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PODZIEKOWANIE

Czas biegnie nieubtaganie, co ma swoje konsekwencje. Nie jest to mysl
nadmiernie odkrywecza, ale taka jest rzeczywistos¢. Przychodzi moment, gdy
mtodsze pokolenie przejmuje obowiazki i zadania, jakie przypadaty dotych-
czas nam, pokoleniu starszemu. Tak staje si¢ obecnie w przypadku obowiaz-
kow sekretarza redakcji naszego wspolnego: Wydawcy, jakim jest Uczelnia
Techniczno-Handlowa im. Heleny Chodkowskiej, oraz Was, szanowni Czy-
telnicy 1 zarazem wspotautorzy kwartalnika. Ten pazdziernikowy numer
,Przedsigbiorstwa Przysztos$ci” jest juz ostatnim, w ktorego przygotowaniu
uczestniczytem jako sekretarz redakcji. Od przyszlego numeru obowiazki se-
kretarza redakcji przejmuje Pani Joanna Paszkowska, od poczatku wspotpra-
cujaca przy redagowaniu czasopisma, taczaca je ze swymi dotychczasowymi
obowiazkami redaktora i szefowej pionu wydawniczego Uczelni.

Czasopismo, adresowane do catego srodowiska specjalistow z dziedziny
zarzadzania 1 dziedzin pokrewnych, z szerokim zakresem wspolpracy mig-
dzynarodowej, powstato w pazdzierniku 2009 roku, réwno sze$¢ lat temu.
Jest jednym z nielicznych periodykow naukowych zatozonych i w calosci
finansowanych przez prywatna uczelnig, wtedy Wyzsza Szkote Zarzadzania
1 Prawa im. Heleny Chodkowskiej, dzi§ — po potaczeniu z Wyzsza Szkota
Cta i1 Logistyki — Uczelnig¢ Techniczno-Handlowa im. Heleny Chodkowskie;.
Miatem zaszczyt — pod kierunkiem prof. dr hab. Ireny Hejduk oraz cztonka-
-korespondenta PAN prof. dr. inz. Wiestawa M. Grudzewskiego, wowczas
pracownikow tej Uczelni — uczestniczy¢ w przygotowaniu koncepcji progra-
mowej kwartalnika, w redagowaniu wszystkich 25 numerow czasopisma, ja-
kie ukazaty si¢ do tej pory w formie papierowej i rownolegle elektroniczne;.

Ciesze sig, gdy widze czasopismo na potkach bibliotecznych wielu wyz-
szych uczelni 1 instytutéw naukowych w Polsce, gdy zdarza si¢ je spotykac
na potkach uczelni zagranicznych, gdy natrafiam odniesienia do zamiesz-
czanych na jego lamach publikacji w ksiazkach i artykutach naukowych.
A przede wszystkim satysfakcj¢ sprawia szeroki odzew czytelniczy. Tak
bowiem, jak zakladata pierwsza redaktor naczelna kwartalnika prof. Irena
Hejduk, jak kontynuowali to zalozenie jej nastepcy: prof. zw. dr hab. Bole-
staw Rafat Kuc i sprawujacy te obowiazki obecnie dr hab. Jerzy Telep, pismo
powstaje w jak najscislejszym powiazaniu z jego Czytelnikami, i to nie tylko
w sensie przekazywanych uwag, ocen i propozycji tematow do podjecia, lecz
takze w postaci nadsytanych do publikacji na jego tamach wtasnych opraco-
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wan, artykutow, raportéw z prowadzonych badan, wypowiedzi w toczonych
dyskusjach, recenzji poszczegolnych publikacji. A sa to propozycje naptywa-
jace z calej Polski, niekiedy rowniez z zagranicy.

Wystarczy przypomnie¢ choc¢by afiliacje autoréw publikacji nadsytanych
1 w przytlaczajacej wigkszos$ci, po rzetelnej recenzji dokonanej przez wspot-
pracujacych z czasopismem wybitnych specjalistow naukowcow 1 praktykow,
wykorzystanych na tamach kwartalnika. Sa to uniwersytety: Kardynata Ste-
fana Wyszynskiego, kielecki, lubelski im. Marii Curie-Sklodowskiej, t6dz-
ki, opolski, torunski, warszawski, zielonogérski, uniwersytety ekonomiczne
w Katowicach, Krakowie, Poznaniu i we Wroctawiu, a takze Uniwersytet
SWPS. Sa to politechniki: biatostocka, czg¢stochowska, kielecka, lubelska,
todzka, poznanska, radomska, warszawska, wroctawska, krakowska AGH,
sa to Szkota Gtowna Handlowa, Instytut Nauk Ekonomicznych PAN, Kole-
gium Studiow Spotecznych PAN. Liczne publikacje powstaty w dziatajacych
juz od kilku, kilkunastu, a niekiedy nawet ponad dwudziestu lat prywatnych
uczelniach, takich jak jedne z najstarszych Uczelnia Lazarskiego czy Akade-
mia Finansow 1 Biznesu Vistula w Warszawie, jak liczne inne niepubliczne
szkoty wyzsze o profilu: zarzadzanie, bankowo$¢, ekonomia, finanse, han-
del, marketing itp. w Warszawie i poza nia: w Biatymstoku, Bielsku-Bia-
fej, Ciechanowie, Dabrowie Gorniczej, Gnieznie, Lodzi, Lomzy, Lukowie,
Otwocku, Radomiu, Wroctawiu, w panstwowych wyzszych szkotach zawo-
dowych w Pile i Jarostawiu, uczelniach resortowych jak jedyna w Polsce
uczelnia ksztalcaca przysztych oficeréw policji, strazy granicznej i innych
stuzb odpowiedzialnych za bezpieczenstwo i porzadek publiczny: Wyzsza
Szkota Policji w Szczytnie.

»Adresami zwrotnymi” sa takze instytuty naukowe (migdzy innymi
Instytut Medycyny Pracy i Zdrowia Srodowiskowego w Sosnowcu oraz
Organizacji 1 Zarzadzania w Przemysle ,,Orgmasz”, Centrum Ksztalcenia
Ustawicznego w Sopocie), znane i cenione firmy przemystowe, budowlane
czy handlowe (na przyktad Polimex-Mostostal SA, Procter & Gamble, Kor-
poracja Radex SA, Zaktad Produkcji Czgéci Zamiennych 1 Maszyn Rolni-
czych we Wrzeséni), placéwki 1 instytucje administracji publicznej (Gléwny
Urzad Statystyczny, Urzad Marszatkowski we Wroctawiu) 1 wiele innych.
Oczywiscie, na tamach kwartalnika publikuja réwniez pracownicy naukowo-
-dydaktyczni Uczelni Techniczno-Handlowej im. Heleny Chodkowskiej i jej
poprzedniczek oraz coraz czesciej studenci o naukowych ambicjach. Goszcza
oni praktycznie w kazdym numerze czasopisma. Sa réwniez afiliacje zagra-
niczne, miedzy innymi Kazanski Panstwowy Uniwersytet Energetyczny (Ro-
sja), Moskiewska Panstwowa Akademia Administracji Biznesowej (Rosja),
Nguyen Tat Thnh University in HCM City (Wietnam), Rosyjski Panstwowy
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Uniwersytet Socjalny w Moskwie (Rosja), University of New Brunswick Fre-
dericton (Kanada).

To zaszczyt wspotpracowac z tak szerokim gronem pracownikow nauko-
wych 1 doswiadczonych menedzeréw. Wyrdznieniem byto rowniez uczestnic-
two w planowaniu kolejnych wydan kwartalnika. Za t¢ mozliwo$¢ naszym
aktywnym Czytelnikom, dzielacym si¢ na lamach pisma swoja wiedza,
wynikami prowadzonych badan, swymi przemysleniami serdecznie dzigku-
je. Dzigkuj¢ takze za stworzenie tej mozliwosci kolejnym szefom redakcji:
prof. prof. Irenie Hejduk, Bolestawowi Rafatowi Kucowi, Jerzemu Telepo-
wi oraz ich zastgpcom: prof. prof. Wiestawowi M. Grudzewskiemu, Joannie
Moczydtowskiej, Andrzejowi Wilkowi. Dzigkuje wydawcy — kierownictwu
Uczelni, jej prezydentowi i rektorom, ktorzy w tym czasie zarzadzali jedna
z pierwszych prywatnych szkot wyzszych: profesorom UTH Piotrowi Moch-
naczewskiemu, Ryszardowi Grossetowi, Stawomirowi Wiatrowi i Iwonie
Przychockiej. Cieszg sig, ze moje dotychczasowe zadania 1 obowiazki w re-
dagowaniu czasopisma przekazuj¢ red. Joannie Paszkowskiej, ktorej kom-
petencje, doswiadczenie, obowiazkowos¢, umiejetnosci redaktorskie oraz
budzaca szacunek wiedze w dziedzinie bedacej misja czasopisma wysoko
cenie.

Pazdziernikowy numer kwartalnika otwieraja dwa artykuly zwiazane
z ta sfera zarzadzania, ktora ostatnio wybita si¢ nie tylko w naszym kra-
ju na wysoka, doceniana pozycje: bezpieczenstwo panstwa, bezpieczenstwo
obywateli, granice dziatan w tym zakresie i ich efektywno$¢. Autorami
pierwszego z nich (Wczesne ostrzeganie przed zagrozeniami) sa wyktadowcy
UTH: dr inz. Bogdan Cwik, adiunkt na Wydziale Zarzadzania i Logisty-
ki oraz dr hab. inz. Jerzy Telep, profesor tego wydziatu, autorem drugiego
(Bezpieczenstwo w wymiarze lokalnym) jest dr Aleksander Wolski, socjo-
log, wyktadowca Goérnoslaskiej] Wyzszej Szkoty Handlowej im. Wojciecha
Korfantego w Katowicach. Doktor hab. Jan Klimek, profesor SGH, wicepre-
zes Zwiazku Rzemiosta Polskiego 1 czlonek Europejskiego Komitetu Eko-
nomiczno-Spotecznego w Brukseli kontynuuje niedawno zapoczatkowany
w kwartalniku cykl publikacji ,,Raporty, analizy, sondaze” artykutem Mocne
wsparcie dla europejskiego ozywienia.

Do dyskusji zapewne pobudza bardzo interesujace rozwazania dr hab.
Joanny M. Moczydlowskiej, profesor Politechniki Biatostockiej oraz Ka-
tarzyny Szottyk-Szydto, absolwentki studiow podyplomowych z zakresu
zarzadzania zasobami ludzkimi Uczelni Lazarskiego: Wypalenie zawodo-
we — ujecie teoretyczne. Doktor hab. Sabina Kauf, profesor Uniwersytetu
w Opolu zastanawia si¢ nad konsekwencjami wycofywania si¢ instytucji
sektora publicznego z realizacji powierzonych im zadan na rzecz podmiotéw
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prywatnych w imi¢ wzrostu efektywnosci. Jej zdaniem, wbrew niektorym
opiniom, powstajaca sytuacja tworzy nowa istotna spotecznie i ekonomicznie
przestrzen aktywnosci dla jednostek sektora publicznego (Szansa rozwoju
operatorow logistycznych).

W dziale ,,Omoéwienia i recenzje” dr inz. Andrzej Wilk w obszernym
szkicu zamieszcza oméwienie wydanych przez znana oficyng specjalizuja-
ca si¢ w publikacjach naukowych Difin licznych referatéw i wypowiedzi
zebranych w zbiorczym tomie Dla przysziosci (pod redakcja naukowa Ireny
Hejduk i Andrzeja Hermana). Przedstawiono je na spotkaniu z okazji jubile-
uszu szes¢dziesigciolecia pracy naukowej i osiemdziesiatej rocznicy urodzin
prof. Wiestawa M. Grudzewskiego, wspottworcy kwartalnika ,,Przedsigbior-
stwo Przysztosci” 1 cztonka Rady Redakcyjnej od ukazania si¢ pierwszego
numeru. W cze$ci artykutowej 1 publicystycznej pazdziernikowe wydanie
czasopisma zamyka kolejna publikacja z cyklu ,,Studenckie forum”. Kamil
Smogorzewski, stypendysta Ministra Nauki 1 Szkolnictwa Wyzszego, obec-
nie juz absolwent studiow licencjackich w UTH im. Heleny Chodkowskiej,
przygotowujacy si¢ do podjecia studiow magisterskich na jednej z krajowych
lub zagranicznych uczelni, omawia w niej jakze aktualne roézne aspekty
1 konsekwencje realizowanej przez Uni¢ Europejska polityki wobec imigracji
z krajow o dominacji kultury islamskiej. Tytul publikacji: Wyznawcy islamu
w Europie Zachodniej.

Zapraszam do lektury i tradycyjnie juz zach¢gcam do przesytania na ad-
res redakcji (wydawnictwo@uth.edu.pl) propozycji artykutéw, informaciji,
komunikatéw dotyczacych wydarzen zwiazanych z dziedzina nauki o or-
ganizacji 1 dyscyplin pokrewnych. Szczegoty w publikowanym na stronie
107 liscie do Czytelniczek 1 Czytelnikow Rady Redakcyjnej kwartalnika
oraz na stronie internetowej http://www.uth.edu.pl/dzialalnosc naukowa/
przedsiebiorstwo przyszlosci.

Krzysztof Krauss
Sekretarz redakcji



Bogdan Cwik, Jerzy Telep

WCZESNE OSTRZEGANIE
PRZED ZAGROZENIAMI

Podstawe zabezpieczenia przed niespodziewanymi zagrozeniami stano-
wig systemy wczesnego ostrzegania (SWO). Sa one jednym z podstawowych
narzedzi zarzadzania w sferze bezpieczenstwa zaréwno w skali kraju, jak
1 w skali jednostki organizacyjnej, jaka w gospodarce jest przedsigbiorstwo
(przemystowe, budowlane, handlowe, ustugowe itp.). Tego typu systemy byly
dotychczas naturalnymi sposobami radzenia sobie z zagrozeniami stworzo-
nymi przez naturg, a jak one funkcjonuja, pokazuje organizm cztowieka,
zwierzgceia, rosliny, inaczej to ujmujac: otaczajacy nas $wiat i my w nim jako
istoty zyjace. W ludzkim czy zwierzecym organizmie istnieje naturalny sys-
tem ostrzegajacy o elementach odmiennych od prawidtowych sktadnikow
organizmu (a wigc obcych). Sygnat ten aktywuje w organizmie uktad od-
pornosciowy (immunologiczny), ktory realizujac podstawowe funkcje, roz-
poznaje atakujace patogeny (bakterie chorobotworcze, grzyby, pierwotniaki
1 wirusy) i uruchamia mechanizmy ich niszczenia. Uktad odporno$ciowy jest
takze w stanie rozpozna¢ i usuna¢ powstajace w organizmie nieprawidlowe
komorki zagrazajace jego istnieniu'.

W odniesieniu do przedsigbiorstw réwniez potrzebny jest podobny
skuteczny system wczesnego sygnalizowania, reagujacy na sytuacje nie-
bezpieczne. Powinien on generowac tak zwane informacje ostrzegajace, kto-
rymi wedtug Wactawa Bilinskiego sa ,,sygnaty przekazywane kierownictwu
przedsigbiorstwa we wilasciwym czasie, dotyczace zachodzacych zjawisk
1 prawdopodobienstwa ich rozwoju, majace duze znaczenie dla sprawnego
funkcjonowania przedsigbiorstwa, wymuszajace odpowiednia reakcjg. SWO
systematycznie rozpoznaje i obserwuje przyszie szanse i ryzyka’?.

! B.D. Hames, N.M. Hooper, J.D. Houghton, Biochemia, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1999, s. 91-100.

2 W. Bilinski, Systemy wczesnego ostrzegania w wielkich organizacjach gospodarczych na przyktadzie
wybranych krajow kapitalistycznych, Centrum Informacji Technicznej i Ekonomicznej, Warszawa
1988, s. 5.
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Immunologia w gospodarce przedsiebiorstwa

Zgodnie z przytoczona definicja SWO powinien by¢ rodzajem syste-
mu immunologicznego przedsi¢gbiorstwa. Impulsem do rozwoju tego typu
systemow w ekonomii (zarzadzaniu) stata si¢ ogloszona przez Harry’ego
Igora Ansoffa teoria ,,stabych sygnatow”, zajmujaca si¢ problemami progno-
zowania przysztosci®’. Cecha takich sygnalow jest, ze ich symptomy nie sa
wychwytywane w tradycyjnych procesach monitoringu i analizy. Pierwsze
SWO pojawily si¢ jako odpowiedz na liczne bankructwa przedsigbiorstw
w okresie wielkiego kryzysu gospodarczego (1929-1933). Menedzerowie, nie
majac odpowiednio wezesnych informacji, nie byli w stanie przewidzie¢ gro-
zacych niebezpieczenstw. W efekcie dziesiatki, a nawet setki tysigey firm do-
brze badz dos¢ dobrze radzacych sobie na §wiatowym rynku poniosto klgske
ekonomiczna nie zawsze uzasadniong obiektywnymi przyczynami.

Tak wigc SWO zrodzilo sig z potrzeby skutecznego przewidywania moz-
liwych zdarzen zagrazajacych istnieniu przedsigbiorstwa oraz ujawniania
jego pogarszajacej si¢ sytuacji ekonomiczno-finansowej. System powinien
dostarcza¢ informacji o sytuacjach zagrazajacych dziatalno$ci przedsigbior-
stwa, o niebezpiecznych zjawiskach i procesach oraz o prawdopodobienstwie
ich rozwoju, a takze umozliwia¢ szybkie i elastyczne reagowanie na nadcho-
dzace zdarzenia, a w konsekwencji lepsze przystosowanie do pogarszajacej
si¢ sytuacji. W literaturze anglojezycznej objawy sygnalizujace nadchodzace
zagrozenie z wyprzedzeniem, tak zwane objawy wyprzedzajace, nosza na-
zwg triggers (cyngle). ,,Cyngle” sa wskaznikami ujawniajacymi, ze okreslone
zagrozenie juz nastapilo lub niedtugo si¢ wydarzy. Uruchamiaja one odpo-
wiednie procedury, podobnie jak cyngiel broni uruchamia wystrzat pocisku®.

Pierwsza koncepcja tworzenia modeli predykcji zagrozen upadloscia
przedsigbiorstw, bedaca konsekwencja wielkiego kryzysu, powstata juz
w jego trakcie. W 1932 roku Paul J. Fitzpatrick® opracowat jednowymiaro-
wy model do tej predykcji, wykorzystujac do analiz grupg przedsigbiorstw
(19 wyptacalnych i 19 niewyplacalnych). Pierwszy wielowymiarowy mo-
del dyskryminacyjny (nadal wykorzystywany, cho¢ w wersji poprawionej®)

* H. Ansoff, Managing Surprise and Discontinuity — Strategic Response to Weak-Signals, ,,Zeitschrift fiir
betriebswirtschaftliche Forschung” 1976, Vol. 28, No 3, s. 129-152.

A. Saunders, L. Allen, Credit Risk Management In and Out of the Financial Crisis: New Approaches
to Value at Risk and Other Paradigms, John Wiley & Sons 2010.

J.P. Fitzpatrick, 4 comparison of the ratios of successful industrial enterprises with those of failed
companies, Washington 1932.

E.I. Altman, Corporate financial distress and bankruptcy : a complete guide to predicting & avoiding
distress and profiting from bankruptcy, Wiley, New York 1993.
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powstat jednak znacznie pdzniej. Opracowal go Edward 1. Altman w 1968
roku’.

W nauce polskiej o SWO jako pierwszy pisal Jacek Krzysztof Hunek,
wyrdzniajac trzy generacje tych systemow®. Problematyke te rozwingli Wa-
ctaw Bilinski’ oraz Zbigniew Twardowski'’. Pierwsza generacja obejmuje
zbidr sygnatéw plynacych z obserwacji rachunku kosztéw. Druga generacje
charakteryzuja wskazniki wczesnego ostrzegania przekazujace informacje
o0 jeszcze nieodczuwanych (niewidocznych) zjawiskach w otoczeniu lub we-
whnatrz przedsigbiorstw, mogacych w przysztosci stanowié zagrozenie, czyli
tak zwane sygnaly stabe''. Trzecia generacja SWO obejmuje koncepcjg tak
zwanego radaru strategicznego.

Podsumowujac te ogdlne informacje, nalezy podkresli¢, ze w piSmien-
nictwie z tego zakresu wyrdznia si¢ nastgpujace typy SWO:

e oparte na pomiarze odchylen wartosci rzeczywistych od zalozonych

w strategii lub w sformutowanych w celach;

e metody i narzedzia analizy ekonomiczno-finansowej, polegajace na
analizie dokumentéw sprawozdawczych przedsigbiorstwa wymaga-
nych przez ustawg o rachunkowosci'? (analiza ptynnosci, rachunek
zyskow 1 strat, analiza wskaznikowa);

e modele typu Z-score, czyli wskazniki syntetyczne (jedno- i wielo-
wymiarowe) oparte na linowej analizie dyskryminacyjnej, sktada-
jace si¢ najczesciej z kilku wskaznikéw i wielko$ci finansowych,
ktorym przypisane sa wspotczynniki-wagi okreslajace ich znaczenie
w modelu (na przyktad: E.I. Altmana, A. Hotdy, J. Gajdka i D. Stos,
E. Maczynskiej i innych'?);

e systemy wykorzystujace narzedzia 1 metody zarzadzania strategicz-
nego, podejscie zintegrowane, obejmujace strategiczna kartg wy-
nikow'" i pentagonalny wykres radarowy diagnozy menedzerskiej

7 E.L. Altman, Financial Ratios, Discriminant Analysis and the Prediction of Corporate Bankruptcy,
,Journal of Finance” September 1968.

8 J.K. Hunek, Systemy wczesnego ostrzegania, ,,Przeglad Organizacji” 1989, nr 5, s. 27-29, 45.

® W. Bilinski, Systemy wczesnego..., op.cit., s. 3—4.

10 Z. Twardowski, Inteligentne systemy wspomagania decyzji w strategicznym zarzqdzaniu organizacjq
gospodarczq, Wydawnictwo AE w Katowicach, Katowice 2007, s. 39—40.

""" H.I. Ansoft, Zarzqdzanie strategiczne, PWE, Warszawa 1985.

12 Ustawa z 29 wrzesnia 1994 r. o rachunkowosci, tekst jedn. Dz.U. z 2013 r. poz. 330 ze zm.

3 P. Antonowicz wyr6znit 36 polskich modeli, w: P. Antonowicz, Metody oceny i prognozowania kondycji
ekonomiczno-finansowej przedsiebiorstw, Osrodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr, Gdansk 2007.

14 E. Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk, H. Witczak, Zarzqdzanie strategiczne przedsiebiorstwem, PWE,
Warszawa 2004, s. 441-446.
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S. Nagashimy', oraz podobne podejscia zorientowane na kontrolg
strategiczna;

e systemy typu corporate monitoring, wykorzystujace kontroling jako
narzedzie wczesnego ostrzegania (B.R. Kuc'®, B. Budzisz i inni/,
P. Cabata®®, P. Tyrata i B. Steplewski'?);

e systemy wykorzystujace korporacyjne bazy wiedzy (A. Zaliwski®,
Z. Twardowski?') o charakterze integrujacym te bazy, wykorzystuja-
ce oprogramowanie typu OLAP (ang. online analytical processing),
pozwalajace analizowaé informacje zawarte w wielowymiarowych
widokach i hierarchiach;

e inteligentne systemy analityczne wykorzystujace migdzy innymi
sieci neuronowe?, a takze metody heurystyczne, systemy eksperc-
kie, metody oparte na algorytmach genetycznych i ewolucyjnych,
systemy symulacyjne (prace Z. Twardowskiego z lat 1998—2000%).

Ponadto nalezy wyrdznic:

e metody scoringowe, majace najczesciej formg testow punktowych
przygotowanych przez agencje ratingowe 1 wywiadownie gospodarcze
(rating firmy Coface Poland, metody typu Quick test i inne);

e metody 1 modele prognoz ostrzegawczych wykorzystujace analizg
ryzyka i analizg statystyczna (U. Siedlecka®, A. Fierla®, J. Tuczko®®),

15 A. Kosieradzka, Produktywnos¢: metody, analizy, oceny i tworzenia programéw poprawy, Oficyna
Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa 2000.

¢ B.R. Kuc, Kontroling narzedziem wczesnego ostrzegania, Wydawnictwo Menedzerskie PTM,
Warszawa 2006.

17 B. Budzisz, W. Urban, A. Wasiluk, Teoria i praktyka zarzqdzania — wybrane zagadnienia, cz 11,
Wydawnictwo Politechniki Biatostockiej, Biatystok 2006.

18 P. Cabata, System kontroli w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem: pomocnicze materiaty dydaktyczne,
Wydawnictwo AE, Krakéw 2002.

Y9 P. Tyrala, B. Steplewski, Controling nowoczesnq metodq zarzqdzania strategicznego, Wydawnictwo
Adam Marszatek, Torun 2004, s. 63-68.

2 A. Zaliwski, Korporacyjne bazy wiedzy, PWE, Warszawa 2000, s. 129-130.

21 Z. Twardowski, Inteligentne systemy ..., op.cit.

22 Szeroki przeglad pi$miennictwa z zakresu zastosowania sieci neuronowych przedstawit Amir F. Atiya,
Bankruptcy Prediction for Credit Risk Using Neural Networks: A Survey and New Results, ,,JEEE
Transactions on Neural Networks” 2001, Vol. 12, No. 4.

# 7. Twardowski, Ocena kondycji finansowej symulowanego przedsiebiorstwa na podstawie wyjasnien
systemu ekspertowego, w: Systemowe ujecie procedur analizy finansowej, J. Mika, S. Stanek, M. Znaniecki
(red.), AE w Katowicach, Katowice 1998; Z. Twardowski, Monitorowanie pozycji finansowej przedsie-
biorstwa — wczesne ostrzeganie o zagrozeniach, w: Modelowanie procesow gospodarczych, J. Mika,
S. Stanek, H. Sroka (red.), AE w Katowicach, Katowice 1999; Z. Twardowski, Model inteligentnego systemu
wezesnego ostrzegania w bankowej ocenie ryzyka kredytobiorcy, AE w Katowicach, Katowice 2000.

2 U. Siedlecka, Prognozowanie ostrzegawcze w gospodarce, PWE, Warszawa 1996.

» Ryzyko w dziatalnosci przedsiebiorstw: wybrane aspekty, A. Fierla (red.), Oficyna Wydawnicza SGH,
Warszawa 2009.

% J. Tuczko, Ryzyko bez tajemnic: jak zrozumie¢ i oceni¢ firme, Infor Ekspert, Warszawa 2010.
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e bankowe systemy wczesnego ostrzegania, sygnalizujace zewngtrz-
ne i wewnetrzne zagrozenia w systemie bankowym (M. Cihak
i K. Schaeck?’) oraz metody bankowej oceny ryzyka kredytobiorcy
(Z. Twardowski?®);

e diagnozowanie procesOw wewngtrznych przedsigbiorstwa na pod-
stawie jego roznych modeli, przedstawionych za pomoca narzedzi
do projektowania systemow, na przyklad narzedzia typu CASE
(ARIS?, Enterprise Architect®®, DIANA3);

e analizg cyklu zycia firmy, analiz¢ pasm strategicznych® oraz analizg
cykli koniunkturalnych.

Niestety, jesienia 2007 roku, kiedy wybucht globalny kryzys finansowy

1 rozpoczela sig fala upadkow wielu firm, w tym licznych gigantéw 1 ikon
swiatowego sukcesu gospodarczego, systemy te zawiodty. Upowaznia to do
wysunigcia tezy, ze skuteczne beda SWO nowej generacji, nieposzukujace
pojedynczych sygnatow ptynacych z otoczenia zewngtrznego lub wewnetrz-
nego, ale $ledzace i interpretujace w sposob zbiorczy widmo tych sygna-
tow. Stwierdzono, ze najwigcej zaskakujacych zagrozen pochodzi z otoczenia
zewnetrznego oraz ze niektore wielkosci zmieniaja si¢ w sposob cyklicz-
ny, a inne w sposob zblizony do losowego. Zauwazono tez, iz w warunkach
silnej zmienno$ci i nadmiaru informacji oraz licznych powiazan pomigdzy
roznymi wielkosciami obserwowanie pojedynczych wielkosci moze okazac
si¢ nieskuteczne, powodowac przedwczesne lub zbyt poézne reakcje. Nasuwa
to wniosek, ze bardziej obiecujace jest poszukiwanie zbioréw pojedynczych
wartos$ci 1 $ledzenie ich ksztaltu technikami rozpoznania obrazu. Do tego
celu najlepsze sa sieci neuronowe, takie jak sie¢ neuronowa typu perceptron
wielowarstwowy*, pozwalajaca na rozpoznanie obrazu zagrozen na podsta-
wie weze$niej zakodowanych obrazéw, lub sie¢ neuronowa Kohonena, stuza-
ca do antycypacji zagrozen w przysziosci.

2 M. Cihék, Introduction to Applied Stress Testing, ,JMF Working Paper” 2007, No 59; M. Cihak,
K. Schaeck, How Well Do Aggregate Bank Rations Identify Banking Problems, ,,JMF Working Paper”
2007, No 275.

% 7. Twardowski, Model inteligentnego systemu..., op.cit.

» R. Gabryelczyk, ARIS w modelowaniu proceséw biznesu, Difin, Warszawa 2006.

30 UML 2.1. Cwiczenia, S.Wrycza (red.), Helion, Warszawa 2007.

31 E. Michalewski, Wspomagane komputerowo diagnoza i projektowanie systemow informacyjnych
zarzqdzania, Wyzsza Szkota Informatyki Stosowanej i Zarzadzania, Warszawa 2008.

32 R. Siedlecki, Finansowe sygnaly ostrzegawcze w cyklu zycia przedsiebiorstwa : efektywne zmniej-
szanie ryzyka : przewidywanie zagrozen, teoria cykli, modele ostrzegania, Wydawnictwo C.H. Beck,
Warszawa 2007, s. 157-158.

3 B. Cwik, J. Wojcinski, J. Telep, Modelowanie kosztéw funkcjonowania organizacji za pomocq sieci
neuronowych, Wydawnictwo Almamer Wyzsza Szkota Ekonomiczna, Warszawa 2006.
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Wyniki badan (przeprowadzonych z zastosowaniem automatycznych
systemoOw zbierania danych) tych dwoch podejs¢ przedstawiono w pracy Pro-
cesy decyzyjne w wirtualnych systemach logistycznych.

Elementy wspoétczesnego SWO

Podczas projektowania elementéw SWO powinno si¢ wykorzystywac
dorobek teorii diagnostyki. Informacje doptywajace do takiego systemu mia-
lyby posta¢ sygnatéw diagnostycznych, bedacych wartosciami pojedynczych
wielkosci wzglednie zagregowanych wskaznikéw lub obrazéw otrzymanych
przez pomiar okreslonych wielkosci: ekonomicznych, technicznych, spo-
fecznych, psychologicznych i innych. Zasadnicze elementy takiego systemu
przedstawiono na rys. 1.

Modut

diagnostyczny

Strefa obserwacji _h System obserwacji Pozyskiwanie
! ‘ obserwacii

lf_“ R 2
System analizy |- ==---- I
sygnatow ; 1

A
Ostrzezenia o Ujawnienie
zagrozeniu zagrozen

Propozycje
decyzyjne

I

Decyzje

Rys. 1. Zasadnicze elementy systemu wczesnego ostrzegania

Zrédto: opracowania wlasne na podstawie: L. Berlinski, Projektowanie i ocena strategii innowacyjnych,
AJG, Bydgoszcz 2003, s. 52.

34 B. Cwik, I. Telep, T. Telep, Procesy decyzyjne w wirtualnych systemach logistycznych — aspekt systemu
wczesnego ostrzegania w zarzqdzaniu wirtualnym systemem logistycznym, Praca badawcza WSCiL,
temat KMWCIL (Z.1.1), Warszawa 2011. W oméwionych badaniach uzyskano obrazy wybranych
wskaznikoéw ekonomicznych w okresach najwigkszych spadkow na gieldach oraz silnych, podsyca-
nych przez media napi¢¢ emocjonalnych (w dniach 14.09—30.10.2008 — , jesien 2008”, a nastgpnie
w dniach 01.02-30.03.2009 — ,,zima 2009”). Podczas dalszego monitorowania rynku za pomoca
agentow sieciowych (do kwietnia 2010 r.) nie udato si¢ uzyska¢ powtarzalnego obrazu; od tamtego
czasu juz dwukrotnie system wygenerowat sygnat o zagrozeniu — obraz wskaznikéw byt podobny do
uzyskanego ,,jesienia 2008” raz w 7%, drugi raz — w 12%; zjawiska kryzysowe jednak nie wystapily.
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Jednym z istotniejszych elementow SWO jest modut diagnostyczny.
Obejmuje on strefe obserwacji, pozyskiwania informacji i ich analize. Strefa
obserwacji to przestrzen, w ktérej odbywa si¢ monitorowanie i rejestrowanie
sygnalow z otoczenia wewngtrznego przedsigbiorstwa, otoczenia zewngtrz-
nego blizszego, zwanego otoczeniem sektorowym, a takze z otoczenia ze-
wnetrznego dalszego (rys. 2). Pojecie ,,otoczenie przedsigbiorstwa’ zostalo
upowszechnione przez cybernetyke i oparta na niej koncepcje zarzadzania
systemowego. Zarazem niezbgdne stalo si¢ wyrazne rozrdznienie ,,wngtrza”
przedsigbiorstwa i jego otoczenia, czyli tego, co jest na zewnatrz przedsig-
biorstwa i ma wigkszy lub mniejszy wplyw na jego funkcjonowanie. W tym
ujgciu przedsigbiorstwo jest ,,czarng skrzynka”, w ktorej przebiegaja rozne
procesy. Otrzymuje ono rozne zasilenia zewngtrzne, a migdzy przedsigbior-
stwem a otoczeniem wystgpuje stata interakcja.

Otoczenie
zewnetrzne dalsze

Otoczenie
Sektorowe

Otoczenie
wewnetrzne

PRZEDSIEBIORSTWO

Technologiczno -
techniczne

Otoczenie
kooperacyjne

Prawno - instytucjonalne

Rys. 2. Strefy obserwacji systemu wczesnego ostrzegania

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Sygnaty z otoczenia wewngtrznego niosa informacje na poziomie opera-
cyjnym, dotycza przebiegu podstawowych proceséw technicznych, technolo-
gicznych, produkcyjnych i zachowan wewnatrzorganizacyjnych oraz sposobu
zarzadzania, w tym wynikéw analiz ekonomicznych na poziomie przedsig-
biorstwa. Otoczenie sektorowe (blizsze, bezposrednie) obejmuje wszystko,
z czym przedsigbiorstwo jest w bezposrednich relacjach (rynek, kontrahenci,
kredytodawcy). Sygnaty z tego otoczenia dotycza: funkcjonowania rynku
w sektorze, zachowan konkurencji, dostawcow, odbiorcow, firm wspotpra-
cujacych, firm partnerskich. Otoczenie dalsze (posrednie), nazywane tez ma-
krootoczeniem, tworzone jest przez systemy, z ktorymi przedsigbiorstwo ma
posrednie stosunki (na przyktad sytuacja spoteczna kraju, polityka, system
prawny).

