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Wprowadzenie

Oddajemy kolejny, czternasty numer czasopisma Zarzgdzanie Innowacyjne
w Gospodarce i Biznesie. JesteSmy przekonani, ze poruszane tu problemy zaintere-
sujg zardwno specjalistow z zakresu zarzadzania, jak i przedstawicieli innych dyscy-
plin naukowych. Numer ten w zdecydowanej wigkszos$ci poswigcony jest problema-
tyce zarzadzania zasobami ludzkimi.

Otwiera go artykut Joanny Lipowskiej pt. Wypalenie zawodowe a motywacja do
pracy. Autorka przedstawita w nim zwigzki wypalenia zawodowego z motywacja do
pracy. Ukazata koncepcje wypalenia zawodowego jako przeciwienstwo zaangazo-
wania, w ktorym jednym z najistotniejszych elementow jest wiasna, stata i zaspo-
kajana motywacja. Scharakteryzowata srodowiskowe oraz indywidualne czynniki
sprzyjajace wypaleniu zawodowemu. Zaprezentowata takze metody zapobiegania
wypaleniu zawodowemu, metody zwalczania go i niwelowania jego skutkow, a tak-
ze odzyskiwania utraconej motywacji do pracy poprzez koncentracje na budowaniu
zaangazowania, zamiast zwalczania negatywnych czynnikow facylitujacych wypa-
lenie zawodowe.

Drugi artykut autorstwa Anety Kozuchowskiej i Tomasza Zalegi pt. Motywo-
wanie i wplyw wynagrodzenia na motywacje pracownikow do pracy — ujecie empi-
ryczne ukazuje systemy motywacyjne i sposoby wynagradzania oraz ich wptyw na
poziom motywacji pracownikoéw i1 zwigzek z cechami 0sob zatrudnionych. W pierw-
szej kolejnosci Autorzy omowili teoretyczne aspekty zwigzane z motywowaniem za
posrednictwem wynagradzania. W dalszej czgsci artykutu poddali analizie kluczowe
determinanty poziomu motywacji do pracy, do ktorych zaliczyli: odczuwane poczu-
cie autonomii w miejscu pracy, staz pracy, ocena komunikacji wewnetrznej zaanga-
zowanie w prace, zadowolenie z wynagrodzenia, stosowany w firmie system moty-
wacyjny oraz czynniki motywujace do pracy.

W artykule pt. Koncepcja kluczowych czynnikow sukcesu a podejscie zasobowe
w zarzgdzaniu Maria Kotas dokonata analizy koncepcji kluczowych czynnikéw suk-
cesu w perspektywie podejscia zasobowego w zarzadzaniu. Autorka ukazata, czym
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sg zasoby, wyodrebnita ich kategorie oraz wyjasnita, jaka role odgrywaja w zarza-
dzaniu organizacjg. Scharakteryzowata zasobowe podejscie w zarzadzaniu i koncep-
cj¢ kluczowych czynnikéw sukcesu oraz ich wptyw na zarzadzanie organizacjami.

W artykule pt. Zwolnienia monitorowane (outplacement) jako element ksztatto-
wania pozytywnego wizerunku organizacji na rynku pracy Piotr Oleksiak omowit
problematyke outplacementu jako jednego z instrumentéw kreowania pozytywne-
go wizerunku firmy i podmiotowego traktowania zasobow ludzkich w organizacji.
Przedstawil podstawowe rodzaje outplacementu oraz korzysci wynikajace z jego
stosowania dla pracodawcy i pracownika, a takze gtowne bariery stosowania tego
instrumentu. W podsumowaniu zwrocit uwage, iz efektywne wykorzystanie outpla-
cementu wymaga uswiadomienia waznosci jego roli wsrod kadry kierowniczej oraz
przedstawienia jego pozytywnego oddziatywania w$rdd pracownikow organizacji.

Tomasz Zalega jest autorem artykutu pt. Wphyw kryzysu finansowo-ekonomicznego
na rynek pracy w Polsce. Analizie poddat on wptyw spowolnienia tempa wzrostu go-
spodarczego na ksztaltowanie si¢ podstawowych wskaznikow makroekonomicznych
odnoszacych si¢ do rynku pracy, takich jak: wspotczynnik aktywnosci zawodowe;j,
wskaznik zatrudnienia, struktura pracujacych wedhig sektorow ekonomicznych, sto-
pe¢ bezrobocia i przecigtne wynagrodzenie brutto w gospodarce narodowe;.

Jacek Cheda i Aneta Kazmierska-Patrzyczna poswigcili swoj artykut pt. Wphyw
sgdownictwa administracyjnego na funkcjonowanie administracji publicznej w Pol-
sce wptywowi sadownictwa administracyjnego na funkcjonowanie administracji
publicznej w Polsce. Autorzy przedstawili istote¢ sadownictwa administracyjnego.
Opisujac obecnie funkcjonujacy system, odniesli si¢ takze do historii, przedstawiajac
w szczegolnosci dziatanie w okresie przedwojennym Najwyzszego Trybunatu Admi-
nistracyjnego. Szczegodtowej analizie poddali dziatajace obecnie Naczelny Sad Ad-
ministracyjny oraz wojewodzkie sady administracyjne. Scharakteryzowali zakres ich
dziatania, wlasciwos¢ oraz strukture organizacyjng. W podsumowaniu podjeli probe
oceny dziatajacych w naszym kraju sagdow administracyjnych oraz potencjalne kie-
runki zmian obecnie funkcjonujgcego systemu.

Alina Maria Basak jest autorkg artykutu pt. Etyka zawodowa policjantow — wy-
brane aspekty. Ukazata, ze podobnie jak inne grupy zawodowe, policja rowniez ma
swoj kodeks etyki zawodowej. Omowilta obowigzki spoczywajace na policjantach
oraz prawne uregulowania dotyczace etyki zawodowej policjantow, ktore to powinni
oni przestrzega¢ w ramach wykonywanych przez siebie obowiazkow.

W kolejnym artykule pt. Regulacja i akredytacja jako instrumenty podnoszenia
Jjakosci w szkolnictwie wyzszym w kontekscie doswiadczen Stanow Zjednoczonych
Dominik Sypniewski zajat si¢ problematyka poswiecong funkcjonowaniu systemu
szkolnictwa wyzszego. Scharakteryzowal uprawnienia regulacyjne Ministra Nauki
1 Szkolnictwa Wyzszego oraz Polskiej Komisji Akredytacyjnej, niezaleznego organu,
ktorego zadaniem jest ocena jakosci ksztatcenia. Artykul prezentuje do§wiadczenie
szkolnictwa wyzszego w Stanach Zjednoczonych, ktore pokazujg, ze kluczowymi
czynnikami podnoszenia jako$ci szkolnictwa wyzszego sa: szeroka autonomia uczel-
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ni oraz niezalezny system akredytacyjny ukierunkowany nie tylko na zapewnianie
jakosci, ale rowniez jej podnoszenie. Analiza systemu akredytacyjnego zostala prze-
prowadzona na przykladzie akredytacji szkot prawa przyznawanej przez American
Bar Association.

W artykule pt. Innowacyjne zarzqdzanie w srodowisku wirtualnym Cezary To-
masz Szyjko przedstawit korzysci i trudnosci zwiazane z wdrazaniem strategii wir-
tualizacji oraz technologii chmury komputerowej z perspektywy klienta z sektora
malych i $rednich firm. Omoéwil zaréwno plusy, jak i minusy nowoczesnej strategii
informatycznej, a takze dokonat oceny wplywu wprowadzenia innowacyjnych zmian
na sposob dziatania firmy. Artykul poswigcony jest korzysciom i wyzwaniom doty-
czacym zwirtualizowanych aplikacji o znaczeniu krytycznym. Poruszane zagadnie-
nia obejmuja aktualny stan rynku, szczegétowe informacje na temat wzrostu tatwosci
zarzadzania, dostgpnos$ci i wydajnosci oraz kwestie licencjonowania i pomocy tech-
nicznej ze strony niezaleznych dostawcow oprogramowania.

Autorem artykutu pt. Wybrane problemy logistyki zwrotnej w branzy ustug moto-
ryzacyjnych jest Jerzy Janczewski. W artykule wskazat jaka role w procesie powtor-
nego uzycia produktow i materiatdéw odgrywaja: rosngca swiadomos¢ ekologiczna
konsumentow, ustawodawstwo, a takze wzgledy ekonomiczne. Wybrane problemy
logistyki zwrotnej omowit na przyktadzie zarzadzania cze¢$ciami zamiennymi w bran-
zy ustug motoryzacyjnych. Zaprezentowat wyniki badan na temat mozliwosci ponow-
nego wykorzystania w naprawach czgsci samochodowych pochodzacych zarowno
z demontazu samochodoéw przeznaczonych do likwidacji, jak i z ich regeneracji.

Radostaw Kaminski w artykule pt. Polityka zagraniczna i bezpieczenstwa Unii
Europejskiej — geneza, rozwdj i jej znaczenie dla wspotczesnej Europy. Czesé I: okres
od 1945 r. do 1970 r. przyblizyt proces ksztattowania si¢ Wspdlnej Polityki Zagra-
nicznej i Bezpieczenstwa Unii Europejskiej. Omowit jej cele i znaczenie, jakie od-
grywa ona w ksztaltowaniu si¢ wspolczesnych stosunkéw mi¢dzynarodowych. Arty-
kut ten jest pierwszym z czterech poswigconych tej problematyce. Obejmuje okres
od zakonczenia drugiej wojny $wiatowej 1 tworzenia si¢ nowego tadu europejskiego
do utworzenia Europejskiej Wspolnoty Politycznej (okres od 1945 do 1970 r.).

Wyrazamy nadzieje, ze przedstawiona publikacja nie tylko zachgci do zapoznania
si¢ z poruszang w niej problematyka, ale pobudzi takze do dalszych studiow i badan.

Redakcja



Joanna Lipowska’

Wypalenie zawodowe a motywacja do pracy

Wstep

Pod wptywem poglebiajacego si¢ procesu wypalenia zawodowego zachodza
niekorzystne zmiany w motywacji do pracy. Proces ten zachodzi przede wszystkim
w zawodach, w ktorych wystepuje bliski kontakt interpersonalny, w tzw. zawodach
spotecznych, w takich sektorach, jak: ochrona zdrowia, opieka spoteczna, edukacja,
zdrowie psychiczne, wymiar sprawiedliwo$ci. Coraz cze¢sciej naukowcey przychylaja
si¢ jednak do pogladu, ze wypalenie zawodowe moze wystgpi¢ u osob wykonuja-
cych zawody, w ktorych aby osiagna¢ wysokie wyniki i profesjonalizm, potrzebny
jest zaangazowany kontakt interpersonalny. Dlatego tez na wypalenie zawodowe sg
narazone nie tylko osoby zajmujace si¢ w pracy wychowywaniem, leczeniem, pielg-
gnowaniem, doradzaniem i pomaganiem, ale takze osoby, ktore zajmuja si¢ sprzeda-
73 lub rozwigzywaniem problemoéw klientow. Niektorzy z naukowcow sg zdania, ze
wypalenie zawodowe mozliwe jest w kazdym zawodzie.

Obydwa te zagadnienia — motywacja 1 wypalenie zawodowe — sg problemami
0 szczegdlnym znaczeniu zarowno indywidualnym, jak i spolecznym. W wymiarze
indywidualnym postepujace wypalenie i towarzyszace mu obnizenie lub nawet utra-
ta motywacji do pracy powoduje szereg negatywnych konsekwencji, miedzy innymi
o charakterze zdrowotnym, emocjonalnym, efektywnosciowym. W wymiarze organi-
zacyjnym wystepowanie wypalenia zawodowego u pracownikow, a w konsekwencji
utrata motywacji u doswiadczonych i kompetentnych pracownikéw, powoduje wy-
razne obnizenie jakosci $wiadczonych przez nich ustug, czy jest to nauczanie czy
$wiadczenia medyczne, czy tez inny obszar dziatania zawodowego. Do powszechnych
obserwowanych skutkéw o szerokim zakresie oddzialywania naleza m.in.: wigksza
absencja z powodoéw chorobowych, wykorzystywanie tylko czesci posiadanych kom-
petencji, zaniedbywanie obowiazkoéw zwiazanych z praca, czgstsze konflikty interper-

Mgr Joanna Lipowska, psycholog kliniczny, Dyrektor Zarzadzajacy Personnel Profile.
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sonalne, negatywne postawy wobec ,,klientow”, wspotpracownikdw, samej pracy oraz
pracodawcy, a takze nizsza produktywno$¢ (Maslach i in., 2001: 406).

Istotne wydaja si¢ pytania. Jakie czynniki srodowiskowe sa w szczegdlnym
stopniu odpowiedzialne za rozwinigcie si¢ syndromu wypalenia zawodowego u pra-
cownikow? Na czym polega powigzanie motywacji do pracy z procesem wypale-
nia zawodowego? Co sprawia, ze ludzie mimo pracy w takich samych warunkach,
w zawodzie predestynujagcym do wystgpienia wypalenia zawodowego sa w réznym
stopniu podatni lub odporni na jego wystapienie i tym samym wykazujg trwatg mo-
tywacje do pracy? W jaki spos6b mozna zniwelowac proces wypalenia zawodowego,
a tym samym przywréci¢ motywacje do pracy, jesli jest to w ogole mozliwe?

Pracodawcy w obecnej dobie, gdy praca zwigzana jest z wysokimi wymaganiami
1 wysokim poziomem stresu, zbyt czesto spotykaja si¢ z odchodzeniem wysoko wy-
kwalifikowanych pracownikow, ktorzy nie znajduja juz w sobie motywacji do pracy
1 czuja sie¢ wypaleni mimo mtodego wieku lub niewielkiego stazu pracy w danym za-
wodzie. Odpowiedzi na powyzsze pytania pozwolg pracodawcom nie tylko bardziej
$wiadomie ksztattowaé srodowisko pracy, ale tez podjac¢ dziatania zapobiegawcze
oraz ,,naprawcze”, ktorych celem bedzie zredukowanie wypalenia zawodowego oraz
odbudowanie motywacji u dos§wiadczonych i kompetentnych pracownikow.

Niniejsze opracowanie jest proba odpowiedzi na powyzsze pytania zaroOwno na
podstawie teorii, jak i badan naukowych dotyczacych wypalenia zawodowego oraz
motywacji do pracy.

Srodowisko pracy a wypalenie zawodowe

Christina Maslach, profesor psychologii University of California w Berkeley i jej
wspolpracowniczka, Susan Jackson sa autorkami pojecia wypalenia zawodowego.
Wypalenie zawodowe jest przez nie definiowane jako ,,psychologiczny zespot wy-
czerpania emocjonalnego, depersonalizacji oraz obnizonego poczucia dokonan oso-
bistych, ktory wystepuje u 0s6b pracujacych z ludzmi w pewien okreslony sposob”
(Maslach, Jackson, 1981: 99). Wyczerpanie emocjonalne mozna okresli¢ jako po-
czucie danej osoby, ze jest nadmiernie wyeksploatowana emocjonalnie, a jej zasoby
emocji zostalty w znacznym stopniu uszczuplone. Charakterystyczne jest takze po-
czucie nadmiernego przecigzenia, zniechecenia do pracy oraz obnizonej aktywnosci.
Depersonalizacja polega na zwigkszaniu psychologicznego dystansu wobec 0sob,
ktoére sg odbiorcami danej opieki lub ustugi. Cho¢ taka postawa ma na celu chronienie
siebie samego, to jednak oznacza negatywne, bezduszne lub oboj¢tne reagowanie na
innych ludzi i ich problemy. Obnizone poczucie dokonan osobistych charakteryzuje
zmniejszone poczucie wlasnych kompetencji oraz sukceséw odnoszonych w pracy,
poczucie braku efektywnosci oraz utraty wiary we wlasne mozliwosci.

Za kluczowy element dla syndromu wypalenia zawodowego uwaza si¢ wyczer-
panie emocjonalne. Pojawia si¢ ono jako pierwsze, kolejna zwykle jest depersona-
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lizacja, a jako ostatnie pojawia si¢ obnizone poczucie dokonan osobistych. Badania
wykazaty jednak, ze wymienione elementy wypalenia zawodowego moga si¢ takze
rozwija¢ rownolegle, a nie sekwencyjnie. Maslach podaje takze inng, wypracowang
w pozniejszym okresie wraz z Michaelem Leiterem, profesorem psychologii z Uni-
wersytetu Acadia w Kanadzie, nowa definicj¢, okre$lajac wypalenie zawodowe jako
»€rozje zaangazowania w pracg”. To, co niegdy$ bylo wazne, pelne sensu i stano-
wigce wyzwanie, staje si¢ z czasem niemite, frustrujace oraz pozbawione znaczenia.
Jak pisze ,.energia zamienia si¢ w wyczerpanie, zaangazowanie w cynizm, a efek-
tywnos$¢ w brak efektywnosci” (Maslach i in., 2001: 416). Maslach, oprécz przyczyn
stanowiacych czynniki obciazenia praca, wynikajacych z interpersonalnych wymo-
gow pracy, zwraca takze uwage na przyczyny majace swoje zrodto w niedopasowa-
niu mi¢dzy pracownikiem a organizacjg. Tym samym, zmienia percepcje z osobnego
traktowania czynnikéw indywidualnych i srodowiskowych i1 zwraca uwage na ich
interakcje, a w przypadku wypalenia zawodowego — interakcje ujawniajacg niedo-
pasowanie miedzy pracownikiem a organizacjg. Jej zdaniem, wypalenie zawodowe
powstaje jako nastepstwo dtuzszego i glebokiego niedopasowania w szeSciu zdefi-
niowanych obszarach. Jednym z nich jest obcigzenie praca, objawiajace si¢ zarowno
zbyt duzg ilo$cig pracy, brakiem odpowiednich zasobow i srodkow, jak i wykonywa-
niem pracy nieodpowiedniej do posiadanych umiejetnosci i uzdolnien. Przecigzenie
zwykle skutkuje wyczerpaniem emocjonalnym.

Kolejny istotny obszar to zbyt duza kontrola ze strony przetozonego, przy jed-
noczesnym braku wplywu, a takze obcigzenie odpowiedzialnoscia bez posiadania
uprawomocnienia. Niedopasowanie w tym obszarze skutkuje brakiem efektywnos$ci
oraz obnizonym poczuciem osiggni¢¢ osobistych. Trzecim istotnym obszarem jest
nieodpowiednie wynagrodzenie oraz brak innych nagrod. Jeszcze bardziej istotne niz
brak satysfakcji finansowej okazuje si¢ jednak niedocenianie, brak uznania osiagni¢é¢
przez przetozonych, a takze przez samego siebie, brak satysfakcji wlasnej zwigzany
z nieosigganiem zalozonych celow. Ten brak gratyfikacji finansowej i pozafinanso-
wej okazuje si¢ szczegdlnie zwigzany z poczuciem nieefektywno$ci. Czwartym ob-
szarem wskazywanym przez Maslach jest wspolnota, w ktorej dochodzi do utraty
pozytywnych relacji z innymi w pracy, objawiajacej si¢ mi¢dzy innymi izolacja czy
brakiem szacunku. Jednak najbardziej destrukcyjny okazuje si¢ chroniczny i nieroz-
wigzywalny konflikt interpersonalny. Nastgpny obszar majacy bezposrednie powia-
zanie z wypaleniem to sprawiedliwo$¢, a raczej jej brak, wyrazajacy si¢ dyskrymina-
¢ja, nadmiernym faworyzowaniem, niesprawiedliwos$cig w zakresie wynagradzania,
awansowania, obcigzania pracg itd. Skutki niesprawiedliwego traktowania to zarow-
no emocjonalne wyczerpanie, jak i pogtebiajacy si¢ cynizm i zdystansowanie w sto-
sunku do pracy. Wreszcie ostatni, szosty obszar dotyczy wartosci, czyli do§wiadcza-
nia konfliktéw o podlozu etycznym i moralnym, wykonywania pracy pozbawionej
znaczenia, a takze doswiadczania powaznych rozbieznosci pomiedzy twierdzeniami
opisujagcymi misj¢ firmy a do§wiadczang rzeczywistoscig firmowa (Maslach i in.,
2001: 414-416). Trudno jest jednak stwierdzi¢, jak powazne niedopasowanie i w ilu
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obszarach jednocze$nie sg w stanie znie$¢ pracownicy, aby nie ulega¢ procesowi wy-
palenia zawodowego. Jest to kwestia dla kazdego z pracownikow indywidualna.

Maslach zwraca uwage na to, Ze pracownicy niestusznie sg obcigzani odpowie-
dzialno$cig za rozwinigcie si¢ wypalenia zawodowego. Cho¢ mozna mowic¢ o pew-
nych czynnikach indywidualnych, utatwiajacych rozwiniecie si¢ wypalenia zawo-
dowego, to jednak dowiedziono, ze syndrom ten ma swoje przyczyny w charakterze
wykonywanej pracy i w warunkach $rodowiska zawodowego. Podkres$la takze, ze
mimo tego, iz pracownicy do§wiadczajg osobistych kosztoéw wypalenia zawodowego
w postaci pogorszenia zdrowia fizycznego 1 psychicznego, to wypalenie zawodowe
przede wszystkim objawia si¢ niekorzystnymi skutkami w srodowisku zawodowym,
w ktorym pracuja. Pracownicy wypaleni osiggaja wyniki obnizone w stosunku do po-
siadanych przez nich kompetencji, nie przestrzegaja standardéw jakosciowych istot-
nych dla danego zawodu, popelniajg bledy, sa mniej staranni, a takze mniej kreatyw-
ni w rozwigzywaniu problemow. Przede wszystkim sg jednak mniej zaangazowani
1 ograniczajg swoj wysitek do minimum niezbgdnego, aby utrzymac si¢ w pracy.

Zwiazki wypalenia zawodowego z motywacja do pracy

Alaya Pines, autorka egzystencjalnej koncepcji wypalenia zawodowego pisze,
ze zar6wno jej koncepcja, koncepcja wypalenia Maslach oraz koncepcja Freuden-
bergera i Richelsona sg modelami motywacyjnymi (Pines, 2011: 35, 44). Oznacza
to, ze tylko osoby o poczatkowej wysokiej motywacji moga si¢ wypali¢, innymi
stowy, aby si¢ wypali¢, trzeba najpierw ,,ptonac”. Osoby, ktore nie doswiadczyty
wysokiej poczatkowej motywacji w pracy, zdaniem zaréwno Pines, jak i Maslach,
a takze Harrisona i Farbera (za Pines, tamze: 44) nie wypalajg si¢, ale do§wiadczaja
stresu, alienacji, kryzysu egzystencjalnego lub zmeczenia. Tym samym wypalenie
zawodowe jest uznawane za koncowy etap procesu, w ktorym stanem poczatkowym
bylo wysokie zaangazowanie oraz wysoka motywacja.

Jak pisze Pines, ,,0s0by o wysokim poziomie motywacji rozpoczynaja prace
w wybranym przez siebie zawodzie ze wzniosltymi celami (dla siebie samych) oraz
duzymi oczekiwaniami (dotyczacymi tego, co ma im zapewni¢ praca)” (tamze).
Wedlug niej motywy podejmowania pracy w danym zawodzie mozna podzieli¢ na
powszechne — takie jak np.: mie¢ istotny wptyw, odnies¢ sukces, by¢ docenianym;
specyficzne dla danego zawodu, np.: zrobi¢ co$ dobrego dla innych ludzi, pomaga¢
innym, wywierac istotny wptyw na czyje$ zycie — a takze osobiste. Osobiste motywy
sg jej zdaniem oparte na zinternalizowanym, romantycznym obrazie danego zawodu,
dla ktorego modelem byta poznana osoba, posta¢ z filmu lub ksigzki. Razem te trzy
grupy motywow ksztattuja oczekiwanie, ze ich praca bedzie istotna i pozwoli im na
dokonanie czego$ wyjatkowego.

Maslach (Maslach i in., 2001: 416), w swoich nowszych opracowaniach, podaje
zmodyfikowang definicj¢ wypalenia zawodowego, wtasnie w odniesieniu do zaan-



Wypalenie zawodowe a motywacja do pracy 15

gazowania i motywacji wyzej wspomnianych. Wypalenie zawodowe jest okreslane
jako ,,erozja zaangazowania w prace”. Trzy wymiary, ktdre opisujg syndrom wypa-
lenia zawodowego — wyczerpanie emocjonalne, depersonalizacja, brak efektywnos$ci
(brak poczucia osiggni¢¢ osobistych), stanowig przeciwienstwo wczesniej istnieja-
cego zaangazowania (engagement). Maslach podaje trzy wymiary zaangazowania:
energi¢ (energy), osobiste uczestniczenie (involvement) oraz efektywnos$é (efficacy)
bedace przeciwienstwem trzech wyzej wymienionych wymiarow wypalenia zawo-
dowego. Poniewaz samo zaangazowanie (engagement) jest dla niej doktadnym prze-
ciwienstwem wypalenia, proponuje diagnozowac je, uzywajac kwestionariusza MBI,
poprzez odwrdcenie skali do oceny poszczegdlnych wymiarow wypalenia. Maslach
zauwaza ponadto, ze dla wypalenia zawodowego charakterystyczny jest niski po-
ziom aktywacji i przyjemnosci, a dla zaangazowania przeciwnie: wysoki poziom ak-
tywacji i wysoki poziom przyjemnosci (pleasure). Maslach cytuje Wilmara Schau-
feli, profesora psychologii pracy i organizacji Uniwersytetu w Utrechcie w Holandii,
ktéry definiuje zaangazowanie jako staty, pozytywny, afektywno-motywacyjny stan
satysfakcji (persistent, positive, affective-motivational state of fulfillment) (tamze:
417). Widoczne jest wiec wyrazne taczenie aspektow wypalenia zawodowego z mo-
tywacja do pracy.

Wedlug tworcow jednej z nowszych koncepcji motywacji: Teorii Samostanowie-
nia — (Self Determination Theory — SDT), Edwarda Deci i Richarda Ryana, profeso-
row psychologii 1 wyktadowcoéw Uniwersytetu w Rochester (USA), wazniejsze niz
sita motywacji — jaka ludzie wykazuja dla danego dziatania czy aktywnosci, o kto-
rej moéwi wiekszo$¢ teorii — jest zroznicowanie typow motywacji. Rodzaj motywa-
cji cztowieka jest, ich zdaniem, wazniejszy niz jej ,,ilo§¢” dla przewidzenia wielu
istotnych aspektéw powigzanych z dziataniem takich, jak np.: zdrowie psychiczne,
efektywne dzialanie, kreatywne rozwigzywanie probleméw, uczenie sig, a takze od-
czuwanie dobrostanu (well being), ktore jest w oczywisty sposob negatywnie skore-
lowane z wypaleniem zawodowym.

Podstawowym zatozeniem SDT jest rozréznienie pomigdzy autonomiczng moty-
wacja a kontrolowang motywacjg (Gagne, Deci, 2005: 333). Autonomiczne jest dzia-
fanie powodowane wolg, w sytuacji mozliwego wyboru. Przyktadem autonomicznej
motywacji (autonomous motivation) jest motywacja wewnetrzna, czyli angazowanie
si¢ w dang aktywnos$¢, poniewaz jest ona uznawana za interesujgcg sama w sobie.
Decyzja o podjeciu danego dziatania jest podejmowana catkowicie samodzielnie. Do
kategorii motywacji autonomicznej autorzy wiaczajg takze pewne rodzaje motywacji
zewnetrznej, charakteryzujace si¢ tym, ze pracownicy identyfikuja si¢ lub uznajg za
wlasne — cele, warto$ci i1 zasady, z ktorymi stykaja si¢ w pracy. Bycie kontrolowa-
nym czy nadzorowanym oznacza z kolei zaangazowanie si¢ w okre$lone dziatanie
pod presja, z przymusu lub wynika z poddania si¢ dziataniu nagrdd i kar o charak-
terze warunkowym. Czynniki zewn¢trzne maja wtedy charakter regulacji introjek-
cyjnej (introjected regulation), w ktorej regulacja dziatania zostata czeSciowo zin-
ternalizowana i jest pobudzana przez takie zewnetrzne czynniki, jak: che¢ zdobycia
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akceptacji, unikanie wstydu czy warunkowa samoocen¢. SDT zaktada, Zze autono-
miczna oraz kontrolowana motywacja r6znig si¢ procesami regulacyjnymi oraz majg
inne oddziatywanie na zachowanie. Zdaniem Deci i Ryana mozna okres$li¢, w jakim
stopniu kazde zachowanie/dziatanie jest autonomiczne lub kontrolowane. Wiele ba-
dan potwierdzito, ze autonomiczna motywacja i kontrolowana motywacja majg inne
skutki. Autonomiczna motywacja wigze si¢ z lepszym zdrowiem psychicznym oraz
bardziej efektywnym dziataniem w heurystycznych typach zadan oraz z wigksza wy-
trwato$cig (Deci, Ryan, 2008: 183).

Istotne w teorii SDT jest rozpatrywanie zagadnien motywacji z uwzglednieniem
trzech wrodzonych ludzkich potrzeb: autonomii, kompetencji oraz zwigzkow z in-
nymi (autonomy, competence, relatedness). Zaspokojenie tych potrzeb prowadzi
do rozwoju, integracji oraz ogolnego do§wiadczania dobrostanu (well-being), ktore
sg niemozliwe do doswiadczenia w stanie wypalenia zawodowego. Elementy $ro-
dowiska spotecznego oraz cechy stanowigce roznice indywidualne, ktore wspierajg
zaspokojenie tych trzech bazowych ludzkich potrzeb, sa czynnikami facylitujacymi
naturalne procesy rozwoju, tacznie ze wzmacnianiem motywacji wewnetrznej oraz
pozytywna integracja zewnetrznej motywacji. Natomiast warunki, w ktorych potrze-
by autonomii, kompetencji oraz zwigzkow z innymi, sg odrzucane wiazg si¢ z nizsza
motywacja, nizszymi wynikami pracy oraz nizszym poczuciem well-being (Ryan,
Deci, 2000: 74-75).

Claude Fernet, profesor psychologii ijego wspotpracownicy (Fernet i in., 2010)
prowadzili badania nad wypaleniem zawodowym na gruncie Teorii Samostanowienia
— SDT. Zostaty one zrealizowane w$rdd personelu college’n w Quebec w Kanadzie.
Udziat wzieto 270 badanych, wsrod ktorych 60% stanowili nauczyciele. Zbadano za-
gadnienia wptywu jakosci relacji ze wspotpracownikami nad mozliwo$cig prognozo-
wania wypalenia zawodowego. Moderujaca role przypisywano motywacji do pracy.
Wyniki badaf potwierdzaja wnioski, jakie nasuwaja si¢ z wyzej przedstawionej teorii
motywacji oraz jej zwigzku z zaspokojeniem podstawowych potrzeb psychologicznych
oraz wypaleniem zawodowym. Uzyskane wyniki udowodnity, ze zadowalajace rela-
cje ze wspotpracownikami sg kluczowe w psychologicznym dostosowaniu do pracy,
szczegdlnie w przypadku pracownikow o niskim poziomie samostanowienia motywa-
cji (low self-determined motivation). Satysfakcjonujace relacje ze wspotpracownikami
wigzaly si¢ z nizszym poziomem wypalenia zawodowego na jego trzech wymiarach
u pracownikéw o niskim poziomie samostanowienia. Takiego zwigzku nie byto lub byt
znaczaco stabszy w przypadku pracownikdéw o wysokim poziomie samostanowienia
motywacji, czyli 0 wyzszym poziomie jej autonomicznosci (tamze: 1171-1172).

Czynniki indywidualne a wypalenie zawodowe

Zidentyfikowano szereg czynnikdéw, zwanych elementami intrapsychicznymi,
ktore mogg przeciwdziataé powstaniu lub nasileniu procesu wypalenia zawodowe-
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go. Maslach, cho¢ uwaza, ze wypalenie jest zjawiskiem bardziej uzaleznionym od
sytuacji i sSrodowiska pracy niz od osoby (Maslach, 2003: 191), zajmuje si¢ takze
indywidualnymi aspektami zwigzanymi z osobowoscig, stylem funkcjonowania czy
tez stosunkiem do pracy, ktore w wigkszym stopniu narazaja na ryzyko wypalenia
zawodowego lub odwrotnie — ,,zabezpieczaja” przed nim. Podaje migdzy innymi
(Maslach iin., 2001: 410) wyniki badan wskazujace, ze na wypalenie zawodowe
bardziej narazeni s3 ludzie o zewng¢trznym umiejscowieniu kontroli, niz ci o we-
wnetrznym jego umiejscowieniu. Przytacza takze wyniki badan prowadzonych
przez innych uczonych wskazujace na to, ze na wypalenie zawodowe narazone sg
bardziej osoby o pasywnym, defensywnym stylu radzenia sobie, niz te ktore radza
sobie w sposob aktywny i konfrontacyjny (tamze). Ponadto wymiar wyczerpania
emocjonalnego jest silnie pozytywnie skorelowany z osobowo$cia typu A, dla kto-
rej charakterystyczne jest nastawienie na wspotzawodnictwo, zycie w wysokim po-
ziomie stresu wywotanym presjg czasu, tendencja do zachowan rywalizacyjnych,
wysoki poziom ambicji, agresywnos$¢ i wrogo$¢ wobec innych (tamze: 411). Istot-
ne okazuja si¢ takze oczekiwania zwigzane z praca. Jesli sa one bardzo wysokie
i nierealistyczne, prowadza do zbytniego poswigcania si¢ pracy, a w rezultacie do
wyczerpania i depersonalizacji, w sytuacji, gdy podejmowane wysitki nie przyno-
szg spodziewanych rezultatow (tamze: Pines, 2011: 35). Z innych badan wynika
ponadto, ze wypalenie zawodowe jest wyzsze wsrod osob, ktore sg: osobami sa-
motnymi, pracownikami o mniejszym stazu pracy, osob wykazujacych wyzszy po-
ziom neurotyzmu, definiowanego jako lgkowos¢ 1 emocjonalna niestabilno$é oraz
tych o nizszym poziomie odpornosci psychicznej i nizszym poziomie samooceny
(Maslach, 2003: 191).

Fernet i1jego wspotpracownicy (Fernet iin., 2004) sa rowniez autorami wcze-
$niejszych badan nad wypaleniem zawodowym, ktére przeprowadzono na gruncie
Teorii Samostanowienia — SDT. W swoich pracach Fernet wykorzystuje definicje
wypalenia zawodowego Maslach i zaproponowany przez nig podziat trzech wymia-
roéw wypalenia: emocjonalne wyczerpanie (emotional exhaustion), depersonalizacja
(depersonalization) i obnizone poczucie dokonan osobistych (reduced personal ac-
complishement). Badanie dotyczyto roli samostanowienia (self-determination) i spra-
wowanej kontroli nad praca (job control) w przewidywaniu wypalenia zawodowego,
w kontekscie dostosowania do wymagan pracy (adjusting to job demands). W bada-
niu przeprowadzonym z udziatem okoto 400 profesoréw uniwersyteckich udowodnit
on, ze w przypadku pracownikow o wysokim stopniu samostanowienia (self-deter-
mination), sprawowana kontrola nad pracg (job control) prowadzi do obnizenia ne-
gatywnych efektow wymagan pracy (job demands) na trzech wymiarach wypalenia
zawodowego, jednak jej wplyw jest znaczaco wigkszy w przypadku emocjonalnego
wyczerpania i depersonalizacji niz w przypadku obnizonego poczucia dokonan oso-
bistych. Okazato si¢ takze, ze sprawowanie kontroli nad praca nie obniza stresu po-
wodowanego przez wymagania pracy w przypadku pracownikow o niskim poziomie
samostanowienia (tamze: 48-53).



18 Joanna Lipowska

Moneta (2011: 277), doktor psychologii, wyktadowca London Metropolitan
University, przeprowadzit badania wérdd 224 studentow uniwersyteckich, badajac
zwigzki pomi¢dzy motywacja osiggnig¢, wypaleniem zawodowym oraz checig re-
zygnacji z nauki (intention to leave). Z jego badan wynika, ze mierzona jako jedno-
czynnikowy konstrukt potrzeba osiagni¢¢ jest odwrotnie proporcjonalna do pozio-
mu wypalenia u studentéw. Do oceny wypalenia Moneta uzywal odmiany ,,Maslach
Burnout Inventory — Student Survey” (MBI-SS), a do oceny potrzeby osiagni¢¢ skali
Jackson (PRF-E). Badania dowiodly, ze nastawienie na sukces ma prewencyjny cha-
rakter i w pewien sposob ochrania przed wypaleniem, tak samo wsrod studentdw,
jak 1 wéréd pracownikow. Ponadto im jest ono wyzsze, tym nizsza jest intencja do
rezygnacji z nauki czy pracy.

Parker, doktor psychologii, wyktadowca University of Western Sydney (Austra-
lia), przeprowadzit wraz ze wspotpracownikami badania wérdd ponad 400 nauczycie-
li sektora prywatnego nad orientacjg na cel, stylem radzenia sobie, zaangazowaniem
1 wypaleniem zawodowym (Parker i in., 2012). Badania prowadzone byty w dwoch
okresach czasowych tymi samymi metodami testowymi. Parker badat orientacje na
mistrzostwo (mastery orientation), unikanie porazki (failure avoidance) oraz styl
radzenia sobie skoncentrowany na problemie lub emocjach (problem- and emotion-
-focused coping) za pomocg podskal z ,,Motivation and Engagement Scale-Work”
(MES-W). Okazato sig¢, ze orientacja na mistrzostwo byla pozytywnie skorelowana
ze stylem radzenia sobie nastawionym na problem, w obu czasach pomiaréw, a nega-
tywnie skorelowana ze stylem radzenia sobie opartym na emocjach. Z kolei unikanie
porazki bylo silnie pozytywnie skorelowane ze stylem radzenia sobie opartym na
emocjach. Tym samym okazatlo si¢, ze rodzaj nastawienia na cel (goal orientation)
jest silnym wyznacznikiem strategii radzenia sobie wsrdd nauczycieli. Okazalo si¢
ponadto, ze istnieja silne zwiazki migdzy unikaniem porazki, stylem radzenia sobie
opartym na emocjach, wyzszym poziomem wypalenia zawodowego 1 nizszym pozio-
mem zaangazowania (tamze: 509-511). Jak zauwaza Parker i pozostali autorzy, tak
silny zwigzek rodzaju orientacji na cel oraz okreslonego stylu radzenia sobie, nakre-
$la pole do mozliwych dziatan interwencyjnych, skoncentrowanych na wzmacnianiu
okreslonych przekonan i pogladow zwigzanych z radzeniem sobie skoncentrowanym
na problemie, zamiast ogdlnego promowania adaptacyjnego dostosowania (adaptive
coping behavior).

Wplyw czynnikow srodowiskowych na rozwdj syndromu wypalenia zawodowe-
go zostal wyzej opisany. Z innych badan przeprowadzonych przez Ferneta (Fernet
iin., 2012) wynika jednak, ze sita wptywu czynnikéw $rodowiskowych jest zalez-
na od okre$lonych czynnikéw indywidualnych. Badanie zostato przeprowadzone na
okolo o$miusetosobowej probie badanych nauczycieli z ponad stu szkoét z okregu
Quebec i dotyczyto roli postrzegania $rodowiska pracy i czynnikéw motywacyjnych
w przewidywaniu zmian w wypaleniu zawodowym nauczycieli. Badanie przeprowa-
dzono dwukrotnie tymi samymi metodami na poczatku i na koncu roku szkolnego.
Okazalo si¢, ze emocjonalne wyczerpanie utrzymuje si¢ na statym poziomie w trak-
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cie roku szkolnego, podczas gdy depersonalizacja i zmniejszone poczucie osiagnieé
osobistych poglebiaja si¢. W ciggu roku szkolnego zaobserwowano takze obnizenie
poziomu autonomiczno$ci motywacji oraz poczucia wilasnej efektywnos$ci. Okazato
si¢ takze, ze negatywny wplyw obciagzen $rodowiska (takich jak np. przetadowa-
nie klas, zaktocanie spokoju w klasie przez uczniéw) na poczucie psychologicznego
»well-being” jest wigkszy, gdy nauczyciele dostrzegaja, ze ich mozliwo$¢ samosta-
nowienia 1 efektywno$¢ sg zagrozone. Okazato si¢ takze, ze nauczyciele, ktdrzy spo-
strzegaja siebie jako mniej autonomicznie zmotywowanych oraz mniej efektywnych
w osigganiu celdéw nauczania sg bardziej predestynowani do odczuwania wyczerpa-
nia emocjonalnego pod koniec roku szkolnego (tamze: 520-522).

Helena S¢k, profesor psychologii UAM w Poznaniu, twierdzi, ze wypalenie na-
stepuje nie tyle w wyniku dtugotrwatego stresu, ale przede wszystkim jest nastep-
stwem stresu niezmodyfikowanego wtasng aktywnos$cig. Istotna okazuje si¢ zwlasz-
cza strategia radzenia sobie oparta na poczuciu wtasnej kompetencji zaradczej, czyli
poczuciu wiasnej skutecznosci (Sgk, 2011a: 85). Z przeprowadzonych badan wyni-
ka, Ze sposob interpretacji doznawanego stresu, a konkretniej mechanizmy kontroli,
ktére powodujg pozytywne warto$ciowanie, strategia ,,utrzymywania” oraz ,,dozna-
wania” przeciwdziataja wypaleniu. Utrzymywanie to mechanizm kontroli, w ktorej
przezywane do$wiadczenia zostaly ocenione pozytywnie, a kontrola jest skupiona
bardziej na otoczeniu (kontrola pierwotna) niz na samym sobie (kontrola wtorna).
Doznawanie z kolei to mechanizm, w ktorym nastgpuje pozytywna ocena sytuacji
1 podjete zostaja proby refleksyjnego dostosowania sie¢, polegajace migdzy innymi na
doskonaleniu zawodowym (tamze: 107). Istotng negatywna role sprzyjajaca wypa-
leniu zawodowemu odgrywaja nieracjonalne przekonania zawodowe. Inne czynniki
indywidualne predestynujace do wypalenia, to poziom przezywanego stresu, ocena
sytuacji zawodowej w kategoriach zagrozenia, nastawienie na unikanie trudnosci,
polegajace migdzy innymi na obronnym dystansowaniu si¢, ktére jest wlasciwe dla
depersonalizacji. Z kolei potwierdzone badaniami czynniki indywidualne, uodpar-
niajace 1 zabezpieczajace przed wypaleniem zawodowym to rozwinieta kontrola
poznawcza oparta na pozytywnych doswiadczeniach, nastawienie na zmiang wila-
snej osoby oraz przede wszystkim ogolne poczucie wtasnej skutecznosci zawodowe;j
(tamze: 111).

Jak zniwelowaé wypalenie zawodowe i przywroci¢ motywacje
do pracy

Wypalenie zawodowe jest zjawiskiem chronicznym, ale nie jest nicodwracal-
ne. Christina Maslach (Maslach, Leiter, 2005: 44-48) uwaza, ze mozliwe jest prze-
ciwdzialanie wypaleniu zawodowemu w pracy, a co bardziej istotne nie tylko prze-
ciwdziatanie, ale takze zwalczanie wypalenia i tym samym, odzyskanie utraconej
motywacji do pracy, zarbwno na poziomie indywidualnym, jak i organizacyjnym.
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Autorzy (tamze: 46—48) podaja zarowno indywidualne, jak i organizacyjne sposoby
przywracania zaangazowania i pasji, ktore jest pojmowane jako odwrotno$¢ wypa-
lenia zawodowego. Proponuja, aby w pierwszym etapie dokona¢ analizy i zidenty-
fikowa¢ obszary niedopasowania mi¢dzy pracownikiem a organizacja, badajac klu-
czowe, nizej wymienione obszary, a nastgpnie wypracowac rozwigzania, ktore maja
poprawié¢ dopasowanie (match) w problemowym obszarze i tym samym zwalczyé
(banish) syndrom wypalenia zawodowego. Autorzy uwazaja takze, ze mozliwe jest
odwrocenie zjawiska wypalenia zawodowego i powr6t do zaangazowania, a wtedy
zamiast wyczerpania pojawia si¢ entuzjazm, zamiast zgorzknienia wspotczucie, a za-
miast niepokoju efektywnos$¢.

Maslach (Maslach i in., 2001: 418-419) zauwaza, ze wigkszos¢ strategii prewen-
cyjnych lub interwencyjnych koncentruje si¢ na indywidualnych strategiach. Sa one
jednak skuteczne tylko do pewnego stopnia, poniewaz w Srodowisku pracy pracow-
nik nie ma realnego wptywu na wystepujace stresory i tym samym nie ma zadnego
wplywu ani mozliwosci zmiany elementoéw srodowiska pracy, ktére ,,sprzyjaja” wy-
paleniu. Z badan wynika, ze warsztaty po§wigcone radzeniu sobie ze stresem, re-
laksacji, zarzadzaniu czasem, asertywnosci, terapii racjonalno-emotywnej, trening
umiejetnosci interpersonalnych i spotecznych, praca w zespole czy umiejetnosci me-
diacyjne majg tylko wplyw na obnizenie wymiaru wyczerpania emocjonalnego i to
nie u wszystkich uczestnikow. Wymienione dziatania interwencyjne nie maja jednak
zadnego pozytywnego wptywu na dwa pozostate wymiary wypalenia: depersonaliza-
cj¢ 1 obnizone poczucie osiggnie¢ osobistych.

Zdaniem Maslach (tamze: 419-420) najbardziej skutecznym sposobem inter-
wencji jest wdrozenie odpowiednich praktyk menedzerskich wraz z rozwojowo-
-edukacyjnymi dziataniami wyzej opisanymi. Dziatania menedzerskie powinny by¢
skierowane na sze$¢ obszarow krytycznych obszaréw niedopasowania pomiedzy or-
ganizacjg a pracownikiem:

* obciazenie praca (zbyt duza ilo$¢ pracy, brak odpowiednich zasobdw i srodkow);

* nadmierna kontrola (zbyt duza kontrola ze strony przetozonego, brak wptywu,

odpowiedzialno$¢ bez uprawomocnienia);

* nieodpowiednie wynagrodzenie, brak innych nagréd (za niska placa, brak

uznania wysitku i osiagnie¢, brak satysfakcji wlasnej);

* wspolnota (izolacja, konflikty, brak szacunku);

» sprawiedliwos$¢ (dyskryminacja, nadmierne faworyzowanie);

» wartosci (konflikty o podtozu etycznym i moralnym, praca pozbawiona zna-

czenia).

Jej zdaniem, konieczne jest dziatanie dwutorowe — zmiana §rodowiska w wymie-
nionych wyzej obszarach, ktore tego wymagaja oraz rozwijanie umiej¢tnosci indy-
widualnych.

Maslach (tamze) zauwaza, ze o wiele bardziej skuteczna niz koncentrowanie si¢
na aspektach negatywnych i dziataniach ukierunkowanych na zmniejszenie wypale-
nia zawodowego, okazuje si¢ koncentracja na budowaniu zaangazowania w prace.
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Tworzenie §rodowiska pracy, ktére kreuje pozytywna energi¢, oddanie pracy, zaan-
gazowanie w nig, utozsamienie z misjg organizacji, prowadzg nie tylko do wyzszego
poczucia dobrostanu (well-being), ale tez do wyzszej produktywnos$ci. Jej zdaniem,
cho¢ kosztowniejsze i trudniejsze do implementacji, podejs$cie ogolno-organizacyjne
jest bardziej efektywne w odzyskaniu zaangazowania kompetentnych pracownikow
oraz przywrocenia ich motywacji, ktéra jest warunkiem wykorzystania w pracy po-
siadanych umiej¢tnosci 1 wiedzy. Wedlug Maslach (2005: 44) czasami niemozliwe
moze okazaé¢ si¢ ograniczenie Srodowiskowych czynnikéw negatywnych, prowa-
dzacych do wypalenia zawodowego, wtedy rownie skutecznym, jesli nie lepszym
rozwigzaniem, okazuje si¢ wtasnie koncentracja na elementach pozytywnych i budo-
waniu przeciwienstwa wypalenia, czyli zaangazowania w prace. Jesli to si¢ powie-
dzie, wyczerpanie emocjonalne jest zastgpione przez entuzjazm, zgorzknienie beda-
ce esencja depersonalizacji, jest zastgpione przez wspolczucie 1 empatig, a obnizone
poczucie osiggni¢é przez efektywnos$¢ 1 poczucie kompetencji.

Alaya Pines, zgodnie ze swojg egzystencjalng koncepcja wypalenia zawodowe-
go, na prowadzonych przez siebie warsztatach koncentruje si¢ nie na ksztalceniu
réznych czastkowych umiejetno$ci wskazywanych wyzej przez Maslach, ale na
uswiadomieniu uczestnikom roli, jaka w etiologii wypalenia odgrywa brak znaczenia
wykonywanej pracy. Jej zdaniem to wlasnie zyskana §wiadomo$¢é pomaga uczestni-
kom poszukiwac¢ na nowo znaczenia w swojej pracy. Sadzi ona, ze jesli pracowni-
kom uda si¢ je odzyskaé, nastgpuje obnizenie poziomu wypalenia. Uwaza rOwniez,
ze niezaleznie od stopnia zaawansowania procesu wypalenia i dlugosci jego trwania,
moze on zosta¢ przerwany, na przyktad przez ponowng afirmacj¢ celéw, motywacji
osobistych lub specyficznych dla danego zawodu (Pines, 2011: 49). W przedstawia-
nym przez nig jednym z ¢wiczen, stosowanych na warsztatach poswigconych radze-
niu sobie z wypaleniem zawodowym, uczestnicy sporzadzaja w matych grupach listy
celéw i oczekiwan, jakie mieli, gdy rozpoczynali prace zawodowa. Nastgpnie spo-
rzadzaja listy stresorow, cech srodowiska, ktore najbardziej przyczyniajg si¢ do ich
wypalenia. Zwykle okazuje si¢, ze w danej jednorodnej grupie zawodowej zarowno
ta lista celow, jak i stresoroéw, jest w duzej czgéci wspolna i jednakowa dla wszyst-
kich uczestnikéw. Zdaniem Pines, juz to odkrycie jest samo w sobie bardzo wazne,
poniewaz pomaga uczestnikom zrozumieé, ze inni ludzie tez do§wiadczaja wypa-
lenia zawodowego, ze nie sg w tym ,,wyjatkowi” ani odosobnieni, pomaga im po-
zby¢ si¢ poczucia winy zwigzanego z przezywanym wypaleniem. Kolejnym etapem
¢wiczenia jest analiza zwigzku miedzy celami pracy a stresorami. Prawie zawsze
okazuje sig, ze to czynniki sSrodowiskowe uniemozliwiajg realizacj¢ zaktadanych ce-
16w, spelnienie motywacji. Odkrycie tej zaleznoéci pomaga uczestnikom zrozumie¢
zwigzek miedzy niemoznoS$cig osiagniecia celdw, poczuciem porazki, a doznawany-
mi symptomami wypalenia. Gdy juz uczestnicy rozumieja t¢ zalezno$¢ i przestaja
si¢ obwinia¢ za przezywane wypalenie, ich energia jest na warsztacie ukierunkowy-
wana na wytworzenie pomystéw, jak mozna zmieni¢ srodowisko pracy w ramach
posiadanych mozliwos$ci wptywu, a z drugiej strony, jak moga zmienic¢ swoje wtasne
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nierealistyczne cele i oczekiwania, aby uzyskanie satysfakcji i sensu bylo w pracy
mozliwe (tamze: 52).

