie lub czynnik utrudniajacy funkcjonowanie organi-
zacji, lecz jako szansa dla dalszego jej rozwoju;

24 Por.: R. Borowik, Rola menedzera przywddcy w srodowisku wielokulturowym, [w:] Przedsiebior-
stwo na przelomie wiekow, red. B. Godziszewski, M. Haffner, M. J. Stankiewicz, Uniwersytet
Mikotaja Kopernika: Wydziat Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania, Torun 2001, s. 17.

25 R. Koonce, Redifing Diversity, ,,Training and Development” 2001, No. 55(12), s. 22.
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+ szkolenia tego typu nie zyskaja pelnego poparcia ze strony kierownictwa;
» tre$¢ szkolen nie stanie si¢ bogata, ujmujaca szeroki kontekst zréznicowania

a nie wylacznie wybrany, waski zakres zagadnienia;

* organizacje nie zaczng si¢gac¢ po najlepsze, sprawdzone wzorce i formy szko-
len — zakladajace czynne uczestnictwo pracownikow w kursie;

* nie zaczng by¢ wykorzystywane zroznicowane metody i technik prowadzenia
tego typu kursow.

Po drugie — nie da si¢ opracowac uniwersalnego kursu, ktory pozostawatby
adekwatny z punktu widzenia potrzeb kazdego pracownika/kazdej grupy pracow-
nikow. W wielu przypadkach niezbgdne okaze si¢ uzupekienia szkolenia o indy-
widualnie dobrang sesje¢ treningowa. Co wigcej nalezy posiada¢ swiadomosé, ze
pojedyncze szkolenie (warsztat, kurs) nie przyniesie spodziewanych efektow.
Ksztaltowanie wiasciwych postaw i modelowanie kompetencji komunikacyjnych
wymaga czasu.

Wreszcie — jak dowodzg D. A. Griffith i M. G. Harley — poziom spojnosci
srodowiska komunikacyjnego organizacji i to, na ile bezproblemowo (gtadko: ‘tatwo’/
’trudno’) przebiega w obrgbie danego podmiotu gospodarczego proces komuniko-
wania sig¢, obok charakteru zbiorowosci pracownikow, determinuje rowniez?¢:

+ struktura wtasnos$ci organizacyjnej,
» charakter dominujacych w systemie komunikacji wewngtrznej srodkow prze-
kazu.

W wraz ze stopniem obnizania si¢ jednorodno$ci struktury wlasnos$ci organi-
zacyjnej wzrasta bowiem ryzyko zderzenia sig¢ i konfliktu w obrgbie jednej in-
stytucji nie tylko pojedynczych zalozen, preferencji, koncepcji, teorii i praktyk
zarzadzania, ale calych kultur organizacyjnych. Z kolei bezposrednios¢ dobra-
nych form i mediow kontaktu pozwala sprawniej eliminowa¢ i minimalizowac
wplyw szumow.

Konkludujac. W kontekscie internacjonalizacji dzialalnosci gospodarcze;j
problematyka wplywu uwarunkowan kulturowych na komunikacje wewngtrzna
organizacji winna zaja¢ nalezne sobie miejsce. Efektywne funkcjonowanie w wa-
runkach wielokulturowosci wymaga bowiem zrozumienia specyfiki tych uwarun-
kowan i podjecia wlasciwych dziatan ukierunkowanych na ograniczanie zaburzen
w obrgbie organizacyjnego komunikowania sig, ktore zrodto swoje znajdowac
moga badz znajduja w wysokim poziomie wielokulturowosci. Ich zignorowanie
lub bagatelizowanie zaprzepasci¢ moze bowiem szanse jakie niesie ze soba dla
organizacji roznorodno$¢ kulturowa. Przy czym jak wykazuje praktyka uwzgled-

26 D. A. Griffith, M. G. Harvey, Executive Insights: An Intercultural Communication Model for Use
in Global Interorganizational Networks, ,,Journal of International Marketing” 2001, No. 9(3),
s. 93-94.
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nianie wytacznie wyizolowanych czynnikéw z reguty nie przynosi oczekiwanych
rezultatow. Nalezy uwzgledni¢ wystgpujace pomigdzy nimi powigzania i sprzeze-
nia. Doskonale przygotowane szkolenia, o odpowiadajacym potrzebom danej grupy
zakresie tematycznym, zakltadajace czynne uczestnictwo objetych nimi osob i cie-
szace si¢ pelnym poparciem kierownictwa nie spelnia poktadanych w nich ocze-
kiwan, jezeli nie dostosowany zostanie charakter dominujacych w systemie ko-
munikacji wewngtrznej organizacji Srodkow przekazu i nie uwzgledni si¢ wplywu
struktury wlasnos$ci organizacyjnej podmiotu gospodarczego na poziom spdjnosci
jego srodowiska komunikacyjnego. W konfrontacji z szansami i zagrozeniami,
ktorych zrodlem jest wielokulturowos¢ w organizacji znaczenia nabiera¢ wydaje
si¢ dodatkowo rowniez kwestia kompetencji menedzerow i postaw jakie przyj-
muja oni w stosunku do internacjonalizacji*’. Zdaniem C. Sikorskiego wiele
zalezy od ich intuicji i umiejgtno$¢ dostrzegania problemow uwarunkowanych
kulturowo, motywacji i umiejetnosci niezbgdnych do rewidowania wlasnych ste-
reotypow kulturowych, odpornosci emocjonalnej niezbgdnej do absorbowania Igku
podwladnych w warunkach kryzysu dotychczasowych norm i wartosci, czy tez
umiejgtnosei angazowania podwladnych w rozwiazywanie kulturowych dylematow?.
Kompetencje te przydatne okazuja si¢ zarowno w kontekscie podejmowania dzia-
fan ukierunkowanych na modyfikowanie kultury organizacyjnej podmiotu gospo-
darczego, jak i korygowania poziomu spojnosci jego komunikacji wewngtrznej.
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Summary

Globalization as a socio-economic phenomenon determines several other phe-
nomena and processes. This article concentrates on the Internal Communication
in the Firm, which is above all dependent on globalization. Due to the increase in
diversity of the ethnic and cultural make-up of work teams,particular attention is
paid to the problem of communication. It results from the fact that the intercul-
tural communication process is complicated by the cultural division between
people. Many cultures have different cognitive frames which determine what is
considered logical and rational in their culture. This paper attempts to specify the
fundamental conditions and rules of establishing proper communication in a multi-
cultural environment, considering the intercultural communication ability develop-
ment of the workers.
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Moralny i etyczny kontekst
wspotczesnego biznesu

Wprowadzenie

Od kilkunastu lat wsrod autorytetow z dziedziny zarzadzania prowadzona jest
polemika wokot pytan dotyczacych kluczowych zrodet sukcesow firmy: czy nie-
zbedne sa do tego cele ilosciowe 1 odpowiednie kryteria pomiaru? (R. Kaptan).
Czy tez zarzadzanie na podstawie wskaznikow liczbowych prowadzi zasadniczo
na manowce? (T. Johnson). Tendencja do opierania si¢ na wskaznikach liczbo-
wych wynika z przekonania, ze wskazniki te stanowia jasne kryteria przy ocenie
ludzi i sa obiektywna podstawa decyzji. Osiagnigcia najwigkszych firm wydawaty
si¢ potwierdza¢ takie przekonania. Na przyktad czolowy przedsigbiorca amery-
kanski Andrew Carnegie (1935-1919), wlasciciel wielkich zaktad 6w hutniczych
ciagle powtarzat swoim menedzerom: ,,pilnujcie kosztow a zyski pojawia sig
same” (11, s. 12). W epoce konkurencji globalnej, coraz bardziej wymagaja-
cych klientow, stalego nacisku na ceng, kalkulacje kosztowe przestaly wystar-
cza¢, a metody finansowe, jak lekarstwa w nadmiernych dawkach, zaczely dzia-
Ta¢ destrukcyjnie. Nadmierne poleganie na wskaznikach wytworzylo mentalnosc¢
odwracajaca ludzi od codziennych specyficznych czynnosci co w dluzszym okre-
sie obniza zdolnos¢ do trafnych ocen. Mozna tu wykorzysta¢ lapidarne stwier-
dzenie Einsteina: ,,Nie wszystko co si¢ liczy, moze zosta¢ policzone i nie wszyst-
ko, co moze zosta¢ policzone. naprawdg si¢ liczy” (j.w.). W praktyce oznacza to
konieczno$¢ ograniczenia ucieczki od ztozonosci zjawisk i odpowiedzialno$ci oso-
bistej menedzerow. Stynne powiedzenie Pitagorasa: ,,miarg wszystkich rzeczy jest
czlowiek” zwraca uwage na to, Ze najwazniejsza jest interpretacja dokonywana
przez ludzi. Posiadanie pewnych wskaznikow nie oznacza ,krycia si¢” za nimi
i nie zwalnia menedzerow od glebszych interpretacji i ocen jakosciowych zjawisk
niemierzalnych a do grupy takich naleza jednostkowe cechy cztonkow organizacji
ksztaltujace ich dazenia, postawy i przekonania.
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Historyczne, religijne i kulturowe uwarunkowania etyki biznesu

Ojciec nauki europejskiej Arystoteles, podzielit poznanie ludzkie czyli cata wie-
dzg na to, czemu ta wiedza ma shuzy¢ i na bezposrednie odniesienie osoby do
osoby. W pierwszym przypadku odpowiedzia jest aktywna i tworcza postawa
czlowieka do otaczajacego $wiata a poznanie winno stuzy¢ mu w kierowaniu
wlasnym dziataniem, w tworzeniu wlasnego zycia. Takie poznanie nazwat Ary-
stoteles poznaniem praktycznym. ,,Technika, nauka majace stuzy¢ cztowiekowi,
same z siebie sa niejako «neutralne» wobec cztowieka [...] dobro i zlo istnieje nie
w przedmiotach materialnych, przyrodniczych czy technicznych, lecz w cztowie-
ku je wytwarzajacym” (10, s. 5). Jest to plaszczyzna etyki, rowniez wiedzy prak-
tycznej stuzacej cztowiekowi w kierowaniu wlasnym postgpowaniem. ,,Jest to
wiedza o ludzkim dziataniu, jego podmiocie i przedmiocie, o ludzkim dobru, o ludz-
kich prawach i obowiazkach” (j.w.). Juz w XVI wieku, w najwybitniejszym dzie-
le Polski przedrozbiorowej Andrzej Frycz Modrzewski pisatl na ten temat: ,,Pew-
na¢ rzecz jest, ze¢ przyrodzenie [natura] w kazdej rzeczy przodek [pierwszen-
stwo] ma 1 okrom niego nic si¢ cztowiekowi nie powiedzie, ani w pojmowaniu
nauk, ani tez w dostgpowaniu mestwa. Ale przedsie [przeciez] ono samo nie
uczyni cztowieka doskonalym w dostapieniu ktorejkolwiek rzeczy. Bo zadne przy-
rodzenie nie moze by¢ tak dobre, ktére by si¢ nie miato zepsowac, jesli go zanie-
dbuja, a ustawiczna zabawa [zajmowaniem si¢] ¢wiczy¢ nie beda. Nie inaczej
jeno jako pola, ktére chocia bywaja same przez si¢ z przyrodzenia ptodne, ale abo
owocu zadnego nie przynosza, abo niepotrzebne zielska rodza, jesli ich oracz sprawa
[uprawq] dobra nie wyprawi. Za$ zadne przyrodzenie nie jest tak zte, ktore by
si¢ nie moglo zgodzi¢ do sprawowania rzeczy dobrych i powinnych [pokrewnych
z nimi]. Niech jeno do tego przystapi pilno$¢, stateczne przedsigwzigcie, a serce
mestwa pragnace” (8, s. 47).

»Zastoj” na plaszczyznie moralnej i etycznej prowadzi do zatamania si¢ spo-
fecznego wspoétzycia a zjawiska takie znane sa z nieodleglej historii. M. G. Don-
hoff pisze na ten temat: ,,spoteczenstwo pozbawione etyki, ktora ksztaltowataby
migdzyludzka solidarno$¢ 1 odgrywala rolg drogowskazu, nie jest zdolne do dlugo-
trwatego istnienia. Bez wyraznych regul, bez tradycji i bez minimum konsensu,
okreslajacego normy zachowan, pewnego dnia wspolzycie spoteczne zatamie sig
samo, jak stato si¢ to z systemem socjalistycznym” (7, s. 9) i nie tylko. Zaabsor-
bowanie gtosnymi konfliktami migdzynarodowymi, klgskami zywiotowymi, epide-
miami powoduje, ze nie zwraca si¢ nalezytej uwagi na powstate juz kilkanascie
lat temu i nabrzmiewajace do niebezpiecznych juz rozmiaréw zjawiska. Zbudo-
wane z nieruchawych biurokracji rzady, w dodatku stabo wspotpracujace ze soba
nie radza sobie z nimi. Zjawiska te okresla si¢ mianem ,,pigciu wspolczesnych
wojen” o zasiggu globalnym, ktére jesli nic tu si¢ nie zmieni, wkrétce uczynia
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kazdy kraj a w konsekwencji kazda jednostkg ich uczestnikiem. Te wojny to:
1) nielegalna imigracja, 2) przemyt narkotykow, 3) szmugiel broni, 4) pranie pie-
nigdzy, 5) podrabianie markowych produktow. Bezposredni uczestnicy opanowali
w najwyzszym stopniu sztuke sieci, wchodzac w alianse strategiczne rozciagaja-
ce si¢ ponad kulturami i kontynentami!. Tworza silnie zdecentralizowane grupy,
w ktorych jednostki zwigzane sa silnymi wigzami lojalnosci i wspdlnoty celu oraz
zorganizowane w polautonomiczne wezty zdolne do szybkiego i elastycznego dzia-
fania. Wystgpowanie takich zjawisk i na taka skal¢ poddaje w watpliwos$¢ kon-
cepcje traktujace etyke jako kategorie wzgledna a zachowanie etyczne jako ta-
kie, ktore miesci si¢ w ogolnie przyjetych normach. Wedtug R. W. Griffina na
przykiad etyka to ,,0sobiste przekonania jednostki dotyczace zachowania stuszne-
go 1 niestusznego [...] moze by¢ definiowana w kontekscie jednostkowym — to
ludzie maja etyke, organizacje jej nie maja. Po drugie zakres tego co uznaje si¢ za
zachowanie etyczne, jest r6zny u poszczegolnych osob [...]. Po trzecie etyka jest
wzgledna a nie absolutna” (5, s. 135). Gdyby przyja¢ taka interpretacje etyki, to
z punktu widzenia bezposrednich konstruktorow opisanych powyzej ,,wspotcze-
snych wojen”, jest zasadne ich przekonanie, Ze postgpuja stusznie; zabezpieczaja
byt sobie i bliskim, daja zatrudnienie szukajacym pracy, sa hojni wobec ubogich.
Podparcie tego przekonania sofistyczna retoryka, to prosta droga do wydzwignig-
cia tajdactwa na oftarz cnoty. Etyka, to ponadczasowa, nieodlaczna, charak-
terystyczna cecha jednostki ludzkiej, wyraz jego czlowieczenstwa (nie
w przekonaniach a w postepowaniu) i warunek jego psychofizycznej har-
monii z otoczeniem. Roéznigce sig¢ od siebie, lezace u podstaw etyki wartosci
wyznawane przez roéznych ludzi, w takim ujgciu nie sa réznymi etykami a rezulta-
tem deformacji tej cechy poprzez oddziatywanie wielu réznych, w poszczegol-
nych przypadkach, czynnikéw?. Jedno ze zrodet moralnosci® moze znajdowaé si¢
w religii*. Dla chrzeScijanina podstawowym zbiorem zasad moralnych jest Biblia,

''W 1999 1. rynek narkotykowy wart byt 400 mld dolaréw. Cena grama kokainy w USA spadla (ze
156 w 1990 do 112 dolarow w 2000 r.) co $wiadczy o nieskutecznosci metod walki z sieciami
narkotykowymi mimo lozenia ogromnych $rodkéw (USA wydaja na to rocznie 35-45 mld dola-
row). Podobnie bylo na innych rynkach, np. w Kenii cena katasznikowa spadta z 15 krow w 1986 r.
do czterech w 2003 roku; za: E. Bender, Niezapowiedziane rewolucje, ,,Polityka”, 3 lipca 2004 r.

Np. poludniowi Europejczycy sa krytykowani przez mieszkancow Polocy za korupcje w Zyciu
publicznym. Ci za$, z rownym oburzeniem patrza na panujacy na Potnocy kryzys wigzéw ro-
dzinnych, odrzucaja krytycyzm heroldow cnét obywatelskich, ktorzy umieszczaja swych rodzi-
coOw w domach starcow. W aspekcie spotecznym, za swoj dobrze pojety obowiazek uwazaja
oszukiwanie urzedu podatkowego, co na Péinocy uchodzi za niemoralne.

Nauka o moralno$ci zajmuje sig ,,istniejacymi normami moralnymi, a zatem ustala co w danym
srodowisku czy w danej epoce historycznej uchodzi, lub uchodzito za dobre lub zte [...] nie méwi
co jest dobre a co zte. Tym zajmuje sig etyka”, K. Wojtyla, Elementarz..., 1983, s. 19.

Stowo religia pochodzi od tacinskiego religio, ktérego pierwotnym znaczeniem bylo ,,wiazg, przy-
wiazujg”.
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dla muzulmanina — Koran, dla zyda — Tora (pierwszych pigc¢ ksiag Starego Te-
stamentu) zinterpretowana w Talmudzie’. Religia umozliwiajac wyznawcom od-
czuwanie sensu przynaleznos$ci do jakiej$ tradycji czy wspodlnoty jest czynnikiem
wigzacym ludzi wokot czego§ wspolnego, co jednoczesnie naktada na nalezacych
do wspolnoty czlonkoéw specjalne obowiazki. Przynalezno$¢ do wspdlnoty pocia-
gata wigc za soba posiadanie pewnych cech dystyntywnych, ktore w rozmaitych
pociagata wigc za soba posiadanie pewnych cech dystyntywnych, ktére w roz-
maitych okresach rozmaicie si¢ przejawialy. W prawie mojzeszowym na przy-
ktad, Zniwiarzom zabraniano zbierania wszystkich klosow z uprawianego pola
1 pozostawiania czg$ci z nich dla biedniejszych od siebie. Stuzbie dawano jeden
dzien odpoczynku dla regeneracji sit na nastgpny tydzien pracy. Kazdy pigcdzie-
siaty rok byt rokiem amnestyjnym (jubileuszowym), w ktérym umarzano wszelkie
dhugi zarowno zaciagnigte tak przez poszczegoélne osoby, jak i firmy. Podobnie
w innych tradycjach religijnych daje si¢ zaobserwowac zainteresowanie sposoba-
mi prowadzenia interesow. W islamie zabroniona jest lichwa a kazda inwestycja
ma zapewni¢ udziat tak w ryzyku, jak i w zysku.

Budda nie taczyt wprawdzie bezposrednio doskonatosci ducha ze sprawami
ziemskimi, jak na przyklad transakcje handlowe, to jednak trzy stopnie podstawo-
wej nauki o sposobie osiagania nirwany (O$mioraka Sciezka) to: stuszna mowa,
stuszne dzialanie, stuszny sposob zarobienia na zycie. W kazdym z tych zréznico-
wanych $§wiatopogladowo orientacjach, wspolnym przekonaniem wyrazanym
w formutowanych zaleceniach bylo: nie mozna zy¢ z oszustwa, nie wolno sprze-
niewierza¢ dobr i pienigdzy, nie wolno uprawia¢ zawodu wymagajacego odbiera-
nie zycia (ludziom, badz zwierz¢tom) lun handlowania trunkami czy narkotykami
w celach innych niz medyczne. Zadnej z tych orientacji nie mozna jednak rozpa-
trywa¢ w oderwaniu od konkretnych warunkoéw w jakich si¢ przejawiata. Tak co
do formy, jak i swej tresci, zalecenia byly w istocie funkcja wzajemnych uwa-
runkowan w obszarach: politycznym, ekonomicznym i spotecznym.

W obszarze politycznym dotyczylo to takiego postgpowania, ktore miato do-
prowadzi¢ do zwigkszenia $rodkow utrzymania i wzbudzenia oraz utrzymania pre-
stizu. Wobec ograniczonej ilosci terenow uprawnych, lowieckich, przy eksten-
sywnych metodach gospodarowania i wyzszego poziomu wytwarzania narzgdzi,
niewielkiej liczby ludnosci, jedynym sposobem poprawienia warunkow zycia spote-
czenstw 1 narodow bylo zagarnianie dobr blizszych i dalszych sasiadow. ,,Choroba
na wiadzg” jaka w kazdej epoce dotyka wielu przywodcow, owocuje w ostatecz-
nym rachunku ich klgska i rozpadem kierowanych przez nich systemow.

5 Talmud to zbidr religijnych i prawnych norm judaizmu, stanowiacy uzupelnienie Tory. Zostat
spisany z przekazywanych ustnie nauk i komentarzy rabindw w okresie od ok. 100 roku p.n.e. do
ok. 400 roku n.e. (Talmud jerozolimski) i 500 roku (Talmud babilonski).
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W obszarze zagadnien ekonomicznych zalecenia natury moralnej miaty swe
zrodto przede wszystkim w oddzialywaniu czynnikow umozliwiajacych przetrwa-
nie. Dbato$¢ o podwladnych, wynikala w istocie z faktu zabezpieczenia sobie sily
roboczej i niedoprowadzenie do jej catkowitego wyniszczenia. W relacjach eko-
nomii i etyki mozna wyrozni¢ dwa skrajne ujecia: ekonomizm przyznajacy racjo-
nalnosci ekonomicznej zdecydowany priorytet nad wymogami moralnymi, ktore
muszg ustapi¢ miejsca racjom ekonomicznym jesli idzie o sukces ekonomiczny
lub walke konkurencyjna. Drugie ujecie reprezentuje postawa moralizmu, sta-
wiajaca praktyce biznesu nierealne wymagania, oderwane od rzeczywistosci go-
spodarczej. Wedlug K. Kietlinskiego poszukujac elementow taczacych etyke
z biznesem, nalezy na wstgpie odpowiedzie¢ sobie na nastepujace pytania: jaki
jest zwiazek doktryn religijnych z ekonomia? Czy religia ksztattuje mysl ekono-
miczng lub praktyczne zachowania? W jakiej mierze sukces ekonomiczny zalezy
od rozwoju cztowieka i jego charakteru, bedacego odbiciem wyznawanej religii?
Kim jest wspotczesny homo oeconomicus i czy mozna rozpatrywac jego zacho-
wania nie biorac pod uwagg moralnosci i religii? (7, s. 16).

Powigzana z tym S$ciSle sfera spoleczna byla obszarem stosowania rozma-
itych zabiegow zdobywania i poszerzania zakresu przychylnosci w sprawowaniu
wiladzy, unikaniu konfliktow sposobami, ktore byly blizsze chtodnej kalkulacji, niz
cechom specyficznym ludzkiej naturze. Niezaakceptowane przez zainteresowane
strony matzenstwa, ukrywanie wlasnych stabosci, manipulowanie i wykorzysty-
wanie stabosci badz niewiedzy partneréw w negocjacjach i transakcjach handlo-
wych, byly de facto przejawami sprytu i w zaleznosci od posiadanych zdolnosci
bardziej lub mniej rugujacymi uczciwos¢. Takie postgpowanie z czasem stawato
sig¢ odczuwalng norma, jesli tylko przynosito w efekcie odczuwalne korzysci (,,mo-
ralno$¢ Kalego), bedac w istocie realizacja swoistej ,,teorii ekwiwalentu” (,,nie
ma nic za nic”). Rodzilo to zjawisko, ktore w krancowej postaci przybieraly for-
mg¢ deformujaca systemy polityczne, ekonomiczne i spoteczne prowadzac w kon-
sekwencji do ich rozktadu. I tak w zalezno$ci od konkretnych warunkow (okresu,
poziomu wytwarzania dobr, sytuacji geopolitycznej narodow, tradycji, zdolnosci
przewidywania przyszio$ci na bazie przechowywanych i nabywanych do$wiad-
czen) konstruowano i stosowano zalecenia i wskazowki spotecznych zachowan.

Formulowano zatem, zawarte w kodeksach doktryny dotyczace sprawiedliwe;j
zaplaty i sprawiedliwej ceny jak na przyklad to, ze lekarz nie moze zada¢ wigk-
szej zaplaty za leczenie umierajacego pacjenta wykorzystujac w ten sposob jego
cigzki stan, pracodawca nie moze by¢ obojetnym na warunki egzystencji zatrud-
nionych, egzaminator wymaga¢ poza regulaminowych $wiadczen itp. Regulacja
probleméw moralnych poprzez konstruowanie kodeksow ma swoja histori¢ sigga-
jaca Starozytno$ci i od tamtych czaséw ma tez swych zwolennikow jak i prze-
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ciwnikow®. Przykladem jest tu homerycka etyka rycerska, VIII w. p. n. e., ko-

deks lekarski Hipokratesa — V w. p. n. e., etyka adwokacka Cycerona — II w.

p- n. e. Zwolennicy kodeksoéw etycznych podnosza przede wszystkim takie zalety

tych tworow jak:

* dopelianie moralno$ci powszechnej poprzez dostosowania jej norm do kon-
kretnej sytuacji spotecznej;

» formulowanie wzorcéw postgpowania, ktérymi winno sig¢ kierowaé¢ w kazdym
zawodzie;

* doradczy charakter wzorcéw osobowych;

» ,bezinteresowno$¢” o czym $wiadczy zawarto$¢ czgsto antypragmatycznych
zasad (honor, godnos¢, prestiz, itp.).

Przeciwnicy za$ neguja ich zasadno$¢ uwazajac, ze:

* powszechno$¢ i uogodlnianie norm jest pewna wersja relatywizmu etycznego,
w zwigzku z tym nie jest to Zzadna etyka;

* redukujac podmiot moralny do funkcji petnionych przez niego w zyciu spotecz-
nym i zawodowym, etyka zawodowa przestaje by¢ etyka a dbajac o okreslone
korzysci zwiazane z wykonywany zawodem jest ,,interesowna,” a wiec nie
nalezy do dziedziny moralnosci;

* moralno$¢ ma charakter refleksyjny i nieusuwalnie konfliktowy a kodeks etyki
zawodowej sprowadza problem odpowiedzialno$ci do postuszenstwa normom,
a to oznacza zastgpowanie refleksji i indywidualnego namystu sumienia jako
kryteriow oceny, poprzez wywiazywanie si¢ z obowiazkow;

» etyka zawodowa zwigzana jest z jaka$ umowa, a tryb ustalania jej norm jest
czgsto watpliwy, a niekiedy wrgcz podejrzany;

* juz sama formalna strona (utozenie kodeksu), czyni etyke zawodowa rela-
tywna w tym w tym sensie, ze moze ona mie¢ charakter koniunkturalny,
a koniunkturalizm polityczny czy ideologiczny niszczy moralnosc.

Wyliczanie zalet i wad regulacji kodeksowych w przypadku kodekséw zawo-
dowych a etycznych w szczegdlnosci mija si¢ z celem, gdyz wszystkie sprowa-
dzaja si¢ faktycznie do lansowania nast¢pujacych zasad: 1) postepuj tak, aby
nikomu nie czyni¢ krzywdy. 2) istnieja $cisle okre$lone normy. Akceptujesz je
— jeste$ z nami. Nie akceptujesz — jestes przeciwko nam. 3) co bys zrobit, gdybys
nie znat konsekwencji? Brak dobrej woli, wystarczajacej wiedzy i dodatkowo to-
warzyszacy temu niekorzystny splot okoliczno$ci powoduja, ze traci sig¢ kontrolg
nad rozwojem i1 wptywem zachodzacych zjawisk. Zewngtrznym wyrazem niemo-
Cy W opanowaniu sytuacji jest zawsze mnozenie dodatkowych, oprocz juz istnie-
jacych organizacji i stanowisk ,,kryzysowych”. Juz sama potrzeba formutowania
kodekséw ma charakter koniunkturalny. Potrzeba taka pojawia si¢ w tych zawo-

¢ Kwestie te szczegdlowo omawia M. Sroda [w:] J. Jackson, Biznes.., 1999, s. IX—XX.
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dach i instytucjach zycia publicznego, ktore przezywaja kryzys. Tam, gdzie nie
starcza zwyklej uczciwosci i moralnosci osobistej. Im slabsza jest moralnos¢ in-
dywidualna, tym glosniejsze jest wotanie o kodeks. Stusznie zauwaza M. Sroda,
ze kodeksy etyki zawodowej na ogét kojarzy sig raczej z dziatalno$cia fasadowa,
»majaca na celu przystonigcie obszarow demoralizacji a nie ich wyplenienie.
Niewiara w skuteczno$¢ etyk zawodowych ma swoje zrodto w przekonaniu, ze
cztowiek uczciwy bedzie uczciwy i w biznesie i w domu. Nieuczciwy bedzie
nieuczciwy nawet podczas spowiedzi. O uczciwosci bowiem i nieuczciwosci de-
cyduje sumienie. Trudno jednak, by kazdy z nas, udajac si¢ do szpitala, banku, na
gieldg lub skladajac swoj los w rece politykow, liczyt tylko na czujne sumienie,
wiarg czy ogélng wrazliwo$¢ moralng” (j.w.).

Etyka biznesu w koncepcji zréwnowazonego rozwoju

Z pewnym uproszczeniem mozna przyjaé, ze etyka biznesu, czyli etyka gospo-

darki rynkowej jest czgscia etyki gospodarczej, do obszaru ktorej naleza:
»makroetyka (etyka w skali makro), obejmujaca zagadnienia moralnych stan-
dardow (norm i regut moralnych) obowiazujacych w ramach danej gospodarki
narodowej 1 zwiazanego z nig spoteczenstwa;

* mezoetyka, zajmujaca si¢ uktadem norm i regut moralnych, ktore reguluja funk-
cjonowanie poszczegdlnych podmiotéw gospodarczych oraz innych instytucji
w sferze rynku;

* mikroetyka, w ramach ktorej rozwaza si¢ uktad norm i regut moralnych, kto-
rych nakaz praktykowania odnosi si¢ do dzialan jednostkowych;

+ etyka zawodowa, czyli refleksja nad uktadem moralnosci praktykowanej przez
przedstawicieli okreslonych zawodow [...];

» etyka globalna, poczatkowo uprawiana w postaci etyki globalnej firm, a na-
stepnie w postaci refleksji nad uktadem moralnych standardow w sferze mig-
dzynarodowej dziatalnosci gospodarczej, oraz dylematow i konfliktow wynika-
jacych z kontaktéw migdzy przedstawicielami réznych kultur (ekonomiczna
nierownos¢ partnerow, narzucanie regul, naruszanie zasad sprawiedliwosci,
bezstronnosci, degradacja stabszych ekonomicznie kultur lokalnych)” (4, s. 41).
Powstanie etyki biznesu wiaze si¢ z okresem reformacji, towarzyszacej po-

wstawaniu wspotczesnego kapitalizmu, lecz poczatki refleksji etycznej nad gospo-

darowaniem mozna znalez¢ juz w kulturze starozytnego Egiptu’. W tych pierw-

7 Zachowat sie tekst egipskiego kaptana pochodzacy z ok. 2600 r. p.n.e., znany jako Nauki Ptahho-
tepa zawierajacy taka radeg: ,,Badz szczsliwy przez cate zycie, nie czyn nic ponadto, co nalezy
czyni¢, nie skracaj czasu przeznaczonego na rado$¢, bo oburzajaca jest rzecza marnotrawic¢ czas
przeznaczony na przyjemnos$ci. Nie tra¢ dnia na pracg procz niezbgdnego minimum koniecznego
do utrzymania gospodarstwa. Pamigtaj, ze bogactwo mozna zdoby¢, kiedy si¢ pragnie, lecz jakiz
jest pozytek z bogactwa, kiedy pragnienia wygasty”; Elementy.., 2004, s. 44.
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szych ujeciach wystepuje dwojaki wptyw na dziatalno$¢ gospodarcza. Z jednej
strony na przyklad protestantyzm, odrzucajac caty system rzymskokatolickiego
prawa kanonicznego, odrzucil konieczno$¢ wystgpowania Kosciota jako posredni-
ka migdzy ludzkoscia a Bogiem. Wedlug tej doktryny, zbawienie duszy nie zalezy
od wilasnych czynow, lecz od taski bozej. Tak wigc taska boska staje si¢ Zzrodtem
nieuzasadnionej wlasnym postgpowaniem przychylnosci i niezashuzonych korzy-
$ci. W ramach tej doktryny nie wydawano zadnych oficjalnych o§wiadczen na
temat natury moralno$ci ani jak nalezy postgpowac, pozostawiajac to wlasnemu
sumieniu. W krajach, gdzie wigkszo$¢ ludnosci reprezentuje koscioty protestanc-
kie (Niemcy, Anglia, Stany Zjednoczone), doktryna ta wytworzyla pewna mo-
ralng proznie.

I w tej sytuacji, postgpujacy rozwoj kapitalizmu, owocuje podnoszeniem roz-
woju zycia pracownikow najemnych robotnikow. Pojawia si¢ zjawisko ,,wybiera-
nia mniejszego zta”. Nedzne warunki zycia robotnikéw epoki wiktorianskiej, zmu-
szonych do opuszczenia wsi ttumaczono faktem, ze mieliby oni jeszcze gorzej,
gdyby pozostali na roli. Pojawiaja si¢ w zwiazku z tym opinie, Ze nie ma czego$
takiego jak etyka biznesu, a juz sam ten termin jest wewngtrznie sprzeczny. Takie
stanowisko budowane jest na glo$nych przyktadach skandalicznych przypadkow
oszustw na szeroka (migdzynarodowa) skalg, dokonywanych przez spotki ktore
buduja swoja pozycje droga nieuczciwego wykorzystywania wymiernego w pie-
nigdzach zaufania akcjonariuszy. Rzadko natomiast méwi si¢ o firmach realizuja-
cych poprawnie swoje stosunki z pracownikami i kontrahentami. Wedlug J. K.
Galbraitha, obecny sposob organizacji licznych korporacji, ogranicza znacznie dzia-
anie bodzcow sklaniajacych do oszukiwania klientow. Uposazenie sprzedawcow
duzych firm jest z gory okreslone i nie zalezy od wysitkéw maksymalizowania
zysku przez negowanie praw nabywcy towarow czy ustug (na przyktad w przy-
padku reklamacji).

Kwestie jakimi zajmuje si¢ etyka biznesu sa kontrowersyjne. Jeden z aspek-
tow tego problemu charakteryzuje si¢ nastgpujaco: ,,niektorzy czytelnicy moga
wierzy¢ w «dyskryminacje na odwrot», podczas gdy inni moga by¢ odmiennego
zdania; niektorzy moga uwazac, ze usprawiedliwione jest «kablowanie» na firmy,
ktére opornie podchodza do poprawy standardow zachowania, podczas gdy inni
mogag uwazac, ze lojalnos¢ wobec firmy jest wazniejsza niz wszelka korzys$¢ pu-
bliczna; niektérzy moga sadzié, ze dyrektorzy firm nie zastuguja na swoje jakoby
astronomiczne place, a inni moga zajmowac stanowisko, ze obnizenie plac dyrek-
torskich nie bedzie miato znaczenia dla przecigtnego cztonka zatogi” (2, s. 14).
Rozroznia sig czasem etyke preskryptywna (normatywna), jako dyscypling usta-
lajaca normy zachowania a wigc to co nalezy, a co nie nalezy robi¢, oraz etyke
deskryptywna (opisowa), zajmujaca si¢ wylacznie opisem tego, co dzieje sig
w sferze moralnej. W takim ujeciu etyka to badanie a moralno$¢ to, co jest bada-
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ne. Obecnie w rozwinigtych gospodarkach, w porzadku spraw niemal kazdej fir-
my jest jej zaangazowanie w zrownowazony rozw6j. Na poziomie elementarnym,
zrobwnowazony rozw0j zaklada przetrwanie — utrzymanie si¢ firmy na rynku. Kul-
turowa interpretacja warunkow przetrwania ulegta zmianie od tradycyjnej, maja-
cej charakter darwinowski, do bardziej holistycznej, ukierunkowanej na systemy.
W pierwszej interpretacji utrzymywano, ze firmy nieustannie konkuruja ze soba,
a przetrwaja tylko te, ktore wygraja wojng konkurencyjna®. Juz w czasach Dar-
wina pojawialy si¢ zastrzezenia co do etycznych implikacji teorii doboru natural-
nego. Uwazano bowiem, ze skoro wszystko podlega zmianie i esencjalizm uznany
zostal za iluzjg, to przyjmowane dzi$ zasady etyki spotecznej niekoniecznie bgda
uznawane w przysztosci’. W interpretacji drugiej firme pojmuje sig ,,jako element
sieci obejmujacej takze inne firmy, klientéw i cale spoteczenstwo, a wszystkie one
opieraja si¢ na podlozu srodowiska naturalnego. Model zrownowazonego rozwoju
wymaga by firmy zaakceptowaty prawdg sprzeczna z intuicja: ze dzigki altru-
izmowi moga zwigkszy¢ nie tylko swa zdolno$¢ do przetrwania, ale nawet ren-
townos¢ [...]. Jesli nie chronia naszego globalnego systemu utrzymujacego zycie,
wystawiaja na ryzyko wlasne powodzenie — i cala nasza kulturg¢ przemystows.
Nie ma planety, nie ma zyskow” (3, s. 60). Organizacje, ktore przyjely te argu-
mentacj¢ przekonaly sig, ze wlasciwe postgpowanie moze faktycznie zwigkszy¢
rentownos$¢. Na przyktad w firmie produkcyjnej 3M w 1975 roku przyjeto pro-
gram pod nazwa ,,Zapobieganie zanieczyszczeniom $rodowiska jest optacalne”.
Do dzi$ oszczedzono dzigki niemu ponad 750 min dolaréw. Podobnie imponujace
wyniki osiagaja inne firmy (j.w.). Te za$, ktore podanej argumentacji nie przyj-
muja, lub staraja si¢ sprawia¢ nieuzasadnione wrazenie ze przyjmujq, narazone sg

8 Rozciagnigcia zasady doboru naturalnego na rozwdj czlowieka i tworzonych przez niego struktur,
siedem lat przed Darwinem dokonal A. R. Wallace (Darwin w 1871 r., Wallace w 1864 r.).
W przeciwienstwie do badajacych wowczas jedynie biologiczne uwarunkowania ewolucji, Wallace
kiadl nacisk na jej etyczny aspekt. Roznice na poziomie psychiki i do§wiadczenia moralnego ze
$wiatem zwierzgcym wyraza on optymistycznie: ,,sita doboru naturalnego oddzialujaca wciaz na
struktury umyslowe czlowieka, musi kiedy$ doprowadzi¢ do takiego dostosowania naszych wy-
zszych zdolnosci do warunkow do warunkéw otaczajacej nas natury [...], ze caly §wiat bedzie
zamieszkany przez jedna niemal jednorodng rasg, w ktorej nie bedzie jednostek nizszych od
najbardziej szlachetnych okazéw istniejacej obecnie ludzkosci”; za: J. Zycinski, Ulaskawianie
natury, Znak, Krakow 1999, s. 84.