Leszek J. Krzyzanowski zwraca uwagg, ze granice bezposredniego oto-
czenia przedsigbiorstwa sa niewyrazne, z uptywem lat coraz bardziej za-
tarte, a ponadto ulegaja ciaglym, ewolucyjnym i rewolucyjnym zmianom,
co stawia pod znakiem zapytania sens dzielenia otoczenia na bezposrednie
i posrednie®. Sygnaty z otoczenia dalszego dotycza gtownie zaburzen na
migdzynarodowych rynkach finansowych i surowcowych. Istotne jest w tym
wypadku wykorzystanie r6znego rodzaju wskaznikéw dotyczacych krajowe;j
i globalnej gospodarki; przyktadem sa wskazniki wyprzedzajace™. Zaklada
sig, ze dla wspotczesnych przedsigbiorstw najwigcej zagrozen plynie z oto-
czenia zewnetrznego dalszego.

W otoczeniu przedsigbiorstwa funkcjonuja rézne systemy (rys. 3), a kaz-
dy z nich pobiera zasoby, generuje okreslone oddzialywania, wptywa na jego
ksztalt 1 jednocze$nie adaptuje si¢ do skumulowanych oddziatywan pozosta-
tych systemow. Mozna tez wyrdzni¢ w otoczeniu przedsigbiorstwa (przedsig-
biorstwo jest otoczeniem dla innych przedsigbiorstw) trzy gléwne systemy:
system przedsigbiorstwa, system rynkowy 1 system spoleczny. Systemy te
tworza Srodowisko, w ktérym powstaja, rozwijaja si¢ i upadaja przedsigbior-
stwa 1 inne organizacje, ktorych funkcjonowanie wymaga pobierania 1 prze-
twarzania zasobow.

¥ L.J. Krzyzanowski, O podstawach kierowania organizacjami inaczej: paradygmaty, metafory, modele,
filozofia, metodologia, dylematy, trendy, PWN, Warszawa 1999.

3¢ M. Drozdowicz-Bie¢, Wskazniki wyprzedzajqce, Wydawnictwa Instytutu Rozwoju Gospodarczego,
Warszawa 2006.
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System

i rzedsiebiorstwa

nicja
mbywatelskie

Rys. 3. Systemy otoczenia przedsigbiorstwa

Zrodto: U. Hansen, Sympozjum ,,Marketing im gesellschaftlichen Dialog”, Hanower 1995.

Inne kryterium

Otoczenie przedsigbiorstwa mozna podzieli¢ réwniez z punktu widze-
nia charakteru tworzacych je elementéw: otoczenie przyrodnicze, technicz-
ne, ekonomiczne, spoleczne, polityczne, prawne i kulturowe®’. Uzasadniony
moze by¢ tez podziat otoczenia przedsigbiorstwa na krajowe 1 migdzynarodo-
we*. Popularng koncepcja analizy otoczenia zewngtrznego przedsigbiorstwa
jest model pigciu sit napedowych konkurencji autorstwa Michaela E. Porte-
ra*’, dotyczacy tak zwanego otoczenia sektorowego.

W modelu Portera do analizy otoczenia wykorzystuje si¢ oddziatywanie
pieciu sit (czynnikow), ktére wyznaczaja natgzenie konkurencji w okreslone;j
branzy. Sposéb oddzialywania czynnikow (sit napedowych) przedstawiono
na rys. 4. Wskazane przez Portera sity napedowe generuja zagrozenia, ktore
powinien uwzglednia¢ analityk.

37 H. Kreikebaum, Strategiczne planowanie w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo PWN, Warszawa 1996.

3 A. Kozdroj-Schmidt, M. Stawicka, Otoczenie przedsiebiorstw, w: Szkice o zarzqdzaniu miedzynarodowq
dzialalnosciq przedsiebiorstwa, M. K. Nowakowski (red.), Oficyna Wydawnictwa SGH, Warszawa 1995.

3 MLE. Porter, Strategia konkurencji: metody analizy sektorow i konkurentow, Wydawnictwo MT Biznes,
Warszawa 2010.
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Potencjalni
wchodzacy
Grozba
owych wejsc
Sita Konkurenci w sila
przetargowa 3 = przetargowa
dostawcow 4
Rywalizacja b
Miedzy
N
Dostawcy Istniejacymi abywcy

\ Firmami '
Grozba
substytucyjnych
wyrobow lub ustug

Substytuty

Rys. 4. Sily napedowe wewnatrz sektora

Zrédto: R. Siedlecki, Finansowe sygnaly ostrzegawcze w cyklu Zycia przedsiebiorstwa : efektywne
zmniejszanie ryzyka : przewidywanie zagrozen, teoria cykli, modele ostrzegania, Wydawnictwo
C.H. Beck, Warszawa 2007, s. 16.

Sity napgdowe sektora wraz czynnikami generujacymi napi¢cia mozna
tez przedstawi¢ w postaci tabeli opracowanej przez Rafata Siedleckiego®” lub
w skrotowe) formie opisowej. W tym ostatnim wypadku na sity napedowe
konkurencji sktadaja si¢:

1. Grozba nowych wejs¢ konkurencji, przy czym czynnikami wptywa-
jacymi na zagrozenia lub je generujacymi sa zrdéznicowanie wyrobow, ska-
la dziatania, potrzeby 1 mozliwosci kapitatowe, ewentualne koszty zmiany
dostawcy, brak dostgpu do kanalow dystrybucji, niezaleznie od skali gorsza
sytuacja kosztowa, bariery wejscia (celne i administracyjne lub formalne ba-
riery wejscia na rynek) oraz oczekiwane dziatania odwetowe.

2. Rywalizacja migdzy istniejacymi konkurentami, czyli zagrozenia wy-
wotywane licznymi o podobnej wadze konkurentami i zarazem réznorodno-
scia konkurentéw, wzrostem sektora, wysokim poziomem kosztéw statych

4 R. Siedlecki, Finansowe sygnaly ostrzegawcze..., op.cit.
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lub kosztow sktadowania zapaséw, brakiem zrdéznicowania produktéw lub
kosztéw zmiany, skokowym przyrostem mocy produkcyjnych, wysokimi
stawkami strategicznymi oraz wysokimi barierami wyjscia.

3. Grozba wprowadzenia do obrotu substytucyjnych wyrobow lub ustug —
substytuty moga powodowaé zaostrzenie rywalizacji w zakresie cech ceno-
wo-efektywnosciowych, wywotywac koszty wymuszanych przez substytuty
zmian oraz sktonno$¢ nabywcéw do zakupu substytutow zamiast dotych-
czasowych produktéw, prowadzi¢ do represji ze strony innych producentéw
w sektorze 1 wptywac na ksztalt prognoz odnoszacych si¢ do okreslonego
sektora.

4. Sita przetargowa nabywcow i1 dostawcow przektada si¢ na stopien kon-
centracji nabywcow i dostawcow, wielko$¢ realizowanych zakupow, oddzia-
tuje w powaznym stopniu na koszty lub wolumen zaopatrzenia nabywcy,
na stopien znormalizowania wyrobow, zdolnosci do wstecznej integracji, na
ewentualne nowe oczekiwania nabywcoéw dotyczace jakosci wyrobow czy
ustug, zréznicowanie grup dostawcoéw i odbiorcow, a takze na mozliwos¢
zajecia przez dostawce lub odbiorce pozycji monopolistycznej i — co tez jest
mozliwe — przestanek do integracji poziome;.

Prognozy ostrzegawcze

Jednym z podstawowych zadan wspoétczesnych SWO, oprécz diagnozo-
wania sytuacji biezacej, jest generowanie prognoz ostrzegawczych. Prognozy
stanowig swoisty rodzaj przewidywania, nie dotycza bowiem przysztej wiel-
kosci zjawiska, lecz tylko faktu, ze wielkos¢ ta w przysztosci wykaze spadek
w stosunku do zaobserwowanej w momencie formulowania prognozy (je-
$li oczywiscie za stan pozytywny przyjmuje si¢ rosnace wartosci zjawiska).
Prognozowanie ostrzegawcze stanowi de facto prognozg jako$ciowa, ktorej
celem jest zasygnalizowanie odpowiednio wcze$nie niekorzystnych zmian
w przebiegu okreslonego procesu majacego kluczowe znaczenie dla funkcjo-
nowania przedsigbiorstwa*'. Konstruowana jest ona dla dowolnego szeregu
czasowego*’, jej obrazem jest okreslony trend.

Prognoze¢ ostrzegawcza odnoszaca si¢ do przewidywania ewentualne-
g0 wystapienia niekorzystnych faz w wielko$ciach charakteryzujacych stan
przedsigbiorstwa mozna zdefiniowa¢ nastgpujaco: jest to ,,przypuszczenie
sformutowane na podstawie informacji zawartych w szeregu czasowym,

4 U. Siedlecka, Prognozowanie..., op.cit.
2 Podstawy analizy tego typu szeregdéw przedstawiono w pracy: B. Cwik, Podstawy matematyki
w zarzqdzaniu, Wydawnictwo WSC, Warszawa 2003, s. 226-233.
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ze w przysztym momencie 7, stan analizowanego zjawiska gospodarczego
lub procesu wewngtrznego przedsigbiorstwa bedzie gorszy niz w momencie
T, ™.

Klasyfikacje zmiennych w otoczeniu wewngtrznym i zewngtrznym
mozna przedstawi¢ jako:

e stymulanty — zmienne, ktérych wzrost wartosci §wiadczy o pozada-

nym rozwoju badanego zjawiska lub procesu;

e destymulanty — zmienne, ktérych spadek warto$ci $wiadczy o niepo-
zadanym rozwoju badanego zjawiska lub procesu;

e nominanty — zmienne, ktore charakteryzuja si¢ okreslona warto$cia
nominalna, odchylenia od niej oznaczaja niewlasciwy rozwdj zjawi-
ska lub procesu**.

Warto$ci zmiennych prognozowanych analizowane moga by¢ w dwoch
kontekstach. Po pierwsze, jako procesy dynamiczne uregulowane statycznie,
w ktorych dominuja sktadowe systematyczne. Procesy takie pozostaja pod
wpltywem wzglednie statego zbioru przyczyn glownych wywotujacych po-
wstanie prawidtowosci. Po drugie, jako procesy dynamiczne nieuregulowane
statycznie, znajdujace si¢ pod przewazajacym wptywem przyczyn losowych
o duzej sile 1 zmiennym kierunku oddziatywan. Prowadzi to do duzej i nie-
systematycznej ich zmiennosci, nieprzewidywalnej za pomoca metod wyko-
rzystywanych do prognozowania inercji.

Prognozowanie jest mozliwe w warunkach dostgpu do odpowiednich
zrodet danych oraz powiazania odpowiednich parametrow i ich wartosci
z ocena poziomu zagrozen. Podstawowym zrédlem sygnalow diagnostycz-
nych z otoczenia wewngtrznego przedsigbiorstw sg sprawozdania finansowe
oraz wyniki obserwacji kluczowych procesow wewnatrz przedsigbiorstwa,
obejmujace obszar produkciji, logistyki 1 zarzadzania kadrami. Zaktada sig, ze
wszelkie zaburzenia w wymienionych obszarach bgda miaty odzwierciedle-
nie w wynikach ekonomicznych zawartych w sprawozdaniach finansowych,
stanowiacych usystematyzowane zbiory wybranych informacji, tworzonych
zaréwno przez rachunkowos¢, jak i poza nia, charakteryzujacych miniona
1 aktualna sytuacj¢ gospodarczo-majatkowa przedsigbiorstwa oraz wielko$¢
osiagnigtego wyniku finansowego jako wyniku dziatalnosci tej jednostki®.

Zgodnie z przywotana juz ustawa o rachunkowosci jednostki gospodar-
cze zobowiazane sa do sporzadzania wzajemnie powigzanych i tworzacych
wewngtrznie spojna catos¢ rocznych sprawozdan finansowych sktadajacych

# U. Siedlecka, Prognozowanie..., op.cit.
“ Ibidem.
* E. Nowak, Analiza sprawozdan finansowych, PWE, Warszawa 2008, s. 17.
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si¢ z nastgpujacych elementow: bilansu, rachunku zyskéw 1 strat, rachunku
przeptywu srodkéw pienieznych, zestawienia zmian w kapitale (funduszu)
wlasnym oraz informacji dodatkowej*’. Sa to podstawowe informacje dia-
gnostyczne pochodzace z przedsigbiorstwa, wskazujace na ewentualne za-
grozenia wewngtrzne. Zagrozenia te moga by¢ konsekwencja wystapienia
problemow organizacyjnych, co jest charakterystyczne przede wszystkim dla
przedsigbiorstw duzych, wielooddzialowych. To tam gléwnie zdarzaja si¢
niejasnosci dotyczace odpowiedzialnosci pracownikéw, co skutkuje niedo-
wladem decyzyjnym lub prowadzi do btednych decyzji. Podobnie niepoza-
dana jest nadmierna liczba szczebli decyzyjnych, ostabiajaca elastycznosé
1 powodujaca utratg czesci rynku na rzecz konkurentow. Zagrozenia we-
wngtrzne moga tez by¢ wywolywane przez staba kontrolg finansowa (gdy
kierownictwo przedsigbiorstwa nie potrafi dobrze zarzadza¢ kapitatem, spa-
da dyscyplina kosztow, pogarsza si¢ zarzadzanie dtugiem, spada obrotowos¢
sktadnikéw majatkowych itp.) badz by¢ nastgpstwem braku skoordynowanej
polityki marketingowej, stabej logistyki, niedostatku kapitatu. Firma, ktora
nie potrafi dobrze zorganizowaé¢ finansowania, jest z gory skazana na nie-
powodzenie. Powstaje bowiem pokusa nadmiernego korzystania z drogich
zrodel zewnetrznych w finalnym efekcie uruchamiajacym tak zwang spirale
zadtuzenia. Napigcia moga mie¢ u swych podstaw takze czynnik ludzki; wy-
nikaja one na przyktad ze zbyt silnej pozycji zwiazkoéw zawodowych, braku
wykwalifikowanej kadry, czy przeciwnie — przerostow kadrowych. To wszyst-
ko moze sta¢ si¢ powaznym zroédtem problemow uniemozliwiajacym szybki
rozwdj firmy.

Mozna wyodrgbni¢ nastepujace powtarzajace si¢ sygnaty $wiadczace
o spadajacej sile finansowej przedsigbiorstwa 1 zagrozeniu jego prawidlowe-
go rozwoju: zmniejszenie przychodow, szybki przyrost kosztow, spadek zy-
sku, zwigkszone zapotrzebowanie na kredyt, klopoty z egzekucja naleznosci,
rosnacy wskaznik rotacji nalezno$ci. Niepokojacymi sygnalami pochodzacy-
mi z wewnatrz przedsigbiorstwa sa rowniez wolny obrot zapasami, ktopoty
z ich uptynnieniem czy wrecz ,,ratunkowa” wyprzedaz zapasow realizowana
ponizej kosztow ich wytworzenia. Moga by¢ nimi takze (cho¢ nie zawsze tak
nalezy je odczytywac) wyprzedaz majatku trwatego czy zaleganie z ptatno-
sciami (podatki, ZUS, nieterminowe wyplaty wynagrodzen pracowniczych
i inne podobne elementy sytuacji wewngtrznej przedsigbiorstwa).

Zroédlami generujacymi sygnaly o zagrozeniu dziatalnosci przedsie-
biorstwa pochodzacymi z otoczenia zewngtrznego sektorowego i dalszego
sa natomiast: sejm, rzad i jego agendy (,,Dziennik Ustaw”, ,,Monitor Pol-

4 Ibidem, s. 16.
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ski”, diariusze sejmowe, publikacje Panstwowej Agencji Inwestycji Zagra-
nicznych, biuletyny ministerstw); GUS (roczniki statystyczne, opracowania
ksiazkowe rynku, zestawienia na zamowienie, biuletyny 1 czasopisma, ba-
dania 1 statystyki branzowe, bazy danych REGON, wykazy przedsigbiorstw,
opracowania o sektorach); inne zrodla zewngtrzne, takie jak: firmy doradcze,
wywiadownie gospodarcze, agencje informacyjne, agencje ratingowe, Gietda
Papierow Wartosciowych, polskie rejestry gospodarcze, izby gospodarcze;
Krajowa Izba Gospodarcza (gazety i1 czasopisma specjalistyczne, ogdlny sys-
tem informacji gospodarczej, szkolenia, konferencje, opracowania i analizy);
instytucje naukowe 1 biblioteki (Osrodek Przetwarzania Informacji, placowki
naukowe PAN, Centrum Analiz Spoteczno-Ekonomicznych, Instytut Badan
nad Gospodarka Rynkowa, Centrum im. Adama Smitha, Fundacja im. Stefa-
na Batorego, Instytut Spraw Publicznych, Zespot Doradcéw Gospodarczych
TOR); media (doniesienia specjalistycznych agencji informacyjnych w TV,
informacje na portalach internetowych); zrodta wewngtrzne (protokoty po-
siedzen zarzadu, rady nadzorczej, walnego zgromadzenia, materialy infor-
macyjne przedsigbiorstwa, sprawozdania ekonomiczne, zapytania ofertowe,
plany marketingowe, materiaty z badan, targi, wystawy, analizy baz danych).

Analizujac zagrozenia pochodzace z otoczenia zewngtrznego, ze szcze-
g0lna uwaga powinno si¢ obserwowac sze$¢ obszarow zjawisk. Pierwszy
dotyczy otoczenia ekonomicznego i takich wskaznikow, jak: stopa wzrostu
gospodarczego, poziom inflacji, stopa procentowa, stopa bezrobocia, poziom
zadtuzenia gospodarki, kursy walut, ceny surowcow. Drugi obejmuje otocze-
nie prawne, a wigc: stopy podatkowe, ulgi inwestycyjne, ulgi ekologiczne, cta
eksportowe 1 importowe, zamowienia rzadowe, normy jakos$ci, atesty. Trzeci
obszar to otoczenie spoleczne: systemy wartosci, postawy spoteczne 1 za-
chowania, liczba ludnosci, poziom zycia, struktura wydatkow. W czwartym
oceniane jest otoczenie polityczne: wyniki wybordw, uktad wiadzy, oddzia-
tywanie zwiazkéw zawodowych, ruchy konsumenckie i ekologiczne. Piaty
dotyczy otoczenia technologicznego: cyklu zycia technologii, rozwoju badan
naukowych, przetoméw i zmian technologicznych, poziomu i zuzycia surow-
cow, rozwoju techniki informacyjnej. Szdsty to otoczenie migdzynarodowe:
koniunktura rynku $wiatowego, poziom cen, chtonno$¢ rynku $wiatowego,
koszty czynnikéw produkcji, polityka rzadoéw, konflikty?’.

" B. Wozniak-Sobczak, Identyfikatory weczesnego ostrzegania w zarzqdzaniu zasobami przedsiebiorstwa,
Akademia Ekonomiczna im. K. Adamieckiego, Katowice 1998, s. 33-34.
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Czynniki zwiekszonych napieé

Silnie oddzialujacymi na stan finansowy przedsigbiorstwa czynnikami
zewnetrznymi sa przede wszystkim zmiany na rynkach miedzynarodowych,
szczegolnie istotne dla przedsigbiorstw dziatajacych na rynkach zewngtrz-
nych. Zwlaszcza dla firm, ktore dziataja na jednym, wybranym rynku, moga
by¢ one zrodtem problemow. Przyklad: gdy gospodarka niemiecka byta do-
tknigta niedawna recesja i wprowadzono tam administracyjne ograniczenia
dla firm zagranicznych, polskie przedsigbiorstwa budowlane obecne trady-
cyjnie na tamtejszym rynku zanotowaly znaczny spadek przychodéw. Podob-
ne skutki powoduja niektore zjawiska gospodarcze zachodzace w skali kraju.
Do nich naleza takie czynniki, jak: inflacja, zmiany kurséw walutowych,
spadek realnych dochodow ludnosci. Na przyktad znaczny wzrost inflacji
moze powodowac ktopoty z wycena zapasow, wzrost kursu ztotego moze by¢
korzystny dla przedsigbiorstw importujacych, niekorzystny dla eksporterow,
wahania globalnego popytu powoduja zmiany w strukturze sprzedazy itp.

Waznym czynnikiem zewne¢trznym sa decyzje banku centralnego i Rady
Polityki Pienigznej (okreslaja polityke pieni¢zna, oddzialujac na rynek za po-
moca stop procentowych, regulacji kursu ztotego itp.) oraz decyzje rzadowe
(zmiany stawek podatkowych, ulgi inwestycyjne, cta i kontyngenty). Trudno
pomina¢ na tej liscie koniunkture, ktérej wahania dotycza réwniez calych
branz, co w znacznym stopniu rzutuje na sytuacje poszczegdlnych przed-
sigbiorstw (trudno zbywalne zapasy zwigkszajace zapotrzebowanie na kapi-
tal itp.). Istotnym czynnikiem sg zmiany cen surowcow, wzrost konkurencji
wymuszajacy redukcje marz oraz intensyfikacj¢ dziatan marketingowych.
Wymienione oznaki nie sa oczywiscie wszystkimi mozliwymi. Pogarszaja-
ca si¢ sytuacja ekonomiczno-finansowa przedsigbiorstwa, ktora konczy si¢
jego upadkiem, jest czgsto wynikiem wielu wzajemnie oddzialujacych na
siebie czynnikow wewngtrznych i zewngtrznych (na przyktad niekorzystnych
zmian na poziomie makroekonomicznym lub branzowym).

Uwaza sig, ze obecnie wigkszo$¢ przedsigbiorstw jest lepiej niz w prze-
szlos$ci zarzadzanych 1 glowne zrddlta zagrozen coraz czesciej pochodza
z otoczenia zewngtrznego. Oprocz wymienionych naleza do nich napigcia
psychiczne wywotlane nieodpowiedzialnymi lub niepotrzebnymi wypowie-
dziami politykow, czasami takze ekspertow, wzmacnianymi przez media. Pod
ich wptywem inwestorzy czy menedzerowie moga niewlasciwie oceniac sy-
tuacje 1 podejmowac bledne decyzje. Napigcia wynikaja takze z granicznych
relacji finansowych i1 organizacyjnych, takich jak: graniczne wielkos$ci zadtu-
zenia, graniczne terminy i wartosci zobowiazan. Inne czynniki zwigkszajace
napigcie w otoczeniu zewngtrznym przedsigbiorstwa przedstawia tabela 1.
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Tabela 1. Czynniki zwi¢kszajace napigcia w otoczeniu zewnetrznym przedsigbiorstwa

Kategorie czynnikow

Czynniki

Czynniki prawne

niestabilno$¢ regulacji prawnych

niejasnos¢ regulacji prawnych

brak harmonizacji prawa z unijnym porzadkiem prawnym
vacatio legis

przewlekto$¢ postepowan sadowych

rozbudowanie, niejasno$¢ kompetencji aparatu kontroli
panstwa

skomplikowane procedury rozpoczynania i prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej

Czynniki kapitatlowe

skomplikowany dostgp do zewngtrznych zrodet finansowania

trudnosci przedsigbiorstw z uzyskaniem porgczenia splaty
kredytow bankowych

ograniczony dostep do zaméwien publicznych
wahania kursowe ztotego

termin realizacji ptatnosci

Czynniki rynkowe

rosnaca konkurencja

ograniczony popyt

Czynniki wynikaja-
ce z polityki wobec
matych i §rednich

przedsigbiorstw

nieprzyjazna polityka rzadowa

brak zainteresowania ze strony politykow

niekorzystna polityka na rynku pracy i ubezpieczen spo-
fecznych

nadmierny fiskalizm

skomplikowany system podatkowy

niejasnos¢ regulacji podatkowych

ograniczona pomoc publiczna

Czynniki
informacyjne

ograniczony dostgp do informacji
brak informacji gospodarcze;j
brak informacji o dziataniach wtadz publicznych

Czynniki
infrastrukturalne

trudnosci i wielkie koszty w dostgpie do infrastruktury

Czynniki spoteczne

niska mobilnos¢ rynku pracy
raczej negatywny wizerunek przedsigbiorcy

brak akceptacji pracy na wlasny rachunek

Zrbdto: opracowanie wilasne.
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Wymienione czynniki sa zrodtem napig¢ w otoczeniu zewngtrznym
1 wewnetrznym przedsigbiorstwa. Wptywaja one zardwno na rodzaj tych za-
grozen, jak i na ich wielko$¢ i poziom zmienno$ci, ktory wyraza si¢ am-
plituda 1 czestotliwo$cia zmian. W wypadku silnych napie¢ w otoczeniu
zewnetrznym lub wewngtrznym przedsigbiorstwa inna jest waga poszcze-
gblnych symptomow zagrozen. Analityk SWO powinien mie¢ §wiadomosc,
ze w jednym przypadku ta sama wartos¢ sygnalu moze by¢ mato znaczaca,
a w drugim, gdy napigcia sg silne, moze si¢ okaza¢, ze sygnal informowat
0 mozliwosci zagrozenia.

Koncepcja wszechstronnego nastuchu Nizarda

Zwigkszenie skuteczno$ci wezesnego ostrzegania mozna osiagnac, stosu-
jac koncepcje wszechstronnego nastuchu, ktora przedstawil Georges Nizard
(rys. 5)*. Widzi on powszechny nastuch w trzech obszarach: nakierowany na
zewngtrz, ku klientom, wshuchiwanie si¢ w nowe idee oraz wstuchiwanie si¢
w ludzi.

z
00/’)
kS
>
NASLUCH

S
Ny wyjscie, kontakt,
otwarcie, obserwacja

Ku cztonkom orga nizacji

Rys. 5. Koncepcja wszechstronnego nastuchu

Zrédto: G. Nizard, Metamorfozy przedsiebiorstwa. Zarzqdzanie w zmiennym otoczeniu organizacji,
PWN, Warszawa 1998, s. 127.

* G. Nizard, Metamorfozy przedsiebiorstwa. Zarzqdzanie w zmiennym otoczeniu organizacji, PWN,
Warszawa 1998, s. 127-129.
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Koncepcja ta wymaga odmiennego nastawienia na §rodowisko finanso-
we 1 spoteczne. Przy takim podejsciu mozna zbudowac sie¢ obserwacyjna
zapewniajaca doptyw informacji i sygnatow (rys. 6). Tak realizowany na-
stuch powinien stanowi¢ zasadniczy element systemu obserwacji przedsta-
wionego na rys. 1. modelu SWO.

Stherdzone+ orzypadek » Pojawienie sie

wydarzenia zagrozen “

\ 4

Organizacja

Tradycyjne systemy Funkcja czuwania:

wykrywania zmian: . .
yKry FHNa e zarzadzanie penetrujgce

e kreatywne wstuchiwanie
sie w otoczenie
e tworzenie sieci

e marketing
e wstuchiwanie sie w klientow

Reakcje tradycyjne Reakcje wyprzedzajgce

Rys. 6. Sie¢ obserwacyjna nowej generacji

Zrédto: G. Nizard, Metamorfozy przedsiebiorstwa. .., op.cit., s. 12.

Przedstawione teoretyczne podstawy to podsumowanie dorobku bada-
czy 1 analitykow w zakresie budowy SWO dla przedsigbiorstw. Wykazane
w kolejnych analizach zrodta sygnatéw o zagrozeniach, sposoby ogranicze-
nia tych zagrozen, koncepcja powszechnego nastuchu, wprowadzenie sieci
obserwacyjnej nowej generacji — sa stuszne i byly znane przed rokiem 2008.
Jednakze prowadzone w latach 2008—2010 badania autoréw wykazaty zakto-
cenia powodujace, ze SWO nie spetniaty swojej funkcji. Stwierdzono miedzy
innymi niska uzytecznos¢ wielu metod, na przyktad modeli dyskrymina-
cyjnych, tradycyjnych metod analizy wskaznikowej czy tez metod opartych
na kontrolingu. Podstawowym zarzutem jest to, ze ich wyniki wskazujace na
rychty upadek przedsigbiorstwa lub odwrotnie — na niewielkie zagrozenia nie
znajdowaty potwierdzenia w rzeczywistych losach podmiotu.
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Stwierdzono tez obecno$¢ wielu czynnikéw zaktdcajacych, wynikaja-
cych z jako$ci informacji zawartych w sprawozdaniach finansowych czy tez
ze stosunku pracownikéw firm do wiadomos$ci zagrazajacych ich firmie.
Znaczna cze$¢ pracownikow 1 menedzerow na pytanie o mozliwa reakcje na
wiadomos$¢ mogaca powaznie zaszkodzi¢ ich przedsigbiorstwu odpowiadata,
ze nie bedzie reagowac i kwestionowata jego sens®. Przeprowadzone bada-
nia autorskie wskazuja, ze podatne na zawodnos¢ i najbardziej wrazliwe sa
procesy na odcinku okreslanym jako ,,system analizy sygnatéw” — ,,ujawnie-
nie zagrozen” (rys. 1). Wowczas, pomimo wykrycia sygnatéw zagrozen, nie
nastgpuje wlasciwa 1 na czas podjeta reakcja, co objawia si¢ niska jakoscia
1 skuteczno$cia dziatania SWO jako catosci.
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Aleksander Wolski

BEZPIECZENSTWO
W WYMIARZE LOKALNYM

W kwestii bezpieczenstwa w wymiarze lokalnym nalezy zwroci¢ szcze-
g0lna uwage na czynniki srodowiskowe, a wigc na formy i gtéwne kierunki
dzialan majacych na celu zaspokajanie potrzeby bezpieczenstwa spoteczno-
sci lokalnej oraz na wsparcie, na jakie moze ona liczy¢, by przezwycigzac sy-
tuacje trudne, stwarzajace problemy, szkodzace ludzkiej egzystencji i dobru
wspolnemu. Rownie istotne jest odniesienie si¢ do niezbednych warunkow
optymalizacji rozwoju cztowieczefistwa. Otoczeniem $rodowiskowym bez-
pieczenstwa (kreatorzy, konsumenci) jest w tym wypadku cata spotecznosé
lokalna.

Wartos¢ niezbywalna i nieprzemijajaca

Mowiac o calej spotecznosci lokalnej, nalezy uwzgledni¢ catoksztatt zy-
cia jednostki wzrastajacej w lokalnym otoczeniu. Trzeba zatem wzia¢ pod
uwagg nie tylko srodowisko, jakim jest ono tu i teraz, ale rowniez warunki
socjalizacji 1 wychowania jednostki ksztattujace jej tozsamos¢ oraz progno-
zowane przez spoleczno$¢ warunki przysziego bytu, gdyz moga one staé si¢
zrodlem nadziei lub lgkow. W pryzmacie aksjologicznym bezpieczenstwa
srodowiska lokalnego w gre wchodza przede wszystkim takie wartos$ci, jak:
zycie ludzkie, zdrowie, wielostronny rozwoj, normalne funkcjonowanie psy-
chofizyczne, dobra indywidualne i dobro wspdlne.

Ogodlne normy ksztattujace poczucie bezpieczenstwa ujete sa migdzy
innymi w ustawie zasadnicze] panstwa 1 w aktach migedzynarodowych,
z ktérych najwazniejsze to: Migdzynarodowy Pakt Praw Obywatelskich
1 Politycznych z 16 grudnia 1966 roku, europejska Konwencja o ochronie
praw cztowieka i podstawowych wolnosci oraz Karta praw podstawowych
Unii Europejskiej. Uregulowan kwestii bezpieczenstwa w wymiarze lokal-
nym w szczego6lnosci nalezy szuka¢ w ustawach: o samorzadzie gminnym
z 8 marca 1990 roku', o samorzadzie powiatowym z 5 czerwca 1998 roku?,

' Tekst jedn. Dz.U. z 2013 r. poz. 594 ze zm.
2 Tekst jedn. Dz.U. z 2013 1. poz. 595 ze zm.
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o samorzadzie wojewodztwa z 5 czerwca 1998 roku?, o wojewodzie i admi-
nistracji rzadowej w wojewodztwie z 23 stycznia 2009 roku*, o Panstwowym
Ratownictwie Medycznym z 25 lipca 2001 roku’ i o przeciwdziataniu prze-
mocy w rodzinie z 29 lipca 2005 roku®. Bardzo istotne sa rowniez przepisy
prawa miejscowego, w tym uchwaty samorzadu dotyczace wszelkich aspek-
tow bezpieczenstwa lokalnego.

Przedstawione ogolne zatozenia ksztaltowania bezpieczenstwa moga by¢
rozpatrywane zarowno w wymiarze strukturalnym (spotecznym, szerszym),
jak 1 personalnym (indywidualnym, co nie oznacza waskim). Pojgcia te zo-
stang sprecyzowane w dalszej czgsci artykutu. Na wstepie nalezy doprecyzo-
wac¢ kluczowe dla publikacji pojgcia.

Potrzeba bezpieczefistwa jest jedna z najbardziej elementarnych potrzeb
(warto$¢ niezbywalna i nieprzemijajaca’). To wlasciwos¢ cztowieka sprowa-
dzajaca si¢ do unikania sytuacji zagrazajacych jemu i jego dobrom w relacji
z otoczeniem. Samo bezpieczenstwo w najszerszym ujeciu sprowadza si¢ do
stanu, w ktorym brak jest zagrozen zewngtrznych i wewngtrznych®. Rozu-
mienie to jest jedynie wyjsciowe i nazbyt ogolne. Gdyby poprzesta¢ na takim
ujeciu, to mozna odrzuci¢ cato$¢ ludzkiego rozwoju, kulturowych aspektow
cztowieczenstwa, a samego cztowieka sprowadzi¢ tylko do egzystencjalnego
trwania, co wspotczesnie blizsze jest sytuacji konfliktu zbrojnego.

Postrzeganie bezpieczenstwa wytacznie jako braku zagrozenia okresla
si¢ mianem negatywnego. Stanowi w tym wypadku pochodna uwarunko-
wan kulturowych i1 osobowosciowych. Charakteryzuje si¢ zamknigciem,
nicufno$cia wobec otoczenia, skupieniem si¢ wylacznie na zagrozeniach’.
Jest to podejscie redukeyjne 1 sprowadzajace ludzka egzystencje do bardzo
prostego, zachowawczego poziomu; zaznacza si¢ ono w etnocentrycznych
spoteczno$ciach lokalnych. Samo pojgcie bezpieczenstwa, jak podkresla Te-

Tekst jedn. Dz.U. z 2013 r. poz. 596 ze zm.

Dz.U. Nr 31, poz. 206 ze zm.

Tekst jedn. Dz.U. z 2013 r. poz. 757 ze zm.

Dz.U. Nr 180, poz. 1493 ze zm.
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W. Pokruszynski, Wspotczesne dylematy filozofii bezpieczenstwa, w: Bezpieczenstwo publiczne
w wymiarze lokalnym — wyzwania XXI wieku, M. Darabasz (red.), Wydawnictwo Panstwowej Wyzszej
Szkoly Zawodowej, Elblag 2013, s. 13.
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resa Grabinska'®, dawno wyszto poza wymiar irenologii i polemologii (nauk
o pokoju 1 wojnie). Obecnie nie tylko klasyczna problematyka wojny i pokoju
czy utrzymanie stanu sit zbrojnych i porzadkowych decyduja o bezpieczen-
stwie cztowieka jako obywatela — co podkresla rowniez Anthony Giddens!.

Etymologicznie termin ,.bezpieczenstwo” wywodzi si¢ z jezyka la-
cinskiego — securitas. Sktada si¢ z dwoch cztonow: sine oznaczajacy bez,
brak, nieobecnos$¢, oraz cure — piecza, zmartwienie, dozor, dbatosé, opieka.
Bezpieczenstwo oznacza wigc cos, co nie wymaga pieczy, zmartwienia, do-
zoru'?. Mozna je rowniez traktowaé jako proces, czyli wielo$¢ zmiennych
1 dynamicznych relacji spotecznych, badz jako stan statyczny, to jest uznanie
zastanej sytuacji'. Bezpieczenstwo jest potrzeba i pragnieniem zycia stabil-
nego (zrownowazonego) w sposob trwaty, staty i uzasadniony*. Podobnie
jednak jak w ogolnej definicji, tu rowniez tak rozumiane bezpieczenstwo nie
prowadzi do rozwoju cztowieka czy wspolnoty, a jedynie sprowadza Zycie
ludzkie do poziomu egzystencjalnego.

