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DARIUSZ KLIMEK

Wydzial Zarzadzania i Inzynierii Produkcji
Politechnika Lédzka

WPLYW CELOW ZARZADCZYCH NA ZARZADZANIE
SPOLKAMI KOMUNALNYMI

Ustawa z dnia 9 czerwca 2016 r. o zasadach ksztaftowania wynagro-
dzen 0sob kierujgcych niektorymi spotkami wprowadzita zaleznosé wyna-
grodzenia zmiennego czlonka zarzgdu spotki komunalnej od stopnia
realizacji obligatoryjnie wyznaczanych przez organ wiascicielski celow
zarzgdczych. Celem artykutu jest, oprocz wskazania bledow i niedociggniec
Jjakie ustawodawca popetnit w tresci ustawy, analiza potencjalnego wplywu
celow na efektywnos¢ zarzgdzania spotkami komunalnymi w Polsce. Podsta-
wowy wniosek z przeprowadzonej analizy jest krytyczny, bowiem o ile wpro-
wadzanie tego typu zmian mozna uznaé za wilasciwe dla zwiekszania
efektywnosci zarzgdzania, to przepisy prawa, ktore znalazly si¢ w tej ustawie
nie tylko nie likwidujq istniejgcych problemow zarzqdzania spotkami
komunalnymi, ale powodujq pojawienie si¢ nowych trudnosci i dylematow
w zarzgdzaniu.

1. Wprowadzenie

W 2016 roku w jednej z wiodacych w Polsce spotek z udziatem Skarbu Pan-
stwa doszto do dos¢ glosnego wowczas medialnie zdarzenia. Problem dotyczyt
odwotania z funkcji jednego z cztonkow zarzadu, ktéry pehit ja wyjatkowo
krétko. Nie byloby to istotnym przyczynkiem do tego aby zwracato czyjgkolwiek
uwagg, jednakze odwotana osoba z tytutu zawartej umowy o prace otrzymata nie-
wspotmiernie wysoka w odczuciu spotecznym odprawe pieni¢zng. To zdarzenie,
a takze jeszcze jedno wcze$niejsze o podobnym charakterze, byto bezposrednig
przyczyng wprowadzenia szybkiej procedury legislacyjnej 1 pojawienia si¢ tzw.
nowej ustawy kominowej*.

1 Ustawa z dnia 9 czerwca 2016 t. o zasadach ksztattowania wynagrodzen osob kierujacych
niektorymi spotkami, Dz.U. 2016 poz.1202.
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W uzasadnieniu do ustawy z dnia 9 czerwca 2016 r. o zasadach ksztattowania
wynagrodzen osob kierujgcych niektorymi spotkami w Polsce znajduje sie zapis,
iz celem wprowadzenia nowych zasad ksztalttowania wynagrodzen jest zwigksza-
nie jako$ci zarzgdzania m.in. poprzez uzaleznienie wyplat czesci wynagrodzen
cztonkom zarzadow od realizacji okreslonych celéw zarzadczych. Ponadto — we-
dtug autoréw ustawy — pomoze ona ustali¢ wlasciwg proporcje pomigdzy potrzeba
zapewnienia elastycznego mechanizmu okreslania wspomnianych wynagrodzen
i zblizenia go w maksymalnym stopniu do zasad obowigzujacych na rynku a po-
trzebg pelnej realizacji konstytucyjnej zasady sprawiedliwo$ci spolecznej?.

Trudno bytoby nie zgodzi¢ si¢ z sama ideg wprowadzonych zmian. Juz jednak
w trakcie procedury legislacyjnej 1 zaraz po wejsciu w zycie przepisOw nowej
ustawy w dniu 9 wrzesnia 2016 roku, pojawito si¢ w réznego rodzaju pismach
1 wystapieniach wiele glosow krytycznych kwestionujgcych proponowane w usta-
wie rozwigzania®. Czy rzeczywidcie $ciste powigzanie celow zarzadczych ze
zmienng cz¢$cig wynagrodzen menedzerow spotek komunalnych, a przede wszyst-
kim tre$¢ i sposob ustalania tych celow moze pozytywnie wptywaé na jakos¢
zarzadzania spotkami komunalnymi? Proby odpowiedzi na to pytanie sg przed-
miotem dalszych rozwazan.

2. Zakres wprowadzonych zmian prawnych

Ustawa reguluje sposob wykonywania uprawnien z akcji przystugujacych:
1) Skarbowi Panstwa, 2) jednostkom samorzadu terytorialnego lub ich zwigzkom,
3) panstwowym osobom prawnym, 4) komunalnym osobom prawnym — w zakre-
sie ksztaltowania wynagrodzen cztonkow organow zarzadzajacych i organdéw
nadzorczych, a takze wybranych postanowien uméw zawieranych z cztonkami or-
ganow zarzadzajacych. Wedtug stanu na 31 grudnia 2015 roku w Polsce funkcjo-
nowato 2324 spoétek z ograniczong odpowiedzialno$cig oraz 273 spotki akcyjne,

2 Druk nr 514 — Rzagdowy projekt ustawy o zasadach ksztattowania wynagrodzen oséb kie-
rujacych niektorymi spotkami http://www.sejm.gov.pl/Sejm8.nsf/druk.xsp?nr=514

3 Zob. M. Rzemek, Zamiana uméw o prace na kontrakty w czasie trwania kadencji gwa-
rantuje ktopoty spotkom komunalnym, http://www.rp.pl/Praca-w-samorzadzie/ 312019960
-Zamiana-umow-0-prace-prezesow-na-kontrakty-zagrozi-spolkom-komunalnym.html;
A. Tyczynska, Prezesi ida na kontrakty menedzerskie. Ile zarobig? https://plus.dzienniklo-
dzki.pl/wiadomosci/a/prezesi-ida-na-kontrakty-menedzerskie-ile-zarobia,11950738;

A. Widera, Kontrakty uzdrowig spotki komunalne? http://www.portalsamorzadowy.pl/praca/
kontrakty-uzdrowia-spolki-komunalne-dr-plazek-ostro-to-przechowalnie-dla-szwagrow-
i-nieudanych politykow,91431.html
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w ktorych jednostki samorzadu terytorialnego posiadaty udziaty lub akcje 4. Dla
poréwnania, spotek z udziatem Skarbu Panstwa jest zaledwie ok. 400.

Nowa ustawa zawiera rdézne tresci, m.in. wprowadza obowiagzek ustalenia
przez organ wilascicielski celéw zarzadczych dla ww. podmiotow, uzalezniajac od
stopnia realizacji tych celéw — cze$¢ zmienng wynagrodzenia dla cztonkow zarza-
déw. Podmiot uprawniony do wykonywania praw udziatlowych jest obowigzany
podejmowac dziatania majgce na celu uksztaltowanie i stosowanie w spotce zasad
wynagradzania cztonkow organu zarzadzajacego i cztonkoéw organu nadzorczego
okreslonych ustawa.

Uchwata w sprawie ksztaltowania wynagrodzen cztonkéw organu zarzadza-
jacego powinna przewidywac, ze wynagrodzenie catkowite czlonka organu zarza-
dzajacego sktada sig z:

1) cze$ci stalej, stanowigcej wynagrodzenie miesi¢gczne podstawowe, okre-

$lonej kwotowo,

2) czeSci zmiennej, stanowigcej wynagrodzenie uzupetniajace za rok obro-

towy spotki.

Czgs¢ stala wynagrodzenia czlonka organu zarzadzajacego ustala si¢
zuwzglednieniem skali dziatalnosci spotki, w szczegolnosci wartosci jej aktywow,
osigganych przychodow i wielkos$ci zatrudnienia (tabela 1).

Tabela. 1. Wysokos$¢ stalej czesci wynagrodzenia

Przestanki dotyczace wielkosci spotki
Wysoko$¢ wynagro- _
dzenia jako krotno$é Zatrudnienie Roczny obrot Suma aktywow
podstawy wymiaru $rednioroczne netto bilansu
pracownikow w mln euro w mlin euro
1-3 do 10 do 2 nizsza od 2
2-4 min. 11 od 2 €0 najmniej 2
3-5 min. 51 od 10 wyzsza od 10
4-8 min. 251 od 50 wyzsza od 43
7-15 min. 1251 od 250 wyzsza od 215

Zrédlo: opracowano na podstawie ustawy z dnia 9 czerwca 2016 roku op. Cit.

Przez podstaw¢ wymiaru nalezy rozumie¢ wysoko$¢ przecigtnego miesigcz-
nego wynagrodzenia w sektorze przedsigbiorstw bez wyptat nagrod z zysku
w czwartym kwartale roku poprzedniego, ogtoszonego przez Prezesa GUS.

Projekt uchwaly w sprawie zasad ksztaltowania wynagrodzen cztonkéw
organu zarzadzajacego moze przewidywac inng wysoko$¢ czesci statej wynagro-
dzenia czlonka organu zarzadzajacego, jezeli przemawiaja za tym wyjatkowe

4 Ministerstwo Skarbu Pafistwa, Informacja o przeksztalceniach i prywatyzacji mienia ko-
munalnego za rok 2015, https://bip.msp.gov.pl/
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okolicznosci dotyczace spotki albo rynku, na ktorym ona dziata. Czg¢§¢ zmienna
wynagrodzenia cztonka organu zarzadzajgcego, stanowigca wynagrodzenie uzu-
petniajgce za rok obrotowy spétki, uzalezniona jest od poziomu realizacji celow
zarzadczych. Wagi celow zarzadczych, a takze obiektywne i mierzalne kryteria ich
realizacji 1 rozliczania sg ustalane dla poszczegdlnych Iub wszystkich czionkow
organu zarzadzajacego. W przypadku spotek realizujgcych misje publiczng albo
spotek realizujacych zadania publiczne przy okresleniu celow zarzadczych,
ich wagi oraz kryteriow ich realizacji i rozliczania uwzglednia si¢ takze stopien
realizacji misji publicznej albo stopien realizacji zadan publicznych, w okresie
stanowigcym podstawe ustalenia wynagrodzenia uzupetniajacego. Czg$¢ zmienna
wynagrodzenia w spotce nie moze przekroczy¢ 50%, a w spotkach publicznych
oraz innych najwigkszych (powyzej 1251 pracownikéw) — 100% wynagrodzenia
podstawowego czionka organu zarzadzajgcego w poprzednim roku obrotowym.

Wedlug ustawy cele zarzadcze mogg stanowi¢ w szczegodlnosci: 1) wzrost
zysku netto albo zysku przed pomniejszeniem o odsetki, podatki i amortyzacje
albo dodatnia zmiana tempa wzrostu jednego z tych wynikoéw; 2) osiagniecie albo
zmiana wielkos$ci produkcji albo sprzedazy; 3) wartos¢ przychoddéw, w szczegol-
nosci ze sprzedazy, z dziatalnosci operacyjnej, z pozostatej dziatalnosci operacyj-
nej lub finansowej; 4) zmniejszenie strat, obnizenie kosztow zarzadu lub kosztow
prowadzonej dziatalnosci; 5) realizacja strategii lub planu restrukturyzacji;
6) osiagniecie albo zmiana okreslonych wskaznikow, w szczego6lnosci rentowno-
$ci, ptynnosci finansowej, efektywnosci zarzadzania lub wyptacalnosci; 7) reali-
zacja inwestycji, z uwzglednieniem w szczego6lnosci skali, stopy zwrotu,
innowacyjnosci, terminowos$ci realizacji; 8) zmiana pozycji rynkowej spotki,
liczonej jako udziat w rynku lub wedtug innych kryteriéw lub relacji z kontrahen-
tami oznaczonymi jako kluczowi wedtug okreslonych kryteriow; 9) realizacja pro-
wadzonej polityki kadrowej i wzrost zaangazowania pracownikow.

3. Sposob i tres¢ formulowanych celow zarzadczych
w spotkach komunalnych

Przedmiotem analizy byty tresci 103 uchwat organow wtascicielskich zawie-
rajace cele zarzadcze dla spotek komunalnych zlokalizowanych na terenie 16 wo-
jewddztw. Badania nie byly zbyt skomplikowane, gdyz uchwaty sa publikowane
w Internecie, cho¢ nie ma takiego obowiazku w zakresie samych celow zarzad-
czych. Wsérod badanych dokumentow najwicksza grupe stanowily uchwaty dla
spotek branzy wodociggowo-kanalizacyjnej, energetyki cieplnej oraz spotecznego
budownictwa komunalnego. t.gczna liczba celow zarzadczych wynosila 484,
co oznacza, ze $rednio wtadze jednostki samorzadowej wyznaczaty dla kazdej ze
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spotek niemal 5 celéw (tabela 2). Dominowaty wérdd nich cele o charakterze eko-
nomicznym (ponad 50%) zwigzane m.in. z: zyskiem, przychodami, kosztami,
wskaznikami ekonomicznymi, pozycja rynkowa spotki. Nieco mniej wyznaczano
celow rzeczowych (ponad 30%) zwiazanych z: realizacjg inwestycji, planow re-
strukturyzacji, osiggni¢ciem okreslonych wskaznikéw eksploatacyjnych. Znacznie
rzadziej wsrod celow pojawialy si¢ inne cele (ponad 15%), a dotyczyty one kilku
réznych obszarow: zarzadzania, innowacyjnosci, polityki kadrowej. Tylko w sied-
miu przypadkach napotkano w trakcie analizy cele, ktore mozna okresli¢ jako cele
spoleczne (poprawa jako$ci zycia mieszkancow). Cele ekonomiczne czesciej wy-
stepowaly w grupie spotek branzy: odpadéw komunalnych (71,0%), porcie lotni-
czym (60,0%), komunikacji miejskiej (58,4%) oraz wodociggowo-kanalizacyjnej
(55,6%). Cele rzeczowe z kolei w wigkszym stopniu spotka¢ mozna byto w uchwa-
tach dotyczacych towarzystw budownictwa spotecznego (54,3%).

Tabela 2. Liczba i rodzaje celéw zarzadczych dla badanych spotek

. Srednia liczba celéw zarzadczych w %
Rodzaj spotek L'C,Zba ekonomicz- rzeczo- .
spotek innych
nych wych
Wodociggowo-kanalizacyjne 29 55,6 38,4 6,1
Energetyki cieplnej 17 449 39,7 15,4
Towarzystwa budownictwa 14 23,9 54,3 21,7
spotecznego
Komunikacji miejskiej 12 58,2 17,7 24,1
Odpaddéw komunalnych 11 70,0 17,5 12,5
Wielobranzowe 11 53,2 34,0 12,8
(gospodarki komunalnej)
Osrodki sportu i rekreacji, 5 56,3 21,9 21,9
aquaparki
Strefy ekonomiczne 2 50,0 25,0 25,0
Zaktad opieki zdrowotnej 1 60,0 40,0 0,0
Port lotniczy 1 60,0 10,0 30,0
Razem 103 53,5 31,0 15,5

Zrodto: opracowanie wlasne.

Wisréd badanych najwigksza liczbe celow zarzadczych okreslono dla Spotki
Port Lotniczy Radom S.A. (10), najmniejsza liczbe celéw przypisano Spodice
Pomorska Specjalna Strefa Ekonomiczna Sp. z 0.0. z siedzibg w Sopocie (2).
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Tabela 3. Wybrane przyktady celow zarzadczych w spotkach komunalnych

Spotka Cela zarzadcze
Przedsigbiorstwo 1) efektywno$¢ ekonomiczna prowadzonej przez Spotke dzia-
Wodociagoéw falnosci; 2) poprawa organizacji pracy; 3) realizacja inwestycji
i Kanalizacji z uwzglednieniem w szczego6lnosci terminowosci realizacji;

w Nowym Tomyslu
Sp. zo.o.

4) zapewnienie cigglosci, bezpieczenstwa i wysokiej jakosci
$wiadczonych ustug; 5) ksztalttowanie pozytywnego wizerunku
Spotki

Chemwik Sp. z o.0.
w Bydgoszczy
(oczyszczalnia
sciekdw)

1) poprawa wskaznikow eksploatacyjnych i jako$ci §wiadczenia
ustug; 2) poprawa wskaznikoéw finansowych, w tym: a) osia-
gnigcie lub zmiana okre$lonych wskaznikow, w szczego6lnosci
rentownos$ci, ptynnosci finansowej, b) obnizenie kosztéw za-
rzadu lub kosztéw prowadzonej dziatalnosci; 3) zgodnos¢ planu
finansowego do wykonania; 4) wykonanie planu inwestycyj-
nego i planu remontow kapitalnych; 5) realizacja inwestycji,
z uwzglednieniem innowacyjnosci oraz termindw realizacji

Towarzystwo Bu-
downictwa Spotecz-
nego —
Przedsigbiorstwa
Mieszkaniowego
Sp. z 0.0. w Kroénie

1) przygotowanie i realizacja inwestycji w zakresie budowy
mieszkan na wynajem; 2) realizacja planow rocznych Spotki;
3) kreowanie pozytywnego wizerunku spotki; 4) wypracowanie
wspodlnego z Gming, skutecznego systemu poboru optaty $mie-
ciowej — w zarzadzanych przez TBS — zasobach Gminy

Port Lotniczy ,,RA-
DOM” S.A.

1) wzrost zysku netto albo zysku przed pomniejszeniem o od-
setki, podatki i amortyzacje¢ albo dodatnia zmiana tempa wzro-
stu jednego z tych wynikéw; 2) osiggniecie albo zmiana
wielkosci produkcji lub sprzedazy; 3) warto$¢ przychodow,
w szczegblnosci ze sprzedazy, z dziatalnosci operacyjnej, z po-
zostatej dziatalnosci operacyjnej lub finansowej; 4) zmniejsze-
nie strat, obnizenie kosztow zarzadu lub kosztow prowadzone;j
dziatalnosci; 5) realizacja strategii lub planu restrukturyzacji;
6) osiggniecie lub zmiana okreslonych wskaznikow, w szcze-
golnosci rentownosci, plynnosci, efektywnosci zarzadzania
ub wyptacalno$ci; 7) realizacja inwestycji, z uwzglednieniem
w szczegolnoscei skali, stopy zwrotu, innowacyjno$ci, termino-
wosci realizacji; 8) zmiana pozycji rynkowej spotki, liczonej
jako udzial na rynku lub wedtug innych kryteridw lub relacji
z kontrahentami oznaczonymi jako kluczowi wedtug okreslo-
nych kryteriow; 9) realizacja prowadzonej polityki kadrowej
i wzrost zaangazowania pracownikow; 10) stopien realizacji
zadan publicznych
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Pomorska Specjalna | 1) realizacja planu rozwoju strefy; 2) poprawa wskaznikéw
Strefa Ekonomiczna | ekonomiczno-finansowych

sp. z 0.0. z siedziba
w Sopocie

Zaktad Komunikacji | 1) osiagnigcie przez spotke dodatniego wyniku finansowego;
Migjskiej w Elblagu | 2) wzrost ilosci i wartosci sprzedazy; 3) obnizenie kosztow
Sp.zo.0. dziatalnos$ci; 4) niezaktocona i prawidlowa realizacja zadan;

5) osiggniecie lub zmiana okre$lonych wskaznikow, w szcze-
go6lnosci rentownosci, plynnosci; 6) realizacja zaplanowanej
wielkosci przychodow i wyniku finansowego; 7) realizacja stra-
tegii lub przyjetego planu restrukturyzacji; 8) realizacja prowa-
dzonej polityki kadrowej

Zrédlo: http://bip.nowytomysl.pl/Article/get/id,24612.html; http://www.chspwik.pl/;
http://www.bip.umkrosno.pl; http://bip.radom.pl/; https://mr.bip.gov.pl/fobjects/dow-
nload/247502/psse_zarzad-pdf.htm; www.zkm.elblag.com.pl

4. Wnioski z badan

Analiza tresci 103 uchwat zawierajgcych cele zarzadzajace dla spotek pozwo-
lita na sformutowanie kilku wnioskow, niestety majacych negatywny wydzwigk.

1)

2)

Pierwszy wniosek dotyczy samego sposobu formulowania tresci uchwat.
W przyblizeniu polowa z badanych uchwal zawiera tylko przepisane
wprost cele zarzadcze z ustawy. By¢ moze nie bytoby w tym nic ztego,
gdyby cele te byly odpowiednie dla danej spotki. Watpliwosci budzi jed-
nak to, ze te same cele zarzadcze powielane byty w kilku spéotkach komu-
nalnych w jednym miescie, niezaleznie od branzy, wielkosci czy
prawdopodobnie roznej sytuacji ekonomicznej i roznych potrzeb inwesty-
cyjnych. Identyczne cele ma np. przedsiebiorstwo wodociggowe, energe-
tyki cieplnej, komunikacji miejskiej i wywozu odpadéw. Co wigcej,
analizujgc tresci uchwat, zauwazy¢ mozna, ze powielane sa cele nie tylko
w jednym miescie, ale kopiowane sa w niektorych miastach cele zawarte
w uchwatach opublikowanych chronologicznie wcze$niej w innych mia-
stach.

Kolejne wnioski dotycza tresci samych celéw zarzadczych. Przede
wszystkim zwraca uwage przewaga celéw ekonomicznych (ponad 50%)
dotyczqcych zysku, przychodow lub kosztow. Nieco mniej jest celow rze-
czowych zwigzanych najczesciej z realizacjg planow rozwoju czy inwesty-
cji (ponad 30%). Natomiast bardzo mato wsréd spotek komunalnych jest
celow spotecznych, ktorych realizacja przyczynialaby sie bezposrednio do
podnoszenia jakosci Zycia mieszkancow. Jest to trudne do zrozumienia,
gdyz spotki komunalne zalicza sie do spotek prowadzqcych dziatalnosé
w sferze uzytecznos$ci. Definicj¢ zadan uzytecznosci publicznej zawiera
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ustawa z dnia 8 marca 1990 roku o samorzadzie gminnym. W mysl tej
ustawy zadaniami uzyteczno$ci publicznej sg zadania wlasne gminy, kto-
rych celem jest biezgce i nieprzerwane zaspokajanie zbiorowych potrzeb
ludno$ci w drodze $wiadczenia ustug powszechnie dostepnych®. Zatem
niezrozumiaty jest niemal catkowity brak wsrdd celdéw takich, ktore zwia-
zane bytyby z podnoszeniem jako$ci zycia mieszkancow. Tylko w siedmiu
przypadkach napotkano w trakcie analizy cele, ktore mozna okresli¢ jako
cele spoteczne i to w pewnym tylko zakresie. Z pewnoscig wplyw na to
miata wskazana w tresci ustaw koniecznos¢ takiego formutowania celow,
ktore mozna oceni¢é w wymierny sposob. Upodabnia to jednak niebez-
piecznie spotki komunalne do spotek Skarbu Paristwa dziatajgcych na za-
sadach rynkowych w warunkach petnej konkurencji, gdzie zysk jest jednym
z podstawowych miernikow dziatalnosci.

3) Wystepowanie wykluczajacych si¢ celow zarzadczych. Do czasu pojawie-
nia si¢ przepisoOw nowej ustawy wigkszos¢ menedzeréw spotek komunal-
nych do$¢ umiejetnie dokonywata wyboru pomiedzy uzyteczno$cig
publiczng a kodeksem spotek handlowych, podejmujac niekiedy dzialania
niekoniecznie zwigzane z dodatnig rentownoscia (np. budowa kanalizacji
w terenie niskiej zabudowy lub uruchamianie linii autobusowej w obsza-
rze niskiej na terenach wiejskich), ale podnoszace jako$¢ zycia mieszkan-
cow 1 warunki pracy lokalnych przedsigbiorcow. Jesli jednak w nowych
celach zarzadczych prezes spotki ma przyktadowo zwigkszaé przychody,
obniza¢ koszty oraz zwigkszac zysk, to sa to sprzeczne w sobie cele. Ozna-
cza to, ze wynagrodzenie zmienne czlonka zarzadu spotki komunalnej ni-
gdy nie bedzie wyplacone w pelnym wymiarze. Wynika to z przyjetej
zasady obliczenia tego wynagrodzenia. Jego wysoko$¢ wyliczana jest we-
dhlug wzoru: WZ = (C1*S1+C2*S2+C3*S3+....Cn*Sn) * WZKB gdzie:
WZ — wynagrodzenie zmienne; WZKB — kwota bazowa wynagrodzenia
zmiennego rowna ...% sumy wynagrodzenia statego w poprzednim roku
obrotowym; C1, C2, C3 ...Cn — waga poszczegolnych celéw od 1 do n
wyrazona w %; S1, S2, S3 ...Sn — stopien realizacji poszczeg6lnych celéw
od 1 do n wyrazony w % (od o do 100%). Wprawdzie w niektorych
uchwatach organow wlascicielskich znajdujg si¢ takie cele jak np. wzrost
zaangazowania pracownikow czy prowadzenie odpowiedniej polityki ka-
drowej, ale pytanie, ktére mozna postawi¢ w tym miejscu nie dotyczy tego
— w jaki wymierny sposob mierzy¢ zaangazowanie pracownikow (mozna
tu spodziewac si¢ oryginalnych wskaznikow), ale czy osoby tworzace

5 Ustawa z dnia 8 marca 1990 roku o samorzadzie gminnym, Dz.U. 2001, nr 142,
poz. 1591.
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4)

5)

takie cele nie beda naruszaty zapisoOw ustawy, ktora wyraznie zabrania
stosowania innych celow anizeli wymierne.

Problematyczne jest wprowadzenie zasady jednorazowej wyplaty czesci
zmiennej. Wynagrodzenie zmienne moze by¢ wyplacone, po zatwier-
dzeniu sprawozdania zarzadu z dziatalnosci spotki oraz sprawozdania fi-
nansowego za ubiegly rok obrotowy i udzieleniu temu cztonkowi absolu-
torium z wykonania przez niego obowigzkoéw przez walne zgromadzenie,
pod warunkiem stwierdzenia przez rad¢ nadzorcza realizacji przez cztonka
zarzadu celow zarzadczych i okreSleniu naleznej kwoty wyplaty. Jesli
prezes tego podmiotu otrzyma wynagrodzenie zmienne w wysokos$ci
100% wynagrodzenia statego, to jednakowa wyptata w 2018 roku moze
przekraczaé kilkukrotnie wielko$¢ wynagrodzenia podstawowego. Doty-
czy to spotki komunalnej, na ktorej dochody sktadaja si¢ w duzej mierze
mieszkancy gminy. By¢ moze w duzych miastach bedzie to niezauwa-
zalne, ale w mniejszych miejscowosciach, gdzie wprawdzie nie ma tak
duzych spotek, gdy cztonkowie zarzadow otrzymaja w gminie po np.
100 tys. zt jednorazowego wynagrodzenia bedzie to z pewnoscia zdarzenie
co najmniej bulwersujace lokalna opini¢ spoteczna. Ta zasada podwaza
przede wszystkim podstawowg przyczyne wprowadzenia nowej ustawy
wspomniang we wstepie.

Na zakonczenie chyba najpowazniejszy zarzut do tresci ustawy, ktory
moze, jak si¢ wydaje, mie¢ najwickszy wptyw na jakos$¢ zarzadzania. Nie
zastosowano w tre$ci ustawy zasady oddzielnej oceny pracy cztonkoéw
zarzadu i oceny stanu gospodarczego spotki. Zasada utozsamiania oceny
pracy zarzadu z oceng sytuacji spotki jest niestety btedem dos¢ powszech-
nym nie tylko w Polsce. Oznacza¢ to bedzie w niedalekiej przysztosci,
ze zarzady spotek komunalnych, ktore z roznych powodéw znajduja sig
w dobrej sytuacji (trzeba bra¢ pod uwagg, ze duza czgs¢ dziata w warun-
kach monopolu) mogg bez szczegdlnego wysitku otrzymywac wyzsze wy-
nagrodzenia od tych zarzadow, ktore nie majg takiej komfortowej sytuacji
a podejmujg znaczny wysitek i ryzyko, aby poprawié¢ sytuacj¢ spotki.
Wprawdzie projekt uchwaty w sprawie zasad ksztattowania wynagrodzen
cztonkow organu zarzadzajacego moze przewidywaé inng wysoko$¢
czesci statej wynagrodzenia czlonka organu zarzadzajacego, jezeli prze-
mawiajg za tym wyjatkowe okolicznosci dotyczace spotki albo rynku,
na ktorym ona dziata, ale dotyczy to wylacznie czgSci statej, co w pewnym
tylko stopniu rekompensuje utozsamianie sytuacji spoiki z oceng pracy
zarzadu.
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5. Podsumowanie

Analizujac tresci nowej ustawy i uchwat zawierajacych cele zarzadcze, trudno
nie odnie$¢ wrazenia, ze autorzy brali pod uwagg przede wszystkim spotki Skarbu
Panstwa dziatajagce w warunkach konkurencji na rynku, gdzie kategorie ekono-
miczne, takie jak zysk, przychody czy koszty sg istotnym elementem oceny pracy
zarzadu. Brak uwzglednienia specyfiki spotek komunalnych wskazuje na to, ze
znalazty si¢ one w tej ustawie do$¢ przypadkowo. Trudno tez oczekiwaé, biorac
pod uwage powyzej omowione zastrzezenia, ze ustawa przyczyni si¢ do poprawy
jakosci zarzadzania w spotkach. Wreez przeciwnie, dlatego nalezy mie¢ nadzieje,
ze wérod cztonkow zarzadow spotek zwyciezy poczucie odpowiedzialnosci za
jakos$¢ zycia mieszkancow i nie beda oni przedktadali biezacych zyskoéw spotki
i wysoko$ci whasnych wynagrodzen nad potrzebe realizacji spotecznych celow
spotki komunalne;j.
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MANAGEMENT GOALS EFFECT ON MANAGING
MUNICIPAL COMPANIES

Summary

The Act from 9 June 2016 concerning the rules of remuneration formation
of persons managing certain companies, introduced, among others, dependence
of the variable compensation for managing board member of a municipal
company on the degree of implementation the management objectives set by the
ownership. The aim of the article is, besides pointing out the errors and shortcom-
ings that the legislator made in the act, to analyze their potential impact on the
efficiency of management of municipal companies in Poland. The basic conclusion
from the analysis is critical, since the introduction of such changes can be consid-
ered as appropriate solution for increasing management efficiency nevertheless
the laws included in this act, not only, they do not eliminate existing problems of
management of municipal companies but in fact, they cause the new difficulties
and dilemmas in management.
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DZIALALNOSC AGENTOW UBEZPIECZENIOWYCH
W WYBRANYCH TEORIACH MOTYWACJI

Motywacja do wykonywania pracy jest przedmiotem cigglych badan
od ponad siedemdziesigciu lat. Badacze wcigz spierajq sie w zakresie naj-
wazniejszych determinant podejmowania pracy zarobkowej i dokladnie
analizujqg wplyw kazdego czynnika, ktory moze skioni¢ do aktywnosci
zawodowej. Istotq rozwazan jest kierunek oraz kolejnos¢ dzialan rozwoju
cztowieka, elementy wplywajgce na spelnienie oczekiwan, zadowolenie i sa-
tysfakcje. W zakresie nauk spolecznych powstalo wiele teorii, ktore starajq
sig systematyzowa¢ kolejne osiggniecia badaczy. Ponizsze opracowanie
opiera si¢ na wybranych trzech najwczesniej powstalych teoriach: podsta-
wowej teorii hierarchii potrzeb Abrahama Maslowa, teorii potrzeb ERG
Claytona Alderfera oraz dwuczynnikowej teorii motywacji Fredericka Herz-
berga. Celem glownym artykulu jest analiza wymienionych powyzej teorii
w odniesieniu do zawodu agentéw ubezpie-czeniowych. W tekscie znajdujq
sig krotkie charakterystyki wybranych teorii motywacji, analiza ich zalozen
w odniesieniu do profesji posiadajgcej odmienne od przecigtnego pracow-
nika organizacji cechy.

1. Wstep

Celem opracowania jest analiza wybranych teorii motywacji w odniesieniu do
zawodu agentow ubezpieczeniowych. Stowo motywacja pochodzi od tacinskich
stéw moveo, movi, motum, ktére oznaczaja poruszac sie, wprawiac¢ w ruch, lub
od se movere, oznaczajacego gotowac sie do czegos, zbierac si¢ do czegos, Wywo-
bywac, powodowac [Gasiul 2007, s. 222]. Motywacj¢ mozna rozumie¢ zatem na
wiele r6znych sposobow, czesto jest jednak kwestig indywidualng, w duzej mierze
determinowang cechami charakteru. Mozna rozumiec¢ jg jako stan emocjonalny,
czyli ,stan wewnetrzny czlowieka (...) wlasciwy kazdemu cztowiekowi”
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[Borkowska 1985, s. 11], badz bardziej zadaniowo, jako ,,zachowanie ukierunko-
wane na cel” [Armstrong 2005, s. 211]. Druga definicja jest blizsza praktycznemu
zarzadzaniu ze wzgledu na to, ze pracodawce zazwyczaj bardziej interesujg osia-
gane przez pracownika okreslane cele niz jego stan psychiczny. Czgsto takze pra-
cownika firmy silniej motywuje osiagni¢cie zatozonego celu pracy, ktorym
nierzadko sg zarabiane pieniadze, a nie uznanie spoleczne [Stajkovic i Luthans
2001]. Jest to w pelni zrozumiate, poniewaz pieniagdz sam w sobie stanowi warto$¢
psychologiczna: po pierwsze, i z reguly istotniejsze, umozliwia dostgp do dobr, po
drugie konkretnie potwierdza uzytecznos¢ cztowieka [Reykowski 1979, s. 194].

To samo tyczy si¢ posrednikow pracujacych dla zaktadow ubezpieczen. Zwig-
zany z przedsigbiorstwem umowa agencyjng agent ubezpieczeniowy czesto kie-
ruje si¢ jedynie checig sprzedazy jak najwigkszej liczby polis ubezpiecze-niowych
w celu pozyskania dodatkowych dochoddw, najczesciej wyptacanych przez
pracodawceg w formie prowizji, a nie faktycznym zaspokojeniem potrzeb klienta
[Balewski 1 Janowski 2008], ktory chcial poprzez zawarta umowe zabezpieczy¢
majatek badz zdrowie i zycie swoje oraz najblizszych. Takie zachowanie nie jest
zgodne z przepisami unijnymi, w ktorych wprawdzie cel dziatania posrednikow
ubezpieczeniowych wyraznie okreslony zostal jako ,,dziatalno$¢ polegajaca
na (...) zawieraniu takich uméw [ubezpieczenia]” [Dyrektywa 2002/92/WE, s. 1],
dodatkowo jednak przeksztalcona wersja dyrektywy dodaje, ze posrednictwo
ubezpieczeniowe polega takze na doradzaniu klientowi w zakresie uméw ubezpie-
czeniowych [Whniosek Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady w sprawie
posrednictwa ubezpieczeniowego, Art. 2 pkt. 3]. Nie oznacza to oczywiscie, ze
zasadg dzialania posrednikow jest nieetyczne zachowanie. Profesjonalni agenci
kierujg si¢ w pracy zobowigzaniami moralnymi [Kurland 1996].