Istotg tych zastrzezen wyraza opinia A. Sedgwicka, przestana w liscie do Darwina: ,,Uwienczenie
i chwalg nauk organicznych stanowi to, iz poprzez przyczyng celowa tacza one sfer¢ materii
i moralnosci [...]. Ty zignorowale$ to potaczenie i [...] zrobite§ co tylko mozliwe, aby je zniszczyc.
Gdyby rzeczywiscie mozna bylo je zniszczy¢ (dzigki Bogu nie mozna) ludzko$¢ w mej opinii,
poniostaby szkodg prowadzaca do wzrostu brutalnosci. Rasa ludzka moglaby ulec zdegradowaniu
do stopnia nizszego niz mialo to miejsce w jakichkolwiek zdarzeniach zanotowanych w historii”

G.w.).
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na klopoty i niekiedy znaczne straty. ,,Kazde spoleczenstwo okresla, jakie typy
zachowania organizacji dopuszcza, jakie za§ wyjmuje spod prawa. Organizacje,
ktore nie spelniaja tych spotecznych oczekiwan, moga si¢ spotka¢ z ré6znymi kon-
sekwencjami, wiacznie z publicznym upokorzeniem, utratag rynku i sankcjami
prawnymi. Czynnikami, ktére decyduja o tym, jak organizacja bedzie reagowac
na swe otoczenie spoteczne, sa etyka indywidualna czlonkéw organizacji oraz
spoteczna odpowiedzialno$¢ samej organizacji” (5, s. 135). Przed jednym z naj-
trudniejszych i najbardziej kontrowersyjnych probleméw, z jakimi maja do czynie-
nia wspotczesne organizacje stangta na przyktad firma Mobil Corporation.

Firma zapoczatkowata dziatania w dziedzinie produkcji plastikowych workow na
$mieci z serii Hefty, jako ulegajace biodegradacji. Niemal od razu po uruchomie-
niu nowej kampanii reklamowej przekonujacej, ze worki te ulegaja rozktadowi
w sposob nieszkodliwy dla srodowiska, ich sprzedaz wyraznie wzrosta. Niestety
w $lad za tym nasilita si¢ rowniez krytyka firmy i jej enencjacji. Okazato sig, ze
worki na $mieci tej firmy rzeczywiscie ulegaja rozkladowi biologicznemu, ale
tylko wtedy, gdy sa bezposrednio wystawione na $wiatlo stoneczne. Poniewaz
jednak wigkszo$¢ takich workéw laduje w dotach, przywalona innymi workami,
tylko niektore maja szansg przetworzy¢ si¢ w kompost, czyli spelni¢ warunek
,biodegradacji”’. Wiele stanow, a takze Federalna Komisja Handlu probuje zmu-
si¢ nie tylko Mobila, ale i wszystkie inne firmy, ktére wykorzystuja w swych
reklamach argumenty ekologiczne, do wigkszej rzetelnosci. Stan Texas np. za-
skarzyt przesadne enuncjacje Mobila. Mimo Zze Mobil nie uznat si¢ winnym, wniost
odpowiednia optate i wycofat si¢ ze swoich twierdzen.

Zrodto: R. W. Griffin, op. cit., s. 135.

Jeszcze dziesig¢ lat temu, zréwnowazony rozwoj traktowano jako synonim
ochrony $rodowiska uwazajac, ze jesli firma traktuje srodowisko naturalne w sposob
odpowiedzialny, to juz wywiazuje si¢ z obowiazkéw dzialania na rzecz zréwnowa-
zonego rozwoju. W latach 90. pojawilo sig¢ pojecie kapitatu spotecznego i nowa
koncepcja zrownowazonego rozwoju. Zgodnie z nig, zrbwnowazony rozwoj ,,wy-
maga zharmonizowania trzech elementow: ochrony $rodowiska, wzrostu gospo-
darczego oraz kapitatu spotecznego” (j.w.). Rozwinigta koncepcje kapitalu spo-
fecznego'® sformutowat w latach 80. francuski socjolog P. Bourdieu, wedlug
ktorego kapitat spoteczny jest dobrem, zasobem przynaleznym jednostce z racji
takiego a nie innego urodzenia. ,,Jest to sie¢ kontaktow znajomosci, powiazan,

19 Pojecie kapitatu spotecznego zostato uzyte po raz pierwszy przez L. Hanifan, ktéra w 1916 r.
wydata pracg dotyczaca reformy systemu szkolnictwa; Elementy..., 2004, s. 51.
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przynaleznosci do organizacji i stowarzyszen, ktora stwarza jednostce lepsze moz-
liwosci uzyskania innych spotecznie cenionych zasobéw — bogactwa, wladzy, pre-
stizu itp.” (4, s. 51). W tym ujeciu kapitat spoteczny jest dobrem jednostkowym
w podwojnym sensie: indywidualnego dostgpu jednostki do réznego rodzaju dobr
osigganych w zyciu spotecznym oraz w sensie korzysci osobistych uzyskiwanych
dzigki $wiadomemu wykorzystywaniu i odtwarzaniu pozytywnych relacji spotecz-
nych''. Zwraca si¢ tu uwage na wazny aspekt funkcjonowania kapitalu spotecz-
nego jakim jest istnienie trzech poziomoéw praktykowania form wspotpracy:
,»poziomu mikro; relacje jednostkowe, bezposrednie, agenturalne;
* poziomu mezo: relacje jednostkowe i grupowe, np. wspoldzialanie przedsig-
biorstw w ramach okreslonych struktur spolecznych (m.in. w ramach rynku);
* poziomu makro: mozliwo$ci inicjowania praktyki wspotpracy z uwagi na insty-
tucje spoteczne oraz polityczne, takie jak ustrdj polityczny i gospodarczy, pra-
wo, instytucje kontroli spotecznej, uprawnienia obywatelskie” (j.w., s. 53).
Obecnie coraz bardziej stanowczo wymaga si¢ od firm uwzgledniania za-
gadnien sprawiedliwosci spotecznej takich jak polaryzacja bogactwa, uprzywi-
lejowanie grup, prawa mniejszosci itp. Natomiast w sprawach nie obejmuja-
cych zagadnien spotecznych pojawiaja si¢ nowe strategie. Jedna z nich, nalezaca
do najmtodszych, jest strategia ekowydajnosci. Sprowadza si¢ ona w zasadzie
do spostrzezenia, ze firma moze oszczedzac srodki, oszczedzajac srodowisko. Na
przyklad pieniadze oszczgdzone na ograniczaniu zuzycia mediéw (prad, gaz, woda,
substytucja surowcowo-materiatlowa itp.) trafiaj 4 bezposrednio do ostatecznego
wyniku finansowego. Jednak to, ze Srodki w ten sposob zgromadzone sa na ogo6t
reinwestowane w nowe projekty sprawia, ze w skali calego systemu strategia
ekowydajnosci jest malo efektywna.
Wrazliwo$¢ na $rodowisko z wrazliwoscia na los pracownikow taczy strate-
gia ekoimaginacji. W 2005 roku w General Electric ogloszono projekt pod taka

' Na Uniwersytecie w Darmstadt przeprowadzono pod kierunkiem prof. Michaela Hartmanna
badania ponad 6,5 tys. zyciorysow prawnikow, inzynierow i ekonomistow, posiadajacych dokto-
rat — czyli droge zawodowa tych osob z wyzszym wyksztalceniem, ktore w biznesie i innych
waznych spolecznie dziedzinach maja najwigksze szanse na zajgcie kierowniczych stanowisk.
Stwierdzono, ze w przypadku takiego samego wyksztalcenia pochodzenie spoteczne w decyduja-
cy sposob wplywa na to, kto otrzyma pracg na najwyzszym szczeblu w biznesie. W czterystu
najwigkszych niemieckich firmach szansa na objgcie wysokiego stanowiska przez mlodych pra-
cownikow z tytutem doktora wywodzacych sig¢ z wyzszej warstwy mieszczanstwa jest dwa razy
wigksza, a dla pochodzacych z bogatego mieszczanstwa nawet trzy razy wigksza — niz w przy-
padku dyrektoréw z klasy $redniej i Srodowiska robotniczego. Wytrwalo$¢ czy indywidualna
wola osiagania sukceséw odgrywaja — wedlug M. Hartmanna — wbrew pozorom niewielka rolg.
O skali zjawiska §wiadczy fakt, ze 80% ludzi na szczeblach kierowniczych w Niemczech, pocho-
dzi z najwyzszych trzech procent spoteczenstwa, ,.ktorym przynaleznos¢ do elity wpajano od
kolyski”. Wywiad dla GEO distr. by News Seryice, 2004, przedruk ,,Forum” 2004, nr 39.
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nazwg dotyczacy rozwoju i wdrazania technologii chronigcych srodowisko, po-
zwalajacych zaoszczedzi¢ energie, obnizy¢ emisjg zanieczyszczen i ograniczy¢
zuzycie paliw kopalnych. Zadbano przy tym o $wiadome uczestnictwo w tych
procesach wlasnej zalogi a nawet szerszej opinii publicznej. Koncern wyznaczyt
bowiem swoje cele i zadania tak, by opinia publiczna mogta kontrolowac¢ postepy
w ich realizacji. Celem etyki biznesu jest wigc nie osadzanie tego co si¢ odkryje
jako moralnie poprawne lub niepoprawne, ani poprawianie tego, lecz zdanie spra-
wy z faktycznych moralnych postaw i zachowan ludzi interesu.

Dylemat: ekonomia dziatania — etyka dziatania

Imponujacy wzrost mozliwo$ci poznawania 1 opanowywania rzeczywistosci
jaka nas otacza, znajduje swoj wyraz w niespotykanym dotad poziomie uposaze-
nia materialnego spoteczenstw a rosnacy dobrobyt materialny zmienia postawy
ludzi i sposoby zachowan. Zwigkszajacy si¢ zakres komplementarnosci i substy-
tucji dobr wzbogacat i tagodzil alternatywne wybory rozwiazan w konkretnych
sytuacjach. Opanowywanie chorob, doskonalenie sposobow uprawy roli, rozwoj
wymiany towarowej za posrednictwem pieniadza, wyréwnywanie roznic w potg-
dze militarnej panstw rozwoj przemyshu sprawity, ze dotychczasowe sposoby ksztat-
towania dobrobytu i bezpieczenstwa stawaly si¢ stopniowo coraz mniej przydat-
ne. Zbgdnym stato si¢ eliminowanie ze spotecznosci w sposob nieludzki jednostek
utomnych (Sparta), oszukiwanie w bezposredniej wymianie towarowej (pieniadz),
poszerzanie areatu upraw i zwigkszanie liczby zatrudnionych droga podbojow
i aneksji (Aleksander Macedonski, Rzym), demonstrowanie sity dla uzyskania przo-
dujacej roli (czasy wspolczesne). Naturalng konsekwencja obserwacji tych zja-
wisk jest pojawienie si¢ pytania: czy postgp materialny prowadzi do postepu
moralnego? Wobec problemow, jakie w erze rozwinigtej technologii przychodzi
rozwigzywac tak instytucjom spolecznym i politycznym, jak i poszczegélnym lu-
dziom, nie moga wystarcza¢ dorazne argumenty ze strony etyki, formutowane dla
uzasadnienia przyjmowanych stanowisk. Wigkszos¢ wspotczesnych procesow
decyzyjnych jest tak skomplikowana i uczestniczy w nich tak duza liczba jedno-
stek, ze nie jest mozliwe doktadne okreslenie ich struktury a w tej strukturze —
biznesu. Wedlug nich, dobry biznes nie jest biznesem zgodnym z jakas z gory
ustalona zasada, lecz biznesem, w ktorym dzialaja dobrzy ludzie. Taka dobra oso-
ba ,,powinna by¢ osobg z charakterem, odporna na pokusy natychmiastowej, krot-
koterminowej przyjemnosci. Powinna wiedzie¢, ze wigkszo$¢ tego, co ma w zyciu
wartos¢, nie jest osiagalna tatwo i od razu. Taka osoba nie bedzie przywiazywata
nadmiernej wagi do zasad i przepisow, bedzie miata odwage dziata¢ tworczo,
popierac i stosowa¢ nowe idee, czasami opierac si¢ na intuicji” (2, s. 146). Jesli-
by tg idealistyczna koncepcjg uzna¢ za wzorcowa, nalezatoby ja uzupekni¢ o okre-
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slone przez Arystotelesa pojecie bycia dobrym, ktore odnosi si¢ do funkcji lub
dziatalnosci charakterystycznej dla jakiej$ rzeczy'?. Dostarczanie broni zwasnio-
nym stronom po korzystnych cenach, z punktu widzenia korzystnych intereséw
jest prawidtowe, lecz moralnie watpliwe. Sytuacje, w ktorych ludzie staja wobec
trudnych wyboréw w rozumieniu potocznym utozsamiane sa z dylematami, cho-
ciaz nie zawsze mamy z nimi do czynienia. Wedtug J. Jackson ,,dylemat pojawia
sig w sytuacji, w ktorej zmuszeni jestesmy do wybierania migdzy wariantami po-
stegpowania, z ktorych zaden nie wydaje si¢ mozliwy do zaakceptowania — cokol-
wiek zrobisz, wydaje si¢ niestuszne” (6, s. 55). Natomiast konieczno$¢ wyboru
migdzy réznymi mozliwosciami, z ktorych kazda jest uzasadniona a wybor jednej
z nich nie jest z moralnego punktu widzenia postgpowaniem niestusznym nie jest
dylematem lecz problemem. W Zyciu gospodarczym mamy do czynienia z dyle-
matem moralnym w sytuacji, ,,w ktorej jakkolwiek bys$ postapit, postapisz w spo-
sob niedopuszczalny z moralnego punktu widzenia [...]. Problemy moralne poja-
wiaja si¢ w biznesie tak samo powszechnie, jak w zyciu. Stajesz wobec nich
w sytuacji, w ktorej z moralnego punktu widzenia istniejg mniej lub bardziej wia-
sciwe sposoby dziatania, tylko nie jest jasne, ktore z nich bylyby najlepsze” (j.w.).
Waznym w tym kontekscie dla obecnych i1 przysztych pokolen, jest problem, jakim
zajmuje si¢ ekonomia zasobow naturalnych, badajac prawidlowosci procesow
eksploatacji zasobow w gospodarkach rynkowych i zasad, jakie winny by¢ stoso-
wane w szerokim interesie spotecznym, w rozumieniu spoleczenstwa, jako wspol-
noty nie tylko migdzynarodowej, ale i migdzypokoleniowej. Obecne sposoby i roz-
miary eksploatacji zasobow naturalnych odnawialnych (gleba, lasy, zwierzyna, ryby
itd.) i nieodnawialnych (kopalne nos$niki energii, surowce mineralne itd.), wyzna-
czaja mozliwosci ich eksploatacji przez przyszte pokolenia. Pojawiaja si¢ w zwiazku
z tym problemy natury moralnej. Zasoby staja si¢ przedmiotem rywalizacji poko-
len wspotczesnych i przysztych, a w tej rywalizacji te drugie saq na stracone]
pozycji. Wobec tego, kazdy akt gospodarowania nimi winien podlega¢ etycznej
kontroli. A oto charakterystyczne dla czaséw wspoétczesnych przyktady dylema-
tow etycznych, ktore mozna rozpatrywa¢ na poziomach: A — globalnym, B —
lokalnym, C — jednostki, D — mieszanym.

12 Wedtug Arystotelesa czyny dobre, to czyny dokonane przez dobrego cztowieka, a dobry $§wiat nie
jest $wiatem, ktory odpowiada jakiej$ z gory ustalonej zasadzie. Jest to raczej $wiat zaludniony
dobrymi ludzmi. ,,Poniewaz etyka nie jest nauka demonstratywna (w ktdrej przeprowadza sig
dowody) i poniewaz nie ma w niej jednoznacznych odpowiedzi, dobrej osobie potrzebny jest inny
rodzaj rozumowania niz rozumowanie naukowe. Zdolnos¢ do podejmowania rozsadnych decyzji
w sytuacjach, w ktorych nie ma jedynie stusznych odpowiedzi, jest oznaka fronesis, $wiadczy
o madros$ci praktycznej”; D. Chryssides George, Wprowadzenie.., 1999, s. 146). Innymi stowy,
fronesis jest umiejgtno$cia stosowania w nowych sytuacjach tego, czego nauczyliSmy si¢ w prze-
szto$ci.
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Przyktad pierwszy — poziom A — ,,palenie albo zdrowie”

W 1954 roku Amerykanskie Towarzystwo do Walki z Rakiem oraz Brytyjska
Rada Badan Medycznych niezaleznie od siebie opublikowaty wyniki badan,
w ktorych wykazano powiazania palenia tytoniu z rakiem ptuc. Poczatkowo pro-
ducenci papieroséw promowali je na zasadzie Srodkow zwigkszajacych ich bez-
pieczenstwo: filtry, cygarniczki. Stwierdzono jednak, ze palacze nie zycza sobie,
aby przypominano im o zagrozeniach dla zdrowia. Ograniczenia prawne nie po-
zwalaja na reklamowanie zalet poszczegolnych gatunkéw papierosow. Ogromne
zyski przemystu tytoniowego motywowaly producentow do szukania sposobow
obejScia ograniczen. Pierwsza spotka tytoniowa, ktora obeszta ten problem byta
firma Benson and Hedges uciekajac si¢ do reklamy ,,abstrakcyjnej”. Pomingw-
szy obligatoryjne ostrzezenie o szkodliwosci palenia, w reklamach tej firmy
w ogoble nie wspominano o papierosach, nawet nie wymieniano ich nazwy.
Pierwsza z tej serii byta stynna reklama ,,deszczowych papierosow”, ukazujaca
parasolke z ,,czystego zlota”, z ktorej kapaty papierosy o uko$nym ksztalcie przed-
stawiajace krople. (,,Czyste ztoto” byto sloganem firmy). Reklamy tej nie po-
przedzaty Zzadne badania rynku, a jednak odniosta zdumiewajacy sukces.

Zrodto: D. Cryssides George, Wprowadzenie..., 1999, s. 462.

Przyktad drugi — poziom B — ,,dobry menedzer a zly etycznie wybor”

Przed ponad 40 laty do komorki medycznej firmy Johns Manville a za jej po-
srednictwem do najwyzszego kierownictwa zaczgly dociera¢ wiadomosci wska-
zujace na to, ze oddychanie powietrzem zawierajacym pytki azbestu powoduje
azbestoze, wycienczajaca chorobe pluc, a takze jest przyczyna raka ptuc i inne-
go nowotworu — migdzybloniaka, nieuchronnie $miertelnych chorob. Kierownic-
two firmy zakazato badan i zdecydowato, ze polityka firmy wymaga ukrycia tej
informacji przed zagrozonymi pracownikami. W ukrywaniu sprawy (dla wia-
snych egoistycznych korzysci) uczestniczyt personel medyczny firmy. Motywem
byly przede wszystkim pieniadze. W szczegolnie przygnebiajacym zeznaniu pe-
wien prawnik przypomnial, jak 40 lat temu przepytywal radcg prawnego korpo-
racji na temat polityki ukrywania przed pracownikami wynikow prze$wietlen
rentgenowskich klatki piersiowej. Zapytat go: ,,czy chce mi pan powiedzie¢, ze
wolicie pozwoli¢ im na dalsza pracg, az padng martwi?” ,,Tak — brzmiala odpo-
wiedZ — w ten sposob oszczedzamy mnostwo pieniedzy”. Firma ukryla przed
pracownikami informacje o zagrozeniu zwiazanym z azbestem, zamiast poszuki-
wac bezpiecznych sposobéw obchodzenia si¢ z nim, ale to bylo znacznie bar-
dziej kosztowne, niz wyptacanie odszkodowan.

Zrodlo: jw., s 75.
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Przyktad trzeci — poziom C — ,,wybor mniejszego zta”

W kraju, dziewig¢ ustaw i okoto piecdziesieciu rozporzadzen reguluje kwestie
zwigzane z roznego typu odpadami. Mimo to kilometry kwadratowe lasow
i kilometry przydroznych rowow zamieniane sa w wysypiska $mieci. Wedlug
szacunkow, sktadowiska $mieci zajmujg ok. 12 tys. ha i znajduje si¢ na nich ok.
2 mld ton odpadéw. W domowych piecach spalane sa natomiast plastykowe
opakowania po produktach spozywczych Niewiedza o dramatycznych skutkach
takiego postgpowania jest latwa do uzupetnienia poprze niekosztowne akcje in-
formacyjne. Powodem bagatelizowania ryzyka (w czasie spalania plastyku,
zwlaszcza w niskiej temperaturze, powstaja trujace zwiazki chemiczne: dioksy-
ny, furany i kwas chlorowodorowy. Dioksyny to trucizna 10 000 razy grozniej-
sza od cyjanku potasu, a ich dziatanie jest widoczne dopiero po pewnym czasie)
sa przede wszystkim wzgledy ekonomiczne, ktore maja szczegoélne znaczenie
w przypadku gospodarstw biedniejszych. Oszczgdza si¢ w ten sposob na pali-
wie 1 wywozce $Smieci. W sytuacji koniecznosci dokonania wyboru miedzy ryzy-
kiem utraty zdrowia w wyniku ozigbiania organizmu a utrata zdrowia w wyniku
jego stopniowego zatruwania, wybierane jest z reguly ryzyko pierwsze jako
w danej chwili najbardziej realne.

Przyktad czwarty — poziom D — , krucha stawa”

Narastajaca konkurencja wyzwala wiele niekorzystnych zjawisk rowniez w §wie-
cie nauki. Dzien po dniu zwigksza si¢ nieustannie liczba badaczy, stanowisk jest
niewiele a wyniki trzeba uzyskiwac¢ coraz szybciej. Zjawisko manipulowania da-
nymi nie jest niczym nowym. Zdaniem historyka nauki G. Geisona z Uniwersy-
tetu Princeton w New Jersey nawet stynny bakteriolog Louis Pasteur (1822—
1895) czgsto nie trzymat si¢ norm naukowych i etycznych, o ktorych tak chgtnie
pisat w swoich pracach [...] podawat cudze skuteczne metody leczenia z a wia-
sne, nie wspominajac nawet o ich prawdziwych autorach. Niemal podrgczniko-
wym przyktadem naukowego oszustwa jest sprawa sir Cyrila Burta cieszacego
sig za zycia (zm. w 1970 r.) stawa jednego z najznamienitszych angielskich psy-
chologéw. To wiasnie jemu przypisywano odkrycie, ze noworodki dziedzicza za-
sadniczy zrab inteligencji po rodzicach, a tylko znikoma jej czastkg zawdzigczaja
procesowi wychowania. Jego ustalenia mialy zasadniczy wplyw na metody wy-
chowawcze w Anglii i Stanach Zjednoczonych, a jemu samemu za zashugi dla
nauki przyznano tytut szlachecki. Przegladajac materiaty do jego bibliografii pro-
fesor Leslie Hearnshaw z Uniwersytetu Liwerpoolskiego odkryt jednoznaczne
wskazowki, ze ,,w naukowo przeprowadzonym dowodzie” na dziedziczenie inte-
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ligencji stynny psycholog naginal dane do swoich potrzeb. W rozmaitych artyku-
fach i recenzjach zamieszczanych w swoim pi$mie ,,Journal of Statistical Psy-
chology” Burt publikowat pod pseudonimami istne hymny pochwalne na temat
wilasnych prac albo rozprawiat si¢ z ich krytykami. Nie cofat si¢ nawet przed
pisywaniem pod wymyslonymi nazwiskami rzekomych krytycznych listow od
czytelnikow, ktorym nastepnie dawat odpdr jako wydawca specjalistycznego
pisma.

Zrodto: L. Burgin, Bledy..., s. 122-123.

Przedstawione przyklady roznia si¢ miedzy soba, ale maja jednak pewna o$
wspolng: prowokuja najstarsze w $wiecie pytania o ludzkie zachowanie i ludzkie
oceny w zwyklych, codziennych sytuacjach, w ktorych zwykle uczciwi, rozumni,
wspotczujacy ludzie postepuja nieczule, oszukanczo i przewrotnie. W wyjasnie-
niach tego zjawiska Chryssides i Kaler odsyfaja do czterech rodzajow racjonali-
zacji, jakimi od wiekow ludzie usprawiedliwiali kwestionowane postgpowanie.
,Ludzie robig co$ ztego bo wierza, ze ich czyny nie sa «naprawde» nielegalne lub
niemoralne; ze leza w najlepszym interesie jednostki lub firmy; Ze nigdy nie wyjda
na jaw; ze pomoga firmie i firma je wybaczy” (2, s. 74).

W zagadnieniach dotyczacych gospodarowania zasadniczym pytaniem jest:
w jakim stopniu system gospodarki rynkowej jest w stanie antycypowac i tago-
dzi¢ sytuacje deficytow wywolanych gospodarowaniem, zanim stworza one za-
grozenie dla ludzi. Dla etyki za$ istotnym jest uprzedzanie i korygowanie tych
sytuacji, zanim narusza one drastycznie normy moralne. Panujacy dotychczas
w interdyscyplinarnych (w szczegolnosci filozoficznych) badaniach nad gospoda-
rowaniem model, ktory jako metode (kryterium) uprawomocniania decyzji gospo-
darczych kazdego szczebla formutowal zasadg¢ oszacowywania jej nastgpstw,
walczyt z wieloma trudno$ciami metodologicznymi. Modele matematyczne sa za-
wodne. Nie da si¢ bowiem, nie mogac zidentyfikowa¢ i wykazaé istnienia zad-
nych stalych, dostatecznie precyzyjnie antycypowac nastgpstw konkretnych ak-
tow gospodarczych (na obszarze gospodarowania zasobami. Oszacowywanie
nastgpstw zawodzi tym bardziej, gdy si¢ probuje prognozowac nie tylko tzw. na-
stgpstwa fizyczne, ale usiluje uja¢ w bilans nastgpstwa spoteczne w jednostkach
monetarnych. Problematyka naturalnego i spotecznego §rodowiska gospodarowa-
nia jest zbyt kompleksowa, aby mogta zosta¢ doktadnie oszacowana; czasami nie
mozna nawet oszacowac tego, czy zostaly osiagnigte zamierzone cele.

Wobec tego oszacowywanie nastgpstw gospodarowania ogranicza si¢ z regu-
ly do analizy ryzyka. Poza tym, jezeli si¢ robi prognozy i w oparciu o prognozy
wartosciuje, to jest to forma bledu naturalistycznego (deskryptywistycznego) —
wnioskowanie z ,,niepewnej faktycznos$ci” na bardzo niepewne ,,powinno sig”.
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Probuje sig¢ konstruowaé inne metody. Jedna z ciekawszych prob jest metoda
scenariusza. Jest ona bardziej zorientowana na teori¢ dziatania, niz na teori¢ na-
stepstw. Mowi si¢ o migkkiej formie sterowania rozwojem gospodarczym — za
pomoca ideatow. Idealy to pewne ogdlne wizje dziatania, wizje wykorzystania
czego$ — formutowany jest wspolny cel, a kazdy zmierza do niego swoja droga.
To, co jest zaleta tej metody: umozliwia ona radykalna redukcje¢ kompleksowosci.
W oparciu o idealy tatwiej ludzi pobudzi¢ do wspolnego dziatania, niz w oparciu
o szczegolowe instrukcje. Zaleta ideatu w poréwnaniu do pojecia jest obrazo-
wos¢. Im doktadniejsza wiedzg o sytuacji dziatania majq ludzie, tym bardziej wzra-
staja koszty przygotowania decyzji i od pewnego progu kosztow, ludzie w ogole
nie moga juz dzialaé. Etyce stosowanej (zorientowanej problemowo), chodzi bar-
dziej o warto$ciowanie celow i Srodkow, niz o warto§ciowanie nastepstw. Tym,
co etyke stosowana czyni czym$ ,,nowym” nie sa ,,nowe zasady” lecz raczej
fakt, Ze era technologiczna przynosi wraz ze soba problemy, ktore — z powodu ich
wysokiego stopnia kompleksowosci — nie daja si¢ rozwiazywaé wedlug naczel-
nych, najogolniejszych zasad, lecz wymagaja rozwiazan wedtug skomponowane-
go zestawu regut o rozmaitych stopniach ogolnosci. Potrzeba wige takiej teorii,
ktora bedzie swiadoma, ze dysponuje tylko bardzo problematyczna wiedza o przy-
sztych nastgpstwach obecnych dziatan gospodarczych. Teza o ograniczonym wzro-
$cie nie jest calkowicie fatszywa. W wyczerpujacy 1 interesujacy sposob omawia
ten problem francuski ekonomista A. Sauvy (9). Nie mozna na przyklad dzisiaj
nawet w przyblizeniu oszacowac, kiedy skoncza si¢ rezerwy ropy. Mamy jednak
moralny obowiazek zapewni¢ przysztym ludziom $rodki zastgpcze dla ropy, zanim
to nastapi. Wiemy takze, ze stopniowe przestawianie ludzko$ci na odnawialne
zrodta energii spowoduje podrozenie energii, co w jezyku ekonomii wyrazi sig
tym, ze spoleczenstwa beda mialy mniej pienigdzy w innych obszarach zycia, a to
wymusi rezygnacj¢ z wielu dzisiejszych form konsumpc;ji.

Powyzej przedstawiono dylematy zespolow i pojedynczych ludzi w sytuacjach,
kiedy trudno jest okresli¢ obszary indywidualnego wptywu i odpowiedzialnosci.
W kazdym z podanych przyktadow, mamy do czynienia z trudnymi problemami
uczciwosci 1 odpowiedzialno$ci, a wigc problemami o nieostrych granicach, okre-
slajacych co konieczne, a tym co wlasciwie z punktu widzenia przyjetych kryte-
rid6w etycznych (wartosci, normy, sumienie).
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Summary

In the article we present dilemmas of teams and individual persons in situa-

tions, in which it is difficult to qualify areas of influence and responsibility. We
provide examples of the situations of dealing with brain teasers about not sharp
limits. They qualify what is necessary and what is appropriate from the point of
view of accepted ethical criteria (values, norms, the conscience). The ability to
right estimations lowers the excessive faith into indications.
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Miejsce kultury organizacyjnej w metodach
wyceny wartosci przedsiebiorstwa

Wprowadzenie

Wspolczesnie istnieje wiele metod wyceny wartosci przedsigbiorstwa, pozwa-
lajacych ustali¢ przedziat cenowy, jako podstawe negocjacji przy akcie kupna —
sprzedazy. Analiza klasycznych — podrecznikowych metod wyceny, poczawszy
od metod o charakterze majatkowym, poprzez metody dochodowe, skonczywszy
na metodach mieszanych, staje si¢ podstawa twierdzenia, iz metody te nie uwzgled-
niajg istotnego czynnika determinujacego warto$¢ przedsigbiorstwa, jakim jest
kultura organizacyjna.

Powyzsza teza moze budzi¢ watpliwosci przy rozpatrywaniu metod miesza-
nych — uwzgledniajacych warto$¢ reputacji przedsigbiorstwa. Aczkolwiek juz samo
poréwnanie definicji reputacji oraz kultury organizacyjnej moze doprowadzi¢ do
inferencji, iz obie warto$ci to nie synonimy. Pojecie kultury organizacyjnej jest
pojeciem duzo szerszym, majacym znacznie wigkszy wymiar. Juz na poziomie
analizy slownika wyrazow obcych mozna znalez¢ nastgpujace synonimy stowa
reputacja — ,,renoma”, ,,dobre imi¢”, ,,stawa”, ,,rozglos”. Jednoczesnie syntetycz-
ne okreslenie wymiaréw kultury organizacyjnej pozwala stwierdzi¢, iz jest to po-
jecie wieloplaszczyznowe, wieloaspektowe i nader ztozone.

Kulturg organizacyjna mozna zdefiniowac na rézne sposoby, aczkolwiek war-
to przytoczy¢ najpopularniejsze definicje literatury $wiatowej, oraz dla przyktadu
definicjg B. Fryzel, ktora bogato ujgta i rozbudowana jednoczesnie wedtug teore-
tykéw przedmiotu nie ujmuje wszystkich aspektow badanej sfery przedsigbior-
stwa. B. Fryzel, okresla kultur¢ organizacyjna jako — ,,zbior zasad i wartosci
obowiazujacych w danej spotecznosci organizacyjnej w sposob naturalny, opisu-
jacych postawy, stosunki migdzyludzkie, a takze styl funkcjonowania organizacji,
wytworzone w drodze ewolucji organizacji i jej dostosowan do otoczenia oraz
majacych cechy zardwno zmiennej wewngtrznej, ktora poprzez sztuczne modyfi-
kowanie w procesach zarzadzania legitymizuje istnienie organizacji oraz moze
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przesadza¢ o posiadaniu przez nia konkurencyjnej jak i bedacych srodowiskiem
2]

dla procesow zarzadzania™'.
Na podstawie tej definicji mozna wyr6zni¢ nastepujace wymiary kultury orga-

nizacyjnej:

» zasady obowiazujace dang organizacje,

* normy,

* zZwyczaje,

* postawy,

» charakter i formy stosunkow migdzyludzkich,
* wartosci.

Ciekawym ujeciem pojecia kultury organizacyjnej jest definicja L. Sutkow-
skiego, ktory okresla kulturg jako schemat, wedlug, ktorego pracownicy mysla
i postepuja — ,,Kultura organizacyjna sprowadza si¢ do schematycznych sposo-
bow myslenia, odczuwania i reagowania, nabytych i przekazywanych gtoéwnie
poprzez symbole, bedace tworami grup ludzi i zawierajace konkretyzacje w po-
staci artefaktow, samo sedno kultury stanowia tradycyjne wyobrazenia, a w szcze-
golnosci przypisane im warto$ci”?. Schemat ten jest nastgpnie wykorzystywany
dla realizacji celow przedsigbiorstwa, co podkresla C. Sikorski, okreslajac kulture
organizacyjng jako — ,,system nieformalnie utrwalonych w $srodowisku spotecz-
nym organizacji wzoréw myslenia i dziatania, majacych znaczenie dla realizacji
formalnych celow organizacyjnych’.

Kazda definicja zawarta w tabeli 1 zawiera specyficzne spostrzezenia jej au-
tora. Na ich podstawie mozna mniemac, iz o kulturze organizacyjnej moze §wiad-
czy¢ reputacja przedsigbiorstwa, ale nie rozumiana jako przede wszystkim war-
to$¢ marki, oraz wypracowanej przez dlugie lata dzialalnos$ci na rynku opinii
o przedsigbiorstwie, czy tez jej produktach. Mozna rowniez pokusic si¢ o stwier-
dzenie, iz reputacja jest jedna ze sktadowych kultury organizacyjnej. Dlatego tez
ten argument przemawia za dokonaniem korekty metod wyceny przedsigbior-
stwa o dodatkowy czynnik, jakim jest kultura organizacyjna.

Kultura moze by¢ takze rozumiana w sposob dwuplaszczyznowy, dwupozio-
mowy. Takie ujgcie prezentuja H. Doorewaard oraz W. de Nijs. Autorzy dzielg
rozrézniaja kulturg organizacyjna na warstwe jawna, oraz warstwe ukryta®. Pierw-
sza z nich zawiera migdzy innymi:

* nazwg przedsigbiorstwa,
* jego dotychczasowe doswiadczenia,

' B. Fryzet, Kultura a konkurencyjnosé przedsiebiorstwa, TNOIK, Torun 2004, s. 23.

2 L. Ziemniewicz, Wspotczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 1999, s. 420.

3 C. Sikorski, Kultura organizacyjna, Wydawnictwo C. H. Beck, Warszawa 2002, s. 230.

* H. K. Rampersad, Kompleksowa karta wynikéw, jak przeksztaicalé zarzqdzanie, aby postepujgc
uczciwie osiqgac¢ doskonate wyniki, Placet, Warszawa 2004, s. 334.
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Tabela 1. Pojecie kultury organizacyjnej w literaturze przedmiotu

Autor

Kultura organizacyjna to:

G. Morgan

,Zbiér cech charakterystycznych funkcjonowania danej organizacji, ktére znajdujg
odzwierciedlenie w postawach i zachowaniach pracownikéw. Kultura organiza-
cyjna polega na charakterystycznych zdolnosciach, ktére w wyniku ewoluciji stajg
sie cechami podkreslajacymi sposdéb funkcjonowania organizacji przez to, ze sg
wbudowane w postawy i zachowania jej pracownikéw i jako takie przestajg by¢
przez kogokolwiek kwestionowane. Stajg sie naturalnym, integralnym elementem
organizacji — jej zmienng wewnetrzna, ktdrg organizacje mogg manipulowac, zarza-
dzaé lub wytwarzac jako produkt uboczny”®

B. Berger

Lcalos¢ stylow zycia rozmaitych grup ludzkich, stosunkéw w tych grupach i po-
staw ich czionkow, a takze uznawanych przez nich wartosci, przekonan, norm
i sposobdw poznawania $wiata®

M. Bower

,Sposob, w jaki wykonujemy rzeczy, ktére nas otaczajq’”

C. Geertz

~wytwarzanie znaczen, z ktorych istoty ludzkie czerpig swoje doswiadczenie
i wzorce w dziataniu™®

E. Jacques

skultura organizacji jest zwyczajowym, tradycyjnym sposobem myslenia i dziatania,
ktéry muszg poznawac nowi cztonkowie i przynajmniej czesciowo go zaakcepto-
wagé, jesli sami chcg by¢ zaakceptowani jako pracownicy”®

R. Deshapande
iR. Parasurman

skultura organizacyjna polega na niepisanych, postrzeganych czesto pod$wiado-
mie zasadach, ktére wypetniaja luke miedzy tym, co formalnie obowigzujace, a tym,
co sie faktycznie dzieje’'®

E. H. Schein

skultura to wzoér podzielanych podstawowych zatozen, wyuczonych przez grupe
w toku rozwigzywania probleméw jej zewnetrznej adaptacji i wewnetrznej inge-
rencji, dziatajgcych wystarczajgco dobrze, aby uwazano je za wartosciowe,
a przeto wpajane nowym czionkom jako wiasciwy sposob postrzegania, myslenia
i odczuwania w odniesieniu do tych problemow”"!