Bezpieczenstwo mozna rozumie¢ ponadto w wymiarze: ekonomicznym,
migdzynarodowym, panstwowym, zewngtrznym, wewngtrznym, ekologicz-
nym, spotecznym, finansowym, surowcowym, energetycznym, globalnym
itp., co jest tylko fraktalnym mnozeniem bytow.

Do czynnikow zagrazajacych wspotcze$nie bezpieczenstwu cztowieka
zalicza si¢ miedzy innymi: brak stabilnosci 1 mozliwosci przewidzenia sy-
tuacji; brak uznania, akceptacji i zyczliwo$ci; antycypowanie braku pomo-
cy, oparcia i solidarnosci; niedoznawanie przyjazni, brak przynaleznosci do
podmiotdéw znaczacych; grozbe ostracyzmu spotecznego; swiadomos¢ ogra-
niczono$ci wlasnych mozliwos$ci w zakresie ochrony swych dobr; poczucie
zlej perspektywy 1 istnienia zagrozen (czego $wiadomos$¢ rozwija si¢ wraz
z postgpem cywilizacyjnym); brak powodzenia w zyciu i1 dzialalnosci; brak
sprawiedliwosci, tadu 1 porzadku; chorobg, stany traumatyczne; nagle ze-
rwanie wigzi z osobami bliskimi; poczucie utraty podstaw egzystencji; ostra
rywalizacje w utrzymaniu godziwego statusu spotecznego; przemoc, agresje
1 gwatt ze strony ludzi; ujemne, katastroficzne zjawiska przyrodnicze.

10T, Grabinska, Przedmiot nauk o bezpieczenstwie : wprowadzenie, ,,Periodyk Naukowy Akademii
Polonijnej” 2010, nr 1(4), s. 9-24.
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Wymienia¢ mozna by jeszcze bardzo diugo. Nie jest jednak celem tej
publikacji mnozenie kolejnych fraz w definicjach wyliczajacych, lecz juz to
pobiezne wyliczenie nasuwa przynajmniej dwie refleksje. Po pierwsze, ele-
menty wchodzace w sktad poczucia bezpieczenstwa bardzo si¢ rozbudowaty
1 rozbudowuja nadal. Po drugie, mimo wspdlnotowe] egzystencji cztowie-
ka poczucie bezpieczenstwa jest gtownie sprawa indywidualnej wrazliwosci
1 wiedzy.

Za powstanie 1 rozw0] owej wrazliwosci 1 wiedzy odpowiedzialne
jest gldwnie najblizsze otoczenie socjalizacyjne jednostki, czesto spotecz-
no$¢ lokalna. Warto wigc zainteresowac si¢ odczuwaniem bezpieczenstwa
w tych formacjach spotecznych dla dobra zaréwno jednostek, jak i catego
spoleczenstwa.

Dychotomiczny podziat

Z perspektywy podjgtego tematu wazny jest dychotomiczny podziat
na poziom bezpieczenstwa strukturalnego 1 personalnego. Bezpieczenstwo
personalne to ograniczenie przezy¢ negatywnych jednostki do okreslonego
minimum odczuwania’®. Element odczuwania, poczucia jest w tym wypad-
ku bardzo istotny, gdyz odwoluje si¢ do indywidualizmu, ktéry jednak jest
wykreowany na spotecznym podtozu socjalizacji. Przede wszystkim ele-
menty subiektywne decyduja o poziomie odczuwanego bezpieczenstwa (sa
gléwnym sktadnikiem corocznych badan prowadzonych przez CBOS, PBS
DGA, TNS OBOP, Polskie Badanie Przestgpczosci). Zdaniem Teresy Gra-
binskiej zagrozenie uniwersalnie traktowanego bezpieczenstwa personalnego
uwidacznia si¢ przede wszystkim w: przedmiotowym traktowaniu czlowie-
ka-osoby 1 cztowieka-obywatela; wzroscie przestgpczosci przeciwko zyciu
1 mieniu obywateli; zanieczyszczeniu Srodowiska naturalnego; dziataniach
terrorystycznych wymierzonych przeciw ludnosci cywilnej; konsumpcjoni-
stycznym stylu zycia 1 ideologii utylitarystycznej (o czym obszernie wspo-
mina Kazimierz Kotodziejczyk'®); stosowaniu technologii biomedycznych'.

W tym kontek$cie warto wspomnie¢ rowniez o dos¢ nowatorskim spoj-
rzeniu na poczucie bezpieczenstwa w ujeciu Giddensowskiej ponowocze-
snosci. Ponowoczesno$¢ jest porzadkiem posttradycyjnym, ktory wymusza
na kazdym odpowiedz na pytanie, jak zy¢, i kaze interpretowaé odpowiedzi
w kategoriach wlasnej, dynamicznie zmieniajacej si¢ tozsamosci'®. Ile 0sob

15 K. Kotodziejczyk, Personalny wymiar..., op.cit.

16 [bidem.

17 T. Grabinska, Przedmiot nauk..., op.cit.

8 A. Giddens, Nowoczesnosé i tozsamosé, op.cit., s. 28.
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jest zdolnych do trafnej odpowiedzi na to pytanie, a ile odniesie porazke,
odpowiadajac biednie? Porazka w tej odpowiedzi jest nie tylko ,,filozoficzna
zabawg”’, ale umiejetnoscia dostosowania si¢ do §wiata. Cechami charaktery-
stycznymi dla przemian p6znej nowoczesnosci sa:

1. Rozkwit refleksyjnosci instytucjonalnej, czyli specyficznego sposobu
autokreacji przy duzym indywidualizmie i systematycznym poddawaniu re-
wizji wszystkiego w kontekscie zdobywanej wiedzy 1 umiejetnosci. Jednakze
problemem tej szlachetnej idei samodoskonalenia jest z jednej strony niechg¢
skostniatych instytucji religijnych i §wieckich do poddawania ich rewizji,
z drugiej — czgsty brak mozliwos$ci statego samodoskonalenia przez wigk-
szo$¢ masy spolecznej. Pokazuje to, ze §wiat ponowoczesny (pdznej nowo-
czesnosci) jest aktualnie bardziej skierowany do elit niz mas.

2. Wykorzenienie refleksji spolecznych przez systemy abstrakcyjne, do
ktorych intelektualnego przyswojenia oraz kontroli przecigtny cztowiek nie
jest przygotowany. Ogranicza to réwniez bezposrednia kontrolg spoteczna na
rzecz wyimaginowanej kontroli abstrakcyjnych instytucji.

3. Wzajemne przenikanie si¢ kontekstow lokalnych 1 globalnych. Sym-
bioza tych $wiatéw jest zjawiskiem bardzo pozadanym i rozwojowym. Pro-
blemem jednak jest to, ze symbioza czgsto ustgpuje rywalizacji czy wrecz
walce o strefy wpltywow polaczonej z wzajemna dyskredytacja przeciwnika.
Nie chodzi tu tylko o czeste postawy wyniostej izolacji $wiata globalnego
1 ponowoczesnego wobec ,,zasciankowosci” wspdlnot lokalnych. Rowniez
mozna zaobserwowac zjawisko odwrotne, polegajace na ucieczce jednostek
niedostosowanych ze §wiata nowoczesnego ku bezpiecznym spoleczno$ciom
lokalnym oraz na ograniczaniu rozwoju czlonkéw wspolnot lokalnych celem
pozbawienia ich mozliwo$ci migracji w szersze obszary spoteczne.

Ucieczka przed porazka

Forma ucieczki przed wtasng porazka moga by¢ poszukiwania wszel-
kiego rodzaju przewodnikow politycznych, religijnych itp. Na takiej drodze
przystankiem moze si¢ sta¢ demagogia badz systemy bliskie totalitaryzmo-
wi, podsycane wynikajacym z niewiedzy strachem i zabobonem. Obecnie
nie wychowujemy jednostek rozumiejacych $§wiat przemian globalnych,
zdolnych do indywidualnych refleksji na tym tle. Szczegdlnie zaniedbania
widoczne sa w prowincjonalnych spotecznosciach lokalnych, a thumaczenie,
ze przeciez powszechny jest dostep do srodkéw masowego przekazu, stanowi
do$¢ naiwny wykret.

Wiedza czerpana z tych zrodet zawsze powinna by¢ poprzedzona grun-
townym przygotowaniem do refleksyjnego odbioru. Tymczasem system edu-
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kacyjny (§wiecki i religijny) nadal generuje ,,usrednione ksztattki obywateli”
na potrzeby zarzadzania masami. P6zna ponowoczesno$¢ wyroznia sig ce-
chami podnoszacymi poczucie zagrozenia i niepewnos$ci egzystencjalne;j,
z ktorych najwazniejszymi sa:

1. Nowa forma zaufania, wykreowana przez dominujaca obecnos¢ licz-
nych systeméw abstrakcyjnych, bedacych domena zastrzezona dla eksper-
tow, a ktore jednoczesnie sa niezbedne. Nie rozumiejac do konca ich zasad,
jednostki zdane sa na ich domniemane prawidtowe funkcjonowanie. Obda-
rzamy je pewna doza zaufania a priori.

Kazdy, kto zyje w warunkach pdZnej nowoczesnosci, pozostaje pod
wplywem tych Giddensowskich systeméw abstrakcyjnych. W ich funkcjo-
nowaniu jest w stanie si¢ rozezna¢ co najwyzej powierzchownie, poniewaz
czgsto sa one nadmiernie 1 w sposob nieuzasadniony rozbudowane. Tworzy
to oczywisty kontrast do wrazenia petnosci wiedzy o $wiecie w tradycyjnych
spotecznosciach lokalnych 1 ptynacego z tego poczucia bezpieczenstwa. Czg-
sto kreuje to tgsknote ludzi nienadazajacych za wspotczesnymi systemami
abstrakcyjnymi — bardziej przerazajacymi swym ogromem i enigmatyczno-
$cia niz napawajacych pewnoscia i spokojem o przysztosc.

W przeciwienstwie do §wiata tradycyjnego, gdzie jednostka, jak si¢ wy-
daje, panowata nad wieloma oddziatywaniami ksztattujacymi warunki jej
zycia, w spoleczenstwach ponowoczesnych kontrole nad takimi oddzialywa-
niami przejgly czynniki zewngtrzne. Analizy tej kwestii skupiaja si¢ wokot
sprecyzowane] przez Karola Marksa koncepcji alienacji. W miarg rozwoju
czynnikow produkeji, szczegélnie w warunkach gospodarki kapitalistyczne;j,
jednostka oddaje kontrolg nad swoim zyciem dominujacym mechanizmom
przemystowym 1 rynkowym. W spolecznosciach tradycyjnych kontrolg tg
ma wspolnota i dominujacy system religijny. Cztowiek, zyjac we wspdlnocie,
zawsze oddaje (lub jest zmuszony oddac) czes¢ swojej wolnosci na rzecz
kontroli zewngtrznej. Jednakze w matych zbiorowos$ciach, jakimi sa wspol-
noty lokalne, jednostka zyje w przeswiadczeniu, ze sama bedac elementem
kontroli, rozumie i panuje nad otaczajacym ja §wiatem spotecznym.

W takim ujeciu z jednej strony problemem jest nie tyle kontrola ze-
wnetrzna, ile skala i skomplikowanie systemu. Z drugiej strony wspotczesny
$wiat ponowoczesny daje odpowiednio przystosowanej jednostce zindywidu-
alizowane mozliwo$ci panowania nad wlasnym zyciem w zakresie, jaki nie
byt mozliwy w okresie przednowoczesnym (na przyktad systemy ubezpie-
czen, emerytalne, bankowe).

2. Nowa forma ryzyka — wykreowanego w kontakcie z otoczeniem cy-
wilizacyjnym, technicznym. Jednym z gléwnych sprawcow stanu zagrozenia
jest wtedy szeroko pojety rynek, ktory karmi si¢ poczuciem braku szczg$cia.
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Wyzwalane obawy, niepokoje i cierpienie zwiazane z kreowanym poczuciem
osobistej niedoskonatosci sprzyjaja napedzaniu koniunktury, konsumpcji
motywowanych checia szybkiego 1 tatwego pozbycia si¢ odczuwanego dyso-
nansu. Urynkowieniu bowiem moze ulec sam projekt tozsamosci.

Nie tylko styl zycia, ale réwniez samorealizacja moze zosta¢ opakowana
1 rozprowadzana zgodnie z zasadami rynku. To napedza tez rynek globalny —
stale wytwarzanie poczucia niedostatku. W spoteczno$ciach tradycyjnych
(lokalnych) dominuje zaspokojenie w ramach bytu w tych spotecznosciach.
Wiaze si¢ to oczywiscie z ograniczaniem potrzeb i mozliwo$ci rozwojo-
wych jednostki, ale pamigta¢ nalezy, ze nie kazdy moze sprosta¢ obecnemu
tempu rozwoju 1 jesli wspotczesna cywilizacja nie ma w zatozeniach eli-
minacji jednostek, ktore nie nadazaja (nalezy mie¢ nadziejg, ze za takimi
rozwiazaniami nikt nie tgskni), to nalezy im pozwoli¢ spokojnie dojrze¢ do
ponowoczesnosci.

3. Nieprzejrzystos¢, ptynnos¢ 1 niepewnos¢ sytuacji spotecznej. Im bar-
dziej skomplikowane sg systemy abstrakcyjne, tym wigksze ryzyko niespo-
dziewanych btedow. Ogromne zréznicowanie wartosci 1 interesoOw prowadzi
do skrajnego relatywizmu, zatracenia prostych drogowskazow i schematéw
oceny’.

Rekomendacje Anthony’ego Giddensa

Nalezy te cechy wzbogaci¢ o zaproponowana przez Anthony’ego Gidden-
sa dynamike nowoczesnosci. Sktada si¢ na nia rozdzielenie czasu i przestrze-
ni, a chodzi o warunki umozliwiajace uzewngtrznienie relacji spotecznych
na nieograniczonym obszarze czasu i przestrzeni az po systemy globalne.
Moze to by¢ zbawienne dla ludzi §wiata globalnego, metropolitarnego, lecz
— niestety — moze sta¢ si¢ wyrokiem dla prowincjonalnych spotecznosci lo-
kalnych. Opiera si¢ ona na mechanizmach wykorzeniajacych, oddzielajacych
interakcje od specyficznych wlasno$ci miejsca, w ktorych sktad wchodza
srodki symboliczne i1 systemy eksperckie, oraz refleksyjnosci instytucjonal-
nej (uregulowane wykorzystanie wiedzy o warunkach zycia spolecznego
jako konstytutywny element jego organizacji i przeksztalcenia, gdzie jed-
nostka traci kontakt z cztowiekiem, a rozbija si¢ o instytucje; przykladem,
cho¢ trywialnym, moze by¢ poszukiwanie pomocy technicznej w nowocze-
snych centrach telefonicznej obstugi klienta)®.

¥ P. Sztompka, Socjologia, Znak, Krakow 2011; A. Giddens, Nowoczesnosé i tozsamosé, op.cit., s. 39,
256-258.
2 A. Giddens, Nowoczesnos¢ i tozsamosé, op.cit., s. 37.
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Podobnie jak wczesniej nie jest kwestig kluczowa mnozenie bytow, lecz
wskazanie na ztozono$¢ sytuacji poczucia bezpieczenstwa we wspotczesnym
$wiecie, a takze nieograniczanie go wylacznie do wymiaru czysto egzysten-
cjalnego. Dla osiagnigcia poczucia bezpieczenstwa istotne jest eliminowa-
nie czynnikow zagrozen (nieszczgs$liwe wypadki, agresja i czyny karalne,
choroby, niszczace sity przyrody itp.); zapobieganie dtuzszym deprywacjom
potrzeb (gtéwnie powszechnych lub za powszechne uznanych w okreslonym
srodowisku); zapobieganie powstawaniu negatywnych potrzeb (na przykitad
narkomanii, alkoholizmowi, nikotynizmowi), ich ograniczanie, leczenie.

Mozna wyodrebnic¢ kilka grup czynnikow bezpieczenstwa. Sa to:

e czynniki egzystencjalno-socjalne (poczucie bezpieczenstwa miedzy
innymi w sferze bytowej, zatrudnienia, zarobkowej, opieki zdrowot-
nej 1 socjalnej);

e czynniki psychiczno-duchowe (migdzy innymi satysfakcjonujaca
przewidywalno$¢ 1 stabilno$¢ przysztosci, poczucie dobrej kondycji
fizycznej i psychicznej, stabilno$¢ rozwoju wlasnego oraz swojego
otoczenia, niezaktocona warstwa religijna i wigzi emocjonalnych);

e czynniki edukacyjno-kulturowe (wyrazane przez satysfakcje ze
swojego wyksztalcenia 1 poczucie jego adekwatnosci, mozliwos¢
rozwoju wiedzy, uczestnictwa w zyciu kulturalnym);

e czynniki spoteczne (wyrazajace si¢ gldwnie w poczuciu satysfakcjo-
nujacych, stabilnych i adekwatnych relacji z innymi ludzmi w bliz-
szych 1 dalszych kregach spotecznych oraz brakiem strachu przed
otoczeniem ludzkim, na przyktad agresja, przestgpstwem),

e czynniki przyrodnicze (objawiajace si¢ glownie poczuciem stabil-
nych 1 niezagrazajacych relacji z otoczeniem przyrodniczym).

W zaprezentowanym wyliczeniu wazne sa nastepujace, powtarzajace si¢
elementy: poczucie, stabilnos¢, przewidywalnos$¢ (planowos¢ zmian). W tych
trzech stowach kryje si¢ klucz do odczuwania bezpieczenstwa. Szczegdlnie
w wymiarze spoleczno$ci lokalnych wazne jest akcentowanie stabilnosci,
przewidywalnos$ci dla budowania poczucia bezpieczenstwa, a jednym ze
skutecznych narzedzi moze okazac si¢ proces konsultacji spotecznych.

Adekwatno$¢ zainteresowania spotecznoscia lokalna w kontekscie
bezpieczenstwa podpowiada nie tylko odczucie badacza oraz doswiadcze-
nie dnia codziennego, lecz rowniez taka instytucja, jaka jest Rada Euro-
py. Komisja Ministerialna Rady Europy zaleca (rekomendacja nr R 87/19
W sprawie organizacji zapobiegania przestgpczos$ci), aby wiasnie na szczeblu
lokalnym wykazywac¢ aktywnos$¢ w zakresie zbierania informacji o prze-
stegpstwach 1 trendach kryminalnych, planowania i realizacji programow
prewencyjnych oraz ich oceny, koordynowania dziatalno$ci prewencyjne;j,
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zapewnienia aktywnej partycypacji publicznej w dziataniach publicznych
(szczegodlnie ten punkt ma Scisty zwiazek z procesem informaciji i konsultacji
spolecznych). Ponadto zaleca ona, by szuka¢ wsparcia mass mediow 1 wspot-
pracowa¢ z nimi w zakresie prewencji (szczegolne znaczenie maja media
lokalne), inicjowac¢ i prognozowa¢ badania nad wystepowaniem niektorych
typow przestepstw oraz innych kwestii istotnych dla dzialan zapobiegaw-
czych (ich wtasciwe upublicznienie oraz wykorzystanie do budowy lokalnych
strategii bezpieczenstwa moze wydatnie przyczyni¢ si¢ do wzrostu zaufa-
nia migdzy obywatelami a stuzbami bezpieczenstwa oraz ogdlnego poczucia
bezpieczenstwa).

Dopelnieniem tej listy sa zalecenia wspodlpracy z decydentami oraz
opracowania regionalnej i strukturalnej polityki bezpieczenstwa, a takze re-
alizacja programow szkoleniowych w dziedzinie prewencji (wtasciwie pro-
wadzone moga przyczynié si¢ — przez wzrost wiedzy i treningu zachowan
stuzacych bezpieczenstwu — do widocznego zwigkszenia poczucia bezpie-
czenstwa, a w sytuacjach zagrozenia do obnizenia poziomu paniki i wzrostu
adekwatno$ci reakcji)?'.

W takim ujeciu gubi si¢ czesciowo element personalnego poczucia bez-
pieczenstwa na rzecz dzialan umacniajacych bezpieczenstwo strukturalne.
Mozna to wytlumaczy¢ dos¢ ogdlna perspektywa europejska (unijng), szcze-
golnie jednak w dziataniach lokalnych nalezy pamigtac¢ o $cistej relacji po-
migdzy odczuciami indywidualnymi a ogélnym poczuciem bezpieczenstwa
calej spotecznosci.
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Jan Klimek

MOCNE WSPARCIE
DLA EUROPEJSKIEGO OZYWIENIA

W poprzednim, lipcowym wydaniu ,, Przedsiebiorstwa Przysztosci” artykulami Zmia-
ny majatku gospodarstw domowych w Polsce w latach 2000-2013 dr hab. Rozy Milic-Czer-
niak, profesor UTH im. Heleny Chodkowskiej oraz Nadzoér wiascicielski nad gminnymi
spotkami komunalnymi w wojewoédztwie dolno$laskim Zukasza Zabskiego, doktoranta
Uniwersytetu Wroclawskiego, zainaugurowalismy nowy, od diuzszego czasu postulowa-
ny przez Czytelnikow dzial: ,,Raporty, analizy, sondaze”. Znajdowaé w nim bedq miejsce
publikacje stanowiqce relacje z podejmowanych przez Autorow badan, analiz, studiow po-
rownawczych itp., otwierajqcych nowe obszary przemyslen, wiedzy i doswiadczen, wzboga-
cajqcych zarowno teorie, jak i praktyke zarzqdzania. W biezqcym numerze oddajemy glos
dr. hab. Janowi Klimkowi, profesorowi SGH, ktory od pierwszego numeru jest cztonkiem
Rady Redakcyjnej naszego wspolnego czasopisma, autorem i recenzentem wielu ukazu-
Jjacych sie w nim publikacji. Artykul oparty jest na przygotowanej przez niego Opinii dla
Sekcji Jednolitego Rynku, Produkcji i Konsumpcji Europejskiego Komitetu Ekonomiczno-
-Spotecznego w Brukseli, w ktorym od wielu lat dziala jako przedstawiciel polskich sro-
dowisk malego i sredniego biznesu. Opinia dotyczy przedsiebiorstw rodzinnych w Europie
jako ,,zrodta ponownego wzrostu gospodarczego i lepszych miejsc pracy”. Zostatla ona za-

akceptowana 14 lipca 2015 roku przez Komitet i przekazana Parlamentowi Europejskiemu.

Redakcja

Europa coraz wyrazniej wyzwala si¢ z ekonomicznej zapasci, w jaka
kierowat ja globalny kryzys, ktory w nastepstwie wymykajacych si¢ spod
jakiejkolwiek kontroli spekulacji finansowych w ostatnich latach dotknat
prawie wszystkie gospodarki pod wszelkimi dtugosciami i szerokosciami
geograficznymi. Tylko nielicznym udato si¢ jej unikna¢, cho¢ skutki byty
odczuwalne dla wszystkich. Za przyktad gospodarki niewrazliwej na global-
ny kryzys uchodzity dos$¢ dlugo w krggach wielu analitykow Chiny, takze
w czasie najwigkszych napig¢ nadal bijace rekordy wzrostu: PKB, inwestycji,
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ogromnej nadwyzki eksportowej, a ostatnio réwniez poprawy stopy zyciowej
oraz ptac, nadal jednak nieporownywalnych ze standardami krajoéw tradycyj-
nie zaliczanych do rozwinigtych. Ale i tu ostatnio pojawity si¢ sygnaty nie-
pokojace, nizsze niz jeszcze niedawno przyrosty PKB, a przede wszystkim
gwattowne zatamanie gietdowe.

W ,.starej Europie” (jesli w kontekscie wspomnianych Chin okreslenie
,,stara Europa” ma jakikolwiek sens) wydaje sig, ze juz dochodzimy do stanu
réwnowagi. Oczywiscie nie dotyczy to Grecji, gdyz tam kryzys miat i ma
zupelnie inny charakter, inny wymiar i nikt na dobra sprawg nie wie, kiedy
si¢ on skonczy i czy naprawdg si¢ skonczy. Polska, ktorej udato si¢ unik-
na¢ spadku PKB, nie jest juz ,,zielona wyspa”, jednym z bardzo nielicznych
w tym okresie krajow, w ktorym nie nastapito cho¢by okresowe zatamanie.
Teraz juz prawie wszedzie trendy si¢ odwracaja. Przybywa produkcji, przy-
bywa konsumpcji, na plusie sa inwestycje, obroty handlu zagranicznego.

Blisko nas wszystkich

Jednakze w dalszym ciagu to zaledwie cien tego, co mozna i co powinno
si¢ osiagna¢. Bolesnie daje o sobie zna¢ bezrobocie, wsrdd ludzi mtodych
ksztattujace si¢ na absolutnie nieakceptowanym, katastrofalnym poziomie.
Innowacyjnosci, bedacej dla krajow rozwinigtych i §rednio rozwinigtych
praktycznie jedyna trwala szansa wzrostu w starzejacym si¢ spoleczenstwie
1 przy stosunkowo ubogich zasobach naturalnych, nie da si¢ porownac z jej
dynamizmem w Stanach Zjednoczonymi czy Korei. Te i inne podobne fakty
nie pozwalaja na uspokojenie, nakazuja uwaznie rozejrzec sig, gdzie jeszcze
sa rezerwy 1 czy mozliwe jest ich wzglednie szybkie uruchomienie po umiar-
kowanym koszcie.

Ta rezerwa sa przede wszystkim firmy rodzinne. Nie wszyscy zdaja so-
bie sprawe, ze stanowia one podporg wielu gospodarek na §wiecie, a dynami-
ka ich rozwoju jest zdumiewajaca. Nie sa to wylacznie firmy male i Srednie.
Czg$¢ z nich wyrosta na potgzne, okrzepte podmioty rynku migdzynaro-
dowego. ,,250 najpotezniejszych firm rodzinnych generuje roczne dochody
na poziomie 1,2 biliona dolaréw (...). W Europie, az 75% firm stanowi ro-
dzinne inicjatywy, wsrdod 100 najwigkszych firm 25 nalezy wiasnie do tej
grupy, generuja 55% PKB, zapewniajac wigcej miejsc pracy, anizeli pozosta-
e przedsigbiorstwa™. Zdecydowana wigkszo$¢ jednak to przedsigbiorstwa

I J. Zukowska, Polskie firmy rodzinne a kryzys, http://www.konferencja.edu.pl/Files/ConfXV/Reports/
PDF/Zukowska%?20Joanna%20-%20Polskie%20firmy%?20rodzinne%20a%?20kryzys.pdf (data
dostgpu: 07.09.2015 r.), Instytut Migdzynarodowego Zarzadzania i Marketingu Kolegium Gospodarki
Swiatowej, Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, s. 1.



42 Przedsiebiorstwo Przyszitosci nr 4(25)/2015

niewielkie, zarzadzane osobiscie przez wiascicieli, co potwierdzaja migedzy
innymi badania firmy Grant Thornton.

Przeprowadzila ona w ubieglej dekadzie badania ankietowe w 19 krajach
europejskich, w tym w Polsce. Dotyczyly one charakteru i kondycji matych
1 $rednich przedsigbiorstw. Z badan tych wynika, ze w Unii Europejskiej
az 82% firm zaliczanych do tej grupy zarzadzanych jest przez wilascicieli.
Ponad polowa okreslana jest jako biznes rodzinny. To te firmy w ogrom-
nym procencie sa zrédtem wzrostu gospodarczego i zatrudnienia, poswigcaja
duzo uwagi uwarunkowaniom regionalnym i lokalnym.

Podobne liczby i stwierdzenia znajduja si¢ takze w innych Zrédtach, na
przyktad w sprawozdaniu koncowym grupy ekspertéw opublikowanym przez
Komisj¢ Europejska. Podkresla si¢ w nim, Ze firmy rodzinne stanowia ponad
60% wszystkich firm europejskich — zar6wno matych, jak 1 duzych — oraz
zatrudniaja od 40 do 50% ogotu zatrudnionych?. W zdecydowanej wigkszo-
sci gospodarek dominuja firmy z sektora mikro, matych 1 Srednich przedsig-
biorstw, dlatego wigkszos$¢ firm rodzinnych réwniez nalezy do tego sektora.

Rézne sa powody zaktadania rodzinnych bizneséw, ale wspodlne dla
wszystkich sa naturalnie tworzone systemy wartosci, gotowos¢ do poswig-
cen 1 wyrzeczen, poczucie odpowiedzialno$ci wobec tych, ktorzy tworzyli,
1 tych, ktorzy przejma firmg. Firmy rodzinne latwiej znosza trudne okresy
recesji 1 zastoju, a jednym z gléwnych powodow ich zywotnosci jest poczucie
osobistej odpowiedzialnosci za wizerunek firmy.

Gloéwna zaleta firm rodzinnych jest dtugoterminowy horyzont dziatania,
specyficzne warto$ci, ktore tworza unikatowa kulturg organizacyjna, oraz
zaangazowanie na rzecz spotecznosci lokalnych. Kultura organizacyjna opie-
ra si¢ na wartosciach promowanych przez interesariuszy rodzinnych, takich
jak wysoki poziom zaufania wobec firmy oraz wysoka jako$¢ oferowanych
ustug czy produktow. Dtugoterminowa perspektywa firm rodzinnych impli-
kuje tworzenie dlugotrwatych wigzi z interesariuszami firmy (pracownicy,
klienci, dostawcy 1 spotecznosci lokalne).

Firma rodzinna charakteryzuje si¢ intencja przekazania jej nastgpnemu
pokoleniu, a takze dbatoscia i odpowiedzialnoscia za pracownikow. Aspekt
ten dodatkowo stymuluje odpowiedzialno$¢ firmy rodzinnej, w ktorej pod-
stawa relacji jest zaufanie. W kontekscie realizacji celow firmy rodzinne po-
$wigcaja maksymalizacj¢ zyskow na rzecz budowania wielopokoleniowe;j,
stabilnej, niezaleznej 1 innowacyjnej firmy, z wykorzystaniem kapitatu wia-
snego, w ktorej dazy si¢ przede wszystkim do minimalizacji ryzyka. Firmy

2 Sprawozdanie koncowe grupy ekspertow: Overview of family-business-relevant issues: research,
networks, policy measures and existing studies, Komisja Europejska, listopad 20009 r.
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rodzinne rozwijaja si¢ w bardziej zrownowazony sposob, dazac do realizacji
celow dtugoterminowych (wielopokoleniowych).

Definicja nazbyt szeroka?

Firmy rodzinne sa najstarsza forma dziatalno$ci gospodarczej, poniewaz
w gruncie rzeczy bylo niag wspodlne uprawianie pola czy wspolne hodowa-
nie udomowionych zwierzat potaczone z najbardziej prymitywnym handlem,
jakim byla wymiana towaru na towar, a $cislej to ujmujac — produktu wy-
twarzanego przez jedno gospodarstwo na produkty wytwarzane przez inne.
Tak wigc byly to rzeczy wytwarzane w zasadzie na wlasne potrzeby, a nie
dla mniej czy bardziej anonimowego odbiorcy zewngtrznego. Wymiana dobr
odbywata si¢ dos¢ przypadkowo, z koniecznosci (gdy samemu nie mialo si¢
dostepu lub umiejetnosci wykonywania okreslonego rodzaju przedmiotéw
lub ustugi) badZ z przypadku (poniewaz tak si¢ utozyly okolicznosci, kto$
czego$ potrzebowal od nas i w zamian zaoferowat rzecz, ktora posiadat).

Takie ,,firmy” dziataly przez stulecia, a moze i tysiaclecia, zanim pojawit
si¢ pieniadz i cho¢by prymitywny podziat pracy. Oczywiscie purys$ci moga
temu opisowi (zasadnie) zarzuci¢ daleko posunigte uproszczenia, bo dawne
pojecie rodziny nie jest tozsame z dzisiejszym. Dzisiejsza pracg mniej czy
bardziej zindywidualizowana poprzedzata praca wspolna, wspdlne polowa-
nia, wspoélne zbieractwo itp. Nie bylo wigc firmy ani rodziny w dzisiejszym
tych stow znaczeniu. Niemniej z ogromnym uproszczeniem mozna zaryzy-
kowa¢ stwierdzenie, ze w tego typu formach wspodlnej dziatalnosci nalezy
upatrywaé genezy obecnej firmy rodzinnej.

Wydawa¢ by si¢ zatem moglo, ze nie ma nic prostszego, nic bardziej
naturalnego, niz zdefiniowanie zjawiska, jakim sa wspoélczesne firmy ro-
dzinne. Jest to jednak ztudzenie. Do chwili obecnej brak powszechnie uzna-
wanej prawnie 1 w sensie kategorii ekonomicznej definicji firmy rodzinne;.
Sa rézne proby przyblizenia czy uscislenia poje¢ w tym zakresie, na razie
wszak nie doprowadzity one do zgody na kartach podrgcznikéw ani w lite-
raturze fachowej, a co najwazniejsze — rozbieznosci w definiowaniu bywaja
nie zawsze tatwa do pokonaniu przeszkoda w rozwiazywaniu probleméw co-
dziennych zwiazanych z tworzeniem racjonalnych rozwiazan podatkowych,
administracyjnych i innych o podobnym charakterze.

Powszechnie przyjeto si¢ charakteryzowac firmy rodzinne w obre¢bie
trzech kregdw: rodziny, firmy i struktury whasnosciowej’. Oddzialywanie

3 R. Tagiuri, J.A. Davis, Bivalent Attributes of the Family Firm, ,,Working Paper”, Harvard Business
School 1982.
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rodziny na dwa pozostale krggi decyduje o rodzinnym charakterze firmy.
Powoduje ono, ze firmy rodzinne sa bardziej ztozone od ich nierodzinnych
odpowiednikow, i dlatego wymagaja odpowiedniego traktowania.

Swiadomos¢, jak wazna przypada im rola w gospodarce oraz w jej oto-
czeniu, spowodowata, ze spora grupa krajow — zwlaszcza Unii Europej-
skiej — podejmuje starania, by zapetnic¢ istniejaca luke, wciaz jednak nie sa to
dziatania wspoélbiezne i bardzo roznych szuka si¢ drog, by osiagnac ten cel.
Na przyktad w Finlandii 1 Hiszpanii okreslenie, czym jest firma rodzinna,
powierzono administracji rzadowej. W pierwszym wypadku zadanie to wy-
petnia ministerstwo handlu, w drugim — ministerstwo gospodarki. We Wto-
szech (podobnie jest w Rumunii) firmy rodzinne zostaly uwzglednione
1 opisane w kodeksie cywilnym, a w weggierskich regulacjach prawnych zna-
lazt si¢ dotychczas jedynie opis cech 1 wilasciwosci rolniczej firmy rodzin-
nej, nie ma natomiast definicji generalnej, uogdlniajacej t¢ formeg aktywnosci
ekonomicznej na cata gospodarke. Tylko fragmentarycznie odniesiono si¢ do
firm rodzinnych w ustawodawstwie Danii. Tam prawo definiuje jedynie wa-
runki zatrudnienia osob nieletnich w tego rodzaju firmach*. Podobnie frag-
mentarycznie i w sposob rozproszony podchodzi si¢ do wyznaczania statusu
firm rodzinnych w Austrii. Ustawa federalna (Ladendffnungszeitenverord-
nung) reguluje elastyczne godziny otwarcia sklepow prowadzonych przez
cztonkéw rodziny, natomiast na szczeblu regionalnym ustalane sa zasady
1 warunki dziatania w rolnictwie. W kilku innych krajach problemy zwiaza-
ne z dzialalno$cia firm rodzinnych traktowane sa jeszcze bardziej wyryw-
kowo i okazjonalnie. Na Litwie w sprawie firm rodzinnych wypowiedziat
si¢ Sad Najwyzszy, przekazujac opinig, ze za firm¢ rodzinng nalezy uwa-
za¢ taka, ktora zatozona zostala w trakcie trwania zwiazku matzenskiego.
W Bulgarii 1 na Stowacji uwzglednia si¢ rodzinna wspotwlasnos¢ w razie
samozatrudnienia.