2. Motywacja pracownikow w teoriach zarzadzania

Ze wzgledu na fakt, ze ludzie maja rdézne potrzeby indywidualne, kazdy moze
okresli¢ odmienne, charakterystyczne dla danej jednostki czynniki motywacyjne,
ktore pozwalaja na pozbycie si¢ stanu napigcia, towarzyszacego niezaspokojeniu
potrzeb [Obuchowski 1983, ss. 21-58; za: Kara$ 2003, s. 9]. Nalezy jednak pamie-
ta¢, ze czegs¢ potrzeb cztowieka jest tymi fundamentalnymi, bez ktoérych nie ma
mozliwos$ci normalnego istnienia i funkcjonowania. Takie podejscie charaktery-
styczne jest dla teorii Abrahama Maslowa. Swoja interpretacje nazwal on teorig
hierarchii potrzeb (ang. Hierarchy of needs theory), potocznie okreslang jako
Piramida potrzeb Maslowa.
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Rys. 1. Piramida potrzeb Maslowa
Zrédio: http://pu.i.wp.pl/k, ME3OTMzNTESODM3M;l2,f,graf.jpg

Generalnie w swojej teorii wskazat, ze po pierwsze, cztowiek wykonuje czyn-
no$ci dazagce do spetnienia niezaspokojonych potrzeb; po drugie — na kolejny
,»poziom potrzeb” mozna wejs¢ dopiero po zaspokojeniu potrzeb z poziomu niz-
szego; po trzecie, uznal, ze do przejScia na wyzszy poziom nalezy zaspokoic¢
wszystkie potrzeby, nalezgce do poziomu nizszego [Kopertynska 2009, ss. 25-26;
Noltemeyer i in. 2012]. Wedlug Maslowa u podstaw piramidy lezg potrzeby fizjo-
logiczne, nastepnie potrzeba bezpieczenstwa, przynaleznosci, uznania i szacunku,
a na samej gorze, jako zaspokajana na samym koncu, samorealizacja [Maslow
1943]. Zaspokajanie kolejnych potrzeb daje stabilno$¢ i sktania do dtugotermino-
wego pozostania w organizacji [Luthans i Ottemann 1973]. Teoria sugeruje, ze
w celu osiagnigcia pelnej satysfakeji z zycia nalezy posiada¢ umiejgtnos¢ zacho-
wania rownowagi pomigdzy zyciem zawodowym oraz prywatnym [Smith 2010].
Prawdziwym wyzwaniem jest jednak faktyczne zrozumienie, co kryje si¢ pod ko-
lejnymi potrzebami i prawidlowe odniesienie ich do pracownikow danej firmy
[Dahl 1989]. Trudno jest wykazaé, ze agenci ubezpieczeniowi kierujg si¢ wskaza-
nymi przez Maslowa zasadami. Prowizyjny system wynagradzania, ktory btednie
traktowany jest czgsto przez zaktady ubezpieczen za efektywny motywator do
pracy, sprzyja nakierowaniu pracownikow jedynie na osigganie jak najwyzszych
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zyskow ze sprzedazy produktow ubezpieczeniowych, prowadzacych nawet do nie-
etycznych zachowan posrednikow [Balewski i Janowski 2008], a nie, jak sugeruje
powyzsza teoria, na osigganie zaspokojenia potrzeb cztowieka z kolejnych stopni
piramidy.

Kolejna teoria zarzadzania, podejmujgca tematyke motywacji, utworzona
zostata przez Claytona Alderfera. Nazywana jest ona teorig potrzeb ERG (ang.

ERG theory) i stanowi modyfikacje podejscia prezentowanego przez Maslowa
[Kara$ 2003, s. 21].

GRCTH

potrzeba
samoraalizacji

potrzeby szacunku
i uzrniania

RELADMESS

potrzeby afiliacji

potrzeby bezpieczeristwa

EXISTEMCE

petrzeby fizjologiczre

) Rys. 2. Piramida potrzeb Maslowa a teoria ERG
Zrodlo: http://old.sebastiantrzaska.eu/UserFiles/Image/er1 %20kopia.jpg

Przez niektorych traktowana jest takze jako wazniejsza [Robbins 1998;
za: Arnolds i Boshoff 2002]. Alderfer wyodrebnit trzy rzedy potrzeb, to jest:
egzystencji, kontaktow oraz rozwoju osobistego, ktore opierajg si¢ na funda-
mentalnych potrzebach zycia ludzkiego [Alderfer 1969]. Odmiennie niz
u Maslowa, hierarchia oraz kolejnos¢ przy zaspokajaniu potrzeb u kazdego moga
si¢ rozni¢ [Kara$ 2003, s. 22].
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Egzystencja
(Existence)

Kontakty
(Reladness)

Rozwoj osobisty
(Growth)

Rys. 3. Teoria potrzeb ERG

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie literatury przedmiotu.

Badania pokazaty, ze teoria ERG faktycznie lepiej przedstawia rzeczywistos¢
niz pionierska piramida potrzeb, nie mozna jednak uznaé, ze jest wystarczajagca
w przypadku tworzenia systemoéw motywacyjnych w rzeczywiscie istniejacych
przedsiebiorstwach [Wanous i Zwany 1977]. Takie podejScie teoretyczne jest bar-
dzo trudne do wdrozenia w organizacjach, ze wzgledu na pelng indywidualno$¢
cech kazdego z pracownikow [Giannikis i Mihail 2010]. Chcgc praktycznie postu-
giwaé si¢ ta teorig, nalezatoby zidentyfikowac potrzeby oraz ich hierarchie kaz-
dego zatrudnionego osobno, atakze zastanowi¢ si¢, czy cze$¢ z nich nie chce
realizowac kilku potrzeb jednoczesnie [Karas 2003, s. 23]. Badania pokazuja, ze
pracownicy faktycznie potrzebuja realizowa¢ fundamen-talne dla siebie potrzeby
przynaleznosSci czy posiadania kompetencji, ktore pozwalaja osiagnaé zadowole-
nie i dobre samopoczucie, potrzebne przy dalszych realizacjach [Enander, Hede
i Lajksjo 2015], a takze zgodnie z teorig potwierdzajg, ze jesli cztowiek ma taka
mozliwosé, to podczas podejmowania decyzji realizuje wiele potrzeb, jednocze-
$nie przypisujac im rézne wagi i hierar-chizujgc ich warto$¢ [Dickmann 2012].
Zdarza si¢ takze, ze w organizacjach pomaga system premiowy [Delfgaauw i Dur
2007]. Mozliwos¢ zdobycia wyzszego dochodu wiaze si¢ p6zniej z mozliwosciami
zaspokajania wigkszo$ci potrzeb. Takie podej$cie wyraznie sugeruje, ze prowi-
zyjny system wynagra-dzania posrednikow ubezpieczeniowych, ktory czesto
wykorzystywany jest przez zaktady ubezpieczen [Garbo 2014], jak najbardziej
moze wspomagac realizacj¢ potrzeb wskazanych przez Alderfera. Bezposrednig
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motywacja do wykonywania obowigzkow jest u nich mozliwo$¢ zarobienia kwoty
pieniedzy adekwatnej do wlozonego wktadu pracy, a zgodnie z funkcjg pienigdza
jako srodka platniczego, mozna przy jego pomocy zaspokajac potrzeby z kolej-
nych rzedow.

Odmienne podejscie, nastawione juz nie na potrzeby, ale na konkretne czyn-
niki motywacyjne, ktdre determinujg poziom satysfakcji z pracy, zaprezentowat
Frederick Herzberg w dwuczynnikowej teorii motywacji (ang. Two factor theory).
Zatozenie przyjete moze by¢ jednak wylacznie, gdy istnieje faktyczny zwigzek
pomiedzy satysfakcja a wynikami osigganymi w pracy [Furnham, Eracleous
i Chamorro-Premuzic 2009]. Rozréznit on czynniki na zewngtrzne, ktore nie sg
w petni zalezne od pracownika, oraz wewngtrzne, konkretnie zwigzane z wykony-
wang pracg. Dodatkowo, motywatory Herzberga charakteryzuja si¢ dtugotermino-
wym wplywem na postawe w pracy, a nie jedynie chwilowo zadowalajg, tak jak
czynniki higieniczne [Herzberg 1987]. Do czynnikdw zewnetrznych zakwalifiko-
wat warunki pracy, stosunki z przeto-zonym, podwtadnymi i wspotpracownikami,
zarobki, bezpieczenstwo, polityke i zarzadzanie w firmie, Zycie osobiste, status
oraz kierownictwo. Czynnikami wewngtrznymi sg wedlug niego osiagnigcia,
uznanie, odpowiedzialno$¢, awanse, mozliwo$¢ rozwoju, ale takze sama praca.
Uznat on, ze poszczegdlne, wyzej wymienione czynniki, wptywaja na satysfakcje
badz dyssatysfakcje z pracy. Bledem w jego rozumowaniu byto jednak uznanie, ze
brak satysfakcji oznacza automatyczng dyssatysfakcje i odwrotnie. Nie dopuscit
on mozliwosci, ze przeciwienstwem satysfakcji oraz dyssatysfakcji jest po prostu
ich brak [Kara$ 2003, ss. 25-27]. Faktem jest jednak, ze wsparcie otrzymywane
przez wspotpra-cownikéw wplywa na zadowolenie oraz satysfakcje z pracy. Moz-
liwos$¢ uczestniczenia w podejmowaniu decyzji, perspektywa rozwoju czy system
nagrod prowadza do przywigzania pracownika do przedsiebiorstwa oraz wigk-
szego zadowolenia z wykonywanej pracy [Allen, Shore i Griffeth 2003]. Zachgca-
nie pracownikoéw do wspottworzenia nie dziata jednak na wszystkich. Dla
niektdrych, zgodnie z teoria, istotne jest wewnetrzne pragnienie przy-czynienia sig
do sukcesu organizacji [Bassett-Jones i Lloyd 2005]. Aczkolwiek nalezy pamietac,
ze istotno$¢ poszczegdlnych czynnikdéw zalezy od cech indywidualnych cziowieka
[Henry Gaziel 1986].

Posrednicy ubezpieczeniowi sa jednak w pelni odmienng grupa zatrudnio-
nych. Nie sa oni etatowymi pracownikami zaktadu ubezpieczen, zwigzani sa
z firma wylacznie umowa agencyjna i, jak wyraznie wskazuja przepisy, musza
za prac¢ otrzymywac wynagrodzenie [Ustawa z dnia 22 maja 2003 r. o posrednic-
twie ubezpieczeniowym, Art. 2 pkt. 1], definiowane jako ,,prowizja, honorarium,
oplata lub inna platno$¢, w tym korzy$¢ ekonomiczna jakiegokolwiek rodzaju, ofe-
rowana lub przekazywana w zwigzku z dziatalnos$cia w zakresie posrednictwa
ubezpieczeniowego” [Wniosek Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady w spra-
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wie posrednictwa ubezpieczeniowego, Art. 2 pkt. 18]. Ptaca jest jednym z wymie-
nianych przez Herzberga czynnikdw motywacyjnych iw przypadku agentéw
ubezpieczeniowych wydaje si¢ tym najistotniejszym, co potwierdza przytoczone
wczesniej badanie [Balewski i Janowski 2008].

3. Podsumowanie

Opracowanie przyblizyto wybrane, kluczowe w naukach o zarzadzaniu teorie
motywacji. Znalazty sie¢ wsérod nich: podstawowa teoria hierarchii potrzeb
Abrahama Maslowa, teoria potrzeb ERG Claytona Alderfera oraz dwuczynnikowa
teoria motywacji Fredericka Herzberga.

Jak si¢ okazato, ciezko jest wskazac, ze bezposrednig motywacja do pracy
agentow ubezpieczeniowych jest piramida potrzeb Maslowa. Nie dopuszcza ona
elementow indywidualnosci pragnien czlowieka, checi realizacji wielu z nich
W tym samym czasie oraz wiasnej hierarchizacji, jak pdzniej zasugerowat
Alderfer. Prowizyjny system wynagradzania tej grupy pracownikéw jednoznacz-
nie sktania ludzi do pracy w celu zarobkowym. Dopiero posiadanie odpowiedniej
ilosci funduszy umozliwia realizacj¢ wybranych potrzeb. Ze wzgledu na indywi-
dualne spojrzenie na kazda z potrzeb przez ludzi, podejscie Alderfera duzo lepiej
odwzorowuje rzeczywistos¢ pracy agentow ubezpieczeniowych. Odmiennie niz
Maslow i Alderfer, konkretne czynniki motywujace do pracy, a nie potrzeby, do
ktorych si¢ dazy, wskazat Herzberg. Mozna si¢ zgodzié, ze jego podejscie w pew-
nym stopniu odwzorowuje rzeczywisto$¢, poniewaz wskazat on czynniki, ktore
W obecnych czasach moga wydawac si¢ dos$¢ trywialne i nad ktorymi czgsto nawet
nie zastanawiamy si¢ podczas dziatan. Nie nalezy jednak zapominac, ze przedsta-
wione powyzej teorie sa jednymi z pierwszych, a co za tym idzie, do§¢ prostych
podejs¢ do tematu, ktore czesto nie dopuszczajg istnienia dodatkowych elemen-
tow, innych modeli funkcjonowania organizacji. Faktycznie, jak zostalo zauwa-
zone, kazdy czlowiek musi zaspokajaé podstawowe potrzeby fizjologiczne,
zwigzane z jedzeniem, miejscem do mieszkania, co byto punktem wyj$cia wymie-
nionych teorii. Dodatkowo dochodzi jednak wiele innych elementéw, czesto nie-
wymienionych w wyzej wspomnianych podej$ciach, zwigzanych z funkcjo-
nowaniem w spotecznos$ci, rodzinie. Podsumowujac, przytoczone teorie w pew-
nych okoliczno$ciach mozna uzna¢ za witasciwie opisujace realia, jednak nie
w przypadku kazdego cztowieka i rzadko w pelnych ich tresciach.
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THE ACTIVITIES OF INSURANCE AGENTS IN SELECTED
THEORIES OF MOTIVATION

Summary

Work motivation has been the topic of permanent research for more than sev-
enty years. Researchers constantly argue in the field of the most important deter-
minants of work and carefully analyze the impact of each factor that can induce
workers activity. The essence of this discussion is to find the direction and se-
guence of actions of human evolution, components affecting the fulfillment of ex-
pectations, happiness and satisfaction. In the social sciences we can find a number
of theories which try to systematize researchers' achievements. This study is based
on three earliest selected theories: the basic hierarchy of needs theory wrote by
Abraham Maslow, the ERG theory wrote by Clayton Alderfer and the two factor
theory created by Frederick Herzberg. The aim of this study is to analyze those
above mentioned theories in relation to the insurance agents profession. This text
includes short descriptions of chosen theories of motivation, the analysis of their
foundations in regard to the profession having features distinct from the average
organization's workers.
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W artykule podjeto problematyke zarzgdzania ryzykiem systemow
produkcyjnych przez analize i oceng ryzyka. Przedstawiono literaturowe
podejscie do procesu zarzqdzania ryzykiem. Omoéwiono wykorzystanie
zintegrowanej metodyki analizy i oceny ryzyka systemow produkcyjnych.
Opisano istote prowadzenia cigglej analizy mozliwych ryzyk z grupy 4M,
ich identyfikacji, oceny oraz sposobu postepowania z nimi. W artykule
zaprezentowano wyniki badania identyfikujgcego czynniki zaktécajgce
wydajnos¢ procesu produkcyjnego oraz dokonano oceny poziomu ryzyka
i wskazano dziatania doskonalgce analizowany proces.

1. Wstep

Ryzyko jest nieuniknione i towarzyszy kazdej dziatalnosci organizacji. De-
finiowane jest jako wphw niepewnosci na cele czy kombinacja prawdopodo-
bienstwa wystgpienia zdarzenia niepozadanego i jego skutku [7]. Ryzyka nie
mozna w peli wyeliminowa¢. Mozna natomiast nim efektywnie zarzadzac
w celu zlagodzenia jego negatywnych wplywow na osiggnigcie zamierzonych
celow przez przedsigbiorstwo, a tym samym zidentyfikowanie mozliwosci jego
ciaglego doskonalenia.

Ryzyko w systemie produkcyjnym opisywane w tym opracowaniu dotyczy
zmieniajgcej si¢ wydajnosci proceséw produkcyjnych. Wydajno$¢ tych procesow
moze by¢ zaktocona przez pojawiajace si¢ czynniki ryzyka, takie jak: awarie urza-
dzen, nieodpowiednia jako$¢ materiatdéw wykorzystanych w procesie produkcyj-
nym, braki materialu od dostawcy, bledy operatora czy jego zmniejszona
wydajnos¢. W zwigzku z tymi zakldceniami wielko$¢ produkcji bedzie mniejsza
niz planowana.
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Aby zminimalizowaé¢ wptyw czynnikow zaktocajacych na dziatalnos¢ syste-
méw produkeyjnych nalezy rzetelnie 1 wlasciwe zarzadzaé ryzykiem przedsig-
biorstwa. Zarzgdzanie ryzykiem ma na celu unikanie lub ograniczanie strat
w przedsigbiorstwie, takich jak szkody materialne, przestoje produkcji, utrata
know-how czy tez pozytywnego wizerunku firmy.

2. Przeglad literatury

Zarzadzanie ryzykiem to jedna z wielu metod zarzadzania polegajgca na
obnizeniu stopnia oddziatywania czynnikow zaktocajacych na funkcjonowanie
danego podmiotu gospodarczego oraz na podejmowaniu w tym celu optymalnych
decyzji. Poznanie charakteru i zakresu potencjalnego ryzyka umozliwia podjecie
odpowiednich dziatan zapobiegawczych lub czynnos$ci minimalizujacych jego
negatywny wplyw oraz skutki [5].

Proces zarzadzanie ryzykiem jest logicznym oraz uporzadkowanym syste-
mem dziatan. Mozliwy jest jego podzial na nast¢pujace po sobie etapy. Zgodnie
z PN-ISO 31000:2012 zarzadzanie ryzykiem to skoordynowane dziatania doty-
czqce kierowania i nadzorowania organizacjg w odniesieniu do ryzyka [7]. Norma
wyr6znia nastepujace etapy: ustanowienie kontekstu zarzadzania ryzykiem, ocena
ryzyka przez identyfikacje, analize 1 ewaluacje¢ ryzyka oraz etapy postgpowania
z ryzykiem [7]. Wedlug badaczy P. Jedynak, J. Teczke oraz S. Wycislik [3] za-
rzadzanie ryzykiem polega na identyfikacji ryzyka, ocenie ryzyka, manipulacji
ryzykiem oraz jego kontroli. Podobng interpretacje zagadnienia przedstawia
K. Jedralska [4], wedtug ktorej zarzadzanie ryzykiem dotyczy poznania ryzyka,
jego analizy i oceny, opanowania ryzyka przy pomocy metod zrownowazenia
ryzyka oraz obserwowania i kontroli przedsiewzi¢¢ minimalizujacych ryzyko.
M.E. Whitman nawiazuje do relacji pomigdzy szacowaniem ryzyka a jego osla-
bianiem, co stanowi cel zarzadzania ryzykiem. Badacz wyodrebnia nastgpujace
etapy zarzadzania ryzykiem: identyfikacja ryzyka, oszacowanie wplywu na dzia-
talno$¢, oszacowanie stabych punktow i zagrozen, oszacowanie biezacych srod-
kéw ostabienia ryzyka, opracowanie i przeglad planu ostabienia ryzyka, jego
wdrozenie, pomiar zgodno$ci, pomiar wptywu na dziatalno$¢ oraz przeglad i mo-
nitorowanie [10]. Natomiast wedtug C.L. Pritcharda [8] zarzadzanie ryzykiem
to ciagly proces: planowania, identyfikacji ryzyka, jego klasyfikacji, pomiaru
ryzyka, planowania metod reagowania na ryzyka oraz kontrolowania.

Odnoszac si¢ do przedstawionych sposobow podziatu procesu zarzadzania
ryzykiem, mozna stwierdzi¢, ze zarzadzanie ryzykiem powinno by¢ procesem
ciaglym. Czynniki ryzyka i ich poziom w kazdej chwili mogg si¢ zmienic,
dlatego wymaga sie stalej identyfikacji i oceny. Realizujac proces identyfikacji
1 wyznaczenia ryzyka nalezy zbada¢ rowniez ich wplyw na realizowane cele, tak
aby nada¢ im priorytety w ich eliminacji czy minimalizowaniu ich skutkow [9].
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Analizujge ryzyko majgce na celu pomoc w sterowaniu produkcja, nalezy badac¢
okreslone obszary w sposob doktadny i catosciowy. Nalezy na biezgco monitoro-
wac ryzyka, aktualizowa¢ oraz ulepszac istniejgcy system.

Naprzeciw tym zadaniom wychodza metody analizy i oceny ryzyka. Wyrdz-
nia si¢ kilkadziesigt metod analizy i oceny ryzyka [6]. Dzieli si¢ je na metody
jako$ciowe, iloSciowe oraz mieszane. Metody jakosciowe majg na celu nazwanie
ryzyka i uswiadomienie o jego istnieniu. Metody iloSciowe okreslaja poziom
ryzyka. Natomiast metody mieszane sa kombinacja metod jako$ciowych i ilo-
Sciowych.

Zarzadzanie systemem produkcyjnym ma charakter operacyjny, a sterowanie
nim wymaga bazowania na warto$ciach liczbowych, dlatego w ocenie ryzyka sys-
temoéw produkcyjnych nalezy korzysta¢ tylko z metod ilo$ciowych. Do najbar-
dziej zaawansowanych metod ilosciowych nalezy analiza FMEA [1], ktérej celem
jest identyfikacja obszarow obarczonych najwiekszym ryzykiem w procesie oraz
eliminacja lub minimalizacja skutkow ich zagrozen. Osiaga si¢ to przez ustalenie
zwigzkdéw przyczynowo-skutkowych powstania stabych punktow w procesie.
Pozwala to na ciagle doskonalenie poprzez analizowanie i stosowanie srodkow
zapobiegawczych eliminujacych zrodta ryzyka [2].

Ze wzgledu na ztozonos¢ systemu, opracowanie skutecznej metody zarzadza-
nia ryzykiem wymaga dluzszego czasu. Zaleca si¢ takze, aby sformutowana
metoda dotyczyta catej organizacji i wszystkich procesow oraz zeby byta ustano-
wiona na najwyzszym poziomie zarzadzania [11].

3. Metodyka analizy i oceny ryzyka

Mimo ze analiza i ocena ryzyka sg powaznym zadaniem w procesie decyzyj-
nym, nie zawsze sg stosowane przez organizacje. Fakt ten moze wynika¢ z zapro-
ponowanych przez literatur¢ metod, ktére mogg by¢ nieadekwatne do wymagan
dzisiejszych przedsigbiorstw, czyli spelnienia wymagan wszystkich interesariuszy
wyrazonych w postaci celdow operacyjnych. Wymogi te mogg si¢ wykluczac,
dlatego wazne jest szerokie i cato§ciowe spojrzenie na organizacje i zachodzace
W niej procesy oraz zintegrowanie wszystkich obszardw, w ktérych pojawienie
si¢ zaktocen jest prawdopodobne.

Zarzadzanie ryzykiem stwarza mozliwos$¢ oceny ryzyka proceséw produk-
cyjnych przez identyfikacj¢ oraz kategoryzacje¢ czynnikow ryzyka. Zapropono-
wana metodyka oceny ryzyka opiera si¢ na zatozeniu, zgodnie z ktérym gtowne
czynniki ryzyka zostaly podzielone wedtug kategorii 4M (maszyna, material,
metoda, cztowiek). Czynniki te maja wptyw na realizacj¢ procesoOw produkeyj-
nych, co bezposrednio zwigzane jest z wykonaniem okreslonego planu produk-
cyjnego, czyli osiggni¢ciem planowanej wydajnosci procesu. Przedstawiona
metodyka pozwala okresli¢ stabe punkty w organizacji i stwarza szanse poprawy.
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Ocena ryzyka zwigzanego z wystgpowaniem czynnikow ryzyka w metodyce
przebiegata wedlug ponizszych etapow:

ETAP 1. Identyfikacja czynnikéw ryzyka w procesie — wykorzystanie stan-
dardowych narzedzi zbierania danych do identyfikacji wystepujacych czynnikow
ryzyka w analizowanym procesie.

ETAP 2: Kategoryzacja czynnikow ryzyka — uporzadkowanie czynnikow
ryzyka przez podziat zgodnie z kategoriami 4M: maszyna, material, metoda,
cztowiek. Pojawiajace si¢ zaktocenie nalezy przypisa¢ do odpowiedniego rodzaju
kategorii.

ETAP 3: Analiza czynnikow ryzyka z danej kategorii w oparciu o czgsto-
tliwo$¢ ich wystgpowania, dotkliwos¢ skutkOw czynnikdw ryzyka oraz prawdo-
podobienstwo ich wykrycia wedtug zaproponowanych kryteriéw ocen.

ETAP 4: Ocena poziomu ryzyka procesu na podstawie:

e wartosci wskaznikow jednostkowego ryzyka dotyczace kategorii 4M —
maszyna, materiat, metoda, cztowiek (WJR1M, WIR2M, WJR4M, WIR4M),

e warto$ci wskaznikdw poziomu ryzyka dotyczace kategorii 4M — maszyna,
materiat, metoda, cztowiek (WPRIM, WPR2M, WPR3M, WPR4M),

e warto$ci wskaznika sumarycznego ryzyka systemow produkcyjnych (WSR).

Rys. 1 prezentuje strukturg poszczegdlnych wskaznikow.

WSR
WPRIM WPR2M WPR3M WPR4M
WIRIM WIRIM: WIR 1Mz

J

OIM-S1IM-DIM

Rys. 1. Schemat oceny ryzyka w systemie
Zrodto: Opracowanie wiasne.

ETAP 5: Wprowadzenie odpowiednich dziatan doskonalgcych w celu elimi-
nacji lub zminimalizowania pojawienia si¢ ryzyka — zgodnie z zasada Pareto
za 80% wynikow odpowiada 20% dziatan. Dlatego wdrozenie odpowiednich
dziatan doskonalgcych dla 20% najwickszych wartosci wskaznikow poziomu ry-
zyka powinno zminimalizowa¢ ryzyko pojawiajacych si¢ zaktocen w systemie.
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4. Studium przypadku

Badanie nad zagadnieniem zarzadzania ryzykiem w celu zapewnienia
cigglosci procesu produkcji przeprowadzono w lutym 2017 w przedsigbiorstwie
z branzy motoryzacyjnej w wojewddztwie dolnoslaskim. Badanie trwato 20 dni
roboczych. Do badania wybrano jedng z linii montazowych, na ktorej sa pro-
dukowane zawory bezpieczenstwa dla naczep samochoddow cigzarowych.
Badana linia produkcyjna pracuje w systemie 3-zmianowym. Maksymalna obsada
na linii produkcyjnej to 2 osoby. Przyjeta wydajnos¢ produkcyjna wynosi
82 szt./osob¢/zmiang.

W badaniu postawiono problem badawczy: ocena poziomu ryzyka procesu.
Celem przeprowadzonej analizy byta identyfikacja i kategoryzacja czynnikow
ryzyka wystepujacych w realizacji procesu produkcji oraz wskazanie dziatan
doskonalgcych omawiany proces.

W ramach identyfikacji czynnikéw ryzyka zaproponowano badanemu przed-
sigbiorstwu monitoring i rejestracj¢ ilosci wyprodukowanych sztuk dobrych na
kazdej zmianie produkcyjnej w oparciu o wyznaczong wydajnos¢ produkcyjna.
Kazdego dnia po zakonczeniu swojej zmiany produkcyjnej, pracownicy linii mon-
tazowej zapisywali w formularzu ilo$¢ wyprodukowanych dobrych sztuk. Wdro-
zenie powyzszego formularza umozliwito staly monitoring realizacji dziennego
planu produkcji. Zarzadzajacy produkcja przez to proste narzedzie byli w stanie
okresli¢, jaki jest status realizacji miesigcznego planu produkcyjnego — czy co-
dzienne cele sa realizowane czy tez nie. Nastepnym etapem byla implementacja
kart godzinowych stuzacych do szczegdtowej rejestracji wyprodukowanych sztuk
podczas kazdej godziny realizowanego procesu. Pracownicy linii po kazdej prze-
pracowanej godzinie zapisywali ilo$¢ wyprodukowanych sztuk, ktora byta porow-
nywana z przeliczona na godziny wydajnoscia. Jesli wydajnos¢ nie zostata
osiggnigta, pracownik montazu musiat napisa¢ dlaczego i ile czasu trwat postdj
linii. Informacja ta umozliwita poznanie przyczyny niezrealizowania wydajnosci
procesu, czyli zidentyfikowania zaktocenia. Opracowana w ten sposob karta go-
dzinowa stata si¢ podstawa identyfikacji czynnikow ryzyka.

Na podstawie informacji zabranych w formularzu ilo$ci wyprodukowanych
sztuk w miesigcu lutym 2017 roku na badanej linii montazowej zostalo wyprodu-
kowane 2991 sztuk (tabela 1). Zaplanowana wydajnos¢ wynosita 4806 sztuk.
1815 sztuk gotowych zawordw nie zostalo wyprodukowanych ze wzgledu na po-
jawiajace si¢ zaktdcenia — czynniki ryzyka w procesie produkcji.
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Tabela 1. Podsumowanie informacji z kart godzinowych

Liczba wypetnionych kart godzinowych [szt.] 44
Planowana wydajno$¢ [szt.] 4806
Zrealizowana wydajno$¢ — liczba wyprodukowanych dobrych sztuk [szt.] | 2991
Liczba wyprodukowanych ztych sztuk (btedy do demontazu) [szt.] 316
Liczba dostgpnych zmian produkcyjnych [szt.] 60
Liczba wykorzystanych zmian produkcyjnych [szt.] 44
Liczba zaplanowanych zmian produkcyjnych przy obsadzie 59
1-osobowej [szt.]

Liczba zaplanowanych zmian produkcyjnych przy obsadzie 29,5
2-0sobowej [szt.]

Liczba zrealizowanych zmian produkcyjnych przy obsadzie 23
1-osobowej [szt.]

Liczba zrealizowanych zmian produkcyjnych przy obsadzie 15
2-0sobowej [szt.]

Liczba zrealizowanych zmian produkcyjnych przy niepelnej obsadzie 6
(np. 0,8 osoby) [szt.]

Liczba zmian, ktore zrealizowaty zalozong wydajno$¢ [szt.] 8
Liczba zmian, ktore nie zrealizowaty zatozonej wydajnosci [Szt.] 36
Srednia utylizacja wydajnosci [%] 65

Zrodto: opracowanie wlasne.

Z zaplanowanych pigcdziesigciu dziewigciu 1-osobowych zmian produkcyj-
nych zostaty uruchomione tylko czterdziesci cztery zmiany ze wzgledu na absen-
cj¢ pracownikow lub brak czgséci od dostawcy. Wérod uruchomionych zmian tylko
osiem zrealizowato zatozong wydajno$¢. Podczas uruchomionych zmian produk-
cyjnych brak realizacji planu produkcyjnego byt spowodowany wystapieniem za-
klocen. Na podstawie informacji zawartych w kartach godzinowych, przyczynami
niezrealizowania zaplanowanej wydajnosci w wyniku przestojow w badanym
miesigcu byty nastepujace czynniki:

szkolenia pracownikoéw — zaktdcenie procesu produkcji przez szkolenie
pracownikoéw w dostepnym czasie produkcyjnym, szkolenie powinno by¢
zaplanowane poza czasem po$wieconym na produkcje,

spotkania na linii montazowej — utrudnienia pracownikom montazu ze
wzgledu na wizyty dostawcow na linii,

brak czgsci z powodow logistycznych/jako$ciowych,

awarie oprzyrzadowania,

awarie testera,

ustawienia/regulacje testera po przezbrojeniu — urzadzenie po przezbro-
jeniu wymaga manualnych ustawien dokonanych przez mechanika,
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e nadmierne przezbrojenia — nieprzemys$lane planowanie wymusza ko-
nieczno$¢ zbednych przezbrojen migdzy wariantami produktow,

e zajecie linii przez inzyniera — ingerencja inzyniera W proces produkcji
zakloca normalng prace,

e analiza bledow przez operatora montazu — w wyniku pojawienia si¢
btedu, operator zmuszony jest do przerwania pracy i dokonania analizy
wadliwej sztuki,

e doktadanie czesci (zasilanie linii) — operator musi zasili¢ linie produk-
cyjng w komponenty.

Powyzszym czynnikom ryzyka przypisano odpowiednie kategorie (tabela 2).

Tabela 2. Przyczyny zaktocen procesu produkcji wedtug kategorii 4M

MASZYNA MATERIAL METODA CZLOWIEK
: brak czesci : :
awarie p nadmierne szkolenia
. z powodow P L
oprzyrzadowania logistycznych przezbrojenia pracownikéw
brak czgsci L - .
awarie testera z powodow zajecie linii spotkania na inii
. L. przez mzynicra montazowe_]
jako$ciowych
ustawienia/regulacje analiza bledow
testera przez operatora
po przezbrojeniu montazu
doktadanie czesci
(zasilanie linii)

Zrodio: opracowanie wlasne.

W wyniku wystgpienia przedstawionych czynnikow ryzyka organizacja stra-
cita 9960 minut (czas produkcji jednego wyrobu wynosi 5,5 min, stad 1815 sztuk
*5,5 min = 9960 min). Czas, ktory zostal zarejestrowany przez operatorow pro-
dukcji to tylko 2005 min. Pozostate stracone minuty nie sg wyjasnione w kartach
godzinowych. Szczegdtowy wpltyw czynnikoéw ryzyka na wydajnos¢ procesu
przedstawia rys. 2.
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200 &70
600
400
200

rodzaj czynnika ryzyka

Rys. 2. Wptyw czynnikow produkeji na realizacje planu
Zrédlo: opracowanie wiasne.

Grupujac zanotowane czynniki ryzyka wedtug kategorii (rys. 3), mozna zau-
wazy¢, ze najwiecej wptywu na realizacje procesu dotyczyto ryzyka zwiazanego
z metoda realizacji procesu.

m czltowiek
® maszyna
= materiatl

= metoda

Rys. 3. Podziat czynnikow ryzyka wedtug kategorii 4M

Zrodto: opracowanie wlasne.