Sek na bazie swojej poznawczej koncepcji wypalenia zawodowego podaje
wskazania dla dzialan zapobiegajacych, prewencyjnych wobec wypalenia zawo-
dowego. Jej zdaniem interwencja antywypaleniowa dziata uodparniajaco przez
ksztaltowanie poczucia skutecznos$ci radzenia sobie ze stresem zawodowym. Zgod-
nie z uzyskanymi wynikami badan, najbardziej skutecznym mechanizmem kontroli
okazato si¢ ,,doznawanie”, ktére polega na pozytywnej ocenie sytuacji i podjeciu
proby swiadomego dostosowania si¢, poprzez doskonalenie zawodowe. Taka stra-
tegia zaradcza wplywa bezposrednio na zmniejszenie emocjonalnego wyczerpania
oraz podwyzsza poziom zaangazowania zawodowego (S¢k, 2011a: 107). Zdaniem
Sek, jedna z najbardziej skutecznych strategii zapobiegania wypaleniu zawodowe-
mu jest rozw6j zawodowych kompetencji zaradczych. Z przeprowadzonych przez
nig badan wynika, ze podwyzszanie poczucia wlasnej zawodowej skutecznos$ci
przeciwdziala zard6wno wypaleniu calkowitemu, jak i depersonalizacji oraz obni-
zaniu satysfakcji zawodowej (S¢gk, 2011b: 163). Zawodowe kompetencje zaradcze
to w przypadku nauczycieli m.in.: umieje¢tnosci pracy z klasa, komunikowanie sig,
radzenie sobie z oporem, agresja i niechgcia. Okazuje si¢ jednak, ze podwyzszanie
tych kompetencji zawodowych nie likwiduje poczucia wyczerpania emocjonalne-
go 1 psychofizycznego. Te, jej zdaniem, mozna tagodzi¢ tylko przez aktywne rézne
formy wypoczynku, odnow¢ psychofizyczng, rozwoj pozazawodowych zaintere-
sowan i hobby. Rownie istotng forme¢ petni rozwdj pozytywnego wspomnianego
wyzej typu kontroli — ,,doznawania” (savoring). Zdaniem Sg¢k, ta umiejetno$¢ jest
wyrazem filozofii zawodowej, ktora pozwala na akceptacje naturalnych przeciw-
nosci wystepujacych w danej profesji z jednoczesng §wiadomos$cia koniecznosci
cigglego wlasnego rozwoju i doskonalenia si¢. S¢k wskazuje, ze wyzej wymienio-
ne dzialania prewencyjne powinny by¢ podejmowane w sytuacji, gdy zagrozenie
wypaleniem jest odlegle w czasie. Juz wtedy powinny by¢ podejmowane strategie
wzmacniania §rodowiskowego i podmiotowego. Zasoby podmiotowe za$, jak wy-
zej opisano, to nie tylko kompetencje zwigzane z wiedza i umiej¢tnoSciami prak-
tycznymi koniecznymi w zawodzie, np. w przypadku nauczycieli umiej¢tno$ciami
dydaktycznymi, ale kompetencje spoteczne, interpersonalne iradzenie sobie ze
stresem zawodowym (tamze: 166).

Podsumowanie

Tworcy najwazniejszych teorii wypalenia zawodowego stworzyli modele, ktore
sa w rzeczywisto$ci modelami motywacyjnymi. Oznacza to, ze tylko osoby o po-
czatkowe] wysokiej motywacji moga si¢ wypali¢. Osoby, ktore nie doswiadczyty
wysokiej poczatkowej motywacji w pracy, nie wypalajg si¢, ale doswiadczaja stresu,
alienacji, kryzysu egzystencjalnego, zmgczenia lub rutyny. Tym samym wypalenie
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zawodowe jest uznawane za koncowy etap procesu, w ktorym stanem poczatkowym
byto wysokie zaangazowanie oraz wysoka motywacja.

Najwazniejsze omawiane teorie 1 wyniki badan wskazuja na wiele elementow
indywidualnych predestynujacych do wypalenia zawodowego Iub odwrotnie, uod-
parniajacych na nie, przyczyny wypalenia zawodowego zawsze jednak tkwig w ele-
mentach $rodowiska pracy lub w niedopasowaniu pomi¢dzy pracg a osobg w okre-
$lonych kluczowych obszarach. Tym samym koncentrowanie dzialan naprawczych
lub prewencyjnych tylko na osobie pracownika okazuje si¢ z gory skazane na poraz-
ke. Jednak zapobieganie wypaleniu oraz, co wazniejsze, zwalczanie go 1 jego skut-
kow, jest mozliwe. Wymaga jednak dzialania dwutorowego: wzmacniania zasobow
podmiotowych, w rodzaju budowania umiejetnosci istotnych dla poczucia skutecz-
no$ci zawodowej oraz odpowiedniego ksztattowania czynnikow srodowiskowych.
Strategia budowania zaangazowania, ktore jest spostrzegane jako przeciwienstwo
wypalenia zawodowego, kiedy wienczy si¢ sukcesem, prowadzi do istotnej ,,zamia-
ny”: wyczerpanie emocjonalne jest zastgpione przez entuzjazm, zgorzknienie bedace
wyrazem depersonalizacji — przez wspotczucie i empatig, a obnizone poczucie 0sia-
gnig¢ osobistych — przez efektywnos$¢ 1 poczucie kompetencji.

Pomimo tego, ze dziatania instytucjonalne sa trudniejsze, bardziej kosztowne
1 wymagajace bardziej planowego dzialania niz samo ksztalcenie indywidualnych
umiejetnosci pracownikow, to wlasnie takie strategiczne dziatanie okazuje si¢ jedy-
nie mozliwe w skutecznym zapobieganiu wypaleniu oraz zwalczaniu jego skutkow,
kiedy juz ono wystapi. Bioragc pod uwage szeroki zakres niekorzystnych skutkow,
ktére pojawiaja sie w przypadku wypalonych pracownikow, skutkow dotykajacych
nie tylko ich samych, ale przede wszystkim odbiorcéw ich ,,ustug”, a takze samej
organizacji — skutkow finansowych i zwigzanych z atmosferg pracy, warto aby pra-
codawcy podejmowali §wiadome i strategiczne dziatania prewencyjne i naprawcze.
Dzigki nim wysoce wykwalifikowani i do§wiadczeni pracownicy nie bedg odchodzi¢
z pracy, ale bedg mogli utrzymac swoja wysoka motywacje do pracy, swoje zaanga-
zowanie, co skutkowaé bedzie utrzymaniem wysokich standardéw pracy, wysoka
produktywnoscia przy jednoczesnym zachowaniu sit psychofizycznych. Wykonywa-
na praca odzyska swoj sens 1 znaczenie, a realistyczne oczekiwania pomoga mierzy¢
si¢ z codziennymi trudnos$ciami bedacymi elementem pracy bez kosztow osobistych
1 organizacyjnych, jakie przynosi ze sobg wypalenie zawodowe.

Summary
Occupational burnout and work motivation

The article presents relationship between occupational burnout
and work motivation. The most popular concepts of burnout
are motivational theories, based on an assumption that
burnout concerns highly motivated employees, who experience
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disappointment and frustration of their idealistic and/or unrealistic
job expectations at work connected with intensive interpersonal
contact with patients, pupils, clients. A concept of burnout as
an opposite to engagement with its most essential element of
sustainable motivation and satisfaction has been described.
Environmental, situational and individual factors facilitating
burnout have been presented. Methods of preventing burnout
as well as methods of contending with it and those dealing with
minimising its effects have been described; recovering work
motivation by focusing attention on building engagement, instead
of contending with negative aspects facilitating occupational
burnout. When burnout is counteracted with engagement,
three dimensions of burnout are replaced by dimensions of
engagement: emotional exhaustion is changed into enthusiasm,
bitterness into compassion and empathy, and finally lowered
self-efficacy into efficacy and self-competence.

Keywords: burnout, occupational burnout, work motivation,
engagement, burnout prevention, burnout intervention.
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Aneta Kozuchowska, Tomasz Zalega’

Motywowanie i wplyw wynagrodzenia
na motywacje pracownikow do pracy
- ujecie empiryczne

Wstep

Podstawowych zrodet sukcesow organizacji gospodarczych nalezy upatrywac
w zdolnoéci zasoboéw ludzkich do zbiorowego wysitku. Niezaprzeczalna aktualno$é
tematu skutecznego motywowania nabiera dzisiaj jeszcze wigkszego znaczenia, ze
wzgledu na nieprzerwanie postepujace procesy globalizacyjne, rosnacg konkurencje,
ciggly rozwdj technologii informacyjnych i telekomunikacyjnych, rozwoj gospodar-
ki opartej na wiedzy, a takze rosnace kwalifikacje i oczekiwania pracownikéw. Tra-
dycyjny model pracy i wynagrodzen wymaga przeobrazen i adaptacji do zmieniaja-
cego si¢ otoczenia konkurencyjnego oraz zwiekszajacej si¢ indywidualizacji pracy.
Kryzys gospodarczy wptynat na rynek pracy w Polsce wywotujac caly szereg reakcji
dostosowawczych, polegajacych m.in. na zmniejszeniu zatrudnienia w gospodarce,
co z kolei znajduje odbicie w nerwowej atmosferze w wielu organizacjach. W takiej
sytuacji znajduje zastosowanie znajomos¢ zasad motywowania, niezastgpione stajg
si¢ takze umiejetnosci interpersonalne, w tym komunikowanie 1 negocjowanie.

Celem niniejszego opracowania jest poznanie systemdw motywacyjnych i sposo-
bow wynagradzania oraz ich wptywu na poziom motywacji pracownikéw i zwiazek
z cechami 0s6b zatrudnionych. Struktura artykutu jest nastepujgca. Po omowieniu,
W sposob syntetyczny, teoretycznych aspektow zwigzanych z motywowaniem za
posrednictwem wynagradzania, skoncentrowano si¢ na metodologii badan. W dal-
szej czeSci artykutu przeanalizowano kluczowe determinanty poziomu motywacji do
pracy, do ktérych zaliczono: odczuwane poczucie autonomii w miejscu pracy, staz
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pracy, ocena komunikacji wewngtrznej zaangazowanie w prace, zadowolenie z wy-
nagrodzenia, stosowany w firmie system motywacyjny oraz czynniki motywujace do
pracy (w oparciu o dwuczynnikowg teorie¢ satysfakcji z pracy Herzberga). Podsumo-
wanie rozwazan i wazniejsze wnioski koncza niniejszy artykut.

Motywowanie za pomoca wynagrodzenia

Poprzez system wynagrodzen w przedsigbiorstwie mozna sktania¢ ludzi do pod-
jecia zatrudnienia, pozostawania w stosunku pracy, ciggltej poprawy efektow pracy
1 do uczenia si¢ nowych zachowan. Aby system wynagrodzen byt skutecznym na-
rzgdziem motywowania do pracy, powinien spetnia¢ kilka wymagan. Niewatpliwie
wysoko$¢ wynagrodzenia za pracg powinna by¢ proporcjonalna do wymagan i rezul-
tatow. Nie mozna tego oceni¢ bez wezedniejszego pomiaru trudnosci zadan i efektow
pracy. Przestrzeganie zasady proporcjonalno$ci zapewnia jednoczesnie adekwatno$¢
wynagrodzen i prowadzi do ich prawidtowych relacji.

Narzedzia motywowania powinny by¢ zroznicowane ze wzgledu na grupe spo-
teczno-zawodows, do ktorej sg kierowane, jak rowniez stosowne do oczekiwan pra-
cownikow 1 organizacji przedsigbiorstw. W matych przedsigbiorstwach jednolity
system wynagrodzen moze si¢ sprawdza¢ skutecznie integrujac interesy niewielkiej
grupy zatrudnionych z interesem organizacji. Z kolei w duzych firmach interesy grup
zawodowych sg zréznicowane, co nasuwa odmienne rozwigzania ptacowe i party-
cypacje pracownikéw w ich konstruowaniu, w celu osiggnigcia pelnej integracji.
Wszystkie narzedzia motywowania powinny sktadaé si¢ na wewnetrznie spojny sys-
tem, gdyz kierowane sg zazwyczaj do tych samych ludzi. Musza pozostawaé ze sobg
w harmonii, w przeciwnym razie, jedne bedg ostabia¢ drugie, zamiast wzajemnie si¢
dopetnia¢ 1 wspiera¢. Dlatego tez, tworzac polityke wynagrodzen, nalezy mie¢ na
wzgledzie jej konsekwencje dla catoksztattu zarzadzania zasobami ludzkimi.

System motywacyjny wynagrodzen powinien by¢ w petni zrozumiaty dla pra-
cownikow 1 akceptowany przez nich. Im nizsze sg kwalifikacje pracownikow, tym
wigksze znaczenie ma prostota systemu wynagrodzen. Motywowanie poprzez sys-
tem wynagrodzenia powinno mie¢ charakter pozytywny. Charakter pozytywny wy-
nagrodzen polega na nagradzaniu za osiagniety efekt pracy, nie za$ karaniu za jego
brak lub niewlasciwy poziom i wigze si¢ gtownie z ruchomg cz¢scig ptac. Premiowa-
nie prowadzi do selektywnosci, poniewaz premia jest przyznawana jedynie za wyniki
lepsze od przecigtnych, a wysoko$¢ premii jest proporcjonalna do uzyskanych efek-
tow. Pozytywne motywowanie ptacowe wzmacnia przedsigbiorczos¢, zacheca do
przejecia inicjatywy, sktania do poprawy wynikow pracy, tworzy podtoze dla efek-
tywnego, gospodarnego wykorzystania ograniczonych $§rodkéw na wynagrodzenia.
Niewskazane jest natomiast oparcie systemu wynagrodzen na motywowaniu nega-
tywnym. Taki system polega na tym, ze pracownikowi z gory przystuguje okreslona
ptaca, premia czy nagroda. Jednak w drodze uchybien w pracy, pracownik moze by¢
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pozbawiony jej czgsci lub w catosci. Taki system motywacyjny jest prosty w stoso-
waniu, ma on jednak istotne stabosci, ktére przemawiajg za zrezygnowaniem z jego
stosowania, a mianowicie:

* wywoluje u pracownikéw realizacje zadan tylko na poziomie niezbednego
minimum;

 stawia kierownictwo w sytuacji konfliktowej wzgledem podwtadnych. W kon-
sekwencji rzadko wykorzystuje mozliwo$ci tego systemu i wiekszo$¢ pracow-
nikéw, bez wzgledu na efekty pracy, korzysta z premii i podwyzek ptac. Rola
tego systemu jest nie tyle motywowanie do efektywnej pracy, co zwigkszanie
zarobkow i zachowanie dobrych stosunkow w zespole;

* sprzyja rozdrobnieniu premii i nagrod, jak rowniez kwot podwyzek, ze wzgle-
du na ograniczong ilo§¢ srodkéw pienigznych na wynagrodzenia i duzg liczbg
pracownikow.

Na skuteczno$¢ systemu motywowania, poprzez wynagrodzenia, wptywa zmien-
na w postaci odleglosci czasowej miedzy wykonaniem zadania a uzyskaniem graty-
fikacji z tego tytutu. Im odstep czasowy dtuzszy, tym stabszy zwigzek pracy z ptaca.
Kolejng zasadg jest dbato$¢ o widocznos¢ wptywu pracownika na wynagradzany
efekt pracy. Pracownik moze by¢ odpowiedzialny jedynie za wyniki, ktére sg od
niego zalezne i tylko wtedy, gdy stopien jego wplywu jest mierzalny. System mo-
tywacyjny w zakladzie pracy jest kierowany do konkretnego pracownika, dlatego
istnieje potrzeba doboru zréznicowanych narzgdzi motywowania, rowniez z zakresu
wynagrodzen, tak aby umozliwi¢ ich lepsze dostosowanie do r6znych oczekiwan pra-
cownikow i da¢ pracownikowi pewna swobode wyboru z tego zestawu forme najbar-
dziej dla niego atrakcyjng. Organizacja moze oferowaé pracownikom, w zamian za
okreslone zachowania, zestaw alternatywnych wynagrodzen o jednakowej warto$ci
pieni¢znej, lecz zroznicowanych formach. Wszystkie te zasady dotyczg gtdéwnie mo-
tywowania za pomocg wynagrodzen gotowkowych, ukierunkowanych bezposrednio
na oplacane trudnosci i efekty pracy (Borkowska, 2006: 23-25).

Pienigdze stanowig najbardziej oczywista forme¢ zewnetrznej nagrody, sg przy-
stowiowa marchewka, ktorej pragnie wigkszos¢ ludzi. Pot¢zna sita pieniadza wynikaja-
ca z faktu, iz stanowi on Srodek do osiggni¢cia roznorakich celow, taczy si¢ bezposred-
nio lub posrednio z zaspokojeniem wielu potrzeb, zyskuje znaczng moc motywacyjna.
Pienigdze nabraty rangi symbolu, rozumianego na rézne sposoby przez roznych ludzi
oraz ta samg osobe w réznym czasie. Zapewniajg pozytywng motywacje w odpowied-
nich okolicznos$ciach, nie tylko z tego powodu, ze ludzie potrzebujg i chcag pienigdzy,
ale takze dlatego, Ze stanowig one wyraz uznania (Armstrong, 2007: 221).

Pienigdze nie sg natomiast gtownym czynnikiem motywujgcym pracownikow
do pozostania w organizacji lub do wigkszego wysitku na jej rzecz. Zwykle stowo
dzigkuje bywa czgsto bardziej motywujace od podwyzki przydzielonej bez stowa.
Czasami dla kogo$ podstawowym czynnikiem motywujacym jest poczucie bezpie-
czenstwa w pracy, dla kogo$ innego — osigganie czego$ lub mozliwos¢ rozwoju, za$
pieniadze figuruja na skali warto$ci znacznie nizej. Najlepszym sposobem pochwa-
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lenia pracownika jest zrobienie tego publicznie. Im nizsze stanowisko, tym silniejsze
pragnienie bycia zauwazonym i docenionym. Niektorzy sadza, ze jedynym sposo-
bem wynagrodzenia pracownika jest danie mu podwyzki, jednak pienigdze to nie
wszystko. Na przyklad, wspdlny obiad przetozonego z podwtadnym moze zdziataé
wiecej niz niejedna nagroda pieni¢zna.

Motywowanie pracownikoOw poprzez system wynagrodzen inaczej si¢ plasuje
w hierarchii motywéw w krajach o relatywnie niskim poziomie plac, a inaczej w kra-
jach wysoko rozwinigtych. W Polsce istniejace wysokie bezrobocie strukturalne po-
woduje sytuacje, w ktorej pracownicy zainteresowani sg posiadaniem pracy w ogole,
nastgpnie wysoko$cig wynagrodzenia i — w kolejno$ci — innymi czynnikami moty-
wacyjnymi, w zaleznos$ci od ich rangi i indywidualnych preferencji. Poziom ptac jest
zréznicowany, sg firmy dobrze optacajace pracownikow, ktore moga i chciatyby ich
motywowac nie tylko poprzez system wynagrodzen, ale rowniez przez realizacje¢ in-
nych oczekiwan swoich pracownikow.

Motywowanie w pracy oznacza w praktyce tworzenie zachet dla pracownikow
do bardziej efektywnej pracy, wspolpracy z kadra kierownicza oraz poznawania jej
celéw 1 konsekwentnego dazenia do ich osiggania. Tworzac skuteczny system moty-
wowania w przedsiebiorstwie, nalezy prawidtowo rozpozna¢ potrzeby pracownikow
1 je uwzgledni¢, stworzy¢ perspektywy awansu i dobrg atmosfere pracy oraz infor-
mowac o celach firmy. Zaktada si¢ zazwyczaj, ze pracownik chciatby otrzymywaé
coraz to wyzsze wynagrodzenie, rownolegle dazac do podwyzszenia wlasnej pozycji
w przedsiebiorstwie. Zatozenie to jest najczesciej stuszne, ale istotne sg rowniez inne
czynniki — ktére wiaza si¢ z warunkami pracy, kondycja ekonomiczng firmy oraz
jej organizacja — 1 majg wplyw na skuteczno$¢ rozwigzan motywacyjnych. Do tych
determinant nalezy zaliczy¢ wysokos$¢ przecietnego wynagrodzenia, ksztaltowanie
si¢ indywidualnych ptac pracownikow oraz poczatkowych ptac pracownikéw no-
wozatrudnionych. Wysoki poziom ptac powoduje, ze pracownik stara si¢ nie stracié
swojej pozycji w przedsiebiorstwie, a motywowanie do lepszych wynikdéw nie jest
konieczne. Nie nalezy jednak calkowicie z niego rezygnowac, aby nie zniechecié
zatrudnionych do lepszych osiagnieé. Jesli podwyzka wynagrodzenia nie jest dla pra-
cownika istotnym bodzcem materialnym, to przynajmniej zaspokaja jego potrzebe
osiaggni¢¢ i uznania. Dla odmiany, niski poziom ptac powoduje, ze podwyzka staje
si¢ najsilniejszym bodzcem, jednak pracownicy nie wigzg swojej przysztosci z dang
firmg i traktujg obecne miejsce pracy jako przejsciowe. Motywacja w przedsiebior-
stwie o niskim poziomie ptac, w ktorym bodzce materialne sg stabe, powinna by¢
wzmacniana rozwigzaniami organizacyjnymi, dobra atmosfera pracy oraz tworze-
niem perspektyw rozwojowych. Typowe rozwiazania motywacyjne maja najwyzsza
skutecznos¢ w firmach o przecigtnym poziomie wynagrodzen, to jest w tej najwigk-
szej grupie przedsigbiorstw, plasujacych si¢ pomigdzy nisko i wysoko zarabiajacymi.
W tej kwestii istniejg jednak pewne ograniczenia w postaci przecietnej wysokosci
ptac w danej branzy przemystu i dziedzinie dziatalnosci produkcyjnej Iub nieproduk-
cyjnej. Poziom przecietnego wynagrodzenia jest zroznicowany ze wzgledu na bran-
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z¢, dziedzine dziatalnosci i lokalizacj¢ geograficzng przedsiebiorstwa, wiec nie nale-
zy wszystkich zarobkoéw poréwnywac z ogdlnokrajowa ptacg przecietng. Glownym
kierunkiem motywowania materialnego jest uzaleznienie wysokosci wynagrodzenia
pracownika od osigganych efektéw pracy.

Powszechnie funkcjonuje poglad, ze praca zawiera aspekty jakosciowe i ilo$cio-
we. Do kryteridw jakosciowych zalicza si¢ kwalifikacje pracownika, odpowiedzial-
no$¢ za wykonywana prace, jej ucigzliwo$¢ oraz inne aspekty zalezne od szczeg6-
towosci ich rozpatrywania. Myslac o aspektach ilosciowych ocenianej pracy, mamy
na mysli szeroko rozumiang efektywnos¢, wydajnosc¢ i terminowo$¢ wykonywanych
zadan. Poprawnie zbudowany system wynagrodzen pozwala na mozliwie obiektyw-
ng oceng roéznic cech pracy i placy. Motywowanie dotyka zarowno jako$ciowych,
jak i ilosciowych cech pracy. Typowym rozwigzaniem w motywowaniu jest system
premiowania, ktorego celem jest jednoczesne podnoszenie wskaznikow ilo§ciowych
1 jakosciowych wykonywanych zadan. Niestety, premiowanie cze¢sto jest stosowane
w sposOb automatyczny, a w ostatnich latach firmy odchodzg od tej formy wynagra-
dzania, motywujac ten stan rzeczy roszczeniowym charakterem premii. Obawiajac
si¢ roszczeniowych postaw pracownikow, ktorzy czuliby sie pokrzywdzeni, wiele
przedsigbiorstw stosuje premi¢ uznaniowa, przyznajac ja w sposob poufny. Uznanio-
wy charakter moze mie¢ nagroda, natomiast zasady przyznawania premii powinny
by¢ zawarte w regulaminie wynagradzania i okresla¢, za co ona przystuguje, jakie
zachowania firma ceni i nagradza. Firmom, w ktorych funkcjonuje system premio-
wania, najwigcej trudnosci sprawia prawidtowe sformutowanie kryteriow przyzna-
wania premii. Okre$lenie, za jakie efekty przystuguje premia, jest szalenie waznym
czynnikiem z motywacyjnego punktu widzenia, poniewaz definiuje dziatania poza-
dane przez kierownictwo, co nalezy robié, aby zyska¢ pozytywng oceng. Brak ja-
sno okreslonych kryteriéw przyznawania premii, ktore w praktyce sg wskazéwkami
dziatania, moze skutkowac sytuacja, gdzie pracownicy w dobrej wierze bedg poste-
powali wbrew oczekiwaniom, gdyz ich nie znaja. Jeszcze wigcej trudnosci sprawia
ustalenie wysoko$ci premii indywidualnej. Nalezy rozwazy¢, czy okreslaé jej gorna
granice 1 w jakiej wysokosci. Najbardziej popularnym rozwigzaniem jest przyjecie
gornej granicy premii indywidualnej na poziomie 50% ptacy zasadniczej. Pomimo
dobrego opracowania regulaminu premiowania, przy wyptatach premii powsta-
ja istotne problemy, zwigzane z brakiem nawyku u kierownikow systematycznego
oceniania pracownikow. Na koniec okresu podlegajacego ocenie nie pamigtajg juz,
jakie byty indywidualne osiagni¢cia Iub zaniedbania, poza tym nie chcg si¢ narazaé
na zarzut kumoterstwa i nie réznicujg premii. Z drugiej strony, pracownicy nie chcg
traci¢ czg$ci wynagrodzenia, a w sytuacji niskiego poziomu plac wykazuja roéwniez
pewna solidarno$¢ 1 wolg za dobre osiggnigcia otrzymaé premi¢ rOwng niz wyzsza.
Zdarzaja si¢ przypadki, gdzie wyzsza premia za lepsze wyniki odbywa si¢ kosz-
tem pozostatych pracownikow. Istnieje jeszcze wiele rzeczy do zrobienia w temacie
motywowania w formie bezposredniego i $cistego wigzania wysoko$ci wynagro-
dzen z rezultatami pracy. Stale jeszcze si¢ moéwi o potrgcaniu premii, traktowanym
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jako kara, a nie o jej roznicowaniu, postrzeganym jako sprawiedliwe wynagradzanie
(Borkowska, 2004: 55-58).

Przedsigbiorstwo moze ksztattowa¢ motywacje swoich pracownikow na wiele
sposobow. Podstawowym i koniecznym warunkiem tego, aby pracownicy dazyli do
postawionych im celow, jest powigzanie wysitku wlozonego w prace z ptaca. Prawa
,»stusznoéci ptacy” majg zastosowanie w procesie budowania zaangazowania pra-
cownikow wszystkich organizacji. Zazwyczaj stosowane przez firmy podziaty pre-
mii, ktore w sposob niepelny lub wcale nie uwzgledniajg zréznicowanych wktadow
pracy, skutkuja spadkiem motywacji u zaangazowanych pracownikdéw oraz brakiem
motywow osiagnie¢ u pozostatych. Mozna zatem powiedzie¢, ze zasada egalitary-
zmu prowadzi do kleski motywacji do pracy (Karney, 2007: 254).

Motywacyjna funkcja ptac jest wcigz niedoceniana, a w skrajnych przypadkach
catkowicie nieznana. Z brakiem podstawowych zasad wynagradzania i wiedzy o me-
todach optacania pracownikow wigze si¢ czesto przekonanie, ze nie majg one zna-
czenia, poniewaz decydujgce znaczenie ma sytuacja na rynku pracy. W okresie wy-
sokiego bezrobocia w gospodarce pracownicy sa niejako zmuszeni zabiega¢ o dobre
wyniki i pozytywna ocene pracodawcy, aby nie straci¢ swojego miejsca pracy.

Metodologia badania

Motywacja pracownikow do pracy nie jest prosta sumg czynnikow majacych na
celu budowanie i podtrzymywanie zaangazowania na pozgdanym poziomie. Jest ra-
czej wynikiem synergii tych zmiennych, ktére si¢ wzajemnie uzupetniaja, wzmacnia-
ja, a nawet koreluja. Nie bez znaczenia jest takze grunt, na ktory natrafig czy raczej
grupa docelowa pracownikow, do ktorej kierowany jest starannie przemyslany zesp6t
bodZzcéw motywacyjnych. Poczynajac od hierarchii warto$ci i poziomu zaspokojo-
nych potrzeb, poprzez planowanie $ciezki rozwoju w blizszym i dalszych okresie, az
po suche dane socjologiczne, takie jak: pte¢, wiek, wyksztatcenie, stanowisko czy
forma $wiadczenia pracy.

Przedmiotem badan byta grupa pracownikéw dwoch korporacji nalezacych do
branzy handlowej, jak réwniez wptyw systemu wynagradzania na poziom motywacji
pracownikéw do pracy. Z kolei, celem badan byto poznanie systemoéw motywacyj-
nych i sposobéw wynagradzania w badanych korporacjach oraz ich wptyw na po-
ziom motywacji pracownikéw 1 zwigzek z cechami oséb zatrudnionych. W artykule
starano si¢ takze wykazac, ze wysokos$¢ wynagrodzenia nie wptywa znaczaco na po-
ziom motywacji pracownikow do pracy w badanych firmach.

W pracy zastosowano metode monografii, ktorej towarzyszyly badania ankietowe.
Badanie ankietowe zostato przeprowadzone w pazdzierniku 2012 r. W badaniu wzig-
li udziat pracownicy dwoéch korporacji majacych swoja siedzibe w Warszawie i dzia-
tajacych w branzy handlowej. Byto to ogétem 69 osob, w tym 44 kobiety (63,8%)
oraz 25 me¢zezyzn (36,2%). Najbardziej liczng grupe stanowity osoby w wieku od
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25 do 34 lat (53,6%) oraz 35-45 lat (42,0%). Wigkszo$¢ badanych legitymowatla si¢
wyzszym wyksztalceniem (76,8%). Pozostaty odsetek stanowily osoby z wyksztal-
ceniem $rednim (z czego potowa to osoby w trakcie studiow). Ponad 3/5 badanych
pracowata na stanowisku specjalisty/managera. Pod wzgledem formy $wiadczenia
pracy, blisko 84,1% badanych byto zatrudnionych w oparciu o umowe o prac¢ na
czas nieokreslony. Natomiast umowe o pracg na czas okreslony miato podpisanych
14,5% osob, za$§ pozostaly odsetek ankietowanych stanowity osoby zatrudnione na
umowe o dzieto.

Determinanty poziomu motywacji do pracy

W opinii badanych, blisko 44,9% postrzega prace jako zrodto dochodu, pewnosé
zatrudnienia, prace w lubianym zespole, zaspokajanie potrzeb uznania i prestizu oraz
mozliwos$¢ uczenia si¢ w pozadanym kierunku. Zdaniem 26,1% ankietowanych pra-
ca jest wylacznie zrodtem dochodu, pewnoscig zatrudnienia oraz pracg w lubianym
zespole, natomiast dla 14,5% przebadanych praca stanowi wyltacznie zroédto docho-
du. Nie znaleziono natomiast potwierdzenia, aby sposob definiowania pracy zalezat
od wieku (x> (12; N = 69) = 11,67; p > 0,05). Uzyskano bowiem, ze bez wzgledu
na wiek, respondenci podobnie rozumieli stowo ,,praca”. Zaobserwowano natomiast
istnienie zalezno$ci miedzy sposobem definiowania pracy a subiektywnymi odczu-
ciami bycia docenianym w pracy (x* (16; N = 69) = 41,35; p < 0,001; V =0,387).
Miara V-Cramera wskazuje na istnienie przeci¢tnych réznic migdzy badanymi. Uzy-
skano, ze osoby, ktére nie czuja si¢ doceniane w pracy przez swoich przelozonych,
nie r6znig si¢ sposobem definiowania pojecia pracy. W przypadku oséb docenianych
zaobserwowano, ze zdecydowanie czg¢sciej rozumiejg pojecie ,,praca” jako zrodto
dochodu, pewno$¢ zatrudnienia, prace w lubianym zespole, zaspokajanie potrzeb
uznania i prestizu oraz mozliwo$¢ uczenia si¢ w pozadanym kierunku anizeli jako
samo zrodlo dochodu. Wykonana analiza chi-kwadrat pokazata takze, ze istnieje za-
leznoé¢ migdzy rozumieniem stowa praca, a zadowoleniem z wynagrodzenia za wy-
konywang prace (x> (16; N = 69) =27,36; p < 0,05; V = 0,315 — przecietne rdznice).
Zaobserwowano, ze osoby, ktére podawaty bardziej ztozone definicje pracy, byly
bardziej zadowolone z wynagrodzenia, w poréwnaniu do oséb podajacych mniej
ztozone definicje. Nie potwierdzono natomiast, aby istniala zalezno$¢ migdzy ro-
zumieniem stowa praca a tym, czy pracodawca stwarza pracownikowi mozliwos$ci
podnoszenia kwalifikacji (x? (16; N = 69) =25,04; p > 0,05). Nie ma wiec podstaw do
wnioskowania, aby mozliwo$¢ podnoszenia kwalifikacji modyfikowata definiowanie
pojecia pracy przez badanych. Na wykresie 1. przedstawiono doktadne informacje
dotyczace uzyskanych wynikow.
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Czym jest dla Pani/a praca?
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zrodtem dochodu, pewnoscig zatrudnienia, lubianym...

9,6% 35,5% 3,2%

zrédtem dochodu, pewnoscig zatrudnienia, praca...

50,0%

zrodtem dochodu, pewnoscig zatrudnienia, praca...

11,1%

zrodtem dochodu, pewnoscig zatrudnienia (n = 8)

zrodtem dochodu (n = 10) ...

Czy pracodawca stwarza Pani/u mozliwosci podnoszenia kwalifikacji?

B Tak, zawsze [ Rzadko
B Tak, czesto Wecale

[ Tak, czasami

Wykres 1. Definiowanie pojecia ,praca” w zalezno$ci od mozliwosci podnoszenia
kwalifikacji w miejscu pracy.

Zrédio: badania wiasne.

Odczuwane poczucie autonomii w miejscu zatrudnienia

Okoto 91,3% badanych uwaza, ze ma co najmniej ograniczony wptyw na ksztat-
towanie zadan pracowniczych i sposéb ich realizacji. Zaledwie 1/3 ankietowanych
jest zdania, ze ma poczucie wplywu, zas 5,8% respondentow ma pelne poczucie
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sprawstwa w sytuacjach pracowniczych. Stwierdzono takze, ze posiadanie poczucia
sprawstwa zalezy istotnie od zajmowanego stanowiska (x* (15; N = 69) = 54,08;
p <0,001; V =0,511; warto$¢ V potwierdza istnienie duzych réznic migdzy grupa-
mi). Jedyne r6znice pomigdzy badanymi zaobserwowano pod wzgledem odczuwania
petnego poczucia sprawstwa — okazalo si¢, ze znacznie czgéciej odczuwali je dyrek-
torzy niz kierownicy wyzszego szczebla. Przeprowadzona analiza korelacji rho Spe-
armana potwierdzifa istnienie zwigzku migdzy poczuciem autonomii a poczuciem
bycia docenianym w miejscu zatrudnienia oraz mozliwoscia podnoszenia kwalifika-
cji. Okazato sie, ze wraz z poczuciem petnego sprawstwa badani czuli si¢ bardziej
docenieni (rho (67) = 0,544; p < 0,001) oraz byli zdania, ze pracodawca stwarza im
mozliwos$¢ podnoszenia kwalifikacji (tho (67) = 0,481; p < 0,001).

Staz pracy i okres, w jakim badani deklaruja kontynuowanie
pracy w obecnym miejscu zatrudnienia

Blisko 56,5% badanych pracuje maksymalnie 5 lat w obecnej firmie. Zaledwie
15,9% jest zatrudnionych od maksymalnie roku (wykres 2).

Pod wzgledem okresu czasu, w jakim badani chcieliby by¢ nadal zatrudnieni
w obecnej firmie, blisko 17,4% 0s6b twierdzi, ze odpowiedni bylby dla nich okres do
5 lat. Blisko co trzeci ankietowany uwaza, ze chciatby pracowa¢ w obecnej firmie naj-
dtuzej jak to jest mozliwe, natomiast blisko potowa zaznaczyta odpowiedz —nie wiem
(por. wykres 3.4). Nie znaleziono potwierdzenia, aby czas, w jakim badani chcie-
liby pracowa¢ w obecnej firmie, istotnie byt zwigzany z wiekiem (rho (33) =0,21;
p > 0,05). Przeprowadzona analiza korelacji tho Spearmana nie potwierdzita takze
istnienia zwigzku migdzy stazem pracy w obecnej firmie a okresem, jakim badani
chcieliby by¢ tam zatrudnieni (rho (33) = 0,06; p > 0,05). Nie mozna wigc na podsta-
wie dhugos$ci stazu pracy okresli¢, jak dlugo ankietowani chcg pracowaé w obecnej
firmie. Ponadto nie znaleziono zwiazku migdzy dlugoscig stazu pracy a odczuwanym
zaangazowaniem w prac¢ (rho (67) = 0,02; p > 0,05). Zaobserwowano natomiast, ze
wraz z zaangazowaniem badani dtuzej chcieli pracowa¢ w obecnym miejscu pracy
(rho (33) = 0,384; p < 0,05).
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0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

mniej niz 3 miesigce
(n=4) 5,80%

3 miesigce do roku
(n=7)110,14%

1-3 lata
(n=21) 30,43%
3-5 lat

(n = 7) |10,14%

5-7 lat
(n=5) 7,25%
7-10 lat
(n = 10) 14,49%
powyzej 10 lat 21,74%

(n=15)

Wykres 2. Okres zatrudnienia w obecnej firmie.

Zrédto: badania wiasne.

Ocena komunikacji wewnetrznej oraz zaangazowania w prace

Okoto 78% badanych dobrze ocenia komunikacje wewnetrzng w firmie i uwa-
za, ze informowanie pracownikéw o rzeczach istotnych dla organizacji odbywa si¢
we wlasciwy sposob. Zaledwie 7% zdecydowanie nie zgadza si¢ z powyzszym twier-
dzeniem (wykres 3). Wykonana analiza chi-kwadrat nie pokazala, zeby osoby zaj-
mujace odmienne stanowiska w firmie r6znity si¢ oceng komunikacji wewnetrznej
(x2 (15; N =69) = 15,90; p > 0,05).

Ze wzgledu na poziom deklarowanego zaangazowania w wykonywang obecnie
prace, okoto 83% uwaza, iz posiada duze badz bardzo duze zaangazowanie. Zaled-
wie 3% ankietowanych jest zdania, ze posiada mate zaangazowanie w wykonywang
przez siebie prace. Ponadto w obecnym miejscu pracy docenianym czuje si¢ okoto
53,6% badanych, przeciwnego zdania jest zaledwie 18,8% osob. Co ciekawe, bli-
sko 27,5% ma problem z odpowiedzig na to pytanie. W opinii 62,3% respondentow,
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pracodawca stwarza mozliwo$¢ podnoszenia kwalifikacji, natomiast 11,6% jest zda-
nia, ze pracodawca nigdy nie oferowat swoim pracownikom mozliwos$ci rozwijania
umiejetnosci zawodowych.

16%

Tak, zawsze
62%

Tak, ale nie zawsze
Raczej nie
B Zdecydowanie nie

Wykres 3. Ocena komunikacji wewnetrznej oraz jakosci informowania pracownikéw
o rzeczach istotnych dla organizacji.

Zrédio: badania wiasne.

Pod wzgledem nastroju wspotpracownikow, z ktérymi badani spotykaja sie
w codziennej pracy stwierdzono, ze ponad potowa ankietowanych ocenia jg opty-
mistycznie, okoto 26% ocenia ja pesymistycznie, natomiast 23,2% jako neutralne.
Blisko 95,7% pracownikéw identyfikuje si¢ ze swoim pracodawca, z czego 21,7%
stanowia osoby stabo si¢ identyfikujace, natomiast 27,5% to pracownicy wyraznie
lub bardzo wyraznie identyfikujace si¢ z pracodawca.

W sytuacji, gdyby ankietowani mieli mozliwo$¢ zmiany pracy, blisko 62,3%
musialaby si¢ zastanowi¢, natomiast 21,7% bez wahania zmienitaby miejsce zatrud-
nienia. Co cieckawe, 15,9% deklaruje, ze nie interesuje ich zmiana pracy. Przepro-
wadzona analiza chi-kwadrat pokazata, ze istnieje zalezno$¢ miedzy zaangazowa-
niem w prace a checig zmiany pracy w przypadku posiadania realnej mozliwosci
(x2(6; N=69)=14,32; p < 0,05; V = 0,322). Warto$¢ V-Cramera wskazuje na ist-
nienie przecietnej zaleznosci miedzy zmiennymi. Zaobserwowano, ze jedyna istotna
roéznica uzyskana zostata w grupie badanych odczuwajgcych umiarkowane zaanga-
zowanie w obecnie wykonywang prace. Okazalo si¢, ze wigkszo$¢ ankietowanych
bez wahania zmienitaby miejsce zatrudnienia. Istotne réznice znaleziono takze, ba-
dajac zalezno$¢ miedzy odczuwang identyfikacja z pracodawcg a checig zmiany pra-
cy, w przypadku posiadania realnej mozliwosci (x* (8; N = 69) = 43,48; p < 0,001;
V =0,561). Warto$¢ V-Cramera wskazuje na istnienie duzych réznic. Okazalo sie, ze
w grupie osob stabo identyfikujacych si¢ z pracodawca wigkszo$¢ zmienitaby prace
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bez wahania w momencie otrzymania realnej oferty zmiany zatrudnienia. Ponadto,
wérod badanych bardzo wyraznie identyfikujacych si¢ z pracodawca, wickszy odse-
tek stanowig osoby, ktorych nie interesuje zmiana pracy.

Zadowolenie z wynagrodzenia

Okoto 2/3 badanych deklaruje zadowolenie z wynagrodzenia za wykonywana
prace. Przeciwnego zdania jest co pigty ankietowany, natomiast pozostaty odsetek
(20%) to osoby, ktorym trudno powiedzieé, czy sa zadowolone ze swojego wynagro-
dzenia (wykres 4).

15%
Tak
45% Raczej tak
[ Trudno powiedzie¢
B Raczej nie
H N

Wykres 4. Zadowolenie z wynagrodzenia za wykonywang prace.

Zrédio: badania wiasne.

Ponadto, obecne wynagrodzenie dziala motywujaco na 42% przebadanych pra-
cownikow. Okoto 34,8% nie wie, czy ich aktualne wynagrodzenie wptywa na ich
efektywno$¢ i wydajno$¢ w miejscu pracy. Pozostaly odsetek (23,1%) nie widzi
zaleznos$ci migdzy swoimi zarobkami a wydajnos$cig w pracy. Ponadto wykonana
analiza korelacji tho Spearmana pokazata, ze wraz z zadowoleniem z wielko$ci wy-
nagrodzenia badani czgéciej zauwazaja wplyw wielkosci zarobkow na efektywnosé
1 wydajno$¢ w pracy (rho (67) = 0,250; p < 0,05). Zdaniem wigkszosci (91%) wyso-
ko$¢ wynagrodzenia powinna zaleze¢ od osigganych efektow pracy.

Stosowany system motywacyjny

W przypadku stosowanych form motywowania pracownikow, badani najczgsciej
wskazywali na: premie i nagrody (65%), podwyzke ptacy zasadniczej (59%), bony
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i paczki $wiateczne (59%) oraz dodatkowe $wiadczenia (54%). Wsrod najrzadziej
wymienianych sposobow motywowania pracownikow znalazty si¢ kredyty i pozycz-
ki na preferencyjnych warunkach (6%) (wykres 5).

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%
| | | | | |

1 I
65%

premie, nagrody
(n=45)
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mozliwo$¢ rozwoju
(n=33) Sl
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urlopu (n = 11) 16%
dofinansowanie
wypoczynku | 14%

dla catej rodziny...

kredyty/pozyczki
na preferencyjnych |6%
warunkach...

Wykres 5. Stosowane formy motywowania.

Zrédio: badania wiasne.

W opinii badanych, na zadowolenie z pracy najbardziej wptywa podwyzka ptacy
zasadniczej, mozliwos$¢ rozwoju oraz premie i nagrody (co najmniej 50% wskazan).
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Wykres 6. Stosowane formy motywowania, ktore wptywajg na zadowolenie pracownikoéw
z pracy.

Zrédio: badania wiasne.

Elementami o najnizszym wptywie okazaty si¢ telefony, komputery i samochody
stuzbowe, dofinansowanie wypoczynku dla rodziny oraz kredyty i pozyczki na pre-
ferencyjnych warunkach. Za czynniki najbardziej motywujace do pracy ankietowani
uznali odpowiednia atmosfere w pracy (71%) oraz wynagrodzenie zasadnicze (68%).
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Najmniej waznymi elementami okazaly si¢: elastyczny i uregulowany czas pracy, po-
zycja w firmie oraz obawa przed utratg pracy (wykres 6). W opinii 49,3% badanych
obowigzujacy system motywacyjny jest zgodny z ich oczekiwaniami. Niewiele niz-
szy odsetek ankietowanych (42%) uwaza, ze system motywacyjny nie spetnia oczeki-
wan pracownikéw, natomiast zaledwie 8,7% nie potrafi jednoznacznie odpowiedzie¢
na zadane pytanie. Pod wzgledem oceny skuteczno$ci narzedzi motywowania, prawie
3/5 respondentdow uwaza, ze zardwno $rodki ptacowe, jak i pozaptacowe sa skutecz-
ne. Nie zaobserwowano istnienia zaleznos$ci miedzy zadowoleniem z wynagrodzenia
a oceng skutecznos$ci narzedzi motywacyjnych (x2 (8; N = 69) = 4,86; p > 0,05).

Na podstawie poziomu satysfakcji z zarobkow nie mozna jednoznacznie okre-
sli¢, ktére z narzedzi motywacyjnych pracownicy uwazajg za bardziej skuteczne. Nie
zaobserwowano takze, aby determinanty motywujace pracownikow do pracy zaleza-
ty od wieku. Bez wzgledu na wiek ankietowani preferowali podobne czynniki, czyli
atmosfere w pracy oraz wielko$¢ wynagrodzenia zasadniczego. Wigkszych roznic nie
znaleziono takze, analizujac zalezno$¢ miedzy czynnikami motywujacymi do pracy
a oceng skuteczno$ci narzedzi motywujgcych. Zaobserwowano jedynie, ze analizu-
jac ocene skutecznosci narzedzi ptacowych najczeséciej wskazywano wynagrodzenie
zasadnicze, w pozostatych przypadkach wskazywano atmosfer¢ w pracy.

Czynniki motywujace pracownikow

W oparciu o dwuczynnikowg teori¢ satysfakcji z pracy Herzberga, utworzono
wskazniki czynnikoéw higieny pracy (ogoélny, zarobkow, stosunkow z przelozonymi
1 polityki przedsiebiorstwa) oraz motywatory (ogélny wskaznik, osiggniecia/uznanie,
rozwdj i awans oraz zakres odpowiedzialno$ci). Nastepnie, za pomoca analizy kore-
lacji rho Spearmana zbadano, czy istnieje zwigzek miedzy czynnikami higieny pracy
a motywatorami. Uzyskane wyniki pokazaty, ze wraz ze wzrostem czynnikéw higie-
ny pracy wzrastaja takze motywatory satysfakcji z pracy. Ponadto zaobserwowano,
ze wraz ze wzrostem czynnikow higieny pracy badani pracownicy deklaruja dtuzszy
okres, jaki chcieliby pozostaé w obecnym miejscu pracy. Za pomocg analizy korelacji
rho Spearmana zbadano takze, czy istnieje zwigzek miedzy motywatorami prowadza-
cymi do zadowolenia z pracy a oceng systemu motywacyjnego oraz zaangazowaniem
w pracg. Otrzymane rezultaty pokazaty, ze wraz ze wzrostem analizowanych moty-
watoréw pracownicy charakteryzujg si¢ wickszym zaangazowaniem w wykonywang
prace oraz pozytywniej oceniajg system motywacyjny w miejscu pracy.

Wynik analizy skupien

Za pomocg analizy skupien metoda k-$rednich zbadano, czy na podstawie ogol-
nego wskaznika czynnikdéw higieny pracy oraz motywatorow zadowolenia z pracy
mozliwe jest pogrupowanie badanych pracownikow do co najmniej dwoch nieza-
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leznych skupien. Uzyskane wyniki pokazuja, ze mozliwe jest zaklasyfikowanie 0osob
do dwoch niepowiazanych grup (miara Silhouette wyniosta 0,6 1 wskazuje na dobra
spojnos¢ i odrebnosé grup). Pod wzgledem waznosci, z jaka poszczegdlne zmien-
ne pozwalajg na zaklasyfikowanie pracownikéw do grup, uzyskano, ze motywatory
zadowolenia z pracy posiadaja nieznacznie wickszg wage anizeli czynniki higieny
pracy (wykres 7).

0,0 0,2 0,4 0,6 0,8 1,0

Stand.: motywatory

Stand.: czynniki
higieny pracy

Wykres 7. Waga, z jakq poszczegolne zmienne pozwolity na utworzenie skupien.

Zrédio: badania wiasne.