Za przyktadem Malty

Nieczgsto si¢ dotychczas zdarzato, by mate, o dos¢ skromnym potencjale
ekonomicznym kraje cztonkowskie Unii Europejskiej byly wzorem dla po-
zostalych. Taka szans¢ w odniesieniu do spraw, o ktorych mowa w artykule,
ma Malta. Autorska ,,Opinia” w tej kwestii zostala zaproponowana do roz-
wazenia Sekcji Jednolitego Rynku, Produkcji 1 Konsumpcji Europejskiego
Komitetu Ekonomiczno-Spotecznego w Brukseli, gdzie zyskata jednomys$lna
aprobate i stata si¢ oficjalnym dokumentem przekazanym Parlamentowi Eu-

4 Arbejdsmiljolovgivningens anvendelse for elever i erhvervspraktik, VEJ nr 60106 z 1.2.1998 r.
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ropejskiemu. Mianowicie w tym niewielkim kraju, ktéry w Polsce zazwy-
czaj kojarzy si¢ z meczami wygrywanymi przez nasza reprezentacje pitki
noznej, podjeto prace nad pierwsza na §wiecie ustawa o firmach rodzinnych
(Family Business Act). Zdaniem skupiajacego przedstawicieli sSrodowisk go-
spodarczych Komitetu Ekonomiczno-Spotecznego w Brukseli inicjatywa
ta powinna zosta¢ podjgta we wszystkich krajach cztonkowskich 1 w nich
wszystkich powinno nastapi¢ wprowadzenie kategorii podmiotu rodzinnego
do rejestrow dzialalnosci gospodarcze;j.

Odpowiedni projekt takiej regulacji przedstawita komisyjna grupa eks-
pertow ds. firm rodzinnych. Rekomenduje ona przyjgcie definicji firmy ro-
dzinnej, w ktorej ktadzie si¢ akcent na cztery elementy wyrdzniajace te firme
z ogotu przedsigbiorstw. Oto one:

e wigkszo$¢ gloséw jest w posiadaniu osoby fizycznej, ktora zatozyta
firmg lub nabyta udzialy w firmie, lub w posiadaniu jej matzonka,
rodzicéw, dzieci lub bezposrednich spadkobiercow dzieci;

e glosy wigkszosciowe moga by¢ bezposrednie lub posrednie;

e przynajmniej jeden przedstawiciel rodziny lub krewny jest zaanga-
zowany w zarzadzanie lub administrowanie firma;

e w wypadku spoétek notowanych na gietdzie mowi si¢ o firmie ro-
dzinnej, jesli rodzina zatozyla firme lub jesli ona Iub jej potomkowie
nabyli udzialy w firmie i1 dysponuja 25% gltoséw wynikajacych z po-
siadanego kapitatu.

Definicja ta jest jednak zbyt szeroka. Nalezatoby ja zawezi¢, podkresla-
jac rodzinnos¢ firmy, w szczegolnosci jej wielopokoleniowe funkcjonowanie.
Wtedy bylaby petniejsza i1 bardziej precyzyjna, a jej przyjgcie do systemow
prawnych krajow Unii Europejskiej (by¢ moze takze pozostatych, zachgco-
nych unijnym przyktadem) pozwolitoby chociazby na stworzenie solidnej
bazy statystycznej. Zagregowane dane ilo$ciowe tworzylyby przejrzysty
obraz dokonan i stabosci tych firm, warunkéw ich egzystencji i rozwoju,
a takze funkcji w zyciu gospodarczym 1 spotecznym. Pomoglyby zwlaszcza
analizowa¢ wyniki dziatalno$ci firm rodzinnych w nowych krajach czton-
kowskich, w ktorych firmy te odgrywaja bardzo znaczaca rolg, cho¢ rzadko
dostrzegana i1 nalezycie doceniana.

Zadania tego moglby si¢ podjac¢ urzad statystyczny Unii Europejskiej —
Eurostat, a bytoby ono utatwione przez to, ze juz teraz — co prawda nie wszg-
dzie — na szczeblu krajowym probuje si¢ kwantyfikowac¢ firmy rodzinne.
Doswiadczenia takie ma na przyktad Irlandia, ktérej Centralny Urzad Staty-
styczny wydat publikacje Family Business in Ireland — Services Sector 2005.
Federacja European Family Businesses we wspotpracy z firma konsultingo-
wa KPMG wydaje z kolei Europejski Barometr Firm Rodzinnych. W Polsce
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kompleksowe badanie ilosciowo-jakoSciowe przeprowadzone zostato przez
agencje rzadowa — Polska Agencj¢ Rozwoju Przedsigbiorczosci w 2008 roku.
Zaangazowanie Eurostatu pozwolitoby osiagnaé dwa wazne cele: ujednolicié
definicje firmy rodzinnej oraz na jej podstawie zbiera¢ dane statystyczne
tych podmiotow.

Wyzwania

Pelna, rzetelna i jednolita statystyka w potaczeniu z jednoznacznym
rozumieniem firmy rodzinnej znakomicie ulatwiataby pogtgbione badania
analityczne, te za§ moglyby i powinny sta¢ si¢ podstawa aktywnej polity-
ki wspierania tej formy przedsigbiorczosci. Wyzwania, przed jakimi stoja
firmy rodzinne, mozna podzieli¢ na dwie kategorie: specyficzne dla ogdtu
firm oraz specyficzne dla firm rodzinnych. Do pierwszej kategorii zaliczy¢
mozna ogot czynnikow wptywajacych na koniunkture gospodarcza kraju,
takie jak popyt wewngtrzny, demografia oraz sytuacja spoteczno-gospodar-
cza. Druga kategoria obejmuje swoiste dzialania, ktére pozwolityby firmom
rodzinnym si¢ rozwija¢ oraz doprowadzity do wzrostu ich znaczenia gospo-
darczego 1 spotecznego.

Nalezy podkresli¢, ze wtasno$¢ w firmie rodzinnej nie stanowi aktywow
ptynnych. Jest ona czyms, co rodzina buduje 1 rozwija przez pokolenia i co
obejmuje warto$ci, tradycje i wiedze¢ fachowa’. Dlatego przeniesienie wiha-
snos$ci przedsigbiorstwa na kolejne pokolenie jest najwigkszym wyzwaniem
dla rodziny. Z tego wzgledu kompleksowe planowanie sukcesji wydaje si¢
waznym dzialaniem na rzecz firm rodzinnych, gdyz intencja ich wlascicieli
z natury rzeczy jest przekazanie firmy nast¢pnemu pokoleniu w dobrej kon-
dycji. Przed takim zadaniem staje kazdego roku w krajach Unii Europejskiej
okoto 450 tys. firm zatrudniajacych okoto 2 mln pracownikéw. Nie zawsze
uda sig¢ je zrealizowa¢ pomyslnie. Nieudane sukcesje sa przyczyna zamknig-
cia okoto 150 tys. firm rocznie, co w konsekwencji prowadzi do likwidacji
600 tys. miejsc pracy®.

Bywaja obiektywne przyczyny likwidacji firmy rodzinnej zamiast jej
sukcesji: fatalna koniunktura ogdélna, zdarzenia polityczne eliminujace pry-

5 Komunikat Komisji do Parlamentu Europejskiego, Rady, Europejskiego Komitetu Ekonomiczno-
-Spotecznego i Komitetu Regiondw — Plan dziatania na rzecz przedsigbiorczosci do 2020 r.
Pobudzanie ducha przedsigbiorczosci w Europie, COM(2012) 795 final, http://poradnik.ambas.pl/
pliki/Plan_Dzialania-PRZEDSIEBIORCZOSC 2020.pdf (data dostgpu: 07.09.2015 r.).

European Commission, Business Dynamics: Start-ups, Business Transfers and Bankruptcy, 2011,
http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sme/business-environment/files/business_dynamics_final re-
port_en.pdf (data dostgpu: 07.09.2015 r.).
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watng, indywidualng wtasnos$¢ i wolnos$ci gospodarcze, brak naturalnych na-
stepcow itp. W wigkszosci przypadkow jednak powody sa inne, w pewnym
sensie zawinione badz przez wilascicieli, badZ spoleczne otoczenie, polityke
realizowana przez panstwo, obowiazujace regulacje prawne 1 wiele podob-
nych. Dlatego w kontekscie planowania sukcesji powinno si¢ przeanalizowaé
gltoéwne przyczyny niepowodzen w tym procesie oraz wspiera¢ utatwienia
w dokonywaniu transferu firmy. Zakres i skala odmiennosci w podejsciu do
spadkéw 1 podatkow od majatku w ustawodawstwach poszczegdlnych krajow
europejskich wskazuja, ze nadal mozna wiele poprawi¢ w tym obszarze'.

Wartym uwagi 1 nasladowania rozwigzaniem w zakresie transferu biz-
nesu sg uregulowania prawne Holandii. Ministerstwo gospodarki tego kraju
wprowadzilo tak zwany pakiet sukcesyjny (Overdrachtspakket). Przedsig-
biorca, ktory ukonczyt 55. rok zycia, otrzymuje pakiet sukcesyjny, w kto-
rym przypomina mu si¢ o potrzebie zaplanowania transferu w firmie oraz
przekazuje zestaw narzedzi wspomagajacych ten proces. Takze w innych
krajach podejmowane sa podobne inicjatywy. W Belgii Instytut Firm Ro-
dzinnych (Instituut voor het Familiebedrijf) wprowadzit karte sukcesji do-
stgpna w trzech jezykach: niderlandzkim (Scorecard Opvolging), francuskim
(Scorecard Transmission) oraz angielskim (Succession Scorecard). Innym
przyktadem moze by¢ Slowenia. Izba Rzemiosta i Matych Przedsigbiorstw
tego kraju (Obrtno-podjetniSka zbornica Slovenije) oferuje seminaria oraz
szkolenia obejmujace catoksztalt zagadnien zwiazanych z sukcesja. Takze
Finlandia opracowata sw¢j program sukcesji (ViestinVaihto-ohjelma). W Au-
strii z kolei istnieje prawo kontynuowania dziatalnosci firmy (Fortbetrieb)
przez cztonka rodziny w przypadku $mierci zarzadzajacego (Gesamte Recht-
svorschrift fiir Gewerbeordnung, 1994). Podobne rozwiazanie zastosowano
we Francji (successions et des libéralités) 1 Luksemburgu. Polska Agencja
Rozwoju Przedsigbiorczos$ci we wspotpracy z Instytutem Biznesu Rodzinne-
go przygotowaly pakiet sukcesyjny dla firm rodzinnych. Obejmuje on porad-
nik sukcesji, bezptatne narzedzia do wspierania tego procesu oraz bezptatne
warsztaty wdrozeniowe.

Wielopokoleniowa trwato$¢ firmy rodzinnej jest wartoscia bardzo cenna.
Firmy te staraja si¢ tworzy¢ dlugoterminowe miejsca pracy, co przyczynia
si¢ do powstawania rodzinnego klimatu organizacyjnego. Z tego tez wzgle-
du moga one stanowi¢ docelowe miejsca zatrudnienia na przyktad matek
wychowujacych dzieci. Nalezy wigc wspiera¢ rodzinny klimat organizacyj-

7 Komunikat Komisji do Parlamentu Europejskiego, Rady, Europejskiego Komitetu Ekonomiczno-
-Spotecznego i Komitetu Regionéw — Plan dziatania na rzecz przedsigbiorczosci do 2020 r. Pobudzanie
ducha przedsigbiorczos$ci w Europie, op.cit.
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ny, ktéry moze by¢ zrodtem przewagi konkurencyjnej firm. Nie zawsze jed-
nak ten rodzinny klimat odnajduje wiasciwy wyraz. Wspotmatzonkowie czy
partnerzy wiascicieli firm czgsto pelnia wazne funkcje w rodzinnym bizne-
sie. W zasadzie jest to zjawisko pozytywne, cho¢ bywa takze inaczej. Z ro6z-
nych wzgledoéw status tych osob czgsto nie jest sformalizowany, co moze
prowadzi¢ do problemow prawno-finansowych (na przyktad w razie rozpadu
zwiazku matzenskiego, sporéw w rodzinie). Totez szersza formalizacja sta-
tusu cztonkéw rodziny nieformalnie zaangazowanych w dzialalno$¢ firmy
pomogtaby unikna¢ klopotliwych sytuacji.

Nie tylko tradycyjne rynki i produkty

Firmy rodzinne powinny koncentrowac¢ swoja dziatalno$¢ nie tylko na
tradycyjnych rynkach i produktach, ale rowniez sigga¢ do innowacyjnych
rozwigzan. To najbardziej rozlegty i1 perspektywiczny obszar aktywnosci,
tym bardziej, ze innowacyjno$¢ firm rodzinnych moze by¢ wspierana sys-
temem zamoéwien publicznych, w ktérych cena nie stanowi jedynego kryte-
rium wyboru oferty. Rozstrzygajacym elementem powinna by¢ wyrdzniajaca
si¢ jako$¢, a firmy rodzinne charakteryzuja si¢ tym, ze konkuruja wysoka
jakoscia oraz sprawna obstuga klienta. Gwarantowac ja powinna marka ro-
dzinna (czesto nazwisko wlasciciela czy rodziny wtascicielskiej).

W dotychczasowej praktyce w naszym kraju kluczowe znaczenie dla za-
mawiajacych miala cena, a nie to, co za tg¢ ceng si¢ otrzymuje, jaki poziom
jakosci 1 obstugi. Zniechgcato to firmy rodzinne do sktadania ofert na zamo-
wienia publiczne. Dlatego nalezy energicznie, zdecydowanie i konsekwentnie
propagowac stosowanie kryterium oferty najkorzystniejszej ekonomicznie
(MEAT — Most Economically Advantegous Tender)?, a informacjg taka roz-
powszechnia¢ wsrod firm rodzinnych.

Globalizacja wymusza otwieranie si¢ firm na nowe rynki, technologie
1 kompetencje. Rynki krajowe, a szczegdlnie lokalne staja si¢ dla ambitnych
producentéw czy oferentow ustug zbyt ciasne. Nawet wtedy, gdy iloSciowo
produkcja jest stosunkowo niewielka, jej klasa 1 niepowtarzalno$¢ moze by¢
bardzo atrakcyjna na rynkach nawet geograficznie odleglych i zapewnia¢ ofe-
rentom godziwy zysk. Nieprzypadkowo w Unii Europejskiej powstata insty-
tucja ,,produktu regionalnego™ prawnie chronionego. Firmy rodzinne powinny
bra¢ pod uwage w swoich strategiach rozwoju te elementy. Moze to oznaczac

8 Poradnik: innowacyjne rozwigzania w zamowieniach publicznych, 10 elementow dobrej praktyki,
SEC(2007) 280.
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koniecznos$¢ otwarcia si¢ na nowych pracownikow, takze na stanowiskach kie-
rowniczych, o wyzszych niz w przesztosci, stale pogtebianych kwalifikacjach.

Docenienia wymaga rola firm rodzinnych na poziomie krajowym, przede
wszystkim z tego wzgledu, ze przy stosunkowo niewielkich naktadach $rod-
kow publicznych, czgsto w ogole bez ich angazowania, powstawanie i rozwoj
tych firm bywa niekiedy jedyna szansa rozwiazania probleméw zatrudnie-
nia w regionach pozbawionych wielkich aglomeracji i omijanych przez wiel-
kich inwestorow. I jest to oferowanie pracy ambitnej, stawiajacej na talenty
osobiste, otwartos¢ na nowosci, zdolnosci kreatywne. Pilna konieczno$cia
zwlaszcza w krajach dopiero tworzacych swa wysoko wydajng infrastrukture
ekonomiczna, jeszcze niedawno zapdznionych czy nawet gleboko zapoznio-
nych (a sa takie réwniez w Unii Europejskiej, szczegolnie wérod nowych jej
cztonkdw), jest wigc stworzenie korzystnych warunkow funkcjonowania tych
podmiotéw. Chodzi tu przede wszystkim o zmiany przepisow podatkowych
oraz regulujacych prowadzenie dziatalnosci gospodarczej (nie wykluczajac
uchwalenia ustawy dotyczacej firm rodzinnych), a takze o wspieranie edukacji
przedsigbiorcow, ktéra powinna uwzglednia¢ specyfike firm rodzinnych, na
przyktad problemy sukcesji czy nadzoru rodzinnego.

Spojrzenie w przyszitosé

Przyktadami krajow propagujacych edukacje skierowana do przedstawi-
cieli firm rodzinnych sa takie kraje, jak: Cypr (Akademia Firm Rodzinnych
organizowana przez Cyprus International Institute of Management), Francja
(Master 2 professionnel: Gouvernance des entreprises familiales et patri-
moniales — M2 GEFP, inicjatywa Uniwersytetu w Bordeaux) czy Finlandia
(Omistajuus ja hallitustydskentely — valmennusohjelma jatkajille, Struktura
wlasnos$ci i praca w zarzadzie firmy — program szkoleniowy dla sukcesoréw)’.
Roéwniez organizacje wspierajace firmy rodzinne organizuja kursy dla przed-
sigbiorcéw rodzinnych. Przyktadowo, w Szwecji Akademia Family Business
Network (FBN), migdzynarodowa organizacja zrzeszajaca firmy rodzinne
z calego $§wiata, w tym z Polski, czy programy szkoleniowe organizowane
przez hiszpanski Instituto de la Empresa Familiar.

Dostrzezenie roli firm rodzinnych w gospodarkach krajéow cztonkow-
skich oraz udzielenie im wsparcia mogloby przyczyni¢ si¢ do odbudowy
rodzinnej tradycji rzemieslniczej. Znaczny odsetek matych firm rodzin-
nych skupiony jest w gildiach rzemie$lniczych, w ktoérych dba si¢ o kon-
tynuacje rzemiosta. Nie we wszystkich krajach europejskich zachowata sig

° 1. Mandl, Overview of Family Business Relevant Issues, KMU Forschung Austria 2008.
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jednak siggajaca glgboko w histori¢ tradycja stowarzyszen czy zwiazkow
rzemie$lniczych, ktora na przykiad zbudowata potege gospodarcza wspot-
czesnych Niemiec. Z niej bowiem wywodzi si¢ imponujacy swa skala, inno-
wacyjno$cia 1 konkurencyjnos$cia przemyst tego kraju, tak wysoko ceniony
za solidno$¢ produkcji i1 jej nowoczesno$¢. Trzeba 1 warto tradycje rzetelnego
rzemiosta przywracac i wspierac.

Mniejsze firmy rodzinne bardziej niz inne sa narazone na ryzyko znik-
nigcia z rynku. Dlatego nalezy domagac si¢ dla nich odpowiednich ure-
gulowan prawno-podatkowych, umie¢ te podmioty dostrzega¢ i doceniac.
Z kolei duze, migdzynarodowe firmy rodzinne (a jak wspomniano w pierw-
szej czgsci artykutu, nie jest ich malo 1 ciesza si¢ na ogo6t uznaniem od-
biorcow) moglyby skorzysta¢ na wsparciu instytucjonalnym i dzialaniach
ukierunkowanych na rozwoj lokalnych dostawcow 1 gospodarek z sekto-
ra matych i $rednich rodzinnych przedsigbiorstw, mogacych stanowi¢ dla
nich trwale, lojalne, dobrze zharmonizowane z ich potrzebami zaplecze
kooperacyjno-zaopatrzeniowe.

Swoistym rodzajem omawianych firm sa rodzinne gospodarstwa rol-
ne. Poza typowymi wyzwaniami charakterystycznymi dla firm rodzin-
nych musza si¢ one mierzy¢ z problemami specyficznymi dla tego sektora.
Szczegblnie alarmujacy jest masowy wykup gruntdw rolnych prowadzacy
do nieodwracalnego zaktocenia struktury gospodarczej na wsi oraz do nie-
pozadanego spolecznie uprzemystowienia rolnictwa. W przyjetej w stycz-
niu 2015 roku opinii Komitet'® apelowat o podjecie odpowiednich krokow
w celu zachowania w calej Unii modelu rolnictwa opartego na gospodar-
stwach rodzinnych. Gospodarstwa rodzinne czgsto zrzeszaja si¢ w spot-
dzielniach w celu uzyskania efektu skali 1 podniesienia konkurencyjnosci
na rynku'. Takie inicjatywy zasluguja na pozytywne przyjgcie, poniewaz
zwiazana z rolnictwem przedsigbiorczo$¢ spotdzielcza wykazuje podobne
cechy jak przedsigbiorczo$¢ rodzinna, to jest koncentruje si¢ na dziatalno-
sci dlugoterminowej, a nie osigganiu krotkookresowych zyskow; jest zatem
pozadana spotecznie i korzystna dla rolnikéw oraz ogdtu mieszkancow wsi.
Ostatnimi czasy jednak spoéldzielnie stracity wigor, a cz¢s¢ nawet upadta.
Nalezy wigc przedsigwzia¢ dziatania zmierzajace do ozywienia tej formy
gospodarowania.

10 Opinia Europejskiego Komitetu Ekonomiczno-Spotecznego w sprawie: ,,Masowy wykup gruntow
rolnych — dzwonek alarmowy dla Europy i zagrozenie dla rolnictwa rodzinnego”, Dz.Urz.UE
C 242/15.

" Family farming in Europe: Challenges and prospects, In-depth analysis, Parlament Europejski
2014, http://www.europarl.europa.eu/RegData/etudes/note/join/2014/529047/IPOL-AGRI
NT%282014%29529047_EN.pdf (data dostgpu: 07.09.2015 r.).
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W wypadku dtugoterminowej akumulacji kapitalu przeznaczonego na
rozw¢j firmy rodzinnej méwi si¢ o tak zwanym kapitale cierpliwym (ang.
patient capital)?. Firma rodzinna, dokonujac transferu, przekazuje kapitat
wraz z jego spotecznym i kulturowym wymiarem, a nabywca dokonuje in-
westycji lub zakupu firmy wraz z jej wiedza wielopokoleniowa, kultura (ro-
dzinna) oraz zobowiazaniem wobec spolecznosci (lokalnej). W kontekscie
definicji kapitatu cierpliwego warto zastanowic si¢ nad wprowadzeniem ulgi
dla firm rodzinnych od reinwestowanych zyskow. Firmy te ponadto preferu-
ja zasilanie podejmowanej dziatalnos$ci kapitatem wlasnym, a nie kapitatem
dhuznym. Zaciaganie pozyczek, wspieranie si¢ kredytem bankowym nastg-
puje w wyniku uwaznego zastanowienia, ale tez korzysta z pewnych przy-
wilejow. W wypadku zadtuzenia utatwieniem jest to, ze firmy te dokonuja
odpisow odsetek od zadtuzenia, co powoduje, ze koszt zadtuzenia w rzeczy-
wisto$ci jest mniejszy. Takich ulg nie stosuje si¢ w odniesieniu do kapitatu
wlasnego.

Oczywiscie kwestie podatkowe pozostaja w kompetencji poszczegol-
nych krajéw cztonkowskich, ale Unia Europejska powinna promowac¢ dobre
praktyki wobec firm rodzinnych. W zwiazku z tym warto byloby rozwazy¢
zasilanie kapitatowe firm rodzinnych ze $rodkéw krajowego funduszu ka-
pitatowego. Jego rola polegataby na dostarczaniu kapitatu bez przyznawa-
nia dostarczycielom tych srodkow prawa do glosowania, na wzor Aksjeloven
w Norwegii czy Ley de Sociedades de Responsabilidad Limitada w Hiszpanii.

Dziatania na rzecz przedsigbiorczo$ci rodzinnej moga by¢ rowniez po-
dejmowane przez organizacje krajowe lub lokalne (instytucje rzadowe, mini-
sterstwa, organizacje pracodawcow, izby rzemieslnicze itp.) oraz organizacje
ponadnarodowe, wsrdd ktorych do najwazniejszych zaliczy¢ mozna Euro-
pean Family Businesses, FBN International oraz Les Hénokiens. Odgry-
waja one wazng rol¢ w animowaniu srodowiska firm rodzinnych. Stanowia
platform¢ wymiany wiedzy oraz do§wiadczen pomigdzy przedsigbiorcami
rodzinnymi, publikuja raporty na temat firm rodzinnych, krzewia o nich
wiedzg¢. Dodatkowo organizacje wspierajace firmy rodzinne moga lobbowac
na rzecz okreslonych rozwiazan prawnych.

skksk

12 Kapitat cierpliwy to kapital wlasny dostarczony przez wiascicieli firmy rodzinnej, ktorzy daza do
osiagnigcia rownowagi pomigdzy biezacym zwrotem z inwestycji a odpowiednio zdefiniowana
strategia dtugoterminowa firmy i zapewnieniem ciagloéci tradycji i dziedzictwa rodzinnego. Zrodto:
F.M. De Visscher, C.E. Aronoff, J.L. Ward, Financing Transitions. Managing Capital and Liquidity
in the Family Business, Palgrave Macmillan 2011.
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Doceniajac unikatowe warto$ci firm rodzinnych, autor artykutu postu-
lowal, by Europejski Komitet Ekonomiczno-Spoteczny (EKES) zaapelowat
do Komisji Europejskiej o wdrozenie aktywnej strategii promujacej w pan-
stwach cztonkowskich najlepsze praktyki dotyczace firm rodzinnych. Drogo-
wskazem sa zatozenia Small Business Act podkreslajace, ze Unia Europejska
1 panstwa cztonkowskie powinny stworzy¢ warunki, w ktérych przedsigbior-
cy 1 przedsigbiorstwa rodzinne moga prosperowac, a przedsigbiorczos¢ jest
nagradzana®. Wniosek ten zostat jednomyslnie zaakceptowany, podpisany
przez przewodniczacego Sekcji Jednolitego Rynku, Produkeji i Konsumpcji
Martina Sieckera 1 jako oficjalny dokument EKES przekazany zostat Parla-
mentowi Europejskiemu.

Kolejnym, rowniez jednoglo$nie popartym postulatem bylo podjecie
prac nad ramowymi regulacjami prawnymi dotyczacymi firm rodzinnych.
Nalezaloby przyja¢ wspdlna dla Unii Europejskiej definicj¢ firmy rodzinnej
oraz wytyczyC¢ obszary zaangazowania naszej, reprezentujacej europejskie
srodowiska gospodarcze komisji w te dziatania, we wspotpracy z kompetent-
nymi instytucjami prawnymi, gospodarczymi oraz politycznymi zaréwno
wspolnotowymi, jak 1 poszczegélnych krajow.

Szczegotowa lista niezbgdnych dziatan wyglada nastepujaco:

e wprowadzenie kategorii firmy rodzinnej do statystyki europejskiej
(Eurostat) oraz efektywne zbieranie informacji o firmach rodzinnych
przez krajowe urzedy statystyczne;

e znowelizowanie regulacji prawnych dotyczacych transferu mig-
dzypokoleniowego firm rodzinnych, szczegoélnie w kontekscie
podatkowym, celem ograniczenia narazania tych firm na ktopoty
z plynnoscia finansowa;

e promowanie rodzinnego klimatu organizacyjnego, ktdrego cecha jest
dtugoterminowe zatrudnianie;

e promowanie innowacyjnosci wsrod firm rodzinnych migdzy innymi
przez sktadanie zaméwien publicznych na innowacyjne produkty;

e rozwijanie edukacji oraz promowanie badan w zakresie przedsig-
biorczosci rodzinnej;

e wspieranie rodzinnych gospodarstw rolnych oraz odbudowa przedsig-
biorczos$ci spotdzielczej, zwlaszcza zrzeszajacej rodzinne podmioty;

e wprowadzenie ulg od reinwestowanych zyskow oraz zasilanie kapi-
tatem firm rodzinnych bez przyznawania prawa do glosowania;

e aktywna wspotpraca na szczeblu unijnym z organizacjami reprezentu-
jacymi firmy rodzinne, na przyktad w ramach statej grupy eksperckie;.

13 Strona: http://eur-lex.europa.cu/legal-content/PL/TXT/?uri=CELEX:52008DC0394.
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Joanna M. Moczydtowska, Katarzyna Szottyk-Szydto

WYPALENIE ZAWODOWE -
UJECIE TEORETYCZNE

Ludzie pracujacy we wspotczesnych organizacjach czesto zdaja sig zapo-
minac¢, ze kazda jednostka wyposazona jest w pewien zasob energii, ktorym
trzeba gospodarowac rozsadnie, tak by byt on zrodlem osiagnie¢ zawodo-
wych i poczucia satysfakcji przez caty okres aktywnos$ci zawodowej. Gleg-
boka madros¢ tkwi w powiedzeniu, ze im wigcej entuzjazmu na poczatku
kariery zawodowej, tym wigksze ryzyko wypalenia w p6zniejszym okresie.
Wypalenie zawodowe oznacza bardzo powazny kryzys psychiczny, czesto na
tyle gleboki, iz cztowiek zmuszony jest do catkowitego przewarto$ciowania
swojego zycia zawodowego ze zmiang zawodu wiacznie.

Warto pamigtac, ze praca zawodowa stanowi bardzo wazny obszar zycia
wspolczesnego cztowieka, ale nie jedyny. Przerost motywacji, ,,zatracenie
si¢” w pracy kosztem innych sfer zycia prowadzi zwykle do katastrofalnych
dla jednostki skutkéw. Posrednio konsekwencje takiej sytuacji ponosi réw-
niez pracodawca w postaci obnizajacej si¢ jakosci pracy pracownika, wzro-
stu liczby popetnianych przez niego biedoéw, kosztow absencji i1 fluktuacji
zatrudnienia.

Poczatki w latach 70. XX wieku

W czasach gdy poziom zycia mylony jest z jako$cia zycia, a cztowiek
przez niezdrowa hiperaktywno$¢ szuka leku na swoje Igki egzystencjalne,
problem wypalenia zawodowego urasta do rangi powaznego wyzwania dla
teoretykow 1 praktykoéw zarzadzania. Badania nad wypaleniem zawodowym
maja swoje poczatki w latach 70. XX wieku, przy czym w Polsce nastapito
to dwie dekady pozniej. Pierwszy opisat to zjawisko Herbert Freudenberg,
okreslajac je jako uczucie psychicznego i fizycznego wyczerpania, nadmier-
nej drazliwosci, zniecierpliwienia w polaczeniu z cynizmem i odczuciem
uporczywego znudzenia, a takze tendencja do alienacji i powsciagania emo-
cji. Badacz ten faczyl wspomniane objawy z poczuciem wyzszosci 1 prze-
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$wiadczeniem o nieomylno$ci, obarczonym jednak réwniez nieufnoscia
i niedowartosciowaniem'.

W poczatkowym okresie badan nad tym problemem koncentrowano
uwage na zagrozeniach psychologicznych zwiazanych z wykonywaniem tak
zwanych zawodow misyjnych, czyli tych, w ktorych istotna rolg odgrywaja
wartos$ci wyzsze, w tym poczucie misji. Zaliczano do nich gléwnie nauczy-
cieli 1 przedstawicieli zawodow medycznych. Dzi$ zjawisko to traktuje si¢
zdecydowanie szerzej. Uznaje sig¢, ze wypalenie zawodowe moze dotknaé
przedstawicieli wszystkich zawodow, ktérzy nie radza sobie z emocjami
zwigzanymi ze swojq praca. Najbardziej narazeni sa ci pracownicy, ktorych
praca wymaga zaangazowania emocjonalnego: ci ktorzy maja staly kontakt
z ludZzmi, od ktoérych zalezy dobre samopoczucie innych 1 ktorzy sa odpo-
wiedzialni za drugiego cztowieka. Nie mozna jednak wskaza¢ nazw kon-
kretnych zawodow czy form aktywnosci zawodowej, ktore czynia cztowieka
wolnym od ryzyka wypalenia zawodowego.

Istnieje wiele definicji 1 koncepcji zwiazanych z zespolem wypalenia
zawodowego. Uczeni rdznia si¢ w swoich podejsciach do istoty i1 przyczyn
wypalenia, zdaja si¢ jednak zgadza¢ co do faktu, ze wypalenie nalezy trak-
towac jako chorobg nadmiernego zaangazowania. Jeden z badaczy syndromu
wypalenia emocjonalnego, by zobrazowa¢ fakt, ze dotyka on pracownikow
szczegdlnie ambitnych, zdolnych do wielkich poswigcen 1 przesadnie zaan-
gazowanych w swoja pracg, sformutowat zdanie oddajace istote problemu:
,»Nie mozesz si¢ wypalié, jesli nigdy nie ptonates”. Sama nazwa zjawiska
oddaje w sposob dos¢ jednoznaczny istote doswiadczanego przez niektorych
wyczerpania sit 1 posiadanego potencjatu w zwiazku z napotykanym stresem
zawodowym?.

Trudnosci z definicja

Wypalenie zawodowe czesto charakteryzuje si¢ przez zbior objawow wy-
stepujacych u cztowieka w stanie takiego wyczerpania (por. tabelg 1). Wie-
los$¢ 1 réznorodnos¢ probleméw towarzyszacych wypaleniu zawodowemu
1 bedacych istota wypalenia powoduje, ze trudno o jedna, akceptowana przez
wszystkich definicj¢ czy koncepcje teoretyczna wypalenia zawodowego®.

' B.R. Kuc, J.M. Moczydtowska, Zachowania organizacyjne — podrecznik akademicki, Difin, Warszawa
2009, s. 113.

2 G. Bartkowiak, Psychologia w zarzqdzaniu, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu,
Poznan 2010, s. 103-105.

3 J.P. Schroder, Wypalenie zawodowe — drogi wyjscia. Jak dokona¢ trwalej przemiany, BC Edukacja,
Warszawa 2008, s. 13.
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Tabela 1. Objawy wypalenia zawodowego

Kategoria 1: Wyczerpanie fizyczne
e brak energii
chroniczne zmgczenie
ostabienie
podatno$¢ na wypadki
napigcie i kurcze w obrebie migéni szyi i ramion
bole plecow
zmiana zwyczajow zywieniowych
zmiana wagi ciata
zwigkszona podatnos¢ na przezigbienia i infekcje wirusowe
zaburzenia snu
koszmary senne

zwigkszone przyjmowanie lekow lub konsumpcja alkoholu w celu zniwelowania
wyczerpania fizycznego

Kategoria 2: Wyczerpanie emocjonalne
® uczucie przygngbienia
uczucie bezradnosci
uczucie beznadziejnosci i braku perspektyw
niepohamowany ptacz
dysfunkcje mechanizméw kontroli emocji
uczucie rozczarowania
poczucie pustki emocjonalne;j
pobudliwosé
uczucie pustki i rozpaczy
uczucie osamotnienia
uczucie zniechgcenia

ogo6lny brak checi do dziatania

Kategoria 3: Wyczerpanie psychiczne
e negatywne nastawienie do siebie
negatywne nastawienie do pracy
negatywne nastawienie do zycia, przesyt
wyksztalcenie nastawienia dezawuujacego klientow (cynizm, lekcewazenie, agresja)
utrata szacunku do siebie
poczucie wlasnej nieudolnosci
poczucie nizszej wartosci

zerwanie kontaktow z klientami i kolegami

Zrédlo: S.M. Litzke, H. Schuh, Stress, mobbing i wypalenie zawodowe, GWP, Gdansk 2007, s. 168.
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Szeroka definicj¢ tego zjawiska zaproponowali Wilmar Schaufeli i Dirk
Enzmann: ,,Wypalenie jest uporczywym, negatywnym stanem zwiazanym
z praca, wystepujacym u oséb ogolnie zdrowych. Charakteryzuje si¢ glow-
nie wyczerpaniem, ktoremu towarzysza: dyskomfort psychiczny i fizyczny,
poczucie zmniejszonej skuteczno$ci, obnizona motywacja oraz dysfunkcyj-
ne postawy i1 zachowania w pracy. Ten stan rozwija si¢ stopniowo i wynika
z rozbieznosci migdzy intencjami a realiami zawodu. Wypalenie czgsto jest
procesem samonapg¢dzajacym si¢ z powodu nieadekwatnych strategii radze-
nia sobie”*.