W dalszym etapie zidentyfikowane czynniki ryzyka zostaty poddane szcze-
gotowej analizie biorge pod uwage czestotliwo$é ich wystepowania, dotkliwosc¢
skutkdw czynnikdw ryzyka oraz prawdopodobienistwo ich wykrycia wedlug

zaproponowanych kryteriow ocen. Wyniki analizy zostaly przedstawione
w tabeli 3.
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Tabela 3. Analiza czynnikow ryzyka
Jakie jest
Kate- | | Czynnik | Jak czesto ljl"?‘k do- " Obgcne graw—
oria | P | ryzyka | wystapit? thliwy by opodo-
g ’ skutek? bienistwo
wykrycia?
Oo1M S1IM DiM
Prawdopodo-
Awarie | . Wystapit . Awaria blens_two wy-
ODIZV- jeden czynnik oprzyrza- krycia czyn-
1M, rzp dZ- ryzyka 4 dowania 3 nika ryzyka 2
A w ciggu mie- trwala i jego przy-
wania ! .
sigca 45 min czyny b. wyso-
kie
Srednie praw-
dopodobien-
Ta sama awa- Sumary- stwo wykrycia
ria wystapita czny czas czynnika
Awarie 3 razy trwania ryzyka przez
1M, . 5 " 4 . 5
testera w ciagu awarii biezace kon-
calego mie- wynosit trole. Wykry-
s sigca 178 min cie przyczyny
=) ryzyka praw-
< dopodobne
E Zatrzyma-
Py nie linii
< -
S -monFa
Zowej na
147 min
Wystepowa- w ciagu Biezace kon-
nie czynnika calego trole na pewno
Regu- . .
laci bardzo czeste. miesigca. wykryja czyn-
acje . : .
Kilka wysta- Czynnik nik ryzyka.
testera R
1M3 pieh w ciggu 7 ryzyka 4 Przyczyna 1
po prze- . ; )
tygodnia. trwat kro- czynnika
zbro- : . - .
o W ciaggu mie- cej niz lh ryzyka bedzie
jeniu . S
sigca 13 dziennie na pewno
wystapien i w kazdym wykryta
tygodniu
produkcyj-
nym nie
przekroczyt
1lh
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Tabela 3 (cd.)
oz2M S2M D2M
Jednorazowy Jednora- Prawdopodo-
Brak przypadek zowe bienstwo wy-
czeSci | wystapienia zatrzyma- krycia czyn-
2M; | (logisty- czynnika 3 nie sie linii 2 nika ryzyka 2
ka) ryzyka produkcyj- i jego przy-
w ciggu ca- nej na czyny bardzo
fego miesigca 10 min wysokie
Kilku-
Kilkukrotne krotne Prawdopodo-
~ przypadki przypadki bienstwo wy-
(% Brak wystapienia zatrzyma- krycia czyn-
: 2M; f:ze;éci czynnikq ry- 4 nia Iin.ii 4 r_1i_ka ryzyka 2
< (jakos¢) | zyka w ciggu (tacznie i jego przy-
pa catego mie- na 113 min czyny bardzo
z sigca w ciggu wysokie
s miesigca)
Wystapienie
czynnika Brak mosli- Biezgce kon-
prawdopo- Wokci uru- trole na pewno
dobne. A wykryja czyn-
Brak . chomie-nia .
o W ciagu - nik ryzyka.
czesci . produkcji
2M3 miesiagca 6 10 Przyczyna 1
od dos- . na :
4 przypadki - czynnika
tawcy . 6 zmianach .
braku termi- . ryzyka bedzie
g produkcyj-
nowosci nveh na pewno
dostaw kom- y wykryta
ponentéw
O3M S3M D3M
Zanoto-
S Wystapienie 15\:\:larrli)in Czynnik
s Nad- czynnika postoju ryzyka bedzie
< . ryzyka praw- - na pewno
mierne produkciji
a dopodobne, . wykryty na
®) 3My | prze- 5 w wyniku 3 . 1
— 7bro- czeste prze- czestych podstawie
g - zbrojenia- Y zaproponowa-
jenia - przezbro-
kilka razy e linii nego planu
w tygodniu monta- produkcyjnego

ZOWej
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Czeste, po- Pojawia- Srednie praw-
wtarzajace si¢ jace sig¢ kil- dopodobien-
Zajocic przypa?k! _ kukrotn_e stwo Wylfliyua
linii zaJ¢|c1a inii przestoje CZ)I:nm a
w celu wyja- w ciagu ryzyka przez
3Mz E)Izze% $nienia 6 tygodnia. 4 biezace kon- 5
2y problemu — Laczny trole. Wykry-
niera -
10 razy czas prze- cie przyczyny
($rednio po stoju linii ryzyka praw-
2 razy w tyg.) 308 min dopodobne
Zatrzyma- Srednie praw-
Ana- ﬁ‘gﬂéﬁ rﬂ(')?l:;g:)'_ dopodobien-
tl:}z@a dokonywana wej na stvx(/:oZ)\//\r/])r/]I?lréma
dow | Przezopera- 670.m|n ryzyka przez
3Ms |przez | foraniemal oo weiagu |y e kon- | 6
codziennie. miesigca.
opera- . : . trole. Wykry-
fora 29 wystapien Sr.edm cie przyczyny
mon- | M@ 44 urucho- dzienny svka mato
ol mionych czas zatrzy- 4 rgw ono-
zmianach mania to P P
- dobne
23 min
Czynnik ry-
Przerwanie z?]fl;a :\?V(:]Z;e
Dokta- | 5 przypadkdw produkcji W Fl)<r t
danie | wystapienia na 88 min O%p/ergtg;
3am, | cZesei czynnika 4 w Wynlky 3 widzi, kiedy 1
(zasila- ryzyka doktadania Kof .
T ’ I onczy mu si1¢
nie li W ciggu czesei .
" L materiat pro-
nii) miesigca przez ope- -
dukcyjny
ratora S A
i linia musi by¢
zasilona
O4M S4M D4AM
Zatrzyma-
nie linii
= na 30 min.
5 Szkolenie Prawdopodo-
v Szko- | Szkolenie pra- przebiegto bienstwo wy-
=) lenia cownikow na 3 zmia- krycia czyn-
= 4M; | praco- | w jednym ty- 3 nach pro- 2 nika ryzyka 2
S whni- | godniu pro- dukcyj- i jego przy-
5 kéw dukcyjnym nych. czyny ba(dzo
Na kazdej wysokie
zmianie
trwato
10 min
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Zatrzyma-
nie linii
montazo-
Spo- wej tacznie Prawdopodo-
tlfa- Wystapienie na 262 min. bienstwo wy-
nia na czynnika Wizyta krycia czyn-
4M; linii ryzyka mato 3 klienta 4 nika ryzyka 2
monta- prawdopo- trwajaca i jego przy-
. ) dobne 198 min + czyny bardzo
ZOWe] . -
spotkania wysokie
przygoto-
wujace
operatoréw
Wystapienie
problemu Bardzo male
Absen- absencji praw- Zatrzyma- prayvdopodo-
- dopo-dobne. 2 bienstwo wWy-
aa W ciagu nie linii krycia czyn-
4M3 | pra-  C1ag 6 na9zmian | 10 . 7
miesigca - nika ryzyka.
cow- | o ko produkcyj- Znik q
nikow | O Przypadkéw nych nikomy nad-
braku obsady z6r nad zaso-
linii produk- bami ludzkimi
cyjnej

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wsréd czynnikodw ryzyka pojawity si¢ takze dwa niezarejestrowane czynniki
w kartach godzinowych — brak czgséci od dostawcow i absencja pracownikow.
Ich wptyw na realizacje¢ procesu byt na tyle istotny, ze nie mogty one zosta¢ po-
mini¢te (dotkliwos¢ skutku na poziomie 10 jednostek).

Nastepny krok badan dotyczyt oceny ryzyka badanego procesu na podstawie
przyjetych wzorow. W pierwszej kolejno$ci zostaly obliczone wskazniki jednost-
kowego poziomu ryzyka dla kazdej z kategorii.

Wskaznik jednostkowego poziomu ryzyka dla pierwszego czynnika z kategorii
maszyna (1Mz) — awarie oprzyrzgdowani Wynosi:

WJR1IM; = 01M; - S1M; - D1M; 1)
stad
WIRIM; = 4 -3:2=24. 2

Wskaznik jednostkowego poziomu ryzyka dla czynnika awarie oprzyrzgdo-
wania wynosi 24 jednostki. Odpowiednio wskazniki jednostkowego poziomu
ryzyka dla czynnikow dwa i trzy wynosza:
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WJRIM, =5 -4 -5=100, (3)
WJIRIM; =7+ 4-1=28. 4)

Posiadajac wartosci wszystkich czynnikow ryzyka z danej kategorii, przysta-
piono do obliczenia wskaznika poziomu ryzyka z kategorii maszyn WPR1M:

WPRIM= Y, WJRIM,, (5)

czyli
WPR1M=WJR1M;+WJIRIM,+WJIR1MS,, (6)

stad
WPR1M = 24 + 100 +28 = 152. 7)

Wedlug zaproponowanego wzoru Wwskaznik poziomu ryzyka z kategorii
maszyna WPR1M wynosi 152 jednostki.

Obliczenia zostaly przeprowadzone analogicznie dla pozostatych kategorii.
Podsumowanie obliczen przedstawia tabela 4.

Tabela 4. Oceny ryzyka

O1M S1M DiM WJRIM | WPRIM | WSR
M 1M, 4 3 2 24
1M, 5 4 5 100 152
1M3 7 4 1 28
o2M S2M D2M WIR2M | WPR2M
2M; 3 2 2 12
2M 2M> 4 4 2 32 104
2M3 6 10 1 60
O3M S3M D3M WJIR3M | WPR3M 1027
3M1 5 3 1 15
3M 3M; 6 4 5 120
3Ms 7 4 6 168 315
3My 4 3 1 12
04M S4M D4M WIR4AM | WPR4M
4M, 3 2 2 12
M 4M; 3 4 2 24 456
4M; 6 10 7 420

Zrodio: opracowanie wlasne.
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Warto$¢ wskaznika sumarycznego ryzyka systemow produkcyjnych WSR dla
analizowanego systemu wynosi 1027 jednostek. Najwickszy wplyw na suma-
ryczny wskaznik ryzyka majg czynniki dotyczace kategorii cztowiek 4M
i stanowig one az 44%. Najmniejszy udzial dotyczy czynnikow ryzyka z kategorii
materiat (10%).

Ostatnim krokiem bylto wprowadzenie odpowiednich dziatan doskonalgcych
w celu eliminacji lub zminimalizowania pojawienia si¢ ryzyk. Zgodnie
z zasada Pareto okreslono granice 80% (rys. 4). Czynnik ryzyka, ktory wymaga
natychmiastowej poprawy dotyczy absencji pracownikow (4Ms).

500
400 -
300 +
200 -+
100 -

0 -

4M3
3M3
3M2
1M2
2M3
2M2
1M3
1M1
4M2
3mM1
2M1
3M4
4M1

Rys. 4. Zastosowanie zasady Pareto
Zrédlo: opracowanie wiasne.

Analizowane przedsigbiorstwo w tym celu wdrozyto ponizsze dziatania:

e staly system monitoringu zasobow ludzkich — baz¢ danych odnoszacg si¢
do urlopbéw pracowniczych, obecnosci, mozliwych zastepstw. Baza ta po-
zwala planowac¢ okresy urlopowe wszystkich pracownikow oraz zwicksza
mozliwosci reakcji w przypadku nieobecnosci operatora montazu,

e rozwini¢cie kompetencji pracownikow montazu, aby istniata mozliwos¢
zastepstwa na danej linii montazowej,

e comiesigczny system premiowania pracownikow za brak absencji.

5. Podsumowanie

Mimo wielu opisanych w literaturze metod postgpowania, zarzgdzanie ryzy-
kiem nie jest fatwe. W wielu systemach produkcyjnych ryzykiem zarzadza sig¢
niewlasciwie lub zupelnie si¢ je pomija. Niniejsze opracowanie stanowi probe
ujecia zagadnien dotyczacych zarzadzania ryzykiem systemow produkcyjnych
przez przedstawienie zintegrowanej metodyki analizy i oceny ryzyka odnoszacej
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si¢ do glownych kategorii czynnikéw zaklocajacych prawidlowy przebieg proce-
sow produkcyjnych. Zaproponowana metoda analizy i oceny ryzyka systemow
produkcyjnych powinna by¢ integralng czescig procesow zarzgdzania na kazdym
poziomie organizacji. ldentyfikacja, kategoryzacja zagrozen oraz pdzniejsze
okreslenie prawdopodobienstwa wystgpienia czynnikow ryzyka, ich dotkliwos$ci
dla realizowanego procesu oraz wykrywalnosci, powinny dostarczy¢ informacji,
ktory obszar systemu wymaga najwigkszej poprawy przez zastosowanie odpo-
wiednich dziatan.

Nalezy mie¢ na uwadze, ze jednorazowe przeprowadzenie analizy nie przy-
niesie zadnych rezultatow. Poziom ryzyka, w zalezno$ci od okolicznosci, stale si¢
zmienia. Czynniki zaklocajace zmniejszaja si¢, znikajg lub pojawiaja si¢ nowe
zagrozenia. Jednak skuteczne zarzadzanie nimi prowadzi przedsighiorstwa do
doskonalenia dziatan operacyjnych i podnoszenia warto$ci organizacji.
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INTEGRATED RISK MANAGEMENT IN PRODUCTION
SYSTEMS - CASE STUDY

Summary

The article focuses on the issue of risk management in productive systems
through risk assessment and analysis. Different approaches of risk management
have been presented. The use of integrated methodology of risk assessment
and analysis in productive systems have been discussed. The author describes the
matter of performing continuous analysis of possible risks from 4M group,
their identification, assessment and mitigation method. This article features a case
study by which production efficiency disturbing factors have been identified.
Additionally the risk levels have been assessed and process improving actions
indicated.
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KAPITAL INTELEKTUALNY W ORGANIZACJACH
| JEGO WYKORZYSTANIE DO ROZWOJU
INNOWACJI

Celem pracy jest zaprezentowanie kapitatu intelektualnego i jego
potencjatu, ktory przyczynia sig do rozwoju innowacji w organizacji.
W artykule zostang przyblizone wybrane zagadnienia z zakresu relacji
miedzy kapitalem intelektualnym, wiedzq oraz innowacjq.

1. Wprowadzenie

Wiedza sama w sobie nie jest niczym nowym, od zarania dziejéw stanowi
nieodtgczny element ludzkiego doswiadczenia. Jednak dzisiaj chodzi nam o to, aby
zglebic to podejscie od strony zardwno teoretycznej, jak i praktycznej®. Natomiast
innowacje, jak zauwazy! P.F. Drucker?, juz od trzech wiekdéw postepu w technice
— od 1688 roku, od czaséw wynalezienia przez D. Papina® silnika parowego,
ciggle potrafig zaskakiwac. Pierwsze teorie dotyczace kapitatu intelektualnego
(IC - Intellectual Capital) pojawiaty si¢ juz w latach osiemdziesigtych*; od tamtej
chwili zestaw modeli klasyfikacji kapitatu intelektualnego dos¢ pokaznie si¢ roz-
rést, o czym $wiadczy chociazby zestawienie metod pomiaru zawarte w raporcie
Yogesha Malhotry z 2003 roku®. Obecnie metody te sg ciagle aktualne. W licznych
publikacjach mozna znalez¢ ich modyfikacje.

L A. Jashapara, Zarzqdzanie wiedza, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2006, s. 362.
2 P.F. Drucker, Natchnienie i fart, czyli innowacja i przedsiebiorczosé¢, Wydawnictwo
Studio Emka, Warszawa 2004, s. 4.

3 Kronika techniki, pod red. J. Kisiolowskiego, Wydawnictwo Kronika, Warszawa 1992,
s. 126.

4 P.H. Sullivan, Brief a History of the Intellectual Capital Movement, 2000.

5 Y. Malhotra, Measuring, Knowledge Assets of a Nation: Knowledge Systems for Devel-
opment, New York, 2003.
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W pracy przedstawiono rozwazania na temat kapitatu intelektualnego,
innowacji i wiedzy.

2. Kapital intelektualny — definicja

Kapitat intelektualny wedtug definicji OECD® to: trzy podstawowe grupy
aktywow niematerialnych: — Technologia — Marketing (w tym reklama) — Organi-
zacja. Natomiast Stowarzyszenie The Society of Management of Canada’ uwaza,
ze aktywa intelektualne to te aktywa oparte na wiedzy, ktore sg wlasnoscig firmy
i ktore w przyszto$ci beda zrédlem korzysci dla firmy. Réwniez glos w tej sprawie
zajeli m.in. L. Edvinsson, M. Malone®, L. Edvinsson®, T. Steward'?, J.G. Roos,
N.C. Roos, N.C. Dragonetti, L. Edvisson®!, K.M. Wiig*?, L. Edvinsson i P. Sullivan??,
E. Skrzypek, J. Fitz-Enz®, L. Prusak!®, M. Marcinkowska®’, A. K. Perechuda®®,

6 OECD, Technology and the economy, The key relationship, The technology Economy
Program, Paris, s. 114.

"R. Dzinkowski, Managing Intellectual Capital, Good Practice Guideline, Issue 28,
December 1999, The Institute of Charted Accountants in England and Wales, from the
Faculty of Finance and management of the ICAEW.

8 L. Edvinsson, M.S. Malone, Kapitat intelektualny, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2001, s. 39.

° L. Edvinsson, Developing a Model for Managing Intellectual Capital at Skandia, Long
Range Planning, Vol. 3, No. 3, s. 368.

10T, Steward, Intellectual Capital, The New Wealth of Organizations, Nicolas Brealey,
London 1997.

11].G. Roos, N.C. Roos, N.C. Dragonetti, L. Edvinsson, Intellectual Capital: Navigating
the New Business Landscope, Macnillan Press, London 1999, s. 1.

12 K. M. Wiig, Integrating Intellectual Capital with Knowledge Management, Long Range
Planning, June 1997.

13 L. Edvinsson, P. Sullivan, Developing a Model for Managing Intellectual Capital,
European Management Journal, Vol. 14, No. 4, 1996, s. 363.

14 E. Skrzypek, Wphw zarzqdzania wiedzq na jakos$é, Problemy jakosci 1999 nr 11,
S. 5.

15, Fit-Enz, Rentownosé inwestycji w kapitat ludzki, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2001,
S. 23-24.

16 |, Prusak, D.A. Klein, Characterizing Intellectual Capital Multi — Client Program
Working Paper, Ernst & Young 1994.

'M. Marcinkowska, Ksztattowanie wartosci firmy, Wydawnictwo naukowe PWN,
Warszawa 2000, s. 93.

18 K. Perechuda, Metody zarzqdzania przedsiebiorstwem, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej we Wroctawiu, Wroctaw1998, ss. 64-65.
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Brooking®®, W. Bukowitz, R.L. Wiliams®, K. Wagner, J. Hauss, J. Warschat??,
M. Bratnicki, J. Struzyna?.

3. Innowacje — definicja i zastosowanie

Pojecie innowacji wprowadzit do nauk ekonomicznych w poczatku ubiegtego
stulecia J. Schumpeter?. Innowacje to zazwyczaj nowos¢, reforma, polegajaca na
zastgpowaniu istniejacych standw nowymi, pozytywnie ocenianymi w §wietle da-
nej organizacji, polepszajacymi warunki dzialania jej w otoczeniu, przyczyniajaca
si¢ do jej rozwoju i postepu gospodarczego. Organizacja musi odpowiednio zarza-
dza¢ zaréwno technikg, jak i innowacjami?. Zatem zaréwno tworczo$¢, jak i in-
nowacja maja duze znaczenie w nowoczesnych przedsigbiorstwach. Organizacja
musi tgczy¢ indywidualng tworczo$¢ swoich pracownikow z organizacyjnym
aspektem procesu innowacji. Definicji innowacji jest wiele. Wypowiedzieli si¢
miedzy innymi w tej sprawie: P. Kotler?®, P.F. Drucker?, Ch. Freeman?’. Nato-
miast wedtug podrecznika Oslo Manual: przez innowacyjnos¢ rozumie sie zdol-
nos¢ przedsigbiorstw do tworzenia i wdrazania innowacji oraz faktyczng
umiejetnos¢ wprowadzania nowych i zmodernizowanych wyrobow, nowych lub
zmienionych proceséw technologicznych lub organizacyjno-technicznych. Nato-
miast innowacyjnos¢ gospodarki to zdolnos¢ podmiotow gospodarczych do usta-
wicznego poszukiwania i wykorzystania w praktyce nowych wynikow badarn

19 A. Brooking, The Management of Intellectual Capital, Long Range Planning, Vol. 30,
s. 364.

20W. R. Bukowitz, R. L. Williams, The Knowledge Management Fielbook, Financial Time,
Prentice Hall, London 2000, s. 223.

21 ], Warschat, K. Wagner, J. Hauss, Measurement System for the Evaluation of R&D
Knowledge in the Engineering Sector, Report on Workshop Intellectual Capital/ Intangible
Investment 22nd November 1999, European Commission.

22 M. Bratnicki, J. Struzyna, Przedsiebiorczos¢ i kapital intelektualny, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Katowicach , Katowice 2001, s. 72.

23], Schumpeter, Teoria rozwoju gospodarczego, Wydawnictwo naukowe PWN,
Warszawa 1960, ss. 103-104.

24 Innowacje, transfer technologii. Stownik poje¢, pod red. K.B. Matusiak, Polska Agencja
Rozwoju Przedsigbiorczosci, Warszawa 2005, s. 65.

% p. Kotler, Marketing, Dom Wydawniczy Rebis Sp z 0.0., Poznan 2005, s. 378.

% P.F. Drucker, Natchnienie i fart, czyli innowacja i przedsiebiorczosé, Wydawnictwo
Studio Emka, Warszawa 2004, s. 34.

27 Ch. Freeman, The Economist of Industrial Innovation, Frances Pinter (Publishers),
London 1982, s. 7.
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naukowych, prac badawczo-rozwojowych, nowych koncepcji, pomystow i wyna-
lazkéw?®. Mozna tez ogodlnie stwierdzié, ze innowacyjno$é gospodarki jest
wynikowg innowacyjno$ci poszczegdlnych podmiotdw gospodarczych, jakimi sg
przedsigbiorstwa.

Innowacje mozna m.in. podzieli¢ na produktowe i procesowe (technolo-
giczne). Stad te pierwsze oparte sg na wyborach produktow. Drugie zas dotycza
metody i technologii wytwarzania?® Stad zastosowanie innowacji wg Schumpetera
to dyfuzja innowacji, czyli rozpowszechnianie innowacji poprzez nasladownictwo
innych wytworcow, ktorych przycigga zysk nadzwyczajny. Czasowq przeszkodqg
w wprowadzeniu innowacji sq prawa gtéwnie patenty i prawa autorskie*®. Ale im
wigksze sg zyski nadzwyczajne, tym stabsza jest zapora, czego przyktadem jest
polski rynek fonograficzny i softwarowy®!,

Prawom ekonomii podporzadkowana jest dzialalno$¢ innowacyjna2. Ekono-
misci sg zdania, ze wpltyw innowacji na gospodarke jest bardzo istotny, bowiem
ma mozliwo$¢ oddziatywania na rozw6j spoteczno-gospodarczy®.

4. Przeplyw i tworzenie wiedzy w procesie innowacji

Wiedza sama w sobie nie jest niczym nowym, od zarania dziejéw stanowi
nicodlaczny element ludzkiego doswiadczenia. Wspdlczesnie zmienia si¢ podej-
scie do tego terminu. Chodzi 0 to, aby zglebic to podejscie znacznie doktadniej od
strony zaréwno teoretycznej, jak i praktycznej®. Przyjeto sie rozrozniaé dwa typy
wiedzy: wiedze ukryta (ang. tacit knowledge) oraz wiedze jawng (ang. explicit

28 OECD, Oslo Manual. Then Measurement of scientific and technological activites.
Proposed Guidelines for Collecting and Interpeting Technological Innovation Data,
OECD/Eurostat, Paris 1997, [w]: http://www.oecd.org/dataoecd/35/61/2367580.pdf
otwarte 13.04.2018.

2 Podrecznik Oslo. Zasady gromadzenia i interpretacji danych dotyczgcych innowacji.
Wydanie trzecie, OECD, 2005, s. 51.

30T, Gruszewski, Wspdiczesne teorie przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2002, s. 197.

1L, Lessig, Wolna kultura. Wjaki sposéb wielkie media wykorzystujq technologie i prawo,
aby blokowaé kulture i kontrolowaé kreatywnosé, Wydawnictwa Szkolne i Pedagogiczne,
Warszawa 2005, s. 81.

32 Zarzqdzanie innowacjami technicznymi i organizacyjnymi, pod red. M. Brzezinskiego,
Difin, Warszawa 2001, s. 147.

3 A. Pomykawski, Zarzqdzanie innowacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
—L6dz, 2001, s. 11.

34 A. Jashapara, Zarzqdzanie wiedza, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2006, s. 362.
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knowledge). Wiedza w procesach planowania sprawia, ze organizacja potrafi stwo-
rzy¢ pamig¢ organizacji, za$ czynniki te to trendy rozwoju gospodarki, zachowan,
konkurentéw, kontrahentow itp.3°.

Warto tutaj przywotaé platforme wartosci (Value Platform). Jest to model
opracowany wspolnie przez L. Edvinssona, H. Onge’a, Ch. Amstronga oraz
G. Petrasha. Wedlug nich kapital intelektualny sktada sie z trzech elementéw:
kapitat ludzki, kapitat klientow, kapitat organizacyjny oraz ukazuje syntez¢ i wza-
jemne relacje, ktore dajg warto$¢, czyli kapitat finansowy (rys. 1)%.
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) Rys. 1. Platforma wartos$ci
Zrodlo: L. Edvinsson, M.S. Malone, Kapitat intelektualny, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2001, s. 106.

W modelu tym kompetencje pracownikow organizacji stanowig kapital
ludzki. Natomiast kapitat kliencki stanowi szeroko rozumiane relacje i powigzania
z otoczeniem i r6znymi grupami interesariuszy, m.in. dostawcy czy partnerzy. Na-
tomiast kapital organizacyjny to struktura organizacyjna, systemy, bazy danych,
czyli wszystko to co pozostaje jak pracownicy ida do domu po skonczonej pracy.

35 Przedsiebiorstwo zorientowane na wiedze, pod red. G. Kobyltko, M. Morawski, Difin,
Warszawa 2006, s. 157.

% A. Jarugowa, J. Fijalkowska, Rachunkowos¢ i zarzqdzanie kapitatem intelektualnym,
Wydawnictwo Osrodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr., Gdansk 2002, s. 83.
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Co za tym idzie w tej koncepcji wartos¢ organizacji jest wynikiem przeptywow
oraz zalezno$ci migdzy poszczegdlnymi umiejetnosciami i tworzy kapitat finan-
sowy. Jak wida¢ zaleznosci te si¢ uzupelniajg i przynoszg pozytek. Jednak istotny
jest kapital ludzki. Ludzie pozyskuja wiedze, przekazujg ja innym i wykorzystuja
do kreowania innowacji.

Pogiarm i mﬂmwﬂmmm:wqm g.:l;-gadﬂmzqo,
asiggrigcke nakowe, fechiniczne,
Polityka inmowncyjna UE, panstwa, wladz remionalnych,

Instytucje wsparcia finansowego

Aralizy  rynku, hadania marketingowe, potrzeby,
L 4 oczekiwania, preferencje klientow ¥
Pomysly na
Organizacja sieciowa innowdace
Lo i \ilspodpra-
oW gy -
N inne fimy,
Koncepefa | Opracowante w fym B+R
roawigzania innovrac)i
Proces innowacji - Promocie, | Instytucje
zarzadzanie ‘?‘m transferu
wiedzn, nezenie sig ! zekup Innows gl
innowacyi
WelroZenie innowacji
Eprecworw vase Konkurenci
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Rys. 2. Przeptyw i tworzenie wiedzy w procesie innowacji — uczenia si¢
Zrodito: M. Dolinska, Wplyw kapitatu intelektualnego organizacji na rozwdj innowacji.

E-mentor, nr 1(14)/2006, s. 12.

Z tego wynika, ze organizacje nabywaja nowa wiedze poprzez: dziedziczenie,
dziatanie, zapozyczanie, przenoszenie oraz zdobywanie*. Wiedza i informacja,
ich jako$¢ i aktualno$¢ stajg si¢ dla przedsigbiorstwa istotnymi czynnikami

87 A. Jashapara, Zarzadzanie wiedza, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2006, s. 94.
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konkurencyjno$ci®. Proces tworzenia wiedzy to zespot specyficznych dziatan
1 inicjatyw, ktére firmy podejmujg w celu zwigkszenia ilo$ci wiedzy w organiza-
cji*. Proces ten uzupetnia proces kodyfikowania wiedzy i proces transferu wie-
dzy® (rys. 2).

5. Strategie zarzadzania wiedza w procesie innowacji

Koncepcja zarzadzania wiedza powstata w duzych firmach konsultingowych,
w celu niepowtarzania skomplikowanej procedury dochodzenia do rozwigzania
problemu za kazdym razem®!. Jest to mozliwe dzigki nowoczesnej technologii
informacyjno-komunikacyjnej, ktdra stata si¢ podstawa systemu zarzadzania
wiedza. Innowacja powinna by¢ traktowana w zarzadzaniu firmg ze szczegdlng
uwaga jako zarzadzanie strategiczne, poniewaz w jej rezultacie pojawia si¢
w przedsigbiorstwie powazna zmiana w zakresie i sposobie zaangazowania
zasobow ekonomicznych, ktérymi firma dysponuje*?. Elementy zarzadzania wie-
dza wedlug Probsta i jego wspotpracownikow: identyfikacja wiedzy, rozwdj
wiedzy, przeptyw wiedzy, wykorzystanie wiedzy, utrwalenie wiedzy, ocena®.
Definicje zarzadzania wiedzg wprowadzili migdzy innymi W.R. Bukowitz,
R.L. Williams*.

W rozwoju zarzadzania wiedza mozna wyrdznié trzy podejscia®®:

e podejscie zasobowe®,

e podejscie procesowe?’,

38 Przedsiebiorstwo przysztosci — wizja strategiczna, pod red. W.M. Grudzewskiego,
J.K. Hejduk, Wydawnictwo Dyfin, Warszawa 2002, s. 12.

3 T.H. Daventon, L. Prusak, Working knowledge: how organizations manage what they
know, Boston, MA: Harvard Business School Press, 2000

40 Jarugowa A., Fijatkowska J., Rachunkowos¢ i zarzqdzanie kapitatem intelektualnym,
Wydawnictwo Osrodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr, Gdansk 2002, ss. 25-26.

41 R. Borowiecki, M. Kwiecinski, Informacje i wiedza w zintegrowanym systemie zarzq-
dzania, Zakamycze, Zakamycze 2004, s. 22.

42 A. Nowak — Far, Globalna konkurencja, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa —
Poznan 2000, s. 25.

43 Ch. Evans, Zarzgqdzanie wiedzq, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005,
S.42.

4 B. Wawrzyniak, Zarzqdzaine wiedzq, dodatek do Personelu i Zarzadzania 2000, nr 2, s. 4.
4 M. Stojny , Zarzqdzanie wiedzq i kapitatem intelektualnym jako nowe #rédio przewagi
konkurencyjnej, Problemy jakosci 1999 nr 12, s. 6.

4 D. Leonard — Barton, Wellsprings of knowledge: Bulding and Sustaining the Sources
of Innovation, Harvard Buisness School Press, Boston, 1995.

4P, Murray, A. Myers, The Facts about Knowledge Special Report, Information strategy,
November 1997.
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e podejscie japonskie®,

Zrozumienie procesu przeksztatcenia si¢ wiedzy ukrytej w jawna, znaczenie
metafor ianalogii i modeli ma swoje bezposrednie przelozenie na strukture
organizacji oraz formutowanie zadan i obowigzkow dla kadry menedzerskie;j.
W ten sposadb struktury i praktyki prowadzenia dziatalnosci wykorzystane sa przez
organizacje oparte na wiedzy, by przeksztalca¢ wizje firmy w innowacyjne tech-
nologie i produkty.

Mozna wyrdzni¢ nastgpujace strategie zarzadzania wiedzg w procesie inno-
wacji®:

e tworzenie wiedzy przez wspotdzialanie — wOwczas wiedza powstaje pod-

czas wspotpracy organizacji z instytucjami zewnetrznymi. Jest ona efek-
tem analiz rynku, badan marketingowych, dziatalnosci organizacji w
ramach aliansu strategicznego, jej wspolpracy z instytucjami B+R, uni-
wersytetami, parkami naukowo-technologicznymi, zakupu nowej wiedzy
(patentdw, licencji, know-how);

® tworzenie wiedzy wewnqtrz organizacji (w laboratoriach, osrodkach
B+R, zespolach projektowych, procesowych, kotach jakosci),

e absorpcja wiedzy z zewngtrz (stosowanie benchmarkingu, wspolpraca z
klientami, innymi firmami, udzial pracownikOw w kursach, szkoleniach,
konferencjach, przyjecie do pracy nowych pracownikow);

e transfer, udostepnienie i rozpowszechnienie wiedzy w organizacji.

Biorgc pod uwagg kryteria®:

e procesu tworzenia lub transferu wiedzy,

o zrodet wiedzy — wiedza wewngtrzna lub zewngtrzna,

e obszaru wiedzy — wiedza nowa lub istniejaca.

Warto jeszcze zwroci¢ uwagg na odpowiedzialno$¢ w zarzadzaniu zmianami
procesow gospodarczych®2. Rysunek 3 przedstawia grupy dzialaf, ktére sg uwa-
zane za kluczowe procesy zarzadzania wiedza.

48 1. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji. Jak spétki japoriskie dynami-
zujg procesy innowacyjne, Poltext, Warszawa 2000, s. 155.

491. Nonaka, Organizacja oparta na wiedzy, [W] Zarzgdzanie wiedzq, \Wydawnictwo
Helion, Gliwice 2006, s. 45.

%0 M. Dolinska, Wplyw kapitatu intelektualnego... op.cit, s. 15.