G. Hofstede

zbiorowe zaprogramowanie umystu, ktére odréznia cztonkéw jednej organizaciji od
drugiej, to:

Bohaterowie, ktdrzy posiadajg wiasciwosci wysoko cenione w danej kulturze,

« ,Symbole, warstwa najbardziej zewnetrzna, a wiec widoczne elementy, ktére
dla danej spotecznosci majg szczegolne znaczenie,

* Rytualy, czyli zbiorowe aktywnosci merytoryczne zbedne, ale istotne spotecz-
nie, a przynajmniej za takie uwazane, wartosci, ktére spajajg elementy sktadowe
kultury, bedace uogodlnionymi tendencjami preferowania pewnych stanéw rzeczy
nad inne”1?

Zrodlo: opracowanie wiasne.

5 G. Morgan, Obrazy organizacji, PWN, Warszawa 1997, s. 159.
¢ Kultura przedsiebiorczosci, red. B. Berger, Roj, Warszawa 1994, s. 14.
7 C. Sikorski, Kultura organizacyjna, C. H. Beck, Warszawa 2002, s. 2.
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* cele,
* zZwyczaje,
* liderow.

Druga warstwa ukryta to aksjomaty, wypracowane do tej pory, motywy, na-
dzieje oraz wypracowane zwyczaje.

W literaturze przedmiotu nie pojawiaja si¢ negujace opinie na temat wplywu
kultury organizacyjnej na kreowanie wartosci dodanej w przedsigbiorstwie. Wptyw
ten moze mie¢ charakter zarowno dodatni jak i ujemny, szczegolnie w przypadku
toksycznos$ci kultury organizacyjnej danego przedsigbiorstwa. Owa toksycznosc¢
w polskich realiach jest coraz tatwiej dostrzegalna — wskazywaé na ten fakt
moga chociazby przyktady tak duzych firm jak chociazby — ,,Konstar”, czy tez
,Biedronka”. Toksycznos¢ kultury w przypadku obu przedsigbiorstw objawiata
si¢ w tamaniu prawa, o permanentnym i nader szkodliwym charakterze w sto-
sunku do klientéw oraz pracownikow. W efekcie tych dziatan obie firmy utracity
dobra, wypracowywana przez lata reputacj¢. Do takiego stanu rzeczy doprowa-
dzita zaledwie kilku dniowa akcja medialna.

Toksyczno$¢ kultury organizacyjnej — jej negatywny wymiar doprowadzity do
natychmiastowego zerwania kontraktow przez odbiorcow w pierwszym przypad-
ku, oraz do wzrostu kosztow pozostalej dziatalno$ci operacyjnej w przypadku
drugim. Obie formy w konsekwencji wptyngly na poziom generowanego zysku,
w skuteczny 1 znaczny sposob obnizajac go. Mozna zaobserwowaé znacznie wigcej
podobnych przyktadéw toksycznosci kultury organizacyjnej w polskich przedsig-
biorstwach.

W przeprowadzonych obserwacjach toksyczno$¢ kultury organizacyjnej pole-
ga na specyficznej dla jednostki jakosci srodowiska wewngtrznego, majace ne-
gatywne nastgpstwa w postaci:

* braku poczucia tozsamosci pracownikow, oraz ich lojalnosci,

* labilnosci catego systemu,

 braku spdjnosci organizacji,

* wysokiego stopnia niepewnosci i ryzyka,

* Dbraku spojnosci pomigdzy celami organizacji i celami pracownikow,

* Dbraku poprawy konkurencyjnosci przedsigbiorstwa,

* braku mozliwosci generowania wigkszego zysku, w sposob innych niz restruk-
turyzacja.

L. Zbiegien-Maciag dokonuje rozréznienia na pozytywna i negatywna kulture.
W rozumieniu autorki kultura negatywna moze by¢ zidentyfikowana na podsta-
wie nastgpujacych symptomow':

13 L. Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacji. Identyfikacja kultury znanych firm, PWN, Warszawa
1999, s. 54.
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* znaczna liczba pracownikéw nie wie, co powinna robic,

* wysoko wykwalifikowani pracownicy sa nieustannie instruowani o tym co
powinni robic,

* nieadekwatno$¢ wynagrodzen,

* nadmierna biurokracja.
Autorka okresla réwniez cechy kultury negatywnej — tabela 2.

Tabela 2. Cechy negatywnej kultury

Cechy Charakterystyka
Chiod Unikanie pokazywania lub dzielenia sie z innymi swoimi uczuciami lub emocjami
emocjonalny
Depersonalizacja | Sytuacja, w ktorej ludzie unikajg wskazywania oséb, o ktdérych wyrazajg swoja
relacji opinie, sgdzac, ze ich rozméwcy domyslajg sie, o kim mowa

Subordynacja Wyczekiwanie, az nadejdzie ,pomoc” od innych (np. kierownictwa, oséb bardziej
kompetentnych) w celu rozwigzania swoich problemow

Konserwatyzm | Upartos¢, brak elastycznosci w stosunku do nowych sytuacji

Izolowanie sie W ykonywanie tylko tych czynnosci, za ktére jestesmy odpowiedzialni, i unikanie
Lwirgcania” sie w nie swoje sprawy, podczas gdy niekoniecznie jest to naganne,
osoby postronne maja bowiem wieksze mozliwosci obiektywnego spojrzenia na
sprawe

Antypatia W wigkszosci ludzie sg raczej oponentami niz stronnikami, wigze sie to z konser-
watyzmem

Zrodlo: L. Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacji. Identyfikacja kultury znanych firm, PWN, War-
szawa 1999, s. 54.

Konsekwencje ,,toksycznej jakosci” kultury przedstawia tabela 3.

Tabela 3. Wybrane konsekwencje toksycznosci kultury organizacyjnej

Konsekwencje toksycznosci kultury organizacyjnej:

Kroétkoterminowe — przedsiebiorstwo: Dilugoterminowe - przedsiebiorstwo:

 traci najlepszych pracownikéw * nie generuje zyskow, lub tez ponosi dtugotrwate,
uporczywe straty

« traci mozliwos¢ przedtuzania kontraktow * nie rozwija sie, np. nie otrzymuje nowych kon-

traktow
» osigga wysoki poziom pozostatych kosztéw| *+ ma ztg opinie w otoczeniu, czym traci zaufanie
operacyjnych, np. w postaci kar, grzywien, potencjalnych klientow
niedoboroéw i brakéw * ponosi straty, np. na skutek sktadania wypowie-

dzen przez dobrych pracownikow
» zaprzestaje dziatalnos¢

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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Rysunek 1. Dlugoterminowe skutki toksycznej kultury organizacyjnej

STAGNACJA

DHUGOTERMINOWE
SKUTKI TOKSYCZNEJ UJEMNY WYNIK
KULTURY PRZEDSIEBIORSTWA > FINANSOWY

ol v

UTRATA KLIENTOW

NEGATYWNA
OPINIA OTOCZENIA

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Jak wida¢ z rys. 1 toksyczno$¢ kultury organizacyjnej moze prowadzi¢
w konsekwencji do upadku przedsigbiorstwa. Odbywa si¢ to etapowo, od osig-
gania nizszej rentownosci, poprzez mniejszy zysk, stratg, az do upadku.

Kulturg przedsigbiorstwa nalezy traktowac jako kluczowy czynnik sukcesu —
to nie ulega watpliwosci, lecz nalezy takze zwroci¢ uwage na jej niebagatelne
znaczenie z punktu widzenia roli, jaka moze pemi¢ hamujac proces osiagania
sukcesu, majac forme toksycznego srodowiska pracy.

Toksyczno$¢ kultury moze by¢ determinowana wieloma czynnikami, tj. np.:
e natura ludzka,

* model pracownika zakorzeniony w polskiej rzeczywistosci poprzedniego sys-
temu,

* osobowos¢ pracownika,

* poziom kultury osobistej, normy i wartosci, ktore wyznaje pracownik,

* poziom wyksztalcenia,

*  mobbing,

 kryteria rekrutacji i naboru pracownikow,

* polityka finansowa przedsigbiorstwa,

+ restrukturyzacja,

* sposoby motywowania pracownika,

* sposoby wdrazania celow przedsigbiorstwa,

+ polityka zarzadzania zasobami ludzkimi,

* wizja, misja przedsigbiorstwa,

+ strategiczne cele,

* inne.
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Rysunek 2. Czynniki wplywajace na kulturg organizacyjna wedhug S. Black’a

| OCZEKIWANIA FIRMY TECHNOLOGIA, PRODUKTY,
WPLYW DOMINUJACYCH 'y USLUGI
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w
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WEDLUG S.BLACK
INDYWIDUALNE CELE
ASOBY | WARTOSCI PRACOWNIKOW
USTAWODAWSTWO
SYSTEM
NAGROD | KAR
HISTORIAI TRADYCJA OTOCZENEE
FIRMY

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie: B. Fryzel, Kultura a konkurencyjnosé¢ przedsiebiorstwa,
TNOIK, Torun 2004.

Analizujac zespot tych czynnikow mozna zauwazy¢, iz naleza one do wszyst-
kich obszarow funkcjonowania przedsigbiorstwa, tacza si¢ ze wszystkimi proce-
sami zachodzacymi w przedsigbiorstwie oraz moga decydowac o przetrwaniu,
sukcesie przedsigbiorstwa.

Jakos$¢ kultury organizacyjnej mozna modyfikowa¢ poprzez zmiang tych
wszystkich czynnikow, ktore stanowia materiat plastyczny. Naleza do nich wszyst-
kie elementy powyzej przedstawione, oprocz jednego — natury ludzkiej, ktora jest
uniwersalna i odziedziczona. Pisze o tym B. Fryzel — ,,jest oczywistym faktem,
ze wszelkie ewentualne zmiany kultury korporacyjnej beda na tyle efektywne, na
ile beda inteligentnie zaplanowane wokot cech wynikajacych z ludzkiej natury,
a wigc niereformowalnych, a skierowane na modyfikacje cech wyuczonych, wy-
nikajacych z rozwoju osobowosciowego i kulturowego kazdego cztowieka”!4.

Czas, w ktorym mozna dokona¢ wszystkich zmian powinien by¢ dlugotermi-
nowy — rozpatrywany w latach, by¢ moze nawet w dziesiatkach lat, gdyz pro-
blem ten wymaga takiego zaangazowania czasu, w jakim wymiarze buduje sig
i tworzy kulturg przedsigbiorstwa.

'4 B. Fryzel, op. cit., s. 25.
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Te argumenty przemawiaja w wystarczajacym stopniu na dokonanie korekty
podstawowych metod wyceny o wymiar i charakter kultury organizacyjnej dane-
go przedsigbiorstwa. Odzwierciedlenie tejze korekty nie jest rzecza trudng, moz-
na to wyrazi¢ za pomoca nastgpujacego schematu — tabela 4.

Tabela 4. Korekta wyceny wartosci przedsigbiorstwa o wymiar i charakter
kultury organizacyjne;j

Faza wyceny Czynnos¢

Faza 1 wyceny | Wyznaczenie negocjacyjnego przedzialu cenowego wartosci przedsie-
biorstwa [minimalna wartos¢ przedsiebiorstwa wedtug metody skorygowanej
aktywoéw netto, maksymalna wartos¢ przedsiebiorstwa, wybrana na podstawie
macierzy wynikéw poszczegolnych metod]

Faza 2 wyceny | Dokonanie korekty sredniego — wartos¢ sredniej arytmetycznej, poziomu wartosci
przedsiebiorstwa o dodatni lub tez ujemny wymiar kultury organizacyjnej

Faza 3 wyceny | Negocjacje cenowe

Zrodto: opracowanie wiasne.

Problematyczne przy dokonywaniu korekty moze okazaé si¢ ujgcie warto-
sciowe korekty, zwlaszcza, iz w literaturze przedmiotu pojawiaja si¢ poglady, iz
kultura organizacyjna nie ma kwantyfikowalnego charakteru. Lecz takie stwier-
dzenie jest mylne, gdyz kultur¢ organizacyjna danego przedsigbiorstwa mozna
potraktowac jako pewna zmienng zaréwno o charakterze jakosciowym jak i ilo-
sciowym. Mozna rowniez potraktowac ja jako warto$¢ ryzyka istnienia negatyw-
nego wymiaru kultury organizacyjnej. Ryzyko towarzyszy wszystkim transakcjom
aktu kupna — sprzedazy, aczkolwiek nie zawsze musi by¢ ono zwiazane z kosztami,
stratami oraz utrata wartosci przedsigbiorstwa. Ryzyko to moze takze mie¢ mniej-
szy lub tez wigkszy wymiar w zaleznosci od okresu dzialania przedsigbiorstwa,
uczciwosci kontrahentow oraz ogélnej wiedzy kupujacego na temat inwestycji.

Wycena wartosci przedsiebiorstwa z uwzglednieniem wartosci
kultury organizacyjnej
Wycena wartosci obejmuje trzy etapy: wyznaczenie przedzialu cenowego,

okreslenie ilosciowe 1 jakosciowe ryzyka i korekty, oraz wskazanie przedziatu
cenowego negocjacii.

Efekt fazy pierwszej — wyznaczenie przedziatu cenowego

Pierwszym etapem wyceny warto$ci przedsigbiorstwa jest postuzenie si¢ po-
wszechnie stosowanymi do tego celu metodami — wyniki przyktadowej wyceny
przedstawia tabela 5.
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Tabela 5. Wycena warto$ci przedsigbiorstwa X wedlug réznych metod

Metoda wyceny r=13% | r=14% | r=15% | r=16 %
Ewidencyjna warto$¢ aktywow netto 1403,6

Metoda skorygowanej wartosci netto 1762,49

Wartos¢ przedsigbiorstwa wedtug metody 863,87 830,11 797,97 767,34
zdyskontowanych przeptywow pienieznych

Warto$¢ wedtug metody niemieckiej 1313,18 1296,30 1280,23 | 1264,92
Warto$¢ wedtug metody szwajcarskiej 1163,409 1140,904 | 1119,474 | 1099,058

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Jak wskazuja dane z tablicy 5 przedzial cenowy wartos$ci przedsigbiorstwa
rozciaga si¢ pomigdzy kwota 863 870,00 zt a kwota 1 762 000,00 zt.

Efekt fazy drugiej — okreslenie jakosciowe i ilosciowe korekty

Dokonana zostanie korekta in minus z nastgpujacych przyczyn:

* lamanie prawa pracy przez przedsigbiorstwo — zamian umow zlecenia na wia-
sciwe umowy ze stosunku pracy — odszkodowania, oraz zalegle wynagrodze-
nia 8 pracownikow ok. 12 358 zt,

* ryzyko lamania prawa podatkowego — ok. 250 zi,

* ryzyko odszkodowan za zla jako$¢ produktow sprzedanych — ok. 5600 zt.

Efekt fazy trzeciej — negocjacje finalne

Negocjacje cenowe powinny by¢ prowadzone w obrgbie przedziatu od 863
870, do kwoty 1743 792 zt.

Ostateczna cena transakcji jest wypadkowa wielu czynnikow zwigzanych
z kierunkiem i charakterem dziatan gtéwnych negocjatoréw — bezposrednio zain-
teresowanych inwestycja.

Przyktady toksycznosci kultury organizacyjnej oraz
ich konsekwencje
Uczelnia wyzsza

a) kradziez pienigdzy przeznaczonych na granty badawcze przez dlugoletnig pra-
cownicg,
b) kradziez starodrukow przez dlugoletniego profesora
Efekt: negatywny wplyw na reputacje, ktora jest podstawowym czynnikiem
sukcesu Uniwersytetu. Reputacja jako podstawowy czynnik wyboru studiéw oraz
idacych za tym decyzji dotyczacych czesnego — generowanie mniejszych przy-
chodéw operacyjnych.
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Sie¢ hipermarketéw

a) nagminne nieptacenie pracownikom za wykonywana prace
b) tamanie prawa pracy

Efekt: wyplacane kary i odszkodowania — wigksze koszty pozostatej dzialal-
nosci operacyjnej, zwigkszenie wydatkow na reklame i poprawg wizerunku, koszty
procesowe, ryzyko potencjalnego spadku sprzedazy.

Producent wyrobéw miesnych

a) tamanie przepiséw sanitarnych, oszukiwanie klientow, sprzedaz niezdatnej do
spozycia zywnosci
Efekty: kary i grzywny, zaprzestanie dziatalnoéci, zmiana firmy, zmiana sie-
dziby, utrata dotychczasowych klientow.

Prywatne przedsigbiorstwo oferujgce ustugi z zakresu administracji budynkéw
a) nagminne tamanie prawa pracy, oszustwa podatkowe,
Efekt: kary, grzywny, odszkodowania, zmiana firmy, straty na skutek kradzie-
zy
Sie¢ stacji benzynowych
a) tworzenie klik pracowniczych, ktore dopuszczaly si¢ nastgpujacych procede-
row: oszukiwanie klientow, wyzysk zagranicznych klientow, przeprowadzanie
nieuczciwych transakcji

Efekt: wyludzenia na kwotg ok. 560 tys. zt, kradzieze, wzrost kosztow pozo-
stalej dziatalno$ci operacyjnej

Przedsiebiorstwo dwuosobowe

a) mobbing, tamanie praw pracy,
Efekt: bledy ksiggowo — podatkowe, nagla utrata pracownikow, utrata klien-
tow, dtugoletnie straty finansowe

Dom kultury

a) mobbing, nadmierne wydatki, nieracjonalno$¢ gospodarowania,
Efekt: straty finansowe, wyludzenia, kradzieze.

Zakonczenie

W pracy pokazano przykltady wptywu toksycznej kultury organizacyjnej na
warto$¢ przedsigbiorstwa, wskazano sposob oszacowania ryzyka. Udowodniono,
iz kultura organizacyjna powinna by¢ ujmowana w metodach wyceny, lub tez
jako korekta do wyznaczonej za ich pomocg wartosci.
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Summary

In this paper we attempt to prove that organizational culture influences

a company’s value. Despite this fact it is not included in the commonly used
valuation methods. The company’s organizational culture is not the same with its
reputation. In the conditions of economic transformation and high unemployment
it can contribute to lowering the value of a company resulting from the break of
law. The study presents such cases. The paper postulates to amend methods of
company valuation by another element — organizational culture.
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Wiedza o zagrozeniach bezpieczenstwa
w ksztattowaniu dziatan cztiowieka
w sytuacjach trudnych

Wprowadzenie
Sytuacje trudne i kompetentne ich postrzeganie

Cecha charakterystyczna codziennego zycia czlowieka jest jego pozostawa-
nie w ciaglej interakcji z otoczeniem, pojmowanym jako teren jego wiasnej ak-
tywnosci. W potoku zdarzen zyciowych i petnionych rol zawodowych wiele jest
takich zaj$¢, wypadkow, przezy¢, ktore mozemy okresla¢ jako sytuacje dla czto-
wieka nowe, trudne, stanowiace ograniczenie, zawadeg, zagrozenie, ktore musi on
zrozumie¢, poznac¢, opanowaé, pokona¢. Skuteczne wykonywanie okreslonych
zadan, w tym specjalistycznych, wymaga opanowania szeregu specyficznych kom-
petencji pozwalajacych na samodzielno$¢, inicjatywe i dzialanie w dynamicznie
zmieniajacym sig¢ otoczeniu. Oznacza to, ze umiejetnosci osobiste sa obecnie jed-
nymi z kluczowych kompetencji kazdej osoby, a niektore z nich sg niezbgdne dla
skutecznego dziatania w wielu réznych sytuacjach, a szczegdlnie w sytuacjach
trudnych. Wtedy, aby nadal zachowaé¢ wysoka efektywno$¢ osobista nalezy
dysponowac kluczowa umiejetnoscia — umiejetnoscia radzenia sobie w sytuacjach
trudnych, stresowych.

Pojecia sytuacja uzywa si¢ na okreslenie zmiennosci i czasowosci uktadow
wzajemnych relacji miedzy cztowiekiem, a elementami jego spotecznego otocze-
nia, wyznaczonych przez cele dzialania i majacych wplyw na ich osiagnigcie.
Zakres pojecia sytuacja obejmuje dwie, Scisle powiazane ze soba sfery zjawisk:
1) obiektywne — a) fizyczne wlasciwosci otoczenia spotecznego, b) warunki we-
wnetrzne: cechy osobowosci cztowieka, aktualny przebieg procesow psychicz-
nych i/lub fizjologicznych, c) realizowane zadania oraz 2) subiektywne — spo-
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strzegane przez podmiot wzajemne relacje, jakie zachodza pomigdzy sktadowymi
a, b, cl.

Wzajemne przystosowanie si¢ wszystkich elementow sytuacji, zapewniajace
skuteczne 1 efektywne osiaganie zamierzonych celow, jest charakterystyczne dla
sytuacji normalnych. Wszelkie za$ naruszenia wewngtrznych relacji burzacych
rownowagg sytuacji normalnych, ktore wystgpowa¢ moga migdzy zadaniami,
warunkami dziatania i mozliwo$ciami dzialajacego podmiotu, w stopniu wymaga-
jacym nowej koordynacji sprawia, ze sytuacja dla czlowieka staje si¢ sytuacjq
trudnq. Przejawiaja one dos¢ daleko idaca roznorodnosé¢, mimo to posiadaja wia-
sciwosci wspolne. Zawierajq czynniki, ktore stanowi¢ moga dla jednostki zagro-
zenie. Poczucie zagrozenia wiaze si¢ z ocena wiasnych mozliwosci poradzenia
sobie z sytuacja. Jesli jednostka uzna, ze nie moze sprostac takiej sytuacji, to
bedzie ona przezywana jako sytuacja trudna, zagrazajaca. Sytuacje trudne zabu-
rzaja mechanizmy regulacji zachowania, powodujac zaklocenia i bigdy w normal-
nym toku czynnosci, badz uniemozliwiaja dziatanie zmierzajace do osiagnigcia
celu (zaspokojenia potrzeby, rozwiazania zadania), badz powoduja pozbawienie
cenionych warto$ci, przyczyniajac si¢ do zmian w zachowaniu, m.in. do reorga-
nizacji lub dezorganizacji ukierunkowanych na cel czynnosci®. Jezeli chcemy
sprawnie radzi¢ sobie z sytuacjami trudnymi, stresowymi, podejmowac wyzwa-
nia, na ktore pozwala nam nasz potencjat kompetencyjny, inwestowaé¢ musimy
w rozwo0j wlasnych umiejgtnosci osobistych, kompetencji migkkich, ktore umozli-
wiaja wykorzystywanie informacji i wiedzy plynacych do nas z otoczenia. Orga-
nizowanie dzialania przez jednostk¢ w swoim otoczeniu i przebieg tego dzialania
istotnie zaleza od procesu postrzegania tego otoczenia — rozumianego jako po-
strzeganie sytuacji spotecznej, poznawanie jej, czy jako orientacja w sytuacji spo-
fecznej. Pod okresleniem tym rozumiemy tutaj procesy odbioru, przetwarzania
1 warto$ciowania elementow spotecznego otoczenia dziatajacego aktualnie na pod-
miot otoczenia®. Mozna przyjac tezg, iz podstawa orientacji w mozliwosciach
i warunkach dziatania, argumentem wplywajacym na ksztalt i organizacj¢ dziata-
nia jest sposob spostrzegania, poznawania i warto§ciowania rzeczywistosci de-
terminowany glownie przez sie¢ operacyjna wiedzy, jaka czlowiek dysponuje’.
Rozpatrywanie sytuacji trudnej wymaga od czlowieka pokonywania barier dys-

' Psychologia, red. T. Tomaszewski, PWN, Warszawa 1976.

2 M. Tyszkowa, Zachowanie si¢ dzieci szkolnych w sytuacjach trudnych, Warszawa 1986, s. 21.

3 A. Lewicki, Procesy poznawcze i orientacja w otoczeniu, Warszawa 1960, s. 153—-161; T. Toma-
szewski, Czynnosci spostrzegania, [w:] Psychologia, op. cit., s. 227; H. Sek, Orientacja w sytu-
acjach spotecznych, UAM, Poznan 1980, s. 59.

4 J. Reykowski, Osobowosé a prospoteczna percepcja, [w:] Studia z psychologii emocji, motywacji
i osobowosci, red. J. Reykowski, O. W. Owczynnikowa, K. Obuchowski, Warszawa—Wroctaw
1977, s. 135-156.
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cyplinarnych, wymaga spostrzegawczosci, umigjgtnosci analizowania i syntetyzo-

wania spostrzezen, a takze §wiadomego rezygnowania z tego, co uznaje on jako

mniej wazne. Nie istnieja przy tym jednoznaczne wytyczne, przepisy, metody
zawierajace przydatne dla cztowieka kryteria analizy takiej sytuacji®. Istotna rolg

W spostrzeganiu sytuacji dziataniowej odgrywa liczba jakosciowo réznych ele-

mentow wiedzy. Jako$¢, bogactwo i treSciowe zroznicowanie wiedzy jest czynni-

kiem selekcjonujacym odbidr informacji z otoczenia, wspolwyznaczajacym po-
tencjalna obiektywnos¢ spostrzegania, stwarza, wigc mozliwos¢ pelnej orientacji

w roznych sytuacjach dzialaniowych, a takze utatwia podjecie decyzji dotycza-

cych przygotowania i realizacji dziatania.

Zrozumienie i przewidywanie rozwoju waznych dla jednostki sytuacji i wia-
snego w nich zachowania sig, nie tylko w aspekcie unikania btedow, niepowo-
dzen, wymaga od cztowieka wiedzy o otoczeniu, ciaglej analizy interakcji migdzy
nim a réznymi sytuacjami, w jakich przypada mu zy¢ i pracowac. Zaburzenia
eskalujace trudnosci, majace posta¢ niebezpiecznych, niekorzystnych czy tez nie-
pozadanych dla jednostki zdarzen, takich jak, np.: powigkszanie si¢ deficytow,
narastanie przeszkod, zaostrzanie konfliktow, rosnaca niepewnos$¢ jutra, pojawiaja
si¢ wowczas, gdy:

* niebezpieczne zdarzenia natury fizycznej, takie jak awaria, katastrofa, czy trud-
nosci wywotane niedoborem/redundancja informacji, podnosza wymagania
powyzej poziomu fizycznej i psychicznej odpornosci jednostki,

» zaburzone, dotychczasowe relacje spoteczne stwarzaja zagrozenia: 1) dla pod-
stawowych wartosci cenionych przez czlowieka, 2) utrudniajace osiagnigcie
waznych celow dziatania, egzystencjalnych i zawodowych 3) deprawuja po-
trzeby natury spotecznej,

* szczegblne warunki dziatania zwiazane, na przyktad, z rozwojem technologicz-
nym, zmianami socjotechnicznymi, konfliktami, naciskami w relacjach inter-
personalnych, trudnosci zwiazane z nowoscia zadan, powoduja, ze zadania staja
si¢ zlozonymi o zmiennej i niejasnej strukturze, przekraczajac mozliwos$ci
jednostki.

We wszystkich typach sytuacji trudnych, w jakich cztowiek moze si¢ znalez¢,
zagrozone sa w jaki§ sposob cenne dla niego wartosci i wazne cele dziatania.
Sytuacje trudne postrzegajacy je cztowiek réoznicowa¢ mozne, z wielu punktow
widzenia waznych dla przebiegu procesu ksztaltowania dziatania i radzenia sobie
w sytuacji, np. liczby czynnikow sytuacji objgtych zagrozeniem, czasu oddziaty-
wania zagrozenia, stopnia ztozono$ci sytuacji, tabela 1.

5 D. Miller, Wplyw wiedzy projektanta na formufowanie problemu projektowego. Ujecie prakseolo-
giczne, Ossolineum, 1990 s. 30.
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Tabela 1. Klasyfikacja sytuacji trudnych w aspekcie liczby czynnikow objgtych
zagrozeniem i czasu jego oddziatywania

Liczba czynnikéw sytuacji objeta Czas oddzialywania zagrozenia
zagrozeniem
Mata Pojedyncze Ograniczony |Krétkotrwate
przypadki  personelu (oséb), oddziatywanie na personel,
Umiar- |Srednia elementow lub/i Periodyczny |Krotkotrwate oddziaty-  elementy lub/i
kowana |liczba obszarow wania rozciggniete obszary
dziatania w dtuzszym okresie dziatania
jednostki czy czasu jednostki czy
Duza |Wiekszo$¢ organizacji Chroniczny |Dtugotrwate, organizacji
przeciagajace sie
oddziatywanie

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Koncepcja sytuacji trudnej, emociji i radzenia sobie

Analizowanie wysitkow cztowieka, zmierzajacych do sprostania wymaganiom
stawianym przez trudne sytuacje, wymaga nie tylko badan nad negatywnymi
czynnikami sytuacji, jakie oddziatuja na czlowieka i jego otoczenie i nad skutkami
tych oddziatywan. Wazne i potrzebne sa badania czynnosci i uwarunkowan tych
czynnosci, jakie podejmuje cztowiek wobec napotykanych trudnosci, a wigc ra-
dzenia sobie w sytuacji zagrozenia i uzyskiwania odpornosci w odpowiedzi na
ten stan. Przydatna do prowadzonych tu rozwazan bedzie koncepcja R. Lazaru-
sa i S. Folkmana®, ktora sytuacj¢ stresowa czlowieka (zagrazajaca) traktuje
w kategoriach subiektywnej oceny poznawczej dokonywanej przez jednostke, jej
emocji i radzenia sobie. Teoria prezentowana przez tych badaczy ma charakter
transakcyjny. Wedtug nich sytuacja cztowieka trudna, stresowa, zagrazajaca to —
okreslona relacja migedzy osoba a otoczeniem, ktéra oceniana jest przez osobg
jako obciazajaca lub przekraczajaca jej zasoby i zagrazajaca jej dobrostanowi.
W sytuacji takiej nastepuje konfrontacja posiadanych przez cztowieka przekonan,
warto$ci 1 umiejgtnosci z wymaganiami, ograniczeniami i zasobami, jakie wnosi
sytuacja. Relacja ta okreslona jest mianem transakcji, poniewaz nie tylko otocze-
nie wplywa na osobg, ale rowniez osoba wpltywa na otoczenie (relacja przebiega
w obu kierunkach). Czlowiek, percypujac, interpretujac i oceniajac sytuacje jako
zagrazajaca, szkodzaca czy stanowiaca wyzwanie, ulega emocjonalnemu pobu-
dzeniu, ktore powoduje:

¢ R. S. Lazarus, Paradygmat stresu i radzenia sobie, ,Nowiny Psychologiczne” 1986, nr 3-4, s. 2—
39; patrz takze, R. Lazarus, S. Folkman, Stress, Appraisal and Coping, New York, Springer, 1984,
[w:] W. Losiak, Dynamika emocji i radzenia sobie w stresie psychologicznym, UJ, Krakéw 1994.
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* pojawienie si¢ negatywnych emocji — na poziomie psychicznym to: Igk, strach,
przerazenie znajdujacy wyraz w reakcjach motorycznych (drzenie, napigcie
migsni, zaburzenia mowy, oddechu); a w sytuacji frustracyjnej to: ztos¢, iryta-
cja, przygnegbienie, depresja,

* wyzwolenie stanu wzmozonej gotowosci, aktywizacji organizmu, jego psycho-
energetyczng mobilizacje generujacq zmiany, na przyklad, obciazenie lub prze-
cigzenie system regulacji zachowan, zmiany w funkcjonowaniu procesow po-
znawczych (percepcji, mysleniu, koncentracji uwagi),

* powstawanie — sferze psychospotecznej konfliktow miedzyludzkich, utrudnien
w komunikacji interpersonalnej, blgdow w postrzeganiu spotecznym, poglebia-
nie si¢ nieumiejgtnosci nawiazywania trwatych wigzi emocjonalnych, wyobco-
wanie, alienacje, a takze agresje.

W odpowiedzi cztowiek podejmuje dziatania zaradcze, starajace si¢ zmieni¢ tg
sytuacj¢ i zmniejszy¢ zagrozenie. Zmieniajac znaczenie, wartos$¢ elementéw sy-
tuacji, podejmuje dzialania zwalczajace niepozadane napigcia emocjonalne, obni-
zajace poziom wywolanego napigcia i lgku — funkcja odnoszaca si¢ do regulacji
przykrych emocji. Zmieniajac elementy sytuacji na lepsze, albo przez zmiang
wilasnego destrukcyjnego dziatania (koncentracja na ,,;ja”), albo przez zmiang za-
grazajacego Srodowiska, chce utrzymac uprzedni kierunek dziatania, jego spraw-
nos¢ i1 zorganizowanie, badz, gdy to nie jest mozliwe, podejmuje dziatania obron-
ne o charakterze wycofania si¢ czy poszukiwania wsparcia lub ataku na Zrodio
zagrozenia — funkcja instrumentalna zorientowana na problem. Cecha charakte-
rystyczng koncepcji Lazarusa jest dynamiczne ujecie sytuacji trudnej, ktadace
nacisk na jej zmiennos$¢, przebieg w czasie, podkreslajace znaczenie indywidual-
nej, subiektywnej oceny zagrazajacych cztowiekowi zdarzen oraz radzenie sobie.
Miedzy sytuacja cztowieka trudna, stresowa, zagrazajaca a bezposrednimi oraz
odleglymi jej skutkami zachodza dwa rodzaje procesow posredniczacych: ocena
poznawcza i radzenie sobie, czyli zmaganie si¢ z ta sytuacja.

Ocena poznawcza

Ogolnie przyjmuje sig, ze nie zdarzenia jako takie sg przyczyna podejmowania
przez cztowieka okreslonych zachowan, tak emocjonalnych jak i behawioralnych.
Mechanizmem uruchamiajacym zachowania jednostki w réznych sytuacjach, sa
wyniki poznawczego opracowania zdarzen oddziatujacych na jednostke oraz ich
ewaluacja. Zachowania te zwigzane sa wigc z procesami oceny poznawczej.
Ocena poznawcza, wg Losiaka, to ,,proces kategoryzacji zdarzenia i jego r6z-
nych aspektéw, dokonywany z uwzglednieniem ich znaczenia dla dobra podmio-
tu. [...] jest to szczegdlna forma przetwarzania informacji, albowiem ma przede
wszystkim charakter ewaluacyjny, ogniskuje si¢ na znaczeniu™’. Ocena ta, to

7 'W. Losiak, op. cit., s. 42.
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ztozony proces poznawczy, uwzgledniajacy zasoby intelektualne, doswiadczenia,
wartosci, jak 1 zdolno$ci operacyjne pamigei, mySlenia czy spostrzegania, a takze
podkreslajaca, w jaki sposob cziowiek ocenia to, czego doswiadcza, a nastepnie
uzywa tej informacji do radzenia sobie z problemami pojawiajacymi si¢ w trakcie
zdarzenia®. Ma ona umozliwi¢ cztowiekowi orientowanie si¢ w sytuacji. Dla
J. Brunera orientacja w otoczeniu jest ztozona organizacja procesow poznaw-
czych, warunkujacych identyfikacj¢ obiektow otoczenia, poznanie aktualnie dzia-
Iajacych sytuacji, dlatego, ze w spostrzeganiu czlowiek wychodzi poza czyste
dane recepcyjne i dokonuje ztozonego przetwarzania informacji (myslenie), ak-
tywnie je selekcjonuje tworzac hipotezy spostrzezeniowe. Orientacja taka jest
procesem kategoryzacji rzeczywistosci, natomiast sposob kategoryzacji zalezny
jest od psychospotecznego rozwoju jednostki i przebiega w oparciu o indywidual-
ne i spoteczne doswiadczenie, czyli wiedzg i system wartosci’. K. Obuchowski
uwaza, ze orientacja w otoczeniu stanowi integralng czg¢$¢ dziatania, ktora pole-
ga na czynnym poszukiwaniu i wykorzystaniu niektérych zmian w otoczeniu jako
nos$nikow informacji niezbgdnych cztowiekowi do normalnego funkcjonowania'.
Podstawowymi zrodtami orientacji sa dwa rodzaje informacji'':

* przedmioty i osoby, zjawiska i procesy zachodzace w $rodowisku, obserwo-

wane przez jednostke w sposob bezposredni i posredni,
* komunikaty o $rodowisku naptywajace do jednostki z roznorodnych $rodkow
przekazu: od innych ludzi i z masmediow.

R. Lazarus, w swej transakcyjnej koncepcji sytuacji trudnej oceng poznawcza,
traktuje jako proces dwuetapowy. Pierwszy etap sktada si¢ z dwoch rodzajow
jednakowo waznych ocen, ktore cztowiek moze realizowa¢ w dowolnej kolejno-
$ci. Ocena rodzaju pierwszego — pierwotna, dokonywana na poziomie senso-
ryczno-emocjonalnym obejmuje percepcje i interpretacje sytuacji, w jakiej znaj-
duje si¢ cztowiek, czy jest ona zagrazajaca i w jakim stopniu. Jest to wigc
proces, w ktorym osoba ocenia, jakie znaczenie ma dla niej dana sytuacja i reali-
zowane w niej cele dziatania. Czy jest ona dla niego bez znaczenia, sprzyjajaco-
pozytywna czy tez zagrazajaca, stresujaca. Wedtug M. Lewickiej w procesie
spostrzegania spotecznego, w ktorym miesci si¢ spostrzeganie ludzi, instytucji
spotecznych oraz zjawisk i procesé6w zachodzacych w srodowisku spotecznym,
odbierane z otoczenia przez jednostke informacje opisowe i afektywne wzajem-
nie si¢ uzupehiaja i dopelniaja i im wyzszy poziom rozwoju ontogenetycznego
jednostki, tym jednostka odbiera i przetwarza wigksza ilo$¢ informacji emocjo-
nalnych, a tym samym wigcej wytwarza elementéw wartosciujacych to otocze-

8 A. Titkow, Stres i Zycie spoleczne — polskie doswiadczenia, PIW, Warszawa 1993.

° J. Bruner, Poza dostarczone informacje, Warszawa 1978, s. 34 i nast.