Dynamike wypalenia zawodowego w kolejnych etapach kariery zawodo-
wej cztowieka interesujaco przedstawia American Psychology Association.
Wyroznia sze$¢ faz wypalenia zawodowego. Sa to:

e miesiac miodowy (honeymoon) — okres fascynacji praca i1 catkowi-
tego zadowolenia z dokonan zawodowych, charakteryzuje go wigor,
optymizm i zapat;

e przebudzenie (awaking) — moment, w ktérym jednostka zaczyna
zdawa¢ sobie spraweg, ze idealizowana przez niego wizja pracy jest
nierealna, mimo to pracuje coraz wigcej i za wszelka ceng stara sig,
by wyidealizowany obraz nie zostal zburzony;

e szorstko$¢ (brownout) — na tym etapie wykonywanie zadan zwiaza-
nych z praca wiaze si¢ z coraz wigkszym trudem i pos§wigceniem,
kontakty z ludzmi, zaréwno klientami, jak i wspotpracownikami,
staja si¢ coraz trudniejsze, rodza si¢ problemys;

e wypalenie pelnoobjawowe (fullscale burnout) — w tej fazie dochodzi
do utraty sit fizycznych i1 psychicznych, moga mie¢ miejsce stany
depresyjne, rodzi si¢ poczucie wewngtrznej pustki i osamotnienia,
pojawia si¢ pragnienie uwolnienia si¢, a nawet porzucenia pracy;

e odradzanie si¢ (phoenix phenomenon) — to okres leczenia ,,ran”
1 naprawiania szkdd powstatych wskutek wypalenia zawodowego,
odradzania si¢ jak mityczny Feniks z popiotow?.

Christina Maslach® opracowata trdjsktadnikowy, sekwencyjny model
wypalenia, definiujac jego wzajemnie wzmacniajace si¢ komponenty jako:
zespoOt psychofizycznego wyczerpania emocjonalnego — odczuwanie zmg-
czenia, spadek energii, utratg sit, wyczerpanie bedace konsekwencja niera-
dzenia sobie z przewleklym stresem; depersonalizacje — dystansowanie si¢

4 Za: M. Anczewska, P. Switaj, J. Roszezynska, Wypalenie zawodowe, ,,Postepy Psychiatrii i Neurologii”
2005, nr 2, s. 69.

5 A. Kamrowska, Wypalenie zawodowe, ,,Polski Merkuriusz Lekarski” 2007, nr 136, s. 318.

6 Ch. Maslach, Wypalenie w perspektywie wielowymiarowej, w: Wypalenie zawodowe. Przyczyny
i zapobieganie, H. S¢k (red.), Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2011, s. 15-24.
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od pracy, nadwrazliwos¢, negatywny stosunek do klientéw 1 wspotpracowni-
kéw, poczucie utraty sensu dziatania, a w konsekwencji przedmiotowe trak-
towanie pracy i ludzi, z ktorymi pracownik ma kontakt; obnizone poczucie
dokonan osobistych — utrate satysfakcji, kryzys motywacji, brak zadowolenia
z wlasnych osiagnig¢, przyjecie postawy wycofanej i niemozno$¢ poradzenia
sobie z sytuacja.

Wypalenie zawodowe opisuje si¢ jako wyczerpanie psychiczne, w tym
emocjonalne, oraz wyczerpanie fizyczne czlowieka do§wiadczane na skutek
przewlekltego stresu zwiazanego z wykonywana praca zawodowa. Czynniki
powodujace wyczerpanie emocjonalne sa podobne do zmiennych generuja-
cych stres, ale samo zjawisko wypalenia nie jest synonimem stresu, a proble-
mem o charakterze bardziej specyficznym. Doznawanie stresu w przypadku
wypalenia zawodowego osadzone jest w kontekscie relacji miedzyludzkich
oraz samooceny pracownika. Pozostate dwa sktadniki modelu Ch. Maslach
obrazuja wlasnie zjawisko w wymiarze relacji spolecznych (depersonaliza-
cja) oraz sposobu postrzegania wlasnej osoby (obnizone poczucie dokonan
osobistych)’.

Oprocz modelu Ch. Maslach duze zainteresowanie wzbudza model egzy-
stencjalny wypalenia autorstwa Ayali M. Pines®. Wypalenie zawodowe okre-
Slane jest przez autorke mianem fizycznego, emocjonalnego i psychicznego
wyczerpania, powodowanego przez dtugofalowe poswigcenie si¢ sytuacjom,
ktore obarczaja duzym tadunkiem emocjonalnym. U podloza egzystencjo-
nalnego modelu wypalenia lezy doswiadczane przez kazda jednostke pra-
gnienie znalezienia sensu istnienia.

Ludzie zaangazowani w swoja pracg, wysoko zmotywowani, ambitni,
stawiajacy sobie duze wymagania sa niezwykle podatni na wypalenie za-
wodowe, zwlaszcza gdy sukces zawodowy utozsamiaja z poczuciem sensu
istnienia. Osiagnigcia w zyciu zawodowym, profesjonalizm, a takze wysoka
efektywnos¢ pracy potwierdzaja, ze podejmowane dzialania sa spotecznie
istotne, co daje osobista satysfakcje z pracy. Natomiast wszelkie niepowodze-
nia zawodowe w potaczeniu z nadmiernym zaangazowaniem emocjonalnym
pracownika moga by¢ odbierane przez niego jako osobiste porazki, niweczy¢
wyobrazenia o sensie i wadze pracy oraz prowadzi¢ do rozczarowan i utraty
ztudzen, ze praca pozwoli odnalez¢ sens egzystencji; konsekwencja jest wy-
palenie zawodowe.

7 Ibidem,s. 25-217.
8 AM. Pines, Wypalenie — w perspektywie egzystencjalnej, w: Wypalenie zawodowe. Przyczyny
i zapobieganie, H. S¢k (red.), Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2011, s. 32—45.
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Z kolei spoleczno-poznawcze podejscie do problemu wypalenia zawo-
dowego proponuje Helena Sek®. Autorka wiaze wypalenie ze stresem za-
wodowym 1 niesprzyjajacymi zjawiskami spotecznymi, z jakim styka si¢
jednostka. Model spotecznej psychologii poznawczej zaktada, ze decydu-
jacym elementem dla rozwoju wypalenia zawodowego jest nieumiejetnosé
konstruktywnego radzenia sobie z problemami, przeciwnos$ciami i poraz-
kami. Wypalenie nie jest wigc wytacznie konsekwencja doswiadczania stre-
su, ale braku umiejgtnosci adaptacji do $rodowiska, w ktérym wystepuja
czynniki stresorodne. Jezeli codzienna ocena obowiazkéw 1 sytuacji streso-
wych w pracy przyjmuje posta¢ negatywna, powoduje to napigcie, a streso-
ry sa postrzegane jako zagrozenia 1 niepowodzenia, a nie jako mobilizujace
wyzwania. Jezeli za§ dodatkowo umiejgtnosci radzenia sobie w sytuacjach
kryzysowych 1 kompetencje spoleczne sa niewystarczajace, by skutecznie
poradzi¢ sobie z sytuacjami, w ktérych dochodzi do rozdzwigku migdzy in-
dywidualnymi oczekiwaniami (osobistymi ideatami zawodowymi) a wyma-
ganiami stawianymi przez otoczenie (warunki pracy, struktura organizacji),
wtedy pracownika dotyka przekonanie o niskiej skutecznosci zaradczej. Tego
typu przezycia, konfrontujace oczekiwania i plany z rzeczywisto$cia, moga
przyczyni¢ si¢ do rozczarowan, frustracji i ostatecznego pozbawienia ztu-
dzen, a w konsekwencji wypalenia zawodowego, ktore jest $cisle zwiazane
z wewngetrznym poczuciem braku osobistej skutecznosci.

Zrédta ,,choroby XXI wieku”

Obserwacja zachowan ludzi w $rodowisku pracy i w zwiazku z wyko-
nywana praca uzasadnia wniosek, ze wypalenie zawodowe staje si¢ proble-
mem coraz powszechniejszym 1 coraz bardziej ztozonym, w pewnym sensie
»choroba XXI wieku”. Z jednej strony swoisty kult pieniadza powoduje, ze
wspolczesny cztowiek zaczyna myli¢ poziom zycia z jako$cia zycia. Pogon
za wciaz nowymi dobrami materialnymi powoduje zatracenie warto$ci wyz-
szych, ogdlnoludzkich 1 w konsekwencji prowadzi do ograniczenia innych,
pozazawodowych form i ptaszczyzn aktywnosci.

Z drugiej strony stosunkowo czg¢sto dochodzi do duzego niedopasowania
migdzy charakterem pracy a charakterem osoby ja wykonujacej. Cztowiek
swiadomy wyzwan wspotczesnego rynku pracy stara si¢ za wszelka ceng
przystosowa¢ do warunkow, z jakimi przyszto mu si¢ zmierzy¢, znalez¢ spo-

* H. S¢k, Uwarunkowania i mechanizmy wypalenia zawodowego w modelu spolecznej psychologii
poznawczej, W: Wypalenie zawodowe. Przyczyny i zapobieganie, H. S¢k (red.), Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2011, s. 83-97.
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sob, by nauczy¢ si¢ zy¢ w obcym psychologicznie srodowisku zawodowym.
Praca i pieniadz staty si¢ wielka wartoscia, a ludzie zdaja si¢ bezkrytycznie
przyjmowac taka hierarchi¢ wartosci. Oznacza to koszty o charakterze psy-
chologicznym. Wypalenie zawodowe jest z pewnos$cia jednym z nich.

Wyréznia sig trzy grupy zrdédet wypalenia zawodowego. Naleza do nich
czynniki indywidualne, interpersonalne i organizacyjne. W grupie czynni-
kéw indywidualnych trzeba wymieni¢ na pierwszym miejscu demografig.
Z badan wynika, ze wyzsze wskazniki wypalenia odnotowuje si¢ wsrod lu-
dzi mtodych, na poczatku kariery zawodowej, co przypuszczalnie jest zwia-
zane z przykra konfrontacja marzen i wizji dotyczacych pracy z realnym jej
obrazem. Brak jednoznacznych wynikow, ktore wskazywalyby, ktora z plei
jest bardziej podatna na wypalenie. Badania wykazuja, ze kobiety osiagaja
wyzsze wyniki w skali emocjonalnego wyczerpania, natomiast me¢zczyzni
w skali depersonalizacji. Ponadto wyzszy poziom wypalenia obserwowa-
ny jest u pracownikow z wyzszym wyksztatceniem. Przyczyny mozna upa-
trywaé w tym, ze osoby te wiaza wigksze oczekiwania z praca zawodowa
i z wykonywaniem jej na stanowiskach o wigkszej odpowiedzialnosci'.

Wazne sa takze cechy osobowosci sprzyjajace wypaleniu zawodowemu.
Badacze wymieniaja tu niski poziom odpornosci psychicznej, ktory wobec
zmian i zwigzanych z nimi sytuacji stresujacych powoduje, ze interpretowane
sa one jako zagrozenia, nad ktorymi jednostka nie ma kontroli. Czynnikiem
pozytywnie skorelowanym z wypaleniem jest tez zewngtrzne umiejscowie-
nie kontroli, przeswiadczenie, ze naprawde niewiele zalezy od jednostki.
Pracownicy z wysokim poziomem neurotycznosci: bojazliwi, impulsywni,
nadwrazliwi, wrogo nastawieni, niesmiali i ze sktonno$ciami depresyjnymi
beda bardziej podatni na wypalenie''. Ponadto takie cechy osobowosci, jak
niska samoocena, postawa wycofana, poczucie zaleznosci od innych, bier-
nos¢, niskie poczucie sprawnosci zaradczej czy nawet tak pozytywna cecha,
jaka jest perfekcjonizm, moga okazac si¢ determinantami syndromu wypale-
nia zawodowego'?.

Nie sposob pomina¢ elementy, ktoére mozna okresli¢ jako ,,postawy zwia-
zane z pracg”. Idealistyczne przekonania i wyobrazenia o pracy zawodowe;,
a co za tym idzie nieracjonalne, wysokie, wrgcz nieosiggalne oczekiwania
Z nig zwiazane sa cze¢sto wymieniane przez badaczy jako jedne z gléwnych

10 M. Anczewska, P. Switaj, J. Roszczynska, Wypalenie. .., op.cit., s. 72.
W Ibidem, s. 72.
12 A. Kamrowska, Wypalenie..., op.cit., s. 318.
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okolicznosci sprzyjajacych rozwojowi wypalenia'. To grupa przyczyn okre-
slanych jako interpersonalne.

Na pierwszym miejscu znajduja si¢ relacje pracownika z klientami. Sa
one swoiste ze wzgledu na emocjonalne zaangazowanie pracownika w spra-
wy klienta. Czgsto sa to sytuacje o charakterze wsparcia, zwiazane z do-
radzaniem, prowadzeniem terapii, opieka czy motywowaniem. By relacja
pracownik — klient byla satysfakcjonujaca dla obu stron, niezbedny jest
wysoki poziom kompetencji spoltecznych, dzigki ktérym klient poczuje si¢
otoczony troska, obdarzy zaufaniem i szacunkiem, a takze bedzie czul, ze
pracownik angazuje si¢ w poprawg jego sytuacji i zaproponuje odpowiednie
rozwiazanie.

Szczegolnie w ,,zawodach misyjnych” relacje z osobami wymagajacy-
mi wsparcia stanowia dodatkowe obciazenie emocjonalne dla pracownika.
Zawod, ktory ze wzgledu na swa specyfike wymaga zaangazowania emo-
cjonalnego w sprawy klientow, obarczony jest ryzykiem utraty dystansu do
probleméw innych ludzi, czego efektem moze by¢ tak silne utozsamienie si¢
z klientem, ze jego troski stang si¢ naszymi. Tak duze poswigcenie moze
owocowac brakiem stabilnosci i prowadzi¢ powoli do catkowitej utraty ener-
gii, a w koncu do wypalenia zawodowego'.

Istotnym obszarem napie¢ sa takze relacje z przetozonymi i wspolipra-
cownikami. Wéréd nich najwazniejsze sa konflikty interpersonalne, brak za-
ufania, wadliwa komunikacja, stosowanie przemocy psychicznej i werbalnej,
mobbing, umyslne lub nieumyslne dziatanie przetozonego prowadzace do
obnizenia poczucia wlasnej wartosci pracownika na przyktad przez podwa-
zanie kompetencji czy hamowanie kreatywnosci i tworczego myslenia®.

Z kolei grupa czynnikéw organizacyjnych zwiazana jest przede wszyst-
kim z nadmiernym obciazeniem praca. Gdy pracownik ma zbyt duzo zadan
do wykonania w zbyt krétkim czasie, nie dysponujac przy tym odpowiednia
ilo$cia zasobow, znajduje si¢ pod swoistg presja czasu. W konsekwencji musi
zwigkszy¢ tempo, a wzrost tempa pracy wplywa niekorzystnie na jej jakos¢
1 relacje migdzyludzkie. Rodzi si¢ irytacja, frustracja i zmgczenie pracowni-
ka, czego efektem jest brak innowacyjnosci, a w koncu wypalenie.

Praca czgsto jest zbyt intensywna, poniewaz pracodawca, chcac ciagle
poprawia¢ wydajnos¢, niejednokrotnie nie dazy do ulepszenia procedur ani
organizacji pracy. Efektem tego jest brak czasu na regeneracj¢ migdzy po-

13 M. Anczewska, P. Switaj, J. Roszezynska, Wypalenie..., op.cit., s. 72.

4 E. Starostka, Wypalenie zawodowe — przyczyny, objawy i konsekwencje dla funkcjonowania spotecz-
nego jednostki, www.psychologia.net.pl (data dostgpu: 20.01.2013 r.).

15 A. Czerniga, Syndrom wypalenia zawodowego, www.spolecznieodpowiedzialni.pl, s. 13 (data dostgpu:
20.01.2013 r.).
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szczegbdlnymi zadaniami. Energia potrzebna do realizacji kolejnych przed-
sigwzig¢ z czasem si¢ wyczerpuje. Praca wymaga takze coraz wigcej czasu.
Szczegdlnie zjawisko takie wystepuje na stanowiskach menedzerskich i eks-
perckich. Pracownicy ci, starajac si¢ sprosta¢ rosnacym wymaganiom pra-
codawcy, czesto pracuja po godzinach, a nawet zabieraja pracg do domu.
Odbywa si¢ to kosztem rodziny, relaksu i uzupeinienia zasobow energii.

Wielozadaniowo$¢ czgsto wymagana przez pracodawcow takze nie
wplywa pozytywnie na efektywno$¢ pracownikéw. Nadmiar obowiazkow
stuzbowych powoduje wyczerpanie psychiczne i fizyczne. Tworcze podej-
scie do pracy, skupienie, rozwiazywanie zlozonych probleméw, a takze po-
swigcanie uwagi wspolpracownikom i okazywanie im szacunku staje si¢
niemozliwe ze wzgledu na wyczerpanie. W koncu pracownik traci tez wigz
emocjonalng z praca, co nie pozwala mu si¢ w pelni si¢ zaangazowac 1 pro-
wadzi do zaniku motywac;ji'c.

Do przedstawionych sytuacji przyczyniajacych si¢ do powstawania zja-
wiska wypalenia zawodowego dochodzi réwniez szereg innych czynnikow.
Pracownik, bez wzgledu na stanowisko, na jakim pracuje, chce mie¢ mozli-
wo$¢ podejmowania decyzji, samodzielnego myslenia i rozwiazywania pro-
blemodw, by mdéc wnies¢ swoj wklad w zadania, ktore realizuje w toku pracy.
Ograniczanie inwencji przez sztywna polityke organizacji przede wszyst-
kim powoduje spadek kreatywnosci i innowacyjnosci, ogranicza autonomie,
ale takze przyczynia si¢ do tego, ze procesy w organizacji nie sa zoptyma-
lizowane. W efekcie pracownicy traca zaangazowanie i przestaja czu¢ si¢
odpowiedzialni za wyniki swoich dziatan. Ciagte monitorowanie i kontrola
pracownikow, chociazby przez skoncentrowanie jej na szczegétowych proce-
durach, daje im sygnal, ze pracodawca nie ma do nich zaufania, watpi w ich
samodzielno$¢ 1 nie liczy si¢ z ich zdaniem.

Kolejny czynnik: niewystarczajace (wy)nagradzanie. Trudno przeceni¢
znaczenie blgdow w procesie motywowania pracownikow. Za oczywiste na-
lezy uznaé, ze rosnie frustracja ludzi, ktérzy sa wynagradzani nieadekwat-
nie do skali trudnos$ci, ztozono$ci, odpowiedzialno$ci ich pracy. Zjawiska
kryzysowe targajace gospodarka $wiatowa od roku 2007 stanowia dla wielu
pracodawcow dogodny pretekst do redukcji zatrudnienia oraz do obnizania
ptac. Takie decyzje kadrowo-ptacowe nie zawsze maja uzasadnienie w rze-
czywistej kondycji finansowej organizacji. Pracownik ponosi skutki swoistej
pazernosci pracodawcy i dazenia do maksymalizacji zysku za wszelka ceng.

' Ch. Maslach, M.P. Leitner, Prawda o wypaleniu zawodowym. Co robi¢ ze stresem w organizacji,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2011, s. 26-27 i 60—64.
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W rezultacie zbyt czgsto skala obowiazkéw pracownika rosnie, a wartos$é
jego przychodu spada.

Na domiar ztego niektoérzy pracodawcy maskuja swoje cele wzniosta ide-
ologia, thumaczac pracownikowi, ze wzrost obcigzenia praca powinien trak-
towac jako dowod zaufania i doceniania jego kompetencji. W rzeczywisto$ci
chodzi o wmoéwienie pracownikom, ze powinni maksymalnie angazowac si¢
W swoja prace, niewiele oczekujac w zamian. Tymczasem ogromne rzesze
ludzi paralizowanych strachem egzystencjalnym (czy bede w stanie splaci¢
kredyt? Czy beda pieniadze na lekcje angielskiego dla dziecka?) ulega tej
presji, ptacac ogromna ceng psychologiczna w postaci wypalenia.

Niekiedy dochodzi do tego brak wspdlnoty w miejscu pracy. Jako pra-
cownicy poznajemy ludzi, z ktérymi tworzymy zespoly, grupy i cata orga-
nizacj¢. Podobnie jak mozna utozsamiaé si¢ z wykonywana praca, mozna
takze budowaé dtugotrwate relacje i poczucie wspolnoty z ludzmi, ktorzy
wspottworza organizacjg. Wtlasciwe relacje miedzyludzkie 1 poczucie wigzi
pozwalaja na osiagnigcie efektu synergii. Organizacje, w ktorych ludzie nie
czuja si¢ wspolnota, sa bardziej podatne na wewnetrzne konflikty. Cztowiek
funkcjonuje lepiej, gdy moze dzieli¢ pozytywne emocje towarzyszace pracy
z ludzmi, ktorych lubi 1 szanuje.

Czasami warunki pracy powoduja izolacj¢ 1 depersonalizacje kontak-
tow. Wowcezas tatwo o pogorszenie kontaktow migdzy wspodtpracownika-
mi. Jeszcze bardziej destrukcyjnym czynnikiem dla poczucia wspolnoty jest
konflikt, ktory w skrajnych wypadkach rozrywa wigzi spoteczne i redukuje
szanse wzajemnej pomocy, tak istotnej] w zapobieganiu wypaleniu zawodo-
wemu. Nierozwiazane konflikty stanowia dla pracownikow obciazenie emo-
cjonalne 1 zuzywaja energi¢, ktora mozna by wykorzysta¢ dla celow tworczej
wspotpracy.

Ponadto, jezeli wymagania stawiane przez pracodawce¢ nie sa zgodne
z indywidualnymi zasadami pracownika, to dochodzi do konfliktéw warto-
Sci. Zrodtem stresu i powodem dysonansu poznawczego moga by¢ zwlaszcza
gloszone przez organizacj¢ wartosci, ktore nie sa realizowane w praktyce,
a niekiedy stoja w jawnej sprzecznosci z deklarowanymi. Stanowczo zbyt
czgsto ,,misja organizacji i jej cele sa mocno abstrakcyjnymi, wzniostymi
tworami, podczas gdy strategie ich osiggania to proza dnia codziennego™’.
Pracownicy zmuszani do nieetycznych zachowan moga dos§wiadczy¢ upadku
moralnosci i tym samym straci¢ szacunek do samych siebie.

17 Ibidem, s. 82.
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Skutki i profilaktyka

Mozna zaryzykowaé twierdzenie, ze powoli ro$nie §wiadomos$¢ przed-
sigbiorcéw 1 menedzerow dotyczaca zalezno$ci migedzy kondycja psychicz-
ng pracownikow a wynikami ich pracy’®. Mimo to nie brakuje organizacji,
ktore lekcewaza problem wypalenia, wychodzac z zalozenia, ze to, co do-
tyka jednostki, jest wylacznie ich problemem i nie ma wplywu na sytuacjg
pracodawcy. Oczywiscie przekonanie, ze odpowiedzialnosci za wypalenie
pracownika nie ponosi pracodawca, a zjawisko nie ma realnego wptywu na
dzialalno$¢ organizacji, jest blgdem. Czgsto umniejsza si¢ znaczenie wypale-
nia zawodowego 1 nie przyjmuje odpowiedzialnosci za dziatania, ktore moga
przeciwdziata¢ wystgpowaniu syndromu badz zapobiegac rozwijaniu si¢ go
w kolejne stadia'®.

Ostateczny wynik, jaki uzyskuje organizacja, w duzej mierze zalezy od
stanu psychicznego jej pracownikow, od ilosci 1 czgstotliwosci stresu, z jakim
wiaze si¢ ich praca. Jeden z najbardziej klasycznych objawow wypalenia:
brak zaangazowania i1 spadek wydajnosci pracownika moze w prosty sposob
przektadac¢ si¢ na straty finansowe organizacji. Jako przyktady kosztow dla
organizacji wigzacych si¢ z konsekwencjami wypalenia zawodowego wy-
mienia si¢ takze:

e odprawy — dla pracownikow, ktérzy nie bedac w stanie udzwignaé

konsekwencji stresu i wypalenia, odchodzg z pracy;

e opieke zdrowotng — leczenie ludzi, ktérzy w wyniku borykania si¢
z r6znymi problemami zapadaja na choroby psychiczne, naduzywaja
substancji psychoaktywnych itp.;

e absencje pracownikow — koszty zwiazane z zastgpstwami, poszerza-
niem zakresu obowiazkow pozostalych pracownikow, przestojami
itp.;

e zwolnienia lekarskie — koszty podobne jak w wypadku absencji;

e oszustwa, jakich dopuszczaja si¢ pracownicy — w sytuacjach eks-
tremalnych emocjonalnie pracownicy nie panuja nad soba badz tez
w przejawie ztosci 1 zalu moga podejmowac dziatania, ktore beda
kosztowaty organizacje o wiele wigcej niz spadek ich wydajnosci;

e biledy — wiazace si¢ z utrata koncentracji i zmgczeniem pomytki
moga by¢ mniej lub bardziej powazne, niemniej jednak zawsze
stanowia dla organizacji dodatkowy koszt, jak cho¢by koniecznos¢

18 .M. Moczydlowska, Professional psychological challenges in the perception of managers, w:
Toyotarity. Human Resources Management, S. Borkowski, J. Rosak-Szyrocka (red.), Publisher
University of Maribor, Celje 2012, s. 142—-158.

1 Ch. Maslach, M.P. Leitner, Prawda..., op.cit., s. 86-90.
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sprostowania, przeproszenia klienta, narazenia na szwank relacji
z kontrahentem itp.;

e spadek jakosci — co do zasady zawsze dazy si¢ do wzrostu jako$ci
swiadczonych ushug czy wytwarzanych produktow celem zwigksze-
nia przewagi konkurencyjnej na rynku. Sytuacja, w ktoérej naste-
puje spadek jakosci, moze mie¢ negatywne konsekwencje z punktu
widzenia wizerunku organizacji, jej finansow czy relacji migdzy
pracownikami.

Niepotrzebne koszty ekonomiczne mozna ograniczy¢, ale tylko uwaz-
nie monitorujac koszty ludzkie. Nalezy u§wiadomic sobie, ze zachowania
pracownikéw moga by¢ albo wydajne, albo kosztotworcze. Skuteczne za-
rzadzanie ryzykiem personalnym w organizacji powinno wigc opierac¢ si¢
na przewidywaniach, do jakich zachowan moze dojs¢ i1 — co bardzo wazne
— z jakiego powodu. By zrozumie¢ zachowanie pracownika, nalezy zawsze
rozpatrywac je w kontekscie relacji spotecznych. Skupianie si¢ wytacznie na
jednostce 1 jej problemach nie przyniesie spodziewanych wynikéw, gdyz to
nie jednostka sama z siebie, ale niedopasowanie migdzy nia a srodowiskiem
stanowi istotg problemu. Dlatego wypaleniu zawodowemu najlepiej przeciw-
dziata¢ nie tylko na poziomie jednostki, ale rowniez na poziomie organizacji.
Profilaktyka i prewencja wypalenia naleza z pewnoscia do waznych i trud-
nych wyzwan w pracy najwyzszej kadry menedzerskie;.

Zadaniem pracodawcy jest zapewnienie atmosfery wsparcia, ktéra po-
zwoli pracownikom osiagna¢ stawiane przed nimi cele. Dzigki podjetym
staraniom w kierunku poprawy zarzadzania kapitatem ludzkim organizacja
moze przyczyni¢ si¢ do zwigkszenia wydajnosci i jako$ci pracy grup, zespo-
16w 1 tym samym jednostek. Podejscie organizacyjne wymaga sprecyzowa-
nia konkretnego celu interwencji na poziomie organizacji, co Z pewnoscia nie
jest tatwe 1 moze z poczatku budzi¢ pewne opory wsrdd pracownikow — jak
kazda zmiana, ale bez watpienia jest skuteczne, gdyz prowadzi do urucho-
mienia procesOw wzajemnego wsparcia, przynoszac tym samym korzysci
wszystkim pracownikom i organizacji jako catos§ci®.

Zdecydowanie lepiej i prosciej jest wigc zapobiega¢ wypaleniu zawodo-
wemu niz zwalczaé jego skutki. Takie podejscie jest przejawem zalozenia, ze
inwestycja w okreslonym momencie pozwoli zapobiec zdecydowanie wigk-
szym kosztom w dtuzszym okresie. Ch. Maslach i M. Leitner stwierdzaja, ze
najlepszym ze sposoboéw przeciwdziatania zjawisku jest stosowanie polityki
promowania zaangazowania w praceg, co prowadzi do wzmocnienia identy-
fikacji z wykonywana praca i osobistej skutecznosci. ,,Najwazniejsza forma

2 [bidem, s. 91, 94-102.
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zwrotu z inwestycji ma wymiar ludzki i nie jest po prostu krétkotermino-
wym zyskiem’?!,

S. Litzke i H. Schuh?*? zaproponowali interesujacy paradygmat dziatania
profilaktycznego, ktore moze podejmowac kazdy z przeciazonych praca i za-

grozonych wypaleniem zawodowym pracownikéw (por. rys. 1).

L Rozpoznanie problemu 1
)

@ Ustalenie priorytetow ]

@ Odzyskanie kontroli J

@ Praca nad asertywnoscig ’

@ Regeneracja 1

Rys. 1. Profilaktyka wypalenia zawodowego — pie¢ krokow do réwnowagi

Zrodto: S.M. Litzke, H. Schuh, Stress, mobbing i wypalenie zawodowe, GWP, Gdansk 2007, s. 177-180.

Pierwszy krok wymaga rozpoznania problemu, czyli zdania sobie spra-
wy z tego, ze pracuje si¢ zbyt intensywnie (pod wzgledem czasu poswigca-
nego na prace lub energii emocjonalnej wydatkowanej w toku wykonywania
zadan zawodowych). Na tym etapie warto rowniez postawi¢ sobie pytanie,
jakie motywy stoja za takim zachowaniem. Czy jest to lgk o utratg pracy?
O utratg pozycji w firmie? A moze to przerost ambicji? Potrzeba ciagle-
go udowadniania sobie i innym, ze jest si¢ kim$ waznym, kompetentnym,
,»na wilasciwym miejscu”? Sa to tylko przykladowe odpowiedzi, ale daja
0g0llny zarys potrzeb i lgkow, ktore czgsto stoja za hiperaktywno$cia w miej-
scu pracy.

Drugi krok to ustalenie priorytetdow w pracy, czyli utozenie swoich za-
dan wedhlug ich waznosci, dat wykonania, tak aby unikna¢ sytuacji, w ktorej
zadania bardzo pilne nie zostalty wykonane, a mniej wazne tak. Kluczowa
umiejetnoscia tutaj jest przeznaczenie odpowiedniej ilosci czasu na okreslone
zadanie, by nie dos§wiadcza¢ zbednej presji ,,goniacych terminow”.

Krok trzeci sprowadza si¢ do odzyskania kontroli: nad swoim cza-
sem, kontaktami z ludZzmi, nasileniem aktywnosci. Nie kazdy telefon musi

2l Ibidem, s. 102—105.
22 S.M. Litzke, H. Schuh, Stress..., op.cit., s. 177-180.
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by¢ odebrany, nie na kazdego maila nalezy odpowiedzie¢ natychmiast itd.
Zwlaszcza gdy minat czas pracy pracownika. Dotykamy tym samym waz-
nego obszaru ochrony swojej prywatnos$ci: osoba, ktora potrafi wyznaczy¢
granice pomigdzy praca a zyciem prywatnym, decyduje o swoim losie, nie
pozostawiajac osobom trzecim mozliwosci decydowania o nim.

Krok czwarty dotyczy asertywnos$ci, zwlaszcza w obszarze umiejgtno-
$ci moéwienia ,,nie”. Nalezy si¢ broni¢ przed wygérowanymi wymaganiami,
nadmiernymi, czgsto nieuzasadnionymi roszczeniami pochodzacymi z oto-
czenia. Trzeba bra¢ pod uwage wlasne mozliwo$ci, ograniczenia czasowe
1 zasobowe. Jesli pracownik wie, ze zadanie jest nierealne do wykonania
przy posiadanych zasobach, na przyktad czasowych, ma prawo to zakomuni-
kowa¢ 1 przeformutowa¢ wymagania lub zupelnie odrzuci¢ projekt.

Krok piaty wskazuje na pozadany stan ciaglej regeneracji: systematycz-
nego odzyskiwania sit fizycznych i psychicznych. W czasach, w ktorych
wielu ludzi narzucilo sobie przymus ciaglego wspinania si¢ po szczeblach
kariery i nieustannego doskonalenia kompetencji zawodowych, trzeba pa-
migta¢ o wykorzystaniu kazdej dostgpnej mozliwosci regeneracji swoich sit.
Mozna zapobiec wypaleniu zawodowemu przez zastanowienie sig, czego
W zyciu potrzebujemy, przez $wiadomos¢ swoich ograniczen oraz przez pro-
be dopasowania otoczenia do siebie, a nie tylko dopasowania si¢ do otocze-
nia. Umiejetno$¢ zdrowego zdystansowania si¢ od naporu oczekiwan i presji
to najlepsza droga do zachowania dobrej kondycji psychicznej i satysfakcji
Z pracy.

Osiagnigcie takiego stanu zalezy nie tylko od sprzyjajacych warunkéw
zewngtrznych, w tym przyjaznego Srodowiska pracy, lecz takze od tego, czy
pracownik w wystarczajacym stopniu rozwinat swoja dojrzato$¢ psychiczna
i inteligencjg emocjonalna. Cztowiek inteligentny emocjonalnie® jest otwarty
na nowe doswiadczenia, potrafi okazywac uczucia adekwatnie do sytuacji,
fatwo nawiazuje kontakty z innymi ludzmi, dobrze radzi sobie ze stresem,
potrafi odmawia¢, realistycznie ocenia osiagnigcia swoje i innych, nie boi sig
krytyki ani ryzyka. Niestety, ten wzorcowy model cztowieka inteligentnego
emocjonalnie jest w zyciu niezmiernie rzadko spotykany.
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Sabina Kauf

SZANSA ROZWOJU OPERATOROW
LOGISTYCZNYCH

Rosnaca nieustannie w stosunku do sektora publicznego presja na zmia-
ny majace prowadzi¢ do zwigkszenia efektywnosci dziatania powoduje
permanentne wycofywanie si¢ podmiotow publicznych z realizacji powie-
rzonych im zadan, natomiast zadania te coraz czgsciej zlecane sa przed-
sigbiorstwom prywatnym. Taka sytuacja wydaje si¢ szansa dla operatorow
logistycznych, gdyz to oni — przejmujac funkcje koordynacyjna — staja si¢
najbardziej predestynowani do zapewnienia optymalnego ksztattowania sty-
koéw migdzy sfera publiczna a gospodarcza.