1 A, Jashapara, Zarzqdzanie wiedza, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2006, s. 94.

52 E. Krajewska-Binczyk, Kultura odpowiedzialnosci a ksztattowanie proinnowacyjnych
postaw. Implikacje dla potrzeb zarzqdzania zmianami procesow gospodarczych, [W]:
Wspolnota Europa innowacyjnosé¢ w dziataniu przedsigbiorstw, pod red. H. Brdulak,
T. Gotebiowski, Difin, Warszawa 2003, s. 328.
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Rys. 3. Kluczowe procesy zarzgdzania wiedza
Zrédio: G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzqdzanie wiedzq w organizaci,
Oficyna Ekonomiczna, Krakdw 2002, s. 42.

Kluczowym procesem zarzadzania wiedza w organizacji jest przedsiebiorca.
To on przekonuje lub zachgca swojg postawg do zmian, ktére wynikaja ze specy-
fiki jego funkcjonowania oraz ogdlnych trendéw w otoczeniu spoteczno-gospo-
darczym®3, Réwnocze$nie warto podkresli¢, ze w organizacji XXI wieku nastgpit
szybki dostep do wiedzy 1 wlasnie wiedza, informacja, szybka komunikacja staja
sie coraz bardziej nicodzowne i czesto decydujg o sukcesie organizacji®.

6. Relacje miedzy kapitalem intelektualnym,
wiedzg oraz innowacja

Proces innowacji, ktory jest realizowany w ramach organizacji sieciowej, wy-
korzystuje zasoby kapitalow intelektualnych jej partnerow. Efektem tej wspot-
pracy jest nowa wiedza stanowigca podstawe rozwoju innowacji w czasie, jak
1 wzrost warto$ci kapitatu intelektualnego organizacji sieciowej oraz jej partnerow
(rys. 3)%®. Wedtug P.F. Druckera za dwadziescia lat typowa duza firma bedzie
miata o polowe mniej szczebli kierowniczych i jednq trzecig dzisiejszej liczby me-
nedzerow. Poszczegolne zadania bedg wykonywane wokot konkretnych projektow,

5 M. Cieslik, Zarzqdzanie zmiang wsréd MSP — raport, Pracodawcy Rzeczpospolitej Pol-
skiej, Warszawa 2015, s. 5.

% R. Borowiecki, M. Kwiecinski, Informacje i wiedza w zintegrowanym systemie zarzg-
dzania, Zakamycze, Zakamycze 2004, s. 32.

% M. Dolinska, Wphw kapitatu intelektualnego..., op. cit., s. 15.
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Sfunkcjonujgcych obok tradycyjnych dziatow. Koordynacje i kontrole bedg w duzej
mierze zaleze¢ od tego na ile wewnetrznie zdyscyplinowani bedq sami pracow-
nicy®. Wszystkie te zmiany wynikaja z zastosowania technologii informatycz-
nych. W tej sprawie zabrali rowniez gtos W.M. Grudzewski, 1.K. Hejduk .
M. Czarnik®® zauwazyt, ze kluczowa rol¢ w organizacjach zajmuja osoby, ktére
pracujg w centrach badawczo-rozwojowych, za$ cecha charakterystyczng organi-
zacji jest nieustanna ewolucja zawartej w nich wiedzy, ktéra wraz z rozwojem
przedsigbiorstwa wzrasta.

Jedna z definicji uczenia sie mowi, ze wskutek uczenia sie zostaje opanowany
caty material wiadomosci. Natomiast proces innowacji — uczenia si¢, jak okresla,
to uczenie si¢ jednostki, zespotu i calej organizacji i jest procesem nabywania
réznego rodzaju wiedzy pojawiajacej si¢ w trakcie ewolucyjnego wykluwania
w procesie uczenia si¢®®. Okre$lenie organizacji jako uczacej sie jest metafora.
Pozwala ona jednak harmonizowa¢ dwie teorie: uczenie sig i organizacji® (rys. 4).

Proces innowacji - nmczenia sie

JL

-
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Rys. 4. Relacje mi¢dzy kapitatem intelektualnym, wiedza oraz innowacja
Zrédlo: M. Dolifiska, Wplyw kapitatu intelektualnego..., op. Cit., s. 15.

% P.F. Drucker, Nadchodzi nowa organizacja W: Zarzgdzanie wiedzq, \Wydawnictwo
Helion, Gliwice 2006, s. 7.

57 W.M. Grudzewski, |.K. Hejduk, Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwach, Difin, War-
szawa 2004, s. 133.

8 M. Czarnik, Niektore czynniki wspierajgce rozwdj innowacyjnej przedsiebiorczosci, [W:]
Innowacyjny start, periodyk wydawany przez Urzqd Marszatkowski Wojewodztwa Mato-
polskiego w ramach srodkow finansowanych z Unii Europejskiej 2007, nr 2 (5), s. 16.

% B. Mikula, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Zarzqdzanie przedsiebiorstwem XX| wieku.
Wybrane koncepcje i metody, Difin, Warszawa 2002, s. 9.

80 Zarzqdzanie innowacjami technicznymi i organizacyjnymi, pod red. M. Brzezinskiego,
Difin, Warszawa 2001, s. 302.
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Co za tym idzie przyrost produktywnosci w gospodarce mozliwy jest m.in.
dzi¢ki zastosowaniu produktow sfery ustugowe;j, ktore ucielesniajg wysoki wktad
kapitatu intelektualnego 1 mysli technologicznej. Wedlug Eurostat z 2017 roku in-
telektualna wlasno$¢ jest mierzona w osiagnig¢ciach know-how, a przede wszyst-
kim w sektorze high-tech®!. Natomiast wedtug Raportow OECD z 2018 roku
zwiekszone wykorzystanie robotéw jest napedzane spadkami cen i zwiekszong
sprawnos$ciag tych maszyn. Wptywa to na istniejace i/lub przyszte technologie pro-
dukcyjne i organizacje produkcji w globalnych tancuchach wartosci, poniewaz
wiele gospodarek wdraza polityke wspierajacg wykorzystanie robotyki przemy-
stowej. Co za tym idzie wptywa to na produkcj¢ poprzez zmiany w offshoringu
i backshoringu®?. Jest to juz jednak temat na oddzielny artykut.

Wykorzystanie, tworzenie wiedzy to cechy nowo powstajacego spoteczen-
stwa informacyjnego®. Przyspiesza ten proces rewolucja informatyczna®. Nalezy
wigc przyjrzeé sie warunkom sprzyjajacym tworzeniu wiedzy ®.

P.F. Drucker zauwazyt, ze innowacja oparta na wiedzy ma najdtuzszy sposrod
wszystkich czas realizacji. Warto tutaj wspomnie¢ o tym, ze jak powstaje nowa
wiedza, potrzeba czasu, aby zostala zastosowana w technice, za$ nowa technika
potrzebuje produktow, procesow, ustug na rynku®. Natomiast J. Baruk uwaza, ze
osoby zainteresowane tworzeniem innowacji muszg posiada¢ tatwy, tani i szybki
dostep do duzej ilosci wiedzy®'.

Co za tym idzie kapital intelektualny podlega procesom rozwojowym, za$
staty rozwoj zapewnia odpowiedni poziom relacji miedzy kapitatem intelektual-
nym, wiedzg oraz innowacja.

61 High-tech statistics — economic data, Eurostat, January 2017, [w:]
http://ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/index.php?title=High-tech_statistics_-
_economic_data data dostgpu 13-04-2018.

62 Science, Technology and Innovation News, OECD, 22.03.2018, [w:]
http://www.oecd.org/sti/message_c1584_20180322-103345.html data dostepu 13-04-2018.
83 M. Nowina-Konopka, Istota i rozwdj spoteczenstwa informacyjnego, [W:] Spoteczeristwo
informacyjne. Istota, rozwoj, wyzwania, pod red. M. Witkowskiej, K. Cholawo-Sosnow-
skiej, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2006, s. 19.

64 T, Biatobtocki, J. Moroz, Nowoczesne techniki informacji i komunikacji — ich rozwoj
i zastosowanie, [W]: Spoleczeristwo informacyjne. Istota, rozwdj, wyzwania, pod red. M.
Witkowskiej, K. Cholawo-Sosnowskiej, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne,
Warszawa 2006, s. 123.

85 1. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji. Jak spotki japoniskie dynami-
zujg procesy innowacyjne, Poltext, Warszawa 2000, s. 98.

% P.F. Drucker, Natchnienie i fart, czyli innowacja i przedsiebiorczosé¢, Wydawnictwo
Studio Emka, Warszawa 2004, s. 125.

67, Baduk, Zarzqdzanie wiedzq i innowacjami, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun
2006, s. 82.
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7. Zakonczenie

W pracy oméwiono zagadnienie kapitatu intelektualnego, innowacji i wiedzy.
Podsumowaniem niech beda stowa Ch. Evans, ktora uwaza, ze powstanie nowych
rynkéw, nowych sposobdw robienia intereséw, a co za tym idzie, nowych struktur
organizacyjnych, oznacza koniecznosé silniejszego skoncentrowania sie na zarzg-
dzaniu wiedzq®. Potrzeba bardziej $wiadomego zarzadzania wiedzg przejawia sie
z r6zna sita w réznych galeziach gospodarki. Bardzo wyraznie wida¢ to w sekto-
rach zaawansowanych technologii i ustug doradczych. Tam bowiem nie sprzedaje
si¢ nic innego jak tylko wiedze. Jesli nie ma wiedzy, to nie ma przychodow i nie
ma mowy o powtdrnym przyjsciu klienta.
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THE INTELLECTUAL CAPITAL IN ORGANIZATIONS
AND ITS USE IN THE DEVELOPMENT OF INNOVATION

Summary

The aim of the paper is to present the intellectual capital and its potential,

which contributes to the development of innovation in the organization. The article
will approximate selected issues in the field of relations between intellectual
capital, knowledge and innovation.
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ROLA CSR W DZIALALNOSCI FIRMY
THE COCA COLA COMPANY

Z biegiem lat powstaje coraz wigcej koncepcji wspomagajgcych przed-
sigbiorstwa w ich codziennej dzialalnosci. Coraz czesciej wdrazang kon-
cepcjq w obszarze dzialan strategicznych firm jest Corporate Social Respon-
sibility, czyli CSR. Organizacje dzialajgce na rynku zaczynajq zwracaé
uwage nie tylko na zysk, ale takze na potrzeby spoleczne. Celem artykutu
jest omdwienie koncepcji CSR, czyli Spofecznej Odpowiedzialnosci Biznesu
oraz zwrocenie uwagi na role, jakg odgrywa ona w dziatalnosci duzych
przedsigbiorstw na rynku. W opracowaniu zaprezentowano Spoteczng Od-
powiedzialnos¢ Biznesu, jej istote, wady, zalety oraz korzysci, jakie przynosi.
Na przykladzie przedsigbiorstwa The Coca Cola Company omowiono
projekty, jakie organizacja realizowala na przestrzeni ostatnich lat. Opisano
takie akcje, jak Odpowiedzialny Marketing, Plant Bottle, EkoCenter, Eko-
Cycle oraz Fundusz Kropli Beskidu.

1. Wprowadzenie

Zmiany demograficzne, spoteczne, gospodarcze, polityczne i kulturowe
wymuszaja na dziatajacych przedsi¢gbiorstwach, szczeg6lnie duzych, konieczno$¢
redefinicji celow i opracowywanych strategii, a czg¢sto i realizowanych misji.
Wspolczesne organizacje, oczekujac spotecznej akceptacii, ktéra w istotny sposéb
wplywa na postrzeganie przedsi¢biorstw i ostatecznie na ich rozwdj, coraz czgsciej
skupiaja swoje dziatania na odpowiedzialnosci w stosunku do otoczenia. Wigksza
swiadomo$¢ przedsigbiorcOw W postrzeganiu problemow zwigzanych z oddziaty-
waniem ich organizacji na otoczenie determinuje uwzglednienie w strategiach
interesOw spotecznych oraz relacji z otoczeniem. Ewolucja koncepcji CSR jest de-
terminowana przez permanentnie zmieniajace si¢ srodowisko i otoczenie bizne-
sowe. Zwigkszajgca si¢ istotno$¢ koncepcji Spolecznej OdpowiedzialnoSci
Biznesu determinuje potrzebg innego spojrzenia menadzerow na role przedsigbior-
stwa w rozwoju spoltecznym, szczegdlnie wsrod $wiatowych korporacji. Rola
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i znaczenie, jakie korporacje odgrywaja W mi¢dzynarodowym srodowisku jest
przyczyna zainteresowania nie tylko specjalistow, ale takze opinii publicznej.
To wlasnie one sprawily, Zze coraz powszechniejsze staja si¢ spoteczne postawy,
innowacyjne rozwigzania w biznesie, w tym CSR. Mimo opinii, ze duze miedzy-
narodowe przedsiebiorstwa nie sg odpowiedzialne spotecznie, a jedynie chca by¢
tak postrzegane, to wprowadzenie koncepcji CSR do zarzadzania korporacjg
determinuje inne podmioty do zaangazowania si¢ w rozwoj idei spotecznej odpo-
wiedzialnosci i zaadaptowania jej na wlasne potrzeby [13].

2. Spoleczna odpowiedzialnos$¢ biznesu

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu jest dynamicznie i permanentnie rozwi-
jajaca si¢ dziedzing ekonomii i zarzadzania. Pierwsze programy etyczne zaczely
powstawac juz na poczatku XX w., jednak ich szybki rozwdj jest zwigzany ze
wzrastajacym znaczeniem opinii publicznej i jej naciskami na etyczne postepowa-
nie firm [1]. Istotng determinantg przyczyniajacg si¢ do powstawania etyki biznesu
jest jej optacalnosé, jako kodeks porzadkujacy spoteczne dziatania, zas podstawo-
wym zadaniem jest odpowiedni sposob prowa-dzenia zwyczajnych, codziennych
dziatan gospodarczych [2]. Wspotcze$nie menadzerowie wykorzystuja CSR jako
jedno z narzedzi strategii przedsig-biorstwa, ktore wspomaga przestrzeganie prze-
piséw i utrzymanie ustalonych standarddw, buduje pozytywna reputacje firmy,
ktora zwigksza lojalnos¢ klientow, co konczy si¢ wzrostem rentownosci i 0golng
realizacjg celéw organizacyjnych [3]. CSR z uwagi na interdyscyplinarny charak-
ter obejmujgcy wiele ptaszczyzn (psychologia, filantropia, sponsoring i inne) pro-
wadzenia dziatalno$ci nie posiada jednej definicji. Jedna z najwczesniejszych
koncepcji CSR okresla, ze obowigzkiem przedsigbiorcow jest prowadzenie dziatan
etycznych lub podazanie za takimi dziataniami, ktore sg pozadane z punktu widze-
nia celow i warto$ci naszego spoteczenstwa [4]. Analiza 37 definicji wykazata, ze
chociaz istnieje wiele podobienstw migdzy nimi, to brak jest konkretnych wytycz-
nych, w jaki sposob wymiary CSR powinny by¢ zrownowazone wzglgdem siebie
w procesie podejmowania decyzji [5]. Ogdlnie przyjmujac, spoteczna odpowie-
dzialno$¢ biznesu jest strategia prowadzenia dziatalnos$ci gospodarczej w taki
sposob, gdzie istotnymi obszarami sg aspekty spoteczne i srodowiskowe, bardzo
czesto wykraczajace poza obowigzki prawne firmy.

W literaturze przedmiotu, précz okreslenia ,,Spoteczna Odpowiedzialnos¢
Biznesu”, mozna spotkac si¢ z innymi okre$leniami: ,,Odpowiedzialny Biznes”,
,,Odpowiedzialnos¢ Biznesu”, ,,Spoteczna Odpowiedzialno$¢ Przedsi¢biorstw”,
»Przedsigbiorstwo Obywatelskie”, ,,Spoteczne Zaangazowanie Biznesu”, a takze
»Firma Zréwnowazonego Rozwoju”, ,,Strategiczna Odpowiedzialno$¢ Przedsig-
biorstwa” oraz ,,Odpowiedzialny i Zrownowazony Biznes” [6].
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Mozna wskaza¢ pozytywne odziatywanie CSR na otoczenie, w tym klientow
1 interesariuszy. Przedsigbiorstwa bedace odpowiedzialne spotecznie poddawane
sa presji srodowiska determinujgcego je do dziatan ulepszajgcych strategic CSR.
Dodatkowo, widoczne sa slady negatywnego oddzialywania przez nie na sSrodowi-
sko naturalne, co negatywnie wptywa na zachowania akcjonariuszy i w konse-
kwencji ma swoje odzwierciedlenie w wynikach finansowych przedsiebiorstwa
i jego wynikach na rynku kapitatowym [7]. Coraz czg$ciej interesariusze oczekuja
od przedsigbiorstw odpowiedzialnego prowadzenia biznesu oraz angazowania si¢
w zycie spotecznosci i srodowiska lokalnego. Budowanie i realizacja strategii pro-
wadzenia dziatalnosci gospodarczej opartej na wzajemnym zaufaniu i przejrzysto-
$ci, wspolczesnie stanowi podstawowy sposob prowadzenia biznesu i osiggania
przewagi konkurencyjnej [8]. Mimo iz wdrozenie do strategii przedsigbiorstwa
koncepcji CSR jest kosztowne, to umiejetna integracja z celami spolecznymi
i srodowiskowymi w sposob przyczyniajacy si¢ do rozwigzywania problemoéw
spotecznych, w konsekwencji moze wykaza¢ wicksze zyski marketingowe,
przektadajace si¢ ostatecznie na wyniki finansowe i budowanie przewagi konku-
rencyjnej [9]. Korzysci ze stosowania spotecznej odpowiedzialno$ci zauwazyty
nie tylko duze i $rednie przedsigebiorstwa, wiele matych firm $cisle wspotpracuje
z lokalnymi spotecznos$ciami i rozumie problemy oraz konieczno$¢ implemen-
tacji. W dziataniach matych firm wdrazajacych CSR, jako kluczowe nalezy
wskaza¢: dbanie o srodowisko naturalne, poprawe praktyk zarzadzania zasobami
ludzkimi, promowanie réznorodnosci i praw cztowieka oraz pomoc lokalnej
spotecznosci [10].

CSR, podobnie jak kazda inna koncepcja, charakteryzuje si¢ zaréwno profi-
tami, jak i wadami jej wykorzystywania. Wérod wad, najistotniejsza stanowi spadek
efektywnosci dziatan przedsiebiorstwa zdeterminowany zmiang kierunku przepty-
woOw kapitatu na obszar potrzeb spotecznych i srodowiskowych. Im bardziej ak-
tywna prospotecznie firma, tym musi ponosi¢ wigeksze koszty, co w przypadku
matych przedsigbiorstw stanowi kluczowy problem i barier¢ wdrazania CSR. Inna
wada jest takze powszechna opinia spoleczna wskazujaca wszelkie dziatania pro-
spoleczne, jako wylacznie promocyjne aktywnosci z ptaszczyzny PR (Public
Relations). Natomiast wérod zalet mozna wskazac, zwigkszenie znajomosci marki
oraz poprawe wizerunku przedsigbiorstwa, szczeg6lnie w lokalnym obszarze dzia-
falno$ci. Prawidlowo przeprowadzone dzialania CSR bazujace na wspolpracy
z lokalng spotecznoscia, wladzami oraz zgodnie z panujacymi w niej zasadami
i zwyczajami, zwicksza powszechng akceptacje¢, wptywajac korzystnie na wza-
jemne relacje. Nie bez znaczenia jest takze opinia oraz wspotdziatanie pracowni-
kow, bezposrednie angazowanie pracownikow w dziatalnos¢ spoteczng determi-
nuje utozsamienie si¢ kadry pracowniczej z misja i marka firmy [11]. Ponadto
przedsiebiorstwa wdrazajace koncepcje CSR maja wigksze szanse na pozyskanie
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inwestorow oraz dodatkowego finansowania. Zwigksza si¢ takze lojalnos¢ klien-
tow, badania wskazuja [12], ze w przypadku poréwnywalnej jakosci i cenie
produktu, ponad potowa respondentdw wybrata produkt zwigzany z celem spo-
tecznym.

Biorac pod uwage wady i zalety wdrazania spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu, coraz wigcej firm decyduje si¢ na zwigkszenie wlasnej aktywnosSci
w tym obszarze. Dla przedsigbiorstw ze stabilng sytuacja ekonomiczng lub wiel-
kich korporacji, takie dziatania nie sg zagrozeniem pod wzgledem ponoszonych
kosztow, za$ zyski 1 korzysSci znaczgco przewyzszaja ujemna strong bilansu. Zdecy-
dowana wiekszo$¢ $wiatowych marek angazuje sie w spoteczne dziatania, Ktore
stanowig istotny element ich strategii marketingowych. Przyktadowo, BP jako
pierwszy koncern paliwowy potaczyt swoj program lojalno$ciowy z elementem
charytatywnym. Od drugiej potowy 2009 roku klienci BP moga zgromadzone
punkty przekazywa¢ na program Pajacyk. W 2005 r. Wal-Mart ($wiatowa sie¢ Su-
permarketow, gtownie branzy FMCG), wprowadzit nowe, ekologiczne podejscie
do zarzadzania, obejmujace zwickszenie wykorzystania odnawialnych zrodet
energii, ograniczenie ilo$ci odpadow oraz sprzedaz produktéw przyjaznych dla
srodowiska. Innymi przyktadami realizacji koncepcji Spotecznej Odpowiedzial-
nosci Biznesu sg kampanie koncernu Danone, program ,,L’Oréal for Women and
Science”, gdzie patronem jest L’Oréal, a takze grupa Zywiec, ktora podjela sie
inicjatywy regulacji gospodarki odpadami wytwarzanymi w browarze, zgodnie
z polityka ekologiczng panstwa i koncernu. [58]Wsrod wielu $wiatowych firm
na szczegdlng uwage zastuguje The Coca Cola Company.

3. CSR w firmie The Coca Cola Company

Przedsigbiorstwo The Coca Cola Company realizuje wicle projektow zwigza-
nych z dziatalno$cig CSR. Spoteczna Odpowiedzialno$¢ Biznesu jest wdrozona
w funkcjonowanie firmy i z roku na rok kontynuowane sg lub powstaja nowe akcje
spetniajgce czynniki ekonomiczne, ekologiczne oraz spoteczne, na ktorych
koncepcja bazuje. Bardzo czgsto The Coca Cola Company wspotpracuje nie tylko
z lokalnymi spotecznos$ciami, ale z instytucjami panstwowymi, dodatkowo
podkreslajac potrzebe odpowiedzialnosci i jasnego zrozumienia relacji z rzadami
panstw [15].

Pierwszym projektem jest Odpowiedzialny Marketing. Organizacja przykfada
duzg uwage do reklam. Stara si¢ by przekazywane w niej tresci byty spdjne, pozy-
tywne 1 odpowiedzialne, dlatego tez wprowadzono akcj¢ skierowang na dzieci.
W poréwnaniu do innych firm, o tym czy przekaz reklamowy dotrze do dzieci
rodzice moga zdecydowac sami, podejmujac odpowiednie decyzje. Firma nie
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reklamuje si¢ w publikacjach nakierowanych na dzieci oraz programach telewizyj-
nych, ktérych odbiorcami w ponad 35% sg dzieci ponizej 12 roku zycia. Dodat-
kowo przedsigbiorstwo ma $wiadomo$¢, ze miodzi ludzie czesto ogladaja
telewizje ze swoimi bliskimi i w zwigzku z tym reklamy sg projektowane i reali-
zowane tak by byly ukierunkowane na szeroka publicznos¢.

Dzieci juz od najmtodszych lat spedzajg duzo czasu w Internecie, najczesciej
dzigki telefonom komorkowym. Liczba spedzanych godzin w sieci oraz liczba ko-
lejnych mtodych uzytkownikoéw wciaz rosnie. The Coca Cola Company nie jest
obecna na stronach WWW przeznaczonych dla najmtodszych poprzez niewyku-
pywanie miejsc reklamowych na to poswigconych. Przedsigbiorstwo w ramach
dziatan CSR nie zamieszcza reklam na stronach WWW, na ktorych mlodzi ludzie
stanowig powyzej 35% odbiorcow.

Organizacja doktada wszelkich staran do tego by jej napoje, tj. Coca Cola,
Fanta, Sprite, nie byly dostgpne w szkotach podstawowych. Firma wychodzi
z zalozenia, iz to rodzice majg zdecydowac czy ich dzieci bedg mogli, a jesli tak,
to w jakim wieku, kupowac napoje tego typu. W szkotach, gdzie przebywaja dzieci
do 12 roku zycia, dopuszczalne do sprzedazy sa jedynie soki Cappy oraz wody
Kropla Beskidu, ktore sa zdrowe dla dzieci. Przedsigbiorstwo nie promuje si¢
w tego typu szkotach.

The Coca Cola Company propaguje zdrowe odzywianie oraz sport. Z tego
powodu czesto sponsoruje edukacyjne programy dla dzieci o takiej tematyce.
Firma nie chce reklamowaé w ten sposob siebie oraz swoich marek, lecz pomagaé
w okreslony sposob w realizacji programoéw uczacych dzieci zdrowego trybu zycia
oraz podejmowania aktywnosci fizycznej juz od najmtodszych lat.

Podejmowane w tym projekcie aktywno$ci wymagaja stalego obserwowania
ze strony przedsigbiorstwa, by byly one we wlasciwy sposob przestrzegane. Firma
dziata na ponad 200 rynkach. Oznacza to, Ze monitorowanie dziatalnosci przedsig-
biorstwa ma zasieg globalny.

Drugim projektem jest Plant Bottle. Projekt dotyczy ochrony s$rodowiska
i byl wspoltworzony z Procter&Gamble, Ford, Nike i Heinz. Plant Bottle to tech-
nologia wytwarzania butelek wykonanych w 30% z ro$lin. Opakowania na napoje
sa sprawdzone, godne zaufania i dobre dla §rodowiska naturalnego. Tradycyjne
butelki plastikowe sg produkowane gléwnie z paliw kopalnych. Dzigki powstatej
technologii firma moze wykorzystywac trzcine cukrowa i ogranicza¢ zuzycie nie-
odnawialnych surowcow.

Butelka powstata w roku 2009, a po 6 latach we Wtoszech zostata przedsta-
wiona w zupetnie nowym §wietle, bo stworzona w 100% z materialow roslinnych.
Byta to z cata pewnoscia innowacja, tym bardziej, ze opakowanie wyglada doktad-
nie tak samo jak tradycyjne wykonane z plastiku. Przedsigbiorstwo poszto o krok
dalej 1 wprowadzito butelki do obiegu na calym §wiecie. Obecnie 7% butelek
stosowanych przez firm¢ wykorzystuje technologie Plant Bottle, z czego na terenie
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Stanow Zjednoczonych Ameryki Potnocnej to juz 30% opakowan uzywanych do
produkcji produktow oferowanych przez organizacj¢. Do roku 2020 przedsigbior-
stwo chce, by kazda butelka, w ktorg nalewane sg napoje, soki i wody w firmie
sktadata si¢ w 30% z materialow roslinnych.

Od czasu powstania pierwszej butelki organizacja przekazata do sprzedazy
35 mld opakowan wytworzonych przy pomocy tej technologii do 40 panstw
na catym $wiecie. Polska oferuje butelki Plant Bottle w wodach Kropla Beskidu.
Ma to wymierne korzysci, jak migdzy innymi mniejsze wykorzystanie energii
elektrycznej, uniknigcie emisji CO, w liczbie 315 000 t czy zastosowanie techno-
logii przez inne przedsigbiorstwa poprzez wykupienie licencji The Coca Cola
Company. Istotnym jest fakt, iz organizacja planowata sprzedaz licencji innym
firmom juz od czasu opracowania przedstawionej technologii i wykorzystania jej
w postaci butelki Plant Bottle. Po 5 latach od stworzenia roslinnego opakowania
licencja zostata sprzedana Heinz, firmie produkujacej sosy i zastosowana w butel-
kach od ketchupu, po 7 latach firmie Ford, ktora uzyta technologii do wytwarzania
tapicerki w samochodach, a po 8 latach dwém parkom rozrywki w Stanach Zjed-
noczonych Ameryki Polnocnej do produkcji kubkow z przyjaznych dla srodowiska
surowcOw roslinnych.

Trzecim projektem jest EkoCenter. Projekt polega na stworzeniu centrum
w formie kiosku dla miejscowej ludnosci. Jest on kierowany przez kobiety majace
cechy przedsigbiorcze. Punkty dostarczajg wode do picia, Internet oraz energi¢
elektryczna, czyli to, co najpotrzebniejsze dla ludzi w codziennym zyciu. Na $wie-
cie EkoCenter powstato w liczbie 150 sztuk. Punkty rozlokowane sg w takich
krajach, jak Etiopia, Wietnam, Kenia, Ghana, Rwanda czy Tanzania. Dzieki
projektowi stworzonemu przez przedsi¢gbiorstwo pomoc otrzymato 25 000 osob,
ktore zyto nie posiadajac podstawowych rzeczy, takich jak woda czy prad w domu.
Projekt byt bardzo potrzebny i wspart rzesze ludzi bedacych w potrzebie.

Czwartym projektem jest EkoCycle. Akcja powstata przy wspotpracy
z gwiazdg muzyki, producentem muzycznym Will.i.amem i ma zachecac ludzi do
ekologicznego stylu zycia oraz do recyklingu. Marka pokazuje jak z butelek czy
puszek zrobi¢ produkty, z ktorych mogliby dalej korzystac¢. Projekt polega glownie
na edukacji spoteczenstwa w zakresie ekologii, by wybierali oni produkty, ktore
w sktadzie posiadajg materialy z recyklingu. Zamiast wyrzuca¢ produkty do $mieci
mozna je zmieni¢ w nowe, ciekawe przedmioty, ktérych mozna z powodzeniem
w dalszym ciagu uzywaé. W ramach projektu produkowane sg dobra pochodzace
z recyklingu i sprzedawane odbiorcom. Sa to na przyktad czapki czy stuchawki.
Czgsé¢ zyskow zostaje przekazanych na rzecz innych organizacji zajmujacych si¢
recyklingiem na §wiecie.

Pigtym i ostatnim projektem jest Fundusz Kropli Beskidu. Jest to jedna
z najwigkszych akcji spotecznych oraz ekologicznych organizowanych na terenie
kraju. Projekt powstat w roku 2005 przy wspodtpracy z dwiema fundacjami. Celem



Rola CSR w dziatalnosci firmy The Coca Cola Company 65

glownym jest ochrona zasobow wodnych w Beskidzie Sadeckim, czyli jednym
z najbardziej wyjatkowych obszarow Polski na terenie, ktorego lezg lasy, rzeki
oraz gory. W Tyliczu firma czerpie wodg potrzebng do produkcji wyrobow. Fun-
dusz Kropli Beskidu powstal po to by chroni¢ to miejsce rOwniez przy pomocy
miejscowych spotecznosci, tj. przedsiebiorstw, wtadz oraz organizacji, po to by
wlaczyli si¢ oni w dbanie o srodowisko naturalne. W ciggu 13 lat firma przezna-
czyta na podjecie dziatan w tym obszarze prawie 1 500 000 ztotych i zainspirowata
ponad 100 akcji zwigzanych z ochrong srodowiska naturalnego. Dodatkowo stwo-
rzono konsultacje, wyjazdy studyjne oraz szkolenia. Fundusz Kropli Beskidu daje
dwa typy dofinansowan. Pierwszy rodzaj dotyczy gtéwnie projektow, ktore maja
uczy¢ innych jak dba¢ o przyrodg i jak ja chroni¢. Przyktadowe akcje to realizo-
wanie wydarzen dla lokalnej spolecznosci, tworzenie $ciezek dydaktycznych,
popularyzowanie historii miejscowych obiektow oraz zagospodarowywanie
obszarow zbiornikow wodnych. Mozna dzigki temu uzyska¢ do 5 000 zt. Drugi
rodzaj dotyczy akcji, ktore poprawiajg zbiorniki wodne w Beskidzie Sadeckim.
Mogga to by¢ akcje zwigzane z sadzeniem drzew w poblizu zbiornikéw wodnych,
ochrona zrédet lub pomoca w zasiedleniu terendw przez zwierzeta. Dzieki temu
mozna uzyskac 25 000 zt.

Fundusz Kropli Beskidu miat udzial w wielu pozytywnych dziataniach na
rzecz ochrony $rodowiska naturalnego. Jest to wyczyszczenie 8 km rzeki poprzez
zbidrke okoto 5 t $mieci, posadzenie 100 sadzonek drzew, stata opieka nad wod-
nym obszarem Beskidu Sadeckiego, zasiedlenie kolejnych gatunkow zwierzat,
takich jak ptaki, gady i plazy, stworzenie terenu wypoczynkowego dla dzieci,
rozszerzenie drogi prowadzacej do ujecia wody, naprawa studni zawierajacej wode
o wlasciwosciach leczniczych, stworzenie eventow dla spoteczenstwa, zagospoda-
rowanie obszaru wokot stawu, stworzenie plazy do wypoczynku dla turystow.

The Coca Cola Company podejmuje wiele dziatan z zakresu CSR, cho¢ nie
we wszystkich krajach jej dziatalno$¢ odbierana jest pozytywnie. Czasem zarzuca
si¢ jej brak potencjalnego wptywu swoich projektow na spotecznos$é klientow.
A gltownym celem firmy jest jedynie jej wktad w postaci wolontariatu pracowni-
czego, ktory staje si¢ $rodkiem stuzacym interesom komercyjnym firmy [16].
Wspiera ludzi, pomaga chroni¢ $rodowisko naturalne oraz realizuje przy tym
cele ekonomiczne. Z roku na rok przedsigbiorstwo angazuje si¢ coraz bardziej
w Spoteczng Odpowiedzialno$¢ Biznesu i tworzy kolejne projekty majace stuzy¢
innym do tworzenia optymalnego $wiata.

4. Podsumowanie

Reasumujac, obecnie na rynku z powodu duzej liczby konkurencji trudno
wyroznié¢ si¢ przedsiebiorstwom i zdoby¢ przewage konkurencyjng. Organizacje
wprowadzaja coraz to nowsze koncepcje do swojej dziatalnosci strategiczne;j.
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Jedng z chetniej wykorzystywanych koncepcji jest CSR, czyli Spoteczna Odpo-
wiedzialnos¢ Biznesu. Firmy zauwazaja korzysci ze stosowania koncepcji CSR
w codziennej dziatalnosci 1 wprowadzaja kolejne projekty w obszarze ekologicz-
nym, ekonomicznym oraz spolecznym. Dzigki temu obie strony uzyskujg pozy-
tywne efekty. Firmy moga pomodc spoteczenstwu, poprawi¢ swoj wizerunek,
zdoby¢ nowych klientéw, poszerzy¢ rozpoznawalno$¢ czy zasieg swojej dziatal-
nosci, a spoteczenstwo moze uzyskaé¢ pomoc i wsparcie, ktorego potrzebuje.