19 K. Obuchowski, Kody orientacji i struktura proceséw emocjonalnych, Warszawa 1970, s. 34.
' K. Skarzyfska, Spostrzeganie ludzi, Warszawa 1981, s. 40.
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nie'?. Przedmioty, osoby, procesy i zjawiska spoteczne, ktorym przypisujemy okre-
slona wartosc¢, sa spostrzegane nie tylko jako obiekty fizykalne, ale jako obiekty
warto$ci. Zalezno$¢ ta implikuje wazna wlasciwos¢ spostrzegania, a mianowicie
akcentowanie, czyli uwypuklanie okreslonych cech postrzeganych obiektow.
Warto$¢ spostrzeganego obiektu, niezaleznie od tego czy pozytywna czy nega-
tywna, prowadzi do spostrzezeniowej akcentacji. Im wyzsza warto$¢ w odczuciu
subiektywnym przedstawia obiekt, tym wigksza bedzie akcentacja spostrzega-
nych cech’. Dla przebiegu aktywnos$ci jednostki nie jest to obojgtne. Silnie wy-
akcentowane negatywne cechy sytuacji, ktorych interpretacja rodzi poczucie za-
grozenia, wplywa na oceng potozenia jednostki oraz na przebieg interakcji 1 od-
dziatywan spolecznych, moze przyczynia¢ si¢ do ich rozwoju, badz wywotywac
ich regres, a takze oddziatywac na procesy przystosowawcze jednostki w oto-
czeniu spolecznym.

Jezeli, w wyniku oceny pierwotnej dotyczacej warto$ci danej sytuacji dla jed-
nostki, zostanie oceniona ona jako sytuacja trudna, stresujaca, tabela 2, wowczas
zostaje uruchomiony proces adaptacyjny — radzenia sobie.

Tabela 2. Warto$¢ sytuacji dla cztowieka w aspekcie jej kategorii

Kategoria Wartos¢ sytuacji dla cztowieka

oceny sytuacji

Znaczenie W artos¢ jakg majq dla cztowieka elementy sytuacji — od bardzo waznych dla jego
zycia, pracy, do pozbawionych znaczenia

W ptyw Mozliwos¢ jakg ma cziowiek kontrolnego wplywania na elementy sytuacji— od
petnej kontroli sytuacji do zupeinego jej braku

Trudnosé Komplikacje zwigzane z przebiegiem radzenia sobie w sytuacji — od bardzo du-
zych i réznorodnych trudnosci, do zupetnego ich braku

Niepewnos¢ Przewidywalno$¢ wystapienia w sytuacji okreslonych zdarzen— od petnej wiedzy
dotyczacej tego co sie wydarzy, do zupetnego jej braku

Strata Skala potencjalnych strat materialnych i duchowych na jakie w sytuacji narazony
jest cztowiek — od bardzo duzych strat, do zupetnego ich braku

Mozliwosé Ograniczenia w podejmowaniu dziatan rozwigzujacych sytuacje — od petnej moz-

dziatania liwosci dziatania, braku ograniczen do catkowitego ich zablokowania

Korzys¢ Skala potencjalnych korzys$ci materialnych i duchowych jakie cztowiek moze uzy-
ska¢ w sytuacji — od bardzo duzych zyskéw do zupetnego ich braku

Zagrozenie Odbidr elementéw sytuacji — od postrzeganych jako bardzo grozne do zupetnie
nieszkodliwych

Nadzieja Oczekiwania zwigzane z rozstrzygnieciem sytuacji — od pomysinego rozstrzy-
gniecia do zupetnie niechcianych

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie: W. Losiak, op. cit., s. 42 i nast.

12 M. Lewicka, Afektywne i deskryptywne mechanizmy spostrzegania innych ludzi, [w:] Psychologia
spostrzegania spotecznego, red. M. Lewicka, Warszawa 1985, s. 20.

13 C. Matusewicz, Wplyw wartosciowania na spostrzeganie, ,,Przeglad Psychologiczny” 1974, nr 2,
t. XVIL, s. 219-234.
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Przebieg procesu radzenia sobie ze stresem zalezy od oceny rodzaju drugiego
— wtdrnej oceny poznawczej, ktora odnosi si¢ do tego, jakimi mozliwosciami po-
radzenia sobie z sytuacja dysponuje jednostka. Oceng wtorna, dokonywana na
poziomie poznawczym, wspottworza nastgpujace czynniki: ztozono$¢ sytuaciji, ta-
bela 3, stopien zagrozenia, zmienne sytuacyjne (np. lokalizacja zrodta zagrozenia,
ograniczenia sytuacyjne, czynniki osobowosciowe), istnienie alternatywnych spo-
sobow radzenia sobie z zagrozeniem, hierarchia potrzeb cztowieka, cenione war-
tosci, system przekonan, dyspozycja do okreslonych sposobow reagowania. Ocena
wtorna dotyczy sposobow dzialania, jakie cztowiek widzi w danej sytuacji oraz
przewidywan dotyczacych ich skutecznosci'®.

Tabela 3. Klasyfikacja sytuacji trudnych ze wzgledu na stopien skomplikowania
dzialania w sytuacji

Ztozonos¢ sytuacji Stopien skomplikowania dziatan w sytuacji

Prosta Operacje rutynowe na bazie posiadanej wiedzy

Ztozona Wymaga poznawczego opracowania i uzupetnienia brakujgacej wiedzy

Niepewna Wymaga poznawczego opracowania i uzupetnienia brakujacej wiedzy oraz
zrownowazonej oceny wag roznych wariantéw sytuacji

Dwuznaczna Wymaga poznawczego opracowania i uzupetnienia brakujacej wiedzy oraz
zréwnowazonej oceny wag i normatywnego znaczenia (wartosci) réznych
wariantéw sytuacji

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie: A. Klinke, O. Renn, A4 New Approach to Risk Evaluaion
and Management: Risk-Basded, Precaution-Based, and Discourse-Based, ,,Risk Analysis” 2002, Vol.
22, No. 6,s. 1089-1091.

Zachowanie jednostki w sytuacji — ktorej jest podmiotem — gtownie zalezne
bedzie od spostrzegania przez nig obiektywnych elementéw sytuacji i nadawa-
nych im znaczen, zgodnych z jej systemem wartosci. Odbierane, rozkodowywa-
ne i przetwarzane informacje o obiektywnych elementach sytuacji, jak tez rozu-
mienie tych elementow i relacji migdzy nimi, zalezne bedzie od tre$ci posiadane;j
wiedzy jej aktualno$ci i adekwatnosci, tzn. od jakosci zgromadzonego do$wiad-
czenia. Wazna jest tez wlasciwa interpretacja sytuacji dziataniowej, gdzie pod-
miot musi zdawac sobie sprawe, co dla przebiegu dziatania jest niezbedne, czy
pozadane. Innymi stowy, musi okaza¢ pewng zdolno$¢ do rozpatrzenia sytuacji
dziataniowej z punktu widzenia celow dziatania, panujacych warunkow i srodkow
dziatania, a takze normatywnych regut regulujacych jego przebieg. K. Obuchow-
ski pisze: ,,im ubozszymi informacjami o §wiecie dysponuje czlowiek, tym wigksza

14 R. S. Lazarus, Paradygmat stresu..., s. 2-39; W. Losiak, op. cit., s. 40 i nast.
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rolg w jego dziataniu odgrywa aspekt emocjonalny komunikatu™'s. Odwracajac
ta zalezno$¢ powiemy, ze bogatsza tresciowo wiedza, jakosciowo bogatszy zasob
do$wiadczen sq istotnymi czynnikami racjonalizujacymi zakres i obiektywno$¢
spostrzegania oraz pozwalajacymi dobiera¢ wilasciwe sposoby postgpowania,
adekwatne do rodzaju sytuacji.

Znaczenie 1 wptyw 0s0b, rzeczy, zdarzen, sytuacji, ktore cztowiek moze oce-
nia¢ jako dla niego grozne, stresujace, jest w duzej mierze determinowane per-
cepcja czlowieka i reakcja na takie zjawiska. Moze to zaleze¢ od'®:

» sprawnosci fizycznej cztowieka i jego psychofizycznej odpornosci,

» wlasciwosci psychicznych, takich jak: samoocena, poczucie kontroli, system
kategorii poznawczych i wiedzy o otoczeniu oraz systemu wartosci,

* wczesnigjszych do$wiadczen,

* celow i zobowigzan osobistych i zawodowych,

* panujacych w $rodowisku relacji i uktadow,

* stopnia pewnoS$ci otrzymania wsparcia spotecznego,

+ statusu spotecznego, ekonomicznego.

Wazne jest mie¢ swiadomo$¢, ze w kazdym przypadku orientowania sig, po-
znawania otoczenia z perspektywy przygotowywanego czy realizowanego dzia-
fania, mamy do czynienia zaréwno z aktualnym stanem rzeczy (z tym, co zacho-
dzi tu i teraz), jak tez ze stanami rzeczy, ktore zajs¢ moga w przysziosci na
skutek cudzych lub wlasnych dziatan oraz tymi, ktore oddzialywaty w przeszio-
sci. Wchodzi tu w gre nie tylko dostrzeganie i interpretacja stanow terazniej-
szych, ktore juz wystepuja, ale tez dostrzeganie tych, ktore na skutek dziatan
wilasnych i nie tylko, pojawi¢ si¢ moga w przysztosci, a na ktére patrzymy przez
pryzmat wczesniejszych doswiadczen i zwiazanych z nimi przezy¢.

Drugi etap oceny poznawczej to ocena ponowna'’. Ma miejsce wowczas,
gdy relacje cztowieka z otoczeniem ulegaja zmianie. Nowy uktad relacji staje
si¢ dla jednostki przedmiotem ponownej oceny poznawczej, ktéra stymuluje
procesy radzenia sobie. Ocenia on ponownie: 1) znaczenie jakie dla niego ak-
tualnie przedstawia sytuacja i realizowane w niej zadania oraz 2) zastosowane
sposoby dziatania i ich skutki oraz dziatania adekwatne do zaktualizowanej sy-
tuacji i przewidywania dotyczace ich skuteczno$ci. Ponowne oceny pozwalaja
okresla¢ i dopracowywac sposoby (strategie) radzenia sobie w sytuacji trudnej,
usprawni¢ konfrontacje z zagrozeniem tak, aby rozwiazac zagrazajaca czltowie-
kowi transakcje.

'3 K. Obuchowski, Kody orientagji..., s. 233.
16 K. Skarzynska, op. cit., s. 107-108.
'7R. S. Lazarus, Paradygmat stresu..., s. 2-39; W. Losiak, op. cit., s. 22.
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Radzenie sobie

W koncepcji sytuacji trudnej R. Lazarusa, radzenie sobie, traktowane jest
jako proces o okreslonej dynamice, wymagajacy specjalnej mobilizacji organizmu
do podejmowania §wiadomego dziatania w celu zapobiezenia, i/lub ograniczenia
czy wyeliminowania wptywu zagrozen oraz tolerowania ich skutkow. Radzenie
sobie rozumiemy jako ,,stale zmieniajace si¢ wysitki poznawcze i behawioralne
majace na celu sprostanie specyficznym zewngtrznym i/lub wewngtrznym wy-
mogom, ktore sa oceniane jako nadwyrezajace lub przekraczajace mozliwosci
osoby”'®. Proces ten zalezny jest od czynnikow sytuacyjnych, osobowych i inte-
rakcji migdzy ludzmi. Cztowiek ma w swoim repertuarze charakterystyczne dla
siebie jako osoby formy radzenia sobie z zagrozeniami i stresem. W takim ujgciu
radzenie sobie jest celowym wysitkiem podejmowanym w wyniku oceny po-
znawczej, oceniajacej sytuacje jako trudna. Stuzac sprostaniu wymogom sta-
wianym przez sytuacj¢ — radzenie sobie skoncentrowane na problemie, jest
nakierowane na aktywne zmienianie siebie i/lub sytuacji, radzenie sobie zo-
gniskowane na emocjach, jest nakierowane na sterowanie uczuciami i distresem.
Kazdy z wymienionych sposobdéw radzenia sobie z sytuacja trudng spetnia za-
rowno funkcje rozwiazywania problemow, jak i regulacji emocji. Kazdy z nich
moze by¢ ukierunkowany na ,,ja” badz na otoczenie i kazdy moze odnosi¢ sig
albo do przesztosci i terazniejszosci, albo do przysziosci. Sposoby radzenia sobie
w sytuacjach trudnych prezentowane przez roznych autorow (R. Lazarus,
S. Folkman, W. Losiak)!®, zostaly przedstawione w tabeli 4. Analiza tych sposo-
bow wskazuje, ze realizacja funkcji instrumentalnej radzenia sobie zawierata,
migdzy innymi, naste¢pujace elementy: racjonalnosc¢, elastycznos¢, dalekowzrocz-
nos$¢, monitorowanie zagrozenia, wykorzystanie umiejetnosci spotecznych (aser-
tywnos¢, zwigkszenie wsparcia spotecznego, ujawnianie siebie, intymnos¢, komu-
nikowanie, negocjacje), przewidywanie konsekwencji dziatania, strukturalizacja
dziatania (gromadzenie informacji, przeglad zasobow i ich planowe wykorzy-
stanie). Natomiast realizacja funkcji emocjonalnej radzenia sobie zawierata: uni-
kanie, zaprzeczanie, wyparcie, zblizanie, ttumienie przez $wiadome unikanie
myslenia o sprawach stresujacych, kontrolowanie napigcia przez nie myslenie
o problemie, ponowna oceng problemu. Tak wigc, radzenie sobie w sytuacji trud-
nej odnosi si¢ do procesow kierowania realizowanych na dwoch poziomach re-
gulacji: regulacja aktywnosci gltéwnej, dotyczaca czynno$ci przywracania stanu
rownowagi miedzy wymaganiami sytuacji a mozliwo$ciami jednostki, i regulacja
pomocnicza, obejmujaca funkcjonalne, a nawet strukturalne zmiany przebiegu ak-
tywnosci regulacyjnej gtoéwnej — regulacja regulacji. Regulacje glowna doskona-

'8 R. S. Lazarus, Paradygmat stresu..., s. 2-39.
19 Zob.: W. Losiak, op. cit., s. 65.
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li¢ mozna, migdzy innymi, przez rozwijanie wtasnych mozliwosci, budowanie kom-

petencji, a te zwigksza si¢ odpowiednimi szkoleniami, treningami®.

Tabela 4. Formy radzenia sobie i odpowiadajace im sposoby zachowania sig¢
czlowieka w sytuacji trudnej

Formy radzenia sobie

Zachowanie sie¢ w sytuacji trudnej

Koncentracja na
problemie, planowe
rozwigzanie problemu

proba pokonania trudnosci, analizowanie problemu i znalezienie jak naj-
lepszego jego rozwigzania, ustalenie planu dziatania i postepowanie
wediug niego, racjonalna analiza sytuacji, alternatywne drogi dziatania

Walka, konfrontacja

konkretne dziatanie, podejmowanie wysitku poznawczego i behawioral-
nego w celu uporania sie z trudnosciami, nie poddawanie sie

Samokontrola

nie ujawnianie uczué¢, zatrzymywanie ich dla siebie, powstrzymywanie
ich ekspresiji, ale tez podejmowanie aktywnych dziatan skierowanych na
zadanie

Dystansowanie sie

niedopuszczanie do siebie przykrych mysli, pogodzenie sie i bierne cze-
kanie, utrzymywanie dystansu emocjonalnego wobec problemu

Przyjmowanie
odpowiedzialnosci,
obwinianie sie

krytyka wtasnego zachowania, dostrzeganie wtasnego udziatu w po-
wstawaniu sytuacji trudnej, branie na siebie winy; zachowania takie sg
pewng forma autoagresji, roztadowania negatywnych emocji wywota-
nych przykrymi doswiadczeniami

Rezygnacja

zahamowanie aktywnosci konkurujacej z radzeniem, spadek zaangazo-
wania behawioralnego, spadek zaangazowania umystowego

Odreagowanie

ekspresja negatywnych emocji, przede wszystkim gniewu dla roztado-
wania emoc;ji

Pozytywne
przewartosciowanie,
przemiana wewnetrzna

dokonywanie zmian w stosunku do samego siebie, w systemie wartosci
i celébw — przemiana wewnetrzna, odkrycie nowych wartosci, rozwoj
osobowosci, dojrzewanie psychiczne

Myslenie zyczeniowe,
fantazjowanie

wyobrazanie sobie pomysinego przebiegu spraw, marzenia o zmianie
sytuacji, tak aby byta dla nas korzystna

Ucieczka, unikanie,
dystrakcja
(odwrécenie uwagi)

proby odwrécenia uwagi od sytuacji trudnej poprzez takie mechanizmy
obronne, jak: ucieczka, zastepcze formy dziatania, samooszukiwanie sie

Szukanie wsparcia
spotecznego

szukanie pomocy u innych ludzi, pomoc obejmuje wsparcie informacyjne,
wsparcie rzeczowe (instrumentalne), wsparcie emocjonaine

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie: W. Losiak, op. cit., s. 42 i nast.

Trening psychologiczny w usprawnianiu radzenia sobie

Aktywizacja czlowieka w sytuacji, warunkowana jest w gldwnej mierze spe-
cyficznymi cechami otoczenia, rozumianymi jako zewngtrzne warunki dzialania
oraz cechami jednostki, czyli pewnym stanem mozliwosci i warunkéw wewngtrz-

20 M. Cenin, Trening psychologiczny. Analiza efektywnosciw trudnych sytuacjach zadaniowych, WUW,

Wroctaw 1993, s. 27.
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nych — dyspozycjonalnych. Zewngtrzne warunki dzialania, traktowane przez
T. Kotarbinskiego jako mozliwosci zewngtrzne dziatajacego cztowieka, czyli sy-
tuacyjne, dotyczace obszaru rzeczywistosci i okoliczno$ci, w ktorych ma by¢
wykonywany czyn, czyli to co si¢ dzieje z rzeczami zewngtrznymi wzgledem
danego osobnika i w jakim znajduja si¢ one stanie w chwili jego impulsu?'. Jest to
wigc szereg kategorii treSciowych, ktore osoba orientujaca si¢ w sytuacji musi
poznaé, ocenié, zinterpretowac?. Istotne sa takze mozliwo$ci wewngtrzne dzia-
Tajacego cztowieka, czyli dyspozycjonalne. T. Kotarbinski pisze, Ze ,,dany osobnik
ma w danej chwili mozno$¢ zrobienia tego a tego, to znaczy, ze jest on dosta-
tecznie uzdolniony, by to zrobi¢ w razie chgci, ze zatem jest po temu do$¢ silny,
umie si¢ odpowiednio porusza¢ (lub myslowo natezy¢) i wie, jak si¢ do tego
zabra¢. Mozno$¢ dzialania w sensie dyspozycjonalnym — sprowadza si¢ wigc do
potaczenia sily, sprawnosci i wiedzy”?. T. Kotarbinski uwaza, ze czyn mozna
przeprowadzi¢ tylko wtedy, gdy zaistnieje zarowno korzystna ,,mozno$¢ zewngtrz-
na”, jak i sprzyjajaca ,,mozno$¢ wewnetrzna”, z ktorej cztowiek zdaje sobie spra-
we?*. Znaczenie praktyczne orientacji dyspozycjonalnej polega na tym, ze jed-
nostka zdaje sobie sprawg z wlasnej, indywidualnej, podmiotowej mozliwosci dzia-
fania w okreslonej sytuacji. Orientuje si¢ co do poziomu organizacji wlasnych
do$wiadczen. Poprawne ich odzwierciedlenie pozwala jednostce na oceng swo-
ich fizycznych i psychicznych mozliwo$ci dziatania, a takze na zdanie sobie spra-
wy z ich niedostatkow czy brakow. Istotna jest wigc dla sprawnosci dzialania
swiadomos$¢ jednostki dotyczaca fizycznych walorow, czy utomnosci swojego
organizmu, jego wydolno$ci warunkowanej specyfika sytuacji. Tak samo wazna
jest $wiadomos¢ wihasnych sprawnosci, czy tez niedostatkow w zakresie aktyw-
nosci psychicznej. Szczegodlnie dotyczy to znajomosci swoich zalet i wad w za-
kresie aktywno$ci poznawczej, kontrolnej, regulacyjnej, a wigc istotna jest tu
wiedza o obszarach wilasnej aktywnosci cechujacych sig szczeg6lnie duza sku-
tecznoscia, jak tez o tych obwarowanych réznymi ograniczeniami. Analiza dzia-
lania cztowieka w sytuacjach trudnych wskazuje na bardzo wysoki udzial czyn-
nosci wewnetrznych, siggajacych 70,3% ogoédtu oddziatywan®. Wskazaé mozemy
wlasciwosci podmiotu odpowiedzialne za rezultaty dziatania w sytuacjach trud-
nych: niewtasciwe potrzeby, zagrazajacy obraz $wiata, niedojrzate i sztywne po-
stawy, brak kontroli wlasnego dzialania, ktére mozna modyfikowa¢ przez odpo-

21T, Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie, Ossolineum, 1969, s. 62 i 63.

22 S, Gerstman, Pojecia ,, orientacja w otoczeniu” i ,, orientacja w sobie” i ich znaczenie dla diagnozy
psychologicznej, ,,Przeglad Psychologiczny” 1979, nr 4, t. XXII, s. 785-801.

23 T. Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie, op. cit., s. 62.

24 T, Kotarbifiski, Czyn, Lwow 1934, s. 17 i 19, cyt. za: S. Gerstman, op. cit., s. 702.

25 M. Cenin, op. cit., s. 41.
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wiedni trening®®. Skutecznym sposobem uczenia si¢ umiejgtnosci radzenia sobie
w sytuacjach trudnych jest trening psychologiczny, bowiem podstawowym jego
celem jest rozwijanie osobistych kompetencji pozwalajacych na efektywne kiero-
wanie wlasnym postgpowaniem. Ta nowoczesna forma ksztatcenia, odmienna od
dotychczas stosowanych form nauczania i szkolenia, znajduje zastosowanie
W uczeniu si¢ menedzerow, nauczycieli, lekarzy oraz wszystkich tych, dla kto-
rych wazne jest systematyczne rozwijanie swoich kompetencji: wiedzy, umiejgt-
nosci, uzdolnien stylow dziatania, osobowosci, zainteresowan i zasad postepowa-
nia, po to, aby osiaga¢ rezultaty zgodne ze strategicznymi zatozeniami. Czym jest
trening psychologiczny? Wedtug M. Cenina jest to ,,procedura wptywu na prze-
bieg uczenia si¢ i jego wyniki, ktorej specyfika polega na wspieraniu aktywnosci
regulacyjnej cztowieka [...] sterowania zachowaniem i tworzenia nowych ukta-
dow funkcjonalnych dziatania [...] Polega on na wielokrotnym pobudzaniu, po-
wtarzaniu i wzmacnianiu pozadanych reakcji i zachowan w warunkach optymal-
nie zorganizowanej sytuacji, w ktorej jednostka uzyskuje mozliwo$¢ rozwijania
schematoéw poznawczych, nastawien emocjonalnych oraz wzoroéw postgpowania
(umiejgtnosci i nawykow) determinujacych odporno$¢ psychiczng i efektywnose
dziatania w sytuacjach trudnych oraz ich utrwalania i wyprobowywania w dziata-
niach”’. Trening psychologiczny opisuje si¢ tez jako sytuacj¢ specjalnie konstru-
owang po to, aby ludzie mogli przyglada¢ si¢ sobie, uswiadamia¢ sobie swoje
mocne strony i swoje trudno$ci (zwiazane z ogdlna sprawnoscia psychiczna: od-
pornoscia, wytrzymatoscia, gotowoscia do dziatania; swoimi umiejegtnoSciami
1 nawykami: sensomotorycznymi, poznawczymi, emocjonalno-motywacyjnymi, spo-
fecznymi) i konfrontowac je z innymi ludzmi. Takze, po to, zeby ujawnia¢ swoje
realne wartosci (,,co jest dla mnie wazne”), podejmowac proby rozwiazan swo-
ich trudnosci 1 problemoéw, probowaé nowych zachowan i poznawac ich konse-
kwencje, dazy¢ do psychologicznej niezawodnos$ci dzialania oraz pozna¢ reakcje
innych ludzi, lepiej rozumie¢ jak dziata grupa, korzysta¢ ze wsparcia innych osob
przy tworzeniu projektow zmian w swoim funkcjonowaniu®®. Najczgsciej cele
treningu psychologicznego konkretyzowane sg jako uczenie si¢ i rozwijanie umie-
jetnosci, migedzy innymi:

* spostrzegania i rozumienia innych ludzi i samego siebie w trakcie kontaktow

1 komunikowania si¢ z innymi,
* wykonywania zadan w grupie, rozwiazywania problemow i konfliktéw mig-
dzyludzkich,
* udzielania i przyjmowania pomocy spolecznej,

26 Ibidem.
27 Ibidem, s. 79.
28 H. Rylke, W zgodzie z sobq i uczniem, WSiP, Warszawa 1993, s. 80.
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harmonijnego i tworczego rozwoju wiasnej osobowosci uczac si¢ na podsta-
wie wlasnych do§wiadczen,

sprawnosci dziatania w warunkach trudnych, szczegolnych a nawet w ekstre-
malnych.

Cele te osiagane sa poprzez uczestnictwo w roznorodnych formach trenin-

gow psychologicznych. Moga by¢ to np. treningi relaksacyjne, medytacyjne, in-
terpersonalne, asertywnosci, antystresowe, operatorowe, uczace zycia grupowe-
go, treningi tworczos$ci, umiejetnosci wychowawczych W ramach, przyktadowe;
organizacji treningu rozwijamy i doskonalimy:

166

umiejgtnos¢ wyznaczania celow — to pierwszy etap treningu i osiagania suk-
cesOw w biznesie 1 w zyciu osobistym. Trening pomaga poszukiwac odpowie-
dzi na trzy pytania: Co mam robi¢? — odpowiedz wyznaczy kierunek dziatania;
Jak mam to zrobi¢? — to poszukiwanie sposobow osiagnigcia celu; Dlaczego
mam to zrobi¢? — u$wiadamianie sobie czynnikow motywujacych do dziatania,
filozofig¢ pozytywnego myslenia — to drugi etap treningu psychologicznego,
obejmuje budowanie catosciowej filozofii pozytywnego, realistycznego mysle-
nia. Trening to uczenie si¢ poznawania swoich mysli, ktore pojawiaja si¢
w naszej $wiadomo$ci w trudnych sytuacjach, ich kontrolowania i zbierania
dowodow podwazajacych i zaprzeczajacych negatywnym myslom. To takze
nauka tworzenia nowych wyjasnien i stosowania ich w zwalczaniu negatyw-
nych oraz uwalniania si¢ od przygnebiajacych mysli,

odpornos¢ psychiczna — to etap przygotowania do sytuacji wywotujacych Igk
1 wymagajacych odpornosci psychicznej oraz rozwijanie umiejgtnosci samo-
regulacji emocjonalnej. Trening dostarcza umiejetnosci zarzadzania wlasnymi
emocjami, pomaga okresli¢ strefy komfortu i Zzrodta napigcia, pozwala zrozu-
mie¢ naturg stresu — jego fazy, objawy i rodzaje; okreslic mechanizmy reago-
wania na stres; korzysta¢ z mechanizméw walki ze stresem, radzi¢ sobie
w trudnych sytuacjach, budowa¢ odporno$¢ na stres,

charakter — ten etap treningu to ¢wiczenie inicjatywy, samodzielnosci i wy-
trwato$ci w dazeniu do celu, to wyrabianie zdecydowania i odwagi, odporno-
$ci i opanowania. W treningu przydatny moze by¢ plan podany przez polskie-
go filozofa Jozefa Bochenskiego w mysl ktorego: Planuj — codziennie rano
przed rozpoczgciem dnia oraz perspektywicznie; Kontroluj — chronologicznie
— chwila po chwili, systematycznie — umiejetno$¢ po umiejetnosci; Diagnozuj
— dokonuj wgladu w swe wlasciwosci psychiczne; Rozwijaj intelekt — staraj
si¢ 0 coraz lepsze zrozumienie §wiata i jego ideatow; Cwicz wole — po to,
abys mogl uzyska¢ mozliwie najwigksza moc i1 prawos¢; Uzywaj wyobrazni
— cenzuruj negatywne wyobrazenia 1 my$li, rozwijaj wyobrazni¢ na materiale
pozytecznym; Panuj nad uczuciami — dbaj o spokodj psychiczny, wyrzeknij
si¢ natogow, prowadz twardy tryb zycia,
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» efektywna wspolpracg w zespole — to trening zachowan grupowych i budo-
wania zespotow. Pozwala zrozumie¢ role pelnione przez lidera oraz zasady
formutowania celow i uzyskiwania ich akceptacji. Pozna¢ procedury ksztatto-
wania postaw przywodczych, budowania zaufania, uktadania i rozdzielania rol
w zespole oraz komunikowania si¢ w zespotach zadaniowych. Organizowac
prace w zespole, zamienia¢ cele na zadania. Wzajemnie wspierac sig.

W toku treningu, uczestnicy koncentrujac si¢ na zjawiskach i relacjach wy-
stepujacych w trakcie spotkania, dazg do realizacji wlasnych kierunkow rozwoju,
dzigki ktorym kazdy uczestnik rozwija swoje osobiste kompetencje.
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Summary

First section of the paper is devoted to discussing difficult situations and their
perceptions. In the following section, we analyze the concept of difficult situa-
tions, dealing with them and the role of emotions. Finally, various forms of psy-
chological trainings and their role in dealing with difficult situations are described.
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Determinanty rozwoju przedsiebiorczosci
organizacji

Wprowadzenie

Integracja Polski z Unig Europejska stawia przed przedsigbiorstwami nowe
wyzwania. Musza one dostosowywac si¢ do warunkow Unii Europejskiej i kon-
kurencji globalnej. Podstawowym warunkiem podniesienia konkurencyjnosci pol-
skich przedsigbiorstw jest wzrost ich przedsigbiorczosci. Dzialania przedsigbior-
cze koncentruja si¢ na: obserwacji rynku i konkurencji, przewidywaniu rozwoju
sytuacji rynkowej, szybkim reagowaniu na pojawiajace si¢ zmiany, poszukaniu
nowych metod zarzadzania, sposobow komunikowania si¢, kreowaniu i wdraza-
niu nowych wyrobow, technologii, podejmowaniu dziatan w sytuacjach ryzykow-
nych, przelamywaniu rutyny i przyzwyczajen. W zwiazku z tym przedsigbior-
czos$¢ uznawana jest za najwazniejszy czynnik rozwoju gospodarczego poniewaz
przyczynia si¢ do doskonalenia, harmonizacji struktury gospodarki, prowadzi do
innowacyjnej kombinacji zasobow, stanowi silg spoleczno-gospodarcza kraju.

Podniesienie poziomu przedsigbiorczosci dotyczy wszystkich rodzajow polskich
przedsigbiorstw. Dla sprostania temu wyzwaniu nalezy z jednej strony wykorzy-
sta¢ wszystkie czynniki wspierajace rozwoj przedsigbiorczosci, a z drugiej ogra-
nicza¢ poziom barier rozwoju przedsigbiorczosci wystepujacych w polskiej go-
spodarce.

Zatem celem artykutu jest zaprezentowanie uwarunkowan rozwoju przedsig-
biorczosci polskich przedsigbiorstw oraz wskazanie czynnikow ograniczajacych
dziatalnos¢ firm.

Pojecie i rodzaje przedsiebiorczosci

Przedsigbiorczos¢ jest pojeciem wieloznacznym. Wedtug J. Targalskiego przed-
siebiorczos¢ to proces zaktadania i prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej, obej-
mujacy nastepujace sktadniki: rozpoznawanie szans i mozliwosci dziatania na rynku,
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opracowanie planu dzialania (biznes planu) i zgromadzenie niezbednych zasobow,
zatozenie przedsigbiorstwa oraz zarzadzanie nim w kolejnych fazach jego rozwo-
ju'. Zamieszczony w tab. 1 przeglad definicji pojgcia przedsigbiorczos¢ pokazuje,
ze mozna ja rozpatrywac w trzech wymiarach, a mianowicie (Koziot 2005, s. 271;
Penc 2005; www.placet.pl):

1) ogdlnoekonomicznym,

2) osobowym (jednostki Iub grupy osob), ktéra uprawia przedsigbiorczos¢,

3) biznesowym, czyli jako podejscia do zarzadzania przedsigbiorstwem.

Tabela 1. Przeglad definicji pojgcia ,,przedsigbiorczo$¢”

Ujecie ogdélnoekonomiczne
Czynnik rozwoju gospodarczego kraju, opierajacy sie na innowacyjnej kombinacji zasobéw (Schum-
peter 1934).
Przedsiebiorczo$¢ polega na przenoszeniu zasobdw z obszaréw o nizszej efektywnosci do obsza-
réw o efektywnosci wyzszej (Say 1960).
Przedsiebiorczos¢ uwaza sie wiec za ,okreslong sile spoteczno-ekonomiczng” wystepujaca
w réznych wymiarach (Jaremczuk 2003).

Ujecie personalne
Cecha osoby, ale nie jest cechg osobowosci, a raczej sposobem zachowania sie (Drucker 1992,
s. 32-39).
Szczegdlny typ aktywnosci ludzi, zorientowanej na wykorzystywanie pojawiajacych sie w otocze-
niu szans i/lub pomys$inych ,zbiegédw okoliczno$ci” w organizacji w celu uzyskania okreslonych
korzysci ekonomicznych i pozaekonomicznych (Krasnicka 2002, s. 75).
Cecha specyficzna osdb, atrybut zachowan, szczegdlnie menedzerskich (Covin, Slevin 1988, nr 25,
s. 217-259).
Przedsiebiorczos¢ jest tym co ludzie robig, a nie kim sg (Struzyna 2004, s. 74).
W potocznym rozumieniu przedsigbiorczos¢ pojmowana jest jako synonim inicjatywy, rzutkosci,
pomystowosci, zaradno$ci, dynamizmu (Stownik Jezyka Polskiego, t. I, s. 924).
Przedsigbiorczos¢ to tworzenie nowych, warto$ciowych rzeczy (Koziot).

Ujecie biznesowe
To zarzadzanie przedsiebiorcze zorientowane na wykorzystanie szans (Stevenson, Jarillo 1990,
nr11).
Przedsiebiorczos¢ w organizacji to stopien podejmowania ryzyka, wprowadzania innowacji i prak-
tycznego dziatania jej uczestnikow (Miller 1983).
Podejmowane w firmie zmiany strategiczne to przejaw przedsiebiorczo$ci wewnetrznej (Ireland,
Hitt, Canp, Sexton 2001).
Obejmuje ona szeroki wachlarz zagadnien i proceséw poczawszy od uruchamiania nowych przed-
siewzie¢ a skonczywszy na zarzadzaniu ich rozwojem, krétko mowigc od opracowania koncepcji
do tworzenia warto$ci (Bratnicki, Koztowski 2003).

Zrédto: Koziot 2005, s. 271.

' J. Targalski, Przedsigbiorczos¢ i zarzqdzanie, C. H. Beck, Warszawa 2003, s. 9.
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W znaczeniu ogolnoekonomicznym przedsiebiorczos¢ definiowana jest jako
umiejetnos¢ dostrzezenia i wykorzystania nowych mozliwosci otoczenia, daja-
cych szans¢ na duzy efekt, dziatajac w warunkach zagrozenia wynikajacego
z braku pewnosci co do sukcesu realizacji owych mozliwosci. Otoczeniem, w tej
definicji przedsigbiorczosci, moze by¢ rynek i dziatajace na nim przedsigbiorstwa,
moga to by¢ rowniez urzedy czy tez szkoty wszystkich szczebli nauczania. Fak-
tem jest, ze wzrost przedsigbiorczosci kojarzy si¢ gtdwnie z biznesem 1 jest to
jednym z glownych czynnikow wytworczych w biznesie. A wigc istota przedsig-
biorczosci jest takie potaczenie i skierowanie do biznesu, prowadzonego w wa-
runkach niepewnosci i ryzyka, innych czynnikow wytworczych przynoszacych
zysk osobie lub grupie 0s6b pehiacych funkcje przedsigbiorcy.

Przedsiebiorczos¢ rozpatrywana w wymiarze osobowym jest zwiazana
z przedsigbiorca jako jednostka (grupa osob), ktora zajmuje si¢ przedsigbiorczo-
$cia, jest rozpatrywana dwoch punktow widzenia:

» wlasnej dziatalnosci, cechujacej si¢ przejawami aktywnosci oraz inicjatywy,

» cech psychicznych, dzigki ktorym mozna by¢ przedsigbiorczym (np.: zdolnosé
do samodzielnego podejmowania szybkich decyzji, sktonno$¢ do podejmowa-
nia ryzyka, inicjatywa, wiedza specjalistyczna, wytrwalos¢, konsekwencje
w dzialaniu).

Przedsiebiorczos¢ jako podejscie do zarzqdzania zwiazane jest z umiejet-
nym wykorzystaniem pozostajacych w danym momencie do dyspozycji zasobow.
Przy czym nie zawsze szanse sukcesu zapewniaja zasoby materialne i finanso-
we. Wydaje sig, ze w przypadku braku lub niedostatecznej ich ilosci niezbedne
staja si¢ zasoby wiedzy, ktore moga zrekompensowac brak tych pierwszych.
Dlatego tez w tym miejscu nalezy podkresli¢ znaczenie umiejetnego zarzadzania
wiedzg i kapitatem ludzkim w celu wzrostu przedsigbiorczosci organizacji. Pra-
cownikoéw nalezy traktowac jako inicjatorow przedsigbiorczych tj. kreatywnych
i innowacyjnych dziatan organizacji, dzigki wiedzy, do§wiadczeniu i umiejgtno-
sciom jakie posiadaja i stale doskonala.