Pierwsze skupienie (n = 24) charakteryzuje pracownikdw nisko oceniajacych
oba czynniki zadowolenia z pracy. Druga grupa (n = 45) to pracownicy wysoko
ceniacy zardwno czynniki higieny pracy, jak i motywatory zadowolenia z pracy.
Nastgpnie, za pomocg analizy testem U Manna-Whitneya zbadano, czy istnie-
je zalezno$¢ migdzy skupieniami a pozostatymi wymiarami zadowolenia z pracy
(zarobkoéw, stosunkéw z przelozonymi, polityka przedsiebiorstwa, osiggnieciami/
uznaniem, rozwojem i awansem oraz zakresem odpowiedzialnosci). Uzyskane wy-
niki potwierdzity kierunek réznic zgodny z uzyskanymi w analizie skupien. Badani
zaklasyfikowani do skupienia I charakteryzowali si¢ znacznie nizszymi wynikami
na wszystkich skalach w poréwnaniu do badanych ze skupienia II. Zbadano tak-
ze, czy badani zaklasyfikowani do skupien r6éznig si¢ migdzy sobg stazem pracy,
okresem, w jakim zamierzajg pracowa¢ w obecnej firmie, poczuciem identyfika-
¢ji z pracodawca oraz poczuciem bycia docenianym. Wykonana analiza testem
U Manna-Whitneya potwierdzita istnienie r6znic pod wzgledem kazdego sposrod
analizowanych zmiennych. Okazato si¢, ze badani z pierwszego skupienia w po-
rownaniu do pracownikéw znajdujacych si¢ w drugim skupieniu zamierzajg krocej
pracowa¢ w aktualnym miejscu zatrudnienia, mniej identyfikujg si¢ z pracodawca,
czuja si¢ mniej docenieni. Co cieckawe, badani ze skupienia I pracuja znacznie dtu-
zej w aktualnym miejscu zatrudnienia, anizeli pracownicy z drugiego skupienia. Po-
nadto przeprowadzona analiza testem chi-kwadrat potwierdzita istnienie zaleznosci
migdzy utworzonymi skupieniami a ch¢cig zmiany pracy w sytuacji realnej mozli-
wosci (x? (2; N=69)=13,92; p<0,001; V =0,449 — przeci¢tna zaleznos¢). Okazato
si¢, ze jedyne znaczace réznice zaobserwowano w grupie, ktoéra zmienitaby prace
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bez wahania — na zmiang pracy zdecydowaloby si¢ 45,8% badanych ze skupienia
1 oraz 8,9% pracownikow ze skupienia II (wykres 8).

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
1

Skupienie 2
9%
Skupienie 1
46% 4%

Gdyby miat Pan/i realng mozliwo$¢ zmiany pracy to:

zmienitbym/zmienitabym bez wahania
I musiatbym/musiatabym sie zastanowié

B nie interesuje mnie inna praca

Wykres 8. Zalezno$¢ miedzy utworzonymi skupieniami a checiq zmiany pracy w sytuacji
realnej mozliwosci.

Zrédio: badania wiasne.

Nie znaleziono natomiast znaczacej zaleznosci miedzy utworzonymi skupienia-
mi a zajmowanym stanowiskiem przez pracownika (x> (5; N = 69) = 3,51; p > 0,05).
Nie mozna wi¢c na podstawie stanowiska, na jakim zatrudniony jest pracownik,
wnioskowa¢ o tym, do ktorego skupienia zostal przydzielony. Nie stwierdzono takze
zaleznos$ci migdzy plcig a utworzonymi skupieniami (x* (1; N=69)=0,03; p > 0,05).
W pierwszym skupieniu znalazto si¢ 62,5% kobiet oraz 37,5% mezczyzn. W dru-
gim skupieniu procenty te przedstawiaty si¢ odpowiednio: 64,4% i 35,6%. Istnienie
roéznic pomigdzy skupieniami (na poziomie tendencji statystycznej) uzyskano, gdy
skontrolowano wiek badanych (x*> (3; N = 69) = 7,36; p =0,061). Okazato si¢, ze
ankietowani w wieku 25-34 lata wchodzili gldownie w sktad skupienia II, natomiast
osoby majace 35-45 lat klasyfikowano gldwnie do skupienia I (wykres 9).

Istnienie r6znic migdzy skupieniami uzyskano, analizujac odczuwane poczucie
sprawstwa (x* (3; N=69)=21,77; p <0,001; V= 0,562 — duze réznice). Okazalo sig,
ze wigksze poczucie autonomii prezentowali respondenci z drugiego skupienia. Ko-
lejna sposrod przeprowadzonych analiz testem chi-kwadrat pokazata, ze bez wzgle-
du na utworzone skupienie pracownicy nie r6znig si¢ tym, od czego ich zdaniem
powinien zaleze¢ wzrost wynagrodzenia (x> (3; N = 69) = 2.95; p > 0,05). Co cie-
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kawe, wykonana analiza testem chi-kwadrat potwierdzita takze istnienie roznic pod
wzgledem definiowania pojecia ,,praca” (x> (4; N =69) =25,29; p<0,001; V = 0,605
— duze roznice). Uzyskano, ze pracownicy z pierwszego skupienia podawali znacz-
nie prostsze definicje stowa ,,praca” w poréwnaniu do oséb z drugiego skupienia.
Roéznice pomiedzy skupieniami zaobserwowano takze ze wzgledu na stosowane
formy motywowania. Wsrod badanych z pierwszego skupienia stosowano glownie
premie, nagrody oraz podwyzke ptacy zasadniczej, natomiast wérod pracownikoéw
zaklasyfikowanych do drugiego skupienia stosowano zdecydowanie wigcej mozli-
wych form motywowania. Podobna zalezno$¢ uzyskano w przypadku czynnikow,
ktére motywuja pracownikow do pracy. Stwierdzono, Ze pracownicy z pierwszego
skupienia motywowani sg atmosferg w pracy oraz wynagrodzeniem zasadniczym,
podczas gdy badani z drugiego skupienia — dodatkowo tym, ze wykonywana praca
jest interesujgca, daje im mozliwo$¢ rozwoju zawodowego oraz tym, ze mogg otrzy-
mac premie i nagrody za swoj wktad w prace.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

[ [
Skupienie 2
2,2% 35,6%
I
Skupienie 1
37,5% 8,3%
[ [
Wiek 18-24 M wiek 35-45
Wiek 25-34 B Wiek powyzej 45

Wykres 9. Zalezno$¢ miedzy utworzonymi skupieniami a wiekiem badanych.

Zrédio: badania wiasne.

Podsumowanie

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna konstatowac, ze:

* sposob, w jaki badani definiowali pojecie ,,praca” nie zalezal od wieku. Za-
obserwowano istnienie korelacji miedzy sposobem definiowania pracy a su-
biektywnymi odczuciami bycia docenianym w pracy oraz zadowoleniem
z wynagrodzenia. Osoby, ktore podawaty bardziej ztozone definicje pracy,
anizeli jako samo zrodto dochodu, czuty si¢ bardziej doceniane 1 byty bardziej
zadowolone z wynagrodzenia;
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» odczuwanie poczucia autonomii zalezy istotnie od zajmowanego stanowiska
(odczuwali je jedynie dyrektorzy i kierownicy wyzszego szczebla). Ponadto
wyniki ankiet potwierdzity istnienie zwigzku migdzy poczuciem autonomii
a poczuciem bycia docenianym oraz mozliwo$cig podnoszenia kwalifikacji.
Okazato si¢, ze wraz z poczuciem petnego sprawstwa badani czuli si¢ bardziej
docenieni oraz byli zdania, ze pracodawca stwarza im mozliwos$¢ podnoszenia
kwalifikacji zawodowych;

» wraz ze wzrostem czynnikéw higieny pracy wzrastaja takze motywatory za-
dowolenia z pracy. Ponadto zaobserwowano, ze wraz ze wzrostem czynnikow
higieny pracy badani pracownicy deklarujg dtuzszy okres, jaki chcieliby pozo-
sta¢ w obecnym miejscu zatrudnienia. Wyniki badan potwierdzity rowniez do-
datnig korelacj¢ pomigdzy motywatorami a zaangazowaniem w wykonywang
prace i oceng systemu motywacyjnego w miejscu pracy;

* na podstawie utworzonych wskaznikow (czynnikéw higieny pracy i moty-
watorow zadowolenia z pracy) udato si¢ zakwalifikowa¢ ankietowanych do
dwoch niezaleznych grup. Do pierwszej grupy zostalo zaklasyfikowanych
24 pracownikow nisko oceniajacych oba czynniki zadowolenia z pracy. Z ko-
lei druga grupa, to pracownicy wysoko cenigcy zarowno czynniki higieny pra-
cy, jak i motywatory zadowolenia, w liczbie 45 0sob.

Summary
Motivating and the effect of remuneration on employees’
motivation for work - an empirical approach

Remuneration policy has a special role in managing human
resources at the operational and strategic levels. At the
operational level, remuneration is important for acquiring,
stabilizing and motivating workforce. At the strategic level, it
should enable the integration of human resources and thereby
implementation of organizational strategy, development of
human capital and creation of corporate culture improving
efficiency and ensuring ethical conduct. Motivating employees is
more than just a sum of factors intended to create and keep their
commitment at the desired level. It rather requires the synergy
of variables that complement, strengthen and even correlate
with each other. The group of employees to which a well-defined
set of incentives is addressed is also important, as the role of
particular incentives may vary depending on the situation of
an employee. This is the context in which the article analyses
(based on Herzberg’ two-factor work satisfaction theory) key
determinants of motivation for work, such as the perception of
one’s autonomy in the workplace, employee’s length of service,
the opinion about internal communication and involvement in
work, satisfaction with remuneration, company’s motivational
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system and motivators for work. The final section contains a
summary of the discussion and major conclusions.

Keywords: work, worker, compensation, motivation, motivational
system.
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Koncepcja kluczowych czynnikow sukcesu
a podejscie zasobowe w zarzadzaniu

Wstep

W zarzadzaniu kazdg organizacjg podstawowym celem podejmowanych dziatan
jest che¢ osiagniecia sukcesu (Ring and Perry, 1985). Nalezy jednak pamigtaé, iz
organizacje funkcjonujg dzi§ w Swiecie, ktory nie ma stalych regut, ktéry nie posiada
uniwersalnego stylu zarzadzania, a co si¢ z tym wiaze, nie ma rowniez uniwersalnej
recepty na sukces (Skrzypek, 2007). Kluczowe, czy tez krytyczne czynniki sukcesu
to te zasoby, kompetencje 1 umiejetnosci organizacji, ktore tworza jej przewage kon-
kurencyjna na danym rynku w okre$lonym czasie i moga zdecydowa¢ o mozliwosci
osiagnigcia przez nig sukcesu w przysztosci (Flores, Fadden, 2000).

Celem niniejszego artykutu jest analiza koncepcji kluczowych czynnikow sukce-
su w perspektywie podej$cia zasobowego w zarzadzaniu.

Pojecie zasobow w organizacji

Zdefiniowanie i szczegdtowy opis zasobow oraz ich typologia majg istotne
znaczenie dla podejécia zasobowego, przede wszystkim dlatego, ze nie wszystkie
zasoby sg jednakowo istotne z punktu widzenia poszczegolnych wymiardéw prze-
wagi konkurencyjnej (Krupski, 2006: 11). Sposdb postrzegania zasobow organiza-
cji przez nauki ekonomiczne ewoluowat od perspektywy neoklasycznej, w ramach
ktorej analizowano dwa podstawowe, homogeniczne ich rodzaje — kapitat i prace,
do ich wspoélczesnego postrzegania jako skomplikowanego, zréznicowanego ze
wzgledu na wiele cech, zbioru sktadnikéw materialnych i niematerialnych beda-
cych pod kontrolg organizacji (Penrose, 1959: 54).

Maria Kotas, Katedra Zarzadzania Publicznego i Nauk Spotecznych, Uniwersytet Ekonomicz-
ny w Katowicach.
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Typowa dla podejscia zasobowego klasyfikacja zasobow organizacji wyrdznia
nastepujace kategorie: finansowe, fizyczne, ludzkie oraz organizacyjne. Bardziej
rozbudowane typologie zasobow obejmuja dodatkowo zasoby technologiczne, wi-
zerunek organizacji, jej relacje z interesariuszami etc. (Hunt, Morgan, 1995) Z za-
sobami $ci§le zwigzany jest termin mozliwosci organizacji (capabilities), ktore
moga by¢ rozumiane jako zdolnos$¢ grupy zasobow do realizacji okre§lonych za-
dan. Mozliwosci te zalezg nie tylko od stanu posiadanych zasobdow, ale rowniez
od tworzonych w organizacji ich konfiguracji oraz sposobdéw wykorzystywania
(Barney, 2001: 42—43).

Kolejnym, waznym terminem zwigzanym z zasobami sg kompetencje, ktore
moga by¢ definiowane jako zdolno$¢ organizacji do wykorzystywania wszystkich
posiadanych zasobow zaleznych miedzy innymi od zespotu stosowanych w prak-
tyce zasad dzialania i rutyny organizacji. Z punktu widzenia konkurencyjnos$ci or-
ganizacji zasadnicze znaczenie posiadajg tzw. wyrozniajace kompetencje, dzieki
ktérym organizacja lepiej od konkurentow wykorzystuje swoje zasoby (Prahalad,
Hamel, 1990).

Bardzo wazng kwestia zwigzang z typologig zasobow jest podkreslanie, iz
maja one nie tylko tradycyjna, materialng (fizyczng) postac¢, ale mogg by¢ row-
niez niematerialne. To rozroznienie, aczkolwiek znane od dawna, nabiera w dzi-
siejszych czasach nowego znaczenia. Wiedza o ré6znych mozliwych typologiach
zasobow jest bardzo przydatna dla ich analizy oraz przy podejmowaniu decyzji
alokacyjnych (zasobowych) zwigzanych z aktualnymi i przysztymi przewagami
konkurencyjnymi. Wzrost zainteresowania ze strony uczonych i praktykujacych
menedzeréw szczegdlowa charakterystyka zasobow, jest niewatpliwie zwiazany
Z pojawieniem si¢ propozycji zasobowego podejscia do strategii organizacji.

Istota podejscia zasobowego w zarzadzaniu

Zasobowe podejscie do strategii organizacji jest historycznie najmtodszym nurtem
w ramach zarzadzania strategicznego, a jego poczatki mozna datowac na druga potowe
lat 80. ubieglego wieku. Od momentu swojego powstania do dnia dzisiejszego budzi
ono duze zainteresowanie, gtéwnie ze strony uczonych, ale znajduje rowniez swoje
odzwierciedlenie w sposobie myslenia praktykujacych menedzeréw, ktorzy w swoich
decyzjach uwzgledniaja ustalenia tego nurtu myslenia, nie zawsze taczac to z teoria.

W odréznieniu od klasycznego podejécia do strategii, w ktérym zrédet sukcesu
szukano przede wszystkim w umiejetnosci dostosowania si¢ organizacji do uktadu
warunkow zewngtrznych, podejscie zasobowe docenia mozliwosci sukcesu, ktore
tkwia w samej organizacji. W podejsciu zasobowym najwigksza popularnos¢ zdo-
byly koncepcje:

* kluczowych umiejetnosci (core competences) G. Hamela i C. Prahalada (Ha-

mel, Prahalad 1990);
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* kluczowych zdolnosci (core capabilities) G. Stalka, P. Evansa i L.E. Hulmana
(Stalk, Evans, Hulman, 1992);

* wyrdzniajacych umiejetnosci (distinctive competences) Ch. Hilla 1 G. Jonesa
(Hill, Jones, 1989).

Zgodnie z koncepcja zasobowa o sukcesie organizacji decyduje potencjal strate-
giczny w postaci odpowiednio dobranych i konkurencyjnych zasobow oraz zdolno$é
organizacji do ich innowacyjnego i efektywnego wykorzystania. Zgodnie z ta kon-
cepcja sukcesy odnoszg te organizacje, ktore maja wigksze zdolnosci tworzenia swo-
ich kluczowych umiejetnosci i ich wykorzystania w walce konkurencyjnej. Logiczng
konsekwencjg przyjecia koncepcji zasobowej jest przyktadanie w analizie strategicz-
nej duzej wagi do badania zasobow organizacji, wskazywanie, ktore z nich moga by¢
fundamentem budowania przewag konkurencyjnych i poréwnywanie ich ze stanem
zasobow 1 umieje¢tnosci konkurentow.

W literaturze mozna spotka¢ dwa podejscia do strategicznej analizy zasobow
1 umiejetnosci organizacji. Pierwsze podej$cie polega na systematycznej, wielokry-
terialnej analizie zasobow organizacji we wszystkich jej podsystemach i funkcjach,
poddawane bezstronnej ocenie i na tej podstawie zestawianie mocnych i stabych stron
organizacji. Wsréd mocnych stron organizacji znajdujg si¢ zasoby kluczowe, jak row-
niez te o niewielkim wptywie na losy organizacji. Takie podejscie do systematycznej
1 pelnej inwentaryzacji zasobow organizacji i ich wyceny nazywa si¢ bilansem strate-
gicznym organizacji. Drugie podejscie w analizie strategicznej zaktada, ze nie jest ko-
nieczne badanie zasobow i umiejetnosci organizacji we wszystkich jej podsystemach
1 funkcjach, ale nalezy znaleZ¢ kluczowe umiejgtnosci 1 oceni¢ szanse konkurencyjne
organizacji. Do oceny zdolno$ci konkurencyjnej wystarczy posiada¢ wiedze, jakie
umiejetnosci majg strategiczne znaczenie w danym sektorze i zbadac ich stan w or-
ganizacji. Ta ocena organizacji nazywa si¢ analizg kluczowych czynnikow sukcesu.
Trzecig z metod analizy zasobdw jest analiza tancucha warto$ci organizacji, ktéra shu-
zy do badania przewag konkurencyjnych organizacji w poszczeg6lnych jej funkcjach
podstawowych i pomocniczych (Gierszewska, Romanowska, 1998: 140).

Wszystkie trzy metody: bilans strategiczny organizacji, analiza kluczowych
czynnikéw sukcesu oraz analiza lancucha wartoéci, daja obraz stabych i mocnych
stron organizacji, rozniacy si¢ zakresem szczegotowosci i sferami, w ktérych poszu-
kuje si¢ przewag.

Koncepcja kluczowych czynnikow sukcesu

Pojecie ,,sukces” czy ,,powodzenie organizacji” jest czesto definiowane na grun-
cie teorii zarzadzania. Na potrzeby niniejszej publikacji przyjeto definicje P. Druc-
kera, ktory opisuje sukces, jako zdolno$¢ organizacji do rozwoju w dhugiej perspek-
tywie czasowej (Drucker, 2000). Takie dookreslenie sukcesu organizacji powoduje
konieczno$¢ zidentyfikowania tych czynnikow wewnatrz organizacji, ktore wiasci-
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wie wykorzystane w procesie formutowania celéw strategicznych i pozniejszym ich
osigganiu pozwolg na osiggni¢cia zadanych rezultatow.

Pierwotna koncepcja kluczowych czynnikéw sukcesu zostata sformutowana
w konsekwencji krytycznej adaptacji wynikow prac Pareto (Pareto, 1896), a doktad-
nie implikacji zasady 80/20 dla jakosci planowania, jako pierwotnego zrodta suk-
cesu produktu na rynku (Rockart, 1979). Z zasady tej wynika, iz nie ma potrzeby
bada¢ wszystkich czynnikéw sukcesu, wystarczy skupié¢ si¢ jedynie na najwazniej-
szych, bowiem one faktycznie odpowiadaja za sukces czy porazke organizacji. Jest to
uproszczone rozumowanie, poniewaz w zaleznosci od sektora, w ktorym funkcjonuje
organizacja, proporcje zasobow czy tez kluczowych umiejetnosci moga oddziatywac
na organizacj¢ w zupetnie inny sposob (Hood 1991).

W literaturze pojecie kluczowych czy tez krytycznych czynnikow sukcesu uzywa
si¢ zamiennie. Rockart nazywa kluczowymi te czynniki, ktore zapewnia organizacji
sukces i zdobycie przewagi konkurencyjnej (Rockart, 1979). Podobng definicj¢ pre-
zentuja Leidecker i Bruno, nazywajac krytycznymi czynnikami cechy, warunki czy
zmienne organizacji odpowiedzialne za jej sukces (Leidecker, Bruno, 1984). Wediug
Grunerta i Ellegarda pojecie kluczowych czynnikoéw sukcesu moze by¢ rozumiane
na cztery sposoby, jako (Grunert, Ellegard, 1993):

* konieczne sktadowe systemu zarzadzania organizacjg;

* niepowtarzalne, jedyne cechy organizacji;

* narzedzie heurystyczne dla zarzadzajacych, ktore pozwoli w pewien sposob

wyostrzy¢ ich sposob myslenia o organizacji;

* opis najwazniejszych umiejetnosci oraz zrodet potrzebnych do osiggniecia

sukcesu na danym rynku.

Grunert i Ellegard pochylili si¢ nad ostatnim z wymienionych i zdefiniowali klu-
czowe czynniki sukcesu jako umiejetnos$¢ organizacji, w ktoérg moze ona zainwesto-
wac (tamze).

Dzi¢ki krytycznym czynnikom sukcesu organizacja moze wyrdzni¢ si¢ od kon-
kurencji, a przez to zbudowa¢ stabilne, silne oraz pozytywne relacje z rynkiem, na
ktérym dziata (Dirks, Wijn, 1996). Rockart podkresla, iz czynniki te stanowig spe-
cyficzne obszary dzialalno$ci organizacji, w zwigzku z tym powinny by¢ stale ob-
serwowane i analizowane przez jej kierownictwo (Rockart, 1979). Thierauf uwaza,
ze jesli kluczowe czynniki sukcesu nie beda wiarygodnym odbiciem rzeczywistosci,
cele zarzadu nie beda spetnione w satysfakcjonujacym stopniu (Thierauf, 2002). Pin-
to i Slevin podkreslaja wage identyfikacji tych czynnikow, gdyz bez tej czynnosci
stajg si¢ one zagrozeniem dla organizacji (Pinto, Slevin, 1987). Dadashzadeh twier-
dzi, iz juz w chwili identyfikacji krytycznych czynnikéw sukcesu powinny one sta¢
si¢ celami dla zarzadu. W zwigzku z tym powstaje potrzeba biezgcej informacji kie-
rownictwa o ich ewentualnych zmianach (Dadashzadeh, 1989).

Bartes i Strzednicki wyrdzniaja si¢ cztery mozliwe zrodta czynnikow sukcesu
(Bartes, Strzednicki, 2003):

« wlasne, specyficzne warunki okreslone przez dziedzing dziatalno$ci organizacji;
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* pozycje organizacji w ramach danego sektora;

 otoczenie organizacji, preferencje klientdw, czynniki gospodarcze i polityczne

panstwa;

 aktualne czynniki organizacyjne, ktorych znaczenie jest uzaleznione od po-

wstalej sytuacji.

Sirius i Moghaddam wyro6zniaja jeszcze piate zrodto kluczowych czynnikow
sukcesu — specyfike zarzadzania w organizacji (Sirius, Moghaddam, 2009).

Rockart i Cresenz, biorgc pod uwagg kryterium czasu, dokonujg rozdziatu klu-
czowych czynnikdéw sukcesu na dwie grupy:

» biezace — zmieniajace si¢ w zaleznosci od aktualnych problemoéw, przed kto-

rymi stoi organizacja;

» planowane — odpowiadajace zwykle programom rozwojowym firmy.

Liczba tych czynnikow w kazdej z grup uzalezniona jest od wielko$ci organiza-
¢ji, czasu oraz osOb nig zarzadzajacych (Rockart, Crescenz, 1983).

Wyro6znienie kluczowych czynnikdéw sukcesu organizacji niesie ze sobg szereg
korzyS$ci z tym zwigzanych (Zarepur, 2001):

* zmniejszenie negatywnego wptywu czynnikéw sukcesu na organizacje;

* zmniejszenie ryzyka finansowego;

» zwigkszenie kontroli jako$ci;

» zwickszenie zdolnosci do radzenia sobie z grupami, ktore mogg negatywnie

oddziatywaé na organizacje;

+ zagwarantowanie celow budzetowych.

Identyfikacja kluczowych czynnikéw sukcesu stuzy dwom istotnym celom prak-
tycznym. Pierwszy z nich to cel diagnostyczny — jego realizacja pozwala na wyjasnie-
nie powoddéw réznego tempa rozwoju organizacji. Z kolei dzieki celowi normatyw-
nemu mozliwe jest wskazanie kadrze zarzadzajacej pozadanego sposobu i kierunku
racjonalnego dziatania (Dirks, Wijn, 1996).

Podsumowanie

Ewolucja zarzadzania strategicznego od podejscia pozycyjnego do zasobowego
oznacza zmiang orientacji strategii od koncentracji na uwarunkowaniach zewnetrz-
nych ku czynnikom tkwigcym wewnatrz organizacji. Koncepcja kluczowych czyn-
nikow sukcesu niezaprzeczalnie staje si¢ wigc profesjonalnym rozwigzaniem dla
wspolczesnych organizacji dziatajacych w turbulentnym otoczeniu.

W ztozonych burzliwych warunkach rozwoju wspoétczesnych organizacji poza-
dana jest jednak réwnowaga w podporzadkowaniu rozwoju organizacji impulsom
zewngtrznym i wewngtrznym. Zbyt jednostronne zaakceptowanie podejscia zasobo-
wego lub pozycyjnego jest bledem. Nalezy rozwija¢ podejscie integrujace warunki
zewnetrzne oraz wewnetrzne w taki sposob, by nie krgpowaé mozliwosci sponta-
nicznego rozwoju organizacji, a jednoczesnie nie zamykac¢ im drogi do $wiadomego,
uporzadkowanego osiggni¢cia sukcesu.



52 Maria Kotas

Summary
The concept of critical success factors and resource
management approach

In contrast to the classical approach to strategy, in which the
sources of success were sought primarily in the ability to adapt
an organization to external conditions, resource management
approach recognizes the possibility of success, which lies
within an organization itself. Key or critical success factors
are the resources, skills and organization skills that make it a
competitive advantage in a given market at a given time, and
may decide to permit it to achieve success in the future. The aim
of the article is the analysis of the concept of critical success
factors in perspective of resource management approach.

Keywords: resource platform, strategy, key success factors.
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Piotr Oleksiak”

Zwolnienia monitorowane (outplacement)
jako element ksztaltowania pozytywnego
wizerunku organizacji na rynku pracy

Wstep

Obecnie w firmach nowocze$nie zarzadzajacych swoim kapitatem ludzkim i sto-
sujgcych zasade ich podmiotowego, a nie przedmiotowego traktowania, wdrazana
jest koncepcja marketingu personalnego (personnel marketing). Idea ta oznacza po-
stepowanie i1 zachowanie przedsigbiorstwa, w ktérym ktadzie si¢ nacisk na interesy
i oczekiwania potencjalnych i obecnie zatrudnionych pracownikéw. Traktowani sg
oni jako klienci firmy, a dziatania organizacji polegaja np. na udzielaniu rzetelnych
informacji odnosnie zarzadzania zasobami ludzkimi do otoczenia, wspolpracy z roz-
nymi o$rodkami ksztalcenia, etycznym traktowaniu pracownikéw, dbaniu o rozwoj
personelu, stosowaniu przejrzystych zasad rekrutacji i selekcji czy kompleksowej
pomocy dla zwalnianych pracownikow. Koncepcja marketingu personalnego jest
zblizona do koncepcji strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi (Listwan,
2005: 79). Wszystkie te dziatania majg prowadzi¢ do ksztattowania si¢ pozytywnego
wizerunku firmy na rynku pracy.

Jednym z dziatan w zakresie marketingu personalnego sa zwolnienia monitoro-
wane (outplacement), polegajace na oferowaniu przez firme roznych form pomocy
dla zwalnianych pracownikow, ktore majg utatwi¢ im znalezienie pracy po odejsciu
z przedsiebiorstwa. Nalezy zaznaczy¢, iz decyzja o zwolnieniu pracownikéw powin-
na by¢ decyzja ostateczna, w przypadku, kiedy inne dziatania prowadzace do zmniej-
szenia liczby personelu nie przyniosg oczekiwanych rezultatoéw. Do takich dziatan
mozna zaliczy¢:

Dr Piotr Oleksiak, adiunkt w Katedrze Pracy i Polityki Spotecznej na Wydziale Ekonomiczno-
-Socjologicznym Uniwersytetu L.odzkiego.
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* poszukiwanie nowych obszaréw dziatalnosci przedsigbiorstwa;

* zmniejszenie liczby zlecen dla firm zewnetrznych na rzecz realizacji zadan

przez pracownikow firmy;

* przemieszczanie pracownikOw wewnatrz organizacji;

* wypozyczenia pracownikow innej firmie;

° zmniejszanie wymiaru czasu pracy, ograniczanie liczby godzin nadliczbowych;

* zmiana planu urlopow;

» okresowe wstrzymanie przyjmowania nowych pracownikow;

» zachegcanie pracownikéw do odchodzenia na wezesniejsze emerytury;

* wykorzystanie naturalnej ptynno$ci pracowniczej;

* nieprzedluzanie umoéw na czas okreslony.

Jezeli powyzsze dziatania nie przynosza pozytywnych rezultatow, firma moze
ostatecznie zdecydowac si¢ na przeprowadzenie zwolnien kadry pracowniczej. Wte-
dy tez wskazane jest ich dokonanie przy wykorzystaniu programu zwolnien monito-
rowanych (outplacementu). W przypadku firm zachodnioeuropejskich, outplacement
jestnajbardziej rozpowszechniony w Wielkiej Brytanii, Francji, Niemczech, Holandii
czy Francji. W przypadku tego ostatniego panstwa, od przetomu lat 80./90. XX w.,
przedsigbiorstwo dokonujace zwolnien grupowych co najmniej 50 pracownikow jest
zobligowane prawem do opracowania i przedstawienia w sadzie okrggowym planu
dziatan, jakie beda podj¢te w stosunku do zwalnianych pracownikow.

Pojecie i rodzaje outplacementu

Outplacement (zwolnienie monitorowane) jest to program, ktérego podstawo-
wym zatozeniem jest pomoc dla zwalnianych pracownikdéw pod katem poszukiwania
nowych mozliwos$ci zatrudnienia. Umozliwia on analiz¢ dotychczasowej $ciezki ka-
riery zawodowej, a nastgpnie zaplanowanie kolejnych krokéw w dazeniu do zmiany
stanowiska lub miejsca pracy. Jest takze kompleksowym systemem wsparcia praco-
dawcy w przeprowadzaniu indywidualnych Iub grupowych zwolnien pracownikow.

Outplacement jako metoda pomocy dla zwalnianych pracownikéw pojawita sie
w USA po zakonczeniu Il wojny $wiatowej. Byta ona skierowana do zdemobilizowa-
nych zohierzy i miata im pomoéc w integracji spotecznej i zawodowej. Program ten
przyjat nazwe ,,System to Identify Motivated Skills” (System identyfikacji umiejet-
no$ci motywacyjnych). Pozwalal on na oceng¢ predyspozycji zawodowych Zotierzy
1 dopasowanie ich do potrzeb rynku pracy. Program ten byt finansowany przez rzad
amerykanski. P6zniej zostal on takze wdrozony przez prywatne firmy doradztwa za-
wodowego. Nastepnie, w latach 60. XX w. duze organizacje gospodarcze, kierujac
si¢ potrzebg utrzymywania pozytywnego wizerunku na rynku pracy, zaczety wyko-
rzystywa¢ outplacement przy zwolnieniach indywidualnych kluczowego personelu
oraz zwolnieniach grupowych, realizowanych w regionach o silnej pozycji zwigz-
kéw zawodowych.
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W Polsce outplacement zaczat by¢ stosowany pod koniec lat 90. ubiegtego stu-
lecia wraz z rozpoczeciem procesow restrukturyzacyjnych, w tym zwolnien grupo-
wych dokonywanych przez firmy migdzynarodowe, przejmujace polskie przedsig-
biorstwa. Stosowanie outplacementu byto takze rezultatem wdrazania zachodnich
wzorcOw zarzadzania zasobami ludzkimi.

Biorac pod uwagg rézne kryteria, mozna wyodrgbni¢ rézne rodzaje outplace-
mentu. Ze wzgledu na charakter grupy odbiorcow jest to:

+ outplacement indywidualny — jego adresatem jest pojedynczy pracownik,

z ktorym doradca zawodowy pracuje indywidualnie;

» outplacement zbiorowy — stosowany jest w przypadku zwalniania jednorod-
nych grup zawodowych pracownikow, w stosunku do ktoérych stosuje sie
przede wszystkim warsztaty 1 zajgcia grupowe;

» outplacement mieszany — proces outplacementu opiera si¢ na zajeciach gru-
powych oraz indywidualnych spotkaniach pracownikéw z doradcami zawo-
dowymi;

+ outplacement executive — stosowany jest w przypadku zwolnien kadry kie-
rowniczej szczebla najwyzszego.

Z kolei w przypadku zakresu ustug outplacementowych, outplacement mozna

podzieli¢ na:

» pely — proces outplacementu trwa az do momentu zatrudnienia pracownika
w nowej firmie, a takze obejmuje monitorowanie postgpow pracownika w no-
wym miejscu pracy;

» czasowy — przedzial czasu outplacementu jest zamkniety, np. 3 czy 6 miesigcy;

* kafeteryjny — firma zwalniajaca pracownikow wybiera te ustugi oferowane
przez firm¢ outplacementows, ktdre zaspokoja potrzeby pracownikéw pod ka-
tem zwigkszenia prawdopodobienstwa znalezienia nowej pracy;

* just in time — spotkania pracownika z doradcag zawodowym, odbywaja si¢
W momencie pojawienia si¢ potrzeby takiego spotkania ze strony pracownika.

Innym kryterium podziatu zwolnien monitorowanych jest rodzaj zleceniodaw-
cy ustug outplacementowych — outplacement korporacyjny (zamawiany jest przez
firme zwalniajacg swoich pracownikow) oraz outplacement prywatny (zamawiany
jest przez osobe prywatng). W ramach ustug outplacementowych firma zwalniajgca
pracownikéw moze skorzysta¢ z szerokiej gamy ustug dla nich, takich jak:

» szkolenia pomagajace pracownikom podnies¢ swoje kwalifikacje Iub prze-

kwalifikowa¢ sig;

» szkolenia pomagajace zwalnianym pracownikom zatozy¢ wtasng firme;

 szkolenia z zakresu poruszania si¢ na rynku pracy (szukanie ofert pracy, pisa-
nie dokumentow aplikacyjnych, umiejetno$¢ wiasciwego przygotowania si¢
i zachowania w czasie rozmowy kwalifikacyjnej).

Nalezy takze pamigtad, iz firmy moga podejmowac dziatania w ramach outplace-

mentu, aby unikng¢ ewentualnych spraw sagdowych z powodztwa zwalnianych pra-
cownikow. Mamy wtedy do czynienia z tzw. outplacementem niemarketingowym.
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Natomiast w sytuacji, gdy organizacja przede wszystkim kieruje si¢ checig zadbania
0 rozw0j zawodowy 1 osobisty pracownika, mozemy mowié o dziataniach z zakresu
marketingu personalnego (Baruk, 2006: 99).

Etapy procesu outplacementu

Outplacement ze wzgledu na procesowy charakter obejmuje trzy podstawowe

etapy:

¢ analize zasoboéw ludzkich pod katem identyfikacji rodzajow stanowisk i katego-
rii pracownikow, ktore zostang objete procesem zwolnien, w rezultacie tego eta-
pu zostaje okreslona liczba zwalnianych pracownikoéw wraz z wytypowaniem
konkretnych osob, na podstawie kryteriow wynikajacych ze strategii firmy;

» zakomunikowanie podj¢tych decyzji o redukcji zatrudnienia, zarowno w skali
przedsigbiorstwa i jego bezposredniego otoczenia, a takze zakomunikowanie
konkretnych decyzji konkretnym pracownikom;

* wsparcie dla zwalnianych pracownikow w zakresie przystosowania si¢ do
nowej sytuacji, w celu zwigkszenia ich szans na skuteczne rozwigzanie tego
problemu.

Z kolei wedtug Baruk, proces outplacementu sktada si¢ z trzech zasadniczych

etapow, ktore mozemy podzieli¢ na:

 adaptacje¢ psychologiczng — jej celem jest wyjasnienie zwalnianemu pracow-
nikowi przyczyn jego zwolnienia, z potoZzeniem nacisku na stwierdzenie, iz
taka sytuacja jest przejSciowa. W dalszej czg$ci pierwszy etap polega takze na
opracowaniu planow jego przysztych dziatan na rynku pracy;

» szkolenia — ich celem jest, w zalezno$ci od potrzeb i oczekiwan pracownika,
podniesienie kwalifikacji pracownika, jego przekwalifikowanie czy poprzez
szkolenia pozyskanie umiej¢tnosci poruszania si¢ na rynku pracy;

* sporzadzenie analizy SWOT zwalnianego pracownika i tym samym okresle-
nie jego mocnych i stabych stron oraz jego szans na rynku pracy czy zagrozen
dla pracownika ptynacych z tego rynku pracy (Baruk, 2006: 98 za: Krajewska,
2001: 66—68).

Natomiast Kalinowski wyodrebnia dwie fazy procesu outplacementu. Pierwsza

z nich to faza przygotowawcza. Polega ona na podejmowaniu rozmoéw z organiza-
cjami zwigzkowymi, reprezentujacymi interesy pracownikdéw, w celu ustalenia skali
zwolnien pracowniczych czy okreslenia, ktorzy pracownicy beda podlegali zwolnie-
niom, a ktérzy beda przed nimi chronieni. Rozmowy takie powinny prowadzi¢ do
osiggniecia kompromisu i porozumienia pomie¢dzy stronami negocjacji. W tej fazie
konieczne jest takze przeprowadzenie akcji informacyjnej wérdd pracownikéw na
temat przyczyn i skali zwolnien. Nalezy w niej potozy¢ nacisk na u§wiadomienie
1 przekonanie pracownikdw, iz ich obecny pracodawca bedzie dazyt do minimalizacji
skali zwolnien i bedzie przeciwdzialat ich negatywnym skutkom. Wskazane jest tak-
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ze zaznaczenie, iz w przypadku najblizszej akcji rekrutacyjnej, bedg przyjmowani,
w pierwszej kolejnosci, zwolnieni wczesniej pracownicy (Kalinowski, 2004: 415).

Zalety i wady zwolnien monitorowanych

Przedsigbiorstwo, korzystajac z ustug outplacementowych, oczywiscie powinno
by¢ $wiadome zalet i wad tego instrumentu. Do zalet outplacementu mozna zakwa-
lifikowac:

» wsparcie dla odchodzacych pracownikéw poprzez pomoc w znalezieniu pracy;

* wzmocnienie wizerunku zewng¢trznego firmy (wsrdd kontrahentow czy klien-
tow) 1 wewngtrznego (wsrod pracownikow);

» zmniejszenie liczby konfliktow w firmie i ograniczenie spadku efektywnosci
pracy;

» redukcja obaw wsrod pracownikow uczestniczacych w procesie przeobrazen;

» zwickszenie wartosci rynkowej firmy;

» wzmocnienie identyfikacji z firmg wsrod pozostatych zatrudnionych (Antczak
2010: 275).

Natomiast podstawowe stabosci tego instrumentu to:

* brak ustawowej regulacji outplacementu w Polsce;

» fasadowos¢ wielu realizowanych programéw odejs¢, ktorych zadaniem po-
winno by¢ rozpoznanie potrzeb zwalnianych pracownikéw (uwzgledniajg je-
dynie interesy firmy),

* brak wsparcia ze strony wtadz lokalnych (kraju) dla tego typu programow oraz
dziatan zmierzajacych do strukturalnego przeobrazenia rynku pracy;

 brak profesjonalizmu ze strony firm outplacementowych (btedny wybor ze
strony zleceniodawcy, nieetyczne postepowanie konsultantow);

* relatywnie wysokie koszty stosowania takiego instrumentu (tamze: 275).

W przypadku pierwszej wady nalezy zaznaczy¢, iz zgodnie z ustawg z dnia

20 kwietnia 2004 r. o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy (tekst jedno-
lity Dz. U. 2008 1. Nr 69, poz. 415) pracodawca zamierzajacy zwolni¢ co najmniej
50 pracownikéw w okresie 3 miesigcy jest obowiazany uzgodni¢ z powiatowym
urzedem pracy wlasciwym dla siedziby tego pracodawcy lub ze wzgledu na miejsce
wykonywania pracy zakres i formy pomocy dla zwalnianych pracownikow, dotycza-
ce w szczegoOlnosci: posrednictwa pracy, poradnictwa zawodowego, szkolen 1 pomo-
cy w aktywnym poszukiwaniu pracy (art.70).

Ponadto, w przypadku zwolnienia monitorowanego, pracodawca jest obowig-
zany podja¢ dziatania polegajace na zapewnieniu pracownikom przewidzianym do
zwolnienia lub bedacym w trakcie wypowiedzenia lub w okresie 6 miesigcy po roz-
wigzaniu stosunku pracy lub stosunku shuzbowego, ustug rynku pracy realizowanych
w formie programu. Program moze by¢ realizowany przez powiatowy urzad pracy,
agencje zatrudnienia lub instytucje szkoleniowa. Program ten moze by¢ finanso-
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wany: przez pracodawce, przez pracodawce 1 odpowiednie jednostki administracji
publicznej oraz na podstawie porozumienia organizacji i 0séb prawnych z udziatem
pracodawcy.

W przypadku polskich firm, z ustug outplacementowych korzystaja glownie fir-
my bogate, z udzialem kapitatu zagranicznego, w ktérych funkcjonujg nowoczesne
zasady zarzadzania, w tym zarzadzania zasobami ludzkimi opartego na zasadach
marketingu personalnego.

Z badan przeprowadzonych w polskich oddziatach firm europejskich (Makow-
ski, Kwiatkiewicz, 2004: 180—182) wynika, iz zwalnianie pracownikéw jest rozwia-
zaniem ostatecznym, a problematyka outplacementu jest tym firmom doskonale zna-
na. W firmach tych stosowane sa dwa rodzaje outplacementu:

 indywidualny — w odniesieniu do menedzeréw lub specjalistow wysokiej klasy;

* grupowy — stosowany jest w sytuacji zwolnien 50 lub wigcej pracownikow.

Oddziat firmy jest zobowigzany zawiadomi¢ centralg, ktora zatwierdza pro-
gram outplacementu oraz poprzez swoich wystannikéw kontroluje przebieg
tego programu.

Potencjalng wada outplacementu jest takze zte dobranie firmy outplacemento-
wej, ktore moze spowodowac nieprawidtowe przeprowadzenie tego procesu. Cho-
dzi tu przede wszystkim o wysoki koszt tego typu ustug, dostep 0sob z zewnatrz do
poufnych informacji w organizacji oraz ryzyko, iz wynajeta firma nie bgdzie miata
dostatecznych kompetencji w realizacji tego typu programéw. Korzystanie z ustug
takich firm moze takze zrodzi¢ przeSwiadczenie, iz firma uchyla si¢ od odpowiedzial-
nosci za los zwalnianych pracownikow.

Stosowanie outplacementu korzystnie wplywa na pracownikéw, ktorzy nie sg
zwalniani z firmy 1 przeciwdziata takim zjawiskom, jak: ograniczenie podejmowania
innowacyjnych i kreatywnych decyzji, utrata autorytetu przez kadr¢ menedzerska,
konflikty interpersonalne, utrudnienia w pracy zespotowej czy przeptyw tylko do-
brych informacji.

Zwolnienia monitorowane - opinie polskich pracodawcow
i pracownikow

Obecnie — w miar¢ upowszechniania si¢ nowoczesnych standardow zarzadzania
zasobami ludzkim oraz wzrostu §$wiadomosci wérdd kadry zarzadzajacej, iz potencjat
ludzki jest podstawowym czynnikiem decydujacym o uzyskaniu przez firme¢ przewa-
gi konkurencyjnej na rynku — ro$nie zainteresowanie zwolnieniami monitorowany-
mi, cho¢ nadal w tej kwestii jest wiele do zrobienia.

Z badan przeprowadzonych przez agencje badawcza PBS na temat wiedzy oraz
postaw pracodawcoéw wojewodztwa pomorskiego wobec rozwigzan z zakresu out-
placementu na terenie wojewddztwa pomorskiego we wrzesniu 2010 r. (w ramach
projektu ,,Wsparcie dla pracodawcow i pracownikéw pomorskich firm, przecho-



Zwolnienia monitor (outplacement) 61

dzacych procesy adaptacyjne i modernizacyjne”) (Raport...) wynika, iz pracodaw-
cy maja znikoma wiedze nie tylko na temat przebiegu i wynikdéw dziatan z zakresu
tagodnych zwolnien, ale nawet samego pojecia outplacementu. Poziom informacji
na temat outplacementu byt zwykle proporcjonalny do wielkos$ci przedsigbiorstwa,
co najczesciej wigzato si¢ z istnieniem wyspecjalizowanego dzialu personalnego
w strukturze firmy. Wicksza znajomos$cig tematu wykazywali si¢ tez przedstawiciele
przedsigbiorstw z kapitatem zagranicznym. Do podstawowych barier wykorzystywa-
nia outplacementu pracodawcy zaliczyli:

 brak wiedzy na temat dostepnych mozliwosci;

» dodatkowe koszty;

* problemy z organizacja i wdrazaniem projektu;

* niechec 1 bierne postawy pracownikoéw oraz zwigzkéw zawodowych;

+ obawy o skuteczno$¢ dziatan na trudnym rynku lokalnym.

Z drugiej strony, pracodawcy podkreslali, iz outplacement jest korzystny zarowno
z punktu widzenia przedsi¢cbiorstwa, jak i pracownika. Daje on pracodawcom wiele
korzy$ci, np. zapewnienie poprawnych stosunkow ze zwalnianymi pracownikami,
pozytywny sygnat dla pozostatych zatrudnionych czy tagodny przebieg zwolnien,
ktérego efektem jest brak zaktocen w pracy przedsigbiorstwa. Ponadto duzg korzy-
$cig jest wplyw tego typu dziatan na pozytywny wizerunek firmy, co ma szczeg6lne
znaczenie w przypadku duzych przedsigbiorstw, szczegdlnie gdy zwalniany pracow-
nik jest przekonany co do sensu oferowanych mu form pomocy. Aby zostato to osia-
gnigte, konieczne jest wlasciwe 1 wyczerpujgce zakomunikowanie i wythumaczenie
propozycji pracownikom, a w szczeg6lnos$ci przekonanie zwiazkow zawodowych,
ktére koncentrujg si¢ gtownie na negocjowaniu pieni¢znych wyptat dla zwalnianych
pracownikow.

Zwigkszone zainteresowanie pracodawcow dziataniami z zakresu outplacementu
wymaga jednak takich dziatan, jak:

» rozpowszechnianie tematyki outplacementu w mediach;

» szkolenie specjalistow dziatow personalnych oraz kadry zarzadzajacej po-

przez targi pracy;

 konferencje dla dziatow personalnych i dla kadr zarzadzajacych;

» propagowanie idei w$rod pracownikdéw i zwigzkow zawodowych, ktéra moze

wplynaé¢ na oddolne inicjatywy;

* wykorzystanie w przedsiebiorstwie dziatan outplacementowych;

» wskazywanie przyktadow skutecznych dziatan outplacementowych;

* mozliwos¢ dofinansowania outplacementu.

Podstawowa konkluzja przeprowadzonych badan byla konieczno$¢ znacznie
szerszego promowania zwolnien monitorowanych, ze wzgledu na brak wiedzy na ten
temat wsrod pracodawcow. Z kolei, badanie rynku ushug outplacementowych w Pol-
sce przeprowadzone w 2011 roku na zlecenie DBM Polska przez firme¢ Syntetos New
Market Research (DBM-Polska) pokazato, iz 48% przebadanych firm zadeklarowa-
to, Ze korzysta z programow outplacementu (przebadano 500 firm z calego kraju).
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Z powyzszych badan wynika, iz na Mazowszu najwiecej firm korzysta z ushug
outplacementowych. Poza nim, outplacement najczesciej wykorzystuja pracodaw-
cy z wojewodztw: §laskiego, dolnoslaskiego, pomorskiego, zachodniopomorskiego,
matopolskiego, wielkopolskiego itédzkiego. Realizacjg ustug outplacementowych
zajmuja si¢ przede wszystkim specjalistyczne firm §wiadczace ustugi outplacement
oraz firmy doradcze (glownie rekrutacyjne i szkoleniowe).

Badania wykazaty, iz outplacement indywidualny jest czeSciej stosowany niz
grupowy. Rosnie takze liczba firm, ktore jednoczesnie wykorzystuja rézne formy
wsparcia dla odchodzacych pracownikow. Z outplacementu indywidualnego, prze-
znaczonego glownie dla specjalistow, kadry menedzerskiej 1 zarzadzajacej, korzysta
61% firm w Polsce, natomiast outplacement grupowy, stosowany najczgsciej przy
zwolnieniach w firmach produkcyjnych i wykorzystuje go 16% przedsigbiorcow.
Obydwa rodzaje outplacementu stosowata co czwarta z ankietowanych firm.

Ankietowani pracodawcy wskazali, iz podstawowymi kryteriami stosowanymi
przy wyborze firmy outplacementowej jest: do§wiadczenie, kompetencje, rekomen-
dacje oraz koszt ustugi. Najczesciej wskazywanymi zaletami wspotpracy z dang fir-
mg byly kompetencje zespotu i sposdb wykonania zadania (jej jakos¢). Najczesciej
wymieniang wadg byt z kolei koszt ushugi oraz dlugi proces outplacementu. Wediug
rezultatow badan, wigkszos¢ firm wspotprace oceniata bardzo dobrze (66,7%) lub
raczej dobrze (24,5%). Poza tym 8% firm wystawito oceng¢ $rednia, a 0,5% zta. In-
formacji o firmach $wiadczacych tego typu ushugi badani pracodawcy szukali w in-
ternecie (35,9%), na szkoleniach (12,6%), w prasie branzowej (8,8%), u kolegow
1 kolezanek z branzy (8,5%), w samych ofertach przestanych przez firmy (6,9%) oraz
w trakcie konferencji branzowych (5,5%).