Przedsiebiorstwo The Coca Cola Company realizuje koncepcje CSR od
wielu lat z pozytywnymi skutkami. Z roku na rok wprowadza kolejne projekty,
ktore poprawiajg stan ludzi i §rodowiska, co oznacza, ze firma jest odpowie-
dzialna spotecznie. W ramach projektu Plant Bottle stworzono opakowania
do produktéw oferowanych przez organizacj¢, wykonane w 30% z tworzyw
ro$linnych. Dodatkowo firma dazy do wprowadzenia butelek w 100% wyko-
nanych z roslin. Jest to innowacyjne rozwigzanie, ktore przedsigbiorstwo realizuje.
Kolejnym projektem jest Odpowiedzialny Marketing, czyli projekt skierowany
do dzieci. Firma stara si¢ nie reklamowaé¢ w miejscach, gdzie odbiorcami sa
dzieci ponizej 12 roku zycia oraz nie sprzedawac¢ swoich napojow w szkotach
podstawowych. Organizacja pragnie da¢ rodzicom wybor. Decyzja czy dziecko
bedzie moglo spozywac napoje firmy czy tez nie, nalezy zatem do jego prawnych
opiekundw. Istotnym projektem jest rowniez EkoCenter, czyli punkty z woda
do picia, energia elektryczng oraz Internetem dla miejscowej ludnosci w krajach,
w ktorych ta pomoc jest potrzebna. Nastgpny projekt EkoCycle ma zachecad
spoteczenstwo do recyklingu oraz ekologicznego stylu zycia. Zostat on stworzony
we wspolpracy z gwiazdg muzyki Willi.amem. Jednym z najwazniejszych
projektow, jakie The Coca Cola Company stworzyta jest Fundusz Kropli Beskidu,
czyli spoteczno-ekologiczna akcja majaca na celu ochrong zasobow wodnych
w Beskidzie Sadeckim. Dzigki niemu obszar ten zostat objety ochrona, ale przede
wszystkim ciggle si¢ rozwija. Lokalna spoteczno$¢ angazuje si¢ w akcje, a projekt
sam si¢ napgdza do dalszej dziatalno$ci. Wedtug najnowszego raportu [14] firma
chwali si¢, iz dzigki zrealizowanym projektom inwestycyjnym w zaktadach
produkcyjnych, rocznie bedzie mozna oszczedzi¢ 158 tys. m® wody. Pracownicy
koncernu w 2016 roku w Polsce przeznaczyli okoto 11 tys. godzin w ramach
programu wolontariatu pomocy spotecznej. Ponadto tylko w 2016 roku posadzili
15 tysiecy drzew oraz oddali 130 litrow krwi.

Dziatania w ramach koncepcji CSR firmy The Coca Cola Company sa prowa-
dzone w sposéb skuteczny z odpowiednim marketingowym wsparciem, co
skutkuje pozytywnymi skutkami i wieloma korzySciami dla organizacji oraz
odbiorcow z powstatych projektow. Przedsiebiorstwo dziala w obszarze CSR od
wielu lat i realizuje wiele akcji majacych na celu poprawi¢ stan §rodowiska oraz
spoteczenstwa. Z roku na rok powstaja kolejne projekty, a interesariusze angazuja
si¢ w ich realizacje. OczywiScie z uwagi na duzy budzet, znang marke, The Coca
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Cola Company moze sobie pozwoli¢ na optacenie wszelkich dziatan CSR. Jest to
firma skierowana do konsumentéw z bardzo silng marka, a korzystny wizerunek CSR
zwieksza jej reputacje wsrod konsumentow [17].
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THE ROLE OF CSR IN THE ACTIVITY
OF THE COCA COLA COMPANY

Summary

Over the years, more and more concepts are created to support companies in
their daily activities. The Corporate Social Responsibility (CSR) is an increasingly
implemented concept in the field of strategic activities of companies. Organiza-
tions operating on the market are beginning to pay attention not only to profit,
but also to social needs. The aim of the article is to discuss the concept of CSR,
or Corporate Social Responsibility, and to pay attention to the role it plays in the
activities of large enterprises on the market. The study presents Corporate Social
Responsibility, its essence, advantages, disadvantages and benefits. The example
of The Coca Cola Company presents the projects that the organization has carried
out over the past years. Actions such as Responsible Marketing, Plant Bottle,
EkoCenter, EkoCycle and Kropla Beskidu Fund have been described.
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ZARZADZANIE ZASOBAMI ZALOGI,
CZYLI JAK UNIKNAC BLEDOW ZARZADCZYCH

Artykut przedstawia rys historyczny procesu wdrazania szkolen
z zakresu zarzqdzania zasobami zalogi, istote i cele programu oraz wphyw
CRM na jakosé swiadczonych ustug przez linie lotnicze. Omawia takze
najpopularniejszq teorig bezpieczenstwa lotu, ,,Model Sera Szwajcar-
skiego”. Ponadto zwraca réwniez uwage na problemy wynikajgce
z niewlasciwej komunikacji miedzy cztonkami zatogi samolotu oraz ich po-
tencjalny wplyw na bezpieczenstwo pasazerow. Artykul przedstawia takze
generacje szkolen w kontekscie ewolucji CRM oraz zakres tematyczny
modutow szkoleniowych obowigzujqcych w Unii Europejskiej.

1. Wstep. Poczatki zarzadzania zasobami zalogi

Dziedzina zarzadzania zasobami ludzkimi zostala stworzona z mysla o efek-
tywnym kierowaniu i rozwoju personelu stanowigcego strukture przedsigbiorstwa.
Dzi¢ki temu firmy wdrazajace programy treningowe ukierunkowane na szkolenie
zardwno kadry kierowniczej, jak i podlegajacego personelu cechujg si¢ wyzsza
skutecznos$cia w nawigzywaniu kontaktow biznesowych oraz odnosza wiecej
sukcesow [1].

Czgscig programow szkoleniowych zwiazanych z zarzadzaniem zasobami
ludzkimi sa treningi skoncentrowane na bardziej precyzyjnej dziedzinie, czyli
zarzadzaniu zasobami zatogi. Program CRM (Crew Resource Management;
Cockpit Resource Management; Zarzadzanie Zasobami Zatogi) po raz pierwszy
zaprezentowano w 1979 roku na konferencji NASA pt. ,,Zarzadzanie zasobami
w kabinie pilota”. Koncepcja CRM bazowata na definicji stworzonej przez
Laubera w 1977 roku, ktéra moéwi, ze zarzadzanie zasobami zalogi to uzywanie
wszystkich dostepnych Zrddet (informacji, sprzgtu i ludzi) w celu poprawienia
bezpieczenstwa i osiagnigcia efektywnosci dziatan zwigzanych z lotami samolo-
tow. Pozniejsza definicja utworzona przez Salasa okresla CRM jako zastosowanie
przetestowanych narzedzi treningowych (symulacji, wyktadow i materiatow fil-
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mowych) bedacych rodzing instruktazowych strategii majacych na celu polepsze-
nie wspotpracy w kokpicie. Miato to na celu zwrocenie uwagi na rosnacy problem
bledéw popetnianych przez pilotow, ktéore mogg by¢ jedng z potencjalnych
przyczyn katastrof lotniczych [2, 3]. Jednoczesnie pod koniec lat 70. XX wieku
przewoznik KLM Royal Dutch wprowadzit do obowigzkowego programu szkole-
niowego dla pilotéw odrzutowcow pasazerskich zagadnienia z zakresu czynnika
ludzkiego. Dzigki odpowiedniemu treningowi ilo$¢ potencjalnych bledow ludz-
kich zostata zredukowana, a zasoby zatogi lepiej wykorzystane.

W latach 70. XX wieku naukowcy zaczgli przeprowadzac badania dla NASA.
Polegalo to na przeprowadzaniu wywiadu wsrod pilotow samolotdéw, ktorzy unik-
neli katastrofy lotniczej. Celem przeprowadzonych badan bylo opracowanie pro-
gramu ukierunkowanego na sprecyzowanie probleméw powodujacych popetnienie
btedu przez pilota. Skutkiem przeprowadzonych badan bylo utworzenie bazy
danych zawierajaca raporty pilotow i innych cztonkow zatogi, ktorzy brali udziat
w locie, podczas ktorego moglo dojs¢ do katastrofy (ASRS — Aviation Safety
Reporting System) [4]. Na podstawie danych, analiz i raportéw zawartych w ASRS
dr Pat Ruffell Smith, psycholog z ramienia NASA, przeprowadzit badania w sy-
mulatorze lotu dotyczace reakcji pilotow na sytuacje zagrazajace zyciu. Opubliko-
wane wyniki pokazaty, ze nadmierne obcigzenie praca zawodowa moze prowadzi¢
do zmniejszenia wydajnosci zatogi. Wigkszo$¢ problemow jest zwigzana z zarza-
dzaniem zasobami ludzkimi i mechanicznymi w kokpicie. Rdznice w reagowaniu
na te same sytuacje przez rdézne zalogi sugerowatly, ze osoby, ktorych wydajnos¢
pracy jest nizsza powinny by¢ wspomagane dodatkowymi treningami. Dzigki
przeprowadzonym badaniom szkolenia z przywodztwa i zarzadzania zasobami
zostaly dostatecznie rozwinigte, a nastgpnie zatwierdzone i wprowadzone jako
obowigzkowy punkt kazdej serii szkolen dla pilotow oraz reszty zatogi.

Druga konferencja skoncentrowana na zarzadzaniu zasobami zalogi zostata
zorganizowana przez NASA oraz Dowddztwo Wojskowego Transportu Powietrz-
nego (MAC) w 1987 roku. Przy uzyciu symulatorow MAC wprowadzito szkolenie
z zakresu koordynacji zalogi, podejmowania decyzji, umiejetnosci zarzgdzania
zasobami, przywodztwa oraz umiejetnosci przeprowadzania dziatan zwigzanych
z obstugg urzadzen znajdujacych si¢ w samolocie [3].

Systemy szkolenia zatdég samolotoéw, zardwno odrzutowcdw pasazerskich, jak
i pilotow wojskowych, sa w sposob ciagly doskonalone w taki sposob, aby zapew-
niaty najwyzsza jako$¢ przygotowania zatogi do nieoczekiwanych trudnych sytu-
acji mogacych wystapi¢ w trakcie lotu. Treningi z zakresu zarzadzania zasobami
zatogi w glownej mierze skupiajg si¢ na szybkim i wlasciwym podejmowaniu
decyzji oraz wspotpracy miedzy kapitanem, pierwszym oficerem i reszta zatogi
obecnej na poktadzie samolotu.
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2. Istota i cele szkolen CRM

Istnieje wiele zrodet btedow, ktore moze popetnic¢ nawet najlepiej wyszkolona
i zmotywowana zatoga. Obejmujg ona umiejetnosci poznawcze cztowieka, zme-
czenie, przecigzenie pracg, nieodpowiednie szkolenia i proce-dury, zte przygoto-
wanie sprzetu oraz bledy popehiane przez kontrolg ruchu lotniczego. Wyjscie
naprzeciw wyzwaniu, jakim sg btedy ludzkie, wigze si¢ z konieczno$cig poznania
ich przyczyn oraz odpowiednim wyksztatceniu w celu minimalizowania ryzyka
ich wystapienia. Ponizej przedstawiono zbidr najwazniejszych czynnikow moga-
cych wplywac¢ na prawidlowe reagowanie na problemy (rys. 1).

- Kultura +
narodowa

Negatywna kultura Pozytywna kultura
organizacyjna organizacyjna
Training - YE
Negatywna kultura ozytywna kultura
zawodows e B Zawodowa

- Zachowanie +
w
Iwiekszone Ewiekszone
prawdopodobienstwo @ ® prawdopodobienstwo

katastrofy hezpiecznego lotu
Rys. 1. Czynniki wptywajace na podejmowanie decyzji w zespole

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Hayward B.J., Lowe A.R.: Aviation Resource
Management. Routledge, Nowy Jork, 2018.

Glownymi czynnikami majacymi wplyw na relacje interpersonalne w zatodze
i schemat podejmowania decyzji s czynniki kulturowe: kultura narodowa, kultura
organizacyjna oraz kultura zawodowa. Zatem mozna stwierdzi¢, ze wszelkie
normy zachowania si¢ wobec innych 0s6b w zespole, organizacja pracy i wtasciwe
przeszkolenie maja kluczowe znaczenie w procesie bezpiecznego latania [5].

Istotg szkolen CRM w lotnictwie jest potgczenie wiedzy specjalistycznej
dotyczacej podstaw latania, obstugi urzadzen znajdujacych si¢ w samolocie oraz
opanowania techniki bezpiecznego latania z wiedzg i umiej¢tnoscia wykorzysta-
nia, w stopniu maksymalnym, wszelkich dostepnych dla zalogi zasobow, w tym
roéwniez umiejetnosci poznawczych i interpersonalnych poszczegélnych jej czton-
kéw, tak w sytuacjach normalnych, jak i przede wszystkim w sytuacjach ekstre-
malnych zaistniatych na poktadzie statku powietrznego [6]. Taka forma szkolenia
pilotéw oraz personelu poktadowego ma na celu przede wszystkim zwigkszenie
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bezpieczenstwa lotu poprzez zmniejszenie ilosci bledow popetnianych przez pilo-
tow, poprawienie wydajnosci wykonywania operacji lotniczych, ale takze popra-
wienie relacji w zespole, co przektada si¢ na wigkszy komfort podrozy pasazerow.

Istnieje wiele teorii opisujacych bezpieczenstwo lotu. Najbardziej znang
jest teoria opracowana przez najstynniejszego brytyjskiego badacza katastrof
lotniczych Jamesa Reasona. Reason nazwat ja ,,Zasada Sera Szwajcarskiego”

(rys. 2) [7].

tut szczescia

Umiejetnosci pilotazu
Osad pilota

Wiedza i przygotowanie pilota

Systemy bezpieczenstwa

Szczegotowa uwaga mechaniczna

Standardowe procedury operacyjne

Kultura bezpieczenstwa
Zagrozenia

Rys. 1. Schematyczny model ,,zasady sera szwajcarskiego”
Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie: Lazarzewska K.: Ewolucja bezpieczenstwa lotow
w XX w. Doctrina. Studia Spoleczno-Polityczne. nr 10, 2013.

Schematyczny rysunek przedstawia plastry sera szwajcarskiego, z ktorych
kazdy symbolizuje czynniki ksztaltujagce bezpieczenstwo. Majg na nie wptyw nie
tylko piloci, ale takze przewoznik, producent oraz wszyscy majacy posredni lub
bezposredni kontakt z samolotem. Dziury w plastrach symbolizuja za$ niedosko-
nato$¢ ludzi oraz systemu. Brak dziur oznaczalby catkowite bezpieczenstwo
podrézowania droga powietrzng [8].

Aby zapobiega¢ zdarzeniom wynikajacym z popetnienia btedu przez czto-
wieka, wprowadzono szkolenia z zakresu zarzadzania zasobami zatogi. Szkolenia,
pomimo poczatkowych trudnosci w ich wdrazaniu, w przekonaniu ekspertow oraz
szkolonego personelu, poprawity bezpieczenstwo podrézy lotniczych, podniosty
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jakos$¢ oferowanych uslug, usprawnily przeptyw informacji migdzy poszczegol-
nymi osobami i grupami 0s6b wykonujacych prace przy samolocie oraz polepszyty
relacje interpersonalne mi¢dzy cztonkami zatogi, ktorzy nauczyli si¢ wlasciwego
podzialu obowigzkéw oraz prawidlowego reagowania na sytuacje niebezpieczne.
Ponizszy wykres obrazuje zmiany przed i po wprowadzeniu systemu szkolen
CRM.

Rezultaty wprowadzenia szkolen CRM w lotnictwie

3000 14

2500 +—* i
Ustanowienie kultury
bezpieczenstwa 10

" Postep technologiczny

przeliczeniu na 1 milion lotow

A0]0] BOYAD | BT WHEzaezid A JONSEIEY BQZar]

Libeza oftar émiertelnych w

e

Smiettelne

Katastrofy ‘

~ Rys. 2. Wykres zmian w lotnictwie przed i po wprowadzeniu szkoleh CRM
Zrddlo: opracowanie wlasne na podstawie: Lazarzewska K.: Ewolucja bezpieczenstwa lotow
w XX w. Doctrina. Studia Spoleczno-Polityczne. nr 10, 2013.

3. Ewolucja CRM w komercyjnym lotnictwie —
5 generacji CRM

Na przestrzeni lat amerykanscy naukowcy (Helmreich, Merritt i Wilhelm)
opracowali podziat ewoluujacych szkolen CRM na pig¢ generacji.

Terminu ,,ewolucja” uzywa si¢ do okreslenia zmian w zarzgdzaniu zasobami
zatogi przez ostatnie 20 lat. Definicja okresla ewolucj¢ jako proces wzrostu i roz-
woju, ktore w trafny sposob opisujg rozwdj CRM. Dlatego tez programy szkole-
niowe z tego zakresu mogg by¢ skoncentrowane na nieco innych zachowaniach
i procedurach u roznych przewoznikow w zaleznosci od doswiadczen pracujacych
u nich pilotéw oraz probleméw, na ktdre kierownictwo linii lotniczych ktadzie
szczegolny nacisk. Dlatego tez w przypadku przeprowadzania zewnetrznych szko-
len dla zaldég pochodzacych od réznych przewoznikow osoba przeprowadzajaca
szkolenie musi dostosowac tematyke szkolen w taki sposob, aby byta ona zgodna
z wymogami kazdego przewoznika.
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Pierwsza generacja szkolen (Zarzadzanie Zasobami Kokpitu) z zakresu zarza-
dzania zasobami zalogi zostala zapoczatkowana w 1981 roku przez United
Airlines. Program szkoleniowy zostat rozwinigty przez konsultantow, ktorzy opra-
cowali programy szkoleniowe dla korporacji probujacych zwigkszy¢ efektywnosé
zarzadzania. Szkolenie miato charakter psychologiczny, a jego gtownym celem
bylto rozwijanie $§wiadomosci pilotow w kwestiach dobrego przywodztwa i aser-
tywnoS$ci pierwszego oficera. Nie byly to precyzyjne definicje odpowiednich
zachowan. Stosowano wiele gier i ¢wiczen niezwigzanych z lotnictwem, jednak
pokazujacych mechanizm dziatania zatogi w krytycznych momentach. Ponadto
zalecano, aby szkolenia z zakresu zarzgdzania zasobami kokpitu byty przeprowa-
dzane cyklicznie, poniewaz utatwi to prawidtowa komunikacje mi¢dzy czlonkami
zatogi i potencjalnie zwigkszy wydajno$c¢ lotow.

Narodowa Rada Bezpieczenstwa Transportu w USA (NTSB) jako przyktad
ztej komunikacji migdzy czlonkami zatogi obecnymi w kokpicie podata katastrofe
samolotu United Airlines w 1978 roku. Przyczyna byt brak akceptacji przez kapi-
tana sugestii pierwszego oficera oraz brak asertywnosci inzyniera poktadowego.

Druga generacja szkolen CRM (Zarzadzanie Zasobami Zatogi) zaczeta rozwi-
jac si¢ pod koniec lat 80. XX wieku, kiedy w Stanach Zjednoczonych gwattownie
rosta liczba linii lotniczych. Ludzie zaczgli postrzega¢ szkolenia CRM jako wazny
element przygotowania zatogi do pracy. W czasie prac grup roboczych wspotpra-
cujacych z NASA stwierdzono, ze szkolenia CRM powinny by¢ wiaczone w cykl
statego programu szkolen zatog. W tym samym czasie zarzadzanie zasobami kokpitu
zmienito nazw¢ na zarzadzanie zasobami zatogi w celu ukazania ztozono$ci pro-
blemu jakim byta niska wydajno$¢ zasobow zatogi, w tym niedostateczna komu-
nikacja pomiedzy jej cztonkami. Jednak forma treningu byta bardzo zblizona do
poprzedzajacej, ¢wiczenia pozornie nie byly z zaden sposdb zwigzane z lotnictwem.

Pierwszym przewoznikiem, ktory zastosowal zaktualizowany system szkolen
byty linie lotnicze Delta Airlines. Nowa propozycja szkolen pokazywata jak tatwo
tworzy si¢ tancuch btedow mogacy doprowadzi¢ do katastrofy oraz jak wlasciwe
podejmowanie decyzji przez zatoge moze temu zapobiec. Potozono wickszy
nacisk na takie kwestie jak budowanie zespolu, zarzadzanie stresem, strategie
briefingowe i1 $wiadomos$¢ sytuacyjna. Ta generacja szkolen CRM jest stosowana
do dzisiaj i spotyka si¢ z duzg akceptacja ze strony uczestnikow, jednak krytyko-
wana jest technika psycho-babble, ktora polega na specyficznym uzywaniu psy-
chologicznego zargonu w mowie i pisSmie, aby omawiane sytuacje byty bardziej
wiarygodne. Najczgsciej osoba prowadzaca szkolenie jest kto$ nieposiadajacy
dostatecznej wiedzy 1 doswiadczenia z dziedziny lotnictwa i pilotazu.

Trzecia generacja szkolen CRM (dalszy rozwdj) miala swoj poczatek
w latach 90. XX wieku. Szkolenia zaczgly odzwierciedla¢ rzeczywisto$¢ lotnicza,
w ktorej zatogi musiaty odpowiednio reagowaé na sytuacje i problemy genero-
wane przez wiele ztozonych czynnikow. Dodatkowa kwestia, na ktora potozono
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szczegodlny nacisk byta kultura organizacyjna warunkujaca bezpieczenstwo zatogi
podczas wykonywania operacji lotniczych. Dzigki rozwojowi systemu szkolen,
treningi CRM potaczono z treningami technicznymi, ktore warunkowaly wigksza
efektywnos$¢ wykonywanych przez pilotoéw zadan poprzez skoncentrowanie szko-
lenia na konkretnych umiej¢tnosciach i zachowaniach. Mimo szybko rozwijajacej
sie technologii i automatyki w branzy lotniczej, dato to mozliwo$¢ jednoczesnego
doskonalenia umiejetnosci z dwoch odrgbnych dziedzin.

Ze wzgledu na wzrost specyficznosci szkolen CRM, oprécz zaldg samolotow
w szkolenia zaangazowano rowniez inne osoby, ktore pracowaty w branzy lotni-
czej i mialy wpltyw na poprawno$¢ przeprowadzanych operacji. Treningami
objeto pilotéw odpowiedzialnych za nadzor, bezpieczenstwo i odpowiednie kwa-
lifikacje komercyjnych pilotéw poddawanych ewaluacji, personel poktadowy,
dyspozytorow oraz pracownikow serwisu. Zaczeto takze lgczy¢ szkolenia dla
pilotow i personelu poktadowego.

Dzigki dynamicznemu rozwojowi tej generacji szkolen mozna stwierdzic,
ze przyczynily si¢ one do zmniejszenia ilosci btedow ludzkich wynikajacych
z nieprawidtowych zachowan zatogi.

Za poczatek czwartej generacji szkoleh CRM (integracja i proceduralizacja
szkolen CRM) uznaje si¢ moment, w ktorym szkolenia z tego zakresu zostaty na
state wprowadzone do programéw ¢wiczeniowych jako staty element. Miato to
miejsce w drugiej potowie lat 90. XX wieku. Jednakze NASA wraz ze wspotpra-
cujacymi naukowcami kontynuowali badania na temat jakosci 1 przydatnosci
szkolen CRM. Sformutowali oni wniosek mowiacy, ze najwickszg barierg dla sku-
tecznego oddzialywania prowadzonych treningéw i ¢wiczen jest czesto brak po-
wszechnej akceptacji ze strony 0s6b szkolonych, co skutkuje wydtuzonym czasem
implementacji umiejetnosci nabytych podczas szkolen. Najbardziej zagrazajaca
przyczyna takiego stanu rzeczy okazaty si¢ by¢ uwarunkowania kulturowe w nie-
ktorych regionach $wiata.

Holenderski naukowiec Geert Hofstede w 1981 roku opublikowat wyniki
prowadzonych przez siebie badan, z ktorych wynikato, ze réznice kulturowe
w niektorych panstwach moga stanowi¢ przeszkode przy wdrazaniu programu
CRM. Szczegodlnym ryzykiem charakteryzuja si¢ trzy grupy panstw (tabela 1).

Tabela 1. Grupy panstw ryzyka podczas wdrazaniu program CRM

Grupa Panstwa/regiony
| Chiny, Korea Potudniowa,
Ameryka Lacinska (czgéc)
Il USA
11 Grecja, Korea, Ameryka Lacinska (czg$¢)
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Pierwsza grupa, najbardziej zagrazajaca sukcesowi programu CRM, charak-
teryzuje sie¢ catkowitym podporzadkowaniem liderowi i brakiem jakiegokolwiek
podwazenia decyzji, co mogloby skutkowaé okazaniem braku szacunku wobec
osoby o wyzszej pozycji. Takie uwarunkowanie kulturowe narzuca bezwzgledne
postuszenstwo osoby o nizszej randze i brak wlasnej inicjatywy.

Hierarchiczne relacje migdzy czlonkami zalogi byly przyczyng katastrofy
lotu Korean Air Cargo 8509 22 grudnia 1999 roku, lecacego z lotniska Londyn-
Stansted do Mediolanu. Samolot rozbit si¢ niecata minute po starcie. Po przepro-
wadzonym $ledztwie Brytyjska Komisja ds. Badania Wypadkéw Lotniczych
(AAIB - Air Accidents Investigation Branch) oglosita, ze przyczyna katastrofy byt
brak komunikacji mi¢gdzy cztonkami zalogi. Kapitan nie zareagowat na zgtoszenie
mechanika poktadowego o usterce sztucznego horyzontu. Natomiast pierwszy
oficer, ktorego przyrzad dziatat prawidtowo, w krytycznym momencie lotu nie
zrobil nic, aby uratowac samolot i zatoge. Przyczyna byt szacunek do kapitana jako
osoby o wyzszej randze. Kapitan za$ nieprawidlowo porozumiewat si¢ ze swoja
zatoga, byt apodyktyczny, strofowat pierwszego oficera [9].

Druga grupa panstw, w ktorych wprowadzenie programu CRM byto proble-
matyczne charakteryzuje si¢ wysokim poczuciem indywidualizmu i niezalezno$ci
wsrod obywateli. Przedktadaja oni jednostke ponad dobro ogoétu. Takie jednostki
utrzymujg stereotyp pilota jako silnego, samotnie walczacego z przeciwno$ciami.
Piloci wyznajacy tego rodzaju wartosci trudniej wspotpracuja z zatoga, a umiejet-
no$ci dobrego przywodcy oraz zarzadzania zaloga przyswajaja znacznie pozniej
niz osoby otwarte na wspotprace prowadzgca do dobra ogotu.

Trzecia grupa panstw charakteryzuje si¢ postgpowaniem wedlug $cisle okre-
slonych procedur, co w przekonaniu zespotu pracujacego nad wspdlnym celem
przynosi najlepsze efekty. Jest to grupa, ktéra stosunkowo najszybciej przystoso-
wata si¢ do wdrozonych poprzez szkolenia zasad CRM, poniewaz zostato to
zaprezentowane w sposob jasnych regut, ktore nalezy przestrzegac.

Dzigki szczegblowemu zapoznaniu si¢ z potencjalnymi problemami imple-
mentacji programu CRM czwarta generacja szkolen stala si¢ najbardziej skuteczng
z dotychczasowych generacji. Zwrocono uwage na roznice kulturowe wynikajace
z przekonan i tradycji poszczegolnych krajow i dostosowano do nich wdrazany
program.

Pigta, wspotczesna, generacja szkolen CRM (podstawy prawne w zakresie
szkolen CRM) bazuje na wytycznych organizacji zrzeszajacych panstwa w danych
regionach $wiata. Wypracowano 10 modutoéw, ktore stanowiag podstawe kazdego
szkolenia z zarzadzania zasobami zatogi. Przewoznicy moga rozbudowywac treningi
CRM, jednak kazda linia lotnicza jest zobowigzana do przeprowadzenia szkolen
o okre$lonych standardach [2, 6, 10].
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4, Zakres tematyczny szkolen z zarzadzania
zasobami zalogi

Aby lepiej zrozumiec¢ istot¢ szkolen CRM, nalezy przyjrzec¢ si¢ aktualnej te-
matyce treningéw. Przede wszystkim sg one skierowane nie tylko do zatdg samo-
lotow pasazerskich, ale takze do personelu poktadowego oraz wszystkich osob
wspotpracujacych ze sobg w branzy lotniczej, np. kontrolerzy ruchu lotniczego,
obstuga naziemna, mechanicy. Istota szkolen jest podniesienie poziomu $wiado-
mosci kazdej z zaangazowanych jednostek w kwestii btgdu ludzkiego, konsekwen-
¢ji podjecia niewtasciwej decyzji. Ponadto, jako praktyczna nauka, potozony jest
nacisk przede wszystkim na us§wiadomienie istnienia potencjalnych zagrozen oraz
poprawienie jakosci komunikacji i relacji panujacych migdzy wszystkimi osobami
zaangazowanymi we wszelkiego rodzaju operacje lotnicze. Szkolenia CRM poka-
zaty zatem, jak wazna jest praca zespotowa oraz sposob jej oddzialywania na bez-
pieczenstwo i wydajnos¢ lotu.

Powszechnie wiadomo, Ze najstabszym ogniwem operacji lotniczych jest sam
cztowiek. Dlatego tez postanowiono przedstawi¢ rol¢ jednostki w procesie zarza-
dzania zasobami zatogi (rys. 4).

Cziowiek

CRM

e |
Limitacje —\>psychologiczne
fizjologiczne

Komunikacja B

Wypadki lotnicze

Zdarzenia
lotnicze
Umigjg- |
‘tnosci
techniczne pozatechniczne Feedback

Rys. 3. Rola jednostki w procesie CRM
Zrédio: Lazarzewska K., Ewolucja bezpieczeristwa lotéw w XX w. Doctrina.
Studia Spoleczno-Polityczne. nr 10, 2013.
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Czlowiek, jako istota niedoskonata, posiada pewne ograniczenia fizyczne,
psychologiczne lub fizjologiczne. Ma on ograniczona wytrzymatos¢ i niejedno-
krotnie czuje si¢ zmeczony, czy znuzony. Czynniki te wpltywajg na stan psy-
chiczny, pilot moze tatwiej si¢ denerwowac, by¢ bardziej drazliwy. Prowadzi to
do popelniania btedow, ktoére moga by¢ przyczyng katastrofy. Dlatego tak wazne
jest, aby o wszystkich nieoczekiwanych zmianach informowac resztg zatogi. Prawi-
dlowy przeptyw informacji pomaga zredukowac niebezpieczenstwo podjecia
niewlasciwej decyzji.

Jezeli jednak przeptyw informacji zostat zaburzony, popetniono btad, ktory
skutkowat katastrofg lotnicza, niezbedne jest poznanie przyczyn, przeprowadzenie
szczegodtowego przestuchania ocalatych czlonkdéw zatogi oraz innych os6b moga-
cych przyczyni¢ si¢ do wypadku. Dzigki temu zostanie zebrany material oraz
zostang wydane rekomendacje i wprowadzone zmiany, ktére pomogg unikngé
podobnych katastrof w przysztosci.

Unia Europejska wprowadzita 10 modutdéw, ktore w sposob przejrzysty pre-
cyzuja zagadnienia szkolenia CRM. W ponizszej tabeli zostata przedsta-wiona
krotka charakterystyka poszczegolnych modutow [2].

Tabela 2. Charakterystyka modutow szkolen CRM

Nazwa modulu Krétka charakterystyka modulu

e ocena i oszacowanie znaczenia bigdow
i zagrozen oraz ich wptywu na bezpieczen-
stwo lotow;

e szybkie rozpoznawanie elementéw lancu-
cha bleddéw oraz zrozumienie wagi pode;j-
mowania takich dziatan, ktore zmierzaja
do przerwania tegoz tancucha.

e procedury operacyjne — uzywanie i poste-

Bledy spowodowane przez czynnik
ludzki, fancuch pomytek
i podejmowanie dziatan przerywaja-
cych ten tancuch.

Polityka bezpieczenstwa przewoznika, powanie zgodnie z check listami;
standardowe procedury operacyjne, |e zwickszenie $wiadomosci sytuacyjnej
organizacja prac, podziat obowiazkow personelu;
w zatodze. e podzial obowiazkow w kabinie
i kokpicie.

e objawy i symptomy stresu oraz jego
wplyw na zdrowie i wykonywanie zadan;
o sposoby zredukowania efektow stresu.
Przyswajanie zdobytych informacji | e informacje docierajace do zalogi
oraz ich przetwarzanie, §wiadomo$é w Kkokpicie;
sytuacyjna, kierowanie obciagzeniem | e rézne formy delegowania i priorytetyzacji
pracq. zadan;

Stres, panowanie nad stresem,
zmeczenie 1 czujnose.
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e problemy zwigzane z iluzjami, czasem
reakcji oraz pamiecia krotko- 1 dtugoter-
minowa

e trzy poziomy $wiadomosci sytuacyjne;j.

Podejmowanie decyzji. o analiza bariery przy podejmowaniu decy-
Zji, decyzyjnos$¢ w zarzadzaniu ryzykiem.

e Dbariery w komunikacji oraz sposoby zapo-

biegania im;
Skutecznie porozumiewanie si¢ o cfektywna komunikacja, bledy
i koordynacja pomiedzy czlonkami W porozumiewaniu si¢ i kwestie zwigzane
zalogi lotniczej oraz personelem z uzywanym jezykiem;
poktadowym. ¢ na przyktadach pokazywana jest istota
CRM.
Przywodztwo i zachowanie si¢ zalogi | e pojecia: autorytet, asertywno$¢, wyznacza-
w przypadku utraty informacji lub nie standardéw i postepowanie zgodnie
kierownictwa, synergia. z nimi, rozwigzywanie problemow.
Wplyw automatyzacji na CRM, e analiza zalet i zagrozen zwigzanych z auto-
filozofia uzycia automatyzacji. matyzacja oraz postgpem technologicz-
nym.

o typy oraz cykle konfliktow, kwestie zwig-
zane z ,,dobrym” konfliktem w zespole;
o aspekty dotyczace negatywnego
i pozytywnego jezyka i przekazywania
informacji.

Wplyw réznic w osobowosci na
wzajemne relacje cztonkow zatogi.