Przeglad czynnikéw determinujacych przedsiebiorczo$¢
organizaciji

Dla wyzwolenia przedsigbiorczo$ci organizacji niezbgdne staje si¢ zidentyfi-
kowanie czynnikow, ktore w wyniku ich odpowiedniego rozpoznania i wykorzy-
stania zorientuja dziatania organizacji na uzyskanie korzystnej pozycji konkuren-
cyjnej na rynku. Przedstawienie uwarunkowan przedsigbiorczosci organizacji
umozliwi okreslenie ich charakteru, systemowosci, zakresu wptywu na funkcjo-
nowanie przedsigbiorstw oraz pozwoli okresli¢ bariery rozwoju przedsigbiorczo-
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$ci. Uwarunkowania rozwoju przedsigbiorczosci organizacji podzielono na dwie

sfery, a mianowicie wyr6zniono (zob. tab. 2):

1) czynniki zewngtrzne wobec przedsigbiorstwa, do ktorych zaliczono:

» czynniki dotyczace systemu makroekonomicznego organizacji,

» czynniki zwigzane z bliskim otoczeniem organizacji.

2) czynniki wewngtrzne, czyli czynniki zwigzane bezposrednio z organizacja.

Tabela 2. Klasyfikacje uwarunkowan przedsigbiorczo$ci organizacji

Czynniki | Elementy
Zewnetrzne
1. Czynniki Posrednie Bezposrednie
dotyczace |+ koniunktura gospodarcza i poziom roz- oddziatywanie na okreslone obszary go-
systemu woju gospodarczego kraju, spodarcze (zezwolenia i koncesje),
makroeko- |+ konkurencja zagraniczna oraz charak- okreslenie obszaréw wymagajacych
nomicznego ter i formy wspétpracy miedzynarodo- szczegolnej uwagi (specjalnych stref
organizacji wej, ekonomicznych, parkéw technologicz-
» system ksztatcenia i promoc;ji kadr, nych),
ksztattujacy przygotowanie i prestiz powotywanie instytucji rzadowych i po-
tworcow techniki, zarzadowych takich jak osrodki przed-
» polityka przemystowa i naukowo-tech- siebiorczosci i innowaciji,
niczna, wyznaczajaca m.in. na srodki budowanie programoéw (celowych) skie-
na badania i zasady ich podziatu, rowanych do przedsigbiorstw
* baza naukowo-techniczna — instytucje
naukowo-techniczne, czyli uczelnie
wyzsze, instytuty naukowo-badawcze,
centra badawcze,
« polityka patentowa i licencyjna,
» system subwencjii dopfat dla eksporte-
réow tworzenie przepisow prawa go-
spodarczego i prawa pracy,
» polityka rzadu wobec sektora matych
i Srednich przedsiebiorstw,
» polityka podatkowa,
 polityka celna,
» stan bezpieczenstwa kraju
2.Czynniki |+ ksztattowanie warunkow rozwoju polityka wobec dziatalnosci rozwojowej,
zwigzane przedsiebiorczosci w regionie, $rodki na rozwoj techniki i fundusze ry-
z bliskim * wprowadzanie programoéw inicjowa- zyka,
otoczeniem nych przez rzad do dziatan wtadz lokal- powigzanie z zewnetrznymi instytucja-
organizacji nych mi badawczymi,

dziatanie organizacji wspierajgcych
przedsiebiorczos¢ i innowacyjnosc¢
w regionie (instytucje doradcze, instytu-
cje szkoleniowe, inkubatory przedsie-
biorczosci),
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* budowanie programoéw celowych skie-
rowanych do lokalnych przedsiebiorcow,

* oddziatywanie na okreslone obszary
gospodarcze (zezwolenia) zakres korzy-
stania z licencji zagranicznych,

» dostep do zewnetrznych zasobow wa-
runkujgcych aktywnosc¢ techniczng
(bazy informacyjne, konsultanci, unikal-
na aparatura)

Wewnetrzne

3. Czynniki
zwigzane
bezpo-
Srednio

z organi-
zaCja—
struktura
($rodowi-
sko)
pracy

Strategia i struktura
strategia rozwojowa i stosunek
do konkurencji,
zapotrzebowanie na innowacje,
opracowanie i wdrazanie rozwo-
jowej strategii organizacji,
elastyczna struktura organiza-
cyjna,
decentralizacja zarzadzania,
autonomia i samodzielnos¢,
wdrozenie koncepcji zarzadza-
nia wiedza,
zespotowe formy organizacji
pracy,
systemy informacji stwarzajace
mozliwos¢ wymiany wiedzy
i informacji miedzy pracownika-
mi organizacji,
organizacja ruchu racjonaliza-
torskiego: procedury zgtaszania
projektéw, ich oceny i nagra-
dzanie,
procedury oceny ryzyka,
potencjat kadrowy,
zasady wynagradzania,
$rodki motywacyjne (dofinanso-
wanie kursow i ksztatcenia
pracownika, przyznawanie
urlopéw szkoleniowych,
organizowanie szkolen),
programy rozwoju pracowni-
kow,
wewnetrzny rozrachunek
gospodarczy

Technologia
warunki do
prowadzenia
dziatalno$ci
innowacyjnej,
poziom wydatkéw
na dziatalnos¢
badawczo-
rozwojowa,
stopien udzielania
pomocy technicz-
nej tworcom
techniki,
dobre warunki
pracy,
wysoki poziom
komputeryzacji
procesOw pracy —
Intranet, Internet,
dostep do niezbed-
nej informacji i fa-
chowej literatury,
benchmarking,
majatek trwaty,
poziom techniki,
profil produkcji,
koszty zmian
technicznych,
organizacja
produkc;ji i zakres
powigzan miedzy
komorkami

Kultura organizacyjna
stwarzanie klimatu sprzy-
jajacego zachowaniom
przedsiebiorczym,
tworzenie atmosfery przy-
chylnosci dla doksztatca-
nia, inspiracji intelektualnej
W miejscu pracy,

sposob kierowania, wy-
znaczajacy zakres swo-
body pracownikom — de-
mokratyczny styl zarza-
dzania, zarzadzanie przez
partycypacje,

stopien udzielania popar-
cia tworcom ze strony
przetozonych,
otwartos¢ kierownictwa
na innowacje,
tolerowanie niepowodzen
(w pewnych granicach)
—stosunek do ryzyka okre-
Slajacych zakres obawy
nowatora przed niepowo-
dzeniem,

znajomos¢ misji i celow
organizaciji,
ujednolicenie stownictwa
zapewniajace poprawne
rozumienie wiedzy,
wzajemne zaufanie do
siebie cztonkéw zespotu,
stosunek wspotpracow-
nikow do tworcéw tech-

niki i racjonalizatoréw

Zrodlo: Swiadek 2002, nr 329, s, 29-41; Bogdanienko 1998, nr 450, s.

Koziot 2005, s. 271.

173; Jasinski 2004, s. 73;
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Dodatkowo, w ramach pierwszej grupy determinant przedsigbiorczosci wy-
rozniono czynniki bezposrednio i posrednio stymulujace wzrost przedsigbiorczo-
$ci organizacji. Natomiast do drugiej grupy czynnikoéw zaliczono czynniki tworza-
ce srodowisko pracy, takie jak: strategi¢ i strukture organizacji, stosowang tech-
nologig oraz preferowana kulturg organizacyjna. Wymienione czynniki stymuluja
wzrost tzw. potencjalu przedsigbiorczosci.

Sposrod uwarunkowan rozwoju przedsigbiorczosci organizacji najwigksze zna-
czenie maja systemowe rozwigzania prawne i regulacyjne. Do elementoéw silnie
oddzialywujacych na kondycjg przedsigbiorstw nalezy zaliczy¢ czynniki systemu
finansowo-podatkowego, takie jak (Krajewski 2001, biz.reporter.pl): wysokos¢
stawek podatkowych; poziom stawek amortyzacji srodkow trwatych; wielkosé
stawek na ubezpieczenie spoteczne; stopa oprocentowania kredytu refinansowe-
go oglaszana przez Narodowy Bank Polski; kurs ztotego; formy wspierania fi-
nansowego rozwoju firm; dostgp do pomocy z UE w ramach programéw akce-
syjnych; dostgpnos¢ ustug bankowych i ubezpieczeniowych; regulacje prawne
w zakresie windykacji wierzytelnosci.

Rozw¢j przedsigbiorczosci w duzej mierze zalezy, m.in. od wielkosci kapitatu
pochodzacego z zasobow wiasnych przedsigbiorcy oraz od dostepu do zewngtrz-
nych zrodet finansowania dziatalnosci tj. kredytow, pozyczek, venture capital, le-
asingu, subwencji itd.

Chociaz poziom rozwoju przedsigbiorczosci organizacji zmienia si¢ w zalezno-
$ci od uwarunkowan zewngtrznych, to jednak aktywno$¢ w tym zakresie jest
W znacznym stopniu zdeterminowana czynnikami bezposrednio zaleznymi od or-
ganizacji, ktore tworza i ksztattuja bezposrednie srodowisko pracy. Srodowisko
to ma decydujace znaczenie dla rozwoju potencjatlu przedsigbiorczo$ci pracowni-
kow organizacji.

Rola srodowiska pracy w kreowaniu potencjatu
przedsiebiorczosci

Przedsigbiorczo$¢ rozpatrywana jako podej$cie do zarzadzania wiaze sig
z umiejgtnym wykorzystaniem zasobow organizacji. Nalezy podkresli¢, iz obec-
nie szanse sukcesu maja te organizacje, ktore potrafia zbudowac i wykorzystac
zasoby intelektualne, ktorych wtascicielem i nosnikiem sa pracownicy danej or-
ganizacji. Poziom wiedzy pracownikow determinuje ich zachowania przedsigbior-
cze: kreatywno$¢ i szybko$¢ reakcji na zmiany wystepujace w otoczeniu, na
zachowania konkurentow, umiej¢tnos¢ poszukiwania zrédel zmian, wczesnego
okreslania szans rynkowych, lepszego wykorzystania zasobow firmy. Z kolei wy-
mienione dziatania uzalezniaja miejsce firmy w wyscigu o klienta, poprzez two-
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rzenie nowych, doskonalszych produktow lub ustug. Mozliwosci intelektualne
pracownikow, czyli kapitat ktory posiadaja, zamienione w ich przedsigbiorcze za-
chowania staja zrodlem bogactwa organizacji. Zatem warto$¢ kapitatu ludzkiego
(jego jakos¢ i unikalno$¢) moze sta¢ si¢ czynnikiem decydujacym o skutecznym
osiagganiu celow strategicznych organizacji oraz zdobyciu przez nig przewagi kon-
kurencyjnej. Dlatego tez organizacje powinny podejmowac dziatania zmierzajace
do identyfikacji wartosci posiadanego kapitatu ludzkiego, inwestowania w jego
rozwoj, po to by zwigkszy¢ mozliwosci przetozenia intelektualnego potencjatu pra-
cownikow na ich przedsigbiorcze zachowania, co w przysztosci zaprocentuje osia-
gnigciem przez firmy sukcesu rynkowego i finansowego.

Analizujac strukturalny wymiar kapitatu ludzkiego, zauwazy¢ mozna, ze kapi-
tal ludzki stanowi determinantg tzw. potencjalu przedsigbiorczosci?. Podobny punkt
widzenia reprezentuja m.in. A. Sopinska, P. Wachowiak (2004, s. 282). Uwazaja
oni, ze liczba zgtaszanych inicjatyw przez pracownikoéw $wiadczy o ich przedsig-
biorczosci. A owa przedsigbiorczos¢ jest bardzo wazna cecha pracownikow roz-
patrywana z punktu widzenia tworzenia i pomiaru kapitatu intelektualnego firmy,
ktéry powinien mie¢ innowacyjny charakter.

L. Koziot definiujac pojgcie potencjatu przedsigbiorczosci a doktadniej poten-
cjatu pracy dla przedsigbiorczosci stwierdza, ze obejmuje on cechy czlowieka
przedsigbiorczego oraz motywacje do dziatan przedsigbiorczych (zob. tab. 3).

Tabela 3. Potencjal przedsigbiorczosci

Cechy cziowieka przedsiebiorczego Motywacja do dziatan przedsiebiorczych
» Zdolnosci: inteligencja, kreatywnosc¢, zdolnos¢ * Motywacja osiagnie¢,
do rozwigzywania problemow, pomystowosc, » Chec¢ wspotpracy i dzielenie sie wiedzg,
optymizm, nonkonformizm, zdolno$¢ do pono- » Pasja, zainteresowanie i zamitowanie do
szenia odpowiedzialnosci za wynik, odpornos¢ pracy koncepcyjnej,
psychiczna, spryt, itp. * Motywacja ekonomiczna

* Umigjetnosci: wiedza, elastyczno$¢ planowania,
sztuka przekonywania, umiejetnos¢ uczenia sie,
umiejetnos¢ wspolpracy, umiejetnosé ciezkiej
pracy, podejmowanie ryzyka

Zrédto: Koziot 2005, s. 271.

2 M. Bratnicki uwaza, ze na strukture kapitatu ludzkiego skfada si¢ (Bratnicki, Struzyna, Dyduch
2001, s. 14): kompetentnos¢ pracownikoéw — wiedza i umiejgtnosci (umiejgtnosci praktyczne:
biegtos¢, fachowosé¢, wiedza teoretyczna, talenty); zrgczno$¢ intelektualna (innowacyjnos¢ ludzi,
zdolno$¢ do nasladowania, przedsigbiorczo$é¢, zdolno§¢ do zmian); motywacja (checi dziatania,
predyspozycje osobowosciowe do okreslonych zachowan, zaangazowanie w procesy organiza-
cyjne, sktonno$¢ do zachowan etycznych, wiadza organizacyjna, przywodztwo menedzerskie).
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Inni badacze definiujac potencjal przedsigbiorczosci wymieniaja cechy mo-
wiace o syndromie kwalifikacji pracownika przedsiebiorczego (Listwan,
Chelpa 2001, s. 67-71). Do tych cech zaliczaja: wiedzg, szczegolnie konceptu-
alna, wiedz¢ o charakterze ogdélnym pozwalajaca zachowywac si¢ kreatywnie,
chtonno$¢ umyshu, wyobraznig, zdolnosci tworcze, zdolno$¢ samodzielnego my-
$lenia, proinnowacyjny charakter, zdolnos¢ do podejmowania dzialan transgresyj-
nych (ekspansyjnych i tworczych mimo istniejacych barier), zdolno$¢ do przyj-
mowania réwnych rdl, zdolnosci adaptacyjne, elastyczno$¢, odpornos¢ na stres,
inteligencjg, energig, zaangazowanie, zdrowy rozsadek, wysoka motywacj¢ osia-
gnig¢, szybkos¢ w podejmowaniu decyzji, odwagg w prezentowaniu opinii, zaan-
gazowanie, utozsamianie si¢ z misjq organizacji, partycypacj¢ w zarzadzaniu.

Zatem uwazam, ze wlasciwe, tj. skuteczne inwestowanie w kapitat ludzki
stymuluje wzrost unikalnosci i jakos$ci kapitatu ludzkiego, co z kolei przejawia sig
we wzroscie zachowan przedsigbiorczych pracownikow, ktorych efektem sa np.
innowacje, poprawa jakosci i nowoczesnosci produktow, organizacji pracy, metod
pracy, efektywnosci funkcjonowania przedsigbiorstwa?.

W zwiazku z tym najwazniejszym celem zarzadzania kapitatem ludzkim ludz-
kimi jest zapewnienie dtugofalowego rozwoju zasobow ludzkich organizacji, prowa-
dzacego do wzrostu wartosci (jakosci i unikalnosci) tego kapitatu® (zob. rys. 1).
O wartosci kapitalu ludzkiego decyduje jego przydatnos¢ w zakresie osiggania
przewagi konkurencyjnej przez przedsigbiorstwo lub mozliwo$¢ ograniczania za-
grozen pojawiajacych si¢ w trakcie funkcjonowania organizacji’. W zwiazku
z tym, przewage konkurencyjna na rynku moga zdoby¢ te organizacje, ktore po-
trafig pozyska¢, zatrzyma¢ oraz we wlasciwy sposob zaangazowac najlepszych
pracownikow w realizacje wlasnych celow®.

3 Z badan amerykanskich firm konsultingowych wynika, ze dobrze zarzadzana sila robocza moze
zwigkszy¢ warto$¢ rynkowa firmy nawet o 30% (Low, Kalafut 2004, s. 142).
* Przy czym unikalno$¢ kapitatu ludzkiego okreslana jest w kategoriach specyficznych kwalifikacji
i umiejgtno$ci przypisanych do konkretnych oséb w organizacji dysponujacych tzw. potencjatem
przedsigbiorczosci (zob. tez: Zarzqdzanie strategiczne kapitatem ludzkim, 2001, 14, s. 58). Nato-
miast jakos$¢ kapitatu ludzkiego okreslamy przydatnoscia pracownikow do realizacji zadan na
zajmowanych stanowiskach pracy. Jako$¢ jest efektem: inwestycji ponoszonych przez praco-
dawce i/lub pracownika w kapital ludzki, jakosci dzialan personalnych, posiadanych (wrodzonych
i nabytych) przez pracownikow cech. Jako$¢ dziatan personalnych ma istotny wplyw na proces
tworzenia warto$ci w przedsigbiorstwie. Ponadto im wyzsza jako$¢ zasobow ludzkich, tym wy-
zsza warto$¢ tych zasobow, a zatem wigkszy majatek firmy (Lipka 2005, s. 26).
Z punktu widzenia wartosci kapitatlu ludzkiego wyrdznia sig kapitat strategiczny, zapewniajacy
przewage konkurencyjna w dluzszym czasie oraz kapital operacyjny, niezbgdny do realizacji
aktualnych zadan (Zarzqdzanie strategiczne kapitatem ludzkim, 2001, s. 59).
Ch. Handy podkreéla, Ze ,,na obecnym etapie rozwoju gospodarczego warto$¢ intelektualnego
kapitatu firmy nawet kilkakrotnie przewyzsza warto$¢ jej aktywow materialnych” (Probst, Raub,
Romhardt 2002, s. 14).
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Rysunek 1. Efekty inwestowania w kapitat ludzki firmy

Inwestycje Wazrost:
W rozwoj + unikalnosci kapitatu ludzkiego
kapitatu ludzkiego « jakosci kapitatu ludzkiego

Wazrost Wartos¢
konkurencyjnosci kapitatu ludzkiego
firmy firmy
o jnos¢ + wartos¢ dodana
. ?:;:;Zﬁgszgc‘:i ze dF;otebnng oG wytworzona przez
Z! 1€DI Z| 1 oo
produktow/ustug P © pracownikow
* wzrost nowoczesnosci * rentownos$¢ inwestycji
metod pracy w kapitat ludzki
+ wzrost udziatu firmy « finansowy wskaznik
w rynku kapitatu ludzkiego

« wzrost rentownosci

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Przedsigbiorstwo czerpie korzysci z zachowan przedsigbiorczych pracowni-
kéw. ,,To oni przesadzaja o tym, ze dana firma majaca takie samo zaplecze tech-
niczne jak inna, odnosi duzo wigcksze sukcesy” (Jarugowa, Fijalkowska 2002,
s. 47). To ludzie i ich potencjat przedsigbiorczosci umozliwia firmom wprowa-
dza¢ innowacyjne produkty na odpowiednie rynki, rozwija¢ i wzmacnia¢ zwiaz-
ki z odbiorcami, dostarczaé, zorientowane na okreslonych odbiorcow produkty
i ushugi po niskich kosztach, wysokiej jakosci i w krotkich odstgpach czasu od
ich zaméwienia.

Nalezy zauwazy¢, ze poziom i intensywno$¢ zachowan przedsigbiorczych pra-
cownikéw moze by¢ rozny. Zaleza one nie tylko od potencjatu przedsigbiorczo-
sci, ktory tkwi w samych pracownikach, ale takze od warunkow ktoére stworzono
w organizacji, warunkow sprzyjajacych do jego ujawnienia i rozwoju. Przy czym
za L. Koziolem warunki te mozna podzieli¢ na trzy jednorodne grupy czynnikow,
o charakterze: technologicznym, strukturalnym oraz wynikajace z kultury organi-
zacyjnej przedsigbiorstwa (zob. tab. 2).
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Tworzenie takich warunkow w firmie mozna nazwa¢ mianem inwestowania
w rozw¢j kapitatu ludzkiego. Firma inwestujac w pracownika zapewnia sobie
pracownikow o odpowiednich kwalifikacjach (wyzszej wiedzy, umiejgtno$ciach,
do$wiadczeniu), lepiej umotywowanych do kreatywnego rozwigzywania proble-
mow firmy oraz efektywnego wykorzystania jej potencjalu. Dlatego tez A. Fran-
cik 1 M. Kosata inwestowanie w zasoby ludzkie uwazaja za podstawowy waru-
nek rozwoju przedsigbiorczosci (2003, s. 93). Ponoszac koszty zwigzane z inwe-
stowaniem w zasoby ludzkie, mozna w przysztosci liczy¢ na korzysci zapewnia-
jace nie tylko zwrot poniesionych naktadow, ale takze osiagniecie nadwyzki fi-
nansowej, bedacej wynikiem zachowan przedsigbiorczych pracownikow. Istotny
jest przy tym cel i sposdb przeznaczenia nakltadow na rozwdj poszczegodlnych
elementow kapitatu ludzkiego. Dla realizacji powyzej wskazanych celow zarza-
dzania kapitatem ludzkim podejmowane winny by¢ odpowiednie dzialania:

1) analiza istniejacego kapitalu ludzkiego — jej celem jest rozpoznanie potencjatu
kwalifikacji zatrudnionych pracownikéw oraz grupowanie danych dotyczacych
kadry kierowniczej, specjalistow, mtodych i dynamicznych pracownikow,

2) wykorzystanie kapitatu ludzkiego — stworzenie warunkow do sprawnego prze-
plywu kadr wewnatrz organizacji harmonijnego celem dopasowania poziomu
potencjalu kwalifikacyjnego do wymagan stanowisk pracy i strategii organizaciji,

3) rozwdj kapitatu ludzkiego — inwestowanie w kapitat ludzki, czyli podejmowanie
dziatan stuzacych bezposrednio rozwojowi potencjatu kwalifikacyjnego pracow-
nikow organizacji,

4) pomiar warto$ci kapitatu ludzkiego — stuzacy ustalaniu skutecznosci zarzadza-
nia kapitalem ludzkim w organizacji.

Wymienione dzialania wymagaja doboru odpowiednich metod analizy, wyko-
rzystania, rozwoju oraz kontroli kapitatu ludzkiego, zwigkszajacych mozliwosci
przetozenia intelektualnego potencjatu pracownikéw na ich przedsigbiorcze za-
chowania. Przy czym dobér tych metod zalezy od strategii realizowanej przez
firmg, stosowanego modelu zarzadzania kapitatem ludzkim w organizacji i jej sytu-
acji finansowej’. Przeglad proponowanych metod, shuzacych do zarzadzania kapi-
tatem ludzkim i ksztaltowania poszczegdlnych jego elementdow prezentuje tab. 5.

Podsumowujac nalezy stwierdzi¢, ze organizacje dla skutecznego funkcjono-
wania powinny opiera¢ zarzadzanie kapitalem ludzkim na nastgpujacych zasa-
dach: przetamywac bariery funkcjonalne i atmosfer¢ wspotzawodnictwa na rzecz
tworzenia wzajemnej kultury dzielenia si¢ wiedza, zachgcac¢ jednostke i grupe do
podejmowania ryzyka i nauki, przyznawa¢ awanse i gratyfikacje pracownikom,

7 Modele zarzadzania kapitalem ludzkim to model: rozwoju kapitatu ludzkiego, pozyskiwania kapi-
tatu ludzkiego, kontraktowania kapitatu ludzkiego, kreowania aliansow w zakresie kapitalu ludz-
kiego (Zarzqdzanie strategiczne kapitatem ludzkim, 2001, s. 60-62).
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Tabela 5. Metody ksztattowania

strukturalnego wymiaru kapitatu ludzkiego

umiejetnosci

kapitatu ludzkiego,
segmentacja rynku
pracy (podziat rynku
wg kryteriow na za-
wodowy, przestrzen-
ny, branzowy i orga-
nizacyjny),

ocena pozytywnych
i negatywnych aspek-
tow zidentyfikowa-
nych zrodet rekrutacji

Elementy Zadania Proponowana metoda
kapitatu szczegotowe

ludzkiego

Kapitat « analize istniejgcego |+ analiza pracy,

metoda scenariuszowa,

rekrutacja z zewnetrznego rynku pracy: zawarcie umow
0 prace, leasing personelu,

dowsizing?®,

rekrutacja z wewnetrznego rynku pracy: przeprowadza-
nie przegladéw kadrowych (audytéw menedzerskich), po-
moc przy zidentyfikowaniu indywidualnego potencjatu pra-
cownikow, centrum oceny (ocena zintegrowana metoda
Assessment/Development Centem), badanie opiniii nastro-
jow pracownikow, ,Ksiega kadry kierowniczej”, ,Ksiega
kwalifikacji’, przemieszczenia pracownikéw w ramach or-
ganizacji, zmiana istniejacych warunkéw pracy i ptacy

Kapitat
wiedzy

Budowanie wartoscio-
wego kapitatu ludzkiego
poprzez:

wzbogacanie istnigja-
cego potencjatu pracy,
harmonizacje istnigja-
cego potencjatu pra-
cy i warunkéw jego
wykorzystania,

ksztattowanie wtasci-
wych ze strategiq fir-
my warunkéw wyko-
rzystania potencjatu

pracy

szkolenia zewnetrzne: seminaria, konferencje, kursy, studia,
udziat w pracach projektowych,

grupowe formy organizacji, kota jakosci, zespoty zadaniowe,
coaching, mentoring, zespoly indywidualnego uczenia sie
kierownikow,

trening wrazliwosci,

Kazein,

przemieszczenia pracownicze w pionie i poziomie hierar-
chii organizacyjnej,

Sciezka kariery zawodowej,

strukturalizacja pracy (rotacja, rozszerzenie zakresu za-
dan, wzbogacenie tresci pracy, grupowe formy pracy, ela-
styczne formy organizacji czasu pracy, partycypacja pra-
cownicza, metody rozwigzywania konfliktéw) tworzenie
siatki $ciezek kariery w firmie,

funkcjonowanie programu rezerwy kadrowej,
opracowywanie planéw sukcesji (nastepstw),
opracowywanie planéw rotacji (transferéw),
funkcjonowanie programu zwolnien monitorowanych

%

Banaszyk, Witczak 2004, s. 354):

* kluczowi pracownicy — menedzerowie, specjalisci, zwykle nieliczni i bardzo dobrze wynagradza-
nia, partycypujacy w zyskach firmy,

+ pracownicy wynajmowani z zewnatrz, pracujacy na wlasny rachunek albo zatrudnieni w innych
przedsigbiorstwach, $wiadczacych ustugi kooperacyjne wzgledem rozpatrywanego, oplacani za

Downsizing — metoda ksztaltowania zatrudnienia, nazywana przez Ch. Handy struktura koniczy-
ny. Wedlug niego przedsigbiorstwa zatrudniajq trzy grupy pracownikéw (Urbanowska-Sojkin,

wyniki zrealizowanych kontraktow a nie za czas pracy,

* clastyczna sita robocza, czyli pracownicy incydentalni, czasowo i czastkowo zatrudnieni, zwykle

nie dysponujacy wysokimi kwalifikacjami, nisko optacani za nieskomplikowane prace.
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Kapitat Wybdér metod ksztatto- |+ metody wartosciowania stanowisk pracy,

motywacji | wania postaw i zacho- |+ zarzadzanie przez cele,

wan pracownikow: * zarzadzanie przez wyniki,

» tworzenie atmosfery|s systemy premiowania,
rozwoju zawodowego, |* kontrakty kierownicze,

» zachecanie pracowni- |+ kontrakty menedzerskie,
ka do podnoszenia|* metody komunikacji,
kwalifikacji, « empowerment®

 funkcjonowanie sys-
temu zachet material-
nych i niematerialnych
za wybitne osiggnie-

cia
Kapitat Ustalenie stopnia efek-|* metody oceniania pracownikéw: zwykly zapis, technika
zadan tywnosci i innowacyjno-| wydarzen krytycznych, listy kontrolne, poréwnanie ze stan-
Sci realizowanych za-| dardami, ranking, poréwnanie parami, technika wymuszo-
dan nego rozkfadu, testy, skale ocen, arkusze ocen pracowni-

czych, assessment center,
« controlling personalny,
« portfolio personalne (BCG, GE),
* wykres cyklu produktywnosci zasobow ludzkich,
* analiza SWOT,
 analize kluczowych czynnikéw sukcesu,
* benchmarking,
« strategiczna karta wynikow zasobow ludzkich

Zrédto: opracowanie wiasne!?.

ktérzy najsprawniej dziela si¢ wiedza; akceptowac i nagradza¢ indywidualne ini-
cjatywy, traktowaé problemy jako wyzwania''. Ponadto, stosowanie wymienio-
nych zasad wptlynie istotnie na tworzenie warunkow utatwiajacych rozwoj przed-
sigbiorczosci zasobow ludzkich (intraprzedsigbiorczosci).

Bariery rozwoju przedsiebiorczo$ci organizacji

Liczne badania prowadzone wérdd polskich przedsigbiorcéw pozwalaja usta-
li¢ najpowazniejsze ograniczenia wplywajace na rozwdj przedsigbiorczosci, a mia-
nowicie: bariery finansowe, bariery biurokratyczne, bariery prawne.

® W stosunku do grupy kluczowych pracownikow zaleca si¢ stosowanie metody empowermentu,
czyli uprawomocnienia pracownika do podejmowania wszelkich dziatan, ktorych skutkiem bedzie
satysfakcja klientow (Urbanowska-Sojkin, Banaszyk, Witczak 2004, s. 354).

10 Szerzej wymienione metody opisuje: Pocztowski 1998; Mikuta 2000, s. 259; Stabryla 2000,
s. 356.

' Szerzej wymienione zasady zarzadzania kapitalem ludzkim w organizacji omawiaja: Czekaj,
Jabtonski 2004, s. 20-21.
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Istotna rolg w hamowaniu rozwoju przedsigbiorczosci spetniaja bariery fi-
nansowe, glownie: koszty ubezpieczen spotecznych, podatki, cena kredytu, koszty
pracy, poziom podatkoéw (Progi i bariery, 2000, nr 7). Zwiazane z wynagro-
dzeniami narzuty, zwlaszcza wysoka sktadka na ubezpieczenie spoteczne, znacz-
nie zwigkszaja koszty pracy, wplywaja na wzrost cen produktow i ogdlny poziom
inflacji oraz ograniczaja konkurencyjnos¢ polskich przedsigbiorstw.

Kolejna wspomniang juz z gldownych barier rozwojowych przedsigbiorczosci
stanowig warunki kredytowania przedsigbiorstw przez banki: relatywnie wysokie
koszty sporzadzenia wniosku kredytowego, brak zabezpieczen wymaganych przez
bank do udzielenia kredytu, wysokie stopy procentowe, prowadzace do utraty
plynnosci finansowej i upadtosci firm.

Wystepuja takze przeszkody o charakterze biurokratyczmym utrudniajace
podjecie i przeprowadzenie dziatalnosci gospodarczej oraz powigkszajace jej koszty.
Zwiazane sa one m.in. z trudnymi do spetnienia warunkami i procedurami uzy-
skiwania koncesji 1 zezwolen a takze niejasnoscia i1 koniecznoscia dodatkowych
interpretacji przepisow prawa gospodarczego, finansowego, podatkowego i ad-
ministracyjnego (Krajewski 1999).

Duza zmienno$¢ przepisow prawnych tworza kolejng barierg¢ rozwoju przed-
sigbiorczo$ci uniemozliwiajac zachowanie stabilnosci funkcjonowania na rynku
oraz tworzac trudnos$ci w dopasowaniu si¢ do nowych standardow i regulacji.

Na koniec nalezy wspomnie¢ bariery o charakterze wewnetrznym, jak np.:
nietrafne decyzje, brak motywacji, zte wykorzystanie czasu pracy, niska efek-
tywnos¢ dziatan marketingowych i promocyjnych, atmosfera wspotzawodnictwa,
nieche¢ do dzielenia si¢ wiedza, autokratyczny styl zarzadzania, brak zachet do
podejmowania przez pracownikow inicjatywy, brak systemowych rozwigzan
w zakresie rozwoju pracownikow.

Zakonczenie

Rozwoj przedsigbiorczosci polskich organizacji jest utrudniony ze wzgledu na
istotne braki dotyczace rozwiazan legislacyjnych, ksztatcenia innowacyjnych po-
staw wsrod pracownikow i mlodziezy, brak systemowego finansowania rozwoju
przedsigbiorczo$ci, brak aktywnych dzialan ze strony samorzadow lokalnych,
odpowiednich rozwigzan infrastrukturalnych, transferu innowacji do przedsig-
biorstw, doradztwa i ustug informacyjnych. Wystepuja takze zbyt wysokie koszty
opracowania i wdrozenia innowacji, czgsto przekraczajace mozliwosci kapitato-
we firm oraz zbyt wysokie koszty pracy i podatki.

Samodzielne pokonywanie pojawiajacych si¢ barier jest trudne do realizacji.
Konieczna jest zatem aktywna polityka panstwa w zakresie w spierania rozwoju
przedsigbiorczosci, ktora poprzez racjonalne zaplanowane i konsekwentnie sto-
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sowane instrumenty (prawne, finansowe, organizacyjne i informacyjno-szkole-
niowe), ksztattowataby warunki do tworzenia i pelnego wykorzystania potencjatu
przedsigbiorczos$ci oraz do eliminowania barier rozwoju przedsigbiorczosci takich
jak utatwienia dostepu do zrédel finansowania prowadzonej dziatalnosci.
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Summary

Joining the European Union sets new, difficult challenges for Polish enter-
prises. They have to adjust not only to market economy requirements, but also to
conditions in the EU and global competition. The important condition of competi-
tiveness for Polish companies is the increase of entrepreneurship. This article
presents factors of entrepreneurship development in the context of Polish busi-
nesses and shows barriers that restrict their activity.
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Poréwnanie wskaznikow konkurencyjnosci
firm dziatajgcych w wybranych sektorach
na polskim rynku telekomunikacyjnym

Wprowadzenie

Konkurencyjnos¢ jest czynnikiem ekonomicznym odgrywajacym istotng role
w dokonujacych si¢ obecnie w Polsce przemianach gospodarczych. W literaturze
ekonomicznej i praktyce zycia gospodarczego pojgcie konkurencyjnosci jest przy-
wolywane w kontekscie wielu zagadnien ekonomicznych. Z tego tez wzgledu nie
istnieje prosta ani uniwersalna definicja tego pojecia. W konsekwencji nie sg tez
jednoznacznie okreslone mierniki konkurencyjnosci'. Konkurencyjnos$¢ jest naj-
czgsciej odnoszona do rynku migdzynarodowego, szczegélnie w Krajach Unii
Europejskiej.

Jedna z zasadniczych cech konkurencyjnosci jest konieczno$¢ dostosowywa-
nia si¢ przedsigbiorstw do zmian wystepujacych na rynku. Konkurencja jest pod-
stawowym mechanizmem ekonomicznym gospodarki rynkowej. Wraz z jej roz-
wojem zmienialy si¢ formy tego zjawiska oraz podejscie do niej jako do elementu
rynku. Badania dotyczace konkurencyjnosci znajdujq si¢ aktualnie na $wiecie nadal
w stadium rozwoju. Przewazajaq prace o charakterze teoretycznym i w ujgciu
makro, ktorych podmiotem jest konkurencyjno$¢ gospodarek narodowych. Trwa
wciaz dyskusja nad samym pojgciem konkurencyjnosci, jej pomiarem i warunka-
mi wzrostu.

' M. Kokocifiska, Konkurencyjnos¢ polskich przedsigbiorstw w swietle badar koniunktury, [w:]
Konkurencyjnos¢ podmiotow gospodarczych procesie integracji i globalizacji, red. E. Skawinska,
»Zeszyty Naukowe Politechniki Poznanskiej”, nr 32, Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej,
Poznan 2001, s. 103.

2 T. Michalski, Metody taksonomiczne w wielowymiarowej analizie pordwnawczej konkurencyjnosci
gospodarek, [w:] Miedzynarodowa konkurencyjnosé Polski Belg Rosji, red. M. Lipiec-Zajchow-
ska, Wydziat Zarzadzania UW, Warszawa 2000, s. 19.
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Na podstawie studiow literatury przedmiotu mozna stwierdzi¢ wystgpowanie
nastgpujacych obszarow problemowych w badaniu konkurencyjnosci przedsig-
biorstw:

1. pojecia konkurencyjnosci i miernikow jej oceny;
2. zrédet i sposobow budowania przewagi konkurencyjnej’.

Konkurencyjno$¢ wywodzi si¢ od konkurencji i jest jej elementem. Dominuje
poglad, ze konkurencyjnos¢, jako kategoria teoretyczna, jest trudna do zastoso-
wania w badaniu realnie ksztattujacych si¢ procesow gospodarczych, gdyz wy-
maga poréwnania z otoczeniem zewngtrznym. Z tego wynika, ze badania empi-
ryczne w odniesieniu do konkurencyjnosci musi poprzedza¢ okreslenie miar ocen
oraz ich wag, a ponadto wybdr metod badawczych, dostosowanych do analizo-
wanego podmiotu. Zarowno w polskiej jak 1 $wiatowej literaturze naukowej spor
o zakres pojmowania pojecia konkurencyjnosci nie zostat do chwili obecnej roz-
strzygnigty.