Omawiajac problematyke outplacementu, warto takze przytoczy¢ opini¢ pra-
cownikow w tym temacie. Wedlug wynikoéw ankiety przeprowadzonej przez serwis
Pracuj.pl na grupie 1031 pracownikow (Outplacement), 70% uczestnikow ankiety
stwierdzito, ze w firmach, w ktorych pracujg lub w firmach ich znajomych, nie sg
prowadzone zadne dzialania majgce na celu pomoc zwalnianym pracownikom. W tej
grupie, 6 na 10 os6b przyznato, ze w ogdle nie styszato o pracodawcach prowadza-
cych takie dziatania. Ponadto prawie 17% respondentow nie wiedziato w ogdle, na
czym tego typu pomoc mogtaby polegac.

Uczestnicy ankiety stwierdzili, iz najkorzystniejszymi dziataniami ze strony pra-
codawcy bytyby: zapewnienie zwalnianym osobom szkolen zawodowych (65% an-
kietowanych), szkolenia jezykowe oraz pomoc w przygotowaniu dokumentow rekru-
tacyjnych (po 38% ankietowanych), pomoc pracodawcy w wyszukiwaniu dostgpnych
ofert pracy oraz spotkania z trenerem — coachem kariery (po 45% ankietowanych).
Pozostate formy pomocy oczekiwane przez pracownikow to: pomoc w znalezieniu
nowej pracy, polecenie pracownika innym pracodawcom, zapewnienie pracowniko-
wi odprawy pieni¢znej, przygotowanie bardzo dobrych referencji.

Poza tym pracownicy wypowiedzieli si¢ na temat powodow, dla ktorych firmy
korzystaja z outplacementu. Wedtug 67% ankietowanych osob, firmy korzystaja z te-
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go typu ustug w celu kreowania pozytywnego wizerunku firmy na rynku. W opinii
ponad 50% respondentow firmy robig to w obawie przed negatywnymi opiniami
zwalnianych pracownikow. Inne przyczyny to: pozytywne motywy wprowadzania
programéw ochronnych dla zwalnianych, forma podzigkowania pracodawcy za do-
tychczasows prace, che¢ poprawy motywacji pracownikow, ktorych omingty zwol-
nienia oraz panujaca moda na przeprowadzanie outplacementu.

Podsumowanie

Stosowanie outplacementu niewatpliwie przynosi duzo korzysci przedsigbior-
stwu, przede wszystkim w zakresie tworzenia pozytywnego wizerunku firmy w oto-
czeniu wewnetrznym i zewnetrznym. Firma, stosujgc ten instrument, oddziatuje na
aktywizacje zawodowa pracownikoOw oraz zapobiega nastrojom zagrozenia i oba-
wy przed zwolnieniami ze strony pracownikéw nadal pozostajacych w organizacji.
Z drugiej strony (szczegdlnie odnoszac to do realiow polskich przedsigbiorstw),
wymaga to wzrostu §wiadomos$ci wsrod kadry kierowniczej, jesli chodzi o zasady
1 narzedzia outplacementu. Konieczne jest takze odpowiednia i kompleksowa polity-
ka informacyjna wsrdd pracownikow. Nalezy takze wspomnie¢, iz stosowanie tego
narzedzia, wymaga niematych naktadow finansowych ze strony organizacji.

Summary
Outplacement as a positive image shaping element
of an organization on the labour market

The aim of the article is outlining outplacement as one of the
instruments of creating a positive corporate image and subjective
treatment of human resources in an organization. The article
shows basic kinds of outplacement and resulting benefits from
applying it to an employer and an employee, as well as main
crash barriers of applying this instrument. It has been pointed
out that effective application of outplacement requires making its
role aware of validities amongst the senior staff and visualising
its positive effect on employees of organizations.

Keywords: outplacement, corporate image, personnel,
employee.
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Tomasz Zalega’

Wplyw kryzysu finansowo-ekonomicznego
na rynek pracy w Polsce

Wstep

Zapoczatkowany w Stanach Zjednoczonych kryzys finansowy wywarl istotne
pigtno na sektorze realnym, najpierw w gospodarce amerykanskiej, a nastepnie w in-
nych krajach, w tym w Polsce. Znalazto to wyraz w dostosowaniach wystgpujacych
w tych gospodarkach, w tym réwniez na rynku pracy. Spadek wolumenu produkcji
spowodowany ujemnym szokiem popytowym rzutuje bezposrednio na rynek pracy,
wywolujac rdznego rodzaju procesy dostosowawcze, takie jak (Cahuc, Zylberberg
2004: 193-198): spadek ptac realnych, zmniejszenie czasu pracy, obnizenie inten-
sywnosci 1 wydajnosci pracy oraz zmniejszenie rozmiarow zatrudnienia.

Obecnego kryzysu nie mozna jednak traktowa¢ wytacznie przez pryzmat przej-
sciowych turbulencji o charakterze koniunkturalnym, spowodowanych przyczynami
natury technicznej. Nie jest to bowiem kryzys, ktorego przyczyny tkwig w niewtasci-
wym ustawieniu stop procentowych czy niezbilansowaniu budzetow. Jest to kryzys
systemowy wspotczesnego kapitalizmu, ktory dat si¢ zwie$¢ utudzie neoliberalizmu
(Stiglitz 2010; Cassidy 2010; Blanchard, Dell’ Arccia i Mauro 2010).

Jednakze w Polsce nie zaobserwowano kryzysu, a jedynie spowolnienie gospodar-
cze. Mozna to ttumaczyc¢ z jednej strony — stabilnym systemem bankowym, w ktorym
duze znaczenie przywiazuje si¢ do depozytow jako zrodet finansowania dziatalno$ci
kredytowej bankow, a takze niepozyskiwania funduszy w procesach sekurytyzacji ani
dokonywania przez banki inwestycji w papiery wartoSciowe powstale w wyniku tych
procesow — z drugiej za$ nizszym anizeli w gospodarkach rozwinigtych stopniem za-
dhuzenia gospodarstw domowych i przedsiebiorstw (Zalega, 2012a).

*

Dr hab. nauk ekonomicznych Tomasz Zalega, Katedra Gospodarki Narodowej na Wydziale
Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego.
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W 2009 r. Polska, jako jedyny kraj w Europie, osiagneta dodatni wzrost gospo-
darczy. W pewnym sensie byt to wynik korzystnego splotu okolicznosci takich, jak:
oslabienie ztotego, brak probleméw w sektorze budowlanym oraz stosunkowo duzy
elastyczny rynek pracy. Istotng role odegrat takze naptyw funduszy europejskich
(i ich lepsza absorpcja) oraz niemiecki plan wsparcia rodzimego sektora motoryza-
cyjnego, zaktadajacy przyznawanie premii przy ztomowaniu starego auta i zakupie
nowego. Do tego dochodzi stosunkowo mata zalezno$¢ od eksportu. Polska jest,
w poréwnaniu z innymi krajami Unii Europejskiej, gospodarka mato otwartg. Stosu-
nek obrotéw handlowych do PKB w Polsce to okoto 80%. Zatamanie si¢ globalnego
handlu w wyniku $wiatowej recesji dotkneto polska gospodarke w znacznie mniej-
szym stopniu. Nie bez znaczenia okazala si¢ silna konsumpcja wewnetrzna. Wktad
popytu krajowego we wzrost PKB w 2010 r. wyniost 4,4 punkty procentowe, podczas
gdy wktad eksportu netto byt ujemny i1 wyniost 0,6 punktu procentowego. Ponadto,
wzrost dochodu rozporzadzalnego w gospodarstwach domowych i poprawa sytuacji
finansowej przedsigbiorstw wptywaty pozytywnie na wydatki konsumpcyjne gospo-
darstw domowych.

Do zwigkszenia popytu wewnetrznego w Polsce w 2010 r. przyczynito si¢ takze
spozycie oraz przyrost zapasow. Natomiast kolejne dobre informacje gospodarcze
uruchamialy mechanizm samosprawdzajacej si¢ prognozy: banki, przedsigbiorstwa
1 konsumenci zaczeli wierzy¢, ze recesji da si¢ unikng¢, co stalo si¢ samoczynnym
elementem wzrostu gospodarczego (www.nietakikryzysstraszny.pl/images/Raport
Otwarcia.pdf, dostep dnia 07.04.2012 r.).

Kryzys finansowo-ekonomiczny wptynal na rynek pracy w Polsce, wywolujac
caly szereg reakcji dostosowawczych, polegajacych m.in. na zmniejszeniu zatrud-
nienia w gospodarce, co z kolei znalazto odbicie w poziomie 1 strukturze bezrobocia.
Zmiany dokonujace si¢ na rynku pracy powoduja, Ze staje si¢ on coraz wazniejszym
determinantem rozwoju spotecznego, a sytuacja na rynku pracy jest uznawana za
wazny element oceny rozwoju spoteczno-gospodarczego w danym kraju.

Celem artykutu jest przeanalizowanie wptywu spowolnienia tempa wzrostu go-
spodarczego na ksztaltowanie si¢ podstawowych wskaznikow makroekonomicznych
odnoszacych si¢ do rynku pracy w Polsce. W tym celu, w artykule przeanalizowano
wspolczynnik aktywnosci zawodowej ludnosci 1 wskaznik zatrudnienia, a nastgpnie
skoncentrowano si¢ na omowieniu zjawiska bezrobocia z punktu widzenia podsta-
wowych cech demograficzno-spotecznych. W dalszej czgéci artykulu, w sposob syn-
tetyczny, przeanalizowano kolejny istotny makrowskaznik ekonomiczny opisujacy
sytuacje na rynku pracy, jakim jest przeci¢tne miesieczne wynagrodzenie brutto.
Podsumowanie rozwazan i wazniejsze wnioski konczg niniejszy artykut.
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Aktywnos¢ zawodowa ludnosci w okresie kryzysu

Do kluczowych makrowskaznikéw ekonomicznych opisujacych sytuacje gospo-
darcza kraju zalicza si¢ wskazniki opisujace rynek pracy, m.in.: wspotczynnik aktyw-
no$ci zawodowej, wskaznik zatrudnienia, struktura pracujacych wedtug sektorow
ekonomicznych, stopg bezrobocia i przeci¢tne wynagrodzenie brutto w gospodarce
narodowej (Zalega, 2012b).

Obraz zatrudnienia w latach 2007-2011 zostat nakreslony przy uzyciu charak-
terystyk jego poziomu (liczby pracujacych, wspotczynnika aktywnosci zawodowej
i wskaznika zatrudnienia) oraz struktury.

W calym badanym okresie liczba pracownikow, jak i bezrobotnych ulegata falo-
waniu (tabela 1).

Tabela 1. Liczba pracujacych w Polsce w latach 2007-2011
(stan w koncu roku, w tys. oséb)

Wyszczegdlnienie Lata
2007 2008 2009 2010 2011
Ogodtem 15538 16 005 15 885 16 075 16 284
Mezczyzni 8 553 8813 8701 8 844 9027
Kobiety 6 985 7193 7184 7231 7 257
Miasta 9 582 9894 9820 9 966 9 991
Wie$ 5 956 6 111 6 065 6 109 6 292

Zrédto: opracowanie na podstawie: GUS, 2012b.

Poczatkowo (lata 2007-2008) liczba pracownikéw wzrosta o 3,0%, rok 2009
charakteryzowat si¢ spadkiem liczby pracujacych o0 0,7% (w okresie widocznego
w Polsce wyhamowania rozwoju gospodarczego), nastepnie w latach 2010-2011
liczba pracujacych ponownie wzrosta o 1,3%. W sumie w latach 2007-2011 nasta-
pit wzrost liczby zatrudnionych (o 4,8%), przy wzroscie PKB. W badanym okresie,
sposrod ogotu pracujacych, wigkszos¢ stanowili mieszkancy miast, za$ ich udziat
w ogoblnej liczbie pracujacych ksztaltowat si¢ na poziomie okoto 61,8%.

Kolejnym wskaznikiem obrazujacym rynek pracy jest wspotczynnik aktywnos$ci
zawodowej (tabela 2).
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Tabela 2. Wspoétczynnik aktywnosci zawodowej ludnosci i zatrudnienia w latach
2007-2011 (stan w koncu roku, w %)

Wyszczegodlnienie Lata

2007 2008 2009 2010 2011
Wspotczynnik aktywnosci
zawodowej
Ogotem 69,5 70,6 71,2 72,0 72,8
Mezczyzni 74,8 75,7 76,0 76,6 77,2
Kobiety 64,1 65,2 66,2 67,2 68,0
Miasto 69,1 70,2 71,2 72,6 73,1
Wies 70,3 711 71,4 711 72,4
Wskaznik zatrudnienia
Ogotem 63,5 65,7 65,1 65,2 65,9
Mezczyzni 68,9 711 69,6 69,7 70,7
Kobiety 57,9 60,1 60,2 60,4 60,6
Miasto 63,0 65,3 64,9 65,6 66,0
Wies 64,4 66,4 65,3 64,5 65,6

Zrédto: opracowanie na podstawie: GUS, 2012b.

W latach 2007-2011 nastgpit niewielki wzrost wspdtczynnika aktywnosci za-
wodowej 0s6b w wieku produkcyjnym o 4,7%. Wskaznik ten zwickszyt si¢ nieza-
leznie od miejsca zamieszkania (odpowiednio w miastach 04,0 pkt i o 2,1 pkt na
wsi). W catym badanym okresie wspotczynnik aktywnos$ci zawodowej byt wyraznie
wyzszy u mezezyzn (75,9%) niz kobiet (66,1%).

Wskaznik zatrudnienia w caltym badanym okresie pozostawal praktycznie na
zblizonym poziomie (wzrost o 3,8%). Zarowno w populacji mezczyzn, jak i kobiet
nastgpit jego wzrost (odpowiednio 02,6% i04,7%). Biorgc pod uwage miejsce
zamieszkania, poprawe tego wskaznika odnotowano zarowno wsrod mieszkancow
miast (wzrost 0 4,8%) 1 wsi (wzrost 0 1,8%).

Wspoélezynnik aktywnosci zawodowej wynoszacy w 2011 r. 65,9% pokazuje,
ze w badanym okresie nie tylko rosta liczba osob aktywnych zawodowo (co mo-
globy stanowi¢ jedynie odzwierciedlenie tendencji demograficznych), lecz réwniez
rost ich udziat w liczbie ludnos$ci w wieku 15-64 lata. Dzielac grupg osoéb w wieku
1564 lata na mniejsze przedzialy wiekowe, mozna odnotowac, ze w latach 2007—
—2011 najbardziej wzrosta aktywno$¢ zawodowa wsrdd osoéb w wieku 55-64 lata
(o $rednio 1,3% z kwartatu na kwartat), czego gtowna przyczyna byta zdecydowanie
wicksza aktywno$¢ zawodowa kobiet w tym wieku, ktora rosta w tempie przeszto
2% kwartalnie w analizowanym okresie. Zmiany w pozostatych grupach dowodza,
ze w latach 2007-2011 rosta aktywnos$¢ zawodowa praktycznie we wszystkich gru-
pach wiekowych.

Kryzys finansowo-ekonomiczny w latach 2007-2011 mial w obiegowych opi-
niach zroéznicowane oddziatywanie na poszczegolne sektory gospodarki. Ujecie
sektorowe jest mozliwe do zbadania dzigki przeanalizowaniu struktury pracujacych
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w sektorach ekonomicznych wedhug obowigzujacej klasyfikacji PKD (tabela 3).
Nalezy w tym miejscu nadmieni¢, ze jednym z symptomow zwigkszenia poziomu
rozwoju innowacyjnosci gospodarek jest zmniejszenie udziatu zatrudnionych w rol-
nictwie, zas zwigkszenie w ustugach.

Tabela 3. Struktura pracujacych wedtug sektoréw w latach 2007-2011
(stan w koncu roku, w %)

Lata
Wyszczegodlnienie

2007 2008 2009 2010 2011
Ogotem 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
Sektor publiczny 27,7 26,9 26,2 26,3 25,3
Sektor prywatny 72,3 73,1 73,8 73,7 74,7
Sektory ekonomiczne:
Rolniczy 14,0 13,4 12,9 12,7 12,6
Przemystowy 31,2 32,0 30,8 30,4 30,5
Ustugowy 54,8 54,6 56,3 56,9 56,9

Zrédto: opracowanie na podstawie: GUS, 2012b.

W latach 2007-2011 zatrudnienie w sektorze publicznym obnizylo si¢ o 8,7%,
przy jednoczesnym wzroscie zatrudnienia w sektorze prywatnym o 3,33%. W 2011 r.
w stosunku do 2007 r. zatrudnienie w sektorze ustug wzrosto o 3,8%, za§ w sektorze
rolniczym i przemystowym spadto (odpowiednio o 10,0% i 2,3%). W badanym okre-
sie pracownicy w sektorze ustug stanowili 55,9% wszystkich pracujacych, w sekto-
rze przemystowym 31%, a w sektorze rolniczym 13,1% ogohu pracujacych.

Wolniejsze, niz zaktadano, przemiany w II i III sektorze gospodarki narodowej
spowodowaty, ze udziat zatrudnienia w przemysle przekracza, a w ustugach nie osia-
ga (lecz minimalnie) warto$ci zaktadanych w Strategii Rozwoju Kraju (SRK). Za-
ktadana w SRK warto$¢ wskaznika w 2015 r. wynosi dla sektora I — 11%, sektora 11
—22%, zas$ dla sektora III — 63%.

Rozmiary bezrobocia i stopa bezrobocia

Najwazniejszym skutkiem kryzysu finansowo-ekonomicznego jest niewatpliwie
zjawisko bezrobocia. Utrata pracy, a tym samym zmniejszenie dochodoéw przez jed-
nego lub wiecej cztonkow gospodarstwa domowego, w istotny sposob rzutuje na kon-
sumpcje i w efekcie powoduje zmiany w zachowaniach nabywczych konsumentow.
Analiza bezrobocia jest prowadzona na podstawie wielko$ci wyrazonych absolutnie
(poziom bezrobocia), rozktadu populacji bezrobotnych wedtug cech demograficzno-
-spolecznych, miar natezenia bezrobocia i miernikow wzglednych (stopa bezrobocia,
wskaznik dtugotrwale bezrobotnych). Zjawisko bezrobocia, z uwagi na zmniejszone
mozliwosci nabywcze gospodarstw domowych, jest istotnym determinantem wply-
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wajacym na strukture konsumpcji. Im wyzszy poziom bezrobocia, tym mniejszy jest
popyt wewnetrzny netto i poziom produkcji krajowej, co z kolei wptywa na zmniej-
szenie tempa rozwoju gospodarczego kraju.

W latach 2007-2011 wzrastata stopa bezrobocia, czyli procentowy udziat bezro-
bocia w ogdlnych zasobach sity roboczej (tabela 4).

Tabela 4. Stopa bezrobocia wedtug wojewédztw w latach 2007-2011
(stan w koncu roku, w %)

Wojewodztwo Lata

2007 2008 2009 2010 2011
Polska 1,2 9,5 12,1 12,3 11,8
Dolnoslaskie 11,4 10,0 12,8 13,0 11,9
Kujawsko-pomorskie 14,9 13,3 16,2 16,6 15,9
Lubelskie 13,0 11,2 13,7 13,0 12,4
Lubuskie 14,0 12,5 16,2 15,6 14,3
todzkie 11,2 9,2 11,9 12,1 12,1
matopolskie 8,7 7,5 9,7 10,4 9,9
Mazowieckie 9,0 7,3 9,0 9,4 9,5
Opolskie 11,9 9,8 12,9 13,1 12,6
Podkarpackie 14,2 13,0 15,9 15,8 14,8
Podlaskie 10,4 9,7 12,8 13,2 13,4
Pomorskie 10,7 8,4 11,9 12,2 11,7
Slaskie 9,2 6,9 9,4 9,9 9,6
Swie,tokrzyskie 14,9 13,7 15,1 14,7 14,5
Warminsko-mazurskie 18,7 16,8 20,7 20,0 18,7
Wielkopolskie 7,8 6,4 9,2 9,2 8,6
Zachodniopomorskie 16,4 13,3 17,1 17,4 16,4

Zrédto: opracowanie na podstawie: GUS, 2012b: 75-84.

W badanym okresie stopa bezrobocia byta najnizsza w 2008 r., za§ najwyzsza
w 2010 r., stanowiac odpowiednio 9,5% i 12,3% cywilnej ludno$ci aktywnej zawo-
dowo. W latach 2007-2011 utrzymywato si¢ bardzo duze zréznicowanie zjawiska
bezrobocia. Najwyzsza stope bezrobocia odnotowano w wojewddztwach: warmin-
sko-mazurskim (19,0%), zachodniopomorskim (16,1%), kujawsko-pomorskim
(15,4%) 1 swigtokrzyskim (14,6%). Najnizsza stopa bezrobocia charakteryzowaty
si¢ wojewodztwa: wielkopolskie (8,2%), mazowieckie (8,8%), $laskie (9,0%) i ma-
topolskie (9,2%).

Liczba zarejestrowanych bezrobotnych w urzedach pracy w latach 2007-2011
ulegata ciggtym zmianom. W 2011 r. liczba zarejestrowanych bezrobotnych byta
wyzsza 0 6,6% w porownaniu z analogicznym okresem 2007 r. (tabela 5).
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Tabela 5. Bezrobotni zarejestrowani w Polsce w latach 2007-2011

(stan w koncu okresu, w tys. osob)

Lata
Wyszczegolnienie
2007 2008 2009 2010 2011

Bezrobotni zarejestrowani (w tys. 1746,6 1473,8 1892,7 1954,7 1861,7
0sob)

Mezczyzni 729,2 640,3 926,3 939,9 837,1
Kobiety 1017,3 833,4 966,4 1014,8 1024,6
Posiadajacy prawo do zasitku 250,6 271,3 380,0 326,6 288,8

Zrédto: opracowanie na podstawie: GUS, 2012b.

Tabela 6. Bezrobocie wedtug cech demograficzno-spotecznych w latach 2007-2011
(stan w koncu okresu, w %)

Wyszczegdlnienie Lata

2007 2008 2009 2010 2011
Bezrobocie wedtug pfci:
kobiety 58,2 56,6 51,5 51,9 55,0
mezczyzni 41,8 43,4 48,9 48,1 45,0
Bezrobocie wedtug wieku:
do 24 lat 19,0 20,7 22,5 21,9 21,6
25-34 lat 27,8 28,4 28,9 29,2 29,4
35-44 lata 19,3 18,6 18,2 18,4 18,6
45-54 lata 254 23,6 21,4 20,3 19,2
55 lat i wigcej 8,4 8,7 9,0 10,2 11,2
Bezrobocie wg poziomu wyksztatcenia:
wyzsze 6,9 8,5 9,4 10,5 11,4
Srednie policealne i Srednie zawodowe 22,1 22,3 22,1 22,0 22,7
Srednie ogdInoksztatcace 9,1 10,2 10,8 10,9 11,3
zasadnicze zawodowe 29,6 28,6 28,9 28,4 27,4
gimnazjalne, podstawowe 32,3 30,4 28,8 28,2 27,2
i ponadpodstawowe
Bezrobocie wg czasu pozostawania bez
pracy:
ponizej 1 miesigca 9,2 12,5 10,4 11,2 12,3
1-3 miesiecy 17,9 23,4 23,9 23,0 15,3
3-6 miesigcy 14,0 15,9 19,8 18,3 14,2
6—12 miesiecy 13,8 14,2 20,1 18,4 24,8
12-24 miesiecy 13,9 12,2 12,8 171 18,5
powyzej 24 miesiecy 31,2 21,8 13,0 12,0 14,9

Zrédto: opracowanie na podstawie: GUS, 2012b.

W koncu grudnia 2011 r. odnotowano wzrost liczby bezrobotnych w stosunku
do 2007 r., zar6wno wsrod populacji mezczyzn, jak i kobiet, odpowiednio o 14,8%
10 0,7%. W badanym okresie zwigkszyta si¢ o 1,2 punktu procentowego zbiorowosé
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bezrobotnych kobiet i me¢zczyzn posiadajacych prawo do pobierania zasitku. W kon-
cu 2007 r. prawa do zasitku posiadato zaledwie 14,3%, za§ w analogicznym okresie
2011 r. — 15,5% ogotu zarejestrowanych bezrobotnych.

Dla oceny i prognozy struktury bezrobocia niezb¢dna jest znajomos$¢ struktury
bezrobotnych wedlug cech demograficzno-spolecznych: pte¢, wiek, wyksztalcenie
1 czas pozostawiania bez pracy (tabela 6).

Pierwszym waznym przekrojem badawczym populacji bezrobotnych jest jej
zroéznicowanie wedtug pici. Strukture populacji wedtug tej cechy ksztaltujg w szcze-
goblnosci nastepujace czynniki: proporcja ptci wérod ogotu czynnych zawodowo, sto-
pien feminizacji zatrudnionych w réznych dziatach gospodarki narodowej, stopien
zagrozenia bezrobociem w roéznych dziatach gospodarki oraz zréznicowane szanse
przej$cia na wezesniejsze emerytury dla mezczyzn i kobiet.

W Polsce, w badanym okresie, wérdd bezrobotnych przewazaty kobiety, przy
czym ich udziat zmniejszat si¢ w latach 2007-2010, a w roku 2011 ustabilizowat si¢
na poziomie 55,0%. Z punktu widzenia dziatan ograniczajgcych bezrobocie wazna
jest struktura demograficzno-zawodowa bezrobotnych kobiet. Sg to coraz czesciej
kobiety mtode (46,8% wszystkich bezrobotnych stanowity w badanym okresie ko-
biety ponizej 35. roku zycia), oczekujace na prace coraz dtuzej. W latach 2007-2011
udziat kobiet w ogolnej liczbie bezrobotnych zmniejszyt si¢ o 5,5%, zas najwickszy
ich odsetek w ogo6lnej liczbie bezrobotnych wystepowal w wojewodztwach: wielko-
polskim (58,3%), pomorskim (56,6%), kujawsko-pomorskim (56,5%) oraz $laskim
(55,8%).

Drugim, a przy tym jednym z najwazniejszych przekrojéw badawczych popula-
cji bezrobotnych, jest struktura bezrobotnych wedlug wieku. Wiek okre§la bowiem
pozycje cztowieka na rynku pracy, a w przypadku bezrobotnych jest istotng determi-
nantg szansy ponownej aktywizacji zawodowej. Poréwnanie struktury bezrobotnych
wedlug wieku w Polsce ujawnia uderzajace rdéznice. W badanym okresie populacja
bezrobotnych wyr6znia si¢ bardzo wysokim udziatem ludzi mlodych. Najlicznie;j-
szg grupe stanowity osoby w wieku 25-34 lata (28,7%). Osoby w wieku do 24 lat
w 0golnej liczbie bezrobotnych stanowity 21,1%, natomiast odsetek zarejestrowa-
nych bezrobotnych w wieku 3544 lata wyniost 18,7%, 45-54 lata — 22,0%, a powy-
zej 54 lat—9,5%. W latach 2007-2011 najwicksze zmiany w strukturze bezrobotnych
zanotowano w grupie 0sob 44—54 lata (r6znica in minus o 6,2 punktu procentowego),
natomiast w grupie osob 55 lat 1 wiecej (rdznica in plus 2,8 punktu procentowego)
1w grupie osob do 24 lat (roéznica in plus 2,6 punktu procentowego).

W badanym okresie najwyzszy udziat oséb w wieku 25-34 lata w ogo6lne;j licz-
bie bezrobotnych odnotowano w wojewodztwach: lubelskim (32,6%), podkarpackim
(30,8%) 1 swigtokrzyskim (30,6%), natomiast najnizszy w wojewodztwach: opol-
skim (26,8%), podlaskim (27,3%), dolnoslaskim (27,6%) oraz t6dzkim (27,6).

Trzecim czynnikiem strukturalnym rdéznicujacym populacje bezrobotnych jest
ich poziom wyksztalcenia. Wigkszo$¢ bezrobotnych zarejestrowanych w urzedach
pracy legitymuje si¢ stosunkowo niskim poziomem wyksztalcenia. Dominujacg gru-
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pe wsrod bezrobotnych stanowig osoby z wyksztalceniem podstawowym 1 niepet-
nym podstawowym oraz zasadniczym zawodowym. Dwie najliczniejsze grupy wsrod
bezrobotnych to osoby posiadajace wyksztalcenie zasadnicze zawodowe oraz gimna-
zjalne, podstawowe i niepelne podstawowe (odpowiednio 28,6% i 28,6% w ogdlnej
liczbie zarejestrowanych bezrobotnych). Obie te populacje tacznie stanowity 58,0%
ogdlnej liczby bezrobotnych. Swiadectwem ukoficzenia szkét policealnych i $red-
nich zawodowych legitymowato si¢ 22,2% ogdtu bezrobotnych, $rednich ogdlno-
ksztatcacych — 10,5%, a dyplomem ukonczenia szkét wyzszych — 9,0%. W latach
2007-2011 najwicksze zmiany w strukturze bezrobocia odnotowano wsrdd bezro-
botnych posiadajacych wyzsze wyksztatcenie. Wsrod tej grupy bezrobocie wzrosto
az 0 65,2%. Nieco mniejsze zmiany w strukturze bezrobocia zanotowano w grupie
bezrobotnych z wyksztatceniem $rednim ogolnoksztatcagcym (wzrost o 24,2%) oraz
$rednim policealnym i $rednim zawodowym (wzrost o 2,7%). Z kolei spadek bezro-
bocia nastgpit wérod 0sob bezrobotnych z wyksztatceniem gimnazjalnym, podstawo-
wym 1 niepelnym podstawowym (o 15,8%) i wyksztatceniem zasadniczym zawodo-
wym (o 7,4%).

W badanym okresie najwickszy odsetek osob bezrobotnych z wyksztatceniem
gimnazjalnym, podstawowym i niepelnym podstawowym oraz zasadniczym zawo-
dowym odnotowano w wojewodztwach: kujawsko-pomorskim (63,9), zachodnio-
pomorskim (63,3%) i warminsko-mazurskim (62,7%), natomiast najnizszy w woje-
wodztwach: lubelskim (49,5%), matopolskim (50,4%) i §wigtokrzyskim (51,2%).

W latach 2007-2011 liczba oséb diugotrwale poszukujacych pracy (powyzej
12 miesi¢cy) utrzymywata si¢ na zblizonym poziomie i stanowila 30,6% ogodlnej
liczby zarejestrowanych bezrobotnych. W badanym okresie liczba dlugotrwale bez-
robotnych zmniejszyta si¢ 0 25,9%, natomiast wzrosta liczba bezrobotnych pozosta-
jacych bez pracy ponizej 1 miesigca (o0 33,7%). Osoby pozostajace bez pracy stosun-
kowo krotko, tj. do 1 miesigca stanowity 11,1%, od 1 do 3 miesi¢ecy — 20,7%, od 3 do
6 miesigcy — 16,5%, za$ od 6 do 12 miesiecy — 21,1% ogdtu bezrobotnych.

Bezrobociem dlugookresowym czgéciej dotkniete byty kobiety niz mezezyzni.
Moze to wynika¢ z tego, ze dtuzej poszukujacymi pracy sa osoby reaktywujace si¢
na rynku pracy po dtuzszej przerwie w pracy zawodowej. W takiej sytuacji znacznie
czesciej znajduja si¢ kobiety, co moze stanowi¢ wazna przyczyne ich dlugookreso-
wego bezrobocia. Nadto, struktura odptywoéw z bezrobocia do pracy wykazuje, ze
wigcej ofert pracy byto skierowanych do mezczyzn.

Na bezrobocie dtugookresowe znacznie czesciej byly narazone osoby z wy-
ksztatceniem zasadniczym zawodowym oraz gimnazjalnym, podstawowym i niepel-
nym podstawowym. Brak konkretnego przygotowania zawodowego stanowi istotna
determinante czasu trwania bezrobocia.

Im diuzej ludzie sg bez pracy, tym trudniej jest im znalez¢ pracg na state. Czg-
sciowo wynika to z faktu, ze kwalifikacje bezrobotnych dtugookresowych ulegaja
obnizeniu i stajg si¢ przestarzate. Przecietny czas poszukiwania pracy przez osoby
bezrobotne w latach 2007-2011 wyniost blisko 11 miesiecy i dla kobiet byt o prawie
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poltora miesigca dtuzszy niz dla me¢zezyzn. Najdtuzej, bo blisko 13 miesigcy, pra-
cy poszukiwaty osoby w wieku produkcyjnym niemobilnym (45-59 lat dla kobiet
145-64 lata dla me¢zczyzn). Bezrobotni o najnizszych kwalifikacjach zawodowych
— z wyksztalceniem gimnazjalnym i nizszym poszukiwali pracy ponad 11 miesig-
cy, najkrocej za$ — osoby legitymujace si¢ dyplomem wyzszej uczelni (nieco ponad
8 miesiecy). W badanym okresie najwyzszy odsetek bezrobotnych wystapit w woje-
wodztwach: podkarpackim (38,2%), mazowieckim (36,1%) i lubelskim (35,4%), na-
tomiast najnizszy w wojewodztwie $laskim (24,7%), lubuskim oraz wielkopolskim
(po 24,8%).
Konstatujagc kwestie zmian na rynku pracy, mozna stwierdzi¢, ze w badanym
okresie zaobserwowano nastepujace prawidtowosci:
» wazrosta liczba pracujacych (o 4,8%), ale zwigkszyta sie takze liczba bezrobot-
nych (o0 6,6%);
» wskaznik zatrudnienia w miescie byt wyzszy niz na wsi o 1,8 punktu procen-
towego,
» wskaznik zatrudnienia kobiet byt o 1,1 punktu procentowego wyzszy anizeli
mezezyzn;
 zatrudnienie w sektorze publicznym obnizyto si¢ o 8,7%, za§ w sektorze pry-
watnym wzrosto o 3,3%;
e spadfo =zatrudnienie w sektorze rolniczym (o 10,0%) i przemystowym
(0 2,3%), zas wzrosto w sektorze ustugowym (o 3,8%);
» wzrosta liczba zarejestrowanych bezrobotnych posiadajacych prawo do zasit-
ku (0 15,2%);
» wzrosta stopa bezrobocia w kraju o 5,6%;
* obnizyla si¢ stopa bezrobocia wsrod osob w wieku 45-54 lata (o0 24,4%), za$
wzrosta wsroéd osob mlodych w wieku do 24 lat (o 13,7%);
» wzrosta stopa bezrobocia wérdd osob legitymujacych si¢ wyzszym wyksztat-
ceniem (0 65,2%).

Reasumujac, okres 2007-2011 byt trudny dla polskiego rynku pracy, gtownie
ze wzgledu na spowolnienie tempa wzrostu gospodarczego, ale takze z uwagi na
rosngcg aktywizacj¢ ekonomiczng populacji w wieku produkcyjnym. Zmniejszajaca
si¢ systematycznie do 2008 r. stopa bezrobocia (7,1% wedlug BAEL) wzrosta po-
nownie do 11,8% w 2011 r. Jednakze w przekroju terytorialnym, w wielu regionach
stopa bezrobocia w 2011 r. byta nizsza niz w 2007 r. Dotyczyto to gtdéwnie bardziej
rozwini¢tych gospodarczo wojewddztw (mazowieckie, dolnos$laskie, wielkopol-
skie), chociaz znaczace obnizenie bylo takze udzialem woj. warminsko-mazurskie-
go. Wskaznik zatrudnienia os6b w wieku 15-64 lata zwigkszyt si¢ w tym czasie do
59,3%, najbardziej w wojewodztwach o wysokim poziomie rozwoju ekonomicznego
(mazowieckie, dolnoslaskie, §laskie, wielkopolskie). Niekorzystnie za$ ksztattowala
si¢ sytuacja na rynku pracy w dwoch wojewddztwach Polski Wschodniej: lubelskim
i podlaskim, gdzie nastgpit w tym okresie, jednoczesnie, spadek wskaznika zatrud-
nienia 1 wzrost stopy bezrobocia, a takze w woj. podkarpackim, gdzie co prawda
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miat miejsce niewielki wzrost wskaznika zatrudnienia, ale towarzyszyto mu znacza-
ce zwigkszenie bezrobocia.

Ksztaltowanie sie przecietnego wynagrodzenia brutto
Waznym wskaznikiem opisujacym sytuacj¢ wystepujaca na rynku pracy jest

wskaznik przecigtnego wynagrodzen brutto (tabela 8).

Tabela 8. Przecietne miesieczne wynagrodzenie brutto i jego dynamika
w gospodarce narodowej w latach 2007-2011

Lata
2007 2008 2009 2010 2011

Przecietne miesieczne wynagrodzenie 2691,03 | 2943,88 | 3102,96 | 3224,98 | 3399,52
brutto w gospodarce narodowej (w zt)

w tym:

— przecietne miesieczne wynagrodzenie
w sektorze publicznym w zt 3046,54 | 3411,33 | 3607,32 | 3771,32 | 3961,03
— przecietne miesieczne wynagrodzenie
w sektorze prywatnym w zt

Wyszczegolnienie

2564,63 | 2791,44 | 2922,01 | 3041,52 | 3217,95

Wskaznik wynagrodzenia realnego brutto 105,5 105,9 102,1 101,5 101,2
(okres poprzedni = 100)

Dynamika przecietnych miesiecznych 108,7 110,2 105,5 104,0 105,4
wynagrodzen brutto (rok poprzedni = 100)

Zrédto: GUS, 2012a.

W latach 2007-2011 przecigtne miesigczne wynagrodzenie brutto wzrosto
026,3%. W sektorze publicznym wzrost ten wynidst 30,0%, a w sektorze prywat-
nym — 25,5%.

Przecietne miesi¢czne wynagrodzenie brutto w gospodarce narodowej w 2007 r.
byto wyzsze niz w 2006 r. 0 8,7%, za$ sila nabywcza przeci¢tnego miesi¢gcznego
wynagrodzenia brutto byta o 6,3% wicksza niz przed rokiem. W latach 20082011
przecigtne miesieczne wynagrodzenie w gospodarce narodowej w stosunku do roku
poprzedniego zwigkszato si¢ odpowiednio o 10,2%, 5,5%, 3,9% 1 5,4%. Z kolei, sita
nabywcza przecietnego miesi¢cznego wynagrodzenia brutto w gospodarce narodo-
wej, w odniesieniu do roku wczesniejszego, w latach 2008-2011 wzrastata odpo-
wiednio o 6,0%, 2,1%, 1,5% 1 1,2%.

Wyhamowanie tempa wzrostu wynagrodzen nie mialo przetozenia na spadek
wynagrodzen realnych, zarowno w sektorze publicznym, jak i prywatnym. Mozna
to thumaczy¢ nienajgorszym stanem polskiej gospodarki oraz wzrostem elastycznego
systemu wynagrodzen, rozumianego jako dostosowanie kosztéw systemu plac do
sytuacji ekonomicznej przedsiebiorstwa. Praktycznie, od konca lat 90. XX wieku
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w Polsce wzrastat permanentnie procentowy udziat zmiennej cze$ci wynagrodzenia
w wynagrodzeniu catkowitym. Stosowanie elastycznych systeméw wynagrodzenia
daje mozliwos¢ skorelowania budzetu wynagrodzen z rzeczywistymi wynikami eko-
nomicznymi przedsigbiorstwa, chronigc w ten sposdb przedsiebiorcéw przed ban-
kructwem i wahaniami koniunktury, a pracownikow przez utrata pracy.

W badanym okresie przecigtne wynagrodzenie miesigczne brutto wyzsze niz
$rednie w kraju zanotowano w trzech wojewodztwach: mazowieckim (o0 26,5%),
$laskim (0 2,9%) i pomorskim (o0 0,8%), najnizsze zas — w wojewddztwie lubuskim
(0 14,8%), warminsko-mazurskim (o 15,4%) i podkarpackim o 16,5% mniejsze niz
$rednie w kraju.

Podsumowanie

Przeprowadzona analiza sytuacji na rynku pracy w Polsce w okresie kryzysu fi-

nansowo-ekonomicznego pozwala na wyciggnigcie nastgpujacych wnioskow:

¢ liczba pracownikéw i1 bezrobotnych w okresie kryzysu ulegata falowaniu;

* wigkszos$¢ ogotu pracujacych stanowili mieszkancy miast;

» wskaznik zatrudnienia ksztattowal si¢ na zblizonym poziomie iw latach
2007-2011 wynioést §rednio 65,2%;

 zatrudnienie w sektorze publicznym obnizyto si¢ o 8,7%, przy jednoczesnym
wzroscie zatrudnienia w sektorze prywatnym o 3,3%;

» niewielkiej modyfikacji ulegto zatrudnienie w sektorach gospodarki, w dal-
szym ciggu udzial zatrudnienia w przemysle w Polsce przekraczal, a w ushu-
gach nie osiggnat wartosci zaktadanych w Strategii Rozwoju Kraju;

* zaobserwowano wzrost liczby bezrobotnych, zardwno wsrod populacji mez-
czyzn i kobiet, a takze zwigkszyta si¢ liczba 0sdb bezrobotnych posiadajacych
prawo do zasitku;

* wérdd bezrobotnych przewazaty kobiety, jednakze w okresie kryzysu ich
udziat w stosunku do ogotu bezrobotnych zmniejszyt si¢ o 3,2 punktu procen-
towego, w dalszym ciggu kobiety sg dotkniete bezrobociem dlugookresowym
w wigkszym stopniu niz m¢zczyzni;

* zjawisko bezrobocia dotyczy gtownie ludzi mtodych do 34. roku zycia, legity-
mujacych si¢ wyksztatceniem podstawowym i niepelnym podstawowym oraz
zasadniczym zawodowym;

* zaobserwowano wyhamowanie tempa wzrostu wynagrodzen, co nie miato
jednak przetozenia na spadek wynagrodzen realnych.
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Summary
The influence of the financial and economic crisis
on the labour market in Poland

The financial and economic crisis which started in the USA
towards the end of the first decade of the 21t century affected
the economies of all countries on the Old Continent, including
Poland. In fact, a visible economic slowdown driven by global
recession reached Poland in 2009. The consequences of the
crisis-related phenomena have both micro and macroeconomic
character. Regarding the first group, these are mainly a falling
level of consumption and consumer adaptive behaviour,
while the other group mostly consists of shrinking GDP, rising
unemployment (mainly cyclical), more enterprises going bankrupt
because of Forex options, problems affecting public finances,
changes in consumption structure, deteriorating financial
situation of households and changes in citizens’ lifestyles, as
well as deteriorating consumer confidence.

The article aims to analyse the consequences of decelerating
economic growth on the levels of basic macroeconomic
indicators characterising the labour market: labour force
participation rate, rate of employment, employment structure by
economic sector, rate of unemployment and average gross pay
in national economy.

Keywords: crisis, labour force participation rate, unemployment,
rate of unemployment, average monthly gross pay.
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Wplyw sadownictwa administracyjnego
na funkcjonowanie administracji publicznej
w Polsce

Wstep

Skala oddziatywania administracji publicznej na obywateli jest bardzo duza. Sto-
sunki administracyjno-prawne, ktére powstaja pomiedzy obywatelami a organami
administracji publicznej, charakteryzuja si¢ nierdwnorze¢dnoscia. Obywatel, co do
zasady, jest strong stabsza, dlatego tez koniecznym jest istnienie takiego systemu,
ktory zapewni mu ochrone w relacjach z organami administracji publicznej. Pod-
stawowym elementem tego systemu jest zapewnienie stronom prawa do dwukrot-
nego rozpatrzenia sprawy administracyjnej. Jednak dopiero zapewnienie mozliwo-
$ci weryfikacji rozstrzygnie¢ przez niezawisly sad daje obywatelom gwarancje, ze
rozstrzygniecie podjete przez organ administracji w jego sprawie bedzie podlegato
obiektywnej kontroli. Mozliwos¢ ztozenia skargi do sagdu administracyjnego na po-
wyzsze rozstrzygnigcie jest czynnikiem obiektywizujacym rozstrzygniecie. Stosowa-
nie sadowej Sciezki weryfikacji decyzji administracyjnych, z jednej strony zapewnia
obywatelom mozliwo$¢ dochodzenie swoich praw w sporze z organem administra-
cji, z drugiej za$ stanowi silny bodziec zapobiegajacy wydawaniu przez organy ad-
ministracji publicznej ,,niewtasciwych”, niezgodnych z prawem rozstrzygnie¢. Jest
swoistego rodzaju czynnikiem prewencyjnym. Podkresli¢ jednak nalezy, ze sady
administracyjne zajmujg si¢ takze sprawami, ktorych rozstrzygniecie bezposrednio
shuzy ochronie interesu organéw administracji publicznej, w szczegdlnosci organow
jednostek samorzadu terytorialnego. Chodzi tu w szczegdlnosci o rozpatrywanie
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spraw dotyczacych rozstrzygania sporéw o wlasciwos¢ migdzy organami jednostek
samorzadu terytorialnego i migdzy samorzadowymi kolegiami odwolawczymi oraz
spraw dotyczacych stosowania wobec organdw jednostek samorzadu terytorialnego
$rodkéw nadzoru.

Celem opracowania jest ukazanie istoty sagdowej kontroli dziatania administra-
cji, jej genezy, stanu aktualnego oraz organow, ktore ja obecnie realizujg, a takze
wskazanie jak istotng rol¢ odgrywa ona w sprawnym funkcjonowaniu administracji
publicznej w naszym kraju.

Istota sadowej kontroli administracji

Istota sadowej kontroli administracji jest ochrona wolnosci i praw jednostki (pod-
miotow prawa) w stosunkach z administracjg publiczng oraz budowanie i utrwalanie
zasady panstwa prawa i wyprowadzanych z niej standardow. Podstawowa funkcja sa-
downictwa administracyjnego jest ochrona praw podmiotowych jednostki. Przyjecie
tej funkcji wyptywa z zatozen systemu weryfikacji administracji publicznej w pan-
stwie prawa, co ma zwigzek z realizacjg zasady praworzadnosci (Adamiak, 2003:
21-22). Sadowa kontrola administracji, stanowigca jedng z fundamentalnych zasad
demokratycznego panstwa prawa, wywodzi si¢ z tego systemu wartosci, w ktorym
jednostka zajmuje centralne miejsce (Przybysz 2000: 383). Odnoszac si¢ do zasady
panstwa prawa, Trybunat Konstytucyjny wskazal, ze zasada dostgpu obywateli do
sadu w celu umozliwienia im obrony interesow przed niezawistym sadem, kieruja-
cym si¢ wylgcznie obowigzujacym prawem, jest jednym z fundamentalnych zatozen
tego panstwa. Trybunal wskazywat, ze prawo jednostki do rzetelnego i publicznego
procesu, w ktorym sg rozstrzygane prawa jednostki o charakterze administracyjnym
1 cywilnym, wynika z zasady panstwa prawa (Wyrok TK z dnia 7 stycznia 1992 r.,
K 9/91 iz dnia 25 lutego 1992 r., K 3/91). Odnoszac si¢ do zapisow Konstytucji
Rzeczpospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r. (Dz. U. Nr 78, poz. 483, zwana
dalej w skrocie Konstytucjg RP), nalezy stwierdzié, ze zasada sagdowego wymiaru
sprawiedliwoséci ma donioste znaczenie dla gwarancji praworzadno$ci oraz ochrony
praw 1 wolnos$ci obywateli Bo¢, 1998: 275).

Realizowanie przez sad administracyjny prawa do sagdu w sprawach administra-
cyjnych nalezy postrzega¢ migdzy innymi jako konsekwencje zasady podziatu wtadz
zastrzegajacej sprawowanie administracji na rzecz organéw wiladzy wykonawczej
(Garlicki 2005: 7). Podstawowa forma, w jakiej sady administracyjne sprawujg kon-
trole dziatalno$ci administracji publicznej, jest wymierzanie sprawiedliwosci przez
wigzace rozstrzyganie sporow o prawo, w ktorych przynajmniej jedng ze stron jest
jednostka lub podmiot podobny. Tym samym tre$¢ i zakres dziatalno$ci sadow ad-
ministracyjnych muszg by¢ uksztaltowane w sposdb zapewniajacy prawidtowe wy-
mierzanie sprawiedliwos$ci, czyli takze prawo do sadu, wynikajace z art. 45 ust. 1
iart. 77 ust. 2 Konstytucji RP. W tej perspektywie art. 184 dookresla proceduralne
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aspekty prawa do sadu, mozna wigc mowi¢ o funkcji gwarancyjnej tego przepisu
(Garlicki 2005: 6).

Ksztaltowanie sadownictwa administracyjnego w Polsce

Tradycje polskiego sagdownictwa administracyjnego siegaja poczatkow XIX wie-
ku. W Konstytucji Ksigstwa Warszawskiego z 1807 r. byla zapowiedz powotania
»sadownictwa sporow administracyjnych”, ktora w pdzniejszych aktach prawnych
zrealizowano $cisle wedtug francuskiego wzoru, powotujac rady prefekturalne jako
organy pierwszej instancji oraz nadajace Radzie Stanu kompetencje sagdu admini-
stracyjnego drugiej instancji. Z wieloma zmianami i przerwami w dzialaniu ten mo-
del rozstrzygania sporéw administracyjnych przetrwat w Krolestwie Polskim az do
1867 r., kiedy to w toku likwidacji odrebnosci ustrojowych zniesiono Radg Stanu
(szerzej: Witkowski, 1984: 13-23).

Po odzyskaniu niepodlegtosci w 1918 r. podjeto prace nad stworzeniem sgdow-
nictwa administracyjnego na terenie naszego kraju. Zapowiedz utworzenia sagdownic-
twa administracyjnego nastgpita w Konstytucji z 1921 r. Art. 73 Konstytucji z 1921 .
stanowil, ze do orzekania o legalnodci aktoéw administracyjnych w zakresie admini-
stracji zarowno rzadowej, jak i samorzadowej, osobna ustawa powota sadownictwo
administracyjne, oparte w swojej organizacji na wspoétdziataniu czynnika obywa-
telskiego 1 sedziowskiego z Najwyzszym Trybunalem Administracyjnym na czele.
Realizacja zapisu Konstytucji nastgpila wraz z wejsciem w zycie przepisdw ustawy
z dnia 3 sierpnia 1922 r. o Najwyzszym Trybunale Administracyjnym (tekst jednolity
Dz. U. z 1926 1. Nr 68, poz. 400). Kompetencja NTA byta okreslona klauzulg gene-
ralng, ograniczong enumeracja negatywng. Do zaskarzenia aktu administracyjnego
uprawniony byt kazdy, kto twierdzil, Ze naruszono jego prawo lub Ze obcigzono go
obowigzkiem bez podstawy prawnej (Duniewska i in., 2000: 375). Nalezy jednak
zauwazy¢, ze wprowadzone postepowanie sgdowodministracyjne byto jednoinstan-
cyjne, co stato w sprzecznosci z trescig wspomnianego art. 73. Najwyzszy Trybunat
Administracyjny zasadniczo poddawat kontroli wszystkie sprawy administracyjne.
Wyjatki od tej zasady okreslone byty w ustawie. Trybunat posiadat kompetencje ka-
sacyjne 1 dokonywat kontroli w oparciu o kryterium legalnosci.