Statystyki i przyktady wypadkow e analiza raportébw powypadkowych pod

lotniczych spowodowanych przez katem popetnienia btedu przez zatogg.
czynnik ludzki.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Danecka-Eatka E., Zarzqdzanie zasobami za-

togi (CRM) w dobie globalizacji rynkow pracy. Problemy Zarzgdzania. Vol. 9, nr 4, 2011,
ss. 198-105.

5. Podsumowanie

W dzisiejszych czasach transport droga powietrzng jest uznawany za najbez-
pieczniejszy na swiecie. Sukces branzy lotniczej opiera si¢ przede wszystkim na
udoskonaleniach technologicznych maszyn oraz na profesjonalnym wyszkoleniu
pilotow potwierdzonym certyfikatami linii lotniczych i narodowych agencji
czuwajacych nad bezpieczenstwem lotnictwa. Dzigki temu liczba wypadkow
1 katastrof lotniczych na przestrzeni lat spadta niemalze do zera. Rysunek 5 przed-
stawia liczbe incydentow lotniczych (czerwona linia) oraz katastrof z udzialem
samolotow cywilnych (niebieska linia) w USA na przetomie lat 1946-2008.
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Rys. 4. Incydenty i katastrofy lotnicze w USA w latach 1946-2008
Zrédio: Lazarzewska K., Ewolucja bezpieczeristwa lotéw w XX w. Doctrina.
Studia Spoleczno-Polityczne, nr 10, 2013.

Oprécz wysokich kwalifikacji zatogi i modernizacji technicznych maszyn lot-
niczych, niezwykle istotnym czynnikiem jest umiejetno$¢ szybkiego reagowania
na potencjalne zagrozenia wywotane przez bodzce zewngtrzne i wewngtrzne oraz
umiejetnos$¢ dobrego zarzadzania zatogg, co potencjalnie ogranicza ilo$¢ popelnia-
nych btedow podczas wykonywania operacji lotniczych. W celu zdobycia tych
umiejetnosci wprowadzono innowacyjny system szkolen z zakresu zarzadzania
zasobami zatogi (CRM). Poczatkowo wdrozenie programu byto problematyczne
z uwagi na uwarunkowania kulturowe wielu panstw na Swiecie (pierwsza i druga
generacja CRM). Jednak ciaggle doskonalenie formy i zakresu szkolen przyczynito
si¢ do wigkszej akceptacji ze strony osob, do ktorych program byt skierowany.
Dzigki temu nawet w tych regionach $wiata, gdzie uwarunkowania kulturowe byty
sprzeczne z warto$ciami programu CRM, piloci, personel poktadowy oraz cata
obstuga naziemna zdobyli umiej¢tnosci, ktore warunkowaty zmniejszenie ilosci
popelnianych btedéw i poprawity komunikacje w zespole.
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CREW RESOURCE MANAGEMENT AS THE WAY
OF AVOIDING MANAGEMENT FAILURES

Summary

The article presents a historical overview of the crew resource management

training implementation process, essence, aims and the impact of CRM on the
quality of service providing by different airlines. It also describe the most popular
theory of safety flights, “Swiss Cheese Model”. Furthermore, it draws its attention
to problems caused by bad communication between aircraft crew members and
their potential impact on the passengers safety. The article also presents five
generations of training in context to evolution of CRM program and the topics of
training modules which are obligatory in European Union.
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MARKETING BAZ DANYCH JAKO ZRODL.O
KONKURENCYJNEJ PRZEWAGI I NARZEDZIE
DYSKURSYWNEGO TWORZENIA KLIENTA
JAKO OBSZARU WIEDZY

Wobec rosngcego znaczenia technologii informacyjno-komunikacyj-
nych (ICT) oraz cyfrowych przeplywow danych, ktore umozliwiajq te tech-
nologie, coraz wigecej podmiotow gospodarczych poszukuje sposobow na
zwigkszenie swoich zyskow, zwracajgc sie w tym celu ku bazom danych. Ten
zwrot nie pozostal bez echa dla marketingu, doprowadzajgc do powstania
marketingu bazodanowego. Celem tego artykutu jest poddanie analizie mar-
ketingu baz danych, przy zatozeniu, Ze poza nowym podejsciem biznesowym,
jest on sposobem tworzenia klientdw jako obszaréw wiedzy, w oparciu
o ktorq podejmowane sq proby regulowania rzeczywistosci. Odbywa sie to
przede wszystkim dzieki wykorzystaniu technik consumer surveillance i data
mining, algorytmow przewidujgcych, a takze cyfrowych profili klientow.
W tym kontekscie zapewnienia o komforcie i satysfakcji, jakie uzytkownikom
ICT zapewni¢ ma gromadzenie ich danych do celow marketingowych, oka-
zujq sie praktykami dyskursywnymi stuzqgcymi administrowaniu konsumpcjq.
Dowodem tego jest chociazby sprzeciw zglaszany przez znajdujqce sig
w pozycji strukturalnej podlegtosci jednostki wobec sprawowanego nad
nimi nadzoru. Protest ten przedstawiony zostanie na przykitadzie aplikacji
AdNauseam.

1. Wstep

Gromadzenie i wykorzystanie ogromnych ilosci danych mozliwe jest obecnie
przede wszystkim dzieki rozwojowi i dostgpnosci technologii informacyjno-
komunikacyjnych (ICT). Stanowig one kluczowsa infrastruktur¢ rozwini¢tych
gospodarek. Wzrost zdolnosci przetwarzania danych, zwigkszenie przestrzeni do-
stepnej do ich gromadzenia, pojawienie si¢ nowych narzedzi niezbednych do ich
analizowania, jak rOwniez zamienianie coraz wigkszej ilosci narzedzi codziennego
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uzytku w urzadzenia przesytajace dane, tacznie przyczyniajg si¢ do rewolucyjnych
przemian w gospodarce i sposobach prowadzenia biznesu?.

Charakterystyczny dla wspotczesnej gospodarki paradygmat danetyzacji? pro-
wadzi do powstawania coraz wigkszych baz danych, w ktorych gromadzi si¢ dane
na kazdy temat. Podstawowym zatozeniem danetyzacji jest to, ze kazda dziatal-
nos¢ cztowieka mozne by¢ zapisana w formie policzalnych danych, ktére moga
by¢ nastgpnie przetwarzane komputerowo. Skoro zatem istnieje mozliwo$é
zamiany wszystkiego na dane, nalezy te dane gromadzi¢, nawet jesli cel ich wy-
korzystania nie jest jeszcze znany.

W medialnym dyskursie bazy danych przedstawiane sg jako platformy wiert-
nicze, z ktorych wydobywa¢ mozna informacje, czyli surowce kluczowe dla roz-
winigtych gospodarek kapitalistycznych. Dane zostaja okrzykniete paliwem
przysztosci gospodarki danych®. Ten obraz odwotuje sie w prosty sposoéb do poje-
cia data mining, czyli ,,przekopywania danych”, ktore stanowi narzgdzie ekstrakcji
informacji z danych.

Dostrzegajac rosngce znaczenie ICT oraz cyfrowych przeptywoéw danych,
umozliwionych przez te technologie, coraz wigcej podmiotow gospodarczych po-
szukuje sposobow na zwigkszenie swoich zyskow, wykorzystujac infrastrukture
ICT. Przedsigbiorstwa zwracaja si¢ w tym celu ku bazom danych. Dane zmieniajg
sposob w jaki przedsigbiorstwa prowadza swoja dziatalnos¢. Dostep do nich,
a takze mozliwosci ich wykorzystania rzutuja na modele biznesowe.

Jedno z kluczowych dla wspotczesnej gospodarki zjawisk, na ktére wptynety
wspomniane procesy, to powstanie na przetomie lat 80. i 90. XX wieku, marke-
tingu bazodanowego (customer database marketing)®. Obecnie, dzigki dostepowi
do spersonalizowanych informacji i zaawansowanych systemow przetwarzania

1 Zob.: Data, data everywhere, A special report on managing information, The Economist,
27.02. 2010, https://www.emc.com/collateral/analyst-reports/ar-the-economist-data-data-
everywhere.pdf, dostep: 29.12.2017.

2V. Mayer-Schonberger, K. Cukier, Big data, rewolucja ktora zmieni twoje myslenie,
prace i zycie, MT Biznes, Warszawa 2014; Dijk van J., Datafication, dataism and dataveil-
lance: Big Data between scientific paradigm and ideology, Surveillance & Society 12(2),
http://www.surveillance-and-society.org, dostep:29.12.207.

3 Briefing, The data economy, Fuel of the future, The Economist, May 6th 2017, s. 19.

4J. Thomas, M. Lewis, Direct Bob — Contributions to Customer Relationship Marketing,
Direct Marketing and Database Marketing, [w:] Perspectives On Promotion And
Database Marketing: The Collected Works Of Robert C Blattberg (red.), Blattberg R.C.,
Allenby G.M., Singapore, World Scientific. 2010, s. 200, http://eds.a.ebscohost.com/,
dostep: 29.12.2017.
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danych szczegbélnie zyskuje on na znaczeniu®. Wykorzystanie baz danych w stra-
tegiach marketingowych jest istotne nie tylko ze wzgledu na fakt, ze przyczynia
si¢ to do tworzenia zyskow dla przedsi¢biorstwa. Marketing bazodanowy przed-
stawiany jest jako nowe, partnerskie podejscie do relacji miedzy klientem a przed-
siebiorstwem. Tymczasem wbrew tej narracji marketing baz danych, skupiajacy
si¢ na tworzeniu niezwykle szczegdétowych cyfrowych profili klientow, uznaé
mozna za wyraz dazenia do uczynienia z istniejacych, jak i potencjalnych klien-
tow, podmiotow catkowicie policzalnych. Dzigki danym pozyskanym od uzytkow-
nikéw nowych technologii, a takze dzigki technikom consumer surveillance, data
mining i algorytmom przewidujacym, odbywa si¢ tworzenie wiedzy na temat
klientow. Za posrednictwem tej wiedzy podejmuje si¢ proby regulowania rzeczy-
wistosci 1 administrowania nig. Mimo zapewnien o komforcie jaki wykorzystanie
baz danych zapewnia klientowi podczas obcowania z przedsigbiorstwem, praktyki
dyskursywne zwigzane z tym podejsciem OKazuja si¢ nie by¢ przyjmowane
przez klientdw bez sprzeciwu. Protest wobec kontrolowania uzytkownikow sieci
poprzez profile i prognozowanie przedstawiony zostanie na przyktadzie aplikacji
AdNauseam.

2. Marketing baz danych jako zrodlo strategicznej przewagi

Marketing bazodanowy (inaczej: marketingu baz danych; z ang: database
marketing) okreslany jest jako wspomagana przez technologie informacyjno-
komunikacyjne, forma marketingu bezpo$redniego®. Do stosowanych w nim me-
tod naleza chociazby: mailing, personalizowane reklamy, programy lojalnosciowe,
point-of-purchase-promotion. Marketing baz danych polega na gromadzeniu,
przetwarzaniu i analizowaniu danych o obecnych, jak i potencjalnych klientach.
Wykorzystanie danych pozwala na optymalizacj¢ dziatan marketingowych i sku-
teczniejsze dopasowanie ich do preferencji klientdw. Marketing baz danych stano-
wi¢ moze takze podstawe podejmowania strategicznych decyzji lub zapewnic
niemalze pelng automatyzacj¢ proceséw marketingowych lub automatyzacje ob-
stugi klienta i systemu reagowania na jego zachowania. Bazuje to na przekonaniu,
ze bazy danych, umiejetnos$¢ ich konstruowania i wykorzystania, stanowig nie-
zbedny warunek efektywnych dziatan marketingowych. Przypisuje im si¢ zapew-
nienie mozliwosci lepszego zrozumienia klientow, dopasowywania si¢ do ich

5 S. Garfinkel, Database Nation: The Death of Privacy in the 21st Century, O'Reilly &
Associates, Sebastopol 2000, s. 201, https://doc.lagout.org/, dostep:29.12.2017.

6 K. Wehmeyer, H. Stewart H, Aligning IT and marketing — The impact of database mar-
keting and CRM, 2005, Vol. 12, 3, 243-256 Database Marketing & Customer Strategy
Management, s. 249, https://link.springer.com/, dostep: 29.12.2017.
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indywidualnych zachowan, reagowanie w czasie rzeczywistym na zmieniajace si¢
trendy na rynku i upodobania konsumentéw’.

W bazach danych, na ktorych opiera sie database marketing znajduja sie dane
osobowe, takie jak imi¢ i nazwisko, adres, cechy demograficzne, wiek, styl zycia,
a takze internetowe historie przegladania, dokonywane transakcje, krag znajo-
mych, wyszukiwane hasta oraz dane z clikstreamu (jak dtugo dana osoba pozosta-
wala na danej stronie, przy czym si¢ zatrzymywata, na co klikneta). Ten szeroki
zbior, tworzacy ,.kapital informacyjny”, gromadzony jest przede wszystkim przez
firmy dysponujace najwickszym zapleczem technologicznym, takie jak Google.
Jednak istniejg przedsicbiorstwa, jak chociazby Acxiom® lub Insight®, ktére ofe-
ruja innym podmiotom swoje ustugi w zakresie ekstrakcji danych. Ich dziatalno$¢
skupia si¢ na gromadzeniu danych z r6znych Zrédel, przetwarzaniu i analizowaniu
ich, w celu dostarczenia swoim klientom odpowiednio posegregowanych konsu-
mentow, ktorzy odpowiadaja konkretnym produktom.

Wykorzystanie danych pozwala takze na wylonienie najbardziej optacalnych
dla przedsigbiorstwa klientdw, co przektada si¢ na efektywniejsza alokacj¢ zaso-
bow podczas prowadzenia dziatan marketingowych, dzigki mozliwos$ci skupienia
si¢ na klientach, co do ktorych istnieje najwigksze prawdopodobienstwo skutecz-
nosci kampanii marketingowej. Zatem database marketing czyni bardziej efek-
tywnym jedna z najbardziej kluczowych czgsci marketingu, czyli segmentacje.
Pozwala Kklasyfikowa¢ klientow nie tylko wedtug ich indywidualnych cech, ale
takze z uwzglednieniem tego, ile korzysci finansowych moze przynies¢ przedsig-
biorstwu dany klient oraz jakie koszty wiagzg si¢ z jego obstugg. W ten sposéb
database marketing staje si¢ narzedziem sortowania konsumentéw na tych przy-
datnych 1 tych, ktorzy obciazajg przedsigbiorstwo kosztami, ktore mozna zmini-
malizowa¢™0.

Korzystanie z database marketingu przedstawiane jest ponadto jako sposob
na udoskonalenie procesu komunikacyjnego zachodzacego miedzy klientem
a przedsigbiorstwem, utatwiajgc budowanie zaufania klienta i zwiekszajgc szanse
zyskania jego lojalnosci. Dzigki mozliwos$ci gromadzenia cyfrowych sladow, ktore
zostawia po sobie uzytkownik Internetu, przedsigbiorstwa moga natychmiast
odpowiada¢ na potrzeby potencjalnych klientow, stucha¢, co mowia im klienci,
sprawniej odbiera¢ ptynace od nich sygnaty. Oferuje to przedsigbiorstwu z jedne;j

7 J. Lodziana-Grabowska, Significance of database marketing in the process of target seg-
ments identification and service, Problems in Management in the 21th Century, Vol. 6,
2013 40, s. 43, http://oaji.net/articles/2014/450-1392546003.pdf, dostep: 29.12.2017.

8 Acxiom, http://www.acxiom.pl, dostep:30.12.2017.

% Insight, https://www.insight.de, dostep: 30.12.2017.

103, Lewington., Chernatony L. de, Brown A., Harnessing the Power of Database Market-
ing, Joumal of Marketing Management, 1996, 12, 329-346, s. 330, http://eds.b.ebsco-
host.com/, dostep: 30.12.2017.
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strony elastycznos¢, a z drugiej zapewnia klienta, Ze on i jego potrzeby sa rozu-
miane. Stopniowo jednak dostrzec mozna, ze istotniejsze niz zrozumienie klienta
staje si¢ wspieranie go przy skonkretyzowaniu i wyrazeniu jego potrzeb i pragnien,
poprzez systemy typu predictive customer intelligence. Sledzenie wyszukiwani
1 zwyczajow zakupowych, a takze dane nabywane z zewnetrznych firm umozIi-
wiaja powstanie tego typu przewidujacych inteligentnych systeméw. Wiedza
z nich czerpana, przedstawiana jest jako podstawa nawigzania trwatych, silnych
relacji z konsumentem, a co za tym idzie do zwickszenia efektywnoS$ci zabiegow
marketingowych, w coraz bardziej konkurencyjnym srodowisku. Przewidujace in-
teligentne systemy zaktadajg obustronng korzys¢: uzytkownik sieci w zamian za
dane, ktore zwigkszaja zyski przedsigbiorcy dzieki profilowaniu klientéw, otrzy-
muje komfort czerpany z przegladania specjalnie dla niego stworzonej strony,
czy tez specjalnie dla niego dobranych produktow, co oszczgdza czas spgdzany na
stronie w poszukiwaniu tego, co spetni jego potrzeby™.

Warunkiem przetozenia danych na warto$¢ dodana dla przedsigbiorstwa jest
analiza i interpretacja tychze danych. Data mining uznaje si¢ za niezbedne dla wy-
dobycia strategicznej wiedzy z baz danych. Poprzez owo wydobywanie rozumie
si¢ réznorodne techniki odkrywania sensu w danych, odnajdywania uzytecznych
wzorcow 1 schematéw w zbiorach danych dzigki przetwarzaniu ich, analizowaniu
i poddawaniu dziataniom algorytmow?2.

Database marketing, dzigki umozliwieniu dokonywania drobiazgowej analizy
klientow, odwraca postfordowska zalezno$¢ polegajaca na personalizowaniu pro-
duktow odpowiednio do klienta, na dopasowywanie klientow do produktu, czyli
personalizacje klientéw na potrzeby danego reklamodawcy. Bazy danych wraz
z zakodowanymi w nich w najdrobniejszych szczegotach zachowaniami klientow
pozwalaja z jednej strony na zindywidualizowanie konkretnych Kklientow, jak
i kategoryzowanie ich i rekonstruowanie w zestandaryzowanej, porownywalnej
z innymi, postaci. Konsument staje si¢ w ten sposob cennym zasobem dla przed-
siebiorstwal®.

Ten jakze cenny zasob zostaje poddany zestandaryzowanym procesom zarzg-
dzania. Marketing baz danych bardzo czgsto stosowany jest w §cistym powigzaniu
ze strategia zarzadzania relacjami z klientem (CRM - customer relationship

' M. Vriens, M. Grigsby, Building profitable online customer-brand relationships, MM
November/December 2001, s. 36, http://eds.b.ebscohost.com/, dostep: 30.12.207.

12 J.R. Brachman, T. Khabaza, W. Kloesgen, G. Piatetsky-Shapiro, E. Simoudis, Mining
Business Databases, November 1996, Vol. 39, No. 11, COMMUNICATIONS OF THE
ACM, s. 4, http://storm.cis.fordham.edu/, dostep: 30.12.2017.

13]. Lodziana-Grabowska, Significance of database ..., op. cit., s. 44, Thomas J., Lewis M.,
Direct Bob — Contributions..., op. cit.
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management)4. Wiedza o kliencie zdobywana metodami typowymi dla marke-
tingu baz danych jest w ten sposob wlaczona w system tworzacy umozliwiajacy
zarzadzanie z klientami na podstawie wiedzy (KCMR - knowledge based custo-
mer relationship management). Obrazuje to schemat na rysunku 1.

NARZEDZIA
IT Zarzadzanie wiedzg
AKTYWNOSCI
Ustalanie profili Wspolpraca Przewidywanie

klientow z klientami potrzeb klientow
4
A Zarzadzanie cyklem zycia klienta

D
A

N

| Identyfikowanie najbardziej wartosciowych klientow
A

Rys 1. Model Knowledge based customer relationship management
Zrodio: Ziemecka M., Zarzgdzanie relacjami z klientami na podstawie wiedzy
w firmach internetowych, Acta Universitatis Lodziensis Folia Oeconomica 183, 2004, s. 193.

Model ten, zgodnie z tym, co opisane zostato powyzej, przedstawia proces
tworzenia wartosci dodanej, dzigki czerpaniu z sieci danych o klientach. Zatem
przy zastosowaniu odpowiednich narzedzi IT stuzacych przechwytywaniu tych
danych, a takze algorytmow do ich przetwarzania, mozna efektywniej niz przy
metodach tradycyjnych, tworzy¢ profile klientow, komunikowac si¢ z nimi
w czasie rzeczywistym, a takze przewidywac i wyprzedzac ich potrzeby. Pozwala
to w efekcie na wybdr najcenniejszych dla przedsigbiorstwa klientow i zarzadzanie
ich cyklem zycia. Proces ten umozliwia zidentyfikowanie, jaki klient dostarcza

14 K. Wehmeyer, H. Stewart, Aligning IT and ..., op. cit., s. 244.
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najwiecej dochodow, ktory zostawia najwigeej danych, ktory promuje przedsie-
biorstwo w sieci, ktory ma najwiekszy wpltyw na swoje srodowisko. Dokonywanie
tego typu analizy rozpoczyna si¢ od momentu pierwszego zetknigcia z przedsig-
biorstwem, po rzeczywisty zakup i trwa wraz z wysitkami marketingowymi daza-
cymi do ujawnienia klientowi jego wiasnych potrzeb i sktonienia do dokonania
ponownego zakupu.

Uczynienie z danych o kliencie centralnego punkt strategii biznesowej
przedsiebiorstw, oprocz nowych modeli i technik dziatania, przynosi takze zyski
w postaci oszczednosci kosztow pracy dzigki automatyzacji wielu procesow gro-
madzenia danych i reagowania na zachowania klienta. Wedtug badan, koszty
zwigzane z poszukiwaniem klienta i dopasowaniem do niego odpowiednich dzia-
tan, dzigki wykorzystaniu baz danych, w ciggu pierwszych trzech lat od wprowa-
dzenia nowych metod moga zmniejszy¢ si¢ o 10%. Dzigki lepszej znajomosci
klientow zwigkszaja si¢ z kolei przychody ze sprzedazy (zgodnie z tymi samymi
danymi, takze o 10% w ciagu pierwszych trzech lat), migdzy innymi dzigki wigk-
szemu zadowoleniu klientow, a takze pojawiajacej si¢ w niektorych przypadkach
mozliwos$ci z rezygnacji z przyznawania rabatow jako metod zachecenia do
zakupu nowych klientow®. Dzigki skupieniu uwagi na klientach rentownych,
zmniejszajg si¢ koszty obstugi tych, ktorzy dotychczas nie przynosili zyskow
firmie, co rzutuje na wicksza lojalnos¢ tych pierwszych.

3. Marketing baz danych jako narzedzie
tworzenia wiedzy

Marketing stwarza zapotrzebowanie na nowa wiedz¢ o klientach, celem mini-
malizowania bledow w alokacji zasobow. Rozwoj technologiczny, a takze dyskurs
tworzacy z danych zrodto obiektywnej i strategicznej wiedzy o calej rzeczywisto-
Sci spotecznej i ekonomicznej, gwarantujg nowe sposoby zdobywania tej wiedzy.
Nalezy jednak zauwazy¢, ze data mining i customer database marketing zostaty
obdarzone performatywnoscia, poprzez ktorg marketing bierze udzial w tworzeniu
i modyfikowaniu zjawisk, ktore stawia sobie za zadanie opisywaé¢'®. Performatyw-
nos¢ w tym konteks$cie rozumiana jest wtasnie jako zdolno$¢ do wywotywania
zjawisk, ktore w zatozeniu maja by¢ przedmiotem badania. Szkocki socjolog,

15 W. Wroéblewska, Zarzqdzanie relacjami z klientami jako Zrédlo sukcesu organizacji,
Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach, Nr 97 Seria:
Administracja i Zarzadzanie, 2013, s. 237.

16, Pridmore, D. Zwick, Editorial: Marketing and the Rise of Commercial Consumer
Surveillance, Surveillance & Society, 2011, 8(3): 269+277, s. 273, http://www.surveil-
lance-and-society.org, dostep: 29.12.2017.
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Donald McKenzie, w swoich rozwazaniach dotyczacych performatywnosci eko-
nomii, stawiat tez¢, ze ekonomia jako nauka przyczynia si¢ do konstruowania
praktyk, srodowisk i podmiotoéw, nie stanowi zatem jedynie reprezentacji zastanej
rzeczywistosci. Powinna zatem by¢ rozumiana poprzez swoj $cisty zwigzek z in-
terwencja, jakiej dokonuje w tej rzeczywistoéci’. Podobnie rzecz si¢ ma z marke-
tingiem baz danych. Kluczowe dla niego, data mining, przedstawiane jest jako
narzedzie ekstrakcji strategicznej wiedzy tkwigcej w bazach danych, czekajgcej na
odkrycie. Tymczasem procesy odczytywania tkwigcych w bazach danych wzor-
cOw, stanowig ingerencje w rzeczywisto$¢ raczej niz dokonanie ,,odkry¢” 18, Bazy
danych niosg za sobg regulatywno$¢ tkwigca w technologiach, ktoére umozliwiaja
ich funkcjonowanie, a takze w dyskursie ekonomicznym, ktory je upowszechnia.
Data mining nie jest tylko narzgdziem, jako ze wiaza si¢ z nim konkretne praktyki
dyskursywne. Proces ,,tlumaczenia” danych jest w istocie procesem nadawania im
znaczenia i tworzenia wiedzy.

W marketingu ogromng wage przywigzuje si¢ do poznania swojego klienta®.
W przypadku database marketingu takze. Tyle ze wykorzystanie danych i data
mining, znaczaco zmienia to w jaki sposob jest on poznawany. Wiedza na temat
klienta jest pozyskiwana nie poprzez zblizanie si¢ do niego, identyfikowanie go,
czy tez tworzenie jego rzeczywistego portretu. Najwazniejsze nie jest uzyskanie
prawdziwego obrazu klienta, ale wyliczenie odpowiedniej korelacji, osiagniecie
jak najwyzszego stopnia prawdopodobienstwa, skonstruowanie efektywnego al-
gorytmu. Marketing baz danych zmierza tym samym do uczynienia z klientow
podmiotow, ktore mogg by¢ poddane obserwacji, poznane i odpowiednio zaklasy-
fikowane. W ten spos6b zachodzi proces dyskursywnego stwarzania klienta jako
obszaru wiedzy?, a database marketing staje si¢ produkcja przynoszacej zyski
strategicznej wiedzy o klientach. Poprzez dyskurs, nadajacy danym performatyw-
nosci, tworzone sg podmioty, ktdre nastgpnie funkcjonujg w przestrzeni wirtualnej
pod postacia cyfrowych profili. Jak juz wspomniane zostato powyzej, na podsta-
wie tych profili podejmowane sa decyzje 0 tym, do jakich grup osob kierowac

17 D. MacKenzie, F. Muniesa, L. Sid, Introduction, [w:] Do Economist Make Markets? On
the Performativity of Economics, (red.) MacKenzie D, Muniesa F., Sid L., Princeton 2007,
Princeton University Press, ss. 2-4, http://wtf.tw/ref/mackenzie.pdf, dostep: 29.12.2017.
18T, Simontine., 2017 Was The Year We Fell Out Of Love With Algorithms, Wired,
26.12.2017, https://www.wired.com/story/2017-was-the-year-we-fell-out-of-love-with-al-
gorithms/, dostep: 30.12.2017.

19 p. Kotler, G. Armstrong, J. Saunders, V. Wong, Marketing, Podrecznik europejski, Pol-
skie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002, s. 12.

20D, Zwick, N. Dholakia, Consumer Subjectivity in the Age of Internet: The Radical
Concept of Marketing Control Through Customer Relationship Management, Information
and Organization, Vol. 14, No. 3 (July 2004), s. 3, https://pdfs.semanticscholar.org/,
dostep: 29.12.2017.
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oferte. Ma to znaczenie nie tylko ze wzgledu na fakt, Ze ogranicza to codzienne
mozliwosci konsumpcyjne, ale rzutuje takze na szanse zdobycia kredytu czy ubez-
pieczenia. W przypadku klientow, w ktoérych wynikach wyszukiwania odnalez¢
mozna witryny dotyczace powaznych choréb, zachowan uznawanych za dewia-
cyjne lub wskazujgce na niezdrowy tryb zycia istnieje prawdopodobienstwo, ze
przedsigbiorstwa, szczegolnie firmy ubezpieczeniowe, beda mniej sktonne kiero-
waé do nich preferencyjne oferty?’. W tym kontekscie bazodanowy marketing
staje si¢ maszyna do sortowania cztonkow spoteczenstwa, ktora tworzy nowe po-
dziaty spoleczne lub poglebia juz istniejace roznice?.

Francuski filozof, Gilles Deleuze, opisujac mechanizmy kontroli jakim
podlegaja cztonkowie wspodtczesnych spoteczenstw, stwierdza, ze stali si¢ oni
z jednostek dywiduami (dividuals). Owe zastepujgce jednostki dywidua, sg
rozszczepione miedzy réznymi srodowiskami w socjotechnicznym systemie i od-
twarzane na nowo z fragmentow wiasnych osobowosci jako material nadajacy sie
do kontrolowania®. Podobny zabieg zaobserwowa¢ mozna w przypadku behavio-
ral targeting, jakiego uzywa marketing baz danych, ktory rozszczepia tozsamos¢
miedzy rozne bazy i profile. Ta sama jednostka moze by¢ postrzegana zupetnie
inaczej, posiada¢ zupetnie inny profil, w zaleznos$ci od zawarto$ci danego zbioru
oraz od zastosowanego algorytmu. Owo algorytmiczne produkowanie tozsamo-
$ci®* mozliwe jest dzigki kodowaniu zachowan konsumpcyjnych i tlumaczeniu
wszystkich aspektow dziatalnosci cztowieka na cyfrowy alfabet. W ten sposéb
podmiot przybiera posta¢ cyfrowego asamblazu (digital assamblage). Jest to
w petni zgodne z logika cyfrowego kapitalizmu, zaktadajaca ze zycie staje si¢ su-
rowym materialem do tworzenia rozproszonych w danych reprezentacji konsu-
mentow?.

Widoczna jest tutaj takze zmiana pojecia tozsamosci jednostki. Wczesniej
przyjmowano, ze ujawnia si¢ ona poprzez konsumpcje. Konsumpcja byla zatem
determinowana przez nadrzgdng wobec niej tozsamos¢. Tymczasem obecnie to

21 5, Garfinkel, Database Nation: The..., op. cit.

22D. Lyon, Liquid Surveillance: The Contribution of Zygmunt Bauman to Surveillance
Studies, International Political Sociology (2010) 4, 325-338, s. 330, https://panopty-
kon.org/sites/default/files/ips_109.pdf, dostep: 29.12.2017.

23 G. Deleuze, Postscript on the Societies of Control, October, Vol. 59 (Winter, 1992), s. 7.
http://links.jstor.org/, dostep: 29.12.2017.

24 ], Cheney-Lippold, A New Algorithmic Identity Soft Biopolitics and the Modulation
of Control, Theory, Culture & Society 2011 (SAGE, Los Angeles, London, New Delhi,
and Singapore), Vol. 28(6): 164-181, s. 165, https://pdfs.semanticscholar.org/, dostep:
30.12.2017.

2 D. Zwick, D.J. Knott., Manufacturing customers: The database as new means of
production, Journal of Consumer Culture 9(2), s. 229, http://journals.sagepub.com/,
dostep: 30.12.2017.
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tozsamo$¢ jest wyznaczana przez konsumpcje?®. Podmiot rozumiany jest jako
suma konsumowanych towardw, jako suma wyszukiwan internetowych. Dane
przyczyniajg si¢ w ten sposob do odrodzenia behawioryzmu. Monitorowanie za-
chowania klienta w czasie rzeczywistym stanowi obiekt zainteresowania nie tylko
dzigki temu, ze umozliwia sprawne stosowanie behavioural targeting. Jest ono
takze istotne dla przewidywania jego przysztych zachowan. Osobowos$¢ jednostki
jest w ten sposdb tworzona na nowo i symulowana na przyszto$é. Staje si¢ ona
nastepnie towarem informacyjnym na miar¢ informacyjnego kapitalizmu. Tym sa-
mym dane i ich zbiory umozliwiaja nie tylko wykrywanie i waloryzowanie odpo-
wiednich klientéw, biorgc pod uwage ich zachowania konsumpcyjne, ale takze
produkcje¢ konsumentéw jako towardw informacyjnych. W ten sposob zachodzi
utowarowienie tozsamosci jako zbioru informacji, wyabstrahowanego z rzeczywi-
stosci i zastgpienie jednostki cyfrowym zbiorem nieustannie aktualizowanych
ciggéw danych?’.

W tym procesie istotna jest, obok produkcji, kwestia reprodukcji tozsamosci,
a poprzez to szerszej rzeczywistosci spolecznej i ekonomicznej. Cybernetyczne
systemy, wykorzystywane czgsto w marketingu baz danych, moduluja profile
klientow na podstawie ich dotychczasowych zachowan. Ma to na celu wiaczenie
mozliwych wizji przysztych zachowan w terazniejszos¢, by w ten sposob zarza-
dza¢ przysztosciag. Nawet jesli zachowania te sg zmienne, cyfrowe profile sg zaw-
sze z gory okreslone i poddane prekonceptualizacji’®. Oznacza to, ze klientowi
sugeruje si¢ dzialania analogiczne do jego dotychczasowych dziatan. Wyniki
dotychczasowych procesow $ledzenia, ktore nastawione sa na przewidywanie
przysztosci i symulowanie przysztej konsumpcji, rzutujg na przyszie sugestie
i szanse, a przez to przyszte wybory konsumentow?°.

Nieustanny wglad w to, co robig uzytkownicy ICT, traktowani jako poten-
cjalni konsumenci, jest szczegolnie istotny w warunkach intensywnej konkurencji
i ciggle zmieniajacych si¢ trendéw i preferencji klientow. Wykorzystanie metod
inwigilacji przy dokonywaniu badania rynkowego, pozwala zachowa¢ kontrolg
nad pltynnym $rodowiskiem biznesowym. Przekopywanie danych zapewnia
strategiczng wiedze umozliwiajgcq nadzorowanie, administrowanie i symulacje
konsumpcji*®. Wtasnie dla zdobycia tej wiedzy siega si¢ po réznorakie formy

% A, Arvidsson, On the ‘Pre-History of the Panoptic Sort’: Mobility in Market Research,
Surveillance & Society 1(4), s. 463, https://ojs.library.queensu.ca/, dostep: 29.12.2017.
27V, Manzerolle, S. Smeltzer, Consumer Databases and the Commercial Mediation of
Identity: A Medium Theory Analysis, Surveillance & Society 2011 8(3): 323-337, s. 324,
http://journals.sagepub.com/, dostep: 29.12.2017.