Waga dzialalno$ci w tym zakresie operatorow logistycznych wynika
migdzy innymi z tego, ze sektor publiczny (panstwo, wojewodztwo, po-
wiat, gmina) dysponowat juz w roku 2012 kwota okoto 130 mld zt (okoto
8,3% warto$ci PKB') na zakup dobr i ustug w ramach zamoéwien publicz-
nych i wielko$¢ ta wykazuje tendencje wzrostowe?. W artykule podjeto probe
opisania tkwigcych w sektorze publicznym mozliwosci rozwoju operatoréw
logistycznych.

Lepiej niz organizacje publiczne

Wigkszo$¢ zadan sektora publicznego ma charakter ustug logistycznych,
te za$ operatorzy logistyczni sa w stanie wykonac lepiej, sprawnej 1 efektyw-
niej anizeli organizacje publiczne. Emanuel S. Savas wyciaga z tego wnio-
sek, ze organy rzadowe i samorzadowe powinny koncentrowac si¢ na swojej
dziatalnosci podstawowej, pozostate zas urynkowié’. Nalezy podzieli¢ ten
poglad. Zakres mozliwych do realizacji przez jednostki zewngtrzne zadan
publicznych jest ogromny, od ustug klasycznych, takich jak transport, ma-

U System zaméwien publicznych a rozwdj konkurencji w gospodarce, Raport Urzedu Ochrony
Konkurencji, Warszawa, wrzesien 2013, www.http://uokik.gov.pl (data dostgpu: 11.09.2013 r.).

2 J. Teska, G. Krasnodebski, Logistyka publicznych ustug transportowych, ,,Logistyka” 2011, nr 3, s. 2820.

3 E.S. Savas, Privatisation and Public-Private Partnership, New York 2000, s. 6 i n.
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gazynowanie (W tym tak zwane komisjonowanie)* az po ustugi konsultingo-
we, finansowe czy personalne. Moze dotyczy¢ zaréwno zadan publicznych
(na przyktad wywoz nieczystosci), jak 1 obstugi logistycznej sektora publicz-
nego (na przyktad zaopatrzenie szpitali).

Na rzecz sektora publicznego operatorzy logistyczni moga realizowaé
ushugi miedzy innymi w zakresie:

e transportu: planowania, optymalizacji 1 sterowania dostosowanymi
do potrzeb zleceniodawcy z sektora publicznego sieciami transpor-
towymi;

e magazynowania: oferowania sieci centrow magazynowych i prze-
tadunkowych, ktore moga by¢ wykorzystywane przez organizacje
sektora;

e IT: oferowania systemu informatycznego (na przyktad telematyki).

Ogromny potencjal sektora publicznego sprawia, ze rozw¢j ustug logi-
stycznych w tym wiasnie obszarze juz dzi$ jest jednym ze strategicznych
kierunkoéw rozwoju wielu operatoréw logistycznych. I cho¢ w Polsce do pro-
blematyki outsourcingu ustug logistycznych w sektorze publicznym, czy na-
wet partnerstwa publiczno-prywatnego, ciagle jeszcze podchodzi si¢ dos¢
ostroznie, w krajach Europy Zachodniej 1 za oceanem ten sposob realizacji
zadan publicznych zagoscit juz na dobre.

Powodem sceptycyzmu sektora publicznego w Polsce wzgledem logisty-
ki publicznej, rozumianej jako transformacja czasowo-przestrzenna zwigzana
z realizacja zadan publicznych i koordynacja stykow migdzy zaangazowany-
mi instytucjami’, jest rzekoma niezgodno$¢ celow podmiotéw gospodarczych
1 publicznych. Prywatni zleceniobiorcy (operatorzy logistyczni) zaintereso-
wani sg przede wszystkim zagwarantowaniem sobie dlugotrwatych korzy-
$ci 1 pelnym wykorzystywaniem witasnych potencjalow. Natomiast jednostki
sektora publicznego, dazac do jak najpetniejszego dostepu beneficjentow do
ustug publicznych, zabiegaja o jednoczesna realizacje celéw rozwoju gospo-
darczego, wzrost konkurencyjnosci 1 poprawe sytuacji na rynku pracy.

Zdaniem sceptykéw urynkowienie ustug publicznych moze prowadzi¢ do
spekulacji, do realizacji przez podmioty prywatne wtasnych celow na koszt
publiczny. Sa oni niejednokrotnie przeswiadczeni, ze prywatny operator
moze traktowac logistyke publiczna wylacznie jako okazj¢ do rozwiazania
wlasnych problemow finansowych. Mogltby on na przyktad wykorzystywaé

4 Czg$¢ procesu magazynowania, ktora polega na rozdzieleniu zbiorczych jednorodnych jednostek
tadunkowych sktadowanych w magazynie na grupy opakowan jednostkowych i zestawienie ich na
jedna paletg zgodnie z zamdéwieniami klientow.

5 W ujeciu szerokim logistyka publiczna oznacza wszelkie dziatania zwigzane z czasowo-przestrzenng
transformacja dobr, niezaleznie od formy ich wlasnosci i charakteru organizacji realizujacej te dziatania.
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srodki finansowe przeznaczone na realizacj¢ zadan publicznych na pokry-
cie wlasnego deficytu i spowodowa¢ w efekcie obnizenie jakosci realizacji
zadan publicznych. Opory wzgledem logistyki publicznej wynikaja takze
z niezgodno$ci metod 1 struktur organizacyjnych sektora prywatnego, nie-
kompatybilnych z obowiazujacymi w sektorze publicznym.

Operatorzy logistyczni podkreslaja natomiast, ze z ich punktu widzenia
istotnym utrudnieniem jest zbyt asertywne podejscie sektora publicznego do
ryzyka oraz sformalizowanie procedur kontraktowych. Dlatego jest istotne,
by przejmujac zadania do realizacji, dobrze zna¢ wymagania dokumenta-
cyjne i — w szczegolnosci — przestrzega¢ obowiazujacych w tych wypadkach
procedur. Dla zwigkszenia przejrzystosci relacji wystepujacych migdzy orga-
nem publicznym a operatorem logistycznym niezbg¢dna jest odpowiednia, ob-
ligatoryjna forma prezentacji poprawnej realizacji zadan oraz jednoznaczne
okreslenie odpowiedzialno$ci operatora za przyjgte wobec sektora publiczne-
go zobowiazania®.

Operatorzy logistyczni, mimo zgtaszanych wobec nich zastrzezen, wyste-
powania istotnych oporéw 1 stawiania licznych znakow zapytania w debatach
na te tematy, okazuja rosnace zainteresowanie §wiadczeniem ustug dla sektora
publicznego. Przyczyna jest z jednej strony duzy juz potencjat ustug logistycz-
nych sektora publicznego, z drugiej — mata podatno$¢ tych ustug na wahania
rynkowe. Zapotrzebowanie na ushugi publiczne (na przyktad stuzby zdrowia)
bowiem istnieje zawsze, co operatorom zapewnia wzgledna gwarancj¢ utrzy-
mania si¢ na rynku. Ponadto zadania publiczne maja zazwyczaj charakter
dhugookresowy, wspdlpraca za§ migdzy organami publicznymi a operatorem
logistycznym przybiera form¢ umowy. W relacjach tych odpowiedzialnos¢
operatora i zakres umowy sa najczesciej ograniczone’, a czas trwania (zazwy-
czaj) zwigksza si¢ wraz z zakresem oraz jakoscia $wiadczonych ustug®.

% W Polsce outsourcing logistyczny moze by¢ realizowany na podstawie ustawy Prawo zamowien
publicznych. W mysl jej art. 3 organy samorzadowe staja si¢ zamawiajacym, a przedsigbiorstwo
prywatne — wykonawca zadan publicznych.

Optymalizacja czy prywatyzacja zadan logistycznych jest prosta w wypadku np. facility management,
czyli m.in. zarzadzania nieruchomosciami publicznymi. Wymaga ona jedynie ustalenia warunkow
utrzymania i systematycznego poprawiania poziomu jakos$ci ustug (service level agreements). Tutaj
umowy i porozumienia nie maja charakteru szczegétowego, a zawieraja jedynie ogolne zatozenia i cele
wspotpracy. W razie realizacji kompleksowych zadan publicznych w ramach partnerstwa publiczno-
-prywatnego konieczne jest bardziej precyzyjne okreslenie praw i obowiazkoéw obydwu stron. Umowy
moga mie¢ charakter zarowno krotkookresowy, funkcjonalny, jak i dtugookresowy, co moze wowczas
przejawiac si¢ tworzeniem aliansow strategicznych; Westernising the keiretsu model: the outsourcing
paradigm shift, ,,Journal of Management Development” 2000, Vol. 19, No. 8,s. 2 in.

D. Baddus, Public Private Partnership — Kooperationsbedarf, Grundkategorien und Entwicklungs-
perspektiven, w: Kooperationsformen zwischen Stadt und Markt, D. Baddus (red.), Baden-Baden 2005,
s.1lin.
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Operatorzy logistyczni, przejmujac realizacj¢ zadan publicznych, musza
oczywiscie dotozy¢ staran, by opracowac¢ dobry system logistycznej obstugi
klienta. Trzeba godzi¢ w nim bardzo rygorystyczne wymagania formalno-
prawne wynikajace z prawa zaméwien publicznych z nalezytym speinie-
niem oczekiwan klientéw (organéw publicznych). Nie byloby bezzasadne
uzycie okreslenia, ze ustugi logistyczne dla sektora publicznego naleza do
grupy typowo ,,szytych na miarg”. Pod tym bowiem warunkiem operator
logistyczny ma najwigksze szanse przyczynienia si¢ do osiagnigcia przez
sektor publiczny odpowiednich korzysci, takich jak redukcja kosztow, wzrost
elastycznosci reakcji na zmieniajace si¢ potrzeby rynku czy wzrost zadowo-
lenia beneficjentow’.

Tym samym nie jest prawda, ze cele sektora publicznego i operatoréw
logistycznych zainteresowanych wspotpraca z tym sektorem sa nie do pogo-
dzenia. Moga i powinny by¢ zbiezne.

Obszary zaangazowania

Sektor publiczny tworzy nieograniczone wrgcz mozliwosci rozwijania
dziatalnosci przez tych operatorow logistycznych, ktorzy chca wdrazac lo-
gistyke publiczna. Bardzo wielu przykladéw zewngtrznej realizacji zadan
panstwa dostarczaja kraje wysoko rozwinigte. O skali zjawiska mogliSmy
si¢ przekona¢ na przyklad podczas wojny na Batkanach. Wowczas to po raz
pierwszy prywatna spotka — na zlecenie rzadu Standéw Zjednoczonych — wia-
czyla si¢ w dzialania militarne. Jej zadaniem byta budowa i utrzymanie obo-
zow dla zotnierzy'. W efekcie utworzona w 1976 roku spotka Blackwater
w specjalnie zbudowanej bazie wojskowej szkoli 40 tys. 0osob rocznie. Zdol-
nosci ustugowe tego podmiotu pozwalaja na zapewnienie obstugi logistycz-
nej akcji humanitarnych (ich ochrong) w dowolnym rejonie §wiata w czasie
krotszym anizeli ten, ktory bytby niezbedny wyspecjalizowanej organizacji
takiej jak Czerwony Krzyz!''. Obecnie spotka ta swiadczy takze ustugi bez-
pieczenstwa w Iraku'2.

° M. EBig, S. Dorobek, A. Glas, S. Leuger, Uberpriifung privatwirtschafilicher Beschaffungsstrategien
auf'ihre Anwendbarkeit im Rahmen dffentlicher Beschaffungsprozesse, w: Handbuch Kommunales
Management, Rahmenbedingungen, Aufgabenfelder, Chancen und Herausforderungen, D. Brodel
(red.), Wien 2008, s. 81 i n.

10°G. Cydejko, M. Krukowska, Funkcje panstwa — wyprowadzié, http://www.forbes.pl/artykuly/sekcje/
sekcja-dossier/funkcje-panstwa---wyprowadzic,3378,1 (data dostgpu: 13.09.2013 r.).

" Ibidem.

12 Strona: http://pl.wikipedia.org/wiki/Academi (data dostgpu: 13.09.2013 r.).
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Sektor prywatny zaczyna angazowac si¢ takze w rozwoj technologii ko-
smicznych. Ma nawet szansg przejecia od NASA ustug lotow w kosmos®.

Stany Zjednoczone nie sa jedynym przyktadem zaangazowania opera-
torow logistycznych w dziatania militarne'. Podobnie dzieje si¢ w innych
krajach. Z prywatnymi przedsigbiorstwami wspolpracuje migdzy innymi ar-
mia brytyjska. Zdaniem przedstawicieli resortu obrony narodowej Wielkiej
Brytanii wykorzystanie ich potencjatu w zakresie zabezpieczenia logistycz-
nego pozwolito na zapewnienie wysokiej jakosci realizacji ustug logistycz-
nych z zachowaniem relacji koszt — efekt'®. Nie brak opinii, ze outsourcing
o takim charakterze jest obecnie w tym kraju podstawowa forma realizacji
zadan armii. Réwniez Bundeswehra korzysta z ustug niemieckiego operatora
logistycznego w zakresie floty transportowej i dzigki tej wspotpracy efek-
tywno$¢ przebiegu pojazdéw wzrosta prawie o 65%!'°. Operator logistyczny
przejat takze zadania zwiazane z zaopatrzeniem wojska w odziez".

Realizacja zadan na rzecz armii budzi rosnace zainteresowanie opera-
torow logistycznych w Polsce. Juz obecnie uczestnicza oni migdzy innymi
w ochronie baz wojskowych czy obstudze systemu powiazanego z wojskowa
edukacja'®.

Otwarcie sektora publicznego w obszarze obronnosci stalo si¢ mozli-
we dzigki inicjatywie Sit Zbrojnych RP. Decyzja nr 318/MON" dotyczaca
wdrozenia systemu kontraktowania ustug poza armia pozwolita na przejmo-
wanie przez operatorow logistycznych realizacji tych zadan z obszaru obron-
nos$ci kraju, ktore nie wynikaja z petnienia funkcji militarnych. Operatorzy
logistyczni moga przejac realizacj¢ zadan o charakterze priorytetowym,
takich jak?’: serwisowanie i obstuga uzbrojenia i sprzgtu wojskowego, uty-
lizacja srodkow bojowych, gromadzenie 1 utrzymywanie zapasow, utrzyma-
nie nieruchomos$ci wojskowych oraz zabezpieczenie polskich kontyngentow
wojskowych.

13 G. Cydejko, M. Krukowska, Funkcje paristwa..., op.cit.

14 Szerzej na temat outsourcingu w sitach zbrojnych: Outsourcing ustug w systemie logistycznym Sit
Zbrojnych, T. Jalowiec, S. Smyk, K. Szelag (red.), Wydawnictwo AON, Warszawa 2011.

15 T. Jatowiec, Firmy w brytyjskich silach zbrojnych, ,,Przeglad Logistyczny”2010, nr 1, s. 64.

16 W ciagu dziewigciu lat Bundeswehra zaoszczgdzita prawie 1,2 mld euro na flocie transportowe;j;
G. Poletti, Teilprivatisierung: Armee driickt aufs Bremspedal, www.wiso-net.de/r_presse/ webcgi-
?START=A20&DOKM=362382 Bern 0 (data dostgpu: 13.09.2012 r.).

17 Juz w pierwszych dwoch latach przyniosto to oszczedno$ci na poziomie 175 mln euro, ibidem.

18 Przedsigbiorstwa prywatne nie uczestnicza w akcjach zbrojnych realizowanych przez wojsko polskie.

1 Decyzja nr 318/ MON Ministra Obrony Narodowej z 3 lipca 2008 r. w sprawie wdrozenia systemu
kontraktowania ustug poza Sitami Zbrojnymi Rzeczypospolitej Polskiej, Dz.Urz. MON Nr 14, poz. 175
ze zm.

20 J. Teska, G. Krasnodebski, Logistyka publicznych..., op.cit., s. 28009.
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Szerokie pole dziatania

Obronnos¢ kraju, cho¢ bardzo wazna, nie jest jedynym obszarem zaan-
gazowania operatorow logistycznych w sektorze publicznym, teraz jeszcze
skromnego, cho¢ z dobrymi widokami na przyszto$¢. Przedsigbiorstwa pry-
watne uczestnicza miedzy innymi w budowie infrastruktury liniowej. Przy-
ktadem jest autostrada A2, ktdrej odcinek miedzy Strykowem a Konotopa
buduje konsorcjum Boegl&Krysl i Dolnoslaskie Surowce Skalne. Najwig-
cej jednak przyktadow realizacji logistyki publicznej dostarczaja przewozy
w komunikacji miejskie;.

W tej dziedzinie uksztattowata si¢ juz dtugoletnia tradycja. Od 1992 roku
prywatny przewoznik §wiadczy w Warszawie miejskie 1 podmiejskie ustugi
transportowe. Prywatna spotka transportowa Warbus (z siedziba w Warsza-
wie) od wielu lat obstuguje gminne linie autobusowe w Murowanej Goélinie,
Lesznowoli pod Warszawa, a wezesniej w gminie Etk oraz przewozy na li-
niach hipermarketowych w Warszawie. Takze Przedsigbiorstwo Komunikacji
Samochodowej sp. z 0.0. zajmuje si¢ $wiadczeniem ustug zwiazanych z roz-
ktadowym transportem pasazerskim i transportem w komunikacji miejskiej
na terenie Gdanska, Sopotu, Gdyni i gmin przylegtych.

Czerpiemy w tym zakresie z do§wiadczen wielu krajéow (a bywa, ze juz
inni korzystaja z naszych dobrych praktyk). Przyktadowo, prywatne przed-
sigbiorstwo South-Western Business Process Services od 13 lat wspdlpracuje
z irlandzkim ministerstwem rolnictwa w zakresie publicznej rejestracji i wy-
dawania paszportow dla zwierzat hodowlanych. Od niedawna przejeto tak-
ze zarzadzanie obiegiem i archiwizacje dokumentéw?'. W Wielkiej Brytanii
prawie 70 tys. oséb zatrudnionych w sektorze prywatnym §wiadczy ustugi
administracyjne, takie jak: udzielanie odpowiedzi na zapytania beneficjen-
tow jednostek samorzadowych 1 §wiadczenie na ich rzecz pomocy prawnej,
zapewnienie urz¢gdom obstugi administracyjno-technicznej, windykacja po-
datkéw czy przetwarzanie danych?.

Takze w wielu innych dziedzinach sektora publicznego w licznych kra-
jach rozwija si¢ wspotpraca z organizacjami ze sfery logistyki publiczne;j.
Dotyczy to migdzy innymi opieki spotecznej, w tym obszaru ustug opie-
kunczych, poradnictwa specjalistycznego, prowadzenia instytucji pomo-
cy spolecznej itp.?* Ogromne potencjalne zapotrzebowanie na tego rodzaju
wspolpracg wystepuje w branzy farmaceutycznej i szeroko rozumianej stuz-

2 G. Cydejko, M. Krukowska, Funkcje panstwa..., op.cit.
2 Ibidem.
2 Ustawa o pomocy spotecznej z 12 marca 2004 r., Dz.U. Nr 64, poz. 593 ze zm.
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bie zdrowia (w szczegolnosci chodzi o szpitale). Oczywiscie operatorzy ci
powinni speinia¢ okreslone warunki. W farmacji trzeba zwtaszcza wypra-
cowac umiejetnos¢ godzenia tak zwanej zasady dobrej praktyki dystrybu-
cyjnej (DPD)** ze spelnieniem wymagan stawianych przez indywidualnego
odbiorce.

Implementacja nowoczesnych modeli dystrybucji farmaceutykow moz-
liwa jest dzigki operatorom logistycznym posiadajacym umieje¢tnosé wia-
Sciwego zaprojektowania procesdw magazynowych (od przyjecia towaru,
jego magazynowania, sprawnej realizacji zamowien po odpowiednio szybki
transport). Udostgpniaja oni swoje magazyny, srodki transportu i personel
w zamian za wynagrodzenie, dbaja tez o dobra komunikacj¢ z odbiorcami.
Kluczowe znaczenie ma przejrzystos¢ dziatania, elastyczno$¢ 1 otwarto$¢ na
wspotpracg, a takze umiejetne zarzadzanie ryzykiem, opierajace si¢ miedzy
innymi na wiedzy na temat zagrozen. Wiedza ta bowiem usprawnia podej-
mowanie decyzji, pozwala na optymalizacj¢ procesoéw, ulatwia przeptyw in-
formacji i komunikacj¢ migdzy odbiorca a operatorem.

Za przyktadem przedsiebiorstw produkcyjnych

W szpitalnictwie rozwojowi ustug logistycznych sprzyjaja przede
wszystkim restrukturyzacja i prywatyzacja, powodujace zwrocenie uwagi na
optymalizacje kosztow. W tym zakresie rola operatorow logistycznych moze
by¢ ogromna. Logistyka publiczna obejmuje w tym wypadku tancuch dostaw
dla szpitala (tak zwany tancuch medyczny), definiowany jako ogoét przepty-
woOw materialow i ustug, majacych na celu zaspokojenie potrzeb szpitala oraz
wszystkich organizacji §wiadczacych ustugi na rzecz pacjentow?. Podstawo-
wymi elementami logistyki szpitalnej sa wige dystrybucja zewngtrzna oraz
wszystkie obszary wewnetrznej logistyki materiatowej w okreslonym obiek-
cie czy grupie obiektow (na przyktad racjonalne organizowanie w nich lub na
ich rzecz transportu, magazynowania, zaopatrzenia materialowego, zagospo-
darowania odpadow)*.

2 DPD postrzega sie jako zbior zasad przedstawiajacych wlasciwy sposdb postepowania kazdego
przedsigbiorcy zajmujacego sig¢ logistyka hurtowego obrotu lekami. D. Dziok, Dobra Praktyka
Dystrybucji w logistyce farmaceutykow, ,,Logistyka” 2010, nr 6, s. 37 i n.

% E.S. Schneller, L.R. Smelter, Strategic management of Health Care Supply Chain, San Francisco 2006,
s. 5.

26 U. Pieper, C. Rockel, M. Wiemann, Revolution in der Krankenhauslogistik, w: Beschaffungslogistik und
Einkauf im Gesundheitswesen, S. Drauschke, U. Pieper (red.), Neuwind-Kriftel 2002, s. 267; C. Drees,
Beschaffungsmanagement im Krankenhaus, Hrsg. Deutsches Forum fiir Krankenhausmanagement
2003, s. 20.
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Ogrom mozliwych do osiagnigcia korzysci uwidacznia si¢ juz we wstgp-
nej fazie analizy zatrudnienia niezbednego do realizacji wszystkich czyn-
no$ci zwiazanych z transportem pacjentow do szpitali, zagwarantowaniem
im wyzywienia, zaopatrzeniem materiatowym w $rodki medyczne bezpo-
srednio wykorzystywane w procesie leczenia szpitalnego czy z zagospoda-
rowaniem odpadow niebezpiecznych. Mozliwa do uzyskania racjonalizacja
wydatkéw ponoszonych przez placéwki stuzby zdrowia jest wigc trudna do
przecenienia.

W przedsigbiorstwach produkcyjnych juz dawno nastapila redukcja
kosztow zaopatrzenia. Podobne korzysci mozna osiagna¢ w sferze zaopatrze-
nia szpitali. Wynika to przede wszystkim z duzej standaryzacji zardwno pro-
cesOw zaopatrzeniowych, jak i produktéw medycznych. Przyktady z innych
panstw dowodza, ze szpitale korzystajace z ustug operatora logistycznego
specjalizujacego si¢ w obstudze jednostek medycznych maja szanse obnize-
nia kosztow logistycznych nawet do 25%. Potwierdzaja to badania przepro-
wadzone przez Instytut AT. Kearneya oraz Niemiecki Instytut Lecznictwa
(DKI)?. Struktury dostawcoéw materiatéw medycznych nie sa bowiem zmo-
nopolizowane, a to sprawia, ze szpitale dokonuja wyboru dostawcy na wa-
runkach rynkowych (najczegsciej wybieraja najtanszego oferenta).

Jedna z mozliwosci optymalizacji logistyki zaopatrzenia szpitali jest
tworzenie kooperacji pozwalajacych na konsolidacj¢ zakupow. Na dojrza-
tych rynkach medycznych (Europa Zachodnia, USA) proces ten inicjowa-
ny jest przez tworzenie si¢ szpitalnych grup zakupowych?. Ich celem jest
agregowanie popytu wielu podmiotow, co zwigksza sitg przetargowa wobec
dostawcow. W konsekwencji mozliwe jest osiagnigcie nizszych cen zaku-
pu, lepszych warunkéw obstugi 1 standaryzacji oraz unifikacji asortymentu
wykorzystywanego przez rozne placowki szpitalne?”. Dazenie do wzrostu
efektywnos$ci zakupow w grupie wymaga prowadzenia wielu prac admini-
stracyjno-negocjacyjnych. Dobrze spetniaja si¢ w tej roli zewngtrzni operato-
rzy logistyczni, ktorym czgsto przekazywane sa te czynnos$ci®’.

27 Deutsches Krankenhausinstitut &A.T. Kearney, Best Practice in der Beschaffung im Krankenhaus,
Studie 2010, s. 3.

2 Grupa zakupowa to dobrowolne stowarzyszenie kupujacych, ktorzy tacza swoj popyt, aby osiagnaé
lepsza pozycje w negocjacjach i uzyskac lepsze warunki. W. Kaszynski, J. Fedorowski, Szpitalne
Grupy Zakupowe, http://www.federacjaszpitali.pl/resources/MZ$2Cgrupyzakupowe.pdf (data dostgpu:
13.09.2013 r.).

2 P. Bartkowiak, J. Domanski, Szpitalne Grupy Zakupowe w ksztaltowaniu taricucha wartosci na rynku
ustug szpitalnych, ,,Przedsigbiorczos¢ i Zarzadzanie” 2013, t. XIV, z. 3, s. 12.

30 B. Griib, Offentliche Logistik aus Sicht von PPP, w: Offentliche Logistik, Hrsg. M. EBig, M. Witt,
Wiesbaden 2009, s. 83.
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Operator logistyczny nie musi ogranicza¢ si¢ tylko do czynnosci zaku-
powych. Moze oferowac ponadto: wsparcie prawne czlonkow grupy, koor-
dynacje badan klinicznych prowadzonych w placowkach medycznych czy
konsulting finansowy i zarzadczy>.

Mozna znalez¢ wiele pozytywnych przyktadow wykorzystania opera-
torow logistycznych do obstugi placowek medycznych w krajach Europy.
Na przyktad Zesp6t Szpitali §w. Franciszka*> w Miinster (Niemcy) obstu-
giwany jest przez wyspecjalizowanego w obstudze szpitali operatora logi-
stycznego Fige®. Dzigki outsourcingowi ustug logistycznych szpital osiaga
oszczgdnoscei na poziomie 20-25%*. Innym przykladem jest kooperacja w
zakresie logistyki publicznej NetLog Hannover zawigzana migdzy klinikami
tego regionu oraz Wyzsza Szkota Medyczna z przedsigbiorstwem Rhenus
eonova. Pierwszy kontrakt o wartosci 5 mln euro podpisany zostat juz w
2005 roku. Dotyczyl wdrozenia nowego systemu zaopatrzenia i poprawit ja-
ko$¢ oraz efektywnos$¢ logistyki szpitalne;.

Mimo ze korzysci z zastosowania logistyki publicznej w szpitalach sa
niezaprzeczalne, w Polsce ten sposob funkcjonowania jeszcze sig nie przyjat.
Menedzerowie szpitali sceptycznie podchodza do tego typu rozwiazan i cia-
gle probuja samodzielnie zarzadza¢ dostawcami, bez pozytywnych efektow.

sksksk

Opisane w artykule mozliwos$ci implementacji logistyki publicznej po-
twierdzaja, jak znaczne moga z tego wynika¢ korzysci, jak duzy jest w tym
zakresie potencjat, obecnie nadal marginalnie wykorzystywany. W Polsce
bowiem wciaz podchodzi si¢ z duza ostrozno$cia do przekazania realiza-
cji zadan publicznych jednostkom zewngtrznym, co gdzie indziej juz dos¢
dawno odkryto jako strategiczny kierunek rozwoju. Doswiadczenia krajow
wysoko rozwini¢tych jednoznacznie wskazuja, ze skorzystanie z ustug ope-
ratorow logistycznych moze przyczyni¢ si¢ do podniesienia efektywnosci
dziatah oraz obnizenia kosztow.

31 P. Bartkowiak, J. Domanski, Szpitalne Grupy..., op.cit., s. 13.

32 Zespot szpitali sktada sig z 14 szpitali katolickich, 7 placowek opieki nad osobami starszymi i nie-
petosprawnymi, posiada udziaty w wielu placéwkach rehabilitacyjnych, domach spokojnej starosci
i hospicjach.

33 Fige $wiadczy ustugi logistyczne na rzecz szpitali takze w krajach Beneluksu i we Wtoszech, zamierza
réwniez wejs¢ na rynek polski.

3% B. Trochymiak, Farmacja i ustugi medyczne przysziosciq branzy TSL?, http://logistyka.infor.pl/
transport/artykuly/574060,farmacja-i-uslugi-medyczne-przyszloscia-branzy-tsl.html (data dostgpu:
11.09.2013 r.).
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Andrzej Wilk

DLA PRZYSZLOSCI

pod redakcja Ireny Hejduk, Andrzeja Hermana
Difin, Warszawa 2014

We wprowadzeniu do tej interesujacej 1 bo-
gatej w tres¢ ksiazki czytamy: ,,Niniejsza publi-
kacje dedykuja autorzy, przyjaciele i uczniowie
Profesorowi Wiestawowi Marii Grudzewskie-
mu, wielkiemu uczonemu, wybitnemu tworcy,
spolegliwemu przyjacielowi, zyczliwemu czto-
wiekowi, z okazji Jego jubileuszu 60-letniej
pracy zawodowej (ktora ciagle trwa) i 80. rocz-
nicy urodzin obchodzonej w tym roku (cho¢ do
tej rocznicy Profesor przyznaje si¢ niechgtnie)”.

Warto przypomnie¢, ze prof. dr inz. Wie-
staw M. Grudzewski, cztonek-korespondent PAN
przez kilka lat wykladal na Uczelni Heleny
Chodkowskiej, kierowal Katedra Organizacji
1 Zarzadzania, a takze byl zastgpca redaktor naczelnej ,,Przedsigbiorstwa
Przysztosci”. Obecnie jest cztonkiem Komitetu Redakcyjnego kwartalnika.

Prof. dr hab. Irena Hejduk — od lat wspotpracujaca z Jubilatem — pod-
kreslita Jego ogromny wktad do nauk o zarzadzaniu: ,,Poczawszy od zasto-
sowania teorii grafow i metod sieciowych dla przedsigwzig¢¢ realizowanych
w warunkach niepewnosci i1 ryzyka, opracowania oryginalnej metody sta-
tystycznej badania rezerw wydajnos$ci pracy i produktywnosci, modelowa-
nia i analizowania zjawisk i1 procesow ekonomicznych przy uzyciu analizy
wymiarowej, opracowania zasad mierzenia, badania i analizowania luki
technicznej, technologicznej czy opracowania koncepcji i metodyki projekto-
wania systemow zarzadzania, az po projektowanie organizacji inteligentnej”
(s. 13). Nastepne kierunki zainteresowan badawczych to zarzadzanie wie-
dza w przedsigbiorstwie, przedsigbiorstwa wirtualne, zarzadzanie zaufaniem
1 poszukiwanie nowych paradygmatow zarzadzania.
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Prof. Grudzewski i prof. Hejduk w 2006 roku w charakterze visiting
professors wykladali na dziesigciu uniwersytetach amerykanskich, w czte-
rech stanach USA. Nawiazali rowniez kontakty naukowe z innymi uczel-
niami amerykanskimi: University of Pittsburgh, University of Pennsylvania
1 Duquesne University. W wyniku tych kontaktéw i naukowych dyskusji ze
znanym uczonym amerykanskim polskiego pochodzenia prof. Janem Napole-
onem Saykiewiczem (Duquesne University) zainteresowali si¢ nowym nurtem
w badaniach z zakresu zarzadzania — koncepcja sustainability. Zaowocowato
to opracowaniem koncepcji migdzynarodowej konferencji naukowej Sustaina-
ble Enterprises of the Future. Koncepcja ta zostala zaaprobowana 1 przyjgta
do realizacji przez Robert Morris University w Pittsburghu. Prof. Grudzew-
ski zostat pierwszym prezydentem tej konferencji, a prof. Hejduk i dwczesna
dziekan szkoty biznesu tego uniwersytetu sprawowaty obowiazki wiceprezy-
dentéw. Od tego czasu koncepcja sustainability 1 model sustainable enterprise
stata si¢ przedmiotem intensywnych badan obojga uczonych.

Prof. dr inz. Tomasz Wielicki z California State University w referacie Fi-
lozofia big picture, czyli systemowa wizja dziedziny zarzqdzania prof. Gru-
dzewskiego; ocena z perspektywy amerykanskiej przedstawit specyficzne
podejscie do zarzadzania, ktore nazwat ,,szkota Grudzewskiego” i ktore — jego
zdaniem — ,,ma wartosci uniwersalne i1 tak naprawde niezalezne od miejsca
stosowania” (s. 20). Autor, absolwent Wydzialu Informatyki i Zarzadzania
Politechniki Wroctawskiej, ktérego dziekanem byt prof. Grudzewski, pod-
kreslit, Zze ,,umiejgtnos¢ myslenia systemowego i1 rozwigzywania problemow
z zakresu zarzadzania z wykorzystaniem podejscia okreslanego jako big pic-
ture, ktorego uczylisSmy si¢ od prof. Grudzewskiego, stala si¢ dla wielu z nas
uniwersalnym fundamentem w rozwiazywaniu problemoéw menedzerskich”
(s. 21). ,,We wszystkich tych dzialaniach wspomagaty nas ta specyficzna filo-
zofia 1 sposob myslenia prof. Grudzewskiego, ktore nie pozwalaty nam nigdy
zapomnie¢, ze menedzerskie problemy, jakie pomagamy rozwiazywac prak-
tykom gospodarczym, nigdy nie sa jednowymiarowe; ze kazda nowa techno-
logia niesie za soba okreslone skutki ekonomiczne i behawioralne, a kazdy
problem ludzki moze mie¢ swoje korzenie w technologii, organizacji lub eko-
nomii etc.” (s. 22). Prof. Wielicki zwrocil uwage na wplyw szkoty Profeso-
ra na kariery czynnych pracownikow nauki w USA, a jest to spora grupa:
prof. Zbigniew Czajkiewicz (University of Houston, Teksas), prof. Waldemar
Karwowski (University of Central Florida), prof. Marek Wermus (Old Do-
minion University, Norfolk, Wirginia), prof. Jerzy Kamburowski (University
of Toledo, Ohio) i prof. Jerzy Letkowski (Western New England Universi-
ty, Massachusetts). ,,Kazdy z nas, rozpoczynajac karier¢ naukowa w USA,
stat si¢ beneficjentem wizji nowoczesnego zarzadzania prof. Grudzewskie-
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g0” (s. 24). Nalezy doda¢, ze Politechnika Wroctawska byta wowczas jedna
z trzech polskich uczelni technicznych, ktorych dyplomy doktorskie byty
uznawane w USA bez nostryfikacji.