Po drugiej wojnie $wiatowej nie doszto do reaktywacji Najwyzszego Trybuna-
hu Administracyjnego. Wprawdzie w 1944 r. przepisy ustawy konstytucyjnej z dnia
19 lutego 1947 1. o ustroju i zakresie dziatania najwyzszych organéw Rzeczypospo-
litej Polskiej (Dz. U. Nr 18, poz. 71), zwanej Mata Konstytucja, zostaly uznane za
podstawe dziatania organow panstwowych, ale nie reaktywowano wielu instytucji
ustanowionych w tej konstytucji, nie reaktywowano rowniez Trybunatu Administra-
cyjnego (Adamiak, Borkowski, 2007: 79).

Sadownictwo administracyjne odtworzono w Polsce dopiero w roku 1980.
Uchwalono wowczas ustawe z dnia 31 stycznia 1980 r. o Naczelnym Sadzie Ad-
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ministracyjnym oraz o zmianie ustawy — kodeks postepowania administracyjnego
(Dz. U. Nr 4, poz. 8 z pdzniejszymi zmianami). Zakres dzialania NSA byl jed-
nak ograniczony do spraw wyraznie wyliczonych w ustawie. Kolejnym waznym
wydarzeniem w procesie przebudowy sgdownictwa administracyjnego w Polsce
byto reaktywowanie samorzadu terytorialnego oraz przemodelowanie administra-
cji rzadowej w terenie. Nastapilo to na mocy przepiséw: ustawy z dnia 8 marca
1990 r. o samorzadzie terytorialnym (Dz. U. Nr 16, poz. 95 z pdzniejszymi zmia-
nami), ustawy z dnia 22 marca 1990 r. o terenowych organach rzadowej admini-
stracji ogolnej (Dz. U. Nr 21, poz. 123 z pdzniejszymi zmianami), ustawy z dnia
17 maja 1990 r. o podziale zadan i kompetencji okre§lonych w ustawach szcze-
gblnych pomiedzy organy gminy a organy administracji rzadowej oraz o zmianie
niektorych ustaw (Dz. U. Nr 34, poz. 198 z p6ézniejszymi zmianami) oraz ustawy
z dnia 24 maja 1990 r. o zmianie ustawy Kodeks postepowania administracyjnego
(Dz. U. Nr 34, poz. 201 z p6zniejszymi zmianami). Wskutek zmiany systemu NSA
poddawatl kontroli wszystkie decyzje administracyjne (nieliczne wyjatki wymie-
nione zostaly w ustawie). Szczegolnie znaczenie ustrojowe miato reaktywowanie
na poziomie gmin samodzielnego, wyposazonego w osobowo$¢ prawng i wlasne
dochody samorzadu terytorialnego, co w znacznym stopniu przyblizyto administra-
cj¢ obywatelom. Wprowadzono jednak pewne instrumenty umozliwiajace kontrole
dziatalnosci gmin. Ustanowiono sadowg kontrole na dziatalno$cig uchwatodawcza
gmin oraz nadzoér. W zwigzku z powyzszym NSA uzyskat prawo do rozpatrywania
skarg na uchwaty gminy, co wzmacnialo ochrone intereséw obywateli oraz skarg
na rozstrzygnigcia organéw nadzorczych nad samorzadem, co z kolei wzmacnialo
pozycje organow gminy i ich zwigzkow. Sadowi powierzano roéwniez rozstrzyganie
sporow kompetencyjnych miedzy organami samorzadu terytorialnego a terenowymi
organami administracji rzagdowe;.

Kolejny etap przebudowy sytemu sgdownictwa administracyjnego w naszym
kraju nastapit wraz z uchwaleniem ustawy z dnia 11 maja 1995 r. o Naczelnym Sa-
dzie Administracyjnym (Dz. U. Nr 74, poz. 368 z p6zniejszymi zmianami). Ustawa
okreslata organizacje sadu, zakres jego dziatania oraz przebieg postgpowania sado-
woadministracyjnego. W dalszym ciggu postepowanie sadowoadministracyjne byto
jednoinstancyjne, chociaz w celu usprawnienia pracy sadu oraz jego wigkszej do-
stepnosci powotano $rodki zamiejscowe.

Kluczowym momentem tworzenia dwuinstancyjnego sagdownictwa administra-
cyjnego byto wejscie w zycie Konstytucji RP. W art. 175 ustawy ustawodawca wy-
mienit sagdy administracyjne obok Sadu Najwyzszego, sadow powszechnych i sadow
wojskowych, okreslajac w ten sposéb polski wymiar sprawiedliwosci. W systemie
tym mozna wyodrebni¢ dwa typy sadow szczegdlnych (sady wojskowe i sady admi-
nistracyjne). Zapis ten oznacza zakaz tworzenia jakichkolwiek innych sadow szcze-
golnych (Garlicki, 2007: 332-335). Wyodrebnione sady administracyjne uzyskaty
SW0ja pozycje prawng oraz wlasne kompetencje.
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Wilasciwosc sadow administracyjnych i przebieg postepowania
sadowoadministracyjnego

W mysl art. 184 Konstytucji RP sady administracyjne sprawujg wymiar spra-
wiedliwosci poprzez kontrolg dziatalnosci administracji publicznej. Obejmuje on
rowniez orzekanie o zgodnos$ci z ustawami uchwat organéw samorzadu terytorialne-
go 1 aktow normatywnych terenowych organéw administracji rzadowej. Dlatego tez
kontrola dziatalno$ci administracji publicznej sprawowana przez NSA oraz inne sady
administracyjne powinna obejmowac wszystkie dzialania organéw administracji pu-
blicznej, ktére bezposrednio lub posrednio wywotuja skutki w sferze praw i wolnosci
obywatela (Bo¢, 1998: 283). W ustawie zasadniczej zagwarantowano co najmniej
dwuinstancyjne postgpowanie sgdowoadministracyjne (art. 175 ust. 1). W pierwszej
instancji skargi rozstrzygaja sady wojewodzkie, w drugiej — NSA.

Warunkiem wstepnym realizacji konstytucyjnego prawa do sadu jest zapewnie-
nie drogi sagdowej przez ustawodawce zwyklego. Realizacja postanowien Konsty-
tucji RP nastgpita wraz z wejsciem w zycie dwoch ustaw: ustawy z dnia 25 lipca
2002 r. — Prawo o ustroju sadéw administracyjnych (Dz. U. Nr 153, poz. 1269 z poz-
niejszymi zmianami, zwana dalej w skrocie: p.u.s.a.) oraz ustawy z dnia 30 sierpnia
2002 r. — Prawo o postgpowaniu przed sagdami administracyjnymi (Dz. U. Nr 153,
poz. 1270 z p6zniejszymi zmianami, zwana dalej w skrocie: p.p.s.a.). Na mocy prze-
pisow tych ustaw powolano wojewodzkie sady administracyjne rozpatrujace sprawy
w pierwszej instancji. NSA stat si¢ sagdem drugiej instancji. Zatem w obowigzuja-
cym stanie prawnym sprawy nalezace do wlasciwosci sagdow administracyjnych roz-
poznaja w pierwszej instancji wojewodzkie sady administracyjne. Natomiast NSA
sprawuje nadzor nad dziatalnoscia wojewodzkich sadow administracyjnych w zakre-
sie orzekania w trybie okreslonym ustawami, a w szczego6lnosci rozpoznaje $rodki
odwotawcze od orzeczen tych saddéw, podejmuje uchwaty wyjasniajace zagadnienia
prawne oraz rozpoznaje inne sprawy nalezace do wlasciwosci NSA na mocy innych
ustaw. Odstepstwo od tej zasady przewiduje art. 4 ust. 3 ustawy z dnia 17 czerwca
2004 r. o skardze na naruszenie prawa strony do rozpoznania sprawy w postepowa-
niu sgdowym bez nieuzasadnionej zwtoki (Dz. U. Nr 179, poz. 1843 z pdzniejszymi
zmianami). W mysl zapisu tego artykutu, jezeli skarga dotyczy przewleklosci poste-
powania przed wojewodzkim sadem administracyjnym lub NSA — wlasciwy do jej
rozpoznania jest NSA. W tym zakresie NSA przystuguja kompetencje charaktery-
styczne dla sadu pierwszej instancji. Nalezy zatem zauwazy¢, ze obecnie obowig-
zujace przepisy w petni odzwierciedlajg struktur¢ sagdownictwa administracyjnego
okreslonego w art. 175 Konstytucji RP.

Prawo do sadu w sprawach z zakresu administracji publicznej moze byc¢ spet-
nione jedynie przez badanie zgodnosci zaskarzonych decyzji z prawem (Jozefowicz
2004: 28). Dlatego tez, tak jak i w poprzednim stanie prawnym, sady administracyjne
nie badaja sprawy merytorycznie. Nalezy takie rozwigzanie uzna¢ za wlasciwe i zgo-
dzi¢ si¢ z pogladem, ze przyznanie sadom administracyjnym kompetencji do meryto-
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rycznego rozpoznania doprowadzitoby do wyreczania administracji publicznej w re-
alizacji powierzonych zadan (Wo§, 2001: 31). W mysl art. 1 § 1 p.u.s.a. wynika, ze
sad administracyjny zostat powotany do kontroli dziatalno$ci organéw administracji
publicznej, a zatem kontroli dziatalnosci organéw panstwa (organéw administracji
rzadowej, jak i innych organéw panstwa wykonujacych administracj¢ publiczna) oraz
organdéw samorzadowych wykonujacych administracj¢ publiczna. Przedmiotem kon-
troli sadu administracyjnego jest zatem kontrola wtadczych dziatan organdw panstwa
oraz organow wspolnot samorzadowych (Adamiak, 2006: 44). Dlatego tez funkcja
kontrolna dziatalno$ci administracji publicznej jest decydujaca dla okreslenia natury
polskiego sagdownictwa administracyjnego. Sady administracyjne posiadajg zasadni-
czo charakter sadow kasacyjnych. Sa one uprawnione do badania wydanych przez
organy administracji publicznej aktow oraz podjetych czynnosci.

W mysl art. 3 § 2. p.p.s.a. kontrola dziatalnos$ci administracji publicznej przez

sady administracyjne obejmuje orzekanie w sprawach skarg na:

* decyzje administracyjne;

* postanowienia wydane w postepowaniu administracyjnym, na ktore stuzy za-
zalenie albo konczace postgpowanie, a takze na postanowienia rozstrzygajace
sprawe co do istoty;

* postanowienia wydane w postepowaniu egzekucyjnym i zabezpieczajacym,
na ktore stuzy zazalenie;

* inne niz okres§lone wyzej akty lub czynnoéci z zakresu administracji publicz-
nej dotyczace uprawnien lub obowigzkow wynikajacych z przepisoOw prawa;

* pisemne interpretacje przepisdéw prawa podatkowego wydawane w indywidu-
alnych sprawach;

» akty prawa miejscowego organow jednostek samorzadu terytorialnego i tere-
nowych organdéw administracji rzagdowej;

» akty organdéw jednostek samorzadu terytorialnego iich zwigzkow, inne niz
okreslone punkt wyzej, podejmowane w sprawach z zakresu administracji pu-
blicznej;

 akty nadzoru nad dziatalnos$cig organdéw jednostek samorzadu terytorialnego;

* bezczynnos¢ lub przewlekte prowadzenie postepowania.

Sady administracyjne orzekaja takze w sprawach, w ktorych przepisy ustaw szcze-

golnych przewiduja sadowa kontrole i stosuja srodki okreslone w tych przepisach.

Jak juz byta mowa, przepisy p.u.s.a. (art. 1 § 1) oraz p.p.s.a. (art. 4) obejmu-

ja rébwniez rozstrzyganie sporow kompetencyjnych i sporow o wlasciwos¢ miedzy
wskazanymi w tych przepisach organami administracji publicznej. Rozstrzyganie
sporéw kompetencyjnych i o wlasciwos¢ migdzy organami jednostek samorzadu
terytorialnego, samorzagdowymi kolegiami odwolawczymi 1 migdzy tymi organami
a organami administracji rzadowej, o ktorych mowa w art. 1 § 1 p.u.s.a., miesci si¢
w zakresie konstytucyjnej regulacji wlasciwosci sadoéw administracyjnych.

Sporem o wlasciwos¢ (sporem kompetencyjnym) jest sytuacja, w ktorej zacho-

dzi rozbiezno$¢ pogladow migdzy organami co do upowaznienia do rozpatrzenia
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1 rozstrzygnigcia tej samej sprawy administracyjnej, przy czym o tozsamosci sprawy
mozna méwi¢ wowcezas, gdy mamy do czynienia z identycznoscig jej podmiotow,
przedmiotu (czyli wezla praw 1 obowigzkow) oraz podstawy prawnej i faktycznej
(Wos iin., 2005: 94). W pismiennictwie podkresla si¢, ze przez pojecie sporu kom-
petencyjnego nalezy rozumie¢ sytuacj¢, w ktorej przynajmniej dwa organy jedno-
czesnie uwazajg si¢ za wlasciwe do konkretnej sprawy albo kazdy z nich uwaza si¢
za niewtasciwy do zatatwienia tej sprawy (Tarno, 2004: 34). Istota sporu kompeten-
cyjnego polega na tym, ze sprawa, w ktorej powstal spor kompetencyjny, musi mie¢
charakter sprawy z zakresu administracji publicznej, musi by¢ zindywidualizowana,
naleze¢ do spraw rozstrzyganych w drodze decyzji administracyjnej, a wsrod orga-
néw uczestniczgcych w postgpowaniu przed sgdem w sprawie o rozstrzygniecie spo-
ru musi bra¢ udziat organ wiasciwy do jej zatatwienia. W orzecznictwie zwraca si¢
uwage, ze spor zachodzi w takiej sytuacji prawnej, kiedy istnieje materialno-prawna
podstawa do zatatwienia przez organ administracji publicznej okreslonej sprawy ad-
ministracyjnej (Postanowienia NSA: z dnia 4 grudnia 2005 r., I OW 79/05, ONSA-
iWSA z 2006 1., Nr 3, poz. 75; z dnia 27 kwietnia 2007 r., Il OW 10/07, ONSAiWSA
2008, Nr 2, poz. 30).

Sady administracyjne sg tez wtasciwe do rozpatrywania skarg na akty nadzoru
nad dziatalno$cig organow jednostek samorzadu terytorialnego. Idea decentralizacji
wiadzy publicznej poprzez samorzad terytorialny stanowi istotng zasadg konstytucyj-
ng. Jesli stwierdzenie to potaczy si¢ z innymi normami Konstytucji RP, wskazujacy-
mi na role, jakg powinien odgrywacé i jakg zaczyna odgrywac samorzad terytorialny
w naszym kraju, potrzeba instytucji nadzoru nad dziatalno$cig jednostek samorzadu
terytorialnego powinna sta¢ si¢ oczywista (Izdebski, 2006: 290). Kwestie szczegdto-
we dotyczace nadzoru regulujg ustawy ustrojowe odnoszace si¢ do poszczegdlnych
jednostek samorzadu terytorialnego a mianowicie: ustawa z dnia 8 marca 1990 r.
o samorzadzie gminnym (Dz. U. Nr 16 poz. 95 z pdzniejszymi zmianami, w skrocie
—u.s.g.), ustawa z dnia 5 czerwca 1998 r. 0 samorzadzie powiatowym (Dz. U. Nr 142,
poz. 1592 zpdzniejszymi zmianami, w skrocie u.s.p.), ustawa z dnia 5 czerwca
1998 r. 0 samorzadzie wojewodztwa (Dz. U. nr 142, poz. 1590 z p6zniejszymi zmia-
nami, w skrocie: u.s.w.). W tym miejscu nalezy nadmieni¢, ze przepisy o nadzorze
nad powiatami i gminami stosuje si¢ odpowiednio do zwigzkow i porozumien powia-
tow oraz zwigzkow i porozumien miedzygminnych. Jednak nalezy tu zaznaczy¢, iz
w sprawach zwiazkow i1 porozumien mi¢dzygminnych, wykraczajacych poza granice
wojewodztwa, organy nadzorcze dziatajg w zakresie swojej wlasciwosci miejscowej
1 za posrednictwem organdéw nadzorczych whasciwych ze wzgledu na siedzibe wiadz
zwigzku lub porozumienia, chyba ze statut zwigzku lub porozumienie przekazuje
uprawnienia nadzorcze Prezesowi Rady Ministrow (art. 99 ust. 2 u.s.g.). Natomiast
art. 76 ust. 3 u.s.p. stanowi, iz nadzor nad zwigzkiem powiatow sprawuje wojewoda
wlasciwy dla siedziby zwiazku. We wskazanych wyzej aktach prawnych zdefiniowane
zostaty nie tylko organy nadzoru nad samorzadem, ale takze §rodki nadzoru, jakie te
organy moga stosowa¢ w odniesieniu do wskazanych réwniez w tych ustawach orga-
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néw poszczegdlnych jednostek samorzadu terytorialnego. Rozstrzygniecia (szerzej na
temat srodkéw nadzorczych: Cheda, 2009: 185-193) organdéw nadzorczych podlegaja
zaskarzeniu do sagdu administracyjnego z powodu niezgodnos$ci z prawem w terminie
30 dni od daty ich dorgczenia. Sadowa kontrola rozstrzygni¢¢ nadzorczych stano-
wi gwarancje prawnej samodzielno$ci gminy (Nowacka, 1997: 90)., powiatu i woje-
wodztwa samorzgdowego. Do ztozenia skargi sa uprawnione: wojewodztwo, powiat
lub gmina, ktorych interes prawny, uprawnienie albo kompetencja zostaty naruszone.
Do postepowania w tych sprawach stosuje si¢ odpowiednio przepisy o zaskarzaniu do
sadu administracyjnego decyzji w indywidualnych sprawach z zakresu administracji
publicznej. Rozstrzygnigcia nadzorcze stajg si¢ prawomocne z uplywem terminu do
whniesienia skargi, badz z datg oddalenia Iub odrzucenia skargi przez sad. Postepowa-
nia sagdowe, o ktorych wyzej mowa, wolne sa od optat sagdowych. Prawo do zaskar-
zania przez wspolnoty samorzadowe aktow nadzoru do sadu administracyjnego nie
jest obwarowane przestankg wezwania do usunigcia naruszenia prawa. Przestanke te
wylacza art. 102a u.s.g., art. 90a u.s.p., art. 88a u.s.w. Nie dotyczy to zaskarzenia do
sadu administracyjnego uchylenia przez wojewode uchwaly i wydania w to miejsce
zarzadzenia. Przestankg dopuszczalnosci skargi jest wezwanie do usunigcia narusze-
nia prawa (Adamiak, Borkowski, 2007: 381).

Do rozstrzygania powyzszych spraw wlasciwe sg sady wojewodzkie. Delega-
cja do rozstrzygania tych spraw wynika z art. 13. p.p.s.a. Na podstawie § 1. tego
artykulu wojewddzkie sady administracyjne rozpoznaja wszystkie sprawy sadowo-
administracyjne z wyjatkiem spraw, dla ktorych zastrzezona jest wtasciwo$¢ NSA.
Do rozpoznania sprawy wlasciwy jest wojewodzki sad administracyjny, na ktore-
go obszarze wlasciwosci ma siedzibg organ administracji publicznej, ktorego dzia-
falno$¢ zostata zaskarzona (art.13 § 2 p.p.s.a). Whasciwos¢ NSA okreslona zostata
w art. 15 p.p.s.a. Sad ten rozpoznaje $rodki odwotawcze od orzeczen wojewddzkich
sadow administracyjnych, podejmuje uchwaty majace na celu wyjasnienie przepisoOw
prawnych, ktérych stosowanie wywotato rozbiezno$ci w orzecznictwie sagdow admi-
nistracyjnych, podejmuje uchwaty zawierajace rozstrzygnigcie zagadnien prawnych
budzacych powazne watpliwosci w konkretnej sprawie sgdowoadministracyjne;j,
rozstrzyga spory o wlasciwos$¢ miedzy organami jednostek samorzadu terytorialnego
i migdzy samorzadowymi kolegiami odwolawczymi oraz spory kompetencyjne mig-
dzy organami tych jednostek a organami administracji rzadowej, rozpoznaje takze
inne sprawy nalezace do wlasciwos$ci NSA na mocy odrgbnych ustaw.

Rozstrzygnigcie sprawy przez sad pierwszej instancji odbywa si¢ po przepro-
wadzeniu postepowania wszczetego przez sad na podstawie skargi zlozonej przez
strong¢ (po wyczerpaniu §rodkdéw zaskarzenia) lub przez prokuratora, Rzecznika Pra-
wa Obywatelskich lub Rzecznik Praw Dziecka (art. 52. § 1 p.p.s.a.). Skarge, na pod-
stawie art. 53. § 1 p.p.s.a. wnosi si¢ w terminie trzydziestu dni od dnia dorgczenia
skarzacemu rozstrzygnigcia w sprawie. Od wydanego przez wojewddzki sad admi-
nistracyjny wyroku lub postanowienia konczacego postgpowanie w sprawie przyshu-
guje skarga kasacyjna do NSA, chyba ze przepis szczego6lny stanowi inaczej (art. 173
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§ 1 p.p.s.a.). Dotyczy to m.in. przypadkéw, w ktérych NSA rozstrzyga sprawe tak,
jak organ pierwszej instancji (badanie skargi na przewlekto$¢ postepowania przed
wojewddzkim sagdem administracyjnym lub NSA). Skarge kasacyjna moze wnie$é
strona, prokurator, Rzecznik Praw Obywatelskich lub Rzecznik Praw Dziecka po do-
reczeniu im odpisu orzeczenia z uzasadnieniem. Skarge kasacyjng wnosi si¢ do sadu,
ktory wydal zaskarzony wyrok lub postanowienie, w terminie trzydziestu dni od dnia
dorgczenia stronie odpisu orzeczenia z uzasadnieniem (art. 177 § 1 p.p.s.a.).

Orzeczenia sagdu administracyjnego, w razie uwzglednienia skargi, rozstrzygaja
o uchyleniu lub stwierdzeniu niewaznosci zaskarzonego aktu oraz zobowigzujg or-
gan administracji do okreslonego zachowania si¢ w toku dalszego zatatwiania spra-
wy. Warto wspomnie¢, iz aby w postepowaniu umozliwi¢ stronom wypracowanie
kompromisu, ustawodawca wprowadzit szczegdlny etap postepowania sgdowego,
jakim jest postepowanie mediacyjne (Kmieciak, 2004: 150). Postepowanie to shu-
zy stronom do takiego wyjasnienia sprawy, ktore umozliwi rozstrzygniecie sprawy
zgodnie z ich oczekiwaniami, oczywiscie w granicach obowiazujacego prawa. Po-
stgpowanie to moze by¢ prowadzone na wniosek stron, ale takze bez ich zgody, przed
rozpoczgciem rozprawy. Brak dokonania ustalen przez strony stanowi podstawe do
przeprowadzenie rozprawy i rozstrzygnigcia sprawy przez sad.

Strona niezadowolona z rozstrzygnigcia sadu pierwszej instancji moze ztozy¢
skarge kasacyjng do sadu drugiej instancji. Nalezy pamictaé, ze ustawodawca nie
przewidzial mozliwos$ci rozpoznawania skargi kasacyjnej badz zazalenia od orze-
czen wydanych przez NSA. Zatem od wyrokow i postanowien wydanych przez NSA
nie przystuguje zaden §rodek odwotawczy (Postanowienie NSA z dnia 14 kwietnia
2004 r., GSK 68/04, Lex nr 103141; Mon. Praw. z 2004 r., Nr 9, s. 391). Granice skar-
gi kasacyjnej zostaty bardzo ograniczone w stosunku do kasacji pierwszoinstancyj-
nej, co prowadzi do wniosku, ze prawo do sagdu administracyjnego jest realizowane
glownie przed wojewddzkimi sagdami administracyjnymi, postepowanie za§ przed
NSA zostato potraktowane przez ustawodawce jako niezbgdna korekta powaznie;j-
szych btedow sadu pierwszej instancji. Jednak NSA moze naprawiac tylko te bledy
sadu pierwszej instancji, ktore zostang wskazane w skardze kasacyjnej. Biorac pod
uwage, ze wojewodzki sad administracyjny ocenia stosowanie prawa przez organ
administracji i w tym zakresie podstawy kasacji ograniczono do wadliwej oceny
stosowania prawa materialnego, mozna uznaé, ze podstawa kasacyjna obejmuje je-
dynie naruszenie przepisdw postepowania przez wojewodzkie sady administracyjne
(Kmieciak, 2005: 11).

Organizacja sadownictwa administracyjnego w Polsce

Realizacja spoczywajacych na sadach administracyjnych zadan mozliwa jest
dzieki stworzonej strukturze organizacyjnej wojewodzkich sadéw administracyjnych
1 NSA. Struktura organizacyjna sgdownictwa administracyjnego w Polsce jest po-
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chodng zapiséw Konstytucji RP oraz p.p.s.a. i p.u.s.a. Jak juz byla mowa, zgodnie
z zasadg dwuinstancyjnoS$ci w pierwszej instancji rozstrzygaja wojewodzkie sady
administracyjne, w drugiej NSA. Tak okres§lony zakres wtasciwosci tych sadow de-
terminuje ich organizacj¢. W obowiazujacym stanie prawnym funkcjonuje 17 woje-
wodzkich sagdéw administracyjnych!. Szesnascie obejmuje swoim dziataniem obszary
poszczegbdlnych wojewodztw. Od dnia 1 stycznia 2007 r. dziata dodatkowo Wydziat
Zamiejscowy w Radomiu Wojewddzkiego Sadu Administracyjnego w Warszawie,
utworzony na podstawie rozporzadzenia Prezydenta Rzeczypospolitej Polskiej z dnia
16 grudnia 2005 r. w sprawie utworzenia Wydzialu Zamiejscowego w Radomiu Wo-
jewddzkiego Sadu Administracyjnego w Warszawie (Dz. U. Nr 256, poz. 2144).

Wojewodzki sad administracyjny dzieli si¢ na wydziaty orzecznicze. Liczba tych
wydziatow zalezy od wptywu spraw okreslonego rodzaju oraz liczby s¢dziow. Licz-
ba s¢dziow w wydziale, tacznie z jego przewodniczacym, nie powinna by¢ mniejsza
niz sze$ciu. W oddziatach wojewodzkiego sagdu administracyjnego, o obsadzie po-
wyzej 40 sedzidw, prezes sadu moze tworzy¢ zespoty do zatatwiania okreslonych
rodzajow spraw. Utworzenie zespotu wymaga zgody Szefa Kancelarii Prezesa NSA.
Sedziowie sadéw administracyjnych w sprawowaniu swojego urzedu sg niezawisli
i podlegaja tylko Konstytucji oraz ustawom. Sedziow sadow administracyjnych do
petienia urzgdu na stanowisku sedziowskim powotuje Prezydent Rzeczypospolitej
Polskiej na wniosek Krajowej Rady Sadownictwa. Sedziowie sagdéw administracyj-
nych sa powotywani na stanowisko s¢dziego wojewodzkiego sadu administracyjnego
z wyznaczeniem miejsca stuzbowego sedziego albo na stanowisko sedziego NSA.

Sedzig sadu administracyjnego moze by¢ osoba, ktora:

* ma obywatelstwo polskie i korzysta z pelni praw cywilnych i obywatelskich,

* jest nieskazitelnego charakteru,

» ukonczyla wyzsze studia prawnicze w Polsce i uzyskata tytul magistra lub

ukonczyla studia zagraniczne uznane w Polsce,

Utworzono: Wojewddzki Sad Administracyjny w Biatymstoku — dla obszaru wojewodztwa
podlaskiego; Wojewodzki Sad Administracyjny w Bydgoszczy — dla obszaru wojewodztwa
kujawsko-pomorskiego; Wojewddzki Sad Administracyjny w Gdansku — dla obszaru woje-
wodztwa pomorskiego; Wojewodzki Sad Administracyjny w Gliwicach — dla obszaru wo-
jewodztwa $laskiego; Wojewodzki Sad Administracyjny w Gorzowie Wielkopolskim — dla
wojewodztwa lubuskiego; Wojewddzki Sad Administracyjny w Kielcach — dla wojewddztwa
swigtokrzyskiego; Wojewodzki Sad Administracyjny w Krakowie — dla obszaru wojewddztwa
malopolskiego; Wojewodzki Sad Administracyjny w Lublinie — dla obszaru wojewodztwa lu-
belskiego; Wojewodzki Sad Administracyjny w Lodzi — dla obszaru wojewodztwa toédzkiego;
Wojewodzki Sad Administracyjny w Olsztynie — dla obszaru wojewddztwa warminsko-mazur-
skiego; Wojewodzki Sad Administracyjny w Opolu — dla obszaru wojewodztwa opolskiego;
Wojewddzki Sad Administracyjny w Poznaniu — dla obszaru wojewodztwa wielkopolskiego;
Wojewddzki Sad Administracyjny w Rzeszowie — dla obszaru wojewoddztwa podkarpackiego;
Wojewoddzki Sad Administracyjny w Szczecinie — dla obszaru wojewodztwa zachodniopo-
morskiego; Wojewodzki Sad Administracyjny w Warszawie — dla obszaru wojewodztwa ma-
zowieckiego; Wojewddzki Sad Administracyjny we Wroclawiu — dla obszaru wojewodztwa
dolnoslaskiego.
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* jest zdolna, ze wzglgdu na stan zdrowia, do petnienia obowigzkoéw s¢dziego,

» ukonczyta 35 lat zycia,

* wyrdznia si¢ wysokim poziomem wiedzy w dziedzinie administracji publicz-
nej oraz prawa administracyjnego i innych dziedzin prawa zwigzanych z dzia-
faniem organdéw administracji publiczne;j,

* pozostawala co najmniej osiem lat na stanowisku s¢dziego, prokuratora, rad-
cy w Prokuratorii Generalnej Skarbu Panstwa albo przynajmniej przez osiem
lat wykonywata zawod adwokata, radcy prawnego lub notariusza albo przez
dziesie¢ lat pozostawata w instytucjach publicznych na stanowiskach zwigza-
nych ze stosowaniem lub tworzeniem prawa administracyjnego lub pracowata
w charakterze asesora sagdowego w wojewddzkim sadzie administracyjnym co
najmniej dwa lata.

Wymagania, o ktorych mowa wyzej, nie dotycza 0sob z tytutem naukowym pro-
fesora lub ze stopniem naukowym doktora habilitowanego nauk prawnych. W wy-
jatkowych przypadkach Prezydent Rzeczypospolitej Polskiej, na wniosek Krajowej
Rady Sadownictwa, moze powota¢ kandydata na stanowisko sedziego mimo krot-
szych niz wskazane wyzej okresdOw pozostawania na wymienionych stanowiskach.
Osoby te moga by¢ zatrudnione na stanowisku sedziego rowniez w niepelnym wy-
miarze czasu pracy. Zwierzchni nadzér nad dziatalnoscig sadéw administracyjnych
ustawa powierza Prezesowi NSA. Szczegdtowy tryb wykonywania nadzoru nad
dziatalno$cig administracyjng wojewoddzkich sagdéw administracyjnych osobiscie
przez Prezesa NSA okre$la rozporzadzenie Prezydenta RP z dnia 18 wrze$nia 2003 r.
w sprawie szczegdtowego trybu wykonywania nadzoru nad dziatalno$cia admini-
stracyjng wojewddzkich sadow administracyjnych (Rozporzadzenie Prezydenta RP
z dnia 18 wrzes$nia 2003 r. w sprawie szczegdtowego trybu wykonywania nadzoru
nad dziatalno$cia administracyjng wojewodzkich sadéw administracyjnych, Dz. U.
Nr 169, poz. 1645).

Siedzibg NSA jest Warszawa. W sktad tego sadu wchodza: Prezes NSA, wice-
prezesi oraz sedziowie. Organami NSA sg Prezes NSA, Zgromadzenie Ogdlne S¢-
dziow NSA i Kolegium NSA. Liczbe¢ stanowisk sedziowskich w NSA, w tym liczbe
wiceprezesOw ustala w drodze rozporzadzenia Prezydent Rzeczypospolitej Polskiej,
na wniosek Zgromadzenia Ogdlnego Sedziow NSA. Na czele sadu stoi Prezes NSA,
ktory kieruje jego pracami ireprezentuje na zewnatrz. Ponadto prezes wykonuje
czynnos$ci administracji sadowej w stosunku do NSA. W przypadku stwierdzenia
uchybienia w zakresie sprawno$ci postepowania sagdowego Prezes NSA moze zwro-
ci¢ na nie uwage i zada¢ usunigcia skutkéw uchybienia. Czynno$ci te jednak nie
moga naruszac niezawistosci sedziowskiej. NSA dzieli si¢ na: Izb¢ Finansows, Izbe
Gospodarcza i Izb¢ Ogdlnoadministracyjna.
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Podsumowanie

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, Ze instytucja sadowej kontroli administracji
publicznej odgrywa wazng rolg w demokratycznym panstwie prawa. Jest istotnym
czynnikiem wptywajacym na podniesienie jako$ci indywidualnych rozstrzygnie¢ or-
gandéw administracji publicznej oraz aktow prawa miejscowego tworzonych przez
organy jednostek samorzadu terytorialnego. Obywatele maja gwarancje, ze zgod-
nie z zapisami Konstytucji RP iustaw szczegotowych (przede wszystkim p.u.s.a.
1 p.p.s.a.) ich sprawa po wyczerpaniu toku instancji rozpatrzona zostanie w dwuin-
stancyjnym postgpowaniu sagdowoadministracyjnym. Wprawdzie sady te nie roz-
patruja sprawy merytorycznie, a jedynie badaja czy organ dokonatl rozstrzygnigcia
W sposob zgodny z prawem, to jednak sam fakt rozstrzygnigcia sprawy przez nieza-
wisly sad daje obywatelom mozliwos$¢ skutecznego dochodzenia swoich praw. Do-
tyczy to takze skarg na bezczynno$¢ organu, stanowigcych gwarancje rozpatrzenia
spraw, od rozstrzygnigcia ktdrych organ uchylat sig.

Pamigtac¢ jednak nalezy, ze ustawodawca przekazat takze sadom sprawy, ktorych
rozstrzygniecie jest bardzo istotne z punktu widzenia sprawnego dziatania organow
administracji publicznej, szczegdlnie organdéw jednostek samorzadu terytorialnego.
Rozstrzyganie sporéw kompetencyjnych i o wlasciwos¢ mig¢dzy organami jednostek
samorzadu terytorialnego, samorzadowymi kolegiami odwolawczymi i migdzy tymi
organami a organami administracji rzadowej, z jednej strony podnosi sprawnosé
dziatania administracji publicznej, z drugiej zas ma na celu ochron¢ samodzielno-
$ci poszczegdlnych jednostek samorzadu terytorialnego, co jest waznym czynnikiem
gwarantujacym realizacje idei decentralizacji wladzy w naszym kraju. Podmioto-
wos¢ prawna samorzadu terytorialnego podlega szczegolnej ochronie w zwigzku ze
stosowaniem wobec organdéw jednostek samorzadu terytorialnego $rodkéw nadzor-
czych przez organy nadzorcze. Niewatpliwie, stosowanie $rodkéw nadzoru zgodnie
z wolg ustawodawcy ma w praktyce prowadzi¢ do usprawnienia procesu tworzenia
prawa miejscowego, to jednak organy jednostek samorzadu terytorialnego musza
mie¢ gwarancj¢ ochrony swoich praw. Instytucja, ktora im to zapewnia, jest niewat-
pliwie sagdowa kontrola rozstrzygni¢¢ nadzorczych.

Nalezy uzna¢, ze zawarta w Konstytucji RP koncepcja budowy dwuinstancyjne-
go sadownictwa administracyjnego w petni zostata zrealizowana. Przepisy p.u.s.a.
ip.p.s.a. czytelnie okreslaja wlasciwos¢ wojewodzkich sadow administracyjnych
1 NSA. Przewiduja takze takg ich organizacje, ktéra zapewnia obywatelom swobod-
ny do nich dostgp. Wprawdzie mozna mie¢ zastrzezenia do dlugosci postgpowan
przed sadami administracyjnymi, jednak przewleklo$¢ postgpowan to bolgczka cate-
go polskiego wymiaru sprawiedliwo$ci. Sady administracyjne, niestety, nie sg tutaj
wyjatkiem. Zmiany w tym zakresie powinny by¢ przedmiotem glebokiej reformy
catego systemu sgdownictwa w naszym kraju.
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Summary
The influence of administrative judiciary on the functioning
of public administration in Poland

The present study is devoted to the influence of administrative
judiciary on the functioning of public administration in Poland.
The authors present the principles of administrative judiciary.
While describing the present system, the authors also allude
to past developments by describing particularly the activity of
Najwyzszy Trybunat Administracyjny (Supreme Administrative
Tribunal) in the pre-war period. The study offers a detailed
analysis of the currently operating Supreme Administrative
Court as well as voivodeship administrative courts. Moreover,
their scope of responsibilities, their properties and organisational
structure are discussed. The paper is concluded by an attempt of
evaluating Poland’s administrative courts. In addition, potential
directions of change are referred to.

Keywords: public administration, court administration, control.
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Etyka zawodowa policjantow - wybrane aspekty

Wstep

Policja jest instytucja, ktora zostata powotana do ochrony mienia, wykrywania
przestepstw i wykroczen oraz $cigania ich sprawcow, a takze do zapobiegania prze-
stepczosci. Jest instytucja stuzaca spoteczenstwu, wspotpracujaca z nim i chronigcg
je przed niebezpieczenstwami. Sam zawod policjanta jest zawodem specyficznym
ze wzgledu na jego charakter. Od policjanta wymaga sig¢, aby stat po stronie prawa,
wymagatl egzekwowania tego prawa od innych, ale zeby sam rowniez postgpowat
zgodnie z normami prawnymi i moralnymi.

Policja jako formacja stuzaca spoteczenstwu

Stowo ,,policja” wywodzi si¢ od greckiego ,,politeja”, co oznacza zarzadzanie mia-
stem. Pojecie policji funkcjonujace obecnie pochodzi z pruskiego Landrechtu z 1974
r. oraz francuskiego kodeksu karnego z 1975 r. Zawezono wowczas definicj¢ do dzia-
falnosci administracji wewnetrznej panstwa majacej na celu ochrong bezpieczenstwa,
spokoju oraz porzadku publicznego. Pojecie ,,policja” w XIX w. oznaczato calg dzia-
falnos$¢ administracji panstwa, ktdrej celem bylo utrzymanie istniejacego stanu panstwa
i prawa, jej dzialania mialy takze charakter prewencyjny i zapobiegaly tworzeniu si¢
sytuacji sprzyjajacych naruszeniu istniejacego porzadku prawnego. W XX w. pojecie
to zmienito znaczenie, odnoszac si¢ do wyspecjalizowanej uzbrojonej stuzby mundu-
rowej, powotanej do ochrony obywateli 1 utrzymania porzadku i bezpieczenstwa pu-
blicznego, zorganizowanej podobnie jak wojsko. W Polsce okresu migdzywojennego
organem tym byta powolana w 1919 r. Policja Panstwowa, w okresie PRL istniaty dwa
organy o charakterze policyjnym: Milicja Obywatelska (MO) i Stuzba Bezpieczenstwa
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(SB). W 1990 r. na mocy ustawy o Policji nastgpita reorganizacja MO w Policje, SB
przeksztatcone zostato w Urzad Ochrony Panstwa (UOP) (Wasik, 2006: 83).

Ustawa z dnia 6 kwietnia 1990 1. o Policji (tekst jednolity Dz. U. z 2011 r. Nr 287,
poz. 1687 z pdézniejszymi zmianami, dalej w skrocie: ustawa o Policji) okresla Poli-
cj¢ jako umundurowang i uzbrojong formacje stuzacag spoteczenstwu i przeznaczong
do ochrony bezpieczenstwa ludzi oraz do utrzymywania bezpieczenstwa i porzadku
publicznego (art. 1). Okres$lenie ,,stuzaca spoteczenstwu’ wskazuje na shuzebng role
tej formacji wobec spoleczenstwa jako ogoétu oraz kazdej jednostki. Stuzebna rola Po-
licji wobec spoteczenstwa nie ogranicza si¢ jednak tylko do ochrony bezpieczenstwa
ludzi. Przepis méwi wyraznie: ,,stuzaca spoteczenstwu i przeznaczong do ochrony
bezpieczenstwa ludzi”. Zatem zakres zadan Policji wykracza, w odniesieniu do jej
roli wobec spoleczenstwa, poza ochrong bezpieczenstwa i porzadku publicznego.
Z tego wynika, ze kazda sprawa, ktora stuzy spoteczenstwu, winna leze¢ w zakresie
zadan Policji. W praktyce byloby to oczywiscie niemozliwe do realizacji, stad zada-
nia stuzace spoleczenstwu powierzone sg i innym podmiotom. Dlatego tez przyjaé
nalezy, ze wola ustawodawcy bylo podkreslenie roli Policji w panstwie. Sformuto-
wanie to (a znalazto si¢ ono w ustawie dopiero w wyniku jej zmiany w 1995 r., tekst
pierwotny tego okreslenia nie zawieral) wskazuje wlasnie na istote dziatania Policji.
Mimo ze jest to formacja uzbrojona i umundurowana, co wskazywatoby na jej mi-
litarny charakter, to jej rola jest stuzebna nie tylko wobec panstwa, ale tez — a moze
przede wszystkim — wobec spoteczenstwa (Pieprzny, 2007: 26).

Podstawowe obowiazki policjanta

Do celéw dziatania Policji nalezy wigc zapewnienie bezpieczenstwa ludziom,
a takze szeroko pojmowanego bezpieczenstwa i porzadku publicznego. Przez bez-
pieczenstwo ludzi rozumie¢ nalezy stan, w ktorym gwarantowane s prawa cztowie-
ka i obywatela oraz istnieje zapewniona mozliwo$¢ faktycznego czynienia z nich
uzytku (Maciejko, 2008: 149). Na sfer¢ bezpieczenstwa publicznego sktada si¢ nie-
zaklocone funkcjonowanie organéw wiadzy publicznej, a sam porzadek publiczny
utozsamia¢ nalezy z ptynna, legalng realizacjg stosunkéw prawa publicznego. Do
podstawowych zadan, w wykonaniu ktorych realizowane sg przedstawione cele sta-
wiane przed organami Policji, naleza:
» ochrona zycia i zdrowia ludzi oraz mienia przed bezprawnymi zamachami na-
ruszajacymi te dobra;
» ochrona bezpieczenstwa i porzadku publicznego, w tym zapewnienie spokoju
w miejscach publicznych oraz §rodkach publicznego transportu i komunikacji
publicznej, w ruchu drogowym i na wodach przeznaczonych do powszechne-
go korzystania;
* inicjowanie i organizowanie dziatan majacych na celu zapobieganie popetnia-
niu przestgpstw i wykroczen oraz zjawiskom kryminogennym i wspotdziala-
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nie w tym zakresie z organami panstwowymi, samorzadowymi i organizacja-
mi spotecznymi;

» wykrywanie przestgpstw 1 wykroczen oraz $ciganie ich sprawcow;

» nadzor nad specjalistycznymi uzbrojonymi formacjami ochronnymi w zakre-

sie okreslonym w odrebnych przepisach;

* kontrola przestrzegania przepiséw porzadkowych i administracyjnych zwigza-

nych z dzialalno$cia publiczng lub obowiazujacych w miejscach publicznych;

* wspoldziatanie z policjami innych panstw oraz ich organizacjami migdzyna-

rodowymi, a takze z organami i instytucjami Unii Europejskiej na podstawie
umow i porozumien mi¢dzynarodowych oraz odrebnych przepisow;

+ gromadzenie, przetwarzanie i przekazywanie informacji kryminalnych;

» prowadzenie bazy danych zawierajacej informacje o wynikach analizy kwasu

dezoksyrybonukleinowego (DNA).

Podczas wykonywania swoich zadan Policja moze postugiwac si¢ nie tylko poli-
cjantami, ale takze moze korzysta¢ z pomocy innych osob. Ujawnianie danych o oso-
bie udzielajacej pomocy Policji w zakresie czynno$ci operacyjno-rozpoznawczych
jest zabronione. Zasada jednak jest, ze organy Policji dziatajg jawnie, a funkcjona-
riusze Policji, ich budynki, pojazdy oraz jednostki organizacyjne powinny by¢ w sto-
sowny sposob oznaczone (Maciejko, 2008: 150).

Naboér do Policji i stosunek stuzbowy policjanta

W celu realizacji ustawowych zadan spoczywajacych na Policji konieczne jest
zatrudnianie oséb na stanowiskach odpowiadajacych charakterowi realizowanych
czynnosci. Proces rekrutacji na stanowiska policyjne jest dtugotrwaty i ztozony,
a kandydaci do stuzby muszg spelia¢ szereg kryteriow, co wptywa na dobor kadry
na okreslonym poziomie (Jaworski, 2010: 333).

Pierwszym 1 podstawowym warunkiem jest spelnienie wymagan okre§lonych
w art. 25 ustawy o Policji. W mysl tego przepisu stuzbg w Policji moze petnic¢ oby-
watel polski o nieposzlakowanej opinii, niekarany, korzystajacy z pelni praw publicz-
nych, posiadajacy co najmniej srednie wyksztatcenie oraz zdolno$¢ fizyczng i psy-
chiczng do stuzby w formacjach uzbrojonych, podleglych szczegdlnej dyscyplinie
shuzbowej, ktorej gotdw jest si¢ podporzadkowac. Dobodr do stuzby w Policji podzie-
lony jest na kilka etapéw, w ktorych oceniane sg predyspozycje oraz wiedza 1 umie-
jetnosci kandydata. Czg$¢ etapdw postgpowania kwalifikacyjnego podlega ocenie
punktowej, a ich suma decyduje o miejscu na tzw. ,,liScie rankingowej” sporzadzane;j
przed kazdym terminem przyjecia do shuzby. Kandydaci wybierani sa zgodnie z ko-
lejnoscia zajetych pozycji na przygotowanej liScie (tamze: 334).

Podstawa nawigzania stosunku stuzbowego w Policji jest akt mianowania.
Funkcjonariusze Policji nie sg zatem pracownikami w rozumieniu Kodeksu pracy,
ale stronami administracyjnego stosunku zatrudnienia. Taki ich status wywotuje ko-
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nieczno$¢ znacznie zwigckszonej dyspozycyjnosci stuzbowej, gteboko siegajacej dys-
cypliny stuzbowej oraz przesadza o wtadczym, administracyjnym charakterze rozka-
zOw, polecen stuzbowych i innych aktéw ksztattujacych stosunek pomiedzy organem
zatrudniajacym (przetozonym stuzbowym) a zatrudnionym funkcjonariuszem. Wa-
runkiem mianowania do stuzby w Policji jest dobrowolne zgloszenie si¢ kandydata
do tej stuzby (Kotowski, 2008: 375).

Wzmozona dyspozycyjno$¢ funkcjonariusza Policji wzgledem przetozonego or-
ganu Policji wymaga prawnych instrumentow gwarantujacych realizacj¢ dyscypliny
stuzbowej. Zasadniczym gwarantem skuteczno$ci wladztwa stuzbowego jest odpo-
wiedzialno$¢ dyscyplinarna funkcjonariuszy. Odpowiedzialno$¢ dyscyplinarna jest
odpowiedzialno$cig ponoszong przed organami Policji za czyny bedace przewinie-
niami dyscyplinarnymi. Odpowiedzialno$¢ ta jest niezalezna od odpowiedzialno$ci
karnej, odpowiedzialnosci cywilnej oraz innej przewidzianej odrebnymi przepisa-
mi. Przewinienie dyscyplinarne moze wystgpowaé pod dwoma postaciami i moze
polega¢ na: naruszeniu dyscypliny sluzbowej lub nieprzestrzeganiu zasad etyki za-
wodowej policjanta. Alternatywa laczna ,,lub”, jakiej uzyt ustawodawca w przepisie
art. 132 ustawy o Policji, wskazuje, ze to samo przewinienie dyscyplinarne moze
by¢ réwnoczesnie naruszeniem dyscypliny stuzbowej i moze polega¢ na uchybieniu
zasadom etyki zawodowe;j.

Uregulowania prawne etyki policjanta

Policja jest swoistym srodowiskiem, tworzy specyficzng grupe petniaca stuzbe
dla spoteczenstwa, ktorg w duzej mierze wigze wystgpowanie obyczajow i etyki.
Etyka zawodowa policjanta obejmuje glownie zagadnienia zwigzane z niewlasci-
wym zachowaniem. Niewlasciwe zachowanie w Policji jest bardziej subtelng nie-
stosowno$cig zawodowa niz ordynarnym naduzywaniem zawodu. Rézne rodzaje
niewlasciwego zachowania policjantow mozna ujaé w trzy grupy. Do pierwszej nale-
zy $wiadome podejmowanie zakazanych dziatan, jak np. przyjmowanie gratyfikacji,
wiarotfomno$¢, prywatne uzywanie zasobow policyjnych. Do drugiej grupy zaliczane
jest wykonywanie obowigzkow lub dopuszczalnych dzialan w niewtasciwy praw-
nie lub (i) moralnie sposob, jak np. fatszywy raport, niebezpieczne poshugiwanie si¢
pojazdami motorowymi, agresywne udzielanie reprymendy obywatelom, zte trakto-
wanie aresztowanych. Do trzeciej wreszcie grupy wlaczane jest unikanie spetniania
dziatania, do ktorego zobowiazuje policjanta prawo lub inna dyrektywa, jak np. ra-
portu, nieuzasadnione zatrzymywanie i przeszukanie, niezabezpieczenie broni (Go-
rzatczynska-Mroz, 2004: 82).