28 ], Pridmore, D. Zwick, Editorial: Marketing and ..., op. cit., s. 272.

29 |bidem, s. 273.

30 Zwick D., Knott D. J., Manufacturing customers: The ..., op. cit., s. 240.
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komercyjnej inwigilacji zachowan konsumentéw (commercial surveillance of
customer behaviour). W tym kontekscie, gromadzenie ogromnych ilosci danych,
analizowanie ich i za ich posrednictwem produkowanie i reprodukowanie konsu-
mentow, jest rodzajem odpowiedzi ze strony przedsiebiorstw na zmiennos¢ gustow
klientow, plynnosé ich tozsamosci i przestrzenng mobilnos¢®. Stanowia one zatem
narzedzie administrowania owa mobilnos$cig. Z tego wzgledu konieczne jest
dostrzezenie faktu, ze marketing aktywnie wptywa na praktyki konsumpcyjne,
poprzez zabiegi zmierzajace do modulowania ich, przewidywania i eksploa-
towania®.

Praktyki dyskursywne stosowane przez przedsi¢biorstwa oferujace ustugi
zwigzane z wykorzystaniem baz danych, znajdujace odzwierciedlenie w analizach
dotyczacych marketingu baz danych, pokrywajg si¢ z przedstawionym powyzej
zatozeniem o produkcji i reprodukcji klienta. Uzywane w tym kontekscie sformu-
lowania stanowig egzemplifikacj¢ zabiegdw administrowania rzeczywistoscia,
ktora definiuje si¢ jako tworzong dla wygody klienta. Strategie marketingu baz
danych, tak samo z reszta jak systemy zarzadzania relacjami z klientem, niezwykle
czesto uzywaja zwrotoOw wskazujacych na partnerska relacje z klientem oraz na
podejmowanie wysitkow na rzecz zapewniania zadowolenia klientow. Widoczne
jest to chociazby w przypadku przedsigbiorstw, takich jak Quantcast, Siebel,
Acxiom oraz polskiego Zwiazku Pracodawcow Branzy Internetowej IAB. Badania
opisujace implementacj¢ strategii marketingowych z wykorzystaniem danych
uzywaja sformutowan typu: partnerskie relacje, zwigzki korzystne dla obu stron,
Natomiast w przypadku Acxiom pojawia si¢ nacisk na zrozumienie klienta, ofero-
wanie mu nowych mozliwosci, analizowanie i przewidywanie jego preferencji®*.
Na stronie internetowej Quantcast pojawia si¢ takze kwestia odbierania i tfuma-
czenia sygnatéw od klientbw oraz przewidywania jego potrzeb®. Na witrynie
Oracle z kolei, odnalez¢ mozna deklaracje dotyczace zapewnienia klientom satys-
fakcji i polepszenia ich doswiadczenia podczas obcowania z firma®. Natomiast
IAB, w reakcji na propozycje zmian dotyczacych prywatnosci uzytkownikow,

81 Pridmore J., Zwick D., Editorial: Marketing and ..., op. cit., s. 271.

%2 lbidem., s. 274.

33 Wroblewska W., Zarzqdzanie relacjami z ..., op. Cit.

34 Acxiom, https://www.acxiom.com/what-we-are-thinking/people-based-marketing/,
dostep: 13.01.2018.

3 Quantcast, Products, https://www.quantcast.com/products/targeting-overview/, dostep:
13.01.2018.

% Oracle, https://www.oracle.com/pl/applications/customer-experience/social/capabili-
ties/index.html, dostep: 13.01.2018.
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przedsiecbiorstwa mowi o swojej roli w ufatwianiu klientom poruszania si¢ po sieci
czy tez eliminowaniu niedogodnosci®’.

Okazuje si¢ jednak, ze nie wszyscy uwazaja, ze danie podmiotom trzecim
wgladu w catg swoja cyfrowg osobowos¢ w zamian za spersonalizowane reklamy,
jest wymiang korzystna. Czes$¢ uzytkownikow Internetu wydaje si¢ sprzeciwiaé
rozpowszechniajacemu si¢ modelowi biznesowemu opartemu na zyskach z re-
klam. Wedtug badan, nieustannie wzrasta liczba uzytkownikéw internetu, ktorzy
decyduja si¢ korzysta¢ z aplikacji blokujacych reklamy, takich jak chociazby
AdBlock Plus, AdBlock Browser, AdGurd, AppBrain Ad Detector czy tez TrustGo
Ad Detector. Sa to rozszerzenia do przegladarki, ktore po pobraniu blokuja wy-
$wietlanie reklam, a takze pojawianie si¢ reklam typu pop-up. W 2016 roku liczba
uzytkownikow tego typu rozszerzen wzrosta o 30%, co sprawilo, ze korzystato
z nich 11% wszystkich uzytkownikoéw Internetu. Rozszerzenie blokujace reklamy
w 2016 roku zainstalowane byto na 615 milionach urzadzen. Liczba uzytkowni-
kéw aplikacji ro$nie we wszystkich grupach wiekowych, zardwno na urzadzeniach
mobilnych, jak i na komputerach®. Uzna¢ to mozna za sygnat niezadowolenia ze
strony uzytkownikow z powodu postepujacej komercjalizacji cyberprzestrzeni.
Moze to takze stanowié probe przeciwstawienia si¢ technikom customer surveil-
lance i odbierajacemu podmiotowos¢ profilowaniu. Mozliwosci uzytkownikow
w zakresie protestu wobec natretno$ci tworzonych dla ich komfortu reklam, nie
koncza si¢ na tym. Jednym z najistotniejszych przyktadéw tego typu dziatan jest
aplikacja internetowa AdNauseam. Wedlug danych z oficjalnej strony, 34.620
uzytkownikow pobrato aplikacje na przegladarke Opera®, 18,836 na Mozille
Firefox, natomiast na przegladarce Google Chrome aplikacja zostata zabloko-
wana®. Po zainstalowaniu AdNauseam uzytkownik moze zdecydowaé czy chce,
zeby rozszerzenie ukrywato reklamy, klikato na nie i blokowato opcje $ledzenia.
Sa to trzy gtowne funkcje AdNauseam, jednak uzytkownikowi pozostawia si¢
dowolnos¢ w zakresie korzystania z kazdej z nich z osobna, ¢z tez wytgczania tych
funkcji dla konkretnych witryn.

3" ePrivacy — stan negocjacji nad projektem rozporzqdzenia oraz stanowisko branzy
internetowej, IAB Polska, 19.10.2017, Warszawa, https://iab.org.pl/wp-content/uplo-
ads/2017/10/ePrivacy-—-stan-negocjacji-nad-projektem-rozporzadzenia-oraz-stanowisko-
branzy-internetowej.pdf, dostep: 13.01.2018.

382017 AdBlock Report, 01.01.2017, Matthew Cortland,
https://pagefair.com/blog/2017/adblockreport/, dostep:14.01.2017.

3% AdNauseam, https://addons.opera.com/en/extensions/details/fadnauseam-2/,

dostep: 14.01.2017.

40 AdNauseam, https://addons.mozilla.org/en-US/firefox/addon/adnauseam/,

dostep: 14.01.2017.
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ADNAUSEAM ~ SETTINGS

HIDE ADS

CLICK ADS

BLOCK A

EXTRA PRIVACY

Rys. 2. AdNauseam, Settings

Zrodto: opracowanie wiasne.

Klikanie na wszystkie napotykane przez uzytkownika reklamy jest gtdéwnag
roznicg migdzy AdNauseam a aplikacjami typu adblock. Funkcja ta uniemozliwia
tworzenie profili uzytkownika na podstawie zostawionych przez niego sladoéw, po-
niewaz hatas informacyjny tworzony przez aplikacje jest zbyt duzy. AdNauseam
nie powstatby bez przekonania uzytkownikéw o tym, ze customer surveillance
stosowany jest dla manipulowania klientem i jego rzeczywisto$cia, raczej niz dla
dobra Klienta i polepszenia jego doswiadczen na danej witrynie internetowe;j.
Tworcy AdNauseam zaprojektowali aplikacje jako darmowe rozszerzenie do prze-
gladarki, ktore klikajac wszystkie reklamy na jakie napotyka uzytkownik zanie-
czyszcza jego profil i tworzy dane sugerujace zachowania, ktore nigdy nie miaty
miejsca, ukrywajac przy tym rzeczywiste dziatania. Aplikacja ma zapewniaé uzyt-
kownikom nie tylko ukrycie, ale takze narzedzie protestu, zmniejszajac warto$¢
internetowych danych*'. Wyrazanie w ten sposéb niezadowolenia uzytkownikow,
czyni praktyki $ledzenia bezuzytecznymi. AdNauseam wylicza ponadto jakie
straty pieni¢zne poniosty przedsigbiorstwa na skutek korzystania przez uzytkow-
nika z aplikacji. Dla przyktadu, w ciagu kilku godzin od zainstalowania aplikacji
AdNauseam zatrzymato 33 reklamy, klikneto 22 z nich, wskazujac na straty

41 AdNauseam, https://adnauseam.io
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w wysokos$ci 34,76 dolarow*?, przy okazji odwiedzenia stron: www.wired.com,
www.nytimes.com,  www.facebook.com,  www.businessinsider.com  oraz
WWW.amazon.com

o ] I 2 R T T

Rys. 3. AdNauseam, AdVault

Zrodto: opracowanie wiasne.

Inne rozszerzenie, stworzone dla przegladarki Firefox i Chrome, TrackMe-
Not, sprawia, ze dane zbierane z urzadzen uzytkownika nie ujawniaja rzeczywi-
stych wynikow wyszukiwan, ale caty szereg przypadkowych wyrazow. Aplikacja
takze stworzona jest zgodnie ze Strategia zanieczyszczania i zaciemniania cyfro-
wych §ladéw uzytkownika®®. Pozwala to uzytkownikom na korzystanie z sieci bez
obaw o to, ze wrazliwe wyniki wyszukiwan dla zapytan bedg umieszczone w ich
profilach, ktore nastgpnie beda mogly by¢ wykorzystane przeciwko nim przez
instytucje panstwowe lub komercyjne, czy przysztych pracodawcow. Fakt konte-
stowania przez odbiorcow przekazow marketingowych technik marketingu baz
danych, pozwala podwazy¢ zatozenie o neutralnosci metod odkrywania wzorow
w danych dotyczacych zachowan uzytkownikow sieci. Sprzeciw zgtaszany wobec
kontroli, polegajacej na ingerencji w tozsamos$¢ i prywatnos¢ uzytkownikow ICT
za posrednictwem profilowania i wykorzystywania wiedzy 0 nich w procesach
zarzadzania, stanowi sygnat dostrzezenia coraz silniejszych praktyk dyskursywnej
produkgcji i reprodukcji rzeczywistosci.

42 AdNauseam oblicza koszty zwigzane z omijaniem reklam I wprowadzaniem w biad
reklamodawcow, biorac pod uwage sposob wyceniania reklam typu Pay-per-click: Hoch-
man J., The Cost of Pay-Per-Click (PPC) Advertising —Trends and Analysis, 22.01.2017,
https://www.hochmanconsultants.com/cost-of-ppc-advertising/, dostep: 14.01.2018.

43 TrackMeNot, https://cs.nyu.edu/trackmenot/, dostep: 14.01.2018.
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4. Zakonczenie

We wspotczesnym, opartym na informacji, kapitalizmie umiejgtne wykorzy-
stywanie baz danych postrzegane jest w coraz wigkszym stopniu jako konieczny
warunek osiagniecia konkurencyjnej przewagi i utrzymania si¢ na rynku. Wzorce
pozyskiwane ze zbiorow danych przechowujace to cenne zrodto dochodu jakim sa
obecnie dane, uznawane sg za strategiczng wiedze, pozwalajaca znacznie zwigk-
szy¢ zyski. Marketing, czerpigcy z baz danych, takze opiera si¢ na powyzszych
przekonaniach. Oprdcz zmiany, jaka niesie to dla strategii biznesowych firm dzia-
tajacych w technologicznie zaawansowanym $rodowisku, database marketing
wigze si¢ takze z konkretnymi praktykami regulacyjnymi. Zatem marketing baz
danych nie jest jedynie nowg strategig prowadzenia biznesu, ale takze sposobem
stwarzania poddajacych si¢ procesom zarzadzania podmiotow. Whrew interpreta-
cjom przedstawiajgcym marketing baz danych jako sposéb na usatysfakcjonowa-
nie klienta, techniki tego rodzaju marketingu bazuja na instrumentalnym podejsciu
do klienta. Widoczne jest to przede wszystkim w procesie dyskursywnej produkcji
i reprodukcji podmiotdw. Proces ten zachodzi poprzez tworzenie profili klientow,
ktorych zachowaniami konsumpcyjnymi si¢ moduluje i zarzadza, poprzez definio-
wanie ich i przewidywanie. Konkurencyjna przewaga marketingu baz danych wy-
nika wlasnie z wlaczania przysztych zachowan w terazniejszos¢, dzieki czemu
mozna owa przysztoscig zarzadzac. Zatem to potencjat kontroli, tkwiacy we wspo-
mnianych powyzej cyfrowych profilach, staje si¢ kluczowy w analizowaniu spo-
sobow w jakie marketing baz danych przyczynia si¢ do generowania zyskow.
Tworzenie konsumentow jako obszaréw wiedzy, a takze jako towarow informa-
cyjnych, przektada si¢ na owg warto$¢ czerpang z technik marketingu baz danych.
Bioragc pod uwagg regulatywnos¢ tkwiaca w wykorzystywaniu danych o jednost-
kach, a takze potencjat nadzoru jaki za soba niosg, metody marketingu baz danych
okazuja si¢ sposobami przewidywania i realizowania konkretnej wizji rzeczywi-
stosci, dajacej sie kontrolowaé w sposob zgodny z komercyjnymi imperatywami®,
Jednak wobec nasilajacej si¢ kontroli, pojawiajg si¢ takze proby zrewidowania
dominujacych praktyk dyskursywnych. Uzytkownicy Internetu uciekajg si¢ w tym
celu do aplikacji typu AdNauseam, TrackMeNot oraz AdBlock, chcac ze swojej
pozycji strukturalnej podleglosci wyrazi¢ sprzeciw wobec proceséw zarzadzania,
ktorym sg poddawani pod hastami dbania o ich jak najlepsze doswiadczenia kon-
sumpcyjne.

4 Andrejevic M., Surveillance and Alienation in the Online Economy, Surveillance &
Society 2011 8(3): 278-287. http://www.surveillance-and-society.org, s. 282, dostep:
29.12.2017.
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DATABASE MARKETING AS A SOURCE OF COMPETITIVE
ADVANTAGE AND A DISCURSIVE CREATION OF CLIENT AS
A FIELD OF KNOWLEDGE

Abstract

The importance of information and communications technology and digital
data flows is growing rapidly. This being the case, increasing amount of business
entities turns to databases in search for profits. That led to the creation of database
marketing. The aim of the article is to examine database marketing on the
assumption that it constitutes not only a novel approach to business, but also a way
of creating clients as fields of knowledge. This knowledge can be mined for
insights, used to create digital profiles and serve in consumer surveillance.
Nevertheless, database marketing is still being accompanied by the claims that the
use of data enhances customer experiences. However, those very claims turn out
to be discursive practices aimed at managing consumption. Customers begin to
acknowledge that and they begin to voice their discontent. In the article this
resistance will be presented on the example of the browser extension AdNauseam.
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Celem niniejszego artykutu jest zwrocenie uwagi na potrzebe lgczenia
nauk spotecznych z innymi dziedzinami naukowymi, takimi jak socjobiologia
oraz psychologia ewolucyjna. To wilasnie poprzez nie, naukowcy starajq sig
wyjasnic¢ podobienstwa i réznice w zachowaniach ludzi i zwierzgt. Im lepiej
bowiem czlowiek zrozumie, jakim jest zwierzeciem, tym skuteczniej bedzie
mogt dgzyé do obranego przez siebie kierunku.

1. Wprowadzenie

Czy cztowiek jako istota myslaca i racjonalna, az tak bardzo r6zni si¢ od zwie-
rzat? Czy nasze $wiaty sg od siebie catkowicie niezalezne? Przez dtugi okres czasu
mozna byto zauwazy¢ silng tendencj¢ do podkreslania odmiennosci cztowieka od
zwierzat. Panowato wrecz przekonanie, Ze mozna zrozumie¢ istot¢ zachowania
ludzkiego, bez brania pod uwagg tego, iz ludzie sa zwierz¢tami. Jednoczesnie jed-
nak pojawialy si¢ pytania co pozwoli wyjasni¢ podobienstwa w zachowaniach spo-
lecznych ludzi 1 zwierzat. Z tego powodu nauki spoteczne zaczety poszukiwaé
inspiracji w biologii, gdzie u podstaw lezy teoria ewolucji Charlesa Darwina.
Istotne wptywy biologii na socjologi¢ mozna réwniez zauwazy¢ w koncepcji funk-
cjonalnej Augusta Comte’a.

Pomimo Ze podejmowane w XIX wieku proby wykorzystania biologii w na-
ukach spotecznych okazaly si¢ by¢ nieudane, idea czerpania z teorii ewolucji Dar-
wina okazata si¢ by¢ natchnieniem dla kolejnych pokolen. Pierre van den Berghe
czy Richard D. Alexander, chociaz nie stworzyli Zadnej jednolitej ,,szkoty”, prze-
konywali, Ze istnieje mozliwo$¢ stworzenia takiej teorii, ktéra wyjasni spoteczne
zachowania zwierzat w odniesieniu do gatunku Iudzkiego. Jednym z celéw byto
wytlumaczenie obserwowanych w §wiecie zwierzat zachowan altruistycznych.
Tutaj duzy wptyw na dalszy rozwoj szeregu teorii, mieli rowniez Wiliam D.
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Hamilton oraz Robert L. Trevis, ktorzy starali si¢ wyjasni¢ przejawy altruizmu
w stosunkach migdzy osobnikami niespokrewnionymil. Szybko, wszystkie te
teorie zaczgto opatrywac etykieta socjobiologii, gdyz to wlasnie ona zdobyta
najwickszy rozgtos i jednoczesnie wywotata najwiecej dyskus;ji.

Celem niniejszego eseju jest przedstawienie genezy socjobiologii i psycholo-
gii ewolucyjnej oraz préba ukazania taczenia dwoch paradygmatow, w celu wyja-
$niania podobienstw i roznic w zachowaniach ludzi i zwierzat.

2. Geneza socjobiologii i psychologii ewolucyjnej

Za ojca socjobiologii uznaje si¢ amerykanskiego biologa Edwarda O. Wil-
sona, ktory wickszg czgs¢ swojego zycia poswigcil badaniom owadoéw spotecz-
nych. Stawe przyniosta mu jednak opublikowana w 1975 roku ksigzka ,,Socio-
biology”, w ktorej to Wilson sugerowatl, iz genetyczne mechanizmy dyktujace
zachowania chocby pszczot, odnoszg si¢ rowniez do spotecznosci ludzkich. Socjo-
biologia — czyli wedtug Wilsona ,,systematyczne badanie biologicznych podstaw
wszystkich zachowan spotecznych?” — szybko zdobyla sobie licznych zwolenni-
kéw, jak 1 wielu przeciwnikow. Wykorzystywata w sobie dwie teorie, Hamiltona
i Triversa, wzbogacajac je dodatkowymi obserwacjami etnologicznymi zwigza-
nymi z zachowaniami spotecznymi oraz stosunkami panujgcymi w $wiecie
zwierzat. Sama teoria Wiliama Hamiltona wyjasniala ,,po$wigcenie” na rzecz
krewniakow, natomiast teoria Roberta L. Triversa dotyczyla altruizmu odwzajem-
nego, tym samym miata na celu wyjasnienie przejawow ,,altruizmu” w stosunkach
mig¢dzy osobnikami niespokrewnionymi. Obie te teorie szybko staty si¢ punktem
wyjscia dla szeregu innych, ktorych celem byto wyjasnienie zachowan spotecz-
nych poprzez ukazanie mechanizméw biologicznych, ktdre leza u ich podstaw?.

Wedtlug zwolennikéw teorii, socjobiologia pokazata bardziej szczegdlowy
program zbudowania nowej socjologii, ktora miataby sprosta¢ standardom
prawdziwej nauki. Socjobiologowie wierzyli, ze dokonuja w naukach spotecznych
pewnej rewolucji naukowej, gdyz zaktadata zerwanie z dotychczasowym przeko-
naniem i opowiedzeniem si¢ za potraktowaniem gatunku ludzkiego jako czesci
$wiata zwierzat. Jednoczesnie jednak przyznawali, ze ,,gatunek ludzki pod pew-
nymi waznymi wzgledami jest wyjgtkowy®’. Nie lekcewazyli zatem znaczenia

LA, Jasinska-Kania, L.M. Nijakowski, J. Szacki, M. Zidtkowski, Wspoiczesne teorie
socjologiczne. Tom 1, Wydawnictwo Naukowe SCHOLAR, Warszawa 2006, ss. 193-194.
2 E.O. Wilson, Sociobiology: The New Synthesis, Harvard University Press, Cambridge,
MA 1975, s. 4 (por. polskie wydanie: Socjobiologia: nowa synteza, Zysk i S-ka, Poznan 2000).
3 A Jasinska-Kania, L.M. Nijakowski, J. Szacki, M. Ziélkowski, op. cit., s. 194.

4 P.L van den Berghe, Laczenie paradygmatow: biologia i nauki spoteczne, [w:[ A. Jasin-
ska-Kania, L.M. Nijakowski, J. Szacki, M. Ziotkowski, op. cit., s. 202.
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$wiadomosci oraz kultury, dostrzegajac ich duzg role w modernizowaniu srodowi-
ska oraz przystosowywaniu si¢ cztowieka do niego. Mimo tego twierdzili, ze te
cechy sg rezultatem zachodzgcego procesu ewolucji, stad tez aby je zrozumiec,
nie mozna ich rozdzieli¢.

Z kolei krytyka socjobiologii dotyczyta w szczegdlnoséci pesymistycznej oraz
redukcjonistycznej wizji cztowieka, propagowania determinizmu genetycznego,
a takze naiwnego selekcjonizmu, zaktadajacego, ze wszystkie wytwory doboru na-
turalnego sg przejawem adaptacji®. Wiasnie ten ostatni zarzut z punktu metodolo-
gicznego jest najsilniejszy. Dobdr naturalny jest kierunkowy — wspiera te mutacje,
ktorych efekty maksymalizujg dostosowanie si¢ do biezacych warunkow, zas$ eli-
minuje te, ktore je zmniejszaja. Nie wszystkie obserwowane cechy, majg zatem
charakter adaptacyjny, czgsto sa one bowiem wynikiem efektow przypadkowych.
Stad tez wniosek, by kazdg obserwowang ceche traktowaé automatycznie jako
adaptacje jest po prostu nieuzasadniony.

Swego rodzaju kontynuatorkg socjobiologii miala by¢ psychologia ewolu-
cyjna. Granica oddzielajaca obie dziedziny nie do konca jest wyrazna, niemniej
jednak nie powinno si¢ ich myli¢ ze soba. Owszem, podobnie jak w przypadku
socjobiologii, psychologia ewolucyjna ma na celu wyjasnianie zachowan ludzkich
w odniesieniu do mechanizmow selekcyjnych, jednakze jest w niej mniej natura-
listycznego dogmatyzmu. Ponadto wedtug przedstawicieli nurtu psychologii ewo-
lucyjnej, to co jest wrodzone, przejawia si¢ w r6zny sposob, w zaleznos$ci od tego
jakie panuja warunki Srodowiskowe 1 jakie zostaty przyjete przez ludzi strategie.
Tym samym w psychologii ewolucyjnej pojawia si¢ o wiele wigcej przestrzeni
do uwzglednienia czynnikow spolecznych i kulturowych®,

Za poczatek psychologii ewolucyjnej uznaje si¢ rok 1992, kiedy to zostata
opublikowana ksigzka ,,Adapted Mind” Jerome’a Barkowa, Ledy Cosmides
i Johna Tooby’ego’. Kolejne prace, miedzy innymi Davida Bussa, Geoffreya
Millera czy Stevena Pinkera, uczynity psychologi¢ ewolucyjng bardziej medialna,
dzigki czemu wkrotce okrzyknieto ja przetomem w nauce na temat ludzkiej natury.
Dla psychologébw ewolucyjnych punktem wyjscia jest stwierdzenie mowigce
o tym, iz produktami dzialania mechanizmoéow ewolucji nie sa tylko i wylgcznie
cechy morfologiczne oraz sklonnosci behawioralne, ale takze mechanizmy psy-
chiczne. W swoich pracach bardzo cz¢sto odwotuja si¢ do dziet Karola Darwina,
uznajac go za protoplaste tejze dyscypliny.

5 M. Hohol, K. Wotoszyn, Ewolucja umystu, [w:] M. Heller, J. Zycinski, Dylematy ewolu-
cji (293-310), Krakéw: Copernicus Center Press, 2016, ss. 294-295.

6 A Jasinska-Kania, L.M. Nijakowski, J. Szacki, M. Ziétkowski, op. Cit., ss. 196.

" M. Hohol, K. Wotoszyn, 2016, op. cit., ss. 296-297.
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Wedhug Tooby’ego i Cosmides, nauka ta opiera si¢ na kilku zatozeniach
teoretycznych® i przeciwstawia sic Locke’owskiej wizji umyshu jako ,.czystej
tablicy”. Przede wszystkim mozg jest swego rodzaju komputerem, zaprogramo-
wanym przez dobor naturalny do tego, by pozyskiwa¢ informacje ze srodowiska,
ktore z kolei maja stluzy¢ do inicjowania okreslonych zachowan. Zachowania
cztowieka sg natomiast efektem powigzanym z odpowiedzig na pozyskang z oto-
czenia informacje przez ewolucyjnie uksztattowany moézg. Tym samym wigc,
aby moc zrozumie¢ okreslone zachowanie, niezbedna jest znajomo$¢ informacji,
ktore je inicjujg oraz konstrukcji tzw. mentalnych programéw, wywotujacych
dane zachowania. Kognitywne programy ludzkiego moézgu sa adaptacjami —
istnieja one, gdyz dawniej te zachowania, generowane u naszych przodkow,
pozwalaly im przezy¢. Istotne jest jednak to, Ze obecnie programy te nie musz¢
by¢ adaptatywne. Wreszcie istotnym zatozeniem jest fakt, iz umyst ludzki nie
moze by¢ traktowany jako jedno uniwersalne narzedzie, lecz jako wiele wyspecja-
lizowanych mechanizmow stworzonych przez dobor naturalny, aby rozwigzywac
konkretne problemy adaptacyjne®. Wazne jest, aby poszczegdlne programy nie
byly od siebie $cisle odizolowane, gdyz zaktada si¢, ze mogg one ze sobg wspot-
pracowac w réznych kombinacjach, a ich mnogo$¢ pozwala na duza elastyczno$¢
ludzkich zachowan.

Oczywiscie tak jak w przypadku kazdej z nauk, tak i psychologia ewolucyjna
doczekala si¢ swoich zagorzalych zwolennikow oraz przeciwnikow. Socjobiologii
zarzucano traktowanie wszystkich wytworéw doboru naturalnego jako adaptacji.
Stad tez psychologia ewolucyjna miata by¢ dyscypling wolng od btedow socjobio-
logii. Zapewne kontrowersje wzbudzaja stawiane tezy'® — jak cho¢by modularna
teoria umystu jednego z przedstawicieli — Jerry’ego Fodora. Teoria zaktada, ze
niektore procesy zwigzane z postrzeganiem oraz mowa znajdujg sie w domenowo-
zaleznych, informacyjnie zamknigtych, modutach poznawczych. A z kolei moduty
»hastrojone” sg na odbieranie specyficznej informacji i niezalezne od innych mo-
dutow. Zarzuty wobec psychologii ewolucyjnej kierowane sa rowniez w zwiazku
z niedoszacowaniem roli kultury w ksztattowaniu umystu. Bowiem by wyjasnié¢
natur¢ ludzka, psychologia ewolucyjna powinna w znacznie wigkszym stopniu
uwzglednia¢ wplyw kulturowego uczenia si¢, a takze zdolno$¢ adaptacji umystu
do aktualnie panujgcych warunkow.

8 E. Koémicki, Socjobiologia — nauka o spotecznych zachowaniach zwierzqt i czlowieka.
Uwagi na marginesie ksiazki Eckarta Volanda, Przeglad Antropologiczny, tom 57, Poznan
1994, s. 575.

® B. Pawlowski, D. Danel, Psychologia Ewolucyjna — nauka o adaptacjach i ewolucyjnej
inercji ludzkiego umystu, [w:] Kosmos: Problemy nauk biologicznych, tom 58, numer 3-4,
Polskie Towarzystwo Przyrodnikdw im. Kopernika, 2009, s. 575.

10 M. Hohol, K. Woloszyn, op. cit., 2016, ss. 307-308.
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3. Laczenie paradygmatow

Czemu tak czgsto trudno przedstawicielom nauk spotecznych zrozumiec
biologiczne myslenie ewolucjonistyczne? Na to pytanie starat si¢ odpowiedzieé
Pierre L. van den Berghe w swoim artykule £gczenie paradygmatow: biologia
i nauki spoteczne. Wymieniajac kilka przeszkdd stojacych na drodze potaczenia
dwoch nauk, wskazat iz to wtasnie sami przedstawiciele nauk spotecznych wytwo-
rzyli te bariery i to wlasnie oni muszg odrzuci¢ tzw. intelektualne wiezy, ktorymi
si¢ krepuja.

Pierwszym problemem?! jest sprzeciw wobec redukcjonizmu, ktéry w nau-
kach przyrodniczych jest powszechnie akceptowany, za$§ w naukach spotecznych
mozna rzec, tematem niech¢tnie podejmowanym. Nauki spoteczne bowiem nieu-
stannie deklarujg, ze ludzkie zjawiska spoteczne nie moga by¢ redukowalne do
,»Nizszych” poziomow organizacji materii. Spoleczenstwo moze by¢ zatem rozu-
miane jedynie w ramach kategorii jego wtasnych praw. Za opozycjoniste takiego
sformulowania mozna uzna¢ na przyktad Spencera, twierdzacego, ze spoteczen-
stwo to wytwor podobny do organizmu, cho¢ w rzeczy samej jest ,,nadorgani-
zmem”. Kolejng przeszkoda jest reifikacja grupy. Dla niektdrych przedstawicieli
nauk spotecznych, struktura spoteczna to siatka zaleznosci migdzy jednostkami.
Z kolei dla biologow, podstawowa jednostka doboru naturalnego jest jednostkowy
organizm, czasami wrecz gen, a nie, jak twierdzg socjolodzy, grupa. Zatem
ewolucja powinna by¢ wedlug nich wyjasniana na najnizszym poziomie materii,
a nie najwyzszym.

Myslenie dualistyczne jest kolejng wrazliwa kwestiag w polaczeniu obu para-
dygmatow. Nowoczesne mys$lenie naukowe jest powigzane z monistycznym poj-
mowaniem wszech$wiata, gdyz dualistyczne my$lenie doprowadzilo przedsta-
wicieli nauk spolecznych do wyobrazania sobie, ze wptyw natury i wychowania,
czy dziedziczno$ci i Srodowiska, to pary opozycji. Podobny problem wystepuje
w przywigzywaniu nadmiernej wagi do §wiadomosci motywacji. Dla socjologow
niemal wszystkie zachowania cztowieka nalezy thumaczy¢ ich §wiadomym celem.
Z kolei biologowie, majac do czynienia z organizmami, ktore nie sg samo$wia-
dome, nie uzywaja pojecia woli. Z tej tez przyczyny powiada sig, iz ludzie to
organizmy samoswiadome, a wigc ich zachowanie jest nieporownywalne z zacho-
waniem si¢ innych zwierzat. Tym samym, teza ta ogranicza si¢ tylko do tego
stwierdzenia, gdyz jej dowodzenie uwaza si¢ za zbyteczne z racji na jej oczywista
shusznoé¢*?,

1pL van den Berghe, fgczenie paradygmatéw: biologia i nauki spofeczne, [W:]
A. Jasinska-Kania, L.M. Nijakowski, J. Szacki, M. Zidtkowski, op. cit., ss. 198-199.
12 Ibidem, s. 200.
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Podobnym problemem do problemu przeceniania §wiadomosci jest przywig-
zywanie nadmiernej wagi do zachowan werbalnych. Przedstawiciele nauk spotecz-
nych wydaja si¢ by¢ wrecz zafascynowani zachowaniami werbalnymi, na co
dowodem jest powstanie catych kierunkoéw (np. interakcjonizmu symbolicznego
czy fenomenologii), ktorych celem jest zblizenie si¢ do utozsamienia ludzkiego
zachowania z komunikacja symboliczng. Okazuje si¢ jednak, ze wystepuje roz-
bieznos¢ pomiedzy tym, co méwig zebrane dane o zachowywaniu si¢ ludzi a tym
jak wyglada to w rzeczywisto$ci. Mozna stad wnioskowa¢ zatem, iz posiadamy
za malo solidnej etologii cztowieka.

Pierre L. van den Berghe podaje roéwniez przyktad tzw. zainteresowania struk-
turg kosztem zainteresowania procesem. Wyjasnia, iz zaniedbywanie zaintereso-
wan procesem to przypadlos¢ nie tylko nauk spotecznych, ale wszystkich
pozostatych dyscyplin, ktore nie posiadajg dobrej teorii ogdlnej, probujac sprowa-
dzi¢ chaotyczng cato$¢ do porzadku, dajgcego si¢ opanowaé'®. Zatem zrozumienie
procesu wymaga posiadania dobrej teorii, ktora w naukach spotecznych zostata
stworzona jedynie we fragmentach.