W zakresie oceny konkurencyjno$ci rowniez wystepuje brak jednolitych sta-
nowisk. Miernikow konkurencyjnosci jest wiele i panuje poglad, ze pojedyncze
miary nie oddaja rzeczywistego poziomu konkurencyjnos$ci, dlatego istotna jest
analiza wielowskaznikowa o okreSlonym systemie wag. W skali mikro, a wigc
przy ocenie konkurencyjnos$ci podmiotow gospodarczych, brane sa pod uwage
wskazniki efektywnosci mikro ekonomicznej. Sa to wyniki ekonomiczno-finanso-
we, zrodta budowy potencjalu konkurencyjnosci i sposoby ksztaltowania mikro-
otoczenia. Okre$laja one pozycjg firmy na rynku, to jest jej udziat i sile finansowa
oraz mozliwos¢ uzyskania trwatej przewagi wobec konkurentow.

Popularnos¢ zainteresowan przewaga konkurencyjna teoretykow, analitykow
strategow wynika z tego, ze jest ona ,,podstawa procesu trwalego tworzenia
1 zawlaszczania wartosci w wigkszym stopniu, niz to udaje si¢ konkurentom™.

Typy przewagi konkurencyjnej

Konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw jest rozumiana jako umiejgtnos¢ osiagania
i/lub utrzymywania przewagi konkurencyjnej’. Istota formutowania strategii kon-
kurencji jest odniesienie przedsigbiorstwa do jego otoczenia. Kontekstem tworza-
cym otoczenie firmy, w ktorym zachodzi konkurencja, jest gataz. Struktura galezi
ma decydujacy wptyw na okreslenie zasad konkurencji oraz strategie potencjalnie

3 E. Skawinska, Reakcje na zmiany a konkurencyjnosé¢ przedsigbiorstw, [w:] Konkurencyjnosé przed-
siebiorstw — nowe podejscie, red.. E. Skawinska, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa—Po-
znan 2002, s. 71.

* K. Obloj, Logika przewagi konkurencyjnej, ,,Przeglad Organizacji” 2001, nr 9, s. 3.

5 Gorynia M., Konkurencyjnosé przedsigbiorstwa — préba konceptualizacji operacjonalizacji, [w:]
Strategia przedsiebiorstw w warunkach konkurencji miedzynarodowej, red. E. Najlepszy, Wydaw-
nictwo AE, Poznan 1998, s. 266.
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dostgpne przedsigbiorstwu. Formulowanie wspomnianych strategii pozwala usta-
nowi¢ korzystna pozycje konkurencyjna w danej galezi. Jako gataz przyjmuje sig
przy tym grupg firm wytwarzajacych produkty lub ustugi, ktore sa bliskimi substy-
tutami z perspektywy nabywcy.

Aby przedsigbiorstwo moglo uzyska¢ w dluzszym okresie czasu wigcej niz
przecigtng efektywno$¢ musi uzyska¢ trwala przewagg konkurencyjna. Istnieja
dwa podstawowe typy przewagi konkurencyjne;:
 niski koszt;

* zroznicowanie.

Wszystkie rodzaje strategii przedsigbiorstwa opieraja si¢ w gruncie rzeczy na
tych dwoch zrodiach przewagi. Waznos¢ jakiejkolwiek sity lub stabosci, ktora
charakteryzuje przedsigbiorstwo, jest w ostatecznosci funkcja jego wplywu na
koszt i zréznicowanie®.

Calosciowe podejicie badawcze do konkurencyjnosci przedsigbiorstw obej-
muje tzw. ,tancuch sktadnikow konkurencyjnosci”, ,,w sklad ktorego wchodza
nastgpujace ogniwa: pozycja konkurencyjna, instrumenty konkurowania, przewa-
ga konkurencyjna oraz potencjat konkurencyjnosci’”.

Z uwagi na ograniczony zakres opracowania analizg objgto jedynie wybrane
wskazniki konkurencyjnosci, charakterystyczne dla firm dziatajacych w badanych
sektorach.

Przedmiot badan

Celem niniejszego opracowania jest porownanie wskaznikow konkurencyjno-
$ci firm dziatajacych na polskim rynku telekomunikacyjnym w sektorach telefonii
komorkowej i stacjonarnej. Oceng objgte zostaty lata 2002—-2005.

Metoda badawcza

Do oceny sytuacji konkurencyjnej firm przyjgto jedna z metod analizy strate-
gicznej — metodg analizy otoczenia konkurencyjnego, ktora podzielono na dwa
etapy:

1. zbadanie otoczenia konkurencyjnego;
2. poroéwnanie wynikow finansowych firm dziatajacych w sektorach.

Pierwszym etapem analizy jest zidentyfikowanie i zbadanie otoczenia kon-
kurencyjnego istniejacego na rynku ustug w obydwu sektorach telekomunikacyj-
nych. Postulat ten spelnia model analizy ,, pieciu sit” M.E. Portera.

¢ J. B. Barney, Gaining and Sustaining Competitive Advantage, Prentice Hall, Upper Saddle River,
NJ 2001, s. 233.

7 M. J. Stankiewicz, Istota i sposoby oceny konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, ,,Gospodarka Naro-
dowa” 2000, nr 7-8, s. 98 1 109.
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* grozby wejs¢ nowych konkurentow;
* intensywnosci rywalizacji migdzy istniejacymi firmami;
* naciskow ze strony substytucyjnych produktéw lub ushug;
* sily przetargowej nabywcow;
* sily przetargowej dostawcow.
Drugim etapem analizy bylo okreslenie udziatow w rynku telekomunikacyj-
nym firm dziatajacych w sektorach telefonii komorkowej i stacjonarne;.

Wyniki badan

Pierwszy etap analizy dla sektora telefonii komorkowej zostat rozpoczgty od
okreslenia grozby wejscia na rynek ustug nowych konkurentow.

Aktualnie w sektorze telefonii komorkowej dziatajg trzy firmy: Polska Telefo-
nia Cyfrowa Sp. z o0.0. (Era Gsm), Polkomtel S.A. (Plus Gsm) oraz Orange
(dawniej Idea). Szczegolne znaczenie dla uczestnikow sektora i jego potencjal-
nych inwestorow maja tzw. bariery wejscia, ktore w sektorze telefonii komorko-
wej sa zdecydowanie wysokie. Wg najnowszych informacji, na poczatku 2007
roku ma pojawi¢ si¢ kolejny (czwarty) operator telefonii komorkowej na rynku
krajowym. Nalezy jednak pamigta¢ o tym, Ze nowego operatora czekaja ,,na
wejsciu” znaczne koszty, wynikajace z koniecznosci uzyskania kosztu jednostko-
wego ponizej ceny rynkowej i znacznych naktadow kapitatowych, ktore nalezy
ponies¢ z chwila rozpoczynania dziatalnosci.

Druga ,,sitq Portera” jest intensywnos¢ rywalizacji miedzy dziatajqcymi
w sektorze firmami.

Sektor telefonii komorkowej jest podzielony proporcjonalnie. Liczba klientow
poszczegolnych firm dziatajacych na rynku krajowym przedstawiono na rys. 1.

Do marca 2004 roku na rynku telefonii komorkowej trudno byto doszukac si¢
elementow walki konkurencyjnej. Firmy uczestniczace w rynku postgpowaty ,,za-
chowawczo”. Przyjeta strategia polegata na obserwowaniu zachowan konkuren-
tow 1 dostosowywaniu si¢ do ewentualnych niewielkich zmian, ktore poczynita
konkurencja.

Powazna walka konkurencyjna o klienta rozpoczgla si¢ wérod operatorow te-
lefonii komorkowej poprzez wprowadzenie w marcu 2004 przez PTC (Era) no-
wej marki dla mtodziezy Heyah. Rezygnujac ze sprzedazy tanich (bo dotowa-
nych) telefonow, zaoferowano w zamian duzo nizsze stawki za potaczenia. Posu-
nigcie to okazalo si¢ wielkim sukcesem PTC, firmie w ciagu kilku miesigcy przy-
byto 1,5 mln abonentéw. Najbardziej znamienng konsekwencja tego dziatania byt
rowniez fakt, Zze pozostali operatorzy zmuszeni byli do obnizek cen na oferowane
ustugi — w efekcie ceny w segmencie bezabonamentowym znacznie spadly. Efek-
tem tych zmian byt spadek $redniego miesigcznego przychodu na abonenta (ARPU)

— (rys. 2).
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Rysunek 1. Liczba abonentow sieci komorkowych w Polsce

Liczba abonentow sieci komoérkowych
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Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie http://www.era.pl, http://www.plusgsm.pl, http://
www.orange.pl.

Rysunek 2. Sredni miesieczny przychdd od uzytkownika (ARPU)

Sredni miesieczny przychdd od abonenta (ARPU)
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Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie http:/www.era.pl, http:/plusgsm.pl.

Mimo spadku wskaznika (ARPU), wskutek znacznej obnizki cen i wprowa-
dzenia promocyjnych udogodnien dla swoich klientow, w latach 2002—-2005 ope-
ratorzy: PTC i Polkomtel w kolejnych rocznych bilansach swojej dziatalnosci na
rynku zanotowali wzrost wskaznika zysku netto (rys. 3).
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Rysunek 3. Zysk netto operatoréw
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Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: http://www.era.pl, http//www.plusgsm.pl.

Trzecia sita jest nacisk ze strony substytucyjnych produktow lub ustug.
Pojawiajace si¢ symptomy nasycenia rynku, oraz rozwdj technologii stymuluja
pojawianie si¢ nowych produktow (telefonow nowej generacji) i nowych ushig
(transmisji pakietow danych i ustug multimedialnych). Aktualnie firmy sektora te-
lefonii komorkowej oferuja swoim klientom pakiety ustug porownywalne zaréwno
pod wzgledem cenowym jak i asortymentowym.

Kolejna sita Portera jest sifa przetargowa nabywcow. Zblizajace si¢ nieuchron-
nie ,,nasycenie” rynku, oraz duze prawdopodobienstwo, ze wkrotce pojawi sig
kolejny operator spowoduje, ze sifa przetargowa nabywcow wyraznie wzrosnie.
Operatorzy, aby pozyska¢ nowych klientow beda musieli wyjs¢ do nich z bardziej
atrakcyjnym produktem, lub nizsza ceng na $wiadczone ustugi.

Sita przetargowa dostawcow — ta sita ma niewielki wptyw na otoczenie
konkurencyjne sektora telefonii komorkowej. Poziom zaawansowania technolo-
gicznego i ceny sprzgtu oferowanego operatorom przez dostawcOw sa porow-
nywalne, zatem nie przektada si¢ to w znaczacy sposob na jako$¢ lub ceny
oferowanych ushug.

Pierwszy etap analizy dla sektora telefonii stacjonarnej

W ramach rynku telefonii stacjonarnej przedsigbiorcy telekomunikacyjni za-
pewniaja uzytkownikom koncowym ustugi dostgpu do stacjonarnej sieci oraz ushugi
potaczen telefonicznych.

Wielkos¢ rynku telefonii stacjonarnej, mierzona suma przychodow z ushug te-
lefonii stacjonarnej generowanych przez przedsigbiorcow telekomunikacyjnych,
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wykazuje od kilku lat tendencj¢ spadkowa. Jest to spowodowane rozwojem ryn-
ku telefonii ruchomej i znacznym upowszechnieniem si¢ tych ushug wsrod spote-
czenstwa. W roku 2002 spadek ten byt jeszcze niewielki, przychody byly mniej-
sze 0 0,67% w stosunku do roku 2001. W roku 2003 w stosunku do roku 2002
spadek przychodow byt wigkszy — wynosit juz 7,72%. Rozwijajaca si¢ dziatalnos¢
przedsigbiorstw telekomunikacyjnych (zwtaszcza tych, ktore spowodowata, ze
przychody z rynku telefonii stacjonarnej w roku 2004 byly wyzsze niz w roku
2003. Oferta cenowa operatorow alternatywnych okazata si¢ konkurencyjna
w stosunku do oferty operatora zasiedziatego. W roku 2004 przychody z rynku
wzrosty o 10,18% w stosunku do roku 2003. W roku 2005 przychody z ustug
swiadczonych w sieciach stacjonarnych spadly jednak ponownie o 11,72%. Wsrod
gtownych przyczyn spadku nalezy wymieni¢ wzrastajaca popularno$¢ polaczen
swiadczonych w sieciach ruchomych oraz w technologii IP, w szczeg6lnosci ushug
swiadczonych nieodptatnie uzytkownikom dostgpu do Internetu za pomoca tzw.
komunikatorow glosowych.

Rysunek 4. Zmiany w wielkosci przychodow

Zmiany w wielkosci przychodoéw na rynku ustug w sieci stacjonarnej
w stosunku do roku poprzedniego
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Zrodo: opracowanie wiasne na podstawie raportu UKE o stanie rynku telekomunikacyjnego za rok
2005.

W roku 2005 ponownie najwigksze przychody z ustug na rynku stacjonarnym
osiagneta Telekomunikacja Polska S.A., zwigkszyt si¢ jednak, cho¢ w niewielkim
stopniu udziat w rynku tzw. operatorow alternatywnych. Udzialy te pokazuje
wykres 5.



Poréwnanie wskaznikéw konkurencyjnosci firm dziatajacych w wybranych sektorach...

Rysunek 5. Udzialy procentowe operatorow

Udziaty procentowe operatoréow na rynku telefonii stacjonarnej
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Zrodo: opracowanie wiasne na podstawie raportu UKE o stanie rynku telekomunikacyjnego za rok
2005.

Pomimo liberalizacji rynku telekomunikacyjnego i pojawienia si¢ konkurencji,
udzialy Telekomunikacji Polskiej S.A. na polskim rynku telefonii stacjonarnej na-
dal utrzymuja si¢ na wysokim poziomie 84,98% pod wzgledem przychodow. Wie-
loletnia dziatalno$¢ TP S.A., posiadana infrastruktura obejmujaca obszar calego
kraju oraz prowadzona przez TP S.A. polityka migdzyoperatorska ugruntowata jej
pozycje na rynku, stwarzajac warunki do konstruowania ofert, ktére powstrzy-
muja migracj¢ uzytkownikow koncowych do innych dostawcow ustug.

Z analizy formularzy informacyjnych, (przekazanych UKE do dnia 20 kwiet-
nia 2006 roku) wynika, ze w 2005 roku liczba taczy abonenckich ogétem wyniosta
11 803 tys. Ponownie najwigkszy udziat w liczbie taczy zanotowata Telekomuni-
kacja Polska S.A., wynosit on ok. 89,9%. Jednak liczba taczy abonenckich tego
operatora spadta w poréwnaniu do 2004 roku o ponad 6,65% i wynosita na ko-
niec 2005 roku 10 606 tys. Dane te wskazuja, ze na polskim rynku telekomunika-
cyjnym dominujacym operatorem telefonii stacjonarnej jest nadal Telekomunika-
cja Polska S.A. i wielko$¢ jej udzialdow w rynku nie pozwala przypuszczac, iz
w najblizszym czasie sytuacja ta moze ulec zmianie.

W 2005 roku operatorzy alternatywni przejeli 10% rynku mierzonego liczba
Taczy abonenckich. Najwigkszy udziat pod tym wzgledem, wynoszacy ponad 3,2%
miata analogicznie do 2004 roku Telefonia Dialog.

Rynek polaczen telefonicznych w telefonii stacjonarnej jest rynkiem zliberali-
zowanym. W roku 2005 nie istnialy Zadne ograniczenia natury prawnej, ktore
uniemozliwiatyby §wiadczenie przedsigbiorcom telekomunikacyjnym ustug na tym
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Rysunek 6. Udzial procentowy przedsigbiorcow telekomunikacyjnych
pod wzgledem linii abonenckich abonenckich roku 2005
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Zrodto: formularze informacyjne UKE za rok 2005.

rynku. Na mocy przepisow przejsciowych Prawa telekomunikacyjnego z 2004

roku Telekomunikacja Polska S.A. posiada znaczaca pozycje w zakresie $wiad-

czenia ushug w publicznych stacjonarnych sieciach telefonicznych, co skutkuje
okreslonymi w ustawie obowiazkami $wiadczenia zestawu ustug telekomunika-
cyjnych, ktore powinny by¢ dostepne dla wszystkich 68 uzytkownikow sektora

z zachowaniem wymaganej jakosci i po przystgpnej cenie.

Zgodnie z rozporzadzeniem Ministra Infrastruktury z dnia 25 pazdziernika 2004
roku na rynku telefonii stacjonarnej funkcjonuja nastepujace rynki:

* S$wiadczenia ushug krajowych potaczen telefonicznych w stacjonarnej publicz-
nej sieci telefonicznej dla konsumentow;

+ $wiadczenia ustug miedzynarodowych potaczen telefonicznych w stacjonarnej
publicznej sieci telefonicznej dla konsumentow;

* S$wiadczenia ushug krajowych potaczen telefonicznych w stacjonarnej publicz-
nej sieci telefonicznej dla uzytkownikow koncowych z wylaczeniem konsu-
mentow;

+ S$wiadczenia ustug miedzynarodowych potaczen telefonicznych w stacjonarnej
publicznej sieci telefonicznej dla uzytkownikoéw koncowych z wylaczeniem
konsumentow.

Wskazane rynki beda poddane regulacji, w stopniu zaleznym od wynikow analiz
rynkowych prowadzonych w zakresie konkurencyjnosci.
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Drugi etap analizy

Obydwa sektory rynku telekomunikacyjnego w Polsce funkcjonuja w odmien-
nych warunkach. Rynek telefonii komorkowe;j jest bardziej zliberalizowanym seg-
mentem ushug telekomunikacyjnych w Polsce. Wprowadzenie regulacji prawnych
utatwiajacych dziatanie niezaleznym operatorom wprowadzilo na ten segment rynku
elementy walki konkurencyjnej. Ustugodawcy zabiegajac o nowych klientow byli
zmuszeni do odpowiadania na ich rzeczywiste potrzeby, a konkurencja cenowa
sprawila iz przecigtny konsument placil za ushugi mniej. Jako$¢ $wiadczonych
ustug, wprowadzenie nowych technologii i konkurencyjne ceny sprawily, ze od
roku 2001 segment telefonii komorkowej zaczal zdobywaé klientow w duzym
tempie, wzrosty rowniez znaczaco wpltywy ze sprzedazy ustug (tab. 1).

Tabela 1. Liczba abonentow rynku telekomunikacji w latach 2001-2005 (w tys.)

Abonenci 2001 2002 2003 2004 2005
Telefonia stacjonarna 10934,4 11038,2 11056,7 11180,6 10413,8
Telefonia komdrkowa 9604,6 13898,5 17401,2 23096,1 29166,4

Zrodto: raporty GUS (,,Lacznos¢ — wyniki dzialalno$ci™), http://www.stat.gov.pl.

Rownoczesnie brak wyksztalconych mechanizméw konkurencyjnosci, sztyw-
ne utrzymywanie wysokich cen ustug na niezmienionym poziomie oraz brak za-
checajacych i atrakcyjnych ofert dla klientéw spowodowaty w sektorze telefonii
stacjonarnej spadek liczby klientow i przychodow ze sprzedazy produktow i ustug
(tab. 2).

Tabela 2. Przychody ze sprzedazy produktow i ustug (w min zt)

Przychody ze sprzedazy 2002 2003 2004 2005
Telefonia stacjonarna 14947 .4 13921,0 13973,3 12143,5
Telefonia komdérkowa 12262,8 14676,3 17243,3 18474.,8

Zrodto: raporty GUS (,,Lacznos¢ — wyniki dzialalno$ci™), http://www.stat.gov.pl.

Zakonczenie

Wyniki przeprowadzonych badan §wiadcza o tym, ze zadna z firm dziataja-
cych na polskim rynku w sektorze telefonii komorkowej nie osiagnela trwate;
przewagi konkurencyjnej. Podziat udziatow w rynku jest ustalony i od kilku lat nie
ulegt istotnej zmianie. O panujacej dla operatorow hossie $wiadczy fakt, ze kazdy
z nich zanotowal w ostatnich 4 latach znaczacy wzrost liczby abonentow oraz
wskaznika zysku netto.
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W najblizszej przysztosci mozna wprawdzie oczekiwac¢ kolejnych obnizek cen
za $§wiadczone ushugi telekomunikacyjne. Impulsem do obnizek moga tez by¢ za-
pisy prawa telekomunikacyjnego o przenoszeniu numeréw. Klient moze zacho-
waé numer, zmieniajac operatora, a to ulatwi przechodzenie do innych sieci
i zaostrzy konkurencjg. Czynnikiem stymulujacym wzrost poziomu konkurencyj-
nosci moze by¢ wejscie na rynek telefonii komérkowej kolejnego (czwartego)
operatora.

Odmienna sytuacja panuje w sektorze telefonii stacjonarnej. W latach 2002—
2005 nie zaszly zmiany, ktére mozna by uzna¢ za bardzo istotne dla ogodlnego
obrazu rynku. Patrzac na ogdlnie ujgty rynek telefonii stacjonarnej nadal wyraz-
nie prowadzi na nim pod wzgledem udziatoéw Telekomunikacja Polska S.A. i cho-
ciaz nadal utrzymuje si¢ tendencja do powolnego wzrostu udziatu innych operato-
row, zarowno pod wzgledem osiaganych przychodow jak i pod wzgledem takich
kryteriow jak posiadane linie abonenckie czy czas trwania potaczen, pozycja TP
S.A. jest nadal bardzo silna. Wprowadzenie przez Prezesa UKE odpowiednich
regulacji prawnych powinno doprowadzi¢ do zrownowazenia sity rynkowej ope-
ratora dominujacego.

Podsumowujac nalezy zwrdci¢ uwage na wystgpujacy w sektorze telefonii
stacjonarnej brak wyksztatconego mechanizmu konkurencji. Nadal niezbedna jest
ingerencja Regulatora w przypadku tworzenia ofert, zarowno hurtowych jak
i detalicznych, przez dzialajacych na rynku przedsigbiorcow telekomunikacyjnych.
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Summary

The objective of this study was to compare selected competitiveness indica-
tors of Polish mobile and stationary telecommunication companies. The research
was performed based on the analysis of financial data, published every year by
the companies of this sector. The method of analysis of competition environment
was applied to data analysis.
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Wspotczesne aspekty zarzadzania
bezpieczenstwem zywnosci: zrozumienie
czynnikow wptywajgcych na postrzeganie
ryzyka przez konsumenta

Wprowadzenie

Jednym z obecnych probleméw zarzadzania w gospodarce zywnosciowej jest
ryzyko zwiazane z zywnoscia. Pojecie ,,zarzadzanie bezpieczenstwem zywnosci”
(lub uzywany zamiennie termin ,,zarzadzanie ryzykiem zwiazanym z zywnoscia™")
stanowi ogromne wyzwanie wspotczesnych gospodarek $wiata. Ryzyko zwiaza-
ne z zywnoscia spotyka si¢ z bardzo duzym zainteresowaniem wigkszosci ludzi,
gdyz dotyczy kazdego w niemalze rownym stopniu, a Zywnos$¢ i jej konsumpcja
stanowi wazny element zycia spotecznego. Sledzac historig rozwoju ludzkosci,
na poczatku jedynym ,,postrzeganym zagrozeniem” zywnosci byt jej brak. Z bio-
logicznego punktu widzenia, zywno$¢ jest niezbedna do zycia, stanowi zrédto
energii, sktadnikoéw mineralnych, witamin, etc. Osoba pozbawiona zywnoS$ci nie

' W znaczeniu formalnym termin ,,zarzadzanie ryzykiem” jest jednym z trzech elementéw procesu
analizy ryzyka: ocena, zarzadzanie i informowanie o ryzyku. Elementy te zostaly szczegdlowo
okreslone przez FAO/WHO (1995). W dokumencie tym ,,ocena ryzyka” to wsparty naukowo
proces, skladajacy sig z czterech etapow: identyfikacji zagrozenia, charakterystyki niebezpieczen-
stwa, oceny ekspozycji i charakterystyki ryzyka; ,,zarzqdzanie ryzykiem” oznacza proces, réznia-
cy si¢ od oceny ryzyka, polegajacy na zbadaniu alternatywy polityki w porozumieniu z zaintere-
sowanymi stronami, wzigciu pod uwagg oceny ryzyka i innych prawnie uzasadnionych czynni-
kow, i w razie potrzeby - na wybraniu stosownych sposobow zapobiegania i kontroli; ,,informo-
wanie o ryzyku” oznacza interaktywna wymiang informacji i opinii podczas procesu analizy
ryzyka, dotyczaca zagrozen i ryzyka, czynnikow zwiazanych z ryzykiem i postrzeganiem ryzy-
ka, migdzy oceniajacymi ryzyko, zarzadzajacymi ryzykiem, konsumentami, przedsigbiorstwami
zywno$ciowymi i paszowymi, srodowiskiem naukowym i innymi zainteresowanymi stronami,
z uwzglgdnieniem wyjasnienia wnioskow z oceny ryzyka i powodow decyzji w zakresie zarza-
dzania ryzykiem.
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ma szans na przezycie, dlatego tez jedzenie i wiedza na temat ZywnoSci stano-
wia fundamentalna cze$¢ zycia wszystkich spoteczenstw od samego poczatku
dziejow ludzkosci (Hernes, 2000).

O ile o wspolczesnej zywnosci mozna powiedzieé, ze jest bezpieczniejsza niz
kiedykolwiek (np. na skutek wprowadzenia zaawansowanych systemow kontroli
bezpieczenstwa zywnosci jak np. HACCP), o tyle jako efekt dziatalnosci czto-
wieka powstatly nowe zagrozenia (np. pozostalosci §rodkow ochrony roslin
w zywnosci, modyfikacje genetyczne). Taka sytuacja powoduje, ze ludzie wciaz
obawiaja si¢ czy zywno$¢, ktora spozywaja, nie stanowi potencjalnego zagroze-
nia dla ich zdrowia oraz otoczenia, w ktorym funkcjonuja. Nalezy podkreslic, ze
informacja naukowa (,,ekspercka”) na temat danego zagrozenia (np. prawdopo-
dobienstwo wystapienia) rzadko jest wyznacznikiem sposobu, w jaki przecigtny
cztowiek (,,laik™) to zagrozenie postrzega. Branie pod uwagg jedynie faktow na-
ukowych w postrzeganiu ryzyka pozostaje zyczeniem wielu ekspertow do spraw
zarzadzania bezpieczenstwem zywnosci. Gdyby kazdy postrzegat dane ryzyko
wylacznie przez pryzmat wiedzy eksperta, zarzadzanie bezpieczenstwem byloby
o wiele prostsze. Latwiej byloby przekona¢ spoteczenstwo do przyjecia okreslo-
nego wzorca zachowan w stosunku do danego ryzyka. Jednakze tak nie jest, co
wigcej, doSwiadczenie roznych krajow pokazuje wysoce negatywne skutki lek-
cewazenia ,,nienaukowej” opinii publicznej w zarzadzaniu bezpieczenstwem zyw-
nosci (np. BSE w Wielkiej Brytanii).

O ile obiektywna informacja naukowa jest stosunkowo prosta do zweryfi-
kowania, subiektywne obawy konsumenta odno$nie zagrozen (ujgte jako ,,po-
strzeganie ryzyka”) jest elementem duzo bardziej ztozonym i trudniejszym do
zdiagnozowania. Element ten stanowi wyzwanie dla coraz wigkszej liczby ba-
daczy zachowan konsumenckich i marketingu zywnosci. Celem artykulu jest
zarysowanie szeregu czynnikow, ktore ksztattuja postrzeganie ryzyka przez
spoleczenstwo. Znajomo$¢ tych czynnikow jest niezwykle wazna w budowaniu
strategii zarzadzania bezpieczenstwem w gospodarce zywnosciowej zardwno przez
firmy prywatne, jak i instytucje rzadowe na szczeblu lokalnym i centralnym.

Ryzyko, zagrozenie i zywnos¢

Christensen et al. (2003) podjat si¢ zgromadzenia wszystkich formalnych de-
finicji zwigzanych z ryzykiem, opierajac si¢ na takich materiatach zrodlowych jak
m.in. raporty Unii Europejskiej (2000) dotyczace harmonizacji terminologii zwia-
zanej z szacowaniem ryzyka, dokumenty FAO/WHO oraz OECD, Dyrektywa
Seveso II i wytyczne dla norm ISO 2001. Praca ta wyczerpujaco opisuje i obja-
$nia kluczowe pojecia zwiazane z procesem zarzadzania ryzykiem. Na przykiad,
»zagrozenie” definiowane jest jako ,nieodlaczna/e cecha/cechy zrodta ryzyka,
ktora moze spowodowaé wystapienie okreslonych konsekwencji”, lub tez ,,po-

197



Anna Strada

tencjalne zrodlo ryzyka” (s. 7). ,,Ryzyko” natomiast zostalo zinterpretowane jako
,kombinacja negatywnych konsekwencji, ich sily i obszaru oddzialywania” oraz
»prawdopodobienstwo ich wystapienia” (s. 12). Innym pojgciem wymagajacym
wyjasnienia jest ,,niepewno$¢”. Bywa ona definiowana jako ,,nickompletna wie-
dza zwiazana z obecnym lub przysztym stanem danego systemu” (s. 14). Pod-
stawowym wyr6znikiem pomigdzy ,,ryzykiem” a ,niepewnoscia” jest fakt, ze
»I'yzyko”, w odroznieniu od ,,niepewnosci”’, moze by¢ okreslone za pomoca do-
stgpnych metod i narzedzi. Pewna subtelna rdéznica istnieje rowniez pomigdzy
pojeciami ,,ryzyko” a ,,niebezpieczenstwo”. Przyjmujac zatozenie, ze ludzie maja
sktonno$¢ do unikania zagrozen, ,,ryzyko obejmuje systematyczne i celowe spo-
soby unikania zagrozen”, podczas gdy ,,na niebezpieczenstwo ludzie sa narazeni
niezaleznie od wyboru” (Halkier, 2001).

Istnieje wiele rodzajow ryzyka i wiele kryteriow jego klasyfikacji. Na przy-
ktad, ze wzgledu na kryterium postrzegania ryzyko dzieli si¢ na subiektywne
i obiektywne (Mitchell, 1998). Stosujac jako kryterium konsekwencje zagroze-
nie moze mie¢ skutki m.in. zdrowotne, srodowiskowe, ekonomiczne, psycholo-
giczne i spoleczne. Z punktu widzenia dobrowolnosci rozwaza si¢ ryzyko do-
browolne i niedobrowolne (Scully, 2003), za§ pod wzgledem Zrodia ryzyka mamy
do czynienia z zagrozeniami takimi jak np. Zywnos$ciowe i nuklearne. Duza liczba
kryteriow klasyfikacji sprawia, ze ryzyko zwiazane z zywno$cia moze by¢ za-
rowno subiektywne, jak i obiektywne, zdrowotne Iub srodowiskowe. Z punktu
widzenia technologii zywnosci, mamy do czynienia z zagrozeniami biologiczny-
mi (np. wirusy, pasozyty, bakterie, BSE), chemicznymi (np. pozostatosci pestycy-
dow) i fizycznymi (np. gwdzdz w chlebie) (Sikora & Kotozyn-Krajewska, 2001).
Do tej listy czgsto dodaje sig takie zagrozenia jak modyfikacje genetyczne, nie-
prawidlowa dieta i alergie pokarmowe.

W ostatnich latach w wielu krajach mozna zaobserwowac rosnace obawy
konsumentow przed nowoczesnymi metodami produkcji zywnosci (Braun, 2002).
Ludzie obawiaja si¢ takich zagrozen jak choroba szalonych krow, pozostalosci
pestycydow, dodatki do zywnosci oraz modyfikacje genetyczne. Z drugiej strony,
eksperci ds. zywnosci, tj. naukowcy, producenci zywnos$ci, oraz instytucje pan-
stwowe czgsto uznaja obawy i reakcje konsumenta jako bezpodstawne. Ta
,,0zbieznos¢” pogladow pomiegdzy §wiadomoscia eksperta zajmujacego si¢ bez-
pieczenstwem zywnosci, a §wiadomoscia konsumenta-laika w zakresie bezpie-
czenstwa zywnosci, w literaturze bywa okreslana jako ,,rozbiezno$¢ pomigdzy
ekspertem a laikiem” (expert-lay disrepancy) (Hansen et al., 2003). Jak mozna
zaobserwowac, niezgodno$¢ ta podaza w réznych kierunkach w zaleznosci od
tego, jakiego zagrozenia dotyczy (Tabela 1). Aby wyjasni¢ zrodta tego dysonan-
su, wielu badaczy skierowato uwagg na czynniki ksztattujace postrzeganie ryzy-
ka przez przecigtnego konsumenta.
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Tabela 1. Przyktady réznic w postrzeganiu wybranych zagrozen zywnosciowych
pomigdzy ,.ekspertem” a ,,laikiem”

Zagrozenie Opinia ,eksperta” Opinia konsumenta ,,laika”

GMO * Sprawa zywnosci modyfikowanej jest » Nieznane konsekwencje dla
zdominowana przez negatywng opinie cztowieka i srodowiska
publiczng naturalnego

* Najbezpieczniejsza zywnos$¢, jakg * Powazne konsekwencje, istnieje

kiedykolwiek wyprodukowano zagrozenie interakcji z genami

* Moze stanowi¢ rozwigzanie na zwalcza-| ludzkimi
nie gtodu w krajach trzeciego swiata » ,Graz Panem Bogiem” —

« Konsumenci nie wiedza, co to jest niemoralne i sprzeczne z naturg
zywnos$¢ modyfikowana genetycznie, * Whbrew woli — konsumenci nie
ich poglady sga w duzym stopniu efektem beda mie¢ wyboru, gdy kazdy
manipulacji mediow produkt bedzie zmodyfikowany

» Korzysci finansowe tylko dla
producenta

BSE * Bardzo niewielkie prawdopodobienstwo | Powazne konsekwencje

wystagpienia — jest tyle innych zagrozen ($mier¢)

0 wiekszym prawdopodobienstwie,

np. zatrucie pokarmowe
Zatrucia » Konsumenci, przygotowujagc w domu » Zaprzeczenie ryzyka (zywno$é
pokarmowe| zywnos$¢, czesto nie postepujg zgodnie przygotowana w domu jest

z zasadami higieny najbezpieczniejsza)

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Psychometryczna i kulturowa analiza postrzegania ryzyka

Istnieja dwa glowne podejécia do analizy czynnikow wplywajacych na per-
cepcje ryzyka: podejscie psychometryczne (upowszechnione przez psychologow)
oraz kulturowa teoria ryzyka (rozwinigta przez socjologéw i antropologow).

Podejscie psychometryczne zostato zapoczatkowane przez Fischhoff’a
(1978) 1 opierato si¢ na zalozeniu, ze percepcja ryzyka zalezy od postrzeganego
profilu zagrozen. Takie podejscie miato na celu wyodrgbnienie pierwotnych cech
postrzeganych zagrozen, np. przerazenie, dobrowolno$¢ vs niedobrowolnos$¢ na-
razenia na zagrozenie, nieznane vs znane zagrozenie, itp. Miato to réwniez na
celu zdefiniowanie réznic w ,,naukowym” i ,,laickim” postrzeganiu ryzyka. Fife-
Shaw & Rowe (1996) oraz Sparks & Shepherd (1994) réwniez zwrocili uwage
na fakt, ze przecigtny czlowiek nie ocenia danego zagrozenia poprzez pryzmat
obiektywnej informacji naukowej, lecz postrzega dane zagrozenie subiektywnie,
rozwazajac wiele poza-naukowych elementow takich, jak np.: stopien niepewno-
$ci odnosnie wystapienia danego zagrozenia, jak przerazajace i katastroficzne sa
jego efekty, czy zagrozenie pochodzi od czlowieka, czy jest zwiazane z ,,sitami
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natury”, i jakie beda jego skutki dla przysztych pokolen (np.: Slovic, 1999).
W odniesieniu do zagrozen zwigzanych wyltacznie z konsumpcja zywnosci, na
podstawie wynikow analizy psychometrycznej, Fife-Shaw & Rowe (1996) opra-
cowali tzw. wskaznik percepcji ryzyka zywnosciowego (perceived food risk
index — PFRI).

Kulturowa teoria ryzyka, rozwinigta przez Douglas & Wildavsky (1982)
zaktada, Ze percepcja ryzyka zalezy od indywidualnych i socjo-kulturowych cech
ludzi, ktérzy je postrzegaja, a nie od cech samych zagrozen, jak w przypadku
podejscia psychometrycznego. Teoria ta wyszczegdlnia cztery kulturowe typy
ludzi, ktorzy beda ktas¢ nacisk na rézne typy ryzyka w zalezno$ci od przynalez-
nosci do danej grupy:

» ,Hierarchisci” — prawo i tad spoteczny,

» ,Egalitarianie” — srodowisko i technologia,

+ ,Indywiduali$ci” — wojna i zagrozenia dla rynku,
» Fatali§ci” — Zadne z powyzszych.

Aspekt kulturowy postrzegania ryzyka i niepewnosci pojawit si¢ rowniez
w innych badaniach. Na przyktad, znany badacz kultury organizacyjnej Hofstede
(1984) wyodrebnit element kultury zwany ,,unikaniem niepewnosci”. Element ten,
definiowany jako zakres, w jakim dana kultura okresla poczucie niepewno-
Sci w nietypowych, odbiegajqcych od codziennosci sytuacjach, stanowit
jeden z pigciu podstawowych wyznacznikéw kultury narodowej. Elementy te to
stanowily podstawe do analizy réznic migdzykulturowych. Miarg unikania nie-
pewnosci byt tzw. wskaznik niepewnosci, okreslany rowniez jako wskaznik awersji
do ryzyka. Im wyzsza warto$¢ przybierat, tym wyzsza awersja do ryzyka cha-
rakteryzowata si¢ jednostka przynalezaca do danej kultury. Wskaznik ten moze
mie¢ przelozenie na postrzeganie ryzyka zwiazanego z zywnoscia, gdyz wy-
zsza awersja do ryzyka na poziomie ogdlnym zwigksza prawdopodobienstwo
odrzucenia czegos, co jest niepewne lub nieznane (np. zywno$¢ modyfikowana
genetycznie).