Legalno$¢ 1 zaufanie sg kompleksowymi i powigzanymi ze sobg zagadnieniami
w etyce policjanta. Legalnos$¢ wskazuje, do jakiego stopnia stuszne lub sprawiedliwe
sg dziatania policjanta, natomiast zaufanie odnosi si¢ do wiary w ich sprawiedliwosé
proceduralng (Pawtowski, 2000: 40). Od etyki policjanta oczekuje si¢ podobnych
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priorytetow, jak od etyki aprobowanej przez spoteczenstwo. Oczywistym jej spraw-
dzianem pozostaje zawsze podkre$lanie pierwszorz¢dnego znaczenia kompeten-
¢ji zawodowych policjanta, niezaleznego w swych uczciwych osadach moralnych
i traktujacego ludzi z naleznym im szacunkiem (Stefanski, 1996: 12).

W zawodzie policjanta wystepuje powazny konflikt r6l majacy wptyw na poj-
mowanie jego etyki. Jest to konflikt migdzy rolg brutala walczacego z przestepstwa-
mi, a rolg pokornego stugi publicznego. Konflikt ten, przenikajacy calg podkulture
policyjna, jest fenomenem myslenia grupowego, a wiec wszyscy policjanci mysla
o nim podobnie. Badacze przeto okreslajag zawdd policjanta jako: ,,nierealizowalny
mandat”, ,,ambiwalentng sit¢”, ,,nieprofesjonalng profesj¢” (Cyma-Konska, 2005:
9). W policyjnym mysleniu grupowym wazne jest zachowywanie lojalnosci wobec
wspotpracownikow, natomiast donosicielskie obnazanie niemoralnych i (albo) nie-
legalnych prawd dotyczacych ich zachowan jest odrzucane. Lojalno$¢ ma swoja
ciemng strone, za ktorg kryje sie z tatwos$cig korupcja 1 niemoralnosé. Konflikt rél
w zawodzie policjanta, rzutujacy na etyke policjanta, objawia si¢ w napieciach mig-
dzy: skuteczno$cia dziatania a mozliwoscia popetnienia bledu; rozmiarami szyb-
ko$ci osiaggnigcia celéw a kontrolowaniem jakosci ich osiggnigcia; fachowoscig
a sceptycyzmem moralnego utylitaryzmu; wiedza o faktycznej winie a dowiedze-
niem jej przed sadem jako winy prawnej; domniemaniem winy a domniemaniem
niewinnosci (Awsiukiewicz, 2005: 16). Jesli policjant usituje spetnia¢ wiernie obie
konfliktowe role, co jest niemozliwe, w rezultacie ksztaltuje si¢ instytucjonalna to-
lerancja dla dewiacji na skraju ich celéw. Poszukiwanie jakiego$ srodka, w sytuacji
konfliktu takich rél, musi prowadzi¢ do zatozen sytuacyjnej etyki utylitarystyczne;j,
jako przeciwstawianej uniwersalnej etyce deontologicznej. Ow konflikt r6l ujmowa-
ny jest niekiedy jako konflikt mito§¢—nienawi§¢ miedzy spoteczenstwem a Policja.
Spoteczenstwo kocha Policj¢ wtedy, gdy ta walczy ze ztoczyncami, nienawidzi jej
natomiast wowczas, gdy ma stuzy¢ catemu spoteczenstwu, bez rozrézniania miedzy
jej dobrymi a ztymi ugrupowaniami. Niemozliwos$¢ spetniania obu konfliktowych
rol przez Policj¢ sprawia, Ze nie wszyscy ja ,.kochaja”. Policja reaguje na to ksztal-
towaniem mechanizméw samoobronnych w rodzaju wspomnianej niemoralnej lo-
jalno$ci zawodowej ostanianej zwodniczym niekiedy tworzeniem regulacji etyki
zawodowej policjanta. Etyka policjanta aspiruje zwykle do ideatu jego moralnych
powinnosci. Praktyczne jej zastosowania usiane sg natomiast niezliczonymi kom-
promisami, podwdjnymi standardami iinnymi rozbiezno$ciami mig¢dzy idealem
a rzeczywistoscig (Wigzowaty 1 in., 2002: 27).

Regulacje etyki policjanta majg zasieg globalny, regionalny i krajowy. Na po-
ziomie globalnym etyki policjanta dotyczy ,,Kodeks Postgpowania Funkcjonariuszy
Porzadku Prawnego”. Sformutowano w nim bardzo ogo6lny zarys niektorych warto-
$ci, niezbednych réwniez dla etyki policjanta, jak: obowigzkowo$¢, praworzadnos$é,
godnos¢, dyskrecja, uczciwo$é, ochrona zdrowia wigzniéw. Oryginalnym rysem
Kodeksu jest zakaz tortur lub innego okrutnego, nieludzkiego, ponizajacego poste-
powania albo karania, nawet w okoliczno$ciach stanu wojny czy zagrozenia wojna,
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zagrozenia bezpieczenstwa wewnetrznego, wewnetrznych zamieszek politycznych
1 jakiegokolwiek innego stanu zagrozenia publicznego (Tokarczyk, 2009: 401).

Na kontynencie europejskim etyka zawodowa policjanta jest uregulowana przez
»Deklaracje o Policji”. W szesnastu, w wigkszo$ci jednozdaniowych normach, pod-
kreslono: obowiazkowo$¢; uczciwo$¢; bezstronnos$¢; godnos¢; zakaz tortur iinnych
form nieludzkiego lub ponizajacego traktowania przestepcoOw; konieczno$¢ zwalczania
naruszen prawa; zobowigzanie zapobiegania skutkom lub ponownego naruszania pra-
wa, niekaralnosci niewykonania rozkazu niezgodnego z prawem; zakaz dyskryminacji
rasowej, religijnej 1 politycznej podejrzanych, oskarzonych i skazanych; odpowiedzial-
nos$¢ funkcjonariusza Policji za dziafania i zaniechania niezgodne z prawem; §wiado-
mos$¢ jasnej hierarchii podporzadkowania; oczekiwanie od ustawodawcy stworzenia
systemu gwarancji i prawnych srodkow zado$éuczynienia za wszelkie szkody wynikte
z dziatan Policji; zdecydowanie policjanta i uzasadnione uzywanie sity; jasnos¢ i pre-
cyzja instrukcji co do sposobu i okoliczno$ci uzywania broni; obowigzek zapewniania
opieki; obowigzek zachowywania tajemnicy zawodowej; solidarno$¢ zawodowa uczci-
wych policjantow ze spotecznoscia, ktorej stuza (Tokarczyk, 2009: 402).

W Polsce etyka zawodowa policjanta ma juz dos¢ dhuga, rozwinigta i ciekawa
tradycje. Do czasu powstania II Rzeczypospolitej etyke t¢ pozostawiono sumieniu
policjanta. W okresie migdzywojennym kodeks etyczny mowit, aby policjant: nie ta-
mat prawa, nie klamat, nie byt stronniczy, nie ulegat korupcji, nie naruszat godnos$ci
osobistej, nie naduzywat sily i przemocy, nie dziatal wbrew legalnej wladzy, nie nad-
uzywat zaufania, nie dawat ztego przyktadu (Nowicki, 2010: 24; Pawtowski, 2003:
8). W dniu 14 lipca 1999 roku decyzja nr 121/99 Komendanta Gtéwnego Policji usta-
nowiono ,,Zasady etyki zawodowej policjanta”, ujete w jedenastu punktach jednego
tylko paragrafu, okreslajace nastepujgce powinnosci etyki zawodowej policjanta: po-
szanowania godnos$ci i praw kazdego cztowieka; lojalnos$ci wobec Rzeczypospolitej
Polskiej i Jej Konstytucyjnych Organdéw; szacunku dla spoteczenstwa — jego symbo-
li, jezyka, zwyczajow i tradycji; sumiennego i rzetelnego wypehiania obowiazkow
natozonych przez prawo, a szczegdlnie bezwzglednego zwalczania przestepczosci;
bezstronno$ci a zwlaszcza postepowania bez jakichkolwiek uprzedzen rasowych,
narodowosciowych, wyznaniowych, politycznych badz $wiatopogladowych; stoso-
wania sity oraz innych $rodkéw przymusu bezposredniego $cisle w granicach wy-
znaczonych prawem i zgodnie z zasadami humanitaryzmu; uczciwosci, szczego6l-
nie za$ bezwzglednego wystrzegania si¢ korupcji; wykonywania wydanych przez
przetozonych rozkazéw i polecen stuzbowych z wyjatkiem tych, ktore sg sprzeczne
z prawem; utrzymania relacji stuzbowych w duchu wzajemnego poszanowania; za-
chowania w dyskrecji informacji mogacych zaszkodzi¢ dobru stuzby lub dobremu
imieniu innych 0sob; zyczliwej pomocy wszystkim tym, ktdrzy jej potrzebuja z racji
przyrodzonej godnosci i przystugujgcych praw.

Obowiazujacym od 1 stycznia 2004 r. Zrodlem etyki policjanta sa ,,Zasady Etyki
Zawodowej Policjanta” (Zatacznik do Zarzadzenia nr 805 Komendanta Gtéwnego
Policji z dnia 31 grudnia 2003 r.). Ujgto je w 24 paragrafach o nastgpujacej tresci:
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 zasady etyki zawodowej policjanta wynikaja z ogolnych warto$ci i norm mo-
ralnych uwzgledniajacych specyfike zawodu policjanta. Obowigzkiem poli-
cjanta jest przestrzeganie zasad etyki zawodowe;j;

* w sytuacjach nieuregulowanych przepisami prawa lub nieujetych w niniej-
szych zasadach etyki zawodowej policjant powinien kierowac si¢ zasadami
wspolzycia spotecznego i postepowac tak, aby jego dziatania mogly by¢ przy-
ktadem praworzadnosci i prowadzity do poglebiania spotecznego zaufania do
Policji;

 policjant powinien wykonywaé czynnosci stuzbowe wedlug najlepszej woli
1 wiedzy, z nalezyta uczciwos$cig, rzetelnoscia, wykazujac si¢ odwaga, ofiar-
noscia i odpowiedzialnoscia;

» policjant we wszystkich swoich dzialaniach ma obowigzek poszanowania
godnodci ludzkiej oraz przestrzegania i ochrony praw cztowieka, w szczegdl-
no$ci wyrazajacy si¢ w: respektowaniu prawa kazdego cztowieka do zycia
oraz zakazie inicjowania, stosowania i tolerowania tortur badz nieludzkiego
lub ponizajacego traktowania albo karania;

 policjant, podejmujac decyzj¢ o uzyciu broni palnej lub zastosowaniu $rod-
kéw przymusu bezposredniego, powinien zachowac szczeg6lng rozwage i sta-
le mie¢ na uwadze charakter tych srodkow;

* postepowanie policjanta w kontaktach z ludzmi powinna cechowac zyczliwo$¢
oraz bezstronno$¢ wykluczajaca uprzedzenia rasowe, narodowosciowe, wy-
znaniowe, polityczne, §wiatopogladowe lub wynikajace z innych przyczyn;

 policjant powinien przestrzega¢ zasad poprawnego zachowania, kultury oso-
bistej i dba¢ o schludny wyglad,;

» wykonujac zadania stuzbowe, policjant powinien dostosowywac swoje zacho-
wanie do sytuacji i cech 0so6b uczestniczacych w zdarzeniu, w szczego6lnosci
wieku, plci, narodowosci 1 wyznania, a takze uwzgledniaé¢ uzasadnione po-
trzeby tych osob;

+ w trakcie wykonywania czynno$ci stuzbowych policjant powinien zachowaé
szczegolng wrazliwosé i takt w stosunku do ofiar przestepstwa lub innego zda-
rzenia, udziela¢ im mozliwie wszechstronnej pomocy, a takze dbac o zacho-
wanie dyskrecji;

» zawiadamiajac osobe o zamachu na jej dobra lub przekazujgc najblizszej ro-
dzinie wiadomos$¢ dotyczacg osoby bliskiej, ktora stata sie ofiarg przestepstwa
lub innego zdarzenia, policjant powinien zachowac takt;

» policjant jako funkcjonariusz publiczny powinien wystrzega¢ si¢ korupcji
w kazdej postaci oraz zwalcza¢ wszelkie jej przejawy;

* policjant nie moze wykorzystywac¢ swojego zawodu do celow prywatnych,
a w szczegolnosci nie moze wykorzystywac informacji uzyskanych w zwigz-
ku z wykonywaniem obowigzkoéw shuzbowych ani uzyskiwa¢ informacji do
tych celéw przy uzyciu stuzbowych metod;
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* policjant powinien zachowa¢ dyskrecj¢ w odniesieniu do informacji moga-
cych zaszkodzi¢ spotecznie pojetemu dobru stuzby lub dobremu imieniu 0séb
uczestniczacych w czynnosciach podejmowanych przez policjanta;

» stosunek policjanta do innych policjantéw powinien by¢ oparty na przestrze-
ganiu zasad poprawnego zachowania, poszanowania godnosci, a takze tole-
rancji w zakresie nienaruszajacym porzadku prawnego;

 policjant powinien w miar¢ mozliwosci udziela¢ pomocy innym policjantom
w realizacji zadan stuzbowych oraz wspiera¢ w rozwigzywaniu ich proble-
moéw osobistych;

» przetozony powinien dawaé¢ podwladnym przyktad nienagannego zachowa-
nia, w szczegdlnosci nie powinien naduzywaé stanowiska, funkcji, stopnia
policyjnego w celu ponizenia podlegltego policjanta;

* przetozony powinien zapewni¢ podleglym policjantom wtasciwe warunki wy-
konywania zadan i rozwoju zawodowego oraz dba¢ o atmosferg pracy i dobre
stosunki mi¢dzyludzkie;

* kierujac dziataniami podleglych policjantow, przetozony powinien wydawaé
jasne 1 zrozumiate polecenia oraz inspirowac i motywowac ich do dziatania;

» przetozony, oceniajac podleglych policjantow, jest zobowigzany kierowac sie
jasno okreslonymi i znanymi im kryteriami oraz sprawiedliwoscig i obiekty-
wizmem;

* przelozony powinien wyshucha¢ podwtadnego w sprawach zawodowych i oso-
bistych oraz udzieli¢ mu wsparcia badZz pomocy, z zachowaniem dyskrecji;

* policjant powinien rzetelnie wykonywaé polecenia przetozonego oraz odnosi¢
si¢ do niego z szacunkiem;

* policjant powinien stale doskonali¢ i uzupelia¢ swojg wiedze oraz umiejet-
no$ci zawodowe, a takze dba¢ o sprawnos¢ fizyczna;

* policjant powinien dba¢ o spoteczny wizerunek Policji jako formacji, w ktorej
shuzy i podejmowac dziatania stuzace budowaniu zaufania do niej;

* policjant nie powinien akceptowac, tolerowac ani lekcewazy¢ zachowan poli-
cjantow naruszajacych prawo lub zasady etyki zawodowe;.

Nawet ogdlne spojrzenie na etyke policjanta, pozwala dostrzega¢ jej nadzwyczajna
kompleksowo$¢. Laczy ona, w mniejszym lub wigkszym zakresie, treSci wielu zawo-
dow — prawniczych, urzedniczych i politycznych. Tak, jak dla pracownikow sektora
prywatnego fundament stwarza ekonomika, tak dla pracownikow stuzb publicznych
etyka. Etyka stuzb publicznych, do ktdrej nalezy etyka policjanta, okre$lana jest czgsto
jako etos, dla podkreslenia, ze adresowane do nich oczekiwania maja szerszy zakres niz
tylko sama etyka zawodowa, poniewaz obejmuja rowniez zycie prywatne i zachowania
po zaprzestaniu pracy zawodowej. Dobro publiczne jest pojeciem odrozniajacym stuz-
be¢ publiczng od pracy w sektorze prywatnym. Pracownik shuzb publicznych $wiadczy
swoje ustugi obywatelom, natomiast dla pracownikoéw sektora prywatnego obywatel-
stwo nie ma szczegdlnego znaczenia. Ze wzgledu na decydowanie pracownikéw stuzb
publicznych o zyciu, zdrowiu, wlasno$ci obywateli z mozliwoscig stosowania przymu-
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su, muszg by¢ oni poddawani wnikliwemu kontrolowaniu, m.in. za pomoca przestrze-
gania zasad i norm etyki zawodowej (Pawlowski, 2000: 51).

W etyce policjanta wspotistniejg rozne wartosci, jednakze gldwna role odgry-
wa obowigzkowo$¢, dyskrecja izakaz dyskryminacji. Obowigzkowos¢ przejawia
si¢ w realizacji zadan wynikajacych z r6l zawodowych. Dyskrecja, w sensie wladzy
dyskrecjonalnej, to zdolno$¢ i umiejetnos¢ wybierania migdzy przynajmniej dwiema
réznymi mozliwo$ciami dzialania. Dyskryminacja wystgpuje wtedy, gdy jednostka
lub grupa sg traktowane réznie w takich samych sytuacjach bez uzasadnionej przy-
czyny. Te trzy warto$ci ujmowane sg razem, poniewaz ich wspotwystepowanie ma
decydujace znaczenie dla zachowan zgodnych z etyka zawodowa policjanta (Sie-
mak, 2004: 10).

Praca policjanta jest ci¢zka. Funkcjonuje on na styku dwoch $wiatow: tego do-
brego, ktory sam powinien reprezentowac i tego ztego, przeciwko ktoremu kieruje
swoja prace i1 energi¢. Niestety, na §wiecie nic nie jest oczywiscie biate ani tez nic nie
jest bezwzglednie czarne. Policjant na co dzien staje przed dziesiatkami wyborow
i decyzji. Kieruje si¢ prawem i zasada praworzadnosci, ale czasami staje przed sytu-
acja, kiedy przepis prawny stoi w sprzecznosci z norma, poczuciem sprawiedliwosci
lub sumieniem, gdy musi wybrac¢ jedno rozwigzanie z dwdch jednakowo nieatrakcyj-
nych. Standardem sg wybory dokonywane przez policjantéw pomiedzy obowigzkiem
stuzbowym a zyciem prywatnym. Poczucie obowigzku wtedy zazwyczaj zwycieza
ze szkodg dla zycia prywatnego i bez zrozumienia rodziny i otoczenia.

Podsumowanie

Kazda grupa spoteczna ma swoj swoisty kodeks etyczny. Od policji, jako stuz-
by dla spoteczenstwa, wymaga si¢, aby byla pomocna dla ludzi, bronita ich dobra,
a jednoczesnie, aby sama postepowata z godnos$cig i w zaufaniu spoteczenstwa, aby
przestrzegata okre§lonych dla niej zasad etycznych. Zasady etyki zawodowej maja
by¢ z zatozenia wsparciem dla policjanta, wyznacznikiem waznosci poszczegdlnych
zasad, ktorymi policjant powinien si¢ kierowac. To wtasnie tutaj w pierwszej kolej-
nosci policjant powinien szukaé¢ odpowiedzi na pytania i kwestie moralne. Dopiero,
gdy ich tam nie znajdzie, moze postuzy¢ si¢ normami powszechnie obowigzujgcymi
w spoteczenstwie, majac na uwadze praworzadnos$¢ i dobre imi¢ stuzby.

Summary
Aspects of professional ethics of police officers

Each social group has its own code of professional ethics. The
police, as servants to the society, are expected to be helpful
to people, to defend their welfare and, at the same time, to
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behave with dignity, respecting the trust of the society, as well
as following the professional ethics assigned to them. Legality
and trust are complex and interrelated issues in the ethics of the
police officer. Legality indicates to what extent the actions of the
police officer are justified or fair, while trust concerns the belief in
the procedural justice. The regulations of professional ethics are
to be, by definition, support for the police officer, and an indicator
of the importance of particular regulations that the police officer
should act according to. It is in them that the police officer should
first look for the answer to moral questions and issues. Only
when they are not found there, can he use the norms that are
commonly in force in the society, bearing in mind the law and
order as well as the good name of the service.

Keywords: Police, professional ethics, social group, police
officers, service.
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Regulacja i akredytacja jako instrumenty
podnoszenia jakosci w szkolnictwie
wyzszym w kontekscie doswiadczen Stanow
Zjednoczonych'

Wstep

W ostatnich latach powstato co najmniej kilka waznych opracowan poswigco-
nych diagnozie i rozwojowi szkolnictwa wyzszego. W opracowaniach tych zwraca
si¢ uwage na problemy zwiazane z jakoscia ksztalcenia (Roszkiewicz, 2009: 41), nie-
dopasowaniem ksztatcenia do wymagan rynku pracy (UNDP 2007: 81), a takze wska-
zuje, ze pozycja polskich uczelni w migdzynarodowych rankingach (o ile w ogoéle sg
w nich widoczne) jest bardzo staba i w ostatnich latach ma tendencj¢ stagnacyjno-
-spadkowg (Ernst&Young, 2010: 123). W odpowiedzi na wyzwania stawiane przed
szkolnictwem wyzszym wprowadzone zostaly istotne zmiany w regulacjach praw-
nych dotyczacych funkcjonowania uczelni. Za najwazniejsze nalezy uzna¢ dwie usta-
wy: ustawe z dnia 27 lipca 2005 r. — Prawo o szkolnictwie wyzszym (Dz. U. Nr 164,
poz. 1635 z pdzniejszymi zmianami, dalej w skrdcie: p.s.w.) oraz ustawe z dnia
18 marca 2011 r. 0 zmianie ustawy — Prawo o szkolnictwie wyzszym, ustawy o stop-
niach naukowych i tytule naukowym oraz o stopniach i tytule w zakresie sztuki oraz
o zmianie niektorych innych ustaw (Dz. U. Nr 84, poz. 455).

System szkolnictwa wyzszego w Polsce opiera si¢ na ministrze wlasciwym do
spraw szkolnictwa wyzszego (dalej w skrocie: minister), ktory dysponuje licznymi
uprawnieniami, w tym okres§la w drodze rozporzadzenia m. in.:

Dr Dominik Sypniewski, adiunkt na Wydziale Administracji i Nauk Spotecznych Politechniki
Warszawskiej. Prorektor w Konsorcjum Uczelni FUTURUS.

Niniejsza praca jest wspolfinansowana przez Uni¢ Europejska w ramach Europejskiego Fun-
duszu Spotecznego, projekt ,,Program Rozwojowy Politechniki Warszawskiej”.
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» warunki opisu kwalifikacji pierwszego i drugiego stopnia, ktére ma uzyskaé

student;

» warunki, jakie musi spetnia¢ jednostka organizacyjna uczelni, zeby prowadzi¢

studia na okre§lonym kierunku i poziomie ksztatcenia;

» warunki, jakie musi spetnia¢ program ksztatcenia;

* warunki oceny programowej i instytucjonalnej (art. 9 p.s.w.).

Dodatkowo minister tworzy i likwiduje w drodze rozporzadzenia publiczne
uczelnie zawodowe (art. 18 ust. 2 p.s.w.), wydaje pozwolenia na utworzenie uczelni
niepublicznych (art. 20 ust 2 p.s.w.), a takze dysponuje licznymi $rodkami nadzoru,
w tym moze nakaza¢ uczelni zaprzestanie prowadzenia studiow (art. 37a p.s.w.) oraz
nakaza¢ likwidacje uczelni (art. 37 p.s.w.). Wyrazona w art. 4 ust. 1 p.s.w. zasada
autonomii uczelni zostata w istotny sposob ograniczona. Tylko uczelnia spehiajaca
standardy okres$lone przez ministra moze prowadzi¢ studia wyzsze. Problem nad-
miernej regulacji szkolnictwa wyzszego w Polsce dobrze ilustruje stwierdzenie, ze
Uniwersytet Harvarda bytby w Polsce nielegalny (Dobrowolski, 2012).

Drugim elementem systemu szkolnictwa wyzszego jest Polska Komisja Akredy-
tacyjna (dalej w skrocie: PKA), ,,instytucja dziatajaca niezaleznie na rzecz doskona-
lenia jakoS$ci ksztatcenia”. PKA dziala jako organ opiniodawczy ministra, a jej pod-
stawowym zadaniem jest ocena jako$ci ksztatcenia oraz ocena spelniania warunkow
niezbednych do prowadzenia studiow. Istota dziatalno$ci PKA jest wigc ocenianie,
czy jednostka organizacyjna spetnia rézne standardy okre$lone przez ustawodawce
lub przez ministra w drodze rozporzadzenia. W orzecznictwie dominuje poglad, ze
oceny PKA sg dla ministra wigzace, tzn. nie moze on odstgpi¢ od oceny i dokonaé
wlasnej oceny, jak rowniez nie jest uprawniony do badania podstaw tych ocen?,

W tym kontekscie nasuwa si¢ pytanie, czy system szkolnictwa wyzszego w Pol-
sce sprzyja podnoszeniu jako$ci i wprowadzaniu innowacji w szkolnictwie wyzszym?
Priorytetem dla kazdej uczelni jest osiagnigcie petnej zgodno$ci za standardami, gdyz
stanowi to warunek konieczny umozliwiajacy legalne dziatanie. Koszty osiagnigcia
zgodnosci ze standardami sg bardzo wysokie, a wiele standardow dotyczy zasobow
uczelni, liczby i charakterystyki zatrudnionych pracownikow czy tez obowigzkow
sprawozdawczych. Trudno wskaza¢ standardy odnoszace si¢ do umiejetnosci i kom-
petencji rzeczywiscie pozyskanych przez absolwentow, uzyskiwanych uprawnien
zawodowych czy tez ich postrzegania na rynku pracy. Tymczasem to wlasnie ame-
rykanskie uniwersytety od wielu lat uwazane sg za najlepsze na $wiecie, zdobywajac
najwyzsze pozycje w mi¢dzynarodowych rankingach uczelni oraz prowadzac bada-
nia naukowe, ktérych autorzy zdobywajg prestizowe wyroznienia. Jest to mozliwe
w warunkach systemu pozbawionego scentralizowanego nadzoru nad uczelniami
1 ograniczong regulacjg szkolnictwa wyzszego.

2 Zob. wyrok Naczelnego Sadu Administracyjnego z dnia 15 pazdziernika 2003 r. (I SA 989/03),
wyrok Wojewodzkiego Sadu Administracyjnego z dnia 1 grudnia 2010 r. (I SA/Wa 744/10).
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Artykut przedstawia amerykanski systemu akredytacji oraz przedstawia jego
ewolucje na przyktadzie akredytacji szkot prawa. Doswiadczenia te wskazuja, ze
podniesienie jako$ci szkolnictwa wyzszego wymaga deregulacji, zwigkszenia auto-
nomii uczelni oraz zredefiniowanie celéw systemu akredytacyjnego.

Regulacja szkolnictwa wyzszego w Stanach Zjednoczonych

Szkolnictwo wyzsze w Stanach Zjednoczonych jest regulowane przede wszyst-
kim na szczeblu stanowym, a jego charakterystyczng cechg jest bardzo szeroka au-
tonomia uczelni. Przepisy regulujace funkcjonowanie szkoét wyzszych w Stanach
Zjednoczonych mozna podzieli¢ na dwie grupy:

» przepisy dotyczace organizacji non-profit, do ktérych zalicza si¢ wigkszo$¢

szkot wyzszych;

+ przepisy dotyczace wylacznie szkot wyzszych. W dalszej czg$ci artykulu anali-

zowane sg tylko te regulacje, ktore odnosza si¢ wytacznie do szkot wyzszych.

Potrzeba regulacji szkolnictwa wyzszego pojawila si¢ wraz z jego rozwojem na
poczatku XX w., a zwlaszcza w zwigzku ze wzrostem liczby uczelni oferujacych
réznego rodzaju programy edukacyjne i korzystajace z problemu asymetrii informa-
cji (Reid, 1959: 12—13). Poniewaz kandydaci na studia nie dysponowali odpowied-
nig wiedza i kompetencjami, zeby dokona¢ oceny jakosci oferowanego ksztatcenia,
w poszczeg6lnych stanach zaczeto naktada¢ na uczelnie obowigzek uzyskania sto-
sowanej licencji. Stanowe komisje otrzymaty uprawnienie do okreslania standardow
obowiazujacych w szkolnictwie wyzszym oraz wydawania uczelniom licencji.

Uczelnie probowaty kwestionowacé taka regulacje na drodze sadowej, podnoszac
ze narusza ona konstytucyjnie chroniong wolnosc¢ stowa. W sprawie Shelton College
sad uznal, ze przywilej wydawania dyploméw potwierdzajacych okreslone wyksztal-
cenie jest $cisle zwigzany z interesem publicznym, a wigc w konsekwencji moze by¢
przedmiotem stanowej regulacji’. Podobnie, w sprawie Nova University sad uznal,
ze wladze Dystryktu Columbia miaty prawo okres$li¢ kryteria przyznawania licencji
szkotom wyzszym i odmowié¢ przyznania licencji szkole, ktéra tych kryteriow nie
spetita!, Wprowadzenie reglamentacji szkolnictwa wyzszego w wielu stanach nie
rozwigzato jednak problemu ,,fabryk dyploméw” — szkot wyzszych, ktore oferujg
dyplom bez obowigzku spetnienia jakichkolwiek kryteriow (Ezell, Bear, 2012). We-
dlug J. Areen regulacja szkolnictwa wyzszego oparta o obowigzek uzyskania licen-
¢ji zmusita szkoty wyzsze do dostosowania si¢ do standardow, jednak nie wptyngto
to na poprawe jakosci ksztalcenia (Areen, 2010: 718). Od potowy XX w. mozna
obserwowac tendencje do regulowania szkolnictwa wyzszego na szczeblu federal-
nym. Tendencja ta jest zwigzana z rozwojem ochrony praw jednostek oraz rosnacymi

3 Wyrok Sadu Najwyzszego stanu New Jersey z dnia 6 lutego 1967 r. (226 A.2d 612).
4 Wyrok Sadu Apelacyjnego Dystryktu Columbia z dnia 9 listopada 1984 r. (82 A.2d 1172).
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wydatkami rzadu federalnego na rozwoj szkolnictwa wyzszego, w tym na polityke
preferencyjnych pozyczek i kredytow studenckich.

System akredytacji szkot wyzszych w Stanach Zjednoczonych
na przykladzie akredytacji ABA

Zasady ogoélne

Charakterystyczng cechg systemu szkolnictwa wyzszego w Stanach Zjednoczo-
nych jest brak centralnego organu administracji rzadowej, ktory sprawowalby nadzor
nad szkotami wyzszymi oraz podejmowat dziatania stuzgce zapewnieniu i podnie-
sieniu jakoS$ci ksztatcenia. Na poczatku XX w. zaczgto dostrzega¢ problem braku
efektywnego mechanizmu umozliwiajacego poréwnanie i ocene uczelni funkcjo-
nujacych w warunkach decentralizacji i1 szerokiej autonomii, a takze brak bodzcow
sktaniajacych uczelnie do poprawy jakosci (Areen 2011: 1471). Inicjatywe stworze-
nia systemu akredytacji podj¢ly organizacje zrzeszajace uczelnie: American Coun-
cil of Education, Assocation of American Universities oraz organizacje regionalne.
W ten sposob w Stanach Zjednoczonych wyksztatcit si¢ system akredytacyjny, ktory
w cato$ci opiera si¢ na prywatnych organizacjach non-profit, ktore jako instytucje
akredytujace dokonuja oceny jakosci szkot wyzszych wedlug wiasnych standardow
1 kryteriow. Najwigksze znaczenie majg instytucje regionalne, ktore akredytuja pro-
gramy prowadzone przez college® oraz wyspecjalizowane instytucje, ktore akredytu-
ja programy zwigzane z wykonywaniem wolnych zawodow®.

Skuteczno$¢ amerykanskiego systemu akredytacji uczelni jest zwigzana z pry-
watnym charakterem instytucji akredytujacych, co gwarantuje akademickg autono-
mi¢ i niezalezno$¢. W przeciwienstwie do regulacji opartej o system licencji, ktory
ogranicza si¢ do reglamentacji, system akredytacyjny ma duzo bardziej rozbudowane
cele, ktore obejmuja:

» zapewnienie odpowiedniej jakosci, poprzez weryfikacje zgodnosci ze standar-

dami na podstawie raportOw samooceny oraz wizytacji;

* wspieranie poprawy jakosci poprzez ocene peer-review;

» stworzenie studentom dostepu do pozyczek ze srodkoéw stanowych i federal-

nych;

W Stanach Zjednoczonych istnieje szes¢ regionalnych instytucji akredytujacych: New Eng-
land Association of Schools and Colleges, Middle States Association of Colleges and Schools,
Southern Association of Colleges and Schools Commission on Colleges, Higher Learning
Commission of the North Central Association of Colleges and Schools, Northwest Commis-
sion on Colleges and Universities, Western Association of Colleges and Schools.

Przyktadem wyspecjalizowanych instytucji akredytujacych jest Section of Legal Education
and Admission to the Bar, jednostka organizacyjna American Bar Association, ktora prowadzi
akredytacje szkol prawa.
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* dostarczenie pracodawcom wiarygodnej informacji stuzacej ocenie kandyda-

tow 1 podejmowaniu decyzji o sfinansowaniu studiow;

* wprowadzenie wzajemnej uznawalno$ci punktow kredytowych pomiedzy

akredytowanymi uczelniami (Eaton, 2009).

J. Areen podkres$la, ze system akredytacyjny nie ogranicza si¢ do wydawania
pozytywnej lub negatywnej decyzji, ale dostarcza szkole wyzszej poufny raport za-
wierajacy wskazowki, co zrobi¢, zeby podnies¢ jakos¢ (Areen, 2010: 721). Podob-
nie jak w przypadku obowigzku posiadania licencji, podjeto probe zakwestionowania
systemu akredytacyjnego, wskazujac, ze narusza on przepisy antymonopolowe i pro-
wadzi do ograniczenia konkurencji. W sprawie Marjorie Webster Junior College, sad
uznat jednak, ze instytucja akredytujagca miata prawo odmowic¢ przyznania akredytacji
szkole, ktora nie spetniata okreslonych przez nig standardow’.

Akredytacja ABA jako instrument regulacyjny

Cho¢ system akredytacyjny powstat jako prywatna inicjatywa uczelni, ktéra mia-
ta na celu zmniejszenie asymetrii informacji, to w XX w. zostal skutecznie wykorzy-
stany przez instrumenty regulacyjne. Akredytacje w szczegdlnos$ci znalazty zastoso-
wanie w dwoch obszarach:

 regulacji dostgpu do specjalistycznych zawodow: adwokata, lekarza czy tez

stomatologa;

 regulacji pozyczek ikredytow studenckich finansowanych ze $rodkow pu-

blicznych (stanowych i federalnych).

Przyktadem ilustrujacym zastosowanie akredytacji do regulacji dostgpu do za-
wodu jest akredytacja szk6t prawa przyznawana przez Section of Legal Education
and Admission to the Bar®, jednostke organizacyjng American Bar Association. ABA
jest utworzonym w roku 1878 ogdlnokrajowym stowarzyszeniem zrzeszajacym ad-
wokatow. ABA nie jest organem administracji publicznej, jak réwniez nie wyko-
nuje funkcji zleconych. Sekcja stworzyla system akredytacji, ksztattujac okreslone
standardy i procedury oraz przyznajac szkolom prawa akredytacje, a takze opraco-
wata rekomendacje zwigzane z wymaganiami i trybem przyjmowania kandydatow
do adwokatury w poszczeg6lnych stanach. W wigkszo$ci stanéw zdecydowano si¢
przyjac, jako jedno z kryteriow nadania uprawnien do wykonywania zawodu adwo-
kata, obowigzek uzyskania stopnia J.D. lub LL.B. przyznanego przez szkol¢ prawa
posiadajacg akredytacj¢ ABA (Moser, Huismann, 2011: 8-9).

Wykorzystanie akredytacji w drugim obszarze jest Scisle zwigzane z polityka
wiadz federalnych i stanowych, ktorej celem byto zwigkszenie dostepu do szkolnic-
twa wyzszego poprzez system preferencyjnych kredytow i pozyczek. Taka polityka

7 Wyrok Sadu Apelacyjnego Dystryktu Columbia z dnia 30 lipca 1970 r. (432 F.2d.650).

8 Section of Legal Education and Admission to the Bar (dalej: Sekcja) jest utworzong w roku
1893 specjalna jednostka organizacyjng American Bar Association (dalej: ABA) odpowie-
dzialng za edukacje prawnicza i nadawanie adwokatom uprawnien zawodowych, ktora przy-
znaje szkotom wyzszym akredytacjg ABA.
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wymagata jednak ewaluacji szkot wyzszych i programéw. Wykorzystanie istniejgcego
systemu akredytacyjnego byto rozwigzaniem korzystnym dla wladz stanowych i fede-
ralnych, gdyz nie musiaty one ponosi¢ kosztow zwigzanych z procesem akredytacji.
W przypadku szkét prawa zdecydowano sie na wykorzystanie akredytacji ABA.

Cho¢ akredytacja ABA formalnie nie jest instrumentem regulacyjnym, to z per-
spektywy funkcjonalnej wywotuje skutki prawne w sferze prawa publicznego, daja-
ce akredytowanym szkotom prawa dwie przewagi konkurencyjne:

* mozliwo$¢ zagwarantowania studentom, ze po zdobyciu dyplomu beda mogli
ubiegac si¢ o przyznanie uprawnien do wykonywania zawodu adwokata;

* mozliwo$¢ zaoferowania studentom preferencyjnych pozyczek i kredytow ze
srodkow publicznych, umozliwiajacych czesciowo lub catkowite sfinansowa-
nie kosztow studiowania.

Publicznoprawne skutki akredytacji oraz problematyka ochrony konkurencji sta-

ly si¢ podstawowym zrodlem krytyki akredytacji ABA.

Krytyka akredytacji ABA

Cho¢ oficjalnym uzasadnieniem dla stworzenia akredytacji ABA byta poprawa
jakos$ci edukacji prawniczej i ochrona interesu publicznego, to w literaturze wskazuje
sig, ze akredytacja miata na celu wyeliminowanie z rynku szkoét prawa ksztatcacych
zaocznie 1 wieczorowo, co pozwolito na istotne ograniczenie liczby studentéw prawa,
a w konsekwencji ograniczenie liczby kandydatéw do zawodu adwokata (Stevens,
1983: 93). Kompleksowa krytyke akredytacji ABA przeprowadzili G.B. Shepherd
1 W.G. Shepherd (1998), ktorzy wskazali, ze system ten stworzyt monopol negatyw-
nie oddziatujacy na funkcjonowanie czterech rynkow:

* szkot prawa ksztatcacych przysztych prawnikow;

» prawnikéw oferujgcych ustugi prawnicze;

« profesorow i specjalistow zatrudnionych w szkolach prawa;

e wewng¢trzny rynek uniwersytetu, na ktérym szkota prawa konkuruje z innymi

jednostkami (Shepherd, Shepherd, 1998: 2100-2113).

Wykorzystujac narzedzia analizy ekonomicznej wykazali, ze cz¢§¢ standardow
akredytacji ABA doprowadzita do dynamicznego wzrostu kosztow edukacji prawni-
czej, wplywajac tym samym na znaczacy wzrost czesnego i zmniejszajac dostgpnosé
szkot prawa dla ludzi biednych (Shepherd, Shepherd, 1998: 2177-2178).

Watpliwosci dotycza roéwniez wptywu akredytacji ABA na jako$¢ edukacji praw-
niczej. Raport Fundacji Carnegie wskazuje, ze ksztatcenie w szkotach prawa powin-
no by¢ w szerszym stopniu nastawione na rozwoj praktycznych umiej¢tnoscei, ale
rowniez zarzuca brak przygotowania w obszarze etyki zawodowej (Sullivan, 2007:
107). Zdecydowana wiekszo$¢ standardow dotyczy posiadanych przez szkote zaso-
bow (materialnych, intelektualnych), a tylko nieliczne odnosza si¢ do mierzalnych
i porownywalnych efektow ksztatcenia, np. poprzez wspdtczynnik absolwentow,
ktérzy zdali egzamin adwokacki (Bennett, 2010: 123—125). Akredytacja ABA nie
shuzy roéwniez rozwojowi nowoczesnych form ksztatcenia. Obowigzujace standardy
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wykluczaja mozliwos$¢ przyznania akredytacji szkole prawa oferujgcej ksztalcenie
w formie korespondencyjnej lub on-line. Przyktadowo, dziatajaca na terenie stanu
Kalifornia Concord Law School of Kaplan University realizuje program studiow
zgodny ze standardami ABA w calo$ci on-line, zatrudniajac przy tym profesorow
z renomowanych szkot prawa posiadajacych akredytacje ABA. Szkota prawa po-
siada jednak akredytacj¢ stanowa, dzigki czemu jej absolwenci moga si¢ ubiegaé
o przyjecie do stanowej adwokatury.

Akredytacja ABA a prawo antymonopolowe

Jednym z argumentow krytycznych wobec akredytacji ABA jest zarzut, ze jej
funkcjonowanie prowadzi do bezprawnego ograniczenia konkurencji mi¢dzy szko-
fami prawa oraz podnosi koszty edukacji prawniczej. Z perspektywy szkoét prawa
ubiegajacych si¢ o akredytacje mozna wskazaé co najmniej trzy istotne problemy:

+ ubieganie si¢ o akredytacje wymaga poniesienia duzych naktadow;

* proces przyznawania akredytacji jest kosztowny i moze si¢ zakonczy¢ odmo-

w4 przyznania;

* w procesie przyznawania akredytacji istotng rol¢ odgrywaja pracownicy
szkot posiadajacych juz akredytacje oraz adwokaci posiadajacy uprawnienia
zawodowe.

Duze znaczenie dla rozwoju systemu akredytacji miata sprawa Massachusetts
School of Law, w ktorej sad stwierdzit, ze decyzja o odmowie przyznania akredytacji
ABA miesci si¢ w granicach wolno$ci wypowiedzi i w zwigzku z tym nie podlega
pod przepisy antymonopolowe, a szkody ponoszone przez szkoly prawa w zwigz-
ku z odmowa przyznania akredytacji ABA wynikaja z regulacji stanowych i regula-
cji federalnych, ktore wykorzystuja w swojej dziatalnosci legislacyjnej akredytacje
ABA’. W tej samej sprawie na skutek wszczecia przez Departament Sprawiedliwosci
postepowania antymonopolowego sad nakazat rowniez ABA usunigcie standardow:

 regulujacych wysokos¢ wynagrodzen pracownikow naukowo-dydaktycznych;

» zakazujacych prowadzenie szkot prawa for-profit;

» zakazujacych uznawania kredytow zdobytych w szkotach prawa nieposiada-
jacych akredytacji, dodatkowo wskazujac sze$¢ innych obszarow, rekomendu-
jac dokonanie modyfikacji standardow!®.

Orzeczenie to miato istotny wptyw na reforme standardow akredytacji ABA, do kto-

rych wprowadzono wigcej norm odnoszacych si¢ bezposrednio do jakosci ksztalcenia.

Perspektywy rozwoju systemu akredytacyjnego
Wiasciwie od momentu, w ktorym system akredytacyjny zaczal by¢ wykorzy-
stywany przez wladze federalne, pojawiaty si¢ proby stworzenia federalnej instytucji

®  Wyrok Sadu Okrggowego dla Pensylwanii z dnia 29 sierpnia 1996 r. (937 F.Supp. 435).
10" Postanowienie Sadu Okrggowego dla Dystryktu Columbia z dnia 25 czerwca 1996 r. (934
F.Supp. 435).



114 Dominik Sypniewski

akredytujacej badz objecia instytucji akredytujacych nadzorem. Proby te zakonczyty
si¢ czeSciowym sukcesem — uczestniczenie w federalnym systemie pozyczek i kre-
dytoéw studenckich wymaga od uczelni uzyskania akredytacji wydanej przez instytu-
cj¢ uznang przez Departament Edukacji zgodnie z procedurg okreslong w Kodeksie
Regulacji Federalnych (dalej: C.F.R.). Cho¢ kryteria przyznania uznania nie moga
obejmowaé sposobu oceny osiggni¢¢ studentéw, to obowigzek zdobycia uznania
Departamentu Edukacji ogranicza niezalezno$¢ instytucji akredytujacej. Maja one
obowiazek ubiega¢ si¢ o odnowienie uznania co najmniej raz na 5 lat (34 C.F.R.
§ 602.31[a]), jednak Departament Edukacji moze wszczaé postepowanie weryfi-
kacyjne w dowolnym momencie, naktadajac na instytucje akredytujaca okreslone
obowiazki (34 C.F.R. § 602.33), a takze moze przedstawi¢ instytucji akredytujacej
rekomendacje, ktére wprawdzie nie maja charakteru wigzgcego, jednak wymagaja
pisemnego ustosunkowania si¢ (34 C.F.R. § 602.35). Ograniczenie niezalezno$ci
instytucji akredytujagcych wskazuje sie jako istotne zagrozenie dla systemu podno-
szenia jakoS$ci szkolnictwa wyzszego w Stanach Zjednoczonych (Areen, 2010: 727;
Fritschler, 2007).

Odnosnie akredytacji ABA nalezy zauwazy¢, ze od potowy lat 90. XX w. ABA
podjeta szereg dziatan na rzecz jej reformy (Wahl, 1995). Charakteryzujac wprowa-
dzane zmiany nalezy zwrdci¢ uwage na tendencj¢ do uelastyczniania standardow,
dajac szkotom prawa szersza mozliwo$¢ zatrudniania praktykow, wprowadzenia ,,in-
nowacyjnych” form ksztatcenia, ukierunkowanych na rozwdj umiejetnosci i kom-
petencji zawodowych, takich jak: kliniki prawa, przedmioty wspierajgce przygo-
towanie studentow do egzaminu adwokackiego, przedmioty integrujace elementy
teoretyczne, doktrynalne i praktyczne oraz stosowania metod oceniania opierajacych
si¢ o umiejetnosci studenta i monitorujacych jego rozwdj (Flanagan, 2012).

J. Areen zwraca uwagg na konieczno$¢ zwigkszenia roli w procesie akredytacji
ABA 0s6b zajmujacych si¢ edukacja prawnicza, a takze wskazuje, ze akredytacja nie
moze by¢ wykorzystywana jako instrument prowadzacy do ograniczenia konkurencji
(Areen, 2011: 1492). Tworzac 1 stosujgc odpowiednie standardy oceny, akredytacja
ABA moze stuzy¢ podnoszeniu jakosci edukacji, zwiekszeniu zréznicowania ofe-
rowanego ksztalcenia, a takze wprowadzeniu do szkot prawa wigkszej liczby zajeé
praktycznych. Dyskusja dotyczaca zmian w akredytacji ABA, jak rowniez w calym
systemie akredytacyjnym, dotyczy przede wszystkim konieczno$ci zastgpienia me-
chanizmu badania zgodnosci ze standardami systemem peer review, ktory w wigk-
szym stopniu shuzytby stymulowaniu dyskusji w uczelniach i podnoszeniu jako$ci
ksztatcenia (NACIQI 2012).

Podsumowanie

Dyskusja na temat diagnozy szkolnictwa wyzszego oraz propozycji reform, ktore
pozwolityby na podniesienie jego jakosci i zwigkszenie konkurencyjnosci w otocze-
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niu miedzynarodowym, jest niezwykle wazna. Cho¢ trudno sobie wyobrazi¢ funk-
cjonowanie w Polsce prywatnego systemu akredytacyjnego tworzonego i finanso-
wanego przez akredytowane uczelnie, to amerykanskie do§wiadczenia czgsciowo sa
relewantne. Pozwalaja one na sformutowanie trzech istotnych tez:

» sukcesy amerykanskich uczelni sg zwigzane z szeroka autonomig oraz bra-

kiem nadmiernej regulacji ze strony panstwa;
» system akredytacji amerykanskich uczelni jest w duzym stopniu niezalezny
od panstwa i stuzy nie tylko zapewnianiu jako$ci rozumianej jako zgodno$é
z okre$lonymi standardami, ale rowniez stuzy podnoszeniu jakosci;

* ewolucja standardow akredytacji zmierza w stron¢ wigkszej elastycznosci
1 szerszego uwzglednienia rzeczywistych efektow ksztalcenia.

Co to oznacza dla polskiego szkolnictwa wyzszego? Cho¢ rzad zapowiadat
wprowadzenie autonomii programowej, to reforma wprowadzona w roku 2011 do-
prowadzita do zwickszenia regulacji tego sektora (Dabrowski, 2012). Cho¢ PKA ma
zagwarantowana duza niezalezno$¢, jednak nalezy zauwazy¢, ze standardy dotycza-
ce szkolnictwa wyzszego okreslane sa w rozporzadzeniach, a minister wlasciwy do
spraw szkolnictwa wyzszego powotuje cztonkéw PKA (art. 48 ust. 2 p.s.w.), a tak-
ze powoluje 1 odwotuje przewodniczacego PKA oraz jej sekretarza (art. 51 ust. 1
p-s.w.). Dziatalno$¢ PKA obejmuje przede wszystkim oceng¢ jakosci ksztalcenia na
istniejacych kierunkach oraz ocen¢ wnioskéw o nadanie uprawnien do prowadze-
nia ksztatcenia!'. Ocena ta w duzym stopniu prowadzi do weryfikacji czy uczelnia
spetnia standardy, w tym zwlaszcza standardy o charakterze formalnym, a w mniej-
szym stopniu do podnoszenia jako$ci ksztatcenia, wprowadzania innowacyjnych
programéw i nowoczesnych form ksztaltcenia. Watpliwosci moze budzi¢ rowniez
brak nadzoru Prezesa Urzedu Ochrony Konkurencji i Konsumentéw nad uchwatami
PKA o charakterze normatywnym oraz brak kontroli sgdowoadministracyjnej nad
uchwatami PKA w sprawach indywidualnych (Kijowski, 2012: 316).

Aplikujac amerykanskie doswiadczenia do polskiego systemu szkolnictwa wyz-
szego, nalezatoby zaproponowac przeprowadzenie deregulacji, poszerzajac rzeczy-
wisty zakres autonomii uczelni i zwigkszajac konkurencj¢ migdzy uczelniami. Stan-
dardy w szkolnictwie wyzszym powinny w wiekszym stopniu dotyczy¢ umiejetnosci
1 kompetencji zdobytych przez studentéw i wychodzi¢ naprzeciw potrzebom rynku
pracy. Akredytacja PKA z pewno$cig jest rozwigzaniem pozadanym, jednak w wiek-
szym stopniu powinna stuzy¢ ksztattowaniu dobrych praktyk i podejmowaniu dzia-
tan stuzacych podnoszeniu jakoSci.