Charakterystyke dziatan i osobowosci prof. Grudzewskiego przedstawit
prof. dr hab. ks. Jan Zimny (referat pt. Budowniczy wiedzy i mqdrosci), pod-
kreslajac: ,,Szanowny Pan Profesor stworzyt wielka i pigkna szkote nie tylko
nauki, ale i madro$ci zycia. Stat si¢ jej Mistrzem. Z dziet bowiem poznaje si¢
ich mistrza. Dzi$§ wychowankowie jego rozsiani po §wiecie doskonale sa $wia-
domi tego, ze to, kim sa dzis, zawdzigczaja Szanownemu Jubilatowi” (s. 53).

O osobowosci Jubilata napisata tez prof. dr hab. ElZzbieta Weiss w studium
Sustainability a cykl zZycia przedsiebiorstwa warunkiem przetrwania kryzy-
su: ,,Profesor to cztowiek zelaznej pracy, gotowy do trwalej ascezy celem
zdobycia stusznej wiedzy. Do tego nieodmiennie wysoka kultura 1 uyymujacy
sposob bycia. Przez jednych szanowany i lubiany, przez innych pomawiany
1 atakowany. Niektorzy powiadaja: z pozoru chtodny 1 pragmatyczny, potrafi
réwnoczesnie stwarza¢ wrazenie lekko zagubionego. Jakze to mylace w obli-
czu godnego podziwu spokoju 1 odpornosci, jak tez konsekwencji w obronie
warto$ci, ktorym mimo wcale nierzadkich rozczarowan i goryczy Profesor
pozostaje wierny. Dla jego pracowitosci i talentu — jak wszyscy mozemy sig
przekona¢ — uptyw czasu nie ma istotnego znaczenia. Dla mnie Dostojny Ju-
bilat to symbol uczonego, ktéry doskonale rozumie, ze nic tak nie §wiadczy
o wielkim mistrzu jak jego uczniowie” (s. 82—83). W referacie tym prof. We-
iss dokonata tez analizy modelu rozwoju przedsigbiorstwa zaproponowanego
przez L.E. Greinera w $wietle koncepcji sustainability.

Prof. nadzw. dr hab. Brygida Grzeganek-Wigcek i dr Dariusz Wigcek
wspominaja uczestnictwo w konferencji zorganizowanej przez Otwarty Uni-
wersytet Interamerykanski w Buenos Aires, na ktorej prof. prof. Grudzewski
1 Hejduk przedstawili swe koncepcje dotyczace zdolnosci przedsigbiorstwa
do szybkich zmian technologicznych i organizacyjnych oraz wdrazania me-
tod dziatania stuzacych osiaganiu wysokiej rentownosci 1 satysfakcji klien-
tow (Refleksje jubileuszowe...). ,,Warsztat tworczy pana prof. Grudzewskiego
1 pani prof. Hejduk jest szeroko uznawany w §wiecie, a ich dorobek naukowy
prezentowany w publikacjach staje si¢ czgsto inspiracja do tworzenia nowych
rozwiazan w praktyce gospodarczej. ByliSmy jako Polacy dumni, ze osia-
gnigcia naukowe prezentowane w wystapieniu naszych rodakow naukowcow
docenione zostaty przez najwigkszych specjalistow z tej dziedziny wiedzy
na odbywajacej si¢ w Buenos Aires konferencji” (s. 32). Dr Dariusz Wigcek
podkresla inspirujace dziatanie prof. Grudzewskiego, ktore sktonito go do
podjecia pracy nad rozprawa doktorska o zarzadzaniu wiedza w przedsig-
biorstwach argentynskich obroniona na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu
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Warszawskiego. Prof. Brygida Grzeganek-Wigcek 1 doc. dr Piotr Halemba
zwrdcili uwage na mniej znany kierunek badan prof. Grudzewskiego: do-
tyczacy nowych koncepcji organizacyjnych i zarzadzania w sektorze sportu
1 turystyki.

Osobiste doswiadczenia ze wspotpracy z Jubilatem przedstawili jego
doktoranci: znany menedzer dr Konrad Jaskota (Profesor doktor habilitowa-
ny Wiestaw Maria Grudzewski — retrospekcje ze wspolpracy) oraz wspotau-
tor ksiazki Przedsiebiorczos¢ akademicka w Polsce, dr inz. Zbigniew Chyba
(Uczen z Politechniki Warszawskiej).

Dr Katarzyna Anna Wojcik (Wielki Profesor i Wielki Cztowiek) stwier-
dza: ,,Profesor Grudzewski jest dla mnie autorytetem w dziedzinie nauko-
wej, ale przede wszystkim Wielkim Cztowiekiem. Z charyzma i ogromnym
do$wiadczeniem przekazuje wiedzg wielu pokoleniom. Jest skarbnica wiedzy
o stoickim spokoju, a przede wszystkim pragmatycznym i analitycznym po-
dejsciu do spraw naukowych i zyciowych. Profesor mysli kilkanascie kro-
kow do przodu, przewiduje i uktada plan dziatania w tempie $wiatta, jednak
przekazuje swoje mysli 1 wiedz¢ w sposodb przystepny, zrozumiaty i1 czesto
z humorem” (s. 79—80).

Prof. nadzw. dr hab. Jan Klimek, nawiazujac do problematyki zarza-
dzania zaufaniem stanowiacej jedna z dziedzin pracy naukowej prof. Gru-
dzewskiego, w studium Zaufanie i spoteczna odpowiedzialnos¢ w biznesie
W sposOb zniuansowany zanalizowat argumenty za i przeciw koncepcji spo-
tecznej odpowiedzialnos$ci. Prof. Klimek stwierdza, ze ,,kazdy pracownik
jest przeciez jednoczesnie cztonkiem spotecznosci i ma mozliwo$¢ wiaczenia
si¢ w rozwiazywanie jej problemow za posrednictwem swojej firmy. Ona
tez pozwala pracownikowi na wnoszenie osobistego wktadu w tworzenie
dobra ogolnospotecznego. Koresponduje to z potrzeba harmonizowania ce-
l6w ekonomicznych 1 spotecznych. Jezeli spoteczenstwo oczekuje od przed-
sigbiorstwa troski o sprawy spoteczne, to w jego najlepiej pojetym interesie
lezy zaangazowanie si¢ w sprawy spoteczne oraz nadanie temu faktowi po-
zytywnego rozgtosu. W konsekwencji firma dbajaca o sprawy spoteczne bg-
dzie cieszyla si¢ szacunkiem spotecznym. Bedzie temu towarzyszy¢ wigksze
zainteresowanie klientow. A co za tym idzie — wzrost sprzedazy, tatwiej-
szy dostep do rynku kapitatowego 1 do wykwalifikowanych zasobow pracy.
W walce konkurencyjnej realnie bgdzie mozna mowi¢ o odniesieniu sukcesu,
a image firmy zyska dodatkowy blask™ (s. 70).

Problemom spolecznej odpowiedzialno$ci organizacji poswigcony
jest rowniez referat prof. dr hab. Grazyny Gierszewskiej (Spofeczna odpo-
wiedzialnos¢ organizacji). Autorka wskazuje na zarysowujaca si¢ w skali
migdzynarodowej tendencj¢ do coraz szerszego uznawania spotecznej od-
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powiedzialnos$ci biznesu, w tym réwniez problemu inwestycji odpowiedzial-
nych spolecznie.

Czotowy polski badacz problematyki przywodztwa — prof. dr hab. An-
drzej K. Kozminski, cztonek-korespondent PAN w artykule Przywodztwo:
mroczny przedmiot pozqdania podkresla, ze ,temat przywddztwa nie tylko
owiany jest mgla tajemnicy, ale takze przestonigty licznymi kurtynami po-
litycznej poprawnosci, promocji i PR. Mozna go wigc uzna¢ za szczegdlnie
zmitologizowany” (s. 191). Autor nawiazuje do wynikow analizy wywiadow
przeprowadzonych z liderami biznesu opublikowanymi w ,,Harvard Business
Review”. Analizy tej dokonal wspdlnie ze swymi wspotpracownicami (por.
M.J. Hatch, M. Kostera, A.K. Kozminski The Three Faces of Leadership,
Blackwell Publishing Oxford 2005, przektad polski 7rzy oblicza przywaodz-
twa, Wydawnictwa Akademickie 1 Profesjonalne, Warszawa 2010). Aparatura
pojgciowa zastosowana w trakcie tej analizy utatwita oceng zlozono$ci postaw
1 dziatan przywddcoéw. Przypominajac dziatania Jacka Welcha, prof. Kozmin-
ski zwraca uwagg na spoteczny koszt tych dzialan, jakim byla utrata pracy
przez 200 tys. 0sob zatrudnionych uprzednio w General Motors. Przyktad ten
to jeden z argumentdw na rzecz ,,etycznego kompasu przywodztwa”.

Prof. dr hab. Bogdan Nogalski i dr Agnieszka Szpitter (Koncepcja su-
stainability jako determinanta rozwoju przedsiebiorstwa) zanalizowali
W sposob pogtebiony koncepcj¢ sustainability jako czynnik prowadzacy do
umocnienia pozycji rynkowej przedsigbiorstwa. W zakonczeniu pracy auto-
rzy wyrazaja poglad, ze ,,korporacje nowego spoteczenstwa bgda zupelnie
inne od obecnych. Tradycyjne korporacje sa dzi$ zorganizowane wokoét linii
produkcyjnych badZ ustugowych, a ich spoiwem jest wlasno§¢. Czynnikiem
integrujacym 1 kontrolujacym przedsigbiorstwa migdzynarodowe bedzie
prawdopodobnie strategia. Sojusze, wspolne przedsigwzigcia, udziaty mniej-
szo$ciowe, umowy know-how 1 kontrakty beda coraz czesciej podwaling
zwiazkow konfederacyjnych” (s. 209).

Prof. dr hab. Jan Stachowicz (Rola i udziat koryfeusza nauk zarzqdzania
w okresie wylaniania sie nowego paradygmatu nauk o zarzqdzaniu) intere-
sujaco scharakteryzowat role prof. Grudzewskiego w swym rozwoju nauko-
wym: ,,Uczg si¢ z prac Profesora Grudzewskiego od wczesnych lat 70. Moje
rozumienie organizacji i zarzadzania ksztaltowane byto migdzy innymi pra-
cami Profesora. Profesor W.M. Grudzewski, modelujac w jezyku badan ope-
racyjnych (w jezyku teorii zbiorow rozmytych) ztozone sytuacje decyzyjne,
uznawat wage ztozono$ci dziatan, zachowan i jezyka cztonkoéw organizacji —
do czego w sposob udany wykorzystywal wiasnie teori¢ zbiorow rozmytych.
Jako Jego uczniowie podgladali$my i uczyliSmy si¢ tych koncepcji, a takze
czasem udanie probowali$my je rozumie¢ 1 wykorzystywac” (s. 62).
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Prof. dr hab. Dorota Kuchta przedstawila rolg Jubilata w rozwoju koncep-
cji projektéw zrownowazonych 1 zréwnowazonego zarzadzania projektami.

O dziatalnosci organizacyjnej prof. Grudzewskiego na Politechnice
Wroctawskiej pisza prof. dr hab. inz. Wactaw Kasprzak 1 prof. dr hab. inz.
Tomasz Winnicki, wieloletni prorektor tej uczelni, a o pracy naukowo-dy-
daktycznej — prof. dr hab. Dorota Kuchta i dr Adam Siwerski.

W tym konteks$cie nalezy wskaza¢ na pewien niedostatek recenzowanej
ksiazki. Nie zawiera ona charakterystyki dziatan prof. Grudzewskiego na
waznych stanowiskach kierowniczych. Podejme bardzo skrétowa probg uzu-
petnienia tego mankamentu. Ministra Grudzewskiego — podsekretarza stanu
w Urzedzie Postgpu Naukowo-Technicznego 1 Wdrozen obserwowatem z per-
spektywy wicedyrektora departamentu tego urzedu. Z prof. Grudzewskim —
rektorem Wyzszej Szkoty Spoteczno-Ekonomicznej wspdipracowatem jako
profesor tej uczelni i prodziekan jej Wydziatu Ekonomicznego. Prof. Gru-
dzewski — kierownik zaktadu w Instytucie Organizacji 1 Zarzadzania w Prze-
mysle ,,Orgmasz” i kierownik katedry na Uczelni Heleny Chodkowskiej byt
moim bezposrednim przetozonym. Na podstawie tych doswiadczen i obser-
wacji sadzg, ze jest On kierownikiem doskonale radzacym sobie z mnogoscia
1 zlozonos$cia probleméw, trafnie identyfikujacym zagrozenia i mozliwosci
oraz priorytetowe kierunki dziatania. Trafnie dobiera ludzi do zadan. W wa-
runkach stresu potrafi w krotkim czasie zaabsorbowac¢ duza ilo$¢ informacji
1 wyciagna¢ z nich warto$ciowe wnioski. W relacjach z ludzmi dostrzega
w pierwszym rzgdzie ich zalety, aktualne mozliwosci 1 potencjal rozwojowy.
Te cechy w potaczeniu z wrodzona zyczliwos$cia przez ludzi zltej woli byty
odbierane jako przejawy naiwno$ci i wykorzystywane przeciwko niemu.

Bogactwo tresci 1 wysoki poziom prac zamieszczonych w tej ksiazce
czynia ja interesujaca dla czytelnikow reprezentujacych rézne nurty w obre-
bie nauk o zarzadzaniu.

Prof. dr hab. Stanistaw Kasiewicz naswietlit wptyw regulacji bankowych
,»na stan 1 przyszly rozwdj koncepcji zrownowazonego rozwoju w bankach”
(s. 93). Prof. dr hab. Tadeusz Sporek omoéwit polityke badawczo-rozwojowa
Niemiec jako warunek przetrwania kryzysu finansowego. Autor przedsta-
wit przebieg tego kryzysu w Niemczech, a nastgpnie rozwdj sektora B+R
z uwzglednieniem danych dotyczacych patentow 1 wynalazkéw. Dr Mag-
dalena Hopej-Kaminska, prof. dr hab. inz. Marian Hopej i dr inz. Robert
Kaminski skoncentrowali si¢ na wptywie zaufania na cechy prostej struk-
tury organizacyjnej. Prof. dr hab. Maria Sierpinska podj¢la problem ryzyka
kredytu kupieckiego w Polsce na tle innych krajéw europejskich. Dr inz.
Agnieszka Bitkowska zarysowata relacje pomigdzy sustainability a ksztalto-
waniem konkurencyjnos$ci organizacji procesowych.
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Z kolei prof. dr hab. Stanistaw Rudolf przedstawit wptyw globalizacji na
wazne, ale mniej zbadane uwarunkowania partycypacji pracowniczej. Au-
tor wyodregbnit dwa gléwne nurty tej partycypacji. Pierwszy wynika z za-
interesowania pracownikdw przenoszeniem elementow demokracji z zycia
spotecznego do przedsigbiorstw. Nawiazuje on migdzy innymi do dzialan
amerykanskich organizacji propagujacych industrial democracy. Drugi nurt
wynika z poszukiwania efektywnych metod motywowania pracownikow.
Studium prof. Rudolfa zawiera interesujaca analiz¢ ponadnarodowych form
partycypacji przeprowadzona w konteks$cie dyrektyw Unii Europejskie;.

Prof. dr hab. inz. Leszek Kiettyka — prezes Zarzadu Gléwnego Towa-
rzystwa Naukowego Organizacji 1 Kierownictwa skierowat do Jubilata list
podkres$lajacy migdzy innymi wkiad prof. Grudzewskiego jako prezesa
wroctawskiego oddziatu TNOiK w rozw¢) Towarzystwa. Autor zadedyko-
wat Jubilatowi studium dotyczace ,,mozliwosci wykorzystania wirtualiza-
cji serwerow wspomagajacych menedzeréw podczas podejmowania decyzji
w przedsigbiorstwie”.

Dr Kazimierz Mrozowicz 1 doc. dr Piotr Halemba przedstawili analize
zachowan organizacyjnych uczestnikow zespotow zadaniowych ratownictwa
gorskiego. Na uwage zastuguja w szczegolnosci wyniki analiz korelacyjnych
dotyczacych zachowan organizacyjnych.

Koncowa pozycja jest studium dr. inz. Tomasza Bednarczyka 1 prof. dr.
hab. inz. Jerzego Lewandowskiego: Poszukiwanie metody optymalnego przy-
pisywania zasobow ludzkich do projektow BiR — zastosowanie wybranych
aspektow teorii gier oraz implikacje teorii G. Hardina: The Tragedy of the
Commons dla menedzerow dziatow badan i rozwoju (s. 260).

Prof. Wiestaw M. Grudzewski ,,cho¢ szron na glowie 1 nie to zdrowie”
jako przewodniczacy rady naukowe;j klastra przemystowego doradza 1 inspi-
ruje. Jako kierownik seminarium naukowego skupiajacego uczestnikéw — od
doktorantéw do cztonkéw PAN — proponuje nowe problemy do dyskusji 1 ini-
cjuje nowe kierunki badan. Omawiana ksiazka nie jest podsumowaniem, lecz
stanowi progress report. Za kilka lat bedzie nastgpny.

Wiestaw M. Grudzewski — prof. dr inz., cztonek-korespondent PAN, cztonek Komitetu
Redakcyjnego ,Przedsiebiorstwa Przysziosci”.

Irena Hejduk — prof. zw. dr hab., Szkota Gtéwna Handlowa.

Andrzej Herman — prof. dr hab., Szkota Gtéwna Handlowa.

Andrzej Wilk — dr inz., Uczelnia Techniczno-Handlowa im. Heleny Chodkowskiej.



Kamil Smogorzewski

WYZNAWCY ISLAMU
W EUROPIE ZACHODNIEJ

Europa Zachodnia od kilkunastu lat targana jest rozmaitymi kryzysami,
od gospodarczych i ekonomicznych az po kulturalne 1 spoteczne. Ro$nie nie-
zadowolenie z dziatan Unii Europejskiej na wielu ptaszczyznach, a od konca
2013 roku tuz przy jej granicy toczy si¢ regularna wojna, ktorej — jak si¢ wy-
daje — najwigksze europejskie mocarstwa nie chca dostrzec. Wszystko to nie
ma oczywiscie jednoznacznego zrodla, ale cho¢by po krotkiej analizie histo-
rycznej mozna stwierdzi¢, ze cywilizacji zachodniej coraz trudniej utrzymac
pokoj. Wewngtrzne konflikty moga by¢ zachgta dla przejawiajacych ekspan-
sjonistyczne aspiracje przedstawicieli cywilizacji islamskie;.

Obecnie wydaje sig, ze ogdlnoeuropejska dyskusja — zaréwno nauko-
wa, jak 1 medialna — skupia si¢ gtownie na problemach gospodarczych,
ktore swym oddziatywaniem obejmuja kwestie spoleczne. Jest to niewat-
pliwie kierunek stuszny i z perspektywy poziomu zycia mieszkancow Sta-
rego Kontynentu potrzebny. Jednakze coraz mocniej uwypukla si¢ potrzeba
przedefiniowania znaczenia obecnos$ci diaspory muzutlmanskiej na terenie
Europy Zachodniej jako czynnika wywierajacego wptyw na cale spektrum
zagadnien spolecznych.

Potrzebni ,,staremu” kontynentowi?

Silne zwiazki Europejczykow ze spotecznoscia islamska nie sa wytwo-
rem XXI czy nawet XX wieku. Spotkania obu cywilizacji na terenie Europy
Zachodniej rozpoczgly si¢ na krotko po $mierci proroka Mahometa i wiazaly
przede wszystkim z podbojami kolejnych terendw i szerzeniem wiary w Al-
laha. Najsilniejsze wptywy w 0wczesnym okresie dotknety Potwysep Iberyj-
ski oraz Sycyli¢!. Do przetomu IX i X wieku, kiedy na ziemiach europejskich
rozpoczat si¢ proces narodowotworczy, muzutmanie mogli do$§¢ swobodnie

' K. Pedziwiatr, Od islamu imigrantow do islamu obywateli: muzulmanie w krajach Europy Zachodniej,
Zaktad Wydawniczy Nomos, Krakéw 2007, s. 21.
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zajmowac tereny, ktorych mieszkancy nie byli zdolni do skutecznego oporu.
W pézniejszych wiekach 1 wraz z tworzeniem si¢ struktur panstwowych, do
czego przyczynit si¢ rowniez wspolny wrog — obca 1 rosnaca w silg religia,
Europa byta w stanie wyprze¢ islam ze swoich terenow.

Na tej podstawie mozna stwierdzi¢, ze Europa nie istniataby bez §wiado-
mych i dumnych ze swej przynaleznosci cywilizacyjnej obywateli, gdyby nie
sredniowieczne najazdy muzutlmanoéw i stala potrzeba ochrony kontynentu
przed religia nieznang i uznawang za niebezpieczna.

O ile w pierwszych wiekach formowania islamu obecno$¢ jego wyznaw-
céw w Europie cechowaty otwarte konflikty zbrojne, o tyle imigracja ostat-
nich dziesigcioleci ma zgota inne podstawy. Najnowszy rozdzial ponownego
zderzenia obu cywilizacji nastapil po II wojnie §wiatowej. Ta najbardziej
wyniszczajaca wojna w dziejach swiata poza milionowymi stratami w lud-
nos$ci cywilnej dokonata spustoszenia w infrastruktury budowlanej krajow
europejskich bioracych w niej udziat. Owczesnie uwazano, ze najszybszym
1 najtanszym sposobem odbudowania dawnej potegi mocarstw Starego Kon-
tynentu bedzie wykorzystanie dostgpnej 1 taniej sity roboczej pochodzace;j
glownie z bylych kolonii francuskich i brytyjskich, a takze z Turcji, ktora
laczyty dobre stosunki dwustronne z Niemcami.

,»1 tak, pisze R. Machnikowski, w latach 1962-1973 do Francji ludno$¢
muzutmanska naptywata gléwnie z Algierii (846 000), Maroka (270 000)
i Tunezji (150 000). W latach 1961-1971 do Wielkiej Brytanii przybyto,
gtéwnie z Pakistanu, Indii (w ktérej muzutmanie stanowili istotny odsetek
ludnos$ci) oraz Bangladeszu, okoto 360 000 osob. Do Niemiec za$ zaczela
naplywa¢ ludno$¢ turecka — w rezultacie, w latach 1961-1974 przybylo tam
okoto miliona os6b narodowosci tureckiej i kurdyjskiej”.

Oficjalne powody migracji wyznawcow islamu do Europy sa dzi$ po-
dobne. Che¢ poprawy sytuacji ekonomicznej popycha ich do niejednokrotnie
niebezpiecznych przepraw do wybrzezy Wioch czy Grecji, a dzieje sig to za
cichym przyzwoleniem instytucji Unii Europejskiej. Co wigcej — 1 jest tak
do dzi$§ — Europa nie tylko zaprasza imigrantéw muzutmanskich na swoje
ziemie, ale 1 ich potrzebuje, ze wzgledu na niedostatki sity roboczej. Trudno
wigce okreslic wyznawcow islamu jako ,,nieproszonych gosci”. Oczywiscie,
powodow, dla ktorych muzutmanie przybywaja na kontynent europejski jest
zdecydowanie wigcej niz tylko ekonomiczno-bytowe. Do najwazniejszych
nalezy niestabilno$¢ polityczna i obawa utraty zycia we wlasnym kraju.

2 R. Machnikowski, Muzuimanie w Europie Zachodniej — miedzy integracjq a radykalizacjq?, ,,Zeszyty
Natolinskie” 2010, nr 43, s. 10-11.
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Czynniki sprzyjajace

Pojawia si¢ pytanie: dlaczego Europa stata si¢ tak bardzo atrakcyjna, ma-
jac na wzgledzie zasztosci historyczne? Otdz przyczyna lezy w mechanizmach
stworzonych przez rzady poszczegdlnych krajow, z inspiracji, z aprobata lub
za namowa rzadzacych w Unii Europejskiej. Europa po Il wojnie §wiatowej za
cel nadrzedny postawita sobie utrzymanie pokoju na kontynencie. Podkresla
réwniez sil¢ wielokulturowosci, ktorej wyraz data nawet w motcie Unii Euro-
pejskiej: ,,Zjednoczeni w réznorodnosci”. Dodajac do tego wysokie swiadcze-
nia spoteczne dla ubogich imigrantow, nigdzie na $wiecie w chwili obecnej nie
moglaby si¢ tak dobrze rozwija¢ diaspora muzutmanska.

Istnieje jeszcze jeden, mniej popularny w debacie naukowej czynnik:
sekularyzacja spoteczenstw europejskich. W rozwazaniach na temat przy-
sztosci Europy przez pryzmat obecno$ci islamu nie wolno pomija¢ czynnika
religijnego. Jak pokazuja doswiadczenia Francji czy Wielkiej Brytanii, zja-
wisko przyjmowania chrze$cijanstwa przez muzutmanéow wystgpuje spora-
dycznie, przeciwny kierunek jest jednak coraz czgstszy.

Plaszczyzna filozoficzno-duchowa dowodzi, Ze u podstaw destabilizacji
Starego Kontynentu lezy zatracenie tozsamosci (chrzescijanskich korzeni)
jego mieszkancow’. Jak trafnie zauwaza Michalina Rutka: ,,Najpilniejszym
zadaniem duchowej Europy nie jest ani zwycigstwo nad terroryzmem, ani
rozwiazanie zadnego z wewngtrznych objawdw kryzysu. Jest nim natomiast
przezwycigzenie kartezjanskiego dualizmu. A w konsekwencji, poprzez po-
laczenie cogito 1 jego potrzeby wolnosci z res extensa, gdzie najwazniej-
szym jest zapewnienie bezpieczenstwa, zbudowanie nowego spdjnego obrazu
Swiata™. Jest to swoista praca u podstaw, odnalezienie na nowo drogi, ktora
podaza¢ ma Europa. Bez dostrzezenia tego aspektu silna w duchowa jedno$¢
spoleczno$¢ islamska krok po kroku moze zagrozi¢ spusciznie wielowieko-
wej tradycji Europy.

Druga ptaszczyzng, ktora okreslic mozna jako fizyczna 1 namacalna,
a ktora opiera si¢ na decyzjach najzupetniej politycznych wewnatrz Unii
Europejskiej, dobrze zobrazowata Iwona Jakimowicz-Ostrowska, piszac:
»Dzisiejsze rzady panstw europejskich stoja w obliczu dwoch glownych
problemow: integracji obecnej na ich terenie 1 wciaz rosnacej liczebnie spo-
feczno$ci muzulmanskiej oraz ochrony swych granic przed fala nielegalnej
imigracji z krajow islamskich.

3 M. Rutka, Zablqkany racjonalizm, ,,Rocznik Bezpieczenstwa Migdzynarodowego” 2006, nr 1, s. 198.
4 Ibidem.
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Kolejnym z nich, cho¢ nie mniej waznym, wynikajacym ze zwigksza-
jacej si¢ liczby imigrantéw muzutmanskich do Europy Zachodniej oraz ich
coraz bardziej widocznej obecnosci w przestrzeni publicznej Starego Kon-
tynentu, jest wzajemne niezrozumienie grupy przybyszow i ludnosci auto-
chtonicznej™. Oczywiscie nie sposob narzuci¢ odgoérnie nakaz wzajemnego
zrozumienia. Co wigcej — zrozumienie to w sensie entuzjastow multikultu-
rowosci nie jest rzecza niezbgdna. Potrzebny jest jednak wzajemny szacunek
dla wyznawanych wartosci, ktérego — a trzeba to przyznaé otwarcie, nie od-
zegnujac si¢ od grzechow Zachodu — spolecznosci muzulmanskiej brakuje
zarobwno w Europie, jak 1 w swoich rodzimych krajach czy krajach sensu
stricto islamskich.

Mozna jednak wnioskowaé, ze problemem nie jest samo zjawisko imi-
gracji, ale sprawa asymilacji imigrantéw. Cho¢ 1 w tej sferze nie mozna jed-
noznacznie stwierdzi¢, czy gdyby diaspora islamska byta w stanie (a nie jest
ze wzgledow religijnych 1 kulturowych) przeja¢ zatozenia demokratycznej
Europy, problemy we wzajemnych relacjach bytyby mniejsze. Silne lobby an-
tyislamskie uwidocznito si¢ bowiem po zamachach z 11 wrze$nia 2001 roku.
Nikt nie miat wtedy zludzen, ze fundamentalni muzutmanie sa najwigkszy-
mi wrogami ,,cywilizowanego” Zachodu.

Trudne relacje

Jesli przyjaé zalozenie, ze Europa sama wytworzyla problem obecnosci
muzulmandw, otwarte pozostaje pytanie, jaka przyszios$¢ czeka relacje obu
cywilizacji. Nalezy przy tym uwzgledni¢ przeludnienie kontynentu oraz nie-
zgodnosci na poziomie kulturowym, obyczajowym 1 ekonomicznym. Wyda-
waloby sig, ze konieczno$cia w tej sytuacji jest asymilacja ludnosci islamskiej
oraz wlaczenie jej w mechanizmy funkcjonujace w obrebie Unii Europejskie;.
By¢ moze réwniez nalezy zainicjowac powstanie korekt istniejacych narzedzi,
by za pomoca ,,gos$ci” podnies¢ wskazniki ekonomiczne 1 spoleczne.

Tak sig jednak do tej pory nie dzieje. Dlaczego? By méc poddac¢ okreslo-
na spotecznos¢ skutecznemu procesowi asymilacji czy integracji, niezbedna
jest do tego efektywna kooperacja. Muzulmanie na wielkie ustgpstwa w tej
kwestii zapewne nigdy si¢ nie zgodza. Do takiej konkluzji upowaznia histo-
ria obecno$ci muzulmanoéw w Europie w ciagu ostatnich kilkudziesigciu lat.
Ograniczona wydolno$¢ mechanizméw asymilacyjnych w laickim, zseku-

5 L. Jakimowicz-Ostrowska, Imigracja ludnosci islamskiej i jej pozycja w krajach Europy Zachodniej po
2001 roku — perspektywa politologiczna, ,,Zeszyty Naukowe Akademii Marynarki Wojennej” 2011,
nr4,s.201.
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laryzowanym spoleczenstwie wielokulturowym prezentuje najlepiej kazus
Francji, ktora od dekad probuje zasymilowa¢ wyznawcow najbardziej rady-
kalnej religii monoteistycznej $wiata. Jak dotad bez wigkszego powodzenia.

Faktem jest, ze obecne pokolenie muzutmanéw to pelnoprawni obywa-
tele Francji. Nalezy pamigtaé, ze zgodnie z naukami Koranu gorszym zjawi-
skiem od innowierstwa jest jedynie niewiara zupetna. W kontekscie poczynan
politykéw nad Sekwana wypowiedzial si¢ polski Tatar, Selim Chazbijewicz.
Stwierdza on, Ze ,,Francja pod rzadami prezydenta Hollande’a, polityka o li-
beralno-socjalistycznych pogladach, za bardzo przyzwalata i przyzwala na
nadmierne demonstrowanie obcos$ci kulturowej. Tolerancja stala si¢ najwyz-
sza wartoscig 1 jest wypaczana, bo prowadzi do niewydolnosci panstwa.
Zwro¢my uwagg na tak zwane strefy szariatu, czy to we francuskiej Marsylii
czy chociazby w Londynie. W nich kroluje przestgpczos¢, a mimo to stuzby
nic nie robig™.

Powstaje w tym momencie pytanie o zasadnos$¢ kierunku, w ktorym po-
daza Unia Europejska w odniesieniu do tysigcy imigrantow przekraczaja-
cych kazdego miesiaca jej granice. Co wigcej, wydaje sig, ze jest to najlepszy
1 ostatni moment na dokonanie redefinicji zjawiska obecnosci muzulmanéw
zarowno we Francji, jak 1 w Wielkiej Brytanii oraz w innych panstwach eu-
ropejskich. Integracja zdaniem wielu badaczy powinna by¢ idealnym finatem
catego procesu przyjmowania uchodzcoéw. Z jednej strony, powinna uwzgled-
nia¢ mozliwo$¢ osiagania tych pozycji spotecznych, jakie dostepne sa dla
obywateli Unii, z drugiej natomiast absolutnie nikt nie moze zagwarantowac,
ze nowe sily polityczne skladajace si¢ w gtdéwnej mierze z imigrantéw begda
podzielaty zachodnia perspektyweg rozwoju. Nikt réwniez nie jest w stanie
przewidzie¢, czy sity te nie beda wykorzystywane do celow o charakterze
terrorystycznym.

Sprawa komplikuje si¢ w momencie dotaczenia czynnika fundamentali-
stycznego, ktorego nie sposob pomina¢ w przypadku asymilacji muzulma-
néw. Faktem jest, ze radykalny odtam islamu zajmuje w nim zaledwie kilka
procent w odniesieniu do ogdétu wyznawcdw. Jednakze, nawet jesli uznac,
ze te wartos$ci wystepuja takze w Europie, kilka procent fundamentalistow
— z ktorych kazdy jest zdolny do walki w imi¢ dzihadu’ — daje nam kilka-

¢ M. Gasior, Muzulmanin Selim Chazbijewicz: ,, Francja wyhodowala sobie terrorystow. Ale to nie islam
zabija”, http://natemat.pl/129361,muzulmanin-selim-chazbijewicz-francja-wyhodowala-sobie-terror
ystow-ale-islam-nie-zabija (data dostgpu: 07.01.2015 r.).

7 Dzihad — ,,zmaganie, walka”, thumaczono czesto jako ,,$wigta wojna”, ale w tradycji islamu termin
ten oznacza wszelki wysilek i walke, zarowno zewngtrzna (np. zbrojna), jak i wewngtrzna (duchowa),
podejmowana w celu umocnienia wiary i islamu, w: K. Modras, Dzihad i zderzenie cywilizacji na
ziemiach polsko-litewskich, ,,Roczniki Kulturoznawcze” 2010, t. 1, s. 203.
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set tysigcy potencjalnych terrorystéw. Pozbawiony wigc sensu jest argument
o marginalnej roli radykatow islamskich. W tym wypadku sita jednost-
ki znaczy wigcej niz sila ogétu, a wartosci przy$wiecajace zamachowcom
uwzgledniaja dobro spotecznosci islamskiej, w zadnym wypadku dobro rela-
tywistycznego Zachodu.

Podobnego zdania jest George Friedman. Stusznie uznal, ze zar ewange-
lizacyjny chrzescijan w znacznej mierze wygast, natomiast ,,zar ten (...) prze-
trwal przynajmniej w czesci islamskiego $wiata. Przypomnienie, ze zapatu
tego nie podziela wielu muzutmandw, nie rozwiazuje problemu. Podziela go
bowiem wystarczajaco wielu z nich, by zagrozi¢ zyciu tych, ktérymi gar-
dza jako niewiernymi. Ani potencjalne ofiary wsrdd ludzi Zachodu, ani ci
muzutmanie, ktoérzy nie podpisuja si¢ pod ideologia dzihadyzmu, nie moga
sobie pozwoli¢ na lekcewazenie podobnej sktonnosci do przemocy™.

Gléwnym zagrozeniem pozostaje oczywiscie islamski fundamentalizm,
ktory coraz czgsciej zbiera krwawe zniwo. Podczas kazdego ataku terrory-
stycznego rosna w sil¢ ruchy sprzeciwiajace si¢ imigracji muzulmandéw na
obecnych zasadach lub imigracji w ogoéle’. Zapomina si¢ jednak bardzo czg-
sto o codziennych, lokalnych poczynaniach umiarkowanych wyznawcow Al-
laha. Zwrdcenie uwagi na ten aspekt wazny jest szczegdlnie w momencie,
gdy rzadzacy oczekuja od obywateli poszanowania zasad tolerancji i wyeli-
minowania przejawdw rasizmu, islamofobii i ksenofobii.