Inne czynniki wptywajace na postrzeganie ryzyka

Powyzsze podejscia, psychometryczne i kulturowe, sa najczgsciej stosowane

w badaniu percepcji ryzyka, jednakze nie pokrywaja wszystkich czynnikow wpty-

wajacych na ta percepcjg. Oprocz wyzej wspomnianych, w literaturze opisywa-

na jest zalezno$¢ postrzegania ryzyka od innych czynnikow, takich jak m.in.:

* Czynniki demograficzne (np. Dosman et al., 2001): pte¢, dochdd, wyksztal-
cenie, wiek; na przyktad, wykazano, ze kobiety maja wigksza awersje do ry-
zyka niz mezczyzni, starsi ludzie wigksza niz mtodsi, majacy mate dzieci wicksza
niz bezdzietni;
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* Podmiot ryzyka ,,ja” vs. ,,inni” (np. Frewer, 2000; Scully, 2003): ludzie réznie
oceniaja ryzyko w zaleznosci od tego czy dotyczy ono ich samych, rodziny czy
tez pozostatych ludzi (spoteczenstwa). To zjawisko zostalo opisane jako ,,za-
przeczenie ryzyka” (,,nierealistyczny optymizm”), i polega na tym, ze ludzie
widza samych siebie mniej narazonych na zagrozenie w poréwnaniu do in-
nych;

« Swiatopoglad (np. Sjoberg, 2000): rowniez dotyczy pewnych cech samego
ryzyka, ale cechy te nie wystgpuja w modelu psychometrycznym i dotycza
obszarow ideologicznych i $wiatopogladowych, np. ,,nienaturalnos¢” i ,,niemo-
ralno$¢” zagrozenia. Na przyktad, badania naukowe dotyczace poparcia dla
stosowania energii jadrowej w Szwecji wykazaly, Ze ryzyko nuklearne nie byto
postrzegane ani jako ,,przerazajace” ani jako ,,nieznane”, ale jako zagrozenie
,»W sprzecznosci z natura” a wigc stanowiace zagrozenie dla srodowiska natu-
ralnego, co ttumaczylo silny sprzeciw ludzi przeciwko stosowaniu tego typu
rozwigzan technologicznych;

* Media (Herrmann et al., 1997): problem bezpieczenstwa zywnosci to temat
wyjatkowo drazliwy, bo dotyczacy kazdego, dlatego tez czgsto bywa przed-
miotem sensacji w przekazach medialnych;

* Zaufanie spoteczne do instytucji odpowiedzialnych za zarzadzanie bezpie-
czenstwem zywnosci (np. Frewer et al., 1999; Cvetkovich et al., 2002; Poor-
tinga & Pidgeon, 2003): przecigtny czlowiek nie posiada dostatecznej wiedzy
niezbgdnej do oszacowania zagrozenia, musi zda¢ si¢ na tych, ktorzy posiadajq
ta. Jest wigc niejako zmuszony wierzy¢ (,,ufac”) ze ,,eksperci” maja jedno-
czesnie wiedzg, wolg 1 mozliwos¢ rzetelnego oszacowania i zarzadzania ry-
zykiem. Nalezy zwroci¢ uwage na jednoczesno$¢ wystgpowania tych cech.
Firma prowadzaca eksperymenty biotechnologiczne ma wiedz¢ i mozliwosc¢
rzetelnego przekazania prawdziwej informacji na temat GMO, ale moze nie
mie¢ woli z powodu interesow ekonomicznych wiazacych ja z wielkimi kon-
cernami produkujacymi zywnos$¢ transgeniczna, co sprawia, ze poziom zaufa-
nia spotecznego do tej instytucji jest stosunkowo niski (Frewer & Miles, 2003);

* Korzy$¢ vs zagrozenie (np. Frewer ef al., 1996): istnieje poglad, ze postrze-
gane korzysci moga ,,zneutralizowacé” postrzegane ryzyko. Na przyktad, wszyscy
wiedza, ze palenie papierosow jest szkodliwe, ale korzysci (w tym przypadku
przyjemno$¢) wynikajace z palenia przewazaja nad ewentualnymi skutkami
zagrozenia. Fakt ten wykorzystuja specjalisci, aby przekona¢ ludzi o zaakcep-
towaniu zywnoS$ci transgenicznej poprzez podkreslanie jej korzysci, na przy-
ktad niskiej ceny.

Nalezy dodatkowo podkresli¢, ze poziom wiedzy naukowej rowniez odgrywa
duza rolg w subiektywnym postrzeganiu zagrozen przez konsumenta (Ozimek et
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al., 2004). Dlatego tez, jak postulowano, instytucje odpowiedzialne za zarzadza-
nie bezpieczenstwem powinny wpltywac na ksztattowanie swiadomosci konsu-
mentow m.in. poprzez szeroko pojgte dzialania edukacyjne.

Zakonczenie

Rola subiektywnego postrzegania zagrozen bezpieczenstwa zywnosci przez
konsumenta jest ogromna. W wielu krajach zjawisko roznicy w subiektywnym
postrzeganiu ryzyka przez konsumenta a obiektywnymi negatywnymi skut-
kami zagrozenia stanowi podstawe formutowania zatozen politycznych (Sjoberg,
2000). Frewer (2004) posungla si¢ do stwierdzenia, ze sposob, w jaki konsumen-
ci odnosza si¢ do roéznych zagrozen moze mie¢ bezposredni wplyw na ich usto-
sunkowanie si¢ do dzialan rzadu. W swoich wielu pracach autorka zwroécita
uwagg, ze najwigkszym wezwaniem wspolczesnego przemyshu spozywczego jest
zachowanie rownowagi pomiedzy sukcesem ,,ciagnionym przez rynek” (popyt),
a sukcesem ,,pchanym przez nauke” (innowacyjno$¢ produktow jako wyraz roz-
woju technologii) (Frewer, 1999).

Istnieje wiele przyktadow na to, iz napigcie pomigdzy zaleceniami ekspertow
a ,,laicka” interpretacja ryzyka przez konsumentéw ma wptyw na ksztattowanie
decyzji politycznych. Rzady wspoétczesnych demokracji musza wzia¢ pod uwage
postulaty opinii publicznej, oprocz informacji naukowej i interesow gospodarczych.
W przypadku zagrozen zywno$ciowych, negatywna opinia konsumentéw na te-
mat zywnosci modyfikowanej genetycznie nie pozwolita na szersze stosowanie
tych produktow w Europie (Noussair et al., 2004). Natomiast przyktad BSE
w Wielkiej Brytanii ukazuje, jak negatywne skutki gospodarcze i polityczne moze
przynies¢ lekcewazenie opinii publicznej (Smith et al., 1999). Jak twierdzit Kirk
et al. (2002), umiejgtne zarzadzanie bezpieczenstwem zywnos$ci powinno taczy¢
dwa aspekty: obiektywna informacj¢ naukowa oraz subiektywne obawy konsu-
menta odno$nie danego zagrozenia, gdyz tylko takie podejscie gwarantuje sukces
gospodarczy i polityczny. Czgsto panstwo przeznacza ogromne $rodki na wyeli-
minowanie jakiego$ ryzyka niekoniecznie dlatego, Zze jest ono rzeczywiste, ale
dlatego, ze ludzie postrzegaja je jako duze, za$ panstwo znajduje si¢ pod naci-
skiem obywateli (Slovic, 1999).

Zadna instytucja nie jest w stanie zapewni¢ stuprocentowego bezpieczenstwa,
ale dzigki znajomoS$ci i $wiadomosci faktu subiektywnego postrzegania ryzyka
przez spoteczenstwo, moze unikna¢ bltedéw w zarzadzaniu i nie dopusci¢ do po-
wstania negatywnych efektow spoteczno-ekonomicznych w catej gospodarce.
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Summary

Many consumers are very concerned with food risks, as food and food con-
sumption constitute an important element of everyone’s life. On one hand, con-
temporary food products are considered the safest ever due to advanced tech-
nologies of food safety controls. On the other hand, modern methods of food
production represent new types of food hazard. Consumers are afraid whether
food they eat is safe for their health. The way in which consumers perceive
food hazards has a direct effect on socio-economic situation in a country.
A long-term experience of various countries in this respect shows that highly
negative consequences of ignoring public opinion in food safety management
processes. Contrary to scientific information about food risks, which is evident,
consumer risk perception is complex and abstract, therefore difficult to measure
and analyze. The purpose of this paper is to outline factors shaping consumer
perception of risks. Knowledge and awareness of these factors is very impor-
tant in building food risk management strategies.
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Opracowanie i wdrozenie Balanced Scorecard
w firmie cieptowniczej

Wprowadzenie

Strategiczna karta wynikow (ang. Balanced Scorecard — BSC) jest kon-
cepcja (metoda), ktorej prawidlowe wdrozenie moze zapewni¢ zréwnowazony
rozw0j przedsigbiorstwa i zdobycie przewagi konkurencyjnej na rynku. Wtasciwe
przeprowadzenie procesu modelowania strategicznej karty wynikow przy wspot-
pracy i zaangazowaniu pracownikow jest kluczowym czynnikiem gwarantujacym
sukces. Koncepcja strategicznej karty wynikow przeszta pewna ewolucje (pomi-
mo swojego miodego wieku) i rozwija si¢ obecnie dynamicznie, w ciagu ostat-
nich lat bowiem pojawily si¢ nowe zastosowania, zwigzane z do§wiadczeniami
coraz wigkszej liczby organizacji, ktore ja wdrozyly.

Strategiczna karta wynikow jest niewatpliwie narzedziem nowoczesnego za-
rzadzania. Karta zabezpiecza przed nieuzasadnionym inwestowaniem w nowe
i ryzykowne rodzaje dzialalnosci. Jest to zagadnienie ogromnej wagi zarowno
w duzych, jak i w $rednich przedsigbiorstwach. Karta wynikow nie tylko precy-
zyjnie wskazuje kierunki rozwoju, ale rowniez w formie planu strategicznego opi-
suje, co i kiedy powinno zosta¢ osiagnicte'.

Karta pehi rolg wczesnego systemu ostrzegania, a podwazenie prawdziwosci
konkretnej relacji przyczynowo-skutkowej to sygnat do rozpoznania niezauwazo-
nych zmian i uruchomienia procesu adaptacyjnego, jeszcze zanim zmiany beda
dawaty efekt w postaci zmniejszenia zyskow firmy.

Zastosowanie prawidlowo skonstruowanej karty pozwala stymulowa¢ popra-
we efektywnos$ci procesow przedsigbiorstwa. Wazne przy tym jest takze to, ze
strategiczna karta wynikow zapewnia zrownowazenie elementow pomiaru reali-
zacji strategii w roznych obszarach dziatalno$ci

' A. Brzozowski, Balanced Scorecard w polskich przedsigbiorstwach Sredniej wielkosci, ,,Control-
ling i rachunkowo$¢ zarzadcza” 2004, nr 8, s. 16.



Opracowanie i wdrozenie Balanced Scorecard w firmie cieptowniczej

Celem artykutu jest zaprezentowanie praktycznego rozwiazania w zakresie
formutowania strategicznej karty wynikow dla firmy cieplowniczej jako sposobu
dostosowania polskiego cieptownictwa do standardow obowiazujacych w Unii
Europejskie;j.

Modelowanie mapy celéw badanego przedsiebiorstwa

Zmiany, jakie zaszly w ostatnich latach w badanej firmie wystapity rowniez
w obszarze planowania wieloletniego, a takze kontroli realizowanej strategii. Kie-
rownictwo przedsigbiorstwa zamierza ,,formalnie” wprowadzi¢ jedno z narzedzi,
ktére pozwala dokona¢ pomiaru strategii, a mianowicie Balanced Scorecard
(BSCO).

Projektowanie karty wynikow przedsigbiorstwo rozpoczgto w 2004 roku.
W drugiej potowie 2005 roku zostata opracowana struktura tego dokumentu dla
firmy, a nastgpnie wykorzystana do okre$lenia miernikow systemu ISO 9001.
Ewolucja 1 dostosowywanie karty do biezacych warunkow nastgpowato za po-
mocg korekt w rocznych okresach kontrolnych.

Ponizej zostanie przedstawiony proces tworzenia propozycji Balanced Score-
card dla badanej firmy.

W 2002 roku w przedsigbiorstwie nastgpito wdrozenie systemu zapewniania
jakosci ISO 9002, w zakresie przesytania i dystrybucji ciepla oraz produkcji kom-
paktowych weztow cieplnych. W 2003 roku ustanowiono Zintegrowany System
Zarzadzania obejmujacy aspekty jakoSciowe i1 srodowiskowe, zgodne odpowied-
nio z normami PN-ISO 9002 oraz PN-ISO 14001. Wyodrebnione w przedsig-
biorstwie procesy zostaty nastgpnie pogrupowane na cztery obszary — nawigzu-
jace do Balanced Scorecard — finansowy, klienta, rozwoju przedsigbiorstwa
1 procesoOw wewngtrznych.

Najwazniejsze cele kierunkowe, jakie zostaty wyznaczone do realizacji przez
firm¢ w najblizszych latach (2005-2008) to:

1. Poprawa parametréw eksploatacyjnych sieci. Unowocze$nianie systemu cie-
plowniczego powinno zapewni¢ obnizke strat na przesyle do poziomu wystg-
pujacego w krajach europy zachodniej, to jest okoto 10%. Straty te obecnie
oscyluja na poziomie 11%. Podobnie niezbednym jest dalsze ograniczenie strat
wody.

2. Obnizenie kosztow ogrzewania u ostatecznych odbiorcow. Efekt ten musi
by¢ zrealizowany zaré6wno przez obnizenie strat i kosztow w przedsigbior-
stwach produkcyjnych, dystrybucyjnych, jak i u klienta. O ile obnizanie strat
i kosztow lezy w pelnej gestii przedsigbiorstwa, o tyle dostosowanie wielkosci
dostawy energii zgodnie z potrzebami moze odbywaé si¢ we wspolpracy
z odbiorcami.
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3. Likwidacja emisji zanieczyszczen poprzez eliminowanie nieefektywnych
zrodet ciepta. Firma mobilizuje wszelkie $rodki na wyeliminowanie z eks-
ploatacji matych kottowni lokalnych. Ograniczenie emitowanych przez nie
zanieczyszczen moze nastapi¢ wylacznie przez podtaczenie obiektow do ogrze-
wania z miejskiej sieci cieptowniczej lub zamiang kotlow na gazowe badz ole-
jowe. Z uwagi na zmniejszajaca si¢ liczbg takich obiektow w miescie dzialal-
nosc¢ ta powoli zanika 1 przenosi si¢ poza obszar miejski.

4. Wykreowanie zrodel dostaw energii zapewniajqcych niezawodnosé, od-
powiednie warunki ekologiczne i ekonomiczne. Przedsigbiorstwo musi utrzy-
ma¢ istnienie zainicjowanego lokalnego rynku dostawy energii cieplnej do jego
sieci. Dziatania przedsigbiorstwa powinny zmierza¢ do stworzenia odpowied-
nich warunkéw technicznych sieci.

5. Dtugoterminowa polityka ksztattowania cen i taryf. Przedsigbiorstwo cie-
ptownicze, producent i odbiorca powinni zna¢ elementy taryf i strategi¢ ce-
nowa. Pozwala to na wzrost zaufania stron do siebie. Firma zamierza podno-
si¢ swoje ceny co najwyzej na poziomie inflacji.

6. Programy termomodernizacyjne. Projekty, ktore beda uwzglednia¢ potrzeby
odbiorcow zwigzane z obnizaniem kosztow ogrzewania. W celu usprawnienia
ich realizacji firma powotata Przedsigbiorstwo Oszczgdzania Energii. Nowa
firma zajmuje si¢ rowniez pozyskiwaniem nowych odbiorcow dla badane;j fir-
my, szczegolnie w zakresie dostawy cieplej wody uzytkowej oraz produkowa-
nych przez firm¢ kompaktowych weztéw cieplnych.

Glownym celem rozwoju badanej firmy jest stopniowe obnizanie w cenach
porownywalnych kosztow ogrzewania jednostki powierzchni u klienta. Mozna to
osiagnaé przez unowoczes$nianie i rozwoj systemu cieplowniczego w miescie.
Przedsigbiorstwo realizuje strategi¢ oparta na Zréwnowazonym Rozwoju, laczac
troske o najblizsze otoczenie, w ktorym dziata z postgpem technicznym i racjona-
lizmem finansowym.

Cele kierunkowe badanej firmy musza uwzglednia¢ funkcjonowanie Polski
w strukturach Unii Europejskiej, a takze plany rozwoju infrastruktury miasta.
Przyjete kierunki dzialania zapewniaja rozbudoweg systemu i poprawe jego efek-
tywnosci.

W przedsigbiorstwie zostala opracowana mapa celow strategicznych, ktora
stanowi pewien idealny obraz zamierzen tejze firmy (zob. rys. 1). Cele zdefinio-
wane na mapie nalezy jeszcze powiazac z istniejacymi miernikami, a nastgpnie
uporzadkowac¢ ich wedtug perspektyw strategicznej karty wynikow.
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Rysunek 1. Mapa celow strategicznych dla badanej firmy
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dziatania do przytaczenia Mata Efektywnos¢

marketingowe do sieci Segregacja awarvinos¢ pracy sieci
odpadéw
| N
PERSPEKTYWA \ //
ROZWOJU Wykwalifikowana kadra
Szkolenie

personelu

Podwyzszanie motywacji
pracownikow

Wzrost
satysfakciji
pracownikow

Zarzadzanie Swiadomosé
wiedzg strategii

System ocen
pracowniczych ‘

Rekrutacja
wewnetrzna

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie danych udostepnionych przez przedsigbiorstwo.

Rozwoéj kanatéw
informacyjnych:
Intranet, Integrator.

Planowanie
$ciezek kariery
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Przypisywanie inicjatyw, miernikdw i odpowiedzialnosci

W celu zaprojektowania strategicznej karty wynikow dla badanej firmy wykorzy-
stano opracowany juz wczesniej system zarzadzania jakos$cia. Zobowiazat on firmeg
do stworzenia ,,Ksiegi zintegrowanego zarzadzania jakoscia 1 Srodowiskiem”. Ksigga
sktada si¢ z procedur opisujacych wszystkie procesy zachodzace w organizacji.

Lancuch procesow zachodzacych w przedsigbiorstwie cieplowniczym przed-
stawia rys. 2. Cecha charakterystyczna tancucha procesow jest fakt, iz dane
wyjsciowe jednego procesu staja si¢ najczesciej danymi wejSciowymi dla innego.
Zalezno$¢ ta oznacza, ze w przeplywie pracy obowiazuja zasady wewngtrznego
klienta i wewngtrznego dostawcy. Procedury sa podzielone na systemowe (PPS),
sredniego szczebla (PPM) i operacyjne (PPO).

Wprowadzenie normy ISO 9001:2000 zobowigzato Spotke do stworzenia listy
miernikow proces6w i przypisania jednostek organizacyjnych odpowiedzialnych
za pozyskanie lub przekazanie wyniku pomiarow. W trakcie tworzenia strate-
gicznej karty wynikéw dla badanej firmy mozna byto skorzysta¢ z istniejacego
systemu miernikow. Mierniki te stanowity ogniwo taczace model ISO 9001:2000
i strategiczng kartg wynikow.

Istniejacy system zarzadzania jakoscia w badanej firmie zasilany jest w infor-
macj¢ o przydatnosci miernikow procesow przez ,,Raport z przebiegu proceséw”
opracowywany kazdego roku w Biurze Organizacji i Systemoéw Zarzadzania.
Mierniki, ktore nie wniosty istotnej informacji i nie spelily swojej roli sa elimino-
wane lub zastgpowane bardziej precyzyjnymi.

Procesy zachodzace w przedsigbiorstwie sa sposobem realizacji wytyczonych
celow. W opracowaniu karty wynikow dla przedsigbiorstwa wykorzystano istnie-
jace pogrupowanie zachodzacych proceséw i miernikow zgodnie z czterema per-
spektywami wskazanymi przez Kaplana i Nortona (zob. rys. 3).

Istniejacy w przedsigbiorstwie Zintegrowany System Zarzadzania jest baza
wyjsciowa do opracowania strategicznej karty wynikow. Wszystkie procedury
sa rozpisane do poziomu konkretnych dziatan, ktorym sa przyporzadkowane har-
monogramy realizacji oraz mierniki. Kazdy z miernikow ma swoj symbol syste-
mowy. Formalnie wyznaczone sg osoby odpowiedzialne za pozyskiwanie wska-
zanych informacji, niezbgdnych do obliczenia poszczegdlnych miernikow.

Kaskadowanie karty korporacyjnej w badanej firmie

Jednym z etapow wdrozenia strategicznej karty wynikow jest okreslenie dzia-
fan pracownikow nizszych szczebli, za pomoca ktorych mozliwe bedzie osiagnig-
cie celow strategicznych organizacji. Zamiarem kierownictwa firmy jest wpro-
wadzenie takiego mechanizmu, ktoéry umozliwitby prezentowanie celow firmy
1 jednostki oraz pozwolitby na przetozenie ich na dziatania poszczegdlnych zespo-
Iow 1 cztonkow.
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Rysunek 2. Lancuch procesow w badanej firmie

| Planowanie i doskonalenie ZSZ | PPS 01 I(—‘
| Zarzadzanie dokumentacja ZSZ | PPS 02 | J
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' Pracy Sieci pomochicza ' 3388
-
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Zakup energii cieplnej Prowadzenie prac =0E
i nadzér nad realizacjg PPM 03 pozarowo PPO 10 S § <
umowy niebezpiecznych —E
©
e e e i o e o [
Usuwanie awarii | PPO 09 | 8°
Gospodarka magazynowa | PPM 13 |
| Zakup materiatéw, urzadzen i robot | PPM 04 | | Zakupy dorazne | PPM 14 |
| Budzetowanie i controlling | PPS 05 |

Zrodto: opracowanie na podstawie danych udostepnionych przez przedsigbiorstwo.
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Rysunek 3. Pogrupowanie procesow zgodnie z idea strategicznej karty wynikow

Umowa przytgczeniowa, warunki
techniczne i nadzér nad realizacjg

Umowa sprzedazy ciepta i nadzoér
nad realizacjg umowy

Obstuga i analiza reklamaciji,  ;
zgtoszen, skarg, interwencji od / Zakup energil ciepingj \
klientéw i stron zainteresowanych . . S
i nadzoér nad realizacjg

umowy

Promocja i badania marketingowe

Produkcja energii cieplnej

\ Perspektywa klienta / Przygotowanie Programu

A Pracy Sieci
M Przesyt energii cieplnej
Budzetowanie i controlling|
[ Badanie wody

Perspektywa finansowa

Odczyt wskazan urzadzen

pomiarowo-
\ 4 -rozliczeniowych
/ \ Produkcja pomocnicza
Rozwaj wyrobu : Prowad_zenie prac
pozarowo-niebezpiecznych
Planowanie i doskonalenie ZSZ A Usuwanie awarii
Zarzadzanie dokumentacja ZSZ Gospodarka magazynowa
Zarzadzanie personelem Zakup materiatow,
urzadzen i robé6t
K Perspektywa rozwoju / Zakupy dorazne

Perspektywa proceséow

\ wewnetrznych /

Zrodto: opracowane na podstawie danych z firmy.

Wprowadzenie osobistych kart wynikow spowoduje, iz cele, mierniki i dziata-
nia na wszystkich trzech poziomach beda zrozumiale i osiagalne dla pracowni-
kow oraz begda mogly by¢ realizowane w codziennej pracy. Wystarczy powigzac
istniejacy w firmie system zarzadzania przez cele z kartami zespotéw i pracow-
nikow w taki sposob, by byly one spojne z celami strategicznymi oraz ulatwialy
realizacjg strategii.
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Tabela 1. Przyktad strategicznej karty jednostki organizacyjnej

Strategiczna karta wynikow dla pracownikéw
Dziatu Obstugi Klienta i Sprzedazy

Cele firmy: « Zwigkszy¢ zyski w $rednim tempie 10% rocznie « Uzyska¢ zadowolenie 85%
klientow * Zapewni¢ niezawodnosé pracy sieci « Zdoby¢ 70% rynku potencjalnych nowych
klientéw « Podnosi¢ kwalifikacje pracownikow

Perspektywy Cele firmy Cele jednostki Cele i zamierzenia
Mierniki organizacyjnej zespolowe
Lata 2006* [2007 | 2008 2006 |2007 |2008 i indywidualne
Finansowe |38 000|41 800| 45 600| Zysk (tys. !) ze Obrét | T ) Wazrost sprzedazy
sprawozdan za w tempie wyzszym
finansowych 2005 niz dynamika rynku
Klienta 75% |80% |85% |Badanie procentu 84,5%(87% |90% [Numer 1 w opinii
zadowolonych klientéw 90% klientow
M/PPS 06/02 Program szkoleniowy
59:; 4 4% | {; 1% |Lojalnos¢ klienta jako | 59; 4id% | ;1% |podnoszacy
6,74% liczba rozwigzanych 6,74% umiejetnosci
umoéw (liczba, MW) sprzedazy
M/PPM 02/02
Operacyjne |60% [66% |70% |Liczba nowo 65% |[68% |72% |Wsparcie sprzedazy
pozyskanych klientéw najwazniejszych
M/PPM 02/01 kontraktéw
96 80 70 Liczba awarii 96 80 70 Kontakty z biezacymi
M/PPO 09/02 klientami, program
badan problemow
klientéw zwigzanych
z korzystaniem
z ustug firmy
Rozwojowe [100% |100% | 100% |Celowos¢ szkolen jako | 100% [100% | 100% |Prezentacja
zgodnos¢ zgtoszen pracownikom
z wymaganymi kompe- mozliwych szkolen
tencjami na stanowisku
pracy M/PPS08/01
2 3 4 Liczba dni roboczych 4 6 8 Wiaczenie
przeznaczonych na w szkolenia
szkolenialliczba wszystkich
pracownikéw (propozy- pracownikow dziatu
cja miernika)

* rok bazowy = 100%

Mierniki zespotowe i indywidualne
1. Dynamika wzrostu sprzedazy

2. Poziom znajomoéci firmy (M/PPS 06/01)
3. Efektywnos¢ szkolen (M/PPS 08/01)
e

Zrodto: opracowane na podstawie danych z firmy.
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W tabeli 1. zostata przedstawiona propozycja karty wynikéw dla pracowni-
kow Dziatu Obstugi Klienta i Sprzedazy badanej firmy.

Wzornik osobistej karty wynikow stworzony dla kazdego dziatu funkcjonuja-
cego w organizacji winien uwzglednia¢ jego indywidualne zadania. W procesie
tworzenia kaskad korporacyjnej karty wynikow powinni bra¢ udziat kierownicy
dziatow wraz z podleglymi pracownikami. Wazna jest mozliwo$¢ konsultacji
z zespotem projektowym.

Kazda jednostka organizacyjna bedzie miata swoja specyfikg i wlasciwe so-
bie mierniki. Poziom tych miernikow ustalony dla konkretnego dziatu moze by¢
nieco bardziej optymistyczny od poziomu miernika okreslonego dla realizacji celu
catej organizacji. Postawienie wyzszych wymagan zwigksza prawdopodobien-
stwo zrealizowania planu korporacyjnego i zmniejsza wpltyw nieprzewidzianych
zdarzen.

Wywiad z wlascicielem procesu, funkcjonujacego w ramach systemu ISO
9001:2000 pozwoli na przeglad dziatan i etapow procesu, zrodet powstawania
kosztéw oraz miar i wskaznikow pomiaru jego skutecznosci i efektywnosci. Roz-
mowy 1 wywiady tego typu pozwola okresli¢ i ustali¢ priorytety w odniesieniu do
tych informacji, ktore sa najbardziej potrzebne w tworzeniu wzornika karty dla
konkretnej jednostki organizacyjne;.

Osobista strategiczna karta wynikow, zdefiniowana na wszystkich poziomach
organizacji, jest skutecznym sposobem poglebiania $§wiadomosci strategii wsrod
pracownikow.

Uwarunkowania wdrozenia BSC w firmie

Tak strategiczna karta wynikow, jak i jej kaskady, powinny zosta¢ udostgpnio-
ne pracownikom. Droga do realizacji tego celu jest wykorzystanie funkcjonujace;j
w przedsigbiorstwie wewngtrznej sieci informatycznej Intranet.

W badanej firmie funkcjonujg bazy danych i informacji zawierajace raporty,
sprawozdania, opracowania i inne dokumenty oraz zapisy przedstawiajace do-
tychczasowe miary osiagnig¢. Informacje te zebrane w syntetyczny sposob sta-
nowig znakomity material wyjSciowy do budowy strategicznej karty wynikow.

Aktualizowanie karty o najnowsze pomiary miernikow, moze si¢ odbywac za
pomoca programu Excel. Mozna wykorzysta¢ istniejace dane, ktore funkcjonuja
na potrzeby Zintegrowanego Systemu Zarzadzania w arkuszach Excela. Arkusz
kalkulacyjny strategicznej karty wynikow moze dodatkowo zawiera¢ mate pro-
gramy w Visual Basicu wspomagajace wizualizacj¢ trendow zjawisk oraz two-
rzenie prognoz.

Przy tak rozwinigtym poziomie informatyzacji w przedsigbiorstwie i wielosci
gromadzonych danych, zbgdne jest stosowanie specjalnej aplikacji, ktora musia-
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laby by¢ opracowywana przez specjalistow z zewnatrz. Integracja z istniejacym
systemem zarzadzania i czerpanie z niego danych pozwala na oszcz¢dnos¢ kosz-
tow i doskonalenie systemu wlasnymi $rodkami. Dodatkowo nie spowoduje to
przeciazenia pracownikow wielo§cia wprowadzanych zmian na poszczegodlnych
stanowiskach.

Wdrozenie, monitorowanie i doskonalenie strategicznej
karty wynikow

Proces projektowania strategicznej karty wynikow zostal zakonczony stwo-
rzeniem planu wdrozenia, w ktérym zobrazowane zostalo czasowe rozlozenie

tego procesu. Rys. 4. prezentuje planowany harmonogram procesu wdrozenia
BSC z firmie.

Rysunek 4. Harmonogram wdrozenia strategicznej karty wynikow w badane;
firmie

) Okreslenie Klu- I Przypisanie ) .\ Rozpoczecie
Analiza stanu czowych Czyn- unkowanie inicjatyw, KaskadowanieX Implementacja\ qziatania
i sytuacji ko sw ) 1deiBSC jemiko ka informatyczna
MEEG 8 A nikéw Sukceséw  olenia,) METKOW rty y systemu,
R imodelowanie dlapoprzeznsikdzenla i odpowie- ciagte
mapycelow praco dzatalnosci doskonalenie

[ 249 '\ | [2tyg. \ | |2mies.\ | [2tyg. > 6 tyg. 'x | [ 2mies. > Do +oo
14 4 4 V 4

Listopad 2005 Maj 2006

Zrodto: opracowane na podstawie danych z firmy.

Powyzszy harmonogram pokazuje ramy czasowe procesu projektowania
i wdrazania BSC 1 jest to wersja optymistyczna. Zaktada duza dyscypling i zaan-
gazowanie zespolu projektowego oraz pracownikow w firmie. Istotnym czynni-
kiem w procesie formutowania 1 wdrazania strategicznej karty wynikow jest przy-
gotowanie informacyjne i edukacyjne kadry. W planie wdrozenia zarezerwowa-
no na ten etap az dwa miesigce. To jednak nie znaczy, ze jest to koniec tego
etapu. Program informacyjny powinien mie¢ szeroki zakres, ale rowniez by¢ po-
wtarzany okresowo (zob. tab. 2).

Przy wdrazaniu strategicznej karty wynikéw planuje si¢ wykorzysta¢ wiele
roznych srodkéw przekazu: ogloszenia zarzadu, kasety video, spotkania, broszu-
ry, biuletyny informacyjne. Po wprowadzeniu karty program informacyjny bgdzie
kontynuowany, prezentujac mierniki i osobiste karty wynikow na tablicach infor-
macyjnych, w biuletynach typu ,,Integrator” oraz w sieci komputerowe;.
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Tabela 2. Program edukacyjny i informacyjny w badanej firmie

Srodek przekazu

Docelowa grupa Dialog Szczegoto- Spotkania | Spotkania |Prezentacje | Okresowe
odbiorcow strategiczny | we raporty | poswiecone | z liderami | multimedial- broszury
miesieczne | przegladowi | wdrozenia ne i biuletyny
strategii
Zarzad v Co p6t roku v Kwartalnie
przedsiebiorstwa
Zarzad jednostki Co pét roku v Co miesigc |Rozpoczecie v Co miesigc
Na koniec wdrazania
roku
Centra dystrybucji | Co pdt roku |W zaleznosci | Co miesiac v v Co miesiac
od potrzeb
Grupy wspomaga- | W zalezno- v v v W zalezno$ci
jace: dostawcy, sci od od potrzeb

kooperanci potrzeb

Zrodto: opracowanie wiasne.

Chociaz otwarte informowanie pracownikow o priorytetach organizacji jest
warunkiem skutecznego wdrazania strategii, nalezy wzia¢ pod uwage koniecz-
nos¢ zachowania poufnosci i tajnosci niektorych informacji.

Projekt strategicznej karty wynikdw w badanej firmie

Przeprowadzone analizy w firmie pozwolity na opracowanie projektu strate-
gicznej karty wynikow. Tabele 3—6 prezentuja wybrane elementy strategicznej
karty wynikow dla czterech podstawowych perspektyw.

Konstrukcja strategii przyjetej w projekcie strategicznej karty wynikow opiera
si¢ na celach kierunkowych badanej firmy, zwiazanych z poszczegélnymi per-
spektywami, a mianowicie:

* wzroscie wartosci firmy (perspektywa finansow),

* wzroscie udziatu w rynku energii cieplnej i cieptej wody uzytkowej (perspekty-
wa klienta),

* poprawie konkurencyjnosci $wiadczonych ustug poprzez optymalizacjg i uspraw-
nienie zarzadzania spotka (perspektywa procesow wewngtrznych),

» zwigkszeniu produktywnosci i umiejgtnosci pracownikow (perspektywa nauki

1 rozwoju).

Zamierzenia kierownictwa firmy, co do wdrozenia strategicznej karty wyni-
kow sa stuszne, gdyz jej wprowadzenie bedzie pozwala¢ w przysztosci oceni¢ nie
tylko poziom osigganych wynikow o charakterze finansowym, ale takze wyni-
kow o charakterze niefinansowym. Zaproponowanie miernikOw oceny stopnia
realizacji strategii firmy w ukladzie kilku perspektyw bedzie w efekcie umozli-
wia¢ oceng 1 pomiar kapitalu intelektualnego firmy.
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Tabela 3. Propozycja strategicznej karty wynikow — perspektywa finansowa

Strategiczna
karta wynikéw

Perspektywa finansowa

z zainwestowa-
nego kapitatu

z zainwestowa-

nego kapitatu

Jednostki
Cele ogdlne Miernik Jednost- Cele szczegétowe organiza- Dziatania
ka cyjne
miary odpowie-
2006 2007 2008 dzialne za
pozyskanie
miernika
1. Wzrost Zysk netto tys. zt | 38000 [ 41800 45 600 EZ 1. Pozyskanie nowych
zysku o 10% klientow
rocznie 2. Optymalizacja
struktury sprzedazy
3. Racjonalizacja
kosztéw
2. Wzrost Wartosé firmy | tys. zt |316 534* | 323337 | 332207 EZ 1. Wysoki poziom
wartosci firmy | wedtug metody inwestycji
aktywow netto 2. Zwigkszenie wyko-
rzystania aktywow
trwatych
3. Utrzymanie | Wskaznik % 0,25% 0,3 0,3 EZ 1. Systematyczna
pltynnosci ptynnosci | kontrola windykacji
gotéwkowej naleznosci
2. Prawidiowe zarzadza-
nie przeptywem gotowki
4. Optymaliza- | Relacja % 5% 4 4 EZ 1. Pozyskiwanie
cja kosztow kosztow bezzwrotnych pozyczek,
finansowania finansowych dotacji z UE
przedsiebior- do sprzedazy 2. Korzystne warunki
stwa netto kredytowe.
3. Zagospodarowanie
wolnej gotowki
5. Wysoki Wskaznik % 2,6 2,6 2,6 EZ 1. Ocena optacalnosci
zwrot zwrotu inwestycji réznymi

metodami np. NPV

* wartos$ci zatozone ze wzgledu na brak informaciji i/lub przyblizenie ich wartosci.

Zrodto: opracowane na podstawie danych z firmy.
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Tabela 4. Propozycja strategicznej karty wynikow — perspektywa klienta

Strategiczna
karta wynikow

Perspektywa klienta

Jednostki
Cele ogdlne Miernik Jednost- Cele szczeg6towe organiza- Dziatania
ka cyjne
miary odpowie-
2006 2007 2008 dzialne za
pozyskanie
miernika
1. Zwigkszenie | Udziat w rynku % 65* 68 70 DB 1. Aktywne pozyskiwa-
udzialu w nie nowych odbiorcow
rynku ustug 2. Rozszerzanie
cieptowniczych $wiadczonych ustug
3. Identyfikowanie
potencjalnych klientow
2. Wysoki Badanie % 84,5 87 90 DB 1. Regularne badania
odsetek procentu rynku
zadowolonych | zadowolonych 2.Zmniejszenie
klientéow klientéow awaryjnosci
M/PPS 06/02 3. Szybkie usuwanie
awarii
4. Mecenat
3. Zmniejsze- Dynamika (liczba | warto$¢ | <97% <94% DO 1. Remonty i moderni-
nie liczby liczby reklama- | dnilliczba | monito- zacje sieci
skarg cji, skarg, dni) rowana 2. Identyfikacja
iinterwencji interwenc;ji od (ozna- reklamacji powtarzaja-
od klientéw klientéw czona) cych sie
M/PPM 10/01 3. Kontrola realizacji
planu pracy sieci
4. Zwigkszenie | Odsetek % 385 40 43 DB 1. Sponsorowanie akcji
poziomu respondentow charytatywnych
znajomosci wiasciwie 2. Dotaczanie oferty
firmy identyfikuja- firmy do rachunkéw za
cych dziafal- $wiadczone ustugi
no$¢ MPEC M/ 3. Ciggta aktualizacja
PPS 06/01 stron www
5. Utrzymanie | Liczba (liczba; 59%: 4l 4l ES 1. Utrzymywanie
lojalnosci rozwigzanych MW) 6,74 niskiego poziomu
klienta umoéw kosztéow
sprzedazy 2. Atrakcyjne warunki
M/PPM 02/02 cenowe

3. Wzrost umiejetnosci
marketingowych
pracownikéw

* wartosci zatozone ze wzgledu na brak informaciji i/lub przyblizenie ich wartosci.