" W latach 2008-2011 PKA wydata 2320 ocen jakosci ksztalcenia oraz 1868 ocen dotyczacych
wnioskow o nadanie uprawnien ksztatcenia (PKA 2012: 38, 50).
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Summary
Regulation and accreditation as quality improvement tools
in higher education in the context of the experience U.S.

There has been a discussion in Poland about improving quality
of higher education for several years. Amendments increased
the regulatory powers of the Minister of Science and Higher
Education and introduced Polish Accreditation Committee
— an independent body whose task is to assess the quality of
higher education. The paper presents the experience of higher
education in the United States, which shows that key factors in
improving the quality of higher education are: wide autonomy
of universities and independent accreditation system aimed at
providing not only quality, but also its improvement. Accreditation
system analysis has been carried out on the example of law
schools accreditation granted by the American Bar Association.

Keywords: higher education, regulation, accreditation, quality
of education, higher education in the United States.
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Cezary Tomasz Szyjko’

Innowacyjne zarzadzanie
w Srodowisku wirtualnym

Wstep

W ostatnim czasie wiele si¢ wydarzylo w dziedzinie zarzadzania infrastruktura
informatyczng. Zdaniem analitykow, jestesmy $wiadkami bezprecedensowego przej-
$cia do ery postkomputerowej. Sektor nowych technologii informatycznych jest jed-
nym z najbardziej dynamicznie rozwijajacych si¢ sektorow gospodarki Swiatowe;.
Stale powstajg innowacyjne rozwigzania technologiczne oraz oparte na nich ustugi
komercyjne. W ostatnim czasie coraz popularniejsze staja si¢ ushugi oparte o tzw.
»~chmury komputerowe” (ang. cloud computing, thamaczone réwniez jako ,,chmury
obliczeniowe”). Ocenia si¢, ze 37% pracownikdéw na catym $wiecie korzysta w pracy
z wlasnego sprzetu, a 97% uzywa co najmniej dwa urzadzenia z dostgpem do sieci
(Fingar, 2012: 7-9). Wartos¢ rynku aplikacji na te urzadzenia przenosne w 2015 r.
szacuje si¢ na 38 mld USD (Kot, 2012: 9-11).

W $wiecie biznesu, w ktérym pionierzy uzyskuja znaczaca przewage nad na-
sladowcami, a systemy informatyczne odgrywaja wazng role przy podejmowaniu
kazdej decyzji, szybkos¢ reakcji i sprawnos¢ systemu informatycznego umozliwia
uzyskanie przewagi konkurencyjnej. Wiele dziatdéw informatycznych dziala zbyt
wolno, aby nadaza¢ za zmianami, poniewaz ich systemy informatyczne sg zbyt roz-
budowane, aby sprawnie nimi zarzadzac i zbyt ztozone, aby tatwo adaptowac je do
zmieniajacych si¢ warunkow.

Kiedy$ planowanie udostepniania rozwigzan komputerowych pracownikom
firmy bylo znacznie prostsze. Obecnie zewszad wywierane sa naciski na obnize-
nie wydatkéw, wzrost wydajno$ci, wzmocnienie kontroli, a przy tym zapewnienie

Dr Cezary Tomasz Szyjko, adiunkt w Zakladzie Europeistyki Wydzialu Humanistycznego
Akademii Humanistyczno-Ekonomicznej w Lodzi, docent w Instytucie Stosunkow Migdzy-
narodowych Uniwersytetu Jana Kochanowskiego w Kielcach.
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uzytkownikom wigkszych mozliwosci. Proba rozwigzania tej tamiglowki przypra-
wia o bol glowy niejednego informatyka. Coraz wigcej firm oferuje rozwigzania dla
uzytkownikéw koncowych obejmujace tatwe w zarzadzaniu rozwigzanie wieloeta-
powe. Co wigcej, nakresla droge przej$cia z modelu opartego na komputerach PC na
wydajniejsze, prezniejsze, bezpieczniejsze 1 ekonomiczniejsze srodowisko chmury,
dzigki ktoremu uzytkownik moze pracowa¢ w dowolnym miejscu i czasie na dowol-
nie wybranym urzadzeniu (Wielunska, 2012: 5).

Rozwdéj infrastruktury informatycznej

Obecnie w wickszosci przedsigbiorstw kluczowe znaczenie ma $rodowisko in-
formatyczne. By¢ moze dotyczy to w szczegolnosci matych firm, ktoére niejedno-
krotnie nie dysponuja tak duzym budzetem, jak wielkie korporacje. W ich przypadku
zapasowe urzadzenia oraz centra przetwarzania danych z systemami przelaczania
awaryjnego po prostu nie wchodza w gre. Infrastruktury informatyczne staja si¢ zbyt
ztozone i podatne na awarie, aby mogly dotrzymywac kroku tempu i dynamice roz-
woju wspotczesnych firm.
70% biezacych inwestycji w infrastrukture informatyczng to inwestycje zwigzane
z konserwacja, przez co niewiele srodkdow jest przeznaczanych na innowacje. Uzyt-
kownicy oczekuja krotszych czasoéw reakcji, a kierownictwo nizszych kosztow, wige
niezbedna jest lepsza strategia wykorzystania zasobow informatycznych. Srodowisko
chmury obliczeniowej stanowi nowy model, ktory ogranicza ztozonos$¢ systemu infor-
matycznego przez wydajne taczenie w pule zasobow dostepnej w formie ustugi na za-
danie, samoczynnie zarzadzanej infrastruktury wirtualnej (Szyjko, 2012¢: 106—110).

Branza informatyczna ulega obecnie duzym przeksztalceniom, zmienia si¢ tez
sposob wykorzystywania technologii informatycznych przez firmy. Sktada si¢ na to
wiele przyczyn:

» era komputerow PC odchodzi do przesztosci. W firmach pojawia si¢ coraz
wigcej innych urzadzen, co stawia przed dziatami informatycznymi nowe wy-
zwania. Pracownicy oczekuja wigkszego wyboru urzadzen dostosowanych do
ich potrzeb, miejsc pracy i osobistych upodoban. Prywatnie, w domu, korzy-
stajg juz z technologii cloud dla uzytkownikow indywidualnych i takie same
mozliwosci chcieliby mie¢ w pracy;

* infrastruktury informatyczne staja si¢ coraz bardziej zlozone inarazone na
awarie, a zarzadzanie nimi jest coraz trudniejsze. Przyczyniaja si¢ do tego m.in.
nowe sposoby dostarczania aplikacji jako ustug (Software-as-a-Service), inte-
gracja nowych rodzajow aplikacji, takich jak platformy sieci spolecznoscio-
wych oraz obstuga nowych typoéw urzadzen dla uzytkownikoéw koncowych;

» firmy chcg rozszerza¢ zastosowanie wirtualizacji w swoich aplikacjach o zna-
czeniu krytycznym i stopniowo przechodzi¢ do srodowisk typu cloud, co po-
zwoli im szybciej reagowaé na zmiany (Trojnar, 2010: 67).
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Popularyzacja Internetu

Rozw¢j komputerdw, ostatnimi czasy, zaczyna zmierza¢ w coraz ciekawszym
kierunku. Popularyzacja Internetu sprawila, ze zaczeto si¢ zastanawiaé nad tym, jak
mozna wykorzysta¢ tg popularno$¢ globalnej sieci. W pewnym momencie zdano so-
bie sprawe, ze przechowywanie danych na dysku twardym komputera staje si¢ coraz
mniej bezpieczne. W odpowiedzi na problematyke bezpieczenstwa danych przecho-
wywanych lokalnie pojawit si¢ wlasnie ,,cloud computing” — model funkcjonowania
systemu komputerowego oparty na tzw. chmurze obliczeniowej, czyli grupie serwe-
roéw, ktora zajmuje si¢ przetwarzaniem i przechowywaniem naszych danych (Zhang,
2010: 7-18).

W modelu tym znaczenie komputera zostato ograniczone do pelnienia roli ter-
minala dostgpowego. Taki model obstugi zwicksza wigc bezpieczenstwo danych,
gdyz nie jesteSmy juz zalezni od sprawno$ci naszego dysku twardego w przypadku,
gdy jedna awaria mogtlaby zniweczy¢ trudy naszej kilkumiesiecznej pracy. Pojawia
si¢ jednak problem prywatnosci danych przechowywanych na odleglym serwerze.
Problematyka ta pozostaje caty czas gtdéwna przeszkoda na drodze do upowszechnie-
nia si¢ tej technologii. Powszechnos$¢ szybkich szerokopasmowych taczy sprawita,
ze szybko$¢ potaczenia przestala przeszkadza¢ w korzystaniu z ustug opartych na
chmurze.

299

Rola ,,chmury obliczeniowej

»Chmura obliczeniowa” wciaz pozostaje pojeciem abstrakcyjnym, ale zyska
na znaczeniu biznesowym dzigki mozliwosci bezpiecznego udostepniania nowo-
czesnych, nowatorskich aplikacji dowolnemu uzytkownikowi, w dowolnym czasie
1 miejscu oraz na dowolnym urzadzeniu. Klient nie jest Swiadomy, gdzie oprogramo-
wanie jest fizycznie zainstalowane, na jakim sprzecie ani gdzie zapisywane sg dane
oraz jakie inne ustugi s3 wykorzystywane, by dostarczy¢ tg, ktorg jest zainteresowa-
ny. Cloud oznacza wirtualng chmure ustug dostgpnych dla klienta, w ktorej ukryte sa
wszelkie szczegoly, ktorych swiadomos¢ jest zbedna w korzystaniu z ustugi.

Model ,,chmury obliczeniowe;j” historycznie wiaze si¢ z przetwarzaniem w sieci
grid, gdzie wiele systemow udostepnia ustugi korzystajac z podlaczonych zasobdw,
z ta roznica, ze W ,,chmurze obliczeniowej” mamy do czynienia z podazaniem zaso-
bow za potrzebami ushugobiorcy. ,,Chmura obliczeniowa” jest wiec pewng metodo-
logia pracy i funkcjonowania systemoéw, natomiast firma administracyjna zapewnia
realistyczng Sciezke wdrozenia i sprawdzone rozwigzania, ktore pozwalajg firmie
zachowa¢ dotychczasowe inwestycje technologiczne oraz osiggnaé cel — udostepnié
system informatyczny w postaci ustugi.

Wielu uznanych lideréow rynku wirtualizacji i infrastruktury chmur obliczenio-
wych pomaga w procesie przechodzenia do chmury — prywatnej, publicznej Iub
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hybrydowej, a wiec takiej, ktora najlepiej speilnia potrzeby kazdej firmy. Zwykle
firmy takie oferujg trojwarstwowy pakiet rozwigzan umozliwiajacy bezproblemowe
przejscie do srodowiska chmury obliczeniowe;:

¢ infrastruktura chmury i zarzadzanie. Podstawa chmury opartej na wirtualizacji
1 mozliwosci unifikacji zasobéw chmury prywatnej i chmury publicznej przy
zachowaniu spdjnych zabezpieczen, zgodnosci, mozliwosci zarzadzania 1 ja-
kosci ustug;

* platforma aplikacji dziatajacych w chmurze. Umozliwienie deweloperom szyb-
kiego tworzenia i uruchamiania nowoczesnych aplikacji dziatajacych w chmu-
rze przy pelnej elastycznosci wdrazania w siedzibie firmy lub poza nig;

* rozwigzania dla uzytkownikdéw koncowych. Tworzenie nowoczesnego, skon-
centrowanego na uzytkowniku podej$cia do rozwigzan informatycznych dla
pojedynczych uzytkownikoéw, umozliwianie bezpiecznego dostepu do aplika-
¢ji 1 danych z dowolnego urzadzenia, w dowolnym miejscu i czasie.

Wirtualizacja infrastruktury informatycznej

Wirtualizacja to dobrze znane narze¢dzie obnizania naktadow inwestycyjnych
przez konsolidacje serwerow. Warto jednak pamigtaé, ze obniza ona rowniez
koszty operacyjne oraz zwigksza preznosc i elastycznos¢. Zapewnia wydajnosci
1 wprowadzanie innowacji zamiast skupienia si¢ na konserwacji. Gwarantuje szyb-
szy rozwoj firmy dzieki optymalizacji zasobow finansowych w catym systemie in-
formatycznym, przeniesieniu energii pracownikow we wlasciwe obszary i zmniej-
szeniu zuzycia energii. Mozna uprosci¢ posiadang infrastrukture informatyczna,
tworzac dynamiczniejsze i elastyczne centrum przetwarzania danych przy uzyciu
sprawdzonych rozwigzan wirtualizacji serwer6w inowoczesnych centréw prze-
twarzania danych.

Zastosowanie tych rozwigzan gwarantuje ciagla innowacyjnos$¢ infrastruktury
informatycznej, a jednoczesnie przechodzenie na nowoczesniejsze wersje aplikacji.
Rozwigzania wirtualizacji pomagaja zmniejsza¢ naktady inwestycyjne dzigki konso-
lidacji serwerow oraz koszty operacyjne — dzicki automatyzacji. Jednocze$nie roz-
wigzania te minimalizujg ryzyko utraty przychodéw spowodowanej planowanymi
i nieplanowanymi przestojami.

Dostarczanie komputeréw stacjonarnych w postaci ustugi zarzadzanej pozwala
na utworzenie elastyczniejszej infrastruktury informatycznej, ktoéra z kolei umozliwi
firmie szybsze reagowanie na zmiany na rynku i wykorzystywanie nowych szans
biznesowych. Szybsze i spojniejsze wdrazanie aplikacji i komputeréw stacjonarnych
na wigkszej liczbie roznych klientow przektada si¢ na obnizenie kosztow i zwieksze-
nie poziomu ustug. Wirtualizacja aplikacji umozliwia wydtuzenie czasu eksploatacji
aplikacji starszego typu i wyeliminowanie konfliktow instalacji. Komputery stacjo-
narne mozna przenie$¢ do chmury i udostepniac je w formie zarzadzanej ustugi, gdy
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beda potrzebne, w zdalnych biurach i oddziatach firmy. Umozliwi to zachowanie
kontroli 1 odpowiedniego poziomu zabezpieczen.

Termin ,,chmura obliczeniowa” zwigzany jest z pojeciem wirtualizacji. Chmura
oznacza, ze mozna korzysta¢ z dedykowanych wirtualizowanych zasobéw bez wzgle-
du na ilo$¢ pamigci, mocy obliczeniowej, przestrzeni dyskowej czy sieci. Dzieki wir-
tualizacji w firmie o dowolnej wielko$ci mozna zapewnié¢ skalowalnosé i odpornosé
na btedy na poziomie korporacyjnym. Wirtualizacja stata si¢ nowym standardem
infrastruktury, w zwigzku z czym coraz bardziej oczywiste sa zalety przeniesienia
do $rodowiska wirtualnego aplikacji o znaczeniu krytycznym dla dziatalno$ci firmy,
takich jak: bazy danych, narzedzia do wspotpracy i procesy biznesowe.

Klasyfikacja chmur

Chmura obliczeniowa jest wigc modelem przetwarzania opartym na uzytkowa-
niu ustug dostarczonych przez zewnetrzne organizacje. Funkcjonalno$¢ jest tu rozu-
miana jako ustuga (dajaca warto$¢ dodang uzytkownikowi) oferowana przez dane
oprogramowanie (oraz konieczng infrastrukturg). Oznacza to eliminacj¢ konieczno-
$ci zakupu licencji czy konieczno$ci instalowania i administracji oprogramowaniem.
Konsument ptaci za uzytkowanie okreslonej ustugi, np. za mozliwos¢ korzystania
z arkusza kalkulacyjnego. Nie musi dokonywaé zakupu sprzetu ani oprogramowania.
Jak juz wspomniano wyzej, rozrézniamy nastepujace rodzaje chmur:

» prywatne (ang. Private Cloud), bedace czesécig organizacji, aczkolwiek jedno-

czesnie autonomicznym dostawca ushugi;

» publiczne (ang. Public Cloud), bedace zewnetrznym, ogolnie dostepnym do-
stawca (np. Amazon.com, Google, Microsoft itd.);

* hybrydowe (ang. Hybrid Cloud), bgdace potaczeniem filozofii chmury pry-
watnej i publicznej. Pewna cz¢$¢ aplikacji i infrastruktury danego klienta pra-
cuje w chmurze prywatnej, a cze$¢ jest umiejscowiona w przestrzeni chmury
publiczne;j.

Private Cloud to rozwigzanie, ktore pozwala wdrozy¢ nawet naj$mielszy pomyst.
Dzigki Private Cloud, mozna szybko uruchomi¢ wtasne prywatne datacenter: serwe-
ry-hosty, przestrzen storage i w peini skonfigurowang sie¢. Zaledwie w kilka minut
mozna stworzy¢ infrastrastrukture na miare indywidualnych potrzeb. Jest ona dedy-
kowana, elastyczna i od razu gotowa do uzytku. Nie trzeba juz marnowac¢ czasu na
zmudng konfiguracje.

,»Chmura publiczna” gwarantuje dostep administracyjny, umozliwiajacy konfigu-
rowanie i zarzadzanie instancjami zgodnie z wlasnymi potrzebami. Kazda instancja
moze funkcjonowaé z innymi, tym samym mozesz stworzy¢ ztozony klaster wewnatrz
chmury. Mozna podzieli¢ swoja chmurg pod wzgledem projektow lub dla poszczegol-
nych klientow, w celu zagwarantowania stalego monitoringu oraz tatwiejszego zarzg-
dzania. Tym samym mozna $ledzi¢ koszt kazdego projektu i rozlicza¢ go z osobna.
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Dzigki najnowszym rozwigzaniom hybrydowym nie trzeba inwestowa¢ w roz-
budowe datacenter, aby zwigkszy¢ jego zasoby. Teraz dowolna firma moze potaczyé
swoja wewnetrzng infrastrukture Cloud z zewnetrznym rozwigzaniem Cloud, hosto-
wanym przez dostawce ustugi. W kilka minut mozna zamoéwi¢ dodatkowe zasoby
1 zmigrowaé wirtualne maszyny z jednej chmury do drugiej. Jest to idealne rozwig-
zanie dla firm w epoce post-PC. Hybrid Cloud pozwala na stworzenie infrastruk-
tury, ktora sprawdzi si¢, gdy czas jest kluczowym elementem. Dzigki oferowane;j
elastycznos$ci, Hybrid Cloud jest odpowiedzig na potrzeby tych, ktérzy nie akceptuja
ograniczen sprzetowych oraz maja czasowe zapotrzebowanie na zasoby. Dodanie
zewnetrznego datacenter do obecnej infrastruktury posiada wiele zalet takich, jak
elastyczno$¢ oraz dostepnos¢ bez konieczno$ci inwestowania wiasnych srodkow
W Sprzet sSerwerowy.

Hybrid Cloud jest takze skutecznym rozwigzaniem tworzenia planu Disaster Re-
covery. Rozwigzanie Hybrid Cloud redukuje $redni czas przywracania infrastruktury
0 95%. Model ten gwarantuje szybkie wdrozenie projektow oraz wysoka dostgpnosé
i elastyczno$¢. Ta opcja zezwala na mobilno$¢ oraz interoperacyjnos¢ migdzy sro-
dowiskami Cloud Computing, a takze polaczenie pomigdzy dwiema zdalnymi in-
frastrukturami. Zapewnia rowniez niespotykany poziom bezpieczenstwa (Szyjko,
2012b: 56-57).

Praktyczne aplikacje wirtualne

Wiele firm oferuje zintegrowane pakiety oprogramowania do obstugi chmury,
ktory sktada sie z trzech warstw: infrastruktura chmury i zarzadzanie, platforma apli-
kacji dziatajacych w chmurze oraz rozwigzania dla uzytkownikéw koncowych. Roz-
wigzania te maksymalizujag wydajno$¢ i1 sprawnos¢ infrastruktury informatycznej,
a jednoczesnie poprawiajg dostgpnos¢ ustug oraz ich zabezpieczenia i zakres kontro-
li. Te nowe pakiety pozwalaja przedsigbiorstwom na:

e utworzenie inteligentnej infrastruktury wirtualnej, ktéra zachowuje i rozsze-

rza dotychczasowe inwestycje w aplikacje 1 infrastrukturg;

* modernizowanie obecnych aplikacji oraz tworzenie nowych niezawodnych

aplikacji obstugujacych technologie chmury do wykorzystania w przysztosci;

» zagwarantowanie uzytkownikom swobody przy zachowaniu kontroli nad sys-

temem informatycznym.

Najwazniejszym elementem technicznym na drodze do chmury jest uniwersal-
ny broker ustug, np. Horizon Application Manager firmy Vmware, ktory kontroluje
dostep uzytkownikow do aplikacji w chmurze lub innym $rodowisku. W praktyce
jest to zorientowana na uzytkownikow platforma zarzadzania, stanowigca warstwe
sterujaca powyzej poziomu aplikacji i umozliwiajagca proste i bezpieczne udostgpnia-
nie uzytkownikom aplikacji niezaleznie od urzadzenia. Horizon Manager zapewnia
mozliwosci rozszerzania dla potrzeb generowania raportow, tworzenia przeptywow
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pracy, przydzielania zasoboéw uzytkownikom i dodawania nowych typow aplikacji.
Moduly Horizon, migdzy innymi do zarzadzania aplikacjami ThinApp i integracji
z Vmware View, wykorzystujg interfejsy API dostgpne rowniez dla partnerow.

Ponadto spektakularnie rozwijaja si¢ inne innowacyjne rozwiazania dla uzyt-
kownikow koncowych oparte na produktach View, ThinApp i Zimbra oraz Project
Octopus.

W ciagu kilku minut mozna stworzy¢ wirtualng maszyn¢ od zera wybierajac dla
niej rozmiar dysku, ilo§¢ pamigci RAM i liczb¢ vCPU — od razu instalujac takze
system operacyjny! Mozna takze skorzystaé¢ z gotowego szablonu udostepnionego
przez np. OVH lub na VMware marketplace. Mozna tam znalez¢ tam, migedzy inny-
mi, dystrybucj¢ Vyatt oraz wirtualne maszyny EMC. Kilka klikni¢¢ wystarczy, aby
uruchomi¢ wirtualng maszyne z szablonu (Szyjko, 2012a: 46-58).

Technologie a bezpieczenstwo

Chmura gwarantuje najwyzszy poziom bezpieczenstwa w kazdym elemencie
infrastruktury. Serwerownie firmy OVH w Roubaix, Paryzu oraz Strasburgu' spet-
niaja kryteria certyfikacji Tier 3. Kazdy z budynkéw serwerowni jest monitorowany
i chroniony przez cata dobe, przez 365 dni w roku. Ponadto w budynkach dziataja
systemy: telewizji przemystowej, czujnikow ruchu czy ochrony przeciwpozarowej.
Kazdy z serwerow jest podiagczony do systemu monitoringu, a interwencje sprzeto-
we s3 wykonywane przez personel serwerowni dostepny przez calg dobe. Ponadto
firma OVH korzysta z przetacznikoéw Cisco Nexus ostatniej generacji. Jest to praw-
dziwa rewolucja technologiczna, ktora pozwala na konwergencje sieci LAN/SAN.
To rozwigzanie na miar¢ XXI wieku, ktore pozwala na optymalizacj¢ potgczenia
oraz redukcje kosztow. Wszystkie zasoby sa potaczone w jednym, prywatnym oraz
osobnym VLAN’ie administrowanym przez personel OVH. Drugi prywatny VLAN
— administrowany przez uzytkownika, gwarantuje potaczenie pomigdzy maszynami
wirtualnymi.

Do zarzadzania infrastrukturg korzysta si¢ z dedykowanej bramy, a wszystkie
dane przesytane poprzez komputer PC czy tablet sa szyfrowane z wykorzystaniem
potaczenia SSL. Obie ustugi: serwery oraz hosty storage sa w pelni dedykowane.
Specjalng uwage zwraca si¢ na komponenty zamontowane w serwerach hostach.
Najnowocze$niejsze z nich sktadajg si¢ z: pamigci RAM od 8 do 256 GB, proce-
sorow 2 GHz oraz dyskow SSD wykorzystywanych do vSWAP. Wszystkie dyski
twarde wspotpracujg ze sprzetowym kontrolerem RAID 10. Dodatkowo, uruchamia

OVH jest wlascicielem sieci $wiattowodowej z punktami dostgpowymi na 3 kontynentach:
w Europie, Azji i Ameryce Pdinocnej. Jest to projekt unikalny, z sumaryczng przepustowo-
$cig ponad 900Gbps, potaczeniem do 31 punktéw peeringowych oraz catodobowym nadzorem
technicznym.
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si¢ system zrzutow zawartosci dyskow, ktory pozwala na archiwizacje oraz przywro-
cenia ich pelnej zawartosci (Mell, 2009: 3).

Mozna wybra¢ jedno z dostepnych rozwigzan do archiwizacji wirtualnych ma-
szyn min. Vmware Data Recovery czy backup narastajacy. W kazdej chwili klient
zachowuje peing kontrolg nad parametrami ustugi. Private Cloud zawiera réwniez
opcje vShield Zones: firewall, ktéry chroni calg infrastrukture, w tym wirtualne data-
center. Kazdy z hostoéw gwarantuje redundancje¢ potaczenia sieciowego oraz dostepu
do przestrzeni dyskowej. Dzieki podwojnemu zasilaniu zapewnia si¢ gwarancje do-
stepnosci na poziomie 99,99% (Menken, 2012: 80).

W zgodzie z ekologia

Dostawcy technologii szczycg si¢ energooszczgdnymi rozwigzaniami proeko-
logicznymi. Wszystkie zastosowane technologie majg wymierny wplyw na $rodo-
wisko naturalne. Wiele firm inwestuje w OZE, aby wytwarza¢ energi¢ elektryczna
potrzebna do zasilenia serwerdw. Wszystkie wykorzystywane serwery sg chtodzo-
ne wylacznie innowacyjnym i ekologicznym systemem wentylacyjnym. Wiele firm
stosuje system chtodzenia serwerdéw ciecza. Dzicki zastosowaniu tej technologii,
wraz z cieczg zostaje odprowadzone 70% ciepta emitowanego przez procesor.
Pozwala to na dwukrotne zmniejszenie kosztow energii elektrycznej (Armbrust,
2009: 22).

Natomiast klimatyzacja i1 wentylacja sa wykorzystywane do odprowadzenia
30% pozostalej energii. Wskaznik pomiaru zuzycia energii (wskaznik PUE) wynosi
obecnie ok. 1,2. Oznacza to, ze potrzeba od 100 do 120 watow, aby dziatal serwer
zuzywajacy 100 watdéw (Bobbie, 2008: 12). Zuzycie energii jest dwa razy nizsze niz
$rednia w innych serwerowniach! Takie podej$cie ma réwniez bezposredni wpltyw na
koszty ustugi. Dzieki nizszym kosztom energii elektrycznej zuzywanej przez serwe-
ry, firma moze proponowac¢ swoim klientom nizsze ceny za swoje ustugi.

Podsumowanie

W epoce ,,post-PC” ostatecznym celem jest zapewnienie wszechstronnego
dostepu do danych i aplikacji — z kazdego urzadzenia i miejsca oraz o dowolnej
porze. Firmy oczekuja wigkszej elastycznosci i szybszego dziatania systemow in-
formatycznych, a takze wyzszej wydajnosci i kontroli nad kosztami. Strategia no-
woczesnych firm oferujgcych aplikacje wyrasta z wiec z wizji epoki ,,post-PC” oraz
pomaga dziatom IT w udostgpnianiu ,,aplikacji innowacyjnoséci” klientom firmy.
Technologia cloud computing przynosi firmom wiele korzysci, takich jak elastycz-
no$¢, wydajnos¢, oszczednosci oraz lepsze wykorzystanie inwestycji w wirtualiza-
cj¢. Technologia cloud computing zmienia sposob, w jaki korzystamy z zasobow
informatycznych.
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Rozw¢j ,,chmur komputerowych” wymagaé¢ bedzie rozwigzania wielu proble-
mow, zardéwno technologicznych, jak i prawnych. Jednak atrakcyjno$¢ tego rodzaju
ustug, wielko$¢ mozliwych od osiggniecia korzysci ekonomicznych spowoduje, ze
»~chmury” maja duza szans¢ zaja¢ w niedalekiej przyszlosci wazne miejsce na ryn-
ku ustug elektronicznych. Zwickszanie roli wirtualizacji oraz przeksztatcenia $rodo-
wiska wymagac¢ bedzie dostosowania proceséOw zarzadzania do bardziej elastycznej
1 dynamicznej infrastruktury.

Tradycyjne podejscie, oparte na zarzgdzaniu odizolowanymi, statycznymi za-
sobami fizycznymi, nie zapewnia stopnia automatyzacji i kontroli koniecznego we
wspolczesnych $rodowiskach. Srodowisko chmury obliczeniowej oferuje znacznie
bardziej efektywny, elastyczny i ekonomiczny sposob zaspokajania wciaz rosngcych
potrzeb firm w zakresie obstugi informatycznej — model ,,infrastruktura informatycz-
na jako ushuga”. Jestesmy $wiadkami rewolucyjnej §ciezki przej$cia do tego nowego
modelu za pomocg rozwigzan, ktoére umozliwiajg wykorzystanie zalet chmury obli-
czeniowej oraz zachowanie zabezpieczen i ochrong inwestycji w dotychczas uzywa-
ne rozwigzania technologiczne.

Reasumujac, istotng zaletg ustug opartych na ,,chmurze” jest mozliwos¢ dostepu
do naszych danych z kazdego miejsca na $wiecie, o ile tylko posiadamy dostep do
Internetu. Daje to rowniez mozliwos$¢ tatwego udostgpniania naszych danych innym,
co znacznie ulatwia prace¢ zdalng. Jak widac, jest to usluga dajaca wiele korzysci
zardwno zwyklym uzytkownikom, jak i przedsi¢biorcom, dla ktérych oznacza tez
mniejsze koszty zwigzane z firmowg infrastrukturg. Potencjalna grupa odbiorcow
tego typu ustug jest wiec ogromna. Kwestia tego, czy pomoze to w popularyzacji,
pozostaje niewiadomg. Bez watpienia jest to jednak przysztos¢ informatyki.

Korzysci dla uzytkownikow:

* dostep z dowolnego miejsca;

 prosty i spdjny sposob dostepu do aplikacji i danych z dowolnego urzadzenia;

* clastycznos¢ w wyborze urzadzen przez uzytkownikow;

» samoobstuga / natychmiastowe efekty;

» uzytkownicy uzyskuja dostep do aplikacji w czasie niemal rzeczywistym.

Korzysci dla dziatu IT:

+ zabezpieczenia chmury;

* rozszerzenie firmowych modeli zabezpieczen i regul na aplikacje SaaS, dostep

mobilny i urzadzenia z systemami innymi niz Windows;

* nowa generacja cyklu eksploatacji aplikacji;

 oparte na regutach przydzielanie i odbieranie uprawnien i zasobow;

* automatyzacja i samoobstuga w przeptywach procesow IT;

» skuteczne zgloszenia serwisowe, wdrazanie i gromadzenie danych bizneso-

wych o infrastrukturze IT.
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Summary
Innovative management in the virtual environment

The era of PC is going into past and new mobile devices
present unknown challenges. The publication shows Internet
as commonly visualized clouds; hence the term “cloud
computing” for computation done through the Internet. With
Cloud Computing users can access database resources via
the Internet from anywhere, for as long as they need, without
worrying about any maintenance or management of actual
resources. Besides, databases in cloud are very dynamic and
scalable. This article gives the basic concept, defines the terms
used in the industry, and outlines the general architecture and
applications of Cloud computing. It gives a summary of Cloud
Computing and provides a good foundation for understanding
current technological developments.

Keywords: Smart Grid, Cloud, Computing, Data storage,
Internet law.

Bibliografia

Armbrust M. (2009), Above the Clouds: A Berkeley View of Cloud Computing UC
Berkeley Technical Report, Berkeley.

Bobbie J. (2008), Cloud computing is a trap, warns GNU founder Richard Stallman,
,, The Guardian” 29 September.

Kot M. (2012), VMware Horizon and the View Family, prezentacja na VMware Fo-
rum (12.05.2012), www.vmware.com (dostep dnia 10.12.2012)
Mell P., Grance T. (2009), The NIST Definition of Cloud Computing (Vol.15) http://
csre.nist.gov/groups/SNS/cloud-computing/, dostep dnia 10.12.2012.
Menken 1. (2012), Cloud Computing — The Complete Cornerstone Guide to Cloud
Computing Best Practices Concepts, Terms, and Techniques for Success-
fully Planning, Implementing Enterprise IT Cloud Computing Technology,
,Emereo Pty Ltd.”.

Szyjko C.T. (2012a), Projektowanie przedsigbiorstw, przedsigwziec i systemow za-
rzqdzania: smart grids, ,,Przedsiebiorstwo Przysztosci”, Nr 2(11)/12.

Szyjko C.T. (2012b), Vendor due diligence, ,,Przemyst Zarzadzanie Srodowisko”,
Nr 1.

Szyjko C.T. (2012c), Effectiveness of informatization projects in organizational man-
agement — rezenzja ksigzki Sh. Dinga, ,,Przedsiebiorstwo Przysztosci”

Trojnar D. (2010), Wirtualizacja jako przyszitosé sieci teleinformatycznych, [w:] SE-
CON 2010 — Materiaty konferencyjne, Warszawa.



Innowacyjne zarzadzanie w srodowisku wirtualnym 129

Wielunska A. (2012), Dlaczego warto wybra¢ OVH? www.ovh.pl, dostep dnia
10.12.2012.

Zhang Q. (2010), Cloud computing: state-of-the-art and research challenges, ,,Jour-
nal of Internet Services and Applications” 1(1).



Jerzy Janczewski’

Wybrane problemy logistyki zwrotnej
w branzy ustug motoryzacyjnych

Wstep

Dynamiczny wzrost liczby samochodow na $wiecie oprocz wielu pozytywnych
aspektow dla ich uzytkownikoéw i producentow stwarza liczne problemy logistyczne.
Obejmuja one zarowno procesy zaopatrzenia, produkcji i dystrybucji samochoddw,
ale rowniez procesy eksploatacji pojazdow — zwtaszcza ich obstuge 1 naprawe, a tak-
ze likwidacje w ostatnim stadium uzytkowania. W kazdym z tych obszarow koniecz-
ne sg sprawne i efektywne dziatania w obszarze ekonomii, w tym zarzadzania oraz
marketingu zgodne z zasadami zrownowazonego rozwoju i poszanowania srodowi-
ska naturalnego. O ile zadania i dziatania logistyczne w kierunku przeplywéw ma-
terialnych i informacyjnych od producentéw samochodow do ich uzytkownikow sg
dos¢ dobrze rozpoznane i zbadane, o tyle dziatania logistyczne w obszarze procesow
obstugi i naprawy oraz likwidacji nie sa dostatecznie rozpoznane i wymagaja wielu
badan. Celem artykutu jest prezentacja wynikow badan na temat mozliwosci ponow-
nego wykorzystania w naprawach cze$ci samochodowych, pochodzacych zarowno
z demontazu samochodoéw przeznaczonych do likwidacji, jak i z ich regeneracji.

Typologia i uwarunkowania wykorzystania czesci zamiennych

Rozporzadzenie RM z dnia 8 pazdziernika 2010 r. w sprawie wylgczenia porozu-
mien wertykalnych w sektorze pojazdow samochodowych spod zakazu porozumien
ograniczajacych konkurencj¢ (Dz. U. nr 198, poz. 1315) definiuje czg¢éci zamienne
jako towary przewidziane do zainstalowania w lub na pojezdzie samochodowym,

*

Dr inz. Jerzy Janczewski, adiunkt w Katedrze Systemow Transportu na Wydziale Informatyki,
Zarzadzania i Transportu Akademii Humanistyczno-Ekonomicznej w Lodzi.
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w celu zastgpienia komponentéw tego pojazdu oraz jako substancje, ktore sg ko-
nieczne do funkcjonowania pojazdu samochodowego, takie jak $rodki smarne i ply-
ny eksploatacyjne, z wylgczeniem paliw. Definicja ta jest bardzo szeroka, gdyz dzieli
czeéci zamienne na towary i substancje, rozrdzniajac czegsci na takie, ktore sg prze-
widziane do ponownego montazu oraz §rodki smarne i ptyny eksploatacyjne. Cyto-
wane Rozporzadzenie RM wyro6znia nastgpujace rodzaje czesci przewidzianych do
zainstalowania w pojezdzie samochodowym:

 oryginalne cze$ci zamienne — czg$ci zamienne o tej samej jakosci, co kompo-
nenty stosowane do montazu pojazdu samochodowego, produkowane zgodnie
ze specyfikacjami i standardami produkcyjnymi ustalonymi przez producen-
ta tych pojazdow dla produkcji komponentow lub czesci zamiennych danego
pojazdu samochodowego, w tym czes$ci zamienne produkowane na tej samej
linii produkcyjnej, co komponenty danego pojazdu. Przyjmuje si¢, ze czgsci
zamienne sg oryginalne, jezeli producent czeSci zaswiadcezy, ze zostaly wy-
produkowane zgodnie ze specyfikacjami i standardami produkcyjnymi ustalo-
nymi przez producenta danych pojazdow i sa one tej samej jakosSci, co czegsci
stosowane do montazu tych pojazdow;

e czg$ci zamienne o porownywalnej jakosci — cz¢$ci zamienne, ktorych produ-
cent zaswiadczy, Ze sg one tej samej jakosci co komponenty, ktore sa lub byty
stosowane do montazu danych pojazdow.

W motoryzacji spotyka si¢ rowniez podzial cze$ci zamiennych przewidzianych

do zainstalowania w pojazdach samochodowych na cztery kategorie:

* czeSci oryginalne — dystrybuowane w sieciach koncernéw samochodowych, po-
siadajace czgsto trwale oznakowane logo producenta samochodu, jakosci tych
czescei nie potwierdza si¢ zaswiadczeniami, sg to tzw. ,,oryginaly serwisowe”;

* cze$ci oryginalne — dystrybuowane w sieci ich producentdéw, czesci te nie
majg na ogdt logo producenta samochodu, powinny natomiast posiada¢ za-
$wiadczenie producenta, ze spelniajg wymogi czesci oryginalnych, sg to tzw.
»oryginaty GVO”;

* czesci pordownywalnej jakosci — czgsci, ktore pod wzgledem jakosci odpowia-
daja elementom, ktore sg lub byly stosowane do fabrycznego montazu pojaz-
du u jego producenta, producent moze potwierdzi¢ spetnienie wymienionego
warunku, cze$ci nie posiadajg logo producenta samochodu, producentami sg
czg¢sto mniej znane Srodowisku warsztatowemu firmys;

» zamienniki, substytuty, podrobki itp. — sg to wszystkie cze¢sci dostgpne na
rynku niemieszczace si¢ w poprzednich grupach, czesci nie posiadajg ozna-
kowania ani logo producenta samochodu i nie stosuje si¢ do nich zadnych
zaswiadczen, wymaga si¢ od ich producentdow przestrzegania przepiséw z za-
kresu bezpieczenstwa (posiadanie np. homologacji lub innych dokumentow).

Wazna, z punktu widzenia zrbwnowazonego rozwoju, cho¢ czesto pomijang ze

wzgledu na duzg dostepnos¢ tanich zamiennikow, grupe stanowig czesci uzywane
1 czesci regenerowane. Instalowanie cze$ci uzywanych stanowi najprostsza forme
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ponownego bezposredniego uzycia produktu i wystepuje wtedy, kiedy produkt (bez
dodatkowych zabiegdéw) jedynie po ogledzinach lub weryfikacji i stwierdzeniu jego
przydatnos$ci do funkcjonowania, zostaje ponownie wykorzystany w tym samym lub
innym celu. Czg¢sci takie moga by¢ dodatkowo poddane renowacji, ktéra ma na celu
doprowadzenie ich do okreslonego poziomu jako$ci, mniej rygorystycznego w sto-
sunku do nowych.

Pod okresleniem regeneracji (odnowienia, odtworzenia) rozumiane jest dzialanie
polegajace na przywrdceniu za pomocg odpowiednich zabiegéw zuzytym lub uszko-
dzonym czgsciom lub zespotom ich pierwotnych wiasciwosci uzytkowych, takich jak
ksztalt, wymiary, parametry i pozostate cechy niezbedne do niezawodnej dalszej ich
pracy. W procesie regeneracji wymontowana cze$¢ (zespot), okreslana jako rdzen,
musi by¢ catkowicie zdemontowana, oczyszczona i zbadana pod katem posiadanego
zasobu pracy 1 ewentualnego uszkodzenia, a zuzyte, brakujace Iub niefunkcjonujace
sktadowe czesci sg zamieniane na nowe lub odbudowane!. Ponowne bezposrednie
uzycie oraz regeneracja wymuszaja dodatkowe dziatania logistyczne, np. organizacja
zbidrki, segregacja, weryfikacja przydatnosci, a takze pewnego naktadu pracy.

Podziat czgsci zamiennych na kategorie i na rézne grupy, co pokazano w tabeli
1, a takze duze zr6znicowanie jakosSci i ceny, zwlaszcza w kategorii niecoryginalnych
cz¢$ci zamiennych i czeSci o porownywalnej jako$ci, jest niezrozumiate dla uzyt-
kownikow pojazdow samochodowych. Niektérzy klienci, zaopatrujac si¢ w zapa-
sowe czesci, nie potrafig rozrézni¢ nowych czeséci oryginalnych producenta, czesci
oryginalnych serwisowych, czesci oryginalnych porownywalnej jakosci od tanich,
nowych azjatyckich czgéci zamiennych. Szczeg6élnie w ostatniej grupie czesci za-
pasowych wystepuje duza réznorodnos¢ ich rodzajow, ktore nie sg trudne do rozpo-
znania. W Polsce uzytkownikom cz¢séci zamiennych brakuje wiedzy na temat czesci
regenerowanych, w tym takze regenerowanych fabrycznie, posiadajacych jako$é po-
rownywalng z cze$ciami nowymi.

! Odbudowa jest szczegdlnym przypadkiem ponownego uzycia produktu i dotyczy obiektu, kto-

ry przynajmniej cze¢$ciowo nie istnieje; moze si¢ zdarzy¢, ze jakas jego czes¢ ulegta zuzyciu
lub uszkodzeniu i cho¢ istnieje, to wymaga przeprowadzenia jej rozbidrki i odbudowy.
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Tabela 1. Typologia czesci zamiennych stosowanych w naprawach samochodéw

jakosci

Oflqalna’ . Potoczna’ nazwa Charakterystyka czgsci Spotykane oznakowania
nazwa czesci czesci
Oryginalne Oryginaty Dystrybuowane w sieciach (0]
serwisowe (w pudetkach) koncernéow
samochodowych, np. BMW,
OE - ang. Original | Citroen, Fiat, Ford, Mercedes
Equipment itd., czesto sq trwale
oznakowane logo producenta
samochodu. Jakosci tych
czesci nie potwierdza sie
,zaswiadczeniami”.
Oryginalne Oryginaty GVO Dystrybuowane w sieci Q
OEM (w pudetkach) ich producentéw,
— ang. Original np. Bosch, Delphi, Hella,
Equipment Magneti-Marelli, Valeo itd., na
Manufacturer OES | ogét nie majg logo producenta
— ang. Original samochodu. Taka czesé
Equipment powinna mie¢ stosowne
Supplier ,zaswiadczenie GVO”.
Poréwnywalnej | brak Producenci to czesto firmy P

mniej znane Srodowisku
warsztatowemu, czesci te
nie majg logo producenta

PC — posiada dodatkowo
certyfikat jakosci
PJ — polecane przez

samochodu, powinny mie¢ dystrybutora
stosowne ,zaswiadczenie
GVO”.
Czesci Nieoryginalne Wszystkie czesci dostgpnena | Z
pozostate zamienniki, rynku, ktére nie mieszcza sie ZJ — zamiennik
podrobki, czesci w/w grupach, czesci te nigdy o podwyzszonej jakosci,
alternatywne nie maja logo producenta polecany przez dostawce

samochodu, nie stosuje sie do
nich zadnych ,zaswiadczen
GVO” (cho¢ inne przepisy, np.
z zakresu bezpieczenstwa,
moga od nich wymagac
posiadania np. homologacji ,E”
lub innych dokumentow).

(dystrybutora)

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie System oznaczen jakoéciowych, http://www.polcar.com/Jako-
%C5%9B%C4%87.aspx, dostep dnia 22.08.2012 .

Autoryzowane Stacje Obstugi (ASO) w razie wykonywania napraw finansowa-
nych przez koncern samochodowy, moga uzywaé¢ wylacznie czesci kategorii ,,0”.
Jesli ASO wykonuje jakakolwiek inng naprawe podczas okresu gwarancji lub poza
tym okresem i za naprawe ptaci klient, ktory decyduje o jakosci czgsci, moze uzywaé
cze¢sei kategorii ,,07, ,,Q” lub ,,P”. Uzycie cz¢scei ,,Q” 1,,P” nie rzutuje na gwarancje
koncernu na samochdd jako catosc, ale za jakos$¢ (i ewentualne roszczenia konsu-
menta) uzytej czesci innej niz ,,0” koncern samochodowy nie odpowiada i wtedy
zachodzi odpowiedzialno$¢ dystrybutora takiej czesci (tabela 2).
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Tabela 2 Finansowanie naprawy, a odpowiedzialno$¢ za jakos¢ czesci

Typ czesci Finansowanie naprawy Odpowie’tj’zialn9§é Okres gwarancji
za jakos$¢ czesci
(0] Koncern samochodowy Koncern samochodowy Gwarancja
O, P Uzytkownik pojazdu Dystrybutor czesci Gwarancja
0,QPRZ Uzytkownik pojazdu koncern/dystrybutor Brak

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Warsztat niezalezny, gdy wykonuje odptatng usluge w samochodzie obje-
tym gwarancja, powinien uzywaé wytacznie czesci kategorii ,,0” lub ,,Q” lub ,,P”
—w przeciwnym wypadku narazi klienta na utrate catej gwarancji na auto, a siebie na
roszczenia cywilne ze strony klienta. Oczywiscie klient moze podja¢ inng decyzje na
swoje ryzyko, powinien jednak przedstawi¢ ja w formie pisemnej. Warsztat niezalez-
ny wykonujacy naprawe w samochodzie pogwarancyjnym moze korzystaé¢ (zawsze
w porozumieniu z klientem) z dowolnej kategorii cze¢$ci zamiennych, a wiec ,,0” lub
»Q” lub ,,P” lub ,,Z”.

Logistyka zwrotna w branzy napraw samochodowych

Regeneracja 1 ponownym wprowadzaniem cze$ci uzywanych do napraw sa-
mochodéw sa zainteresowani migdzy innymi producenci samochodow, producen-
ci czedci iich dystrybutorzy oraz specjalistyczne zaklady (Janczewski, 2012: 63).
Oferuja oni obnizenie kosztéw napraw poprzez montowanie czg¢sci regenerowanych
fabrycznie lub naprawe metoda indywidualng poprzez demontaz uszkodzonej czesci,
regeneracj¢ jej na miejscu i ponowny montaz. Oferta skierowana jest przede wszyst-
kim do wtascicieli samochodow starszych, ktorzy w Polsce stanowia przewazajaca
wigkszos$¢.

Opel, aby obnizy¢ koszty napraw starszych pojazdow, rozwingt Program Czg-
sci Regenerowanych, ktory pozwala oferowaé oryginalne czgéci w nizszych cenach.
Gama produktow objetych programem zawiera ponad 2200 czeSci zamiennych,
poczawszy od catych silnikoéw poprzez turbosprezarki, filtry czastek statych, az
po skrzynie biegdw. Do regeneracji przeznaczane s wylacznie oryginalne czgéci,
a sam proces odbywa si¢ z zachowaniem takich samych standardow jakosciowych,
jakie obowigzuja podczas produkcji fabrycznie nowych czgsci. Wszystkie czesci re-
generowane Opla sg objete dwuletnig gwarancjg producenta bez limitu kilometrow
(www.opel.pl, dostep dnia 22.08.2012 r.).
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Tabela 3. Przykladowe dziatania producentéw i warsztatéw w obszarze regeneracji
czesci i zespoléow

Dziatania

Charakterystyka

Producenci
samochodow

Program regeneracji czesci
— Opel

Gwarancja na czesci regenerowane 2 lata,
2200 czesci w ofercie, do 60% tansze niz
ich odpowiedniki.

Wymiany standardowe
— Renault

Naprawa z uzyciem czesci oryginalnych
fabrycznie regenerowanych, program
skierowany na uzytkownikow starszych
samochodow, gwarancja 1 rok bez limitu
przebiegu.

Program Secoia —Koncern
PSA

Regularny odbior z serwiséw rdzeni,
rejestrowanie i gromadzenie w centralnym
magazynie. Dystrybucja czesci
regenerowanych.

Producenci czgsci

Program wymiany BX — Bosch

Przy sprzedazy czesci regenerowane;j
pobierana jest kaucja, ktora jest oddana
przy zwrocie zuzytej czesci w oryginalnym
opakowaniu (Back in Box). Wymiana sztuka
za sztuke.

Grupa Regeneracyjna TRW

Kaucja jako zacheta do zwrotu zuzytej
czesci — 10 do 60% wartosci czesci.

W dziedzinie regeneracji TRW w 2010 r.
otrzymato tytut Przedsiebiorstwa Roku.

Internetowy Skup Rdzeni
— Lauber

Kompleksowa obstuga zwrotéw i skup
rdzeni poprzez strone internetowa.

Warsztaty
specjalistyczne

Regeneracja silnikow, skrzyn
biegdw, gtowic, przektadni
kierowniczych, pomp paliwa,
pomp wspomagania, sprzegiet,
szyb samochodowych itp.

Wymiana i regeneracja czesci na miejscu
w zakfadzie, niekiedy mato sformalizowana
gwarancja za ustuge, szczegolnie w matych
firmach, firma moze mie¢ trudnosci

z utrzymaniem fabrycznych rezimow
technologicznych.

Zrédio: opracowanie wiasne.

Podobna oferte posiadajg serwisy Renault, ktore proponuja klientom starszych
samochodow program ,,Wymiany Standardowej” — czyli wymiany na cz¢sci ory-
ginalne, ale fabrycznie regenerowane. Wszystkie czgsci Renault z ,,Wymiany Stan-
dardowej” posiadajg Swiadectwo czeSci oryginalnej. Dzigki temu sg one objete taka
samg gwarancja, jak czesci oryginalne tzn. 1 rok na czgs$ci i robocizng bez limitu
przebiegu. Naprawa samochodu w serwisie z uzyciem czesci regenerowanych odby-
wa si¢ zgodnie z tg samg dokumentacjg warsztatowa, co naprawa z uzyciem nowych
czesel (www.renault.pl/serwis, dostep dnia 22.08.2012 1.).

Grupa PSA Peugeot Citroen rozwineta we Francji i w Europie program SECO-
IA (Service ECOlogigepourl’ Industrie Automobile — Serwis Ekologiczny Przemystu
Motoryzacyjnego) nakierowany na gromadzenie, regeneracje i sprzedaz czgsci za-
miennych regenerowanych fabrycznie. Regeneracja odbywa si¢ na bazie ,,surowca”,
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ktory jest regularnie odbierany z autoryzowanej sieci Peugeot, do tego procesu sg
kwalifikowane tylko oryginalne cze$ci, kompletne, niepodlegajace wczesniej reno-
wacji ani gruntownym naprawom. Cze¢éci sa myte i badane i w zaleznoS$ci od typu,
niektore ich elementy sg wykorzystywane ponownie, a pozostate s3 wymieniane na
nowe, w szczegdlnosci te, ktore maja wpltyw na bezpieczenstwo (www.citroen.pl,
dostep dnia 22.08.2012 r.).

Producenci czesci (regeneracja)

Zbidrka rdzeni Magazynowanie
Centralny punkt Dystrybucja czesci

f

Kwalifikacja i rejestracja
informatyczna rdzeni

Serwis producenta — dealer marki

Uzytkownik koncowy

Rys. 1 Model zamknietego cyklu ponownego uzycia regenerowanych czes$ci w napra-
wach samochodow.

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Fabryka czgsci samochodowych Lauber Sp. z 0.0. wspdlnie z siecig dystrybucji
Inter Cars S.A. uruchomita ogélnopolski program bezposredniego odkupu rdzeni.
Celem programu bylto nawigzanie i utrzymanie statej wspotpracy z serwisami samo-
chodowymi, warsztatami i sklepami motoryzacyjnymi z catej Polski w zakresie od-
kupu zuzytych czgsci samochodowych, nadajacych si¢ do procesu regeneracji (Skup
rdzeni, 2012).

Przyktady dziatan producentow samochodéw i producentéw czesci w obszarze
regeneracji i ponownego uzycia czg¢éci regenerowanych w naprawach samochodéw
zaprezentowano w tabeli 3, za$ na rys. 1 pokazano model zamknietego cyklu po-
nownego uzycia cze¢sci regenerowanych w naprawach samochodow. Model ten jest
analogiczny do modelu zamknigtego cyklu produkcyjnego wyrobow high-tech w lo-
gistyce zwrotnej przytoczonego przez D.F. Blumberga (Blumberg, 2005: 14). Za-
wiera on zintegrowane dziatania logistyczne w zasadniczym tancuchu dostaw i w ra-
mach logistyki zwrotnej. Jak pisze Szottysek, (Szottysek, 2009: 126) model taki jest
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skutkiem globalizacji i szerokiego dostepu do innowacji 1 wiedzy. Niestety, przy
realizowaniu tego modelu, nie tylko w uslugach motoryzacyjnych, rodzi si¢ wiele
problemoéw charakterystycznych dla zarzadzania przeptywami odwrotnymi, a mia-
nowicie przewidywalnos$¢ popytu i podazy, warto$¢ produktu, identyfikacja potrzeb
uzytkownika, planowanie produkcji, znajomos¢ kosztow, bezpieczenstwo dla $rodo-
wiska, kontrola przeptywow i pracochtonno$¢ produkcji.

Atrakcyjnos< czesci uzywanych i regenerowanych w naprawach
samochodoéw

Dla potrzeb badania majacego na celu rozpoznanie stopnia zainteresowania uzyt-
kownikow samochodéw i warsztatow ponownym wykorzystaniem w naprawach cze-
$ci samochodowych, pochodzacych zardwno z demontazu samochodéw przeznaczo-
nych do likwidacji, jak i z ich regeneracji, przygotowano kwestionariusz ankietowy.
Kwestionariusz wypehito 25 uzytkownikow samochodéw osobowych i 10 niezalez-
nych warsztatéw naprawczych z okolic Opoczna i okolic Ptocka. Badanie dotyczyto
okresu jednego roku — 2011. Grupe badawcza uzytkownikow samochodow, a takze
1 warsztatow, dobrano przypadkowo i na zasadzie dostepnosci.

Wsrdd ankietowanych kierowcdw najliczniejszg grupe stanowity osoby w wie-
ku od 26 — 35 lat (40%), o wiele mniej liczna byla grupa w przedziale 36— 45 lat,
gdyz stanowita 28%, najmniej kierowcOéw reprezentowato przedzialy wiekowe
18-25 lat (12%) 146-55 lat (12%) oraz 56 lat i wigcej (8%). Ankietowane osoby
wykorzystywaty pojazdy zaréwno do celow prywatnych, jak i zawodowych. Prawie
potowa ankietowanych kierowcow (48%) deklarowata roczne przebiegi nie wigk-
sze niz 15 tys. km, 40% ankietowanych jezdzitlo swoimi samochodami rocznie od
15 do 30 tys. km, za$ pozostali (12%) powyzej 30 tys. km. Najwigcej ankietowanych
0s6b uzytkowato pojazdy marki Opel (32%), nastepnie Volksvagen (16%), Mercedes
(8%) i BMW(8%). Pozostate marki samochodéw uczestniczace w badaniu to Skoda,
Audi, Toyota, Fiat, Ford, Chevrolet, Mitsubishi, Renault i Volvo. Przewage wsrod
uzytkowanych pojazdéw stanowity samochody powyzej 10 lat (56%), pozostate to
samochody od 7 do 10 lat (32%), 1 do 3 lat (8%) oraz 4 do 6 lat (4%). Na zasadni-
cze pytanie, ktore stanowito cel badania i dotyczyto czgsci uzywanych w naprawach
wlasnego samochodu uzytkownicy w wigkszosci (52%) odpowiadali, Ze zaintereso-
wani sg cze$ciami oryginalnymi lub czg¢éciami o poréwnywalnej jakosci, nieorygi-
nalne zamienniki preferowalo 32% badanych, czesci regenerowane 12%, najmniej
za$ interesowano si¢ czesciami uzywanymi (4%), co pokazano na rysunku 2.

Sytuacja taka wsrod badanych kierowcdéw mogtaby ulec radykalnej zmianie,
gdyby okazalo si¢, ze wszystkie cz¢$ci nowe (oryginalne i poroéwnywalnej jakosci
oraz nieoryginalne zamienniki) sg zdecydowanie drozsze od czg$ci regenerowanych
lub uzywanych, wtedy to zainteresowanie tymi ostatnimi byloby najwigksze (64%),
o czym $wiadczy rezultat badania zaprezentowany na rysunku 3.
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4%

52%

Oryginalne lub poréwnywalnej jakosci
[ | Nieoryginalne zamienniki

[ | Czesci regenerowane

[ | Czesci uzywane

Rys. 2. Zainteresowanie uzytkownikéw i warsztatéw samochodowych czesciami uzywa-
nymi i regenerowanymi.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

Gdy nowe czesci sg relatywnie drogie

64% m Gdy czesci nowe i poréwnywalne;j
jakosci nie sg juz w sprzedazy

B Zawsze staram sie kupowac czesci
regenerowane lub uzywane

[ Nigdy nie kupuje czesci
regenerowanych i uzywanych
Rys. 3. Preferencje ankietowanych oséb przy zakupach regenerowanych lub uzywanych
czesci.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

Druga grupe badawcza stanowily warsztaty samochodowe, byly to przewaznie
przedsigbiorstwa osoby fizycznej (60%) lub spotki cywilne (20%), osoby prawne re-
prezentowato niewiele przedsigbiorstw (20%). Wigkszo$¢ z nich to warsztaty Sredniej
wielko$ci zatrudniajace od 3 do 10 pracownikow (70%), za§ pozostale to warsztaty
matle, gdzie prace $wiadczy wlasciciel razem z rodzing. Przedsigbiorstwa prowadza
dziatalno$¢ gospodarcza w matych miejscowosciach od 10-50 tys. mieszkancow.
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Dominujgca ustuga sg naprawy mechaniczne, ktore $wiadczyly wszystkie badane
przedsiebiorstwa. Ponadto niektére przedsigbiorstwa §wiadczyly ushugi blacharsko-
-lakiernicze (30%), naprawy ogumienia (20%) oraz zajmowatly si¢ handlem cze¢$cia-
mi samochodowymi (40%). Obstugiwane samochody w warsztatach to przewaznie
samochody osobowe lub dostawcze (70%), warsztaty nie deklarowaty specjaliza-
cji w okreslonych markach samochodow. Wedlug deklaracji warsztatow w 2011 r.
w naprawach przewazaty czegsci nowe (70%) i byly to przede wszystkim czesci o po-
rownywalnej jakosci (30%), tanie nieoryginalne zamienniki (30%) i oryginaly GVO
(10%), udziat czgsci regenerowanych warsztaty oszacowaty na okoto 25%, zas pozo-
state 5% stanowity cze$ci uzywane, rys. 4.

Oryginaty GVO
Czesci o porownywalnej jakosci
[ Nieoryginalne zamienniki

B Czesci regenerowane

| Czesci uzywane

Rys. 4. Kategorie cze$ci stosowane przez warsztaty w naprawach samochodow
w 2011 r.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

Na rysunku 5 przedstawiono marki pojazdow, w ktorych (w 2011 r.) w badanych
warsztatach najczgséciej bylty montowane czesci regenerowane. Z rysunku 5 wynika,
iz w kazdym z ankietowanych warsztatow byly zastosowane regenerowane czgsci
do samochodow marki Opel i Mercedes. Niewiele mniej warsztatow zamontowa-
to takie czgéci w przypadku napraw Volkswagendéw i Audi, a najmniej w przypadku
Fordow.

Duzy wptyw na rodzaj uzytych czesSci maja mechanicy samochodowi, ktérych
opinie uwzgledniaja klienci, decydujac o doborze kategorii cze$ci do naprawy wta-
snego samochodu. Z przeprowadzonych badan wynika, ze nie wszystkie warsztaty
posiadaty w swej ofercie czgsci regenerowane. Ten rodzaj czesci oferowalo tylko
60% badanych firm.
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Rys. 5. Marki pojazdéw, w ktérych warsztaty montowaty w 2011 r. regenerowane cze$ci.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

Komercyjne badania zwigzane z rynkiem cz¢$ci regenerowanych dla potrzeb
dystrybutorow i producentéw czgsci zamiennych prowadzita w styczniu 2012 r. fir-
ma MotoFocus (Nowe, uzywane czy regenerowane?, 2012). Badania byly prowa-
dzone z posrednictwem Internetu i uczestniczyty w nim 422 warsztaty samochodo-
we z calej Polski. Badanie to miato charakter komercyjny i nie jest ogoélnodostgpne.
Publikowane jest tylko fragmentarycznie. Niemniej, z dostepnych publikacji o ba-
daniu, mozna wywnioskowaé, ze istnieje duze zapotrzebowanie dystrybutorow
i producentdéw czesci zamiennych na informacje o rodzajach czesci regenerowanych
znajdujacych si¢ w ofercie sprzedazowej warsztatow, miejsca dokonywania regene-
racji (dystrybutor / producent / specjalistyczna firma), sredniego czasu oczekiwania
na czeg$ci regenerowane, informacje o miesi¢cznej kwocie przeznaczanej na zakup
czgscl regenerowanych przez warsztaty czy tez na zagadnienie gwarancji na czesci
regenerowane oraz reklamacji takich cz¢$ci. Jak wynika z badan firmy MotoFocus,
ponad 80% badanych warsztatow proponuje swoim klientom cze¢$ci regenerowane.
Z deklaracji warsztatoéw wynika réwniez, ze najczestszym powodem oferowania kie-
rowcom czesci regenerowanych sg mniejsze koszty zakupu czg¢sci niezbednej do na-
prawy, a takze dbato$¢ o srodowisko, co jest elementem godnym podkreslenia, gdyz
$wiadczy o rosnacej spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorcoéw za srodowisko
naturalne i angazowanie w to swoich klientow. Az 56% ankietowanych przez firme¢
MotoFocus warsztatow wskazato, iz poleca czgéci regenerowane swoim klientom,
gdyz w ich opinii nie odbiegaja one jakoscig od czgsci fabrycznie nowych.
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Podsumowanie

W ostatnich latach ro$nie §wiadomos$¢ wielu przedsigbiorstw i ich klientow na
temat istoty logistyki zwrotnej (Sadowski, 2008: 131), ktora stanowi wazny obszar
zarzadzania logistycznego zardéwno w pojedynczych przedsicbiorstwach, jak i w tan-
cuchach dostaw dostarczajac firmom wiele mozliwosci dodatkowych przychodow ze
sprzedazy. Przyktadowym miejscem dla realizowania zadan logistyki zwrotnej jest
branza ustug motoryzacyjnych, a wymiernym dziataniem moze by¢ wykorzystanie
czgsci regenerowanych w naprawach samochodow. O atrakcyjnosci takich dziatan,
zarowno dla warsztatow, jak iich klientow, moga migdzy innymi $wiadczy¢ niz-
sze koszty ustug naprawczych. Regeneracja czesci to takze sposob, dzigki ktoremu
producenci samochodéw mogag konkurowa¢ z wytwércami tzw. zamiennikoéw, gdyz
fabrycznie regenerowane czgsci sg takie same, jak nowe elementy, majg takg samg
gwarancj¢, a przy tym sa tansze od cz¢éci nowych.

W ustugach motoryzacyjnych nadal niedostatecznie wykorzystanymi dziedzina-
mi logistyki zwrotnej sg takie sposoby ponownego uzycia produktdw, jak: odnowienie,
renowacja badz regeneracja. Z wywiaddw i obserwacji autora wynika, ze mechanicy
w serwisowaniu samochodéw najchetniej wymieniaja wadliwe elementy na elemen-
ty nowe. Dzieje si¢ tak przy aktywnym wspotudziale klientow, ktérzy w wigkszosci
preferuja w naprawach nowe cz¢s$ci samochodowe, zwlaszcza tanie zamienniki, od-
suwajac na drugi plan mozliwo$ci wykorzystania cze$ci uzywanych, naprawianych
lub regenerowanych. Sytuacja taka powinna si¢ w niedalekiej przysztosci zmienic,
gdyz zaréwno uzytkownicy indywidualni, jak i instytucjonalni, z powodu rosngcych
kosztow eksploatacji samochodow zmuszani sg do poszukiwania tanszych sposobow
serwisowania pojazdow. Dodatkowo, fakt ten poteguje ubozenie spoteczenstwa, cze-
go dowodem jest niska sprzedaz nowych samochodow i duze zainteresowanie tani-
mi uzywanymi samochodami z importu, ktory implikuje wzrost zapotrzebowania na
serwisowanie i naprawy tych samochodow z uzyciem tanich czesci.

Summary
Some problems of reverse logistics management
in the automotive services

Increasing consumers’ environmental awareness, legislation as
well as economic reasons make people get more interested in
reusing products and materials. Some problems of reverse logistics
are presented in the area of managing spare parts in automotive
service branch. Research outcomes concerning possibilities of
reusing spare parts used while servicing cars, coming either from
destroyed or damaged cars, have been presented.

Keywords: reverse logistics, spare parts, automotive services.
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Radostaw Kaminski®

Polityka zagraniczna i bezpieczenstwa
Unii Europejskiej - geneza, rozwoj

i jej znaczenie dla wspolczesnej Europy.
Czesc I: okres od 1945 do 1970r.

Wstep

Wspolna Polityka Zagraniczna i Bezpieczenstwa (dalej w skrocie: WPZiB) sta-
nowi — zgodnie z Traktatem z Lizbony — jeden z glownych obszaréw dziatalnosci
Unii Europejskiej, obejmujacy swym zasiegiem wszelkie dziedziny polityki zagra-
nicznej i ogdt kwestii dotyczacych bezpieczenstwa Unii, w tym stopniowe okreslanie
wspolnej polityki obronnej, ktora moze prowadzi¢ do wspolnej obrony (por. Zigba,
2007: 18-20). Geneza WPZiB siega schytku drugiej wojny $wiatowej i okresu two-
rzenia si¢ nowego porzadku politycznego swiata w 11 potowie lat 40. XX w., w kto-
rym powrocono do konfliktu ideologicznego — pomiedzy ideologia komunistyczng
a ideologia ,,wolnego $wiata” — oraz do rywalizacji o pierwszenstwo w ksztaltuja-
cym si¢ systemie stosunkéw miedzynarodowych pomiedzy Stanami Zjednoczonymi
a Zwigzkiem Radzieckim.

Pierwszym symptomem upowazniajacym do twierdzenia, ze tworzy si¢ dwubie-
gunowy charakter uktadu sit na $wiecie, byto ztamanie przez ZSRR zasady nieinge-
rencji w rozwdj sytuacji wewnetrznej innych panstw, co spotkato si¢ — 27 pazdzier-
nika 1945 r. — ze zdecydowang reakcjg prezydenta Stanow Zjednoczonych na zagdania
dotychczasowego koalicjanta.! Podczas uroczystosci z okazji Dnia Marynarki, Harry
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Dr Radostaw Kaminski, adiunkt w Katedrze Proceséw Spotecznych na Wydziale Humani-
stycznym Akademii Humanistyczno-Ekonomicznej w Lodzi.

W lutym 1946 r. Georg F. Kenzan —radca ambasady USA w Moskwie, we wnioskach z analizy
polityki radzieckiej, wykazat tendencje zaborcze ZSRR i zaproponowat polityke powstrzymy-
wania wpltywow radzieckich w Europie. Kilkanascie dni pézniej — 5 marca 1946 r. — w West-
minster College w Fulton miato miejsce przemoéwienie Winstona Churchilla, w ktérym uznat
on za fakt powstanie wzdtuz linii Szczecin-Triest ,,zelaznej kurtyny” Europy.
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Truman omowit podstawowe zasady polityki zagranicznej Standw Zjednoczonych
(por. Carpentier i Lebrun, 1994: 347-348). W trakcie przemdéwienia zadeklarowat
migdzy innymi, ze USA odmowig uznania rzadu narzuconego narodowi sita przez
kazda obca potege, odnoszac si¢ tym samym do wnoszonych przez ZSRR roszczen
dotyczacych m.in. podzialu Zagtebia Ruhry, kontroli nad tureckimi ciesninami na
Morzu Czarnym, utworzenia strefy okupacyjnej na wyspie Hokkaido czy administro-
wania Libig (por. Czubinski, 1992: 235-236).

Wzrost napigcia, jaki nastapit pomig¢dzy aliantami niedtugo po zakonczeniu dzia-
fan wojennych, a ktéry po kilku miesigcach przeksztalcit si¢ w ,,zimng wojneg” po-
mi¢dzy Wschodem a Zachodem, nalezy uznac za bezposrednig przyczyne formowa-
nia zachodniej polityki bezpieczenstwa oraz — si¢gajac dalej w czasie — ustanowienia
WPZiB. Uksztattowany w drugiej potowie lat 40. XX w. uktad przyjat dwubieguno-
wy charakter stosunkow miedzynarodowych, w konsekwencji czego panstwa Euro-
py Zachodniej — stojac rownoczesnie przed konieczno$cig odbudowy i modernizacji
zniszczonej przez wojn¢ gospodarki — znalazly si¢ pomi¢dzy dwoma dominujacymi
supermocarstwami (por. Latoszek, 2007: 52-53).

Co istotne, w okresie powojennym w demokratyzujacej si¢ Europie istniata
uzasadniona obawa nie tylko przed poszerzeniem radzieckiej strefy wpltywow, ale
rowniez przed ewentualnym zagrozeniem bezpieczenstwa narodowego ze strony
pokonanych w wojnie Niemiec. Jego konsekwencja bylo zawarcie 4 marca 1947 r.
w Dunkierce pomigdzy Francja a Wielka Brytanig Traktatu o Sojuszu i Wzajemnej
Pomocy (tzw. Pakt z Dunkierki).

Trzy miesigce pdzniej — 5 czerwca 1947 r. — sekretarz stanu Stanow Zjedno-
czonych G. Marshall ogtlosil program odbudowy gospodarczej Europy (tzw. Plan
Marshalla), ktorego realizacje¢ rozpoczeto 4 kwietnia 1948 r. Plan Marshalla zakta-
dal, ze odbudowywana — na zasadach gospodarki wolnorynkowej — Europa wkrotce
podejmie dziatania zmierzajace szeroko pojetej wspotpracy gospodarczej, co z kolei
zagwarantuje Amerykanom wtasciwa i korzystng dystrybucj¢ pomocy oraz umozliwi
petienie przez Stany Zjednoczone roli protektora integrujacej si¢ Europy Zachod-
niej (Parzymies, 1999: 87).

W miedzyczasie postepowata polaryzacja stosunkéw pomiedzy supermocar-
stwami, a zdecydowana i ekspansyjna polityka Stalina — ktérej dowodem stat sig¢
pucz w Czechostowacji — kazala panstwom Europy Zachodniej podja¢ prewencyjne
dziatania ochronne (por. Carpentier i Lebrun, 1994: 347-348).

Bytlo to o tyle istotne, Ze z czasem oczywistym si¢ stato, ze zadne z panstw euro-
pejskich — facznie z Wielka Brytania? — nie bedzie w stanie samodzielnie i w ,,bloku
panstw” przeciwstawi¢ si¢ ewentualnej agresji ze strony ZSRR bez uzyskania wspar-
cia ze strony Stanéw Zjednoczonych (McCormick, 2010: 305-310).

2 W 1952 r. Wielka Brytania stata si¢ mocarstwem atomowym, ale nawet ten fakt nie mogt juz

zmieni¢ obowigzujacego uktadu sit.
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Pod naciskiem Stanow Zjednoczonych, 17 marca 1948 r., Belgia, Francja, Ho-
landia, Luksemburg i Wielka Brytania podpisaty Traktat o wspolpracy gospodarczej,
spotecznej i kulturalnej oraz o obronie zbiorowej, (tzw. Traktat Brukselski), powolu-
jacy do zycia (na 50 lat) Uni¢ Zachodnig (UZ). Uktad ten — cho¢ przewidywal wspot-
prace w kilku dziedzinach — w istocie byt porozumieniem w sprawie samoobrony
zbiorowej. Tym samym UZ stata si¢ regionalng organizacja obronna, w ktorej sygna-
tariusze w przypadku ,,napasci zbiorowej” udzielg sobie wzajemnie ,,pomocy i po-
parcia wszystkimi bedagcymi w ich rozporzadzeniu srodkami, zarowno wojskowymi,
jak i innymi” (Zbior Dokumentow 1948: 285-286).

Wkrotce militarne funkcje UZ przejgte zostaly przez Organizacje Paktu Potnoc-
noatlantyckiego (NATO), utworzonego w Waszyngtonie 4 kwietnia 1949 r.3 Art. 5
Traktatu Waszyngtonskiego stwierdzat, ze ,,Strony zgadzaja si¢, ze zbrojna napasé
na jedna z lub wiecej z nich w Europie lub Ameryce Potnocnej bedzie uwazana za
napas¢ przeciwko nim wszystkim i dlatego zgadzajg sig, ze jezeli taka zbrojna na-
pas¢ nastapi, to kazda z nich [...] udzieli pomocy Stronie lub Stronom napadnigtym,
podejmujac niezwlocznie [...] dziatania, jakie uzna za konieczne, tacznie z uzyciem
sity” (Traktat Polnocnoatlantycki, sporzadzony w Waszyngtonie dnia 4 kwietnia
1949 r., Dz. U. 22000 r. Nr 87, poz. 970). Co istotne, przyjeto zatozenie, ze ewen-
tualne zagrozenie militarne — zdaniem sygnatariuszy — nastapi¢ mialo teoretycznie
wylacznie z obszaru Niemiec.

W analogicznym okresie, kiedy organizowaty si¢ struktury NATO, z brytyjskie;j,
amerykanskiej i francuskiej strefy okupacyjnej (http://pl.wikipedia.org/wiki/Okupa-
cja_aliancka Niemiec i Austrii) utworzona zostala Republika Federalna Niemiec.
Ten fakt, przy uwzglednieniu narastajacego konfliktu Wschod—Zachdd oraz wojny
koreanskiej sprawit, ze Stany Zjednoczone zmuszone byly zrewidowaé swoja do-
tychczasowsq strategie bezpieczenstwa. Jej istotnym elementem miaty wlasnie zo-
sta¢ Niemcy Zachodnie, ktoére sta¢ si¢ miaty ,.tarczg” przed ewentualnym atakiem
ze strony Zwigzku Radzieckiego 1 jego satelitow. Z tego tez, miedzy inymi, powodu
Amerykanie zaczeli domagac sie remilitaryzacji RFN i czgéciowego odtworzenia jej
potencjatu obronnego. Nalezy dodac, ze dziatania te byly zgodne z polityka kancle-
rza Adenauera, dla ktérego podstawowym celem stato si¢ zniwelowanie izolacji Nie-
miec na arenie miedzynarodowej i zblizenie si¢ do panstw Europy Zachodniej. Takie
stanowisko Stanow Zjednoczonych spotkato sie, z kolei, niezadowoleniem ze strony
Francji, ktora — obawiajgc si¢ wzmocnienia Niemiec oraz ostabienia swojej pozy-
cji — wystapita z propozycja utworzenia armii europejskiej, w sktad ktorej wehodzié
miaty wojska wszystkich europejskich cztonkéw Sojuszu Poétnocnoatlantyckiego
(por. Gryz, 2003: 127).

3 Decyzja o likwidacji sztabu UZ i podporzadkowaniu jej sit zbrojnych dowédztwu wojsk

NATO w Europie zapadta 20 grudnia 1950 r. W §lad za tym takze USA przekazaly swe od-
dziaty stacjonujace w Europie pod rozkazy tego dowddztwa.
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Projekt ten — autorstwa francuskiego premiera René Plevena — zaktadat utwo-
rzenie dwoch ponadnarodowych struktur: Europejskiej Wspdlnoty Obronnej — EWO
(European Defence Community — EDC) i Europejskiej Wspolnoty Politycznej — EWP
(European Political Community — EPC), ktérych jednym z glownych zadan miato
by¢ wykorzystanie potencjatu obronnego RFN tak jednak, aby nie miata ona mozli-
wosci stworzenia odrebnych struktur dowodzenia i utworzenia armii narodowe;j. Pro-
jekt zaktadal, ze armie narodowe krajow, wchodzacych do armii europejskiej zostang
rozwigzane, a w ich miejsce powstang oddziaty oraz zwigzki taktyczne organizowa-
ne na zasadzie wielonarodowej. Armia Europejska miata zosta¢ powigzana $cisle
z instytucjami zjednoczonej Europy, a przede wszystkim pod jurysdykcjg organu
stworzonego przez ministrow obrony panstw Europy Zachodniej (Szyjko, 2008: 9).

Plan Plevena miat by¢, z jednej strony, swego rodzaju polityczng kontynuacja
zapoczatkowanej przez Plan Schumana gospodarczej wspotpracy w Europie* oraz
kontynuacja francuskiej strategii obrony przed Zwigzkiem Radzieckim przy wyko-
rzystaniu potencjatu Niemiec (por. Bokajto, 1995: 97-100).

27 maja 1952 r. Belgia, Francja, Holandia, Luksemburg, RFN i Wtochy podpisa-
ty w Paryzu uktad w sprawie utworzenia Europejskiej Wspdlnoty Obronnej — EWO
(por. Parzymies, 1999: 58). Jej struktura organizacyjna wzorowana byta na EWWiS.
Uktad przewidywat, ze EWO bedzie posiada¢ charakter ponadnarodowy, w ktorym
wspolne beda instytucje, sity zbrojne oraz budzet. Narodowe armie krajow sygna-
tariuszy miaty zosta¢ rozwigzane, a w ich miejsce miaty powsta¢ Europejskie Sity
Obronne, zespolone pod jedna polityczng i militarng wtadza. Przyjeto zatozenie, ze
wszelka agresja zbrojna skierowana przeciwko jednemu z panstw cztonkowskich ma
by¢ uznawana za atak na wszystkie kraje cztonkowskie, ktore w takiej sytuacji zobo-
wigzane bedg do udzielenia zaatakowanym panstwom i armiom pomocy oraz wspar-
cia wszelkimi militarnymi i innymi sposobami pozostajacymi w ich dyspozycji (art. 2
Le traité instituant la Communauté européenne de défense, signé a Paris le 27 mai
1952, http://mjp.univ-perp.fr/europe/1952ced.htm#1, dostgp dnia 12.11.2012 1.).

Uzgodniony przez sygnatariuszy ksztaltt EWO ostatecznie znaczgco roznit si¢
w swych zatozeniach od Planu Plevena. USA domagaly si¢ utworzenia niemieckich
struktur dowodzenia, co nie bylo zgodne z interesem Francji, ktora liczyta na jed-
norazowe 1 ostateczne ustalenie parytetow narodowych (Turczynski, 2011: 29). Sta-
nowito to, z punktu widzenia Francji, zagrozenie jej bezpieczenstwa, poniewaz tym
sposobem w szybkim czasie RFN zniwelowalby jej przewage militarna.

Z zalozenia EWO miala §cisle wspotpracowac z Organizacjg Paktu Pétnocno-
atlantyckiego, a jej dowddztwo operacyjne miato naleze¢ wylacznie do kompetencji

4 Plan ten zostal zaproponowany 9 maja 1950 r. z inicjatywy ministra spraw zagranicznych

Francji, Roberta Schumana i wkrotce stat si¢ podstawa utworzenia Europejskiej Wspolnoty
Wegla i Stali

11 lipca 1950 r. gen. Charles de Gaulle stwierdzil, ze Zachdd powinien by¢ przygotowany na
ewentualny konflikt zbrojny z ZSRR oraz z ,,sitami sformowanymi z Niemcow idacych z Prus”,
ktore moga zaatakowa¢ Zachod, wykorzystujac jako pretekst odbudowe Rzeszy i Jednosci.
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organizacji militarnej Paktu Pétnocnoatlantyckiego, w Naczelnym Dowodztwie Po-
taczonych Sit Zbrojnych w Europie (SHAPE).

Roéwnolegle z pracami nad EWO rozpoczeto konwersacje w zakresie utworze-
nia Europejskiej Wspdlnoty Politycznej majacej za zadanie koordynowac polityke
zagraniczng i finansowg panstw cztonkowskich, ustanowi¢ wspolny rynek i dziataé
na rzecz przyspieszenia procesu integracji gospodarczej. Polityka ta miata stanowi¢
uzupetnienie polityki obronnej, a EWP miata mie¢ charakter ponadnarodowy, z moz-
liwoscig interwencji w sprawy wewnetrzne panstw cztonkowskich (Parzymies, 1999:
102). Instytucjonalnie miata by¢ zwigzana nie tylko z EWWiS i EWO, ale rowniez
z Sojuszem Atlantyckim. Ostatecznie jednak koncepcja EWO nie uzyskata akcepta-
cji Francji, ktorej parlament (glosami PCF i republikanow twierdzacych, ze projekt
ogranicza suwerenno$¢ Francji) 30 sierpnia 1954 r. odrzucil — stosunkiem gtosow
319/264 — projektowane uktady (por. Szyjko i Slusarczyk, 2007: 19-27).

Odmowa ratyfikacji traktatu przez francuskie Zgromadzenie Narodowe pocia-
gneta za sobg konieczno$¢ zaprzestania prac nad EWP, powstrzymujac integracje
polityczng Europy. Tym samym sytuacja wrocita do punktu wyjscia, co nie byto
korzystne przede wszystkim dla Stanow Zjednoczonych, dla ktérych istotnym ele-
mentem misternie budowanej koncepcji bezpieczenstwa byto wiaczenie Niemiec do
zachodniego systemu obronnego (por. Matera i Matera, 2007: 206-207).

Tymczasem — z inicjatywy Wielkiej Brytanii wspieranej przez USA — powro-
cono do koncepcji UZ, jako organizacji obronnej, ktorg — tzw. Uktadami Paryski-
mi z 23 pazdziernika 1954 r. — przeksztalcono w Uni¢ Zachodnioeuropejska (Gryz,
2003: 127). W ramach porozumienia zmodyfikowano Traktat Brukselski, ktory stat
si¢ Zmodyfikowanym Traktatem Brukselskim. Jego preambuta — jak stwierdza J. Gryz
— po raz pierwszy okre$lata nowy punkt widzenia panstw Europy Zachodniej na
cele 1 wartosci, ktorych zobowigzywaly si¢ broni¢ (tamze: 127). REN — deklarujac,
ze nigdy nie uzyje sity w celu zjednoczenia Niemiec oraz zmiany obecnych granic
—uzyskala ograniczong suwerenno$¢ (zniesiony zostal bowiem ich status okupacyj-
ny, a Francja, USA i Wielka Brytania zachowaty jedynie prawa i odpowiedzialno$é
w zakresie zapewnienia bezpieczenstwa wiasnym sitom zbrojnym) oraz mozliwo$é
przystapienia do NATO (Parzymies, 2004: 59). Uktady paryskie weszly w zycie
8 maja 1955 r., w dziesiata rocznice zakonczenia dzialan wojennych w Europie i ka-
pitulacji hitlerowskich Niemiec.®

Niepowodzenie zwigzane z probg utworzenia europejskich wspodlnot, obron-
nej 1 politycznej, zapoczatkowalo polityczng determinacj¢ do udzielenia priorytetu

Od poczatku funkcjonowania, w wyniku realizacji innych inicjatyw integracyjnych, UZE
sukcesywnie pozbawiano kompetencji na rzecz NATO (polityczno-wojskowy wymiar wspot-
pracy) Wspolnot Europejskich (kwestie gospodarcze) i Rady Europy (zagadnienia kultural-
ne). Generalnie rzecz biorgec, UZE — praktycznie do konca 1983 r. — pozostawata faktycznie
organizacja bez wigkszego znaczenia, a faktyczne jej dziatanie sprowadzato si¢ do kontroli
przemystu zbrojeniowego Zachodnich Niemiec.
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sprawom gospodarczym tym bardziej, ze funkcjonowanie od 1952 r. Europejskiej
Wspoélnoty Wegla i Stali przyniosto bardzo pozytywne doswiadczenia dla krajow
cztonkowskich. Kluczowe decyzje w tym zakresie zapadly na konferencji w Mesy-
nie w 1955 r., na ktorej kontynuowano zainicjowany wczesniej proces wspotpracy
gospodarczej krajéw zachodnioeuropejskich.’

Istotnym determinantem dla procesu ksztaltowania si¢ pdzniejszych wspolnot
stat si¢ rowniez tzw. kryzys sueski i wydarzenia na Wegrzech w 1956 r. Kluczowa
przede wszystkim okazata si¢ kwestia francusko-brytyjskiej (przy wsparciu Izraela)
interwencji w Egipcie, majacej udaremnic¢ nacjonalizacj¢ Kanatu Sueskiego. Podej-
mujac dziatania, koalicjanci liczyli, ze znajda one poparcie USA, a ZSRR — zaan-
gazowany w tlumienie wegierskiego powstania — nie podejmie Zadnej interwencji.
W praktyce okazato si¢, ze Zwigzek Radziecki zagrozit wykorzystaniem broni ja-
drowej, a Stany Zjednoczone uznaty Francje i Wielkg Brytani¢ za agresorow. Wy-
darzenia te jednoznacznie wskazaty, ze na $wiatowej scenie politycznej dokonata si¢
ostatecznie zmiana ukladu sit, a w nowej sytuacji geopolitycznej strategiczna rola
Francji i Wielkiej Brytanii ulegta znaczacemu pomniejszeniu.

W tej sytuacji rzady krajow Beneluxu, Francji, RFN i Wtoch zintensyfikowaty
dziatania zmierzajace do integracji europejskiej przede wszystkim w sferze gospo-
darczej. W ich wyniku, 25 marca 1957 r. panstwa zatozycielskie EWWiS, powotla-
ty do zycia Europejska Wspodlnote Energii Atomowej (Euroatom) oraz Europejska
Wspolnote Gospodarcza (EWG), ktora byta odzwierciedleniem ogolnej strategii pro-
cesu jednoczenia si¢ panstw przynajmniej w kwestiach gospodarczych.®

EWG miata wyeliminowa¢ wszelkie utrudnienia w prowadzeniu handlu oraz
doprowadzi¢ do wprowadzenia zewngtrznego cla wspolnego, likwidujac przy tym
stopniowo taryfy celne pomigdzy panstwami cztonkowskimi. Ponadto traktat ten za-
ktadat liberalizacje ruchu osob, ustug i kapitatéw wewnatrz Wspolnoty.

Euratom, z kolei, miat na celu pokojowe wykorzystanie potencjatu energii ato-
mowej oraz prowadzenie prac nad jej rozwojem. Podjeto m.in. decyzje o wspdlnych
badaniach, kooperacji inwestycyjnej oraz zaopatrywaniu cztonkow Euratomu w nie-
zbedne surowce i paliwo jadrowe (Natanek i Mach, 2011: 58).

Kazda ze wspolnot posiadata wilasne, niezalezne organy (Komisje iRady).’
Ostatecznie przyjeta funkcjonalna metoda integracji europejskiej odsuneta integracje
obronng w Europie w blizej nieokreslong przysztos¢. Tym samym, system bezpie-

W rezolucji przyjeto, ze nalezy skupi¢ si¢ przede wszystkim na integracji gospodarczej — przez
rozbudowe wspolnych instytucji, przez stopniowe stapianie si¢ narodowych gospodarek, przez
utworzenie wspolnego rynku i stopniowa koordynacje polityki socjalnej”.

Traktaty weszly w zycie 1 stycznia 1958 1.

Powstate wtedy instytucje staly si¢ protoplastami obecnie funkcjonujacych, czyli Komisji
Europejskiej, Parlamentu Europejskiego, Rady Unii Europejskiej i Trybunalu Sprawiedliwo-
$ci UE. Organy EWWiS, EWG oraz Euratomu potaczone ostatecznie zostaly na mocy tzw.
Traktatu o Fuzji (Traktat ustanawiajacy Jedna Rade i Jedna Komisje Wspdlnot Europejskich)
z 8 kwietnia 1965 r., ktory wszedt w zycie 1 lipca 1967 .
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czenstwa militarnego Europy oparty zostat o NATO. W kwestii polityki zagranicz-
nej zaniechano poszukiwan rozwigzan dotyczacych wspolnej polityki zagranicznej,
ograniczajac si¢ jedynie do dziatan prowadzacych do koordynacji polityk zagranicz-
nych poszczeg6lnych krajow (Latoszek, 2007: 521).

Traktat o utworzeniu Wspolnot Europejskich (TWE) nie wspominal w ogole
o migdzynarodowej integracji w zakresie polityki zagranicznej, przewidujac jedynie
wspolprace polityczng na forum Rady Wspdlnot Europejskich (RWE).

Druga potowa lat 50. XX w. i pierwsze miesiace kolejnej dekady to okres po-
stepujacej polaryzacji w stosunkach Wschod—Zachéd (Uktad Warszawski, RWPG,
kryzys berlinski, propozycja ,,atomowego triumwiratu” autorstwa de Gaulle’a
i,,Atlantyckich Sit Nuklearnych” USA). Z uwagi na powyzsze — z inicjatywy belgij-
skiego ministra spraw zagranicznych P. Wigny’ego —w okresie od stycznia 1960 r. do
maja 1961 r. doszto do sze$ciu spotkan szefow dyplomacji koordynujacych polityke
zagraniczng panstw Wspoélnot. Na pierwszym posiedzeniu w Paryzu (10-11 lutego
1961 r.) pojawita sie koncepcja utworzenia europejskiej unii politycznej, ktorej ce-
lem miato by¢ opracowanie zatozen Europejskiej Wspotpracy Politycznej (por. Zu-
krowska i Gracik, 2006: 228).

Projekt ten zostat przyjety (jako tzw. Deklaracja Bonska) podczas drugiej konfe-
rencji 18 lipca 1961 r. w Bad Godesberg koto Bonn. Jego sygnatariusze potwierdzali
wole regularnych spotkan, majacych na celu wzmocnienie politycznej jednosci Eu-
ropy Zachodniej i Sojuszu Atlantyckiego, zapowiadajac przy tym, ze panstwa czton-
kowskie podejmowaé bedg wspdlne dziatania majace na celu umacnianie zwigzkow
politycznych, spotecznych, gospodarczych i kulturalnych Wspoélnot, deklarujac jed-
noczesnie, ze najwazniejsze sprawy bezpieczenstwa europejskiego maja byc¢ kiero-
wane do rozstrzygniecia przez odpowiednie struktury UZE i NATO. Propozycje po-
litycznego statusu unii narodéw Europy przedstawione zostaty przez migdzyrzadowy
komitet pod przewodnictwem ambasadora Francji Christiana Foucheta. Przygotowa-
ny przez Komisj¢ Foucheta na posiedzenie Rady w Hadze (4 grudnia 1961 r.) plan
— oparty na $cistym poszanowaniu tozsamosci panstw cztonkowskich i odrzucajacy
opcje federalng — przewidywat utworzenie Unii Narodow Europejskich, ktéra mia-
ta by¢ odpowiedzialna za prowadzenie polityki zagranicznej, wspoiprace kulturalng
i obronng. Projekt przewidywal konieczno$¢ organizowania trzech spotkan w roku,
na ktorych kraje ,,sz6stki” podejmowaé miaty jednomyslnie decyzje polityczne od-
nos$nie stosownych projektéw przygotowywanych przez — ztozong z ekspertéw dele-
gowanych przez MSZ panstw cztonkowskich — Europejska Komisj¢ Polityczna.

Propozycja ta nie zostata jednak zaakceptowana przez Holandi¢, obawiajacy si¢
przejecia roli ,,nadkomisji” przez nowy organ oraz odgrywania w nowej strukturze
nadrzednej funkcji przez Francje (por. Kukutka, 2007: 118—124). W miesigc pozniej,
na poczatku 1962 r. zaprezentowano tzw. Il plan Foucheta, ktory jeszcze mocniej
podkreslat konfederacyjny charakter Unii. Niezalezne od USA europejskie ugrupo-
wanie obronne miato uwzglednia¢ dominujacy w strukturze militarnej udziat Francji.
Propozycja ta nie spotkala si¢ z akceptacja pozostatych panstw, ktdre zaproponowaty
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ponadnarodowe dziatania wspolnot gospodarczych (EWWiS, EWG i Euratomu) oraz
dhlugoterminowe cele przysztej Unii Europejskiej: ustanowienie wspolnej polityki
zagranicznej, przyj¢cie wspolnej, europejskiej polityki obronnej w ramach NATO,
Scisla wspolprace w dziedzinie edukacji, nauki i kultury, harmonizacj¢ i unifikacje
prawodawstwa panstw cztonkowskich, a takze regulowanie w duchu wzajemnego
zrozumienia i pozytywnej wspotpracy sporéw, ktore moglyby powsta¢ w stosunkach
migdzy panstwami cztonkowskimi.

Jednak ta propozycja, podobnie jak i nastepna — wysunigta po dymisji Foucheta
przez Wtocha Attalio Cattani’ego — zaktadajgca utworzenie unii politycznej, bedacej
posrednim etapem w procesie tworzenia federacji europejskiej, zostaly ostatecznie
odrzucone z powodu duzych rozbieznosci poszczegodlnych cztonkéw WE (por. Zu-
krowska 1 Gracik, 2006: 228).

Po odrzuceniu planu Foucheta z propozycja transatlantyckiej integracji go-
spodarczej wystapily Stany Zjednoczone. Propozycja wysunigta przez prezydenta
J.K. Kennedy’ego w sprawie utworzenia Wspdlnoty Atlantyckiej, obejmujacej Stany
Zjednoczone i Europe Zachodnia, spotkala si¢ jednak ze zdecydowanym brakiem
akceptacji ze strony Francji. Nalezy przy tym pami¢taé, ze w pazdzierniku 1962 r.
istniata mozliwo$¢ — najbardziej dotychczas realna — powstania konfliktu atomowego
pomiegdzy Zwigzkiem Radzieckim a USA, ktére zdecydowanie przeciwstawialy sie
grozbie umieszczenia na Kubie rakiet z gtowicami jadrowymi (por. Czubinski 1 Ol-
szewski, 1999: 388-389). Stany Zjednoczone — majac na uwadze przede wszystkim
wiasne bezpieczenstwo — wysunety propozycje przystapienia do jadrowego sojuszu
militarnego, z ktorej skorzystata Wielka Brytania, podpisujac porozumienie na kon-
ferencji w Nassau (18-21 grudnia 1962 r.). Zaktadato ono $cista wspotprace USA
1 Wielkiej Brytanii w zakresie badan jadrowych oraz zakup rakiet typu ,,Polaris”.
Do porozumienia — obawiajac si¢ uzaleznienia od USA — nie przystapila Francja,
a prezydent de Gaulle wykorzystat ten fakt dla ostatecznego odrzucenia propozycji
wiaczenia Wielkiej Brytanii do procesu integracji europejskiej, majac obawe, ze jej
cztonkostwo moze zmieni¢ dotychczasowy uktad Wspolnot 1 — w dtuzszej perspek-
tywie — doprowadzi¢ do ingerencji Stanéw Zjednoczonych (por. Lastawski, 2006:
144-145).10

Konsekwencjg takiego stanowiska Francji bylo zawarcie przez prezydenta de
Gaulle’a z kanclerzem K. Adenauerem 21-22 stycznia 1963 r. tzw. Traktatu Elizej-
skiego, ktory ostatecznie stat si¢ historycznym pojednaniem Francji i RFN (Parzy-
mies, 1990: 42). Traktat ten przewidywal szerokie wspoldziatanie, wzajemne kon-
sultacje oraz koordynacj¢ polityki zagranicznej i militarnej obu panstw, obejmujacej
rowniez przemyst zbrojeniowy. Jak zauwaza K. Lastawski, stanowit on francuska
probe ograniczenia uzaleznien Europy Zachodniej od USA i przekonania RFN, zZe jej
interesy moga by¢ skutecznie realizowane przez polityke przyjazna Francji, a bardziej

10 Whniosek o akcesje do EWG zostal zawetowany przez Francje 14 stycznia 1963 1.
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niezalezng od Waszyngtonu (Lastawski, 2006: 145). Pakt ten zdecydowanie korzyst-
nie wplynatl na rozwinigcie warunkéw dla integracji politycznej Europy i jest podsta-
wa trwajacej do dnia dzisiejszego francusko-niemieckiej wspotpracy (por. Wspolna
Deklaracja..., 1963: 90-93).

Istotne znaczenie dla integrujacej si¢ Europy (a takze w przysztosci dla WPZiB)
miata umowa o ustanowieniu dla dotychczasowej ,,sz0stki” wspolnej Komisji
1 wspdlnej Rady Ministréw dla trzech wspolnot europejskich, na mocy ktorej od
1 lipca 1967 r. trzy wspolnoty europejskie miaty wszystkie instytucje wspolne. Co
jednak istotne, Francja — pod rzadami de Gaulle’a — nie tylko hamowata wszelkie
proby rozwoju i poszerzenia wspolnot, ale rowniez kontynuowata narodowa polity-
ke niezaleznos$ci, czego konsekwencja byla secesja Francji ze struktur NATO. Tym
sposobem Francja — jako posiadacz arsenatu atomowego — chciata podkresli¢ swo-
ja mocarstwowos$¢ i suwerenno$¢ w polityce zagranicznej (por. Calvocoressi, 2010:
190-195). Jej twarde i nieugigte stanowisko trwato az do 1968 r., kiedy to — targa-
na problemami wewnetrznymi oraz problemami gospodarczymi — zdecydowata si¢
ztagodzi¢ swoja polityke zagraniczna i otworzy¢ si¢ na poszerzenie integracji eu-
ropejskiej. Ostatecznie, nowym impulsem dla rozwoju procesu integracyjnego oraz
wspolpracy politycznej (takze w sferze polityki zagranicznej i obrony) stato si¢ usta-
pienie ze stanowiska prezydenta Francji — Ch. de Gaulle’a w kwietniu 1969 r., co
miato przelomowe znaczenie w procesie integracji europejskiej.

W 1969 r. — w oparciu o projekt przygotowany przez francuskiego teoretyka
wojskowego gen. André Baufre — przy poparciu przewodniczacego Komisji EWG
W. Hallsteina i brytyjskiego ministra obrony D. Healey’a — powstata Europejska
Grupa NATO (Eurogrupa). Stanowita ona luzna forme integracji militarnej dziesigciu
europejskich cztonkéw NATO: Belgii, Danii, Grecji, Holandii, Luksemburga, Nor-
wegii, RFN, Turcji, Wtoch i Wielkiej Brytanii. Eurogrupa miata na celu uformowanie
podstaw tozsamosci polityczno-militarnej Europy Zachodniej, gtownie w zakresie
rozwoju produkcji zbrojeniowej i logistyki. W tym celu utworzono podgrupy, m.in.:
do prac logistycznych ,,Eurolog”, systeméw komunikacyjnych ,,Europom”. Dostgpu
do lotnisk ,,Euroland” i zakupdéw broni ,,Eurosched” (Lastawski, 2006: 167).

Renesans wspotpracy politycznej w ramach Wspdlnoty Europejskiej dokonat si¢
na szczycie w Hadze, 1-2 grudnia 1969 r. Zapowiedziano na nim — z inicjatywy no-
wego prezydenta Francji G. Pompidou — koordynacj¢ polityki w zakresie budowy
unii politycznej i stworzenie struktur wspotpracy politycznej panstw czlonkowskich
oraz cykliczne spotkania na szczeblu ministroéw spraw zagranicznych dla omowie-
nia problemoéw dotyczacych relacji Europy z pozostatymi krajami, przede wszyst-
kim USA 1 ,,bloku wschodniego” (por. Zigba, 2003: 552-553). Efektem tych prac
byt raport grupy ekspertow, na czele ktorych stat belgijski dyplomata E. Davignon,
w ktorym proponowano powotanie Europejskiej Wspotpracy Politycznej — EWP
(European Political Cooperation — EPC). Zostat on ostatecznie przyjety w Luksem-
burgu, 27 pazdziernika 1970 r. Raport Davignona zaktadal, z2 EWP bedzie syste-
mem ,,harmonizowania punktow widzenia oraz stanowisk, a