Jak mozna jednak oczekiwaé¢ od spoleczenstw europejskich pozycia
w pelnej symbiozie z muzulmanami, kiedy ci do niej nie daza? Moga odby¢
si¢ setki rozmow na najwyzszych szczeblach wiadzy. Moze pas¢ niezliczenie
wiele deklaracji ze strony przywddcoéw duchowych islamu o odcigciu si¢ od
ruchow salafickich. Niczym one jednak beda, gdy owi przywodcy w swych
fatwach nie opowiedza si¢ za potrzeba integracji we wspolnocie europejskie;.

Juz ,Eurabia” czy jeszcze Europa?

Rozpowszechnienie terminu ,,Eurabia” zawdzigczamy Orianie Fallaci,
wloskiej dziennikarce, niewatpliwie kontrowersyjnej. Zaden bowiem publi-

8 G. Friedman, Utracona wiara Europy, tham. M. Urbanska, http://www.fronda.pl/a/georgefriedman-
-utracona-wiara-europy,47220.html?part=1 (data dostgpu: 07.02.2015 r.).

® Dobrym przyktadem ruchow antyislamskich jest dziatalno$¢ niemieckiej organizacji Pegida
(Patriotyczni Europejczycy przeciwko Islamizacji Zachodu), ktora organizuje cykliczne imprezy
potepiajace radykalizm islamski. Innym przyktadem sa francuskie organizacje, takie jak Résistance
républicaine, Actions Sita czy L’Elan Nouveau des Citoyens, ktérym na organizowane przez siebie
konferencje na temat islamu udaje si¢ zebrac kilka tysigcy 0sob z catego Swiata, w: Europejski ruch
przeciwko islamizacji rosnie w sile, http://www.euroislam.pl/index.php/2011/01/europejski-ruch-
przeciwko-islamizacji-rosnie-w-sile/ (data dostgpu: 06.01.2011 r.).
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cysta czy krytyk obecnej rzeczywisto$ci nie posunat si¢ tak daleko w radyka-
lizm pogladéw na temat obecnosci islamu w Europie. Zaden tez nie oémielit
sig zrobi¢ tego po $mierci Fallaci. Wywolala ona ogélno§wiatowe poruszenie
nie tylko ze wzgledu na ataki w diaspor¢ muzutmanska, ale rowniez przez
wieszczenie rychlego konca cywilizacji zachodniej, ktorego zrédet upatry-
wacé nalezy w niej samej. W mysl tez Fallaci Eurabia nie oznacza zmiany
ilosciowej wyznawcow. Eurabia to stagnacja Europy'®. To w koncu, jej zda-
niem, nadanie mniejszosci praw wigkszos$ci, ktéra mniejszo$¢ przyjmuje,
przy czym owa mniejszo$¢ nie zacigga ze swej strony zadnych obowiazkow.
Fallaci odrzucata w cato$ci mozliwo$¢ asymilacji ludnosci islamskiej na tere-
nach Europy, nie szczgdzila jednak krytycznych uwag pod adresem najwigk-
szych europejskich poteg, uwazajac je za niewydolne w kwestii rozwiazania
problemu muzulmanskiego.

Fallaci z jednej strony stawia na przeciwleglych biegunach islam i1 Za-
chdd, z drugiej — oba atakuje. Niezrozumiale jest jednak w tym Swietle jej
mocne poparcie dla dziatan Stanéw Zjednoczonych. By¢ moze wynika to
z potrzeby opowiedzenia si¢ po ktorejs ze stron, a jesli w jej odczuciu Europa
jest na tyle niewydolna, Ze nie potrafi stawi¢ czota realnemu zagrozeniu, je-
dyna nadzieja pozostaje Waszyngton. Niemniej polityka zagraniczna Stanow
Zjednoczonych polegajaca na niesieniu ,,kaganka demokracji” w krajach is-
lamskich, podsycona oczywista checia niebagatelnych zyskow, doprowadzita
do eskalacji dziatan radykalnego odtamu islamu. Totez tam, gdzie w proce-
sach demokratyzacyjnych uczestniczyly wojska amerykanskie, obecnie wia-
dzg przejmuje ISIS lub bojowki Al-Kaidy.

Oparciem dla wnioskéw postawionych przez Fallaci stata si¢ w duzej
mierze teoria zderzenia cywilizacji Samuela Huntingtona. Swoimi tezami
ogromnie 1 mocno spolaryzowat on §wiat nauki i mediow. Poruszenie tego
zagadnienia wydaje si¢ konieczne w kontekscie wptywu islamu na dzisiejszy
obraz Europy Zachodniej, poniewaz po ponad 20 latach od sformutowania
wspomnianej teorii ,,zderzeniem cywilizacji” okres$la si¢ spotkanie cywili-
zacji zachodniej z islamska''. A spotkanie owo w obecnych czasach moze
okazac si¢ przelomowe w skutkach.

Podstawa rozwazan Huntingtona jest twierdzenie, ze ,.to kultura i toz-
samo$¢ kulturowa, bedaca w szerokim pojgciu tozsamoscia cywilizacji,
ksztattuja wzorce spojnosci, dezintegracji i konfliktu w $wiecie, jaki nastat

10 Zob. Oriana Fallaci, Wywiad z sobq samq. Apokalipsa, Wydawnictwo Cykady, Warszawa 2005.
' Zob. M. Stanczyk-Minkiewicz, Terroryzm — ,,zderzenie cywilizacji” czy ,, roztam wewnqtrzkulturo-
wy”?, ,Rocznik Bezpieczenstwa Narodowego” 2007, nr 2, s. 356.
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po zimnej wojnie”2. Obserwowane starcia na styku cywilizacji zachodniej
1 islamskiej zdaja si¢ to potwierdza¢. Muzulmanie zar6wno radykalni, jak
1 umiarkowani nie osiedlaja si¢ w Europie po to, by przeja¢ bogactwa gospo-
darcze jej mieszkancow. Nie robig tego rowniez z pobudek czysto politycz-
nych, cho¢ takze za ich pomoca swoje cele realizuja.

Obserwacja organizowania si¢ spoteczno$ci muzutmanskiej prowadzi do
wniosku, ze jednym z gtownych celow jest ukazanie cywilizacji islamskiej
jako wyzszej 1 jednoczesne podkreslenie demoralizacji Zachodu. Podobne
pobudki kieruja dziataniami sufich'", z aktami terroru wiacznie.

»Zderzenia” cywilizacji

Badania Edwarda Creasy’ego 1 Williama Weira zdaja si¢ potwierdzac
szczegolny charakter relacji cywilizacji zachodniej z islamska w konteks$cie
»zderzenia cywilizacji”. Stworzyli oni — niezaleznie od siebie — mapy naj-
wazniejszych bitew w dziejach $wiata, z uwzglednieniem podziatu na biorace
w nich udziat cywilizacje*. Zgodnie z zaprezentowanymi wynikami w de-
cydujacych dla §wiata bitwach cywilizacja zachodnia brata udziat 14 razy,
aislamska 11. Do ,,zderzen” obu cywilizacji dochodzito 7 razy. Dla poréwna-
nia, drugie miejsce pod wzgledem liczby bitew zajety spotkania cywilizacji
zachodniej z rosyjska — 3 razy, a trzecie islamskiej z bizantyjska — 2 razy"®.

Wida¢ wige wyraznie, ze obecne dyskusje na temat ,,islamizacji Europy”
maja swoje podstawy historyczne. Mozna sadzi¢, iz pewna prawidlowoscia sa
konflikty na tle cywilizacyjnym migdzy Zachodem a islamem. Czy zatem jest
mozliwe, by kiedykolwiek oba kregi kulturowe mogty wspotistnie¢ pokojowo?
Ponadto, znow odwotujac si¢ do Huntingtona, obecna fala wrogosci na linii
Zachod—islam rozpoczeta sie¢ w momencie zakonczenia zimnej wojny, kiedy

12'S.P. Huntington, Zderzenie cywilizacji i nowy ksztatt tadu swiatowego, Warszawskie Wydawnictwo
Literackie Muza, Warszawa 2006, s. 15.

13 W jezyku arabskim nie ma odpowiednika stowa i pojgcia ,,radykalista”, osobg taka okre$la sig jako
sufi. Innym okresleniem fundamentalistow islamskich sa salafici.

14 Brytyjski historyk, profesor Uniwersytetu Londynskiego, Edward Shepherd Creasy (1812—1878) byt
tym, ktory jako pierwszy usystematyzowat najwazniejsze bitwy §wiata, poczynajac od Maratonu, az po
Waterloo, a uzupehit ja w 1931 r. inny brytyjski pisarz i dyplomata Edgar Vincent D’ Abernon. Poza
nimi w ostatnim czasie tematem zajat si¢ amerykanski historyk wojskowosci William Weir, tworzac
listg 50 najwigkszych bitew $wiata, rozpoczynajac podobnie jak Creasy od Maratonu, konczac jednak
na roku 1968, na Ofensywie Tet” — A.R. Koztowski, Zderzenia cywilizacji a najwieksze bitwy swiata
Edwarda Creasyego i Williama Weira, http://www.ymagomundi.eu/PDF/Zderzenia_cywilizacji_a_bi-
twy_swiata.pdf, s. 5 (data dostgpu: 13.03.2015 r.).

15 Ibidem, s. 29-31.
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wspolny wrog, czyli komunizm, przestat istnie¢. Obcos¢ obu cywilizacji sku-
tecznie utrudnia konstruktywny dialog na najwyzszych szczeblach wtadzy'.

Czy wigc ,,zderzenia cywilizacji” beda coraz bardziej przypominad
otwarta walke, réwniez militarna, czy tez w ostatecznym rozrachunku doj-
dzie do dyfuzji kulturowej? Jednoznacznej odpowiedzi na to pytanie nie zna
prawdopodobnie nikt i dtugo jeszcze nikt nie bedzie mogt kategorycznie cze-
gokolwiek stwierdzi¢. Jednakze juz teraz istnieja wigcej niz przestanki, ktore
moga potwierdza¢ jedna i druga wersjg. Za pierwsza przemawiaja akty ter-
roru i coraz $mielsze poczynania Panstwa Islamskiego, za druga natomiast
— prowadzona przez Europg polityka asymilacyjna.

Jesli dojdzie do przemieszania spoleczenstw, to prawdopodobnie bedzie
to relacja wysoce jednostronna. Europejczycy stopniowo wtapiac si¢ beda
w spoleczno$¢ muzulmanska, a nie odwrotnie. Niemozliwe bedzie oczywi-
$cie wprowadzenie kalifatu ani na ziemiach europejskich, ani na wielkich
potaciach §wiata z jednej prostej przyczyny. Nie pozwola na to istniejace
1 utrwalajace si¢ rozlamy wewnatrz islamu. Nieunikniona jest natomiast kon-
frontacja organizacji salafickich z ajatollahami czy imamami, co jednak nie
wyklucza, ze w imi¢ wyzszych wartosci porozumienie zostanie zawarte.
Z cata pewnoscia jednak Europa to jeszcze nie Eurabia.

sksksk

Z zaprezentowanych rozwazan wylania si¢ wniosek: model asymilacji
1 idea wielokulturowos$ci europejskiej nie spetniaja si¢ w swej pierwotnej roli.
Przyktady Francji, Wielkiej Brytanii czy Niemiec dobitnie ukazuja fiasko
dziatah wladz zmierzajacych w kierunku wspotzycia Zachodu z islamem na
zasadach rownosci 1 wzajemnego szacunku. Rozwigzaniem problemu miaty
by¢ narzedzia dostgpne w ustroju demokratycznym, ale istnieje wiele prze-
stanek potwierdzajacych tezeg, ze narzedzia owe dziataja wprost przeciwnie.
Wykorzystywane sa przez muzulmanéw w celach uzyskania jak najwigkszej
ilosci praw przy znikomym wktadzie wtasnym. W potaczeniu z polityka imi-
gracyjna toruje to drogg rOwniez terroryzmowi.

Relatywizm spoleczny prowadzi do podwazenia jakichkolwiek stabil-
nych fundamentow, na ktorych opiera si¢ kultura Zachodu, z demokracja
wlacznie. Z kolei umniejszanie wagi wartosci chrzescijanskich za pomoca
haset sekularyzacji pozostawia ogromna nisz¢, ktora okreslana jest jako po-
trzeba wiary w istot¢ wyzsza.

16.0. Koehler, Zachodnie spojrzenie na Islam. Orientalizm i okcydentalizm, https://classtudents.files.
wordpress.com/2009/08/obirek-olga-koehler-zachodnie-spojrzenie-na-islam.pdf, s. 3 (data dostgpu:
13.03.2015 r.).
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Jolanta Jurczak

KONFERENCJA NAUKOWA
»ZARZADZANIE RYZYKIEM W BIZNESIE -
INTELIGENTNE NARZEDZIA”

14 maja 2015 roku w siedzibie Uczelni Techniczno-Handlowej im. Hele-
ny Chodkowskiej (UTH) w Warszawie (ul. Jagiellonska 82F) odbyta si¢ Kon-
ferencja naukowa z cyklu: ,,Innowacyjno$¢ w zarzadzaniu” pt.: ,,Zarzadzanie
ryzykiem w biznesie — inteligentne narz¢dzia”. Konferencja miala charakter
interdyscyplinarny oraz stanowila inicjatywg naukowa wspotorganizowana
przez UTH, Wyzsza Szkot¢ Prawa im. Heleny Chodkowskiej we Wroctawiu
oraz Wyzsza Szkol¢ Administracji i Biznesu im. E. Kwiatkowskiego w Gdy-
ni. Patronat merytoryczny konferencji sprawowany byt przez Centrum Prawa
Bankowego i Informacji, patronat medialny za$ sprawowat portal Alebank.pl.

Celem konferencji bylo zwrdcenie uwagi na istotno$¢ i1 aktualnosé
problematyki ryzyka biznesowego ze szczegdlnym uwzglednieniem inteli-
gentnych instrumentow 1 narzedzi wspomagajacych zarzadzanie ryzykiem
w zmiennym otoczeniu rynkowym. Spotkanie stanowilo forum wymiany
mysli 1 pogladéw na problematyke zarzadzania 1 optymalizowania zjawiska
ryzyka w biznesie.

Zaproszenia zostaty wystane do panstwowych 1 niepanstwowych wyz-
szych uczelni ekonomicznych, jednostek badawczo-rozwojowych, a takze
przedsigbiorcow. Wydarzenie cieszylo si¢ popularnos$cia wsrod szerokiego
grona naukowcoéw. Uroczysto$¢ zaszczycili przedstawiciele: Politechniki
Czgstochowskiej, Uniwersytetu Mikotaja Kopernika w Toruniu, Uniwersyte-
tu Ekonomicznego w Krakowie, Krakowskiej Akademii im. Andrzeja Frycza
Modrzewskiego, Panstwowej Wyzszej Szkoty Zawodowej w Nowym Saczu,
jak rowniez pracownicy samej UTH. Proponowana problematyka zaintereso-
wala tez praktykow zarzadzania i studentow.

Zebranych uczestnikow uroczyscie powitat prof. Tadeusz Jemioto — petno-
mocnik rektora ds. rozwoju i jakosci ksztatcenia UTH. Honorowym go$ciem
byt dr Jacek Furga — prezes Centrum Prawa Bankowego 1 Informacji w War-
szawie, ktory wyglosilt referat wprowadzajacy na temat ryzyka w strukturach
bankowych.
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Konferencja podzielona zostata na trzy moduty tematyczne:

I. Uwarunkowania i dylematy definicyjne ryzyka w biznesie — modut
prowadzony przez dr. Andrzeja Sikorskiego;

II. Metody i narzedzia zarzadzania ryzykiem w biznesie — modut prowa-
dzony przez dr Agnieszke Wikarczyk;

IIl. Zarzadzanie ryzykiem w praktyce dziatalnosci przedsigbiorstw —
modut prowadzony przez dr inz. Jolantg Jurczak.

W ramach wyodrgbnionych modutow przedstawiono 18 referatow:

Dylematy zarzqdzania ryzykiem — prof. dr hab. Bolestaw R. Kuc
(UTH);

Ryzyko jako szansa dla przedsiebiorstw — dr hab. prof. UTH Barbara
Dobiegata-Korona (UTH);

Stabilnos¢ produkcyjna w definiowaniu typow pojecia ryzyka —
prof. nadzw. dr hab. Roman Olejnik (Politechnika Czgstochowska);
Empiryczne i pozaempiryczne definicje ryzyka w zarzqdzaniu —
mgr Monika Pi$niak (Politechnika Czgstochowska);

Nowe uwarunkowania rozpoznania zagrozen w otoczeniu wspotcze-
snego przedsiebiorstwa — dr inz. Bogdan Cwik (UTH);

Ryzyko w biznesie zwiqzane z uktadem funkcjonalno-przestrzennym
miast — dr hab. prof. UTH Marta Sadowy (UTH) oraz dr inz. Kata-
rzyna Sadowy;

Rozwdj sekurytyzacji jako nowoczesnej techniki minimalizacji ryzy-
ka w swiecie i w Polsce — dr hab. prof. UTH Roéza Milic-Czerniak
(UTH);

Ryzyko w procesie podejmowania decyzji — dr Monika Szczerbak
(UTH);

Ostona kontrwywiadowcza jako narzedzie zarzqdzania ryzykiem
personalnym w przedsiebiorstwie — prof. nadzw. dr hab. Mirostaw
Kwiecinski (Krakowska Akademia im. Andrzeja Frycza Modrzew-
skiego) oraz dr inz. Iwona Gawron (Panstwowa Wyzsza Szkota
Zawodowa w Nowym Saczu);

Coaching jako metoda ograniczania ryzyka personalnego — dr inz.
Jolanta Jurczak (UTH);

Ryzyko personalne w sektorze MSP — mgr Agnieszka Drews (Uni-
wersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu);

Metody i techniki zarzqdzania ryzykiem w jednostkach administracji
publicznej — dr Adam Krzyzanowski (UTH);

Stabilnos¢ jako ryzyko dla rozwoju przedsiebiorstwa — Agnieszka
Pigtera (prezes firmy Asymetria);
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e Ryzyko zwiqzane z funkcjonowaniem organizacji w warunkach
zmiennego otoczenia — na przykladzie firm z rynku farmaceutycz-
nego — mgr Agnieszka Lelonkiewicz (Call Center Project Manager);

e  Ryzyko naduzy¢ organizacyjnych (bankowych) — mgr Henryk Wojta-
szek (Politechnika Czgstochowska);

e Opodatkowanie powiernika w spotce z o.0. — mgr Rafat Bernat (Uni-
wersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu),

e Ryzyko zwiqzane z zastosowaniem marketingu odpowiedzialnego
spolecznie. Analiza wad i zalet marketingu odpowiedzialnego spo-
tecznie — mgr Anna Kowalczyk (Politechnika Czgstochowska);

e Zarzqdzanie ryzykiem na przykiadzie przedsiebiorstwa miedzynaro-
dowego — mgr Ewelina Pawlowska, mgr Agnieszka Mazurek-Czar-
necka (Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie).

Po wystapieniach prelegentéw rozpoczgta si¢ dyskusja i1 wymiana po-
gladoéw na temat poruszanych problemow praktycznych. W koncowej czgsci
spotkania wszystkim uczestnikom konferencji wrgczono pamiatkowe certy-
fikaty udziatu w konferencji.

Efektem spotkania naukowego bedzie publikacja ksiazkowa pt.: Zarzq-
dzanie ryzykiem w biznesie — inteligentne narzedzia, wydana przez Wydaw-
nictwo UTH.

Serdecznie dzigkujac wszystkim uczestnikom, juz dzisiaj zapraszamy
do udzialu w kolejnej edycji konferencji z cyklu ,,Innowacyjno$¢ w zarza-
dzaniu”, ktéra zaplanowana zostata w maju 2016 roku. Obecnos¢ wszystkich
zainteresowanych ta problematyka bedzie dla nas duzym wyréznieniem oraz
motywacja do osiagania najwyzszej jakosci w nauce i praktyce zarzadzania.

Jolanta Jurczak - dr inz, kierownik Katedry Organizacji i Zarzadzania Uczelni Technicz-
no-Handlowej im. Heleny Chodkowskiej w Warszawie



Bezpieczenstwo — dylematy, doswiadczenia, propozycje
WCZESNE OSTRZEGANIE PRZED ZAGROZENIAMI
Bogdan Cwik, Jerzy Telep

Autorzy podjeli problem przedstawienia teoretycznych aspektow funk-
cjonowania systemow wczesnego ostrzegania (SWO) przed zagrozeniami
przedsigbiorstwa. Wydaje si¢ on znany i aktualny, ale wspofczesna meto-
dologia 1 koncepcje zarzadzania ryzykiem nie uwzgledniaja go w nalezy-
tym stopniu. Artykut przedstawia klasyfikacj¢ modeli SWO 1 stosowanych
metod, prezentuje model diagnostyczny oceny zagrozen mogacych spowo-
dowac¢ upadek przedsigbiorstwa oraz charakterystyke podstawowych Zrodet
tych zagrozen. Na podstawie analizy tych zagadnien stwierdzono, ze ograni-
czona skuteczno$¢ dotychczasowych metod, modeli i systeméw wykrywa-
nia zagrozen wynika z zakldcen percepcji zagrozen, ona za$§ — jako czynnik
decydujacy o jakosci dziatania tych systeméw — powinna by¢ przedmiotem
pogtebionych dociekan. Analizie poddano koncepcje powszechnego nastuchu
oraz sie¢ obserwacji zagrozen nowej generacji. (s. 11-29).

BEZPIECZENSTWO W WYMIARZE LOKALNYM
Aleksander Wolski

Bezpieczenstwo to jedna z najbardziej elementarnych, nieprzemijajacych
potrzeb zaréwno poszczegdlnych ludzi, jak i ich zbiorowosci. Bezpieczen-
stwo w wymiarze lokalnym wymaga zwrdcenia uwagi na $srodowiskowe
czynniki bezpieczenstwa, a wigc na formy 1 gtéwne kierunki dzialan ma-
jacych na celu zaspokajanie potrzeby bezpieczenstwa spotecznosci lokalnej
oraz na wsparcie, na jakie moze ona liczy¢, by przezwycig¢zac sytuacje trud-
ne, stwarzajace problemy, szkodzace ludzkiej egzystencji i dobru wspdlnemu.
Rownie istotne jest odniesienie si¢ do niezbgdnych warunkow optymalizacji
rozwoju cztowieczenstwa ze swiadomoscia, ze otoczeniem $rodowiskowym
bezpieczenstwa jest w tym wypadku cata spotecznos¢ lokalna. Autor przed-
stawia etymologi¢ pojecia bezpieczenstwa, omawia jego dychotomiczny
podziat na strukturalne i personalne, zajmuje si¢ w tym kontekscie zapropo-
nowana przez A. Giddensa dynamika nowoczesnosci, sygnalizuje i skrotowo
charakteryzuje gtéwne czynniki bezpieczenstwa. (s. 30—39).
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Raporty, analizy, sondaze
MOCNE WSPARCIE DLA EUROPEJSKIEGO OZYWIENIA
Jan Klimek

Artykut oparty jest na Opinii dla sekcji Jednolitego Rynku, Produkcji
1 Konsumpcji EKES przygotowanej przez autora, profesora SGH, przed-
sigbiorcy, wiceprezesa Zwiazku Rzemiosta Polskiego i cztonka Komitetu
Ekonomiczno-Spotecznego w Brukseli, reprezentujacego europejskie srodo-
wisko gospodarcze. Dotyczyta ona przedsigbiorstw rodzinnych w Europie
jako zrdédta wzrostu gospodarczego 1 lepszych miejsc pracy. Zostata ona za-
akceptowana 14 lipca 2015 roku przez Komitet 1 przekazana Parlamento-
wi Europejskiemu. Nawiazuje si¢ w niej do stanowiska zawartego w Small
Business Act, ze Unia Europejska i panstwa czlonkowskie powinny stwo-
rzy¢ warunki, w ktorych przedsigbiorcy i1 przedsigbiorstwa rodzinne moga
prosperowac, a przedsigbiorczos¢ jest nagradzana. Gtoéwne postulaty Autora
to: podjgcie prac nad jednolitymi, kompleksowymi i jednoznacznymi uregu-
lowaniami prawnymi dotyczacymi firm rodzinnych; wprowadzenie kategorii
firmy rodzinnej do statystyki europejskiej (Eurostat) oraz efektywne zbie-
ranie informacji o firmach rodzinnych przez krajowe urzedy statystyczne;
usprawnienie regulacji prawnych w zakresie transferu migdzypokoleniowego
firm rodzinnych; promowanie rodzinnego klimatu organizacyjnego oraz in-
nowacyjnos$ci; rozwijanie edukacji oraz promowanie badan w zakresie przed-
sigbiorczo$ci rodzinnej; wspieranie rodzinnych gospodarstw rolnych oraz
odbudowa przedsigbiorczosci spotdzielczej; wprowadzenie ulg od reinwesto-
wanych zyskow oraz zasilanie kapitatem firm rodzinnych bez przyznawania
prawa do gltosowania; aktywna wspolpraca na szczeblu unijnym z organiza-
cjami reprezentujacymi firmy rodzinne. (s. 40-53).

Rozwdj kapitatu intelektualnego
WYPALENIE ZAWODOWE - UJECIE TEORETYCZNE
Joanna M. Moczydtowska, Katarzyna Szottyk-Szydto

Gdy poziom zycia mylony jest z jakoscia zycia, co prowadzi do niezdro-
wej hiperaktywnosci, zjawisko wypalenia zawodowego urasta do rangi po-
waznego wyzwania dla teoretykow 1 praktykéw zarzadzania. Zachowania
pracownikéw moga by¢ albo wydajne, albo kosztotworcze. Skuteczne za-
rzadzanie ryzykiem personalnym w organizacji powinno wigc opierac sig¢
na przewidywaniach, do jakich zachowan moze dojs¢ i z jakiego powodu.
Zachowanie pracownika zawsze nalezy rozpatrywa¢ w kontekscie relacji
spotecznych. Skupianie si¢ wylacznie na jednostce 1 jej problemach nie przy-
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niesie spodziewanych wynikdéw, gdyz to nie jednostka sama z siebie, ale nie-
dopasowanie miedzy nia a srodowiskiem stanowi istot¢ problemu. Dlatego
wypaleniu zawodowemu najlepiej przeciwdziata¢ nie tylko na poziomie jed-
nostki, ale rowniez na poziomie organizacji. Autorki przedstawiaja szeroka
panorame przyczyn powstawania wypalenia zawodowego, jego nastepstw
osobistych oraz w wymiarze spotecznym i ekonomicznym oraz szkicuja war-
te uwaznego przemyslenia sposoby tagodzenia i zapobiegania tej coraz groz-
niejszej patologii wspotczesnych stosunkéw pracy 1 sposobow zarzadzania.
(s. 54-68).

Logistyka
SZANSA ROZWOJU OPERATOROW LOGISTYCZNYCH
Sabina Kauf

Rosnaca nieustannie w stosunku do sektora publicznego presja na zmia-
ny majace prowadzi¢ do zwigkszenia efektywnos$ci dziatania powoduje per-
manentne wycofywanie si¢ organizacji publicznych z realizacji powierzonych
im zadan, natomiast zadania te coraz czg$ciej zlecane sa przedsigbiorstwom
prywatnym. Taka sytuacja wydaje si¢ szansa dla operatorow logistycznych,
gdyz to oni — przejmujac funkcje koordynacyjna — staja si¢ najbardziej prede-
stynowani do zapewnienia optymalnego ksztattowania stykow miedzy sfera
publiczna a gospodarcza. Korzystaja na tym obie strony. W Polsce jednak
wciaz jeszcze podchodzi si¢ z duza ostrozno$cia do przekazania realizacji
zadan publicznych jednostkom zewngtrznym. (s. 69-78).

Omdéwienia i recenzje

DLA PRZYSZLOSCI

pod redakcjq Ireny Hejduk, Andrzeja Hermana
Difin, Warszawa 2014

Andrzej Wilk

Ksigzka wydana pod redakcja prof. Ireny Hejduk 1 prof. Andrzeja Her-
mana zawiera szereg studiow 1 artykutéw napisanych przez uczniow i wspot-
pracownikow prof. Wiestawa Grudzewskiego, ktory wniost wybitny wktad
do wiedzy o zarzadzaniu. Ponadto wypromowat on licznych doktorow, kto-
rzy stali si¢ znanymi profesorami polskich i amerykanskich uczelni. Prof.
Grudzewski inspirowat ich i okazywat pomoc, co wplywalo na ich pracg
badawcza oraz ich podejscie do teorii 1 praktyki zarzadzania. Dlatego tez jest
on uwazany za zatozyciela miedzynarodowej szkoty zarzadzania.
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Czytelnicy omawianej ksiazki znajda w niej wiele informacji i analiz
wktadu prof. Grudzewskiego do nauki, a takze studia i artykuty dotyczace
szerokiego spectrum problemow wspolczesnego zarzadzania. (s. 79—85).

Studenckie forum
WYZNAWCY ISLAMU W EUROPIE ZACHODNIEJ
Kamil Smogorzewski

Wydarzenia ostatnich kilku miesigcy, zwiazane z problemami, jakie po-
woduje zjawisko nielegalnych imigrantéw islamskich, wywotaty ogoélnoeu-
ropejska dyskusj¢ na temat zasadnos$ci kierunku prowadzonej w tej kwestii
polityki Unii Europejskiej. Nie jest to jednak zjawisko nowe. Od kilkudzie-
sigciu lat Zachdd niejako zaprasza muzutmanéw do siebie. Potwierdzeniem
tej tezy sa dwa czynniki: pokusa i potrzeba wykorzystywania taniej sity ro-
boczej w rozwoju europejskich mocarstw oraz proces sekularyzacji, wypiera-
jacy idee chrzescijanstwa, co przygotowuje podatny grunt pod zakorzenienie
wartos$ci islamu. Nadszedt czas, by przedefiniowac¢ obecno$¢ imigrantow,
poniewaz procesy asymilacyjne i integracyjne w swym obecnym ksztatcie
nie przynosza spodziewanych skutkéw. (s. 86—102).



Public Safety — Dilemmas, Experience, Proposals
EARLY WARNING OF THREATS
Bogdan Cwik, Jerzy Telep

The authors present theoretical aspects of early warning systems (EWS)
in enterprises. Although is seems to be well known and up to date, it is not
accounted by the contemporary methodology and concepts of risk manage-
ment. This article presents the classification of EWS models and methods,
explains the diagnostic model for assessing threats that can lead to enter-
prise’s bankruptcy and the characteristics of major sources of threats. This
analysis lead to the conclusion that the limited efficiency of current methods
and models of warning systems results from disrupted perception of threats,
which needs further analysis. The paper also presents the analysis of univer-
sal watch and new generation systems of threat monitoring. (p. 11-29).

SAFETY AT THE LOCAL LEVEL
Aleksander Wolski

Security is one of the most elementary, everlasting needs of both indi-
vidual persons and communities. Security at the local level requires focus on
environmental factors, i.e. form and main direction of actions aiming at ful-
filling the local community’s need for security as well as support in solving
problems. Another significant issue pertains to the necessary conditions for
optimization of human development with regard to the fact that the security
environment is, in this case, the entire local community. Author presents the
etymology of the notion of security, discusses its dichotomous division into
the level of structural and personal security, elaborates on A. Giddens’s dy-
namics of modernity, signals and briefly characterizes main security factors.
(p- 30-39).

Reports, Analyses, Surveys
STRONG SUPPORT FOR EUROPEAN RECOVERY
Jan Klimek

This article is based on the Opinion for the EESC’s Section for the Single
Market, Production and Consumption prepared by the Author - professor at
Warsaw School of Economics, entrepreneur, vice president of the Polish Craft
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Association and member of the European Economic and Social Commit-
tee in Brussels representing European entrepreneurs. The opinion regarded
family businesses in Europe as the source of economic growth and better
workplaces. It was approved by the Committee on 14 July 2015 and sent to
the European Parliament. The opinion relates to the stand included in the
Small Business Act that the European Union and the Member States should
create an environment within which entrepreneurs and family businesses can
thrive and entrepreneurship is rewarded. Authors’ main postulates are: take
up work on unified, comprehensive and unambiguous legal regulations re-
garding family businesses; introducing the category of family business in
the European statistics (Eurostat) and effective collection of data on fam-
ily businesses by national statistical offices; improving legal regulations on
transgenerational transfer of family businesses; promoting family organiza-
tional environment and innovativeness; developing education and promoting
research on family businesses; supporting family agribusinesses and recreat-
ing cooperative entrepreneurship; introducing tax reliefs on reinvested prof-
its; active cooperation at the EU level with organizations representing family
business. (p. 40-53).

Intellectual Capital Development
OCCUPATIONAL BURNOUT — THEORETICAL PERSPECTIVE
Joanna M. Moczydtowska, Katarzyna Szottyk-Szydto

When the level of life is mistaken with quality of life which leads to
hyperactivity, the phenomenon of occupational burnout becomes a serious
challenge for the theoreticians and practitioners of management. Employees’
behaviour can be either effective or cost-driving. Effective personal risk ma-
nagement in organization should therefore be based on predicting what beha-
viours may occur and for what reason. Employee’s behaviour must always be
considered in the context of social relations. Focusing only on the individual
and their problems does not bring the expected results because it is not the
individual him/herself but the clash between them and the environment that
constitutes the core of the problem. Occupational burnout should, therefore,
be prevented not only at the individual but also at the organizational level.
The authors present a wide spectrum of causes of occupational burnout, its
consequences for the person but also in the social and economic dimension
and show the ways of reducing and preventing this growingly dangerous
pathology in contemporary working relations and managements methods.
(p. 54-68).
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Logistics
GROWTH OPPORTUNITIES FOR LOGISTICS OPERATORS
Sabina Kauf

The constantly growing pressure on the public sector to implement
changes leading to increased efficiency of operation leads to permanent with-
drawal of public organisations from realisation of their tasks which are in
turn more and more often assigned to private enterprises. This situation may
constitute an opportunity for logistics operators since they become more pre-
destined for ensuring the balance between the public and economic domains.
It is a win-win situation. In Poland, however, contracting realisation of public
tasks to private enterprises is not as popular as in other countries. (p. 69-78).

Reviews

FOR THE FUTURE

edited by Irena Hejduk and Andrzej Herman
Difin, Warsaw 2014

Andrzej Wilk

The book edited by professor Irena Hejduk and professor Andrzej Her-
man contains a number of studies and articles authored by disciples and
collaborators of Professor Wiestaw Grudzewski who has made outstanding
contribution to the management science. He has also promoted numerous
doctors who became well-known professors of universities in Poland and
USA. Professor Grudzewski’s inspiration and helpfulness have influenced
work of his disciples and their approach to theory and practice of manage-
ment. Therefore he has been looked upon as a founder of an international
school of management science.

The readers of the book find interesting information and analyses of Pro-
fessor Grudzewski’s contribution as well as studies and articles dealing with
wide spectrum of the problems of contemporary management. (p. 79-85).

Student Forum
MUSLIMS IN THE WESTERN EUROPE
Kamil Smogorzewski

The events of the last few months related to the problem of illegal Islamic
immigrants caused a European discussion about the legitimacy of European
Union policy on this issue. However, it is not a new phenomenon since for
several decades, the West so to say has been inviting Muslims to their lands.
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The confirmation of this thesis are two factors: the need to use cheap
labour in the development of European powers and the process of seculariza-
tions which denies the ideas of Christianity which, in turn, prepares basis for
development of Islamic values. It is time to redefine the presence of immigra-
tions, because the processes od assimilation and integration did not show the
expected effects. (p. 86—102).
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