Zrodto: opracowane na podstawie danych z firmy.




Opracowanie i wdrozenie Balanced Scorecard w firmie cieptowniczej

Tabela 5. Propozycja strategicznej karty wynikow — perspektywa procesow
wewngtrznych

Strategiczna
karta wynikow

Perspektywa proceséw wewnetrznych

Jednostki
Cele ogdlne Miernik Jednost- Cele szczegb6towe organiza- Dziatania
ka cyjne
miary odpowie-
2006 2007 2008 dzialne za
pozyskanie
miernika
1. Zwigkszyé Sredni czas h 1,5 1 1 PRD 1. Szybki dostep do
szybkos¢ usuniecia informacji o awarii
usuwania awarii od 2. Utrzymywanie
awarii przyjecia sprzetu w gotowosci
zgtoszenia 3. Wysoki poziom
M/PPO 09/01 motywacji pracownikéw
2. Optymalizo- | Poziom mocy % —14 -13 —12 PG 1. Ocena realnego
waé moc zainstalowanej/ zapotrzebowania na moc
zainstalowang | poziom mocy cieplng
w kottowniach | zamdwionej 2. Dystrybucja
M/PPM 05/02 nadwyzki mocy cieplnej
do nowych odbiorcow
3. Poprawia¢ Rzeczywiste % 0,06 0,05 0,04 PG 1. Modernizacje kottowni
efektywnos¢ zuzycie gazu 2. Programy oszczedno-
pracy kotlowni | (oleju)/normy, $ciowe w zuzyciu gazu
wielko$ci (oleju)
katalogowe
M/PPM 05/01
4. Dotrzymy- Czas realizacji liczba wg wg wg PM 1. Silna motywacja
wac terminow inwestycji, dnifliczba | harmo- | harmo- harmo- pracownikéw
realizacji remontu (plan/ dni nogramu jnogramu | nogramu 2. Dostepno$¢ niezbed-
inwestycji wykonanie) nego sprzetu.
i remontow M/PPS 04/02
5. Poprawi¢ Prawidiowe % 99 99 100 PRA 1. Wykrywanie
prawidlowos$¢ odczyty/liczba uszkodzonych licznikéw
odczytow wszystkich 2. Prawidtowy przebieg
licznikéw odczytow odczytu
ciepta M/ PPO 07/02

* wartosci zatozone ze wzgledu na brak informaciji i/lub przyblizenie ich wartosci.

Zrodto: opracowane na podstawie danych z firmy.
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Tabela 6. Propozycja strategicznej karty wynikow — perspektywa nauki i rozwoju

Strategiczna
karta wynikow

Perspektywa nauki i rozwoju

220

Jednostki
Cele ogdlne Miernik Jednost- | Cele szczeg6towe organiza- Dziatania
ka cyjne
miary odpowie-
2006 | 2007 2008 | dzialne za
pozyskanie
miernika
1. Celowos$é Zgodnos$¢ zgtoszen % 198 99 100 DP 1. Planowanie $ciezek
szkolen z wymaganymi kariery
kompetencjami na 2. Dopasowanie planu
stanowisku pracy szkolen do zapotrzebo-
M/PPS08/01 wania pracownikow
3. Wysoki poziom
motywacji pracownikéw
2. Efektyw- Szkolenia rozpoczg- % 98 98 99 DP 1. Potwierdzenie
nos¢ szkolen | te/ szkolenia ukonczenia szkolenia
zakonczone egzaminem
M/PPS 08/02 2. Wykorzystywanie
nowych umiejetnosci
w pracy
3. Zwiekszenie | Liczba dni robo- liczba 2 3 4 DP 1. Analiza potrzeb
ilosci szkolen | czych przeznaczo- dni/ szkoleniowych
pracowniczych |nych na szkolenia/ | pracownik pracownikow.
liczba pracownikow
(propozycja
miernika)
4. Uzgodni¢ Liczba kaskad % 0 Dla Dla DB 1. Budowa modeléw
cele osobiste | strategicznej karty kazdego | kazdego kaskad dla wszystkich
z celami wynikéw dla dzialu | pracow- jednostek organizacyj-
strategicznymi | jednostek organiza- nika nych
cyjnych/ liczba 2. Praca zespotéw
pracownikéw pracownikéw nad
(propozycja przefozeniem celéw
miernika) organizacji na cele
osobiste
5. Zapewni¢ Liczba pracownikow % 70* 80 85 DN 1. Rozwijanie sieci
dostep do majacych dostep komputeréw
informaciji do Intranetu/liczba 2. Aktualizowanie
strategicznych | pracownikéw informacji w Intranecie
(propozycja i Internecie
miernika)

* wartosci zatozone ze wzgledu na brak informaciji i/lub przyblizenie ich wartosci.

Zrodto: opracowane na podstawie danych z firmy.




Opracowanie i wdrozenie Balanced Scorecard w firmie cieptowniczej

Zakonczenie

W obliczu przemian rynkowych i funkcjonowania Polski w strukturze Unii
Europejskiej, polskie przedsigbiorstwa musza szuka¢ nowych zrédet przewagi,
takich jak lepsze zrozumienie potrzeb klientow, najwyzsza jakos¢, najlepiej dosto-
sowana oferta, innowacyjna marka.

Tradycyjne systemy zarzadzania nie moga opisa¢ procesu tworzenia wartosci
z aktywow niematerialnych, jest to mozliwe dzigki m.in. zastosowaniu strategicz-
nej karty wynikow, ktora staje si¢ dla firmy niezwykle uzytecznym narzedziem
zarzadzania. Nie istnieje uniwersalny wzorzec strategicznej karty wynikow, ktory
mozna zastosowa¢ w kazdej organizacji. Karta dla kazdego przedsigbiorstwa ma
swoj unikalny charakter. Powinna by¢ dostosowana do specyfiki branzy i stopnia
rozwoju organizacyjnego firmy.

Na przyktadzie firmy cieptowniczej ukazano przebieg formutowania i warunki
zastosowania strategicznej karty wynikow. Firma zatozyla, iz szybkie i efektyw-
ne wdrozenie strategicznej karty wynikow bedzie mozliwe dzigki zintegrowaniu
jej z istniejacymi systemami tj. systemem zarzadzania jakoscia wedtug norm ISO
9001:2000, systemem informatycznym oraz systemem motywacyjnym. Wprowa-
dzenie do systemu zarzadzania strategicznej karty wynikow firma moze dotaczy¢
do organizacji zarzadzanych w sposob odpowiadajacy aktualnym standardom
$wiatowym i charakteryzujacych si¢ pionierskimi rozwigzaniami.
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Summary

The Balanced Scorecard is a modern method, which can ensure balanced
growth of enterprise and lets get competitive dominance on the market. Bal-
anced Sorecard is a necessary instrument of planning and strategic control in the
enterprise. BSC is efficient monitoring instrument of implementing of strategy.
The aim of the present paper is to introduce the practical description the Bal-
anced Scorecard for choosing enterprise as the way on the adaptation of Polish
heating to obligatory standards in the European Union.
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A market outline of dessert wines —
in particular the Tokaj-Hegyalja
Wine Specialities

The term “sweet noble” wine is often referred to in technical literature and
includes sweet dessert wines, ice wines and aszu types of wine. It is the wine-
growing, the specific climatic factors, the particular traditional oenological tech-
nology and attitude, as well as the established reputation, the value and brand
that make these wines especially peculiar. These are the world’s most expensive
wines.

The sugar content of wines with residual sugar may originate from:

1. the grape’s natural sugar content remaining after fermentation, like the natural
sweet wines: late harvest, choice or sorted wines, in international terms Late
Harvest, Vendange Tardive, botrytiszes (asz(1 wines), e.g. Tokaj Aszl, Sauter-
nes wines;

2. these drinks may be “fortified sweet wines” made with the addition of alcohol
(fortified wines): e.g. port, Banyus, and Muscat wines from Mediterranean
areas.

3. the sweetening of wines with sugar, fortified must or condensed must.

For natural sweet wines, the over-ripening, noble rotting and shrivelling of
grapes causes the high sugar content, which is partly preserved after the fer-
mentation of sugar into alcohol and makes the wines sweet (Piskoti, 2002).

There are dessert wines with high alcohol content (14-25%), since wine dis-
tillate is dosed to them during fermentation for fortification. They generally gain
their final form with lengthy fermentation in cask. Various large, both name- and
origin-protected families rise from the field of dessert wines, like the madeira,
the port, the sherry, and of the asz(i wines the Sauternes and the Tokaj aszl
wine.
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Tokaj aszu is a Hungarian dessert wine of specific quality. It is made by
adding choice grapes dried on the vine to the ordinary must. The fungus named
Botrytis cinerea, which makes aszu from the grapes and gives the peculiar taste.
It is a natural dessert wine, a wine speciality. Furmint is an amber-coloured drink
made with a specific process from the shrivelled linden-leaf grapes (dehydrated
grapes of concentrated sugar, acid and taste content) (16, 2007).

The most significant European producers and wine-cellars: Alois, Kracher
(Burgenland, Ilimitz, Austria), Egon, Miiller (Mosel-Saar-Ruwer, Scharzhof,
Germany), Szepsy Istvan (Tokaj-Hegyalja, Mad, Hungary), Chateau d’Yquem,
(Bordeaux, Sauternes, France). At each wine-cellar, excellent quality has been
accompanied by a conscious marketing policy, so these wine-cellars managed to
rise above the others in Europe (Knoll, 2000).

Description of the Tokaj Wine District — in particular
the Tokaj Wine Specialities

Tokaj-Hegyalja “Incipit in Sator, definit in Sator”, that is, “starts at Sator
and finishes at Sator” — starts with the Sator Hill of Abaujszant6 and lasts until
the Sator Hegy of Satoraljaujhely, to a length of 87 km. Its soil is of volcanic
origin, and the climate is perfect for wine-growing and aszu-making (Pap, 1985).
Its territory totals 5.408 ha and the wine-growing is 250 thousand hl annu-
ally (14, 2007).

It is a longstanding view that the moderate consumption of good wine is most
beneficial to health. The medicinal effect of Tokaj wines has been known and
proven for a long time, which is also referred to by the well-known, typical
rectangular bottle in the pharmacopoeia, apothecary’s museum with the notice
“Vinum Tokalyense Passum”. The chemists found 11 types of mineral sub-
stances in it, which are beneficial to human organism.

The wines including glucose not transformed into spirit have the highest vita-
min content. The cardiant and penicillin discovered in wine support the age-long
experience, and even cosmetics found an excellent basic substance in the Toka;.

Tokaj wine — primarily the aszi — has been Hungary’s determinant wine from
the 7™ century until the present. Tokaj wine started to make a name for itself in
the late 16™ century. The separate picking of grapes spread from the middle of
the 17" century, so aszi wine could be made even in years yielding less aszu
(MTA, 1999). In the wine district only the plantation of sorts producing white
wines (Furmint, Harslevelli, Sargamuskotaly, Oremus) was permitted. In 1892
the phylloxera plague entirely destroyed the grapes of Hegyalja. The replantation
resulted in a considerable decrease in the number of sorts (Balassa, 1991). Ac-
cording to the effective act on wines, Tokaj asza should be soaked with Tokaj-
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origin must or wine of the same vintage that has been poured onto the processed
substance of grapes rotted nobly to the effect of Botrytis cinerea mould fungus
and picked separately at vintage, and should be ripened for minimum 3 years,
and of this period, in a wooden cask for minimum 2 years (Kelemen, 1999 a).
Foreign companies set the fashion with the novel technology, leading to the mak-
ing of a final product more strikingly preserving the scent and taste of fresh fruit,
the so-called reductive wines. In the past decade it has become common in
Tokaj, the wines containing stronger flavour with the cask aging, made with the
so-called oxidative technology are in competition, but the fresher new style that
is richer in flavour substances is more popular among the young generation.

Therefore, the value of Tokaj wine is granted by the excellent quality, the
limited quantity and the harmony established with the work of long centuries. It
can be deemed as a Hungaricum thanks to its historic past and traditions. The
well-functioning vineyards and wine farms before WW2 were primarily based
upon the medium and large estate system. After the nationalisation the Tokaj
wine practically disappeared from demanding Western markets, while the East-
ern market demanded and received wines that were significantly cheaper and
therefore lower-standard than the traditional Tokaj (MTA, 1999).

Tokaj Renaissance Egyesiilet (Tokaj Renaissance Association) was
founded by eight large and medium-sized vineyards at the Vinexpo exhibition of
Bordeaux in 1995. In recent years the association has doubled the number of its
members and today it integrates the most excellent producers of the region, in-
cluding several smaller family wine-cellars. Their activity primarily focuses on
the organisation of wine exhibitions, wine shows, wine tasting and the atten-
dance thereon, during which the concept of excellent Tokaj wines is protected
and represented (I3, 2000).

Tokaj Vinum Hungarikum Egyesiilet (Tokaj Vinum Hungaricum Associa-
tion) was formed in 2004 under the management of Tokaj Kereskedohaz Zrt.
The association consists of 9 members, whose wine-making philosophy is based
on age-long traditional methods. The target and task of the organisation is to
protect, foster and preserve the Tokaj wine, and making it known and recognised
globally. The association endeavours to achieve the target through the joint rep-
resentation of the members. For this purpose, it promotes the successful partici-
pation on the international wine contests, supports the lobbying of the products
and producers on the EU forums, and the participation on tourism events.

The Tokaj Wine District has problems beyond the borders, too. The Hungar-
ian-Slovak wine dispute started from the fact that the Slovaks distribute wine
under the name of “Tokaj” because the Hungarian Wine Act before the Trianon
Peace Treaty classified the grapeyards situated by the borders of Kistornya,
Nagytornya and Sz6lloske to the Tokaj Wine District (Kelemen, 1999 b).
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Today Tokaj Kereskedéhaz Zrt. has a determinant role. It has lost a con-
siderable market owing to the narrowing of the Russian and Ukrainian export
and attempts to recover from the crisis now. It puts large quantities onto the
market and offers some of their products at the lowest price. The increasing
market share is possessed by 10—12 medium-sized firms, having an average ter-
ritory of 80 ha and of French, Spanish and English interest. Recently several
wine-cellars of various sizes have been established, so it can be stated that the
inclination to invest is relatively great and the buyer’s market is not in the least
overstocked. We do not know about the closing down of companies. The market
has become clear and only registered producers and oenologists operate on Tokaj-
Hegyalja. The Tokaj Wine Specialities are: Szamorodni, Tokaj aszu, Tokaj asza-
essence, Tokaj essence (nectar), Tokaj maslas, Tokaj forditas.

The SWOT analysis of the Tokaj-Hegyalja Wine District

Regarding Tokaj-Hegyalja, the tourism-oriented SWOT analysis concerning
Tokaj-Hegyalja will be presented. As for the strengths and weaknesses, the in-
ternal endowments and deficiencies of the regions, while concerning the oppor-
tunities and threats, the positive and negative external impacts have been analysed
by the authors. Based upon the I5 (2007), the SWOT analysis of the Tokaj
Wine District highlights several strengths and opportunities that may become
determinant factors of regional development. The revelation of the weaknesses
and threats aims to make us face the challenges and take the necessary steps so
that the negative effects can cause as little damage to the marketers as possible.

The main strengths of the wine district under survey:

* Considerable cultural heritage, historic memories and natural values. This re-
gion is part of the World Heritage.

* Excellent endowments for the development of water, horse-riding, conferen-
ce, eco- and wine tourism.

* A 1000-year-old wine culture, excellent specialists, excellent wines, excellent
terroir.

* The international recognition of “Tokaj” brand name.

The main weaknesses of the wine district under survey:

* There are few tourism attractions and they are distributed unevenly throughout
the periods of the year. The quality of the existing ones needs improvement.

* The cohesive weakness of the regional actors (municipalities, entrepreneurs,
non-profit organisations, civil organisations, etc.).

* The conditions of accommodation places, gastronomic units and traffic need
considerable development.

* The alternative tourism facilities related to wine are not established, exploited.
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The opportunities of the wine district under survey: there is an increasing
demand for the World Heritage sites. In parallel with the growth of domestic
tourism, more and more foreigners visit this region and spend more and more
money and time; the interest in wine culture has renewed, and the local gastro-
nomic specialities are demanded by more and more people. The continuously
offered application funds also mean a great opportunity. The proper use thereof
makes itself felt even in the middle term.

The risks concerning the wine district under study are: the market competi-
tion increasing both at domestic and international levels, the global warming, and
the extreme weather — the increasing risk factors of wine-growing. In this re-
gion unemployment is high and life standard is generally below the national aver-
age. Therefore, the local inhabitants are not considered consumers of Tokaj Wine
Specialities.

Steps have already been taken for the tourism development specified in the
SWOT analysis. The primary aim is that tourists spend more than the present
average 2,6 days in this region. The complex tourism program package devotes
an important role to cultural tourism and through Bodrogzug to ecotourism. Wine
and gastronomic tourism should also be emphasised in the program package.
The tourism target groups may include families, foreign tourists, businesspeople
(MICE)' or hikers (IS5, 2007).

Wine consumption habits concerning
Tokaj Wine Specialities in Hungary

There are hardly any market researches on Tokaj Wine Specialities in the
technical literature. My own researches and publications prepared five years
ago were about Tokaj aszl, the market properties of this wine speciality were
studied. This research shows that the lovers of Tokaj aszu and other wines are
divided half and half. In the latter case, Egri Bikavér is among the first ones. It
can be established that the majority (85%) only occasionally purchases the aszu.
Regular customers are in minority, their proportion totals nearly 15% (Szakal,
2002).

61% of the sample buys aszl primarily as a gift, while 39% for own con-
sumption. Tokaj aszl is particularly purchased for the Christmas holidays, but it
is also a popular drink on family festivals (23%). These family festivals include
birthdays, namedays and other family gatherings. Only 12% of the consumers
purchase wine at Easter and on New Year’s Eve. Only 4% of the sample drinks
Tokaj asza on Whitsun (Szakal, 2003).

! MICE: Meeting, Incentive, Conference, Exhibition; market related to congress and conference
tourism, as well as corporate meetings and exhibitions.
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The majority (47%) does the shopping at shopping centres, supermarkets;
22% at wine shops and 16% in discount stores. Fewer customers go to mini
supermarkets, convenience stores and wine-cellars. The former rate totals 10%,
while the latter is about 5%.

Most people spend an average amount of 1,500—4,000 forints annually on
Tokaj aszi (44%). 17% of the sample devotes less then 1,500 forints to this
purpose. Customers spending between 4,000 and 8,000 forints, and above 8,000
forints represent nearly the same proportion, some 20-20%. To sum it up, it can
be stated that the wine speciality under survey is primarily sold at shopping cen-
tres. Most people allocate less than 4,000 forints annually on Tokaj aszii wines
(Szakal, 2002, 2003).

According to Piskéti (2002), we could summarise the consumption of sweet
wines, especially regarding Tokaj wines in Hungary in the following points.

» Consumers purchase these wines for special occasions, on the festive boards,
generally as an accompaniment to desserts.

* The Tokaj aszis made by the new, leading Tokaj wine-cellars and producers
can primarily conquer the wine-adept.

* More and more become enthusiastic collectors, for whom the purchasing of
a great wine is a serious investment, or they are ready to devote large amo-
unts to a rare wine on an auction.

* Tokaj aszi means a rich cultural and historic tradition to most Hungarian con-
sumers.

* The great majority of Tokaj aszi has always been consumed abroad.
According to Rekettye (1999), the perceived value, which is particularly im-

portant for Tokaj Wine Specialities, is the ratio of the perceived product utility
and the perceived consumer expenditures. The clarification of perception and
sensation would largely promote the consumer’s value sensation. Consumers
generally evaluate a concrete price by comparing it with other prices used for
the comparison and their price memories kept in their memory and related to the
given product (Lockshin, 2003). The price serving as the base for comparison is
called the reference price.

Presentation of the wine specialities of countries
producing dessert wines — the potential competitors
of Tokaj Wine Specialities
Tokaj Wine specialities have several competitors around the world, but only
a part of them is a direct risk factor. On the domestic market, Tokaj Wine Spe-

cialities have no real competitors yet owing to the price-sensitive wine consumer
and the developing wine culture. Nevertheless, it is only a question of time and
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marketing work when replacement products will break into the internal market.
It is the geographical location, the marketing work and the historical past that
may be determining the market leading role of an aszi wine. The closest “rela-
tives” of Tokaj Wine Specialities are the so-called “Predikédt” and “Ausbruch”
wines produced by the Austrians. Further similar well-known dessert wines are
made in Germany (Mosel-Saar-Ruwer region), France (in Sauternes), Slovakia
(from the vineyards of three villages), South-Africa, the USA (Napa Valley,
California), Canada (primarily the ice wine category), Australia (few potentials,
great opportunities, Hunter Valley, Barossa Valley). Besides, aszii wines and ice
wines can be produced in a number of countries; however, it is very rare, the
above-mentioned ones are dominant on the wine market of the world. Tokaj
Wine Specialities must hold their ground in this field and achieve the best market
share and recognition possible with a proper market policy (Knoll, 2000).

Austria — The dessert wines of Burgenland Region

Oenology has a long tradition in Austria; wine was grown as early as during
the Late-Celtic Period, i.e. about 2,000 years ago. Wine is primarily produced in
the eastern, south-eastern and southern parts of the country; the main wine-
growing areas are located in Vienna, South-Austria, Burgenland and Steierland.
Austria is one of the most significant producers of top-quality wine. Young wine
is called Heuriger (this year’s wine) and is poured into glasses in Viennese and
neighbouring night clubs of the same name, where typically cold dishes are served,
too. In Steierland, Burgenland and the South-Austrian “Weinviertel”, Heuriger is
called Buschenschank (Dominé, 2004). Today the share of “Buschenschanks”
wine sold retail amounts to 8%, while the sale of bottled wine is 38% (11, 2001).
In another classification: in 47% wines are sold in gastronomy, in 34% direct sale
is in the second place, 14% of the wines are sold in food stores (LEH), and the
remaining 5% gets to the consumer through special stores (FEH). The Austrians
consume wine at home in 53%, at catering facilities in 38% and in Heurigen in
9% (12, 2000). Wine purchasing is in close relationship with the changes in the
consumer’s leisure time (Weinberg, 1992).

The reputation of Austrian wine fell back to 0 owing to wine adulteration and
poor quality in the 1980s. However, the Wine Act of 1985 led to a conscious,
determined and consequent agrarian policy; and following the oenological disci-
pline the reputation could be restored; what is even more, today the Austrian
wine is popular in the world market of wine. This success required conscious
market adoption and efficient community marketing work.

The approx. 6,000 bottling plants operating at the Austrian market have
a caste system (Vinaria, 2002). Following Lower Austria, Burgenland is Austria’s
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second largest wine district with 14,500 ha of vineyards. The northern part of

the wine district is particularly suitable for the production of aszu wines. The

centre is Eisenstadt, but the determinant role of Rust is similar to that of Tokaj.

This latter wonderful town is the seat of the Austrian Wine Academy that offers

advanced level trainings (Master of Wine). The closeness of the Ferté Lake and

the climatic conditions promote the process of aszi-making (Dominé, 2004). The
eastern and western banks of the Ferté Lake compete who makes better wine.

Rust, Illmitz and Apetlon are determinant towns and villages that have estab-

lished real wine tourism, also taking into consideration sustainable development,

rural development and environment protection (Knoll, 2000).

A group of wine-growers, united under the name Cercle Ruster Ausbruch
(Aszu Circle of Rust), has made a lot of efforts to revivify the old wine name.
Similarly to Tokaj, there are debates on technologies: how far modern technolo-
gies can be introduced into production and what effect they have on the final
product. The perpetual debate is decided by the consumer by purchasing the
product or not. The region has a small wine-cellar that must be mentioned:
Weinbau Wenzel. Robert Wenzel, a Hungarian origin oenologist, made such repu-
tation in Rust that Istvan Szepsy could achieve in Hungary and at the interna-
tional wine market.

Austria has regional wine committees consisting of the significant representa-
tives of oenology. They have to complete the following tasks together:

» Firstly, they jointly have to screen the market position in the area and facilitate
the improvement of sale coordination.

* Secondly, they have to conduct a marketing activity appropriate for the regio-
nal demands in cooperation with the Austrian Wine Marketing Service (Oster-
reichisches Weinmarketing Service GmbH). (OWM).

If the improvement of the wine district’s profile requires it, the regional com-
mittee may submit a proposal to the federal minister regarding the quality wines
distributed with an origin-marking (DAC-wine) (Schuller, 2004).

Several national organisations have been formed in order to ensure an appro-
priate legal environment for wine producers. WM is one of these organisations.
The Austrian community marketing centre (AMA) collects the so-called “wine
marketing contribution” from the farmers (55 euros/ha) and, supplementing these
funds with other sources, realises its international wine marketing activity. OWM
and AMA carry out community marketing work that aims to popularise all Aus-
trian wine-cellars. This organisation primarily assists the wine merchants and
caterers. The Chamber of Agriculture fundamentally provides consultancy to the
farmers. The above-mentioned organisations endeavour to improve the position
of Austrian wine-growing through close cooperation (Rust, 1998; Lantschbauer,
2001; Spenger, Lantschbauer, 2002).
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France — Sauternes

Regarding the world’s wine districts, it is remarkable that the hill-country situ-
ated on the bank of the Garonne River to the north of Langon Town has exclu-
sively specialised in the preparation of sweet noble white wines. The most fa-
mous representative is Chateau d’Yquem of the Premier Cru Supérier class.
Nine other wine-cellars received the same qualification, while seven estates were
awarded the status of secondary land. In the district of the neighbouring Barsac,
two wine-cellars got into the first and seven into the second quality class. This is
the place where the colder Cirons and the warmer Garonne flow together. Be-
sides the terrain and climate conditions, this latter also helps the mould fungus
named Botrytis cinerea exert its beneficial effect. The gravel surface soil is an
ideal soil for the Semillon separated from the calcareo-argillaceous subsoil for
the asza process. Grapes are picked in several turns; only the noble-rotted clus-
ters of grapes are collected. The others are left to ripen (Dominé, 2004). Con-
siderable manual workforce is used and the result of production is very risky, this
is why these wines belong to the most expensive wines in the world. In the first
half of the 20" century the crises led to a decrease in the demand for sweet
wines, but today they have revived (Knoll, 2000).

Germany — Mosel-Saar-Ruwer Region

Germany is the sixth in the rank of wine-growing nations, but its position is
rather contradictory. Most of the wine-production is exported, but at the same
time Germany imports a huge quantity of wine, too. The best German wines are
sold at foreign markets, while the Germans prefer export wine. The demand for
good-quality but affordable German sweet wines has increased in the past de-
cade, but dry wines also have a better market (Schitzel et al., 1998). Most of
the German producers have rapidly adapted to the new market situation. The
primary wine export product is ice wine (Eiswein), which is a speciality of this
region. Sweet Auslese, Beeren-, or Trockenbeerenauslese and Eiswein wines
are prepared. Along the Mosel, Rhine and Main Rivers, the wet chilly and shiny
warm weather often changes in the autumn. The autumn weather does not allow
several grape harvests, so it is often risky to leave the clusters of grapes on the
vine-stocks as long as the temperature durably falls below freezing-point. Then it
is nighttime when the grapes are harvested and ice-wine is made. Not all years
are suitable for making such wine; these wines are valuable also for this reason
(Doming, 2004). In Germany and Austria, the quality wines “Préadikatswein” with
specific characteristics may not be sugared and are subject to other strict regu-
lations. Egon Miiller’s world record is that his Trockenbeerenauslese Wine from
1959 was knocked down for 6,650 euros at the wine auction called “Great Circle”.
German ice wines belong to the world’s expensive wines (Knoll, 2000).
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Italy

The preparation of sweet wine has its tradition in Italy. Dessert wines are
made in several wine districts. One of the most well-known Sicilian sweet wines
is the Marsala with an alcohol content of 15-20%. In this country it is not cooled
but consumed at room temperature. Such wine was already made in 1773. It is
a popular wine at England’s wine market. Another famous dessert wine of the
Italians is the Malvasia delle Lipari. Vino Santo is made from the grape types of
Trebbiano and Malvasia and ripened in small casks for several years. The sweet
wine called “heiligen Wein” originates from Toscana, where the DOC regulation
guarantees the quality. Other famous dessert wines include the Girolamo Dorigo
from Buttrio, the Trentino, the Sorte Moscato Giallo, the Moscato Rosa and the
Picolit. Oenologists to be mentioned: Avignonesi, Bigi, Romano Del Forno,
Maculanruffino (Knoll, 2000).

USA — Napa and Sonoma Valley, California

In California, the dry, sunny and warm Mediterranean climate, the influence
of the Pacific Ocean, the chilly nights, the rainwater distribution, the extremely
high number of sunny hours and the excellent soil together result in the specific
character of local wines. California supplies 90% of the total wine production of
the USA, of which 19 million hectolitres are exported. The European emergence
of the phylloxera epidemic and the decreasing area of vineyard enabled Califor-
nia to get into the front rank in wine production. Agoston Haraszthy emigrated to
America and purchased land for vine-stock planting in 1857. He founded his
own wine-cellar under the name Buena Vista, which served as a model for the
other emerging wine-cellars and the Californian viniculture. At present the most
well-famed wine-cellar is the Far Niente from Oakville (Knoll, 2000).

Canada — Okanagan Valley

Canadian oenology is relatively young but has already achieved large suc-
cesses. The first wine-cellar was established in 1866 on Pelee Osland. The first
attempts were made by planting wild vine in 1811. This latter can be associated
with Johann Schiller. The climate of the country is not ideal for vine-growing,
except for some areas where (Ontario and British Columbia) the grapes of Rhein
Riesling and Vidal freeze from year to year. This fact made the country with
rigorous climate the world’s largest and most reliable ice wine maker. Vidal Blanc
is the most suitable type for preparing ice wine. The well-famed wine-cellar is
the Cave Spring Cellars Jordan (Segrave, 2004).
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South Africa — Klein Karoo

Gyula Laszlo, a Hungarian wine-grower coming from Transylvania, laid the
foundations of quality viticulture in South Africa. The Muscadel and Hanenpoot
dessert wines spread and conquered market with their fresher and extraordinary
taste world. The closeness of the ocean and the climatic conditions enable the
sweet wines to be made. The port and sherry types of wines of South Africa
can compete with its European rivals. Klein Karoo is the largest and eastern-
most wine district of South Africa. The summer is so hot that wine could not be
grown without irrigation. Fortified sweet wine and the surprisingly fresh, fruity
Steen are two famous products of Klein Karoo. The most renowned wine-cellar
is the De Wetshof from Robertson, Klein Constantia from Constantia (Knoll,
2000).

Australia — Rutherglen

In the two wine regions located on north-eastern part of Victoria the cold
climatic wine-growing has become common. Out of the total territory of 1000
hectares, 70 hectares have been planted with Muscat a petits grains and
Muscadelle sorts. This is suitable for fortified Muscat and Tokaj, which are known
as stickies. Grapes are left on the vine-stock to go dry, fermentation is com-
pleted in time by adding wine distillate, and the wines are ripened in small oaken
casks for several years. The greatest products include Bailey’s, Chambers and
Morris (Knoll, 2000).

Other dessert wines are produced in other countries, too, but their quantity
and production safety is not considerable. However, we should mention Switzer-
land, where the Martha un Daniel Gantenbein (Graubiiden) and the Domaine de
la Liaudisaz (Wallis) are the most famous wine-cellars making dessert wines.
Dessert wines are also produced in inconsiderable quantity in Romania and
Slovakia (Knoll, 2000).

The theoretical market model of Tokaj Wine Specialities
— my own research

The wine-cellars of Tokaj-Hegyalja should operate in a continuously changing
market environment. They usually conduct an agricultural activity, which means
that they produce the grapes for themselves and then make wine from them.
Nevertheless, we cannot only speak about the classical 4Ps on the wine district
under survey because the sale of wine, especially in the case of local sale, may
be accompanied by plenty of other marketing elements (Lehota, Fehér 2007).
Service marketing and community wine district marketing affect the activity and
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successfulness, similarly to the national marketing work, the tourism, the eco-
nomic situation, the consumers’ purchasing power and mood, etc. Porter’s com-
petition structure functions well in this industry, too (Porter, 1993). When enter-
ing the market, we relatively largely demand for investment, depending on whether
we plan our own production or only buying up. It takes several years until the
vine-plantations become steady and productive. Nevertheless, more and more
found producing wine-cellars and develop their firms year by year. Customers
are of key importance as they mean the income and effective demand. No firm
may be profitable and sustainable without them. Tokaj-Hegyalja has several wine-
cellars that are present at the market with various sorts of wine. Owing to the
spreading of commercial chains, Tokaj Wine Specialities are available to a broader
range of customers. The assortment is wide in the gift category, but it has no
competitor in the market of domestic dessert wines — due to its special prepara-
tion process, unique taste and inner content. The values attachable to Tokaj Wine
Specialities also raise this product group above the other wines. In Porter’s struc-
ture, ‘suppliers’ for the Tokaj Wine District means what the bargaining positions
are like when buying up grapes or must, how the suppliers of machinery, equip-
ment and casks can enforce their interests. At present these costs are included
in the product price.

The theoretical market model drafted by me is connected to Porter’s struc-
ture with the subpillar of the consumer (customer). It puts the customer in the
centre but at the same time outlines the other environmental elements, too. Mar-
keting communication and marketing strategy can be efficient if we clearly know
who our target groups are. It is a strategic decision how many segments a com-
pany attempts to perform marketing work in. Diagram 1 summarises the possible
directions and consumer groups. The successes that can be achieved at the wine
market may considerably be promoted if we know which route of Diagram 1 we
are going to pass. Obviously, this decision presumes the existing capital, capacity,
liquidity and other factors required for the production and service. The first part
of the diagram refers to the production, including primarily the location, the vine-
stocks, the natural environment, the terroir and the agrotechnology.

The strength of Hungarian wine-growing is that our oenologists are excellent
specialists. Therefore, expertise should be given. If so, agro-corporate economic
conditions should be met, which include the procuration of the necessary re-
sources, the application of its effective combination and the entrepreneurial spirit.

Our product can be of good quality if all of the above conditions are present.
The primary aim is to be able to sell the product! Therefore, it is worth doing
researches beforehand as prevention, studying what the customer needs and
what raises and durably keeps his buying mood.
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Diagram 1. The sale channels and theoretical market model
of Tokaj Wine Specialities

Natural and agrotechnical environment + technologies + basic material + wine-grower
(cask, metal container, presser storage, bottling, expertise and experience, etc.)

11l

Natural and agrotechnical Market strategy Economic capital,
environment entrepreneurial spirit, resources

l

Producer, wine-cellar
(P — Channel policy; and P — Product policy)

v

E-commerce

Foreign market Domestic market

HORECA / wine stores, vinotekas / multinational trading chains/ other retail and wholesale trading

Final consumer

Foreign tourist Domestic consumer

Price policy Marketing communication

Competitors / Hungarian Wine Marketing Public Benefit Company / Wine magazines, journals /
Other non-profit organisations / Other STEEP elements

Source: my own research, 2008.

The “diamonds” in the lower part of the diagram are mostly monitored by the
marketing specialist. These shapes show the routes and connections of sale chan-
nel facilities and marketing communication facilities. The product offer should be
determined depending upon the well-known target groups. The strategy decides
how many fronts we must hold our grounds at — e.g. whether we make dry
wines, too, or only six-butt Tokaj top wines. We can also decide that we prepare
the whole “Tokaj wine line”.
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No matter how we decide, there will be consequences, and our resources will
be subdivided accordingly. “XP” is the marketing specialist (or team), who unites
the system and, using his creativity and expertise, adjusts the necessary propor-
tions, makes suggestions on the price policy and specifies how the Tokaj Wine
Specialities could be solved to the given target group. The final consumer, whether
domestic or foreign, is under a lot of influences and his belonging to the given
target group determines what factors will have a dominant influence.

Today electronic wine-trading has a rather low share, but in a few years’
time it may start a rapid development and become even the wine commercial
route of the future. The dotted line here shows the direct virtual relationship with
the final consumer.

The dotted line also indicates the local sale, which is the cheapest form of
trading. The direct relationship with the customer may lead to even closer loy-
alty, and wine-cellars get to know the most about their consumers in this case.

The role of HORECA (hotels, restaurants, cafés, wine merchants and other
organisational purchasers) is currently enormous. This group also includes
hypermarkets, where a considerable proportion of wine distribution is realised.

The actors integrally involved in wine trading (HORECA, wine society, vinoteka,
multinational commercial chains, other drink wholesale stores) can carry on trade
with each other, although this is not typical today. The complex of continuous
lines forms the diamond shape illustrating the complexity of relationships.

Three large sale directions can be distinguished: local sale, wholesale trading
and hypermarkets. Their weight altogether totals over 80%. Electronic commerce
is below 1%.

Wine is a confidential product and for most of the customers it is accompa-
nied by a high purchasing risk. In the case of wine, the customer’s suggestibility
is considerable, but we must find the communication channels through which the
appropriate message really gets to the consumers and really exerts its influence.
This requires conscious and continuous marketing work. The model enables us
to map the sale relations and the given wine-cellar’s strategy on sale channels
can be assessed and determined. In the remaining chapters of the essay I will
evaluate the market correlations concerning Tokaj Wine Specialities in accor-
dance with the theoretical model.
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Summary

The market of dessert wines does not necessarily follow the general wine
market trends of the world. It is an especial category, where the product price is
high and it represents a value affordable only to a narrow audience. Throughout
the world numerous natural dessert wines can be found, which are unique. One
of them is Tokaj Wine Specialities. During my researches I have drafted a theo-
retical market model concerning the Hungarian dessert wines.
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