Czy zatem mozna potaczy¢ obie dziedziny nauki, aby wyjasni¢ podobienstwa
i r6znice migdzy zachowaniem ludzi i zwierzat? Wielu przedstawicieli nauk spo-
tecznych uwaza, ze dziedzictwo biologiczne ma nieznaczny wptyw na ksztattowa-
nie si¢ ludzkiego zachowania, gdyz cztowiek ksztattuje si¢ gtownie w wyniku
ewolucji kulturowej. Socjobiologia nie jest antytezg powyzszego stanowiska, gdyz
przyznaje, ze ludzki gatunek pod pewnymi wzgledami jest wyjatkowy. Jednak ta
wyjatkowo$¢ nie jest niczym szczegdlnym, gdyz jest tak z kazdym gatunkiem —
kazdy jest pod pewnymi wzglgdami wyjatkowy, bo to wtasnie pozwala nazywaé
go gatunkiem. Dla socjobiologow $wiadomos$¢ i kultura odgrywa wazng rolg
w przeksztatcaniu srodowiska, jednak sg one efektem ewolucji, stad tez nie mozna
ich oddziela¢ od nauki biologicznych. Pomigdzy zachowaniem ludzi a zwierzat
mozna zaobserwowac zarOwno pewna cigglosc, jak i jej brak. Wiele wyzszych
kregowcow rowniez przystosowuje si¢ do zachodzacych zmian $rodowiskowych
poprzez nabyte w drodze uczenia si¢ wzory zachowania. Mozna zatem wniosko-
wac, iz socjobiologia nie przeczy temu, ze kazdy gatunek wyewoluowat w sposob
sobie wlasciwy, tak aby dostosowac si¢ do zmieniajgcego si¢ srodowiska. Im bar-
dziej dany organizm posiada skomplikowang neurologiczng budowg, tym bardziej
elastyczny posiada repertuar behawioralnych reakcji, a wigc posiada jednoczes$nie
wiekszg zdolno$¢ uczenia sie poprzez do$wiadczenie®,

Zwierzeta tworzg wspotpracujace grupy, kiedy takie zachowanie sprzyja ich
wartos$ci przystosowawczej — chroni ich przed drapieznikami czy utatwia znajdo-

13 p.L van den Berghe, £gczenie paradygmatéw: biologia i nauki spoteczne, [w:] A. Jasin-
ska-Kania, L.M. Nijakowski, J. Szacki, M. Ziotkowski, op. cit., s. 200.
1% 1bidem, s. 202-203.
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wanie 1 wykorzystywanie zasobow, gtownie pokarmu. Z kolei dla gatunku ludz-
kiego obrona przed drapieznikami odgrywata duze znaczenie we wczesnych
stadiach ewolucji. Obecnie mozna powiedzie¢, ze gatunek ludzki stat si¢ drapiez-
nikiem dla samego siebie. Z biegiem ewolucji cztowiek nauczyt si¢ bowiem coraz
skuteczniejszych metod likwidowania si¢ nawzajem, czy wspolpracy polegajacej
na wspotzawodniczeniu w zawladnigciu zasobami czy usuwaniu przedstawicieli
wlasnego gatunku. Czy jest zatem co$ co tgczy nas z pozostatymi gatunkami?
Dzigki jakim szczeg6lnym mechanizmom udato si¢ wytworzy¢ tak ztozony sche-
mat zycia spotecznego? Pierre L. van den Berghe wskazuje na trzy mechanizmy,
powstate w procesie ewolucji i dziatajace obecnie®®: dobér krewniaczy, zasada
wzajemnosci 1 przymus.

Jezeli chodzi o dobdr krewniaczy, to jest on niewatpliwie najstarszym mecha-
nizmem. Wystepuje u owadow, tak samo jak i u wszystkich organizmow spotecz-
nych. Podobnie réwniez jak w przypadku innych gatunkow, ludzie sg nepotystami,
przedktadajac swoich krewnych nad niekrewnych. Wyjatkiem moze by¢ tylko to,
ze gatunek ludzki uswiadamia sobie swoj nepotyzm, natomiast inne gatunki
niekoniecznie. Nepotyzm jest tratowany jako funkcja zarowno stopnia bliskosci
organizméw, jak i ich potrzeb.

Zasada wzajemnosci z kolei przez diugi czas byta w centrum uwagi zaintere-
sowan przedstawicieli nauk spotecznych. Mozna powiedzie¢, iz stanowi ona
podstawe stosunkow wtedy, kiedy $wiadomie oczekuje sig, ze zachowanie dobro-
czyncey zostanie odptacone. W tym przypadku, odwzajemnienie moze wystgpowac
zarowno mig¢dzy osobnikami spokrewnionymi, jak i niespokrewnionymi, lecz
stopien pokrewienstwa bedzie pokazywaé jak bardzo dane osobniki sa zalezne
od zasady wzajemno$ci. Bowiem osoby niespokrewnione, ktore nie mogg czerpaé
korzysci z interakcji opartych na doborze krewniaczym, beda bardziej zalezne
wlasnie od zasady wzajemnosci. Swiadome oczekiwanie, ze dana przystuga zosta-
nie odptacona wymaga dwoch warunkéw: zdolnosci do dtugotrwatego pamigtania
i umiejetnosci do rozpoznania osobnikow nalezacych do tej grupy. Stad tez
warunki te sg spelnione najprawdopodobniej tylko u wyzszych kregowcow,
u ktorych neurologiczna struktura jest bardziej ztozona. Zatem zasada wzajemno-
$ci jest znacznie bardziej rozwinigta u ludzi niz u zwierzat. I chociaz gatunek
ludzki szczegdtowo opracowat te zasadg, to jest ona wytworem doboru natural-
nego. Nalezy pamigtac, ze z zasadg wzajemnosci wigze si¢ jednak jeden problem,
mianowicie oszukiwanie lub wytudzanie. Zasada ta szybko si¢ zatamuje, w mo-
mencie gdy nie ma skutecznych metod wykrywania oszustéw i wykluczania ich
z dalszej interakcji.

15 p.L van den Berghe, £gczenie paradygmatéw: biologia i nauki spoteczne, [w:] A. Jasin-
ska-Kania, L.M. Nijakowski, J. Szacki, M. Ziotkowski, op. cit., s. 204.
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Ostatnim mechanizmem jest za$ przymus, w ktorym gatunek ludzki wiedzie
prym. Zwierzeta, i owszem, stosuja przymus — migdzy innymi przepedzajac osob-
niki mtodsze z zajmowanego miejsca, czg¢sto bez powodu, po prostu by potwier-
dzi¢ swoja pozycje. Niemniej jednak to ludzie stosujg techniki przymusu
swiadomie i z premedytacja. Czynnikiem decydujacym, ktory sprawit, ze stoso-
wanie przymusu zaczelo wystepowac na szerokg skale oraz w zorganizowanej po-
staci, byto przejscie do zdobywania $srodkow do Zycia, poprzez uprawe rosling oraz
hodowle zwierzat. Tym samym przewage we wspotzawodnictwie zaczelty mie¢
spoteczenstwa wigksze i posiadajace bardziej zwartg organizacje spoteczng. Rosto
zatem znaczenie panstwa, klas rzadzacych i niewolnictwa oraz wszystkich innych
elementow zorganizowanego przymusu. Te spoteczenstwa, w ktorych panowat
wigkszy przymus wewnetrzny, okazywaly si¢ by¢ spoleczenstwami majgcymi
przewage we wspotzawodnictwie z tymi spoteczenstwami, ktore nie miaty pan-
stwa. Byly bowiem lepiej zorganizowane dla celow agresji. W momencie zatem,
gdy wladza nad srodkami zorganizowanej przemocy znalazla si¢ w rgkach grupy
specjalistow, mechanizm w sposob naturalny zaczgto wykorzystywac do stosowa-
nia przymusu wewngtrz kraju oraz w celach zewngtrznej agresji'®.

4. Zakonczenie

Cztowiek, mozna rzec, jest zatem zwierzgciem na tyle odrebnym i cennym,
aby nauki spoleczne mialy zapewnione miejsce w strukturach oficjalnej nauki. Nie
zmienia to jednak faktu, ze jezeli chca si¢ nadal rozwijac¢, musza zaczac czerpaé
réowniez z innych dziedzin. Biologia nie moze by¢ zatem pomijana przez przedsta-
wicieli nauk spotecznych przy objasnianiu dziatan zbiorowych i indywidualnych.
Socjobiologig, czy psychologie ewolucyjna, nalezy zatem traktowac nie jako osta-
teczne wyjasnienie, lecz bardziej jako obiecujace teorie mig¢dzydziedzinowe.
W przypadku psychologii ewolucyjnej moze si¢ ona sta¢ wrecz swego rodzaju po-
mostem miedzy naukami spotecznymi a naukami przyrodniczymi. Niezaleznie od
emocji, jakie wzbudzajg obie teorie, warto zastanowi¢ si¢ nad pozycja cztowieka
w $wiecie istot zywych. Warto pamigtac, iz osoby, ktdre majg zagwarantowang
wolnos¢ wyboru, realizujg si¢ w wyznaczonym przez siebie kierunku, ktory jest
zasadniczo zgodny z predyspozycjami biologicznymi. Im lepiej poznamy zatem,
jakim rodzajem zwierzgcia jestesmy, tym wigkszy stopien samo$wiadomos$ci
bedziemy w stanie osiggna¢ w naszym zachowaniu si¢. Tym samym za$ skutecz-
niej bedziemy mogli dazy¢ do obranego przez siebie kierunku.

18 P L van den Berghe, Lgczenie paradygmatow: biologia i nauki spoteczne, [w:] A. Jasin-
ska-Kania, L.M. Nijakowski, J. Szacki, M. Ziotkowski, op. cit., ss. 204-209.
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THE ROLE OF SOCIOBIOLOGY AND EVOLUTIONARY
PSYCHOLOGY IN EXPLAINING SIMILARITIES
AND DIFFERENCES IN HUMAN AND ANIMAL BEHAVIOR

Summary

The aim of this article is to draw attention, that there is a need to combine
social sciences with other scientific fields, such as sociobiology and evolutionary
psychology. Through them, scientists try to explain the similarities and differences
in the behavior of people and animals. The better man understands what an animal
is, the more effectively he will be able to pursue his chosen direction in life.
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Kazdy kryzys gospodarczy dotykajgcy gospodarki swiatowej niesie
Za sobg ogromne konsekwencje ekonomiczne i finansowe, ktore sq szeroko
analizowane i omawiane w licznych opracowaniach naukowych, progra-
mach telewizyjnych oraz mediach internetowych. Jednak nie mozna zapomi-
naé, ze kazdemu kryzysowi gospodarczemu towarzyszy Kryzys zaufania do
instytucji gospodarczych i publicznych, ktory poteguje rozmiary ekonomicz-
nej i finansowej zapasci, ale przede wszystkim znacznie utrudnia powrot
do wiasciwej kondycji gospodarczej. Zaufanie, jako podstawowy element
kapitatu spolecznego, ma wplyw na wzrost gospodarczy, efektywnosc rynku,
stabilnos¢ i rozwoj. Celem niniejszego artykutu jest proba omowienia wza-
Jjemnego powigzania kryzysu gospodarczego oraz kryzysu zaufania do insty-
tucji gospodarczych i politycznych.

1. Kryzys gospodarczy — kluczowe aspekty

Kryzysy gospodarcze sa nieodlacznym elementem gospodarki rynkowe;j i asy-
stujg od poczatkow jej powstawania, tj. od potowy XVI wieku. W ciggu ostatnich
450 lat odnotowano ponad 70 kryzyséw gospodarczych na catym $wiecie. Odroz-
nialy si¢ regularnos$cia, wystepowaniem, przebiegiem, rozlegloscia, czasem trwania
oraz wymiarem wywotanych szkod!. Encyklopedia PWN definiuje kryzys gospo-
darczy jako gwaltowne zmniejszenie sie aktywnosci gospodarczej (produkcii,

1 M. Bochenek, Rozwazania historyczno-semantyczne na temat kryzyséw ekonomicznych,
Acta Universitatis Nicolai Copernici. Ekonomia XLIII nr 2, Uniwersytet Mikotaja Koper-
nika w Toruniu, Torun 2012, s. 147.
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zatrudnienia, inwestycji)2. Kryzys gospodarczy jest rozumiany jako recesja, de-
presja, zatamanie, zawirowanie czy chaos gospodarczy, bedacy zjawiskiem eko-
nomicznym w gospodarce narodowej spowodowanym przez czynniki wewnetrzne
i zewnetrzne jak nieprawidtowa polityka gospodarcza lub finansowa, czy brak
zaufania do instytucji finansowych i politycznych. Kazdy kryzys gospodarczy
niesie za sobg szereg ztozonych skutkow. Poza serig ekonomicznych aspektdw,
konieczne jest zwrdcenie uwagi na inne, ktore poteguja ekonomiczng i finansowa
zapas¢. Sa to przede wszystkim kryzys zaufania do instytucji politycznych i finan-
sowych, kryzys zaufania do prawa, kryzys w pojmowaniu praw jednostki i dobra
wspolnego. Mozna zatem przyjac, ze kryzys w dzisiejszych czasach to gtownie
kryzys zaufania®. W wyniku kryzyséw gospodarczych obniza si¢ takze poziom
zaufania do sektora finansowego i politycznego, wzrasta awersja do ryzyka,
zmniejsza si¢ skala posrednictwa finansowego, nasila si¢ nierownowaga sektora
finansow publicznych, nastgpuje nizsza akumulacja kapitalu ludzkiego. Zatem
kryzys zaufania do instytucji finansowych i politycznych moze by¢ kluczowa
przyczyng kryzysow gospodarczych i jednoczesnie jednym z najpowazniejszych
skutkow, z ktorym najtrudniej walczy¢.

XXI wiek byt dla gospodarki czasem szybkiego i intensywnego rozwoju 0raz
wzrostu gospodarczego. Punktem zwrotnym byta druga potowa pierwszej dekady
XXI wieku, kiedy rozpoczat si¢ kryzys, ktorego konsekwencje mialy bardzo
szeroki zasieg. Wielu analitykow 1 specjalistow staralo si¢ wskaza¢ kluczowsg
przyczyne, ktéra spowodowata tak gwaltowne zalamanie $wiatowych rynkow
finansowych. Jednak w miarg poglebiania si¢ kryzysu ujawniaty si¢ kolejne nie-
prawidlowosci funkcjonowania gospodarek $wiatowych, ale rowniez w zachowa-
niu ich uczestnikdw. Pracownicy rynkéw finansowych, kierujac si¢ wlasnym
zyskiem, ignorowali zagrozenia, jakimi dla rynkéw finansowych byty ich dzia-
tania. Wdrazali ryzykowne strategie, polegajace glownie na powigzaniu ich
wynagrodzenia premiowego z uzyskiwanymi wynikami, co moglo w diuzszej
perspektywie przynies¢ ogromne straty. Uczestnicy rynku finansowego dziatali
w warunkach ograniczonej samokontroli, podejmowane przez nich decyzje nie
byly do konca racjonalne, a narzedzia, ktorych uzywali réwniez nie byty dosko-
nate. Pierwsze sygnaty kryzysu byly juz zauwazalne w Stanach Zjednoczonych
w 2007 roku, do ktorych nalezaty: spadek cen nieruchomosci oraz bankructwo
w lipcu dwoch funduszy inwestycyjnych nalezacych do banku Bear Stearns. Do-
kapitalizowanie bankow amerykanskich, ktorym grozita utrata ptynnosci finanso-
wej, nie uspokoilo sytuacji na rynkach finansowych. Doszto do drastycznych

2 https://encyklopedia.pwn.pl/haslo/kryzys-ekonomiczny;3928086.html, 30.08.2017 r.

3 M. Zdyb, Kryzys gospodarczy czy kryzys zaufania do panstwa i prawa, [w:] Miedzy
tradycja a przyszloscia w nauce prawa administracyjnego, red. J. Supernat, Wydawnictwo
Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroctaw 2009, ss. 786-797.
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przecen akcji, a 15 wrzesnia 2008 roku jeden z najwigkszych amerykanskich ban-
kow inwestycyjnych, Lehman Brothers, oglosit upadtos¢. W efekcie miata miejsce
paniczna wyprzedaz na rynkach kapitatlowych. Sytuacje probowaty ratowac
Departament Skarbu oraz FED poprzez zapewnienie ptynnosci na rynku miedzy-
bankowym. Kongres i Senat przyjeli plan ratowania sektora finansowego, ktory
zaktadat przeznaczenie funduszy publicznych na pomoc prywatnym instytucjom,
w wigkszo$ci odpowiedzialnym za zapoczatkowanie kryzysu. Problemy wywo-
fane kryzysem na rynku nieruchomosci w USA bardzo szybko zostaly zauwazone
w Europie, glownie ze wzgledu na wysoki poziom zaleznosci migdzynarodowych
rynkéw finansowych. Latem 2007 roku ukazaty sie pierwsze raporty o prawdopo-
dobnych stratach w obszarach finansowych oraz trudnosci dotyczace ptynnosci
na rynku migdzybankowym. Kolejnym poktosiem byl spadek zaufania mig¢dzy
instytucjami finansowymi oraz spadek zaufania spoteczenstwa wobec instytucji.
Ze wzglgdu na obawy mozliwej niewyptacalnosci kontrahentow, banki zaprzestaty
mi¢dzy soba pozyczek. Spowodowato to drastyczne zmniejszenie dostepu przed-
sigbiorstw i1 gospodarstw domowych do kredytéw bankowych. W efekcie doszto
do spadku popytu w gospodarce, a klasycznym odzewem bankdw centralnych
na spowolnienie w gospodarce byta obnizka stop procentowych®.

Wiasciwe zrozumienie catkowitych skutkéw kryzysu i postawienie wspolnej
diagnozy sytuacji w Europie bylo pierwszym i podstawowym krokiem w opra-
cowaniu priorytetow i celéw unijnej strategii dalszego rozwoju gospodarczo-
spotecznego. Takie problemy w Europie, jak poglgbianie si¢ nierownosci spotecz-
nych, brak odpowiedniej przedsigbiorczos$ci i innowacji, niedziatajgce prawidlowo
systemy finansowe, rosnace uzaleznienie energetyczne, znaczny wzrost bezrobo-
cia, dysfunkcje systemow ksztatcenia i szkolenia oraz niewydajna administracja
publiczna spotegowaly si¢ po uderzeniu kryzysu i jednoczesnie przyczynity si¢ do
upadtosci europejskich gospodarek®. 26 listopada 2008 roku Komisja Europejska
przedstawita propozycje pakietu pomocowego, ktorego celem byto zwigkszenie
poczucia zaufania wérod firm i gospodarstw domowych, ponowne otwarcie rynku
kredytowego oraz wsparcie dla inwestycji i tworzenia miejsc pracy.

4T. Kaminski, Wphyw kryzysu gospodarczego w Europie na polityke zewnetrzng Unii Eu-
ropejskiej, Zeszyty Natolinskie 52, Centrum Europejskie Natolin, Warszawa 2013,
ss. 9-10.

5> Komunikat Komisji do Parlamentu Europejskiego, Rady, Europejskiego Komitetu Eko-
nomiczno-Spotecznego i Komitetu Regionow, Podsumowanie realizacji strategii ,,Europa
2020” na rzecz inteligentnego, trwatego wzrostu gospodarczego sprzyjajacego wiaczeniu
spotecznemu, Komisja Europejska, Bruksela 2014, ss. 7-8.
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2. Zaufanie — préba definicji

Stownik jezyka polskiego PWN definiuje zaufanie jako przekonanie, Ze
Jjakiejs osobie lub instytucji mozna ufac oraz przekonanie, ze czyjes stowa, infor-
macje itp. sq prawdziwe, zZ Kolei zaufa¢ to powierzyé swoje sprawy osobie lub
instytucji, ktérej sie ufa®. Zaufanie to ,,zaktad” (przekonanie i oparte na tym dzia-
fanie), ze niepewne przyszie dziatania innych ludzi lub funkcjonowanie urzadzen
czy instytucji bedzie dla nas korzystne’. Zaufanie spoteczne istnieje we wszystkich
aspektach zycia spotecznego (mito$¢, rozmowa, podrdze, zdrowie, pienigdze itp.)
i spelnia w nich kluczowa role. Zaufanie jest podstawowym elementem zycia spo-
tecznego i gosci w kazdym jego wymiarze. Jest niezbedne do budowy trwatych
relacji spotecznych, a w przypadku jego braku, ludzie staja si¢ bierni i aspoteczni,
uwazajg na relacje z innymi, nie wierzg w skuteczno$¢ swoich dziatan. Dzielenie
wspblnych pogladéw i przekonan, z ktérych wywodzi sie zaufanie, jest elementar-
nym sktadnikiem kapitatu spolecznego oraz kluczowg wartoscig ekonomiczng. Jak
si¢ jednak okazuje, nie powinno si¢ takze ignorowac funkcji zaufania w zyciu po-
litycznym czy gospodarczym. Zaufanie do instytucji publicznych zmniejsza
koszty implementacji regut prawnych i daje szanse na zbiorowe dziatania. Brak
zaufania do instytucji ma swoje podtoze w przemysleniach dotyczacych stanu zy-
cia politycznego, a takze wigze si¢ ze stosunkiem do ludzi, ktorzy kierujg demo-
kratycznymi instytucjami i innymi agencjami wdrazajagcymi publiczne programy.
Kluczowe jest rowniez ogodlne zaufanie do systemu demokratycznego i procedur
demokratycznych. Brak spolecznego zaufania do instytucji politycznych i finan-
sowych powoduje rowniez nieakceptowanie przez obywateli decyzji podejmowa-
nych w prawomocnym systemie politycznym. Generuje to sytuacje, gdzie
obywatele zawsze be¢da podejrzewali, ze wptyw na decyzje w sprawach publicz-
nych ma korupcja, oszustwa, protegowanie i uprzywilejowanie jednych kosztem
drugich®.

3. Zaufanie do instytucji w Polsce

Centrum Badania Opinii Spotecznych od ponad dziesigciu lat monitoruje
jak ksztattuje si¢ poziom zaufania wsrod Polakow. Monitorowany jest rowniez
poziom zaufanie w sferze publicznej — czy Polacy majg zaufanie do instytucji

® https://sjp.pwn.pl/slowniki/zaufanie.html, 30.08.2017 r.

" P, Sztompka, Zaufanie. Fundament Spoteczeristwa, Wydawnictwo Znak, Krakéw 2007,
s. 99.

8 K. Nowakowski, Wymiary zaufania i problem zaufania negatywnego w Polsce, Ruch
prawniczy, ekonomiczny i socjologiczny Rok LXX Zeszyt I, Wydzial Prawa i Administra-
cji Uniwersytetu im. Adama Mickiewicza w Poznaniu, Poznan 2008, ss. 214-222.
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i organizacji. W 2016 roku w sondazu oceniono dwadzieécia cztery instytucje,
z ktérych w siedmiu przypadkach przewazata nieutnos¢, a w pozostatych mniejsze
lub wieksze zaufanie. Najwickszym zaufaniem Polacy darzg organizacje charyta-
tywne — wiekszo$¢ ufa Wielkiej Orkiestrze Swigtecznej Pomocy (85%), Carita-
sowi (83%) oraz PCK (79%). Duze zaufanie wzbudzajg takze takie instytucje, jak:
wojsko (79%), harcerstwo (73%), Kosciot rzymskokatolicki (70%). 65% bada-
nych ufa policji, 64% wtadzom lokalnym miasta lub gminy, 63% Rzecznikowi
Praw Obywatelskich, a 62% Instytutowi Pamigci Narodowej. Relatywnie wysokie
zaufanie Polacy maja do instytucji miedzynarodowych, ktorych cztonkiem jest
Polska — NATO (62%), ONZ (57%) oraz Unia Europejska (56%). Potowa ankie-
towanych — urzgdnikom administracji publicznej, a 45% — sadom. Kolejne insty-
tucje, biorace udziat w badaniu, ciesza si¢ juz mniejszym zaufaniem. 38%
ankietowanych ufa rzadowi, telewizji, a 37% Trybunalowi Konstytucyjnemu.
Mniej badanych ufa gazetom (30%), Sejmowi i Senatowi (30%), Kosciotom in-
nych wyznan (29%) oraz zwigzkom zawodowym (26%). Polacy najmniejsze zau-
fanie maja do partii politycznych — ufa im jedynie co piaty badany. Rowniez wobec
partii politycznych Polacy deklaruja najwicksza nieufno$¢ — az 65%°.

Tabela 1. CBOS badanie zaufania do instytucji

Czy, ogolnie rzecz biorac, ma Pan(i) zaufanie czy tez nie ma Pan(i)
zaufania do wymienionych instytucji?

Instytucje ngcydowa— Raczej Zaufanie — Raczej Z(\j;g%/ideo_ Bral_( Trud_no
nie mam mam . nie mam - zaufania— | powie-
zaufanie zaufanie ogdltem zaufania | M€ mam ogdtem dzie¢

zaufania

w procentach
Wielka
Orkiestra 43 42 85 6 4 10 5
Swiatecznej
Pomocy
Caritas 31 52 83 8 3 11 6
PCK 22 57 79 7 3 10 11
Wojsko 23 56 79 8 2 10 11
Harcerstwo 20 53 73 5 1 6 21
Kosciot
rzymsko- 24 46 70 17 7 24 6
katolicki
Policja 9 56 65 19 8 27 8
Wrhadze lokalne
miasta/gminy 11 53 64 17 6 23 13
Rzecznik Praw
Obywatelskich 13 50 63 9 3 12 25

® Komunikat z badan 18/2016, Centrum Badania Opinii Spotecznych, Fundacja Centrum
Badania Opinii Spotecznej, Warszawa 2016.
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Tabela 1 (cd.)
IPN 15 47 62 11 4 15 23
NATO 14 48 62 13 4 17 21
ONZ 13 44 57 13 4 17 26
Unia Europejska 10 46 56 20 7 27 17
Urzgdnicy
administracji 3 47 50 25 8 33 17
publicznej
Sady 7 38 45 26 16 42 13
Telewizja 4 34 38 36 14 50 12
Rzad 8 30 38 30 20 50 12
Duze Przed-
sicbiorstwa 3 34 37 24 8 32 31
Trybunat
Konstytucyjny 7 30 37 23 13 36 27
Sejm i Senat 4 26 30 33 21 54 16
Gazety 2 28 30 41 15 56 14
Koscioly innych 4 25 29 30 13 43 28
wyznan
Zwigzki 2 24 26 26 13 39 35
zawodowe
Partie 2 18 20 43 22 65 15
polityczne

Zrédlo: Komunikat z badan 18/2016, Centrum Badania Opinii Spolecznych, Fundacja
Centrum Badania Opinii Spolecznej, Warszawa 2016.

Z badan zleconych przez Zwigzek Bankow Polskich wynika, ze az potowa
Polakéw deklaruje dobre zdanie o bankach, a dwie trzecie ma zaufanie do sektora
bankowego. Kolejne 42% ankietowanych ma neutralne zdanie na temat bankow
dziatajacych w Polsce. Krytyczng opinie wyraza 8% badanych. Jak wynika z ba-
dan, banki majg coraz lepsza reputacje wsrod klientoéw. W opinii ankietowanych
sektor bankowy adekwatnie odpowiada na sytuacj¢ rynkowa. Sg to najlepsze dane
od 2007 roku. Zdaniem Krzysztofa Pietraszkiewicza, szefa Zwigzku Bankow Pol-
skich, niepewnos¢ polityczna, niestabilnos¢ prawa i pewne napigcia zwigkszajg
poziom niepewnosci, co wida¢ po spadajacych naktadach inwestycyjnych firm.
W czasach niepewnosci rosnie zaufanie do bankow, ktore sg postrzegane jako
instytucje stabilne i przewidywalne. Badanie pokazuje 62% zaufania Polakdw do
bankéw, zaraz po Narodowym Banku Polskim. Towarzystwom ubezpieczenio-
wym ufa 44%, Komisji Nadzoru Finansowego 42%, a Zaktadowi Ubezpieczen
Spotecznych 37%. Najnizszym zaufaniem ciesza si¢ firmy pozyczkowe — jedynie
17% badanych oraz spétdzielcze kasy oszczednosciowo-rozliczeniowe (SKOK-i),
ktérym ufa zaledwie 24% Polakow™.

10 http://wyborcza.pl/7,155287,21686424,rekordowo-duzo-polakow-ma-dobra-opinie-o-
bankach-to-przez-niepewnosc.html, 30.08.2017 r.


http://wyborcza.pl/7,155287,21314636,pkb-polski-wzrosl-w-2016-r-o-2-8-proc-to-dzieki-zakupom-za.html
http://www.sport.pl/sport/7,155466,20978834,stadion-narodowy-w-warszawie-ciekawostki-wydarzenia-dojazd.html
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Prawo bankowe definiuje bank jako instytucje zaufania publicznego, jedno-
czesnie kluczowym zatozeniem ustawodawcy byto nalozenie okreslonych dziatan
zwigzanych z utrzymaniem norm ostrozno$ciowych oraz zdefiniowanie wyso-
kiego poziomu starannoéci przy prowadzaniu tego typu dziatalnosci. Swiatowy
kryzys gospodarczy pokazat kluczowa role mediéw oraz ich ogromny wpltyw na
funkcjonowanie i kondycje¢ instytucji finansowych, a nawet calej gospodarki.
Tempo kreowania informacji, szybko$¢ jej kopiowania i przekazywania generuje
prawdziwe zagrozenie dla instytucji finansowych i politycznych. Bez watpienia,
kryzys gospodarczy zmienit stosunek do banku w wielu panstwach, jednak w Pol-
sce, gdzie nie doszto do powaznego kryzysu, utrat¢ zaufania spoteczenstwa do in-
stytucji finansowych, w gldwnej mierze spowodowaly media, ktore wykreowaty
obraz destabilizacji sytuacji ekonomicznej. Problemy, ktére pojawily si¢ w pol-
skim systemie finansowym i spowolnienie tempa rozwoju gospodarczego byty
skutkiem wydarzen na rynkach migdzynarodowych. Media jednak obwiniaty
krajowe instytucje finansowe. W gtownej mierze wynika to z faktu, ze media nie
zaglebiaja si¢ w problem, tylko szukajg najprostszych rozwigzan. Jednoczes$nie
sam kryzys jest dla nich wygodnym tematem, ttumaczacym wiele sensacyjnych
zachowan 1 staje si¢ medialng atrakcjg. Kluczowe jest przyciggnigcie uwagi
i wzbudzenie ciekawosci w odbiorcy, a nie rzeczowa analiza problemu i skali kry-
zysu. Znaczna ilo$¢ problemow i zagadnien ekonomicznych zostata uproszczona,
co w nastepstwie jest zrodtem btedow i wypaczen. Od poczatku transformacji
ustrojowej polski sektor bankowy wyrozniat si¢ wysokim poziomem stabilizacji,
co réwniez wigzalo sie z wysokim poziomem zaufania spotecznego do tych insty-
tucji. Z badania przeprowadzonego przez GfK Custom Research (GfK Trust Index
Fall) wynika, ze przed kryzysem z roku 2007, zaufanie do pracownikéw bankdéw
w Polsce znacznie przewyzszato $redni poziom zaufania w innych krajach euro-
pejskich. Jednak przez czeste powotywanie sie na kryzys finansowy w doniesie-
niach medialnych dotyczacych gospodarki, niemozliwe staje si¢ budowanie
zaufania spoteczenstwa do instytucji finansowych. Im dhuzej kryzys bedzie instru-
mentem do opisywania gospodarki, tym zaufanie do instytucji bankowych bedzie
male¢, bez wzgledu na samg kondycje instytucji finansowych®.

4. Podsumowanie

W dzisiejszych czasach kryzys to zjawisko bardziej ztozone i obszerniejsze —
to nie tylko kryzys na poziomie gospodarczym, to takze kryzys zaufania spote-
czenstwa do instytucji gospodarczych i finansowych, ktéry réwniez moze by¢
wiodgca przyczyng zatamania gospodarczego. Dlatego tez zwalczanie skutkow

11 http://www.bankier.pl/wiadomosc/Kryzys-zaufania-2121530.html, 1.09.2017 r.
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kryzysu to proces trudniejszy, bo nie skupia si¢ jedynie na poprawie kondycji
ekonomicznej gospodarek, a na zmudnym odbudowaniu zaufania spotecznego
do instytucji gospodarczych i politycznych. Mocne zaufanie spoteczenstwa do
instytucji finansowych i politycznych gwarantuje stabilng sytuacje¢ gospodarcza
panstwa, wzmacnia demokratyczne instytucje i pozwala na sukcesywny rozwoj
gospodarczy i spoteczny panstwa.

Literatura

[1] Bochenek M.: Rozwazania historyczno-semantyczne na temat kryzyséw ekonomicz-
nych, Acta Universitatis Nicolai Copernici. Ekonomia XLIII nr 2, Uniwersytet
Mikotaja Kopernika w Toruniu, Torun 2012.

[2] Kaminski T.: Wphw kryzysu gospodarczego w Europie na polityke zewnetrzng
Unii Europejskiej, Zeszyty Natolinskie 52, Centrum Europejskie Natolin, Warszawa
2013.

[3] Komunikat Komisji do Parlamentu Europejskiego, Rady, Europejskiego Komitetu
Ekonomiczno-Spotecznego i Komitetu Regiondéw, Podsumowanie realizacji strategii
,,Europa 2020” na rzecz inteligentnego, trwatego wzrostu gospodarczego sprzyjaja-
cego wlaczeniu spotecznemu, Komisja Europejska, Bruksela 2014.

[4] Komunikat z badan 18/2016 Centrum Badania Opinii Spotecznych, Fundacja Cen-
trum Badania Opinii Spotecznej, Warszawa 2016.

[5] Nowakowski K.: Wymiary zaufania i problem zaufania negatywnego w Polsce,
Ruch prawniczy, ekonomiczny i socjologiczny, Rok LXX, Zeszyt I, Wydzial Prawa
i Administracji Uniwersytetu im. Adama Mickiewicza w Poznaniu, Poznan 2008.

[6] Sztompka P.: Zaufanie. Fundament Spoteczenstwa, Wydawnictwo Znak, Krakdw
2007.

[71 Zdyb M.: Kryzys gospodarczy czy kryzys zaufania do panstwa i prawa, [W:] Miedzy
tradycja a przysztoscig w nauce prawa administracyjnego, red. Supernat J., Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroctaw 2009.

[8] www.bankier.pl

[91 www.encyklopedia.pwn.pl

[10] www.sjp.pwn.pl

[11] www.wyborcza.pl

Economic crisis as a crisis confidence to economic
and political institutions

Summary
Every economic crisis that affects the world economy, carries enormous

economic and financial consequences, which are widely analyzed and discussed
in numerous scientific studies, television programs and online media. However,
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it must not be forgotten, that each economic crisis is accompanied by a crisis of
trust in economic and public institutions, which increases the size of the economic
and financial collapse and makes difficult to return to the proper economic
condition. Trust as a basic component of social capital, has an impact on economic
growth, market efficiency, stability and development. The purpose of this article
is to define the interconnectedness of the economic crisis and crisis of trust in

economic and public institutions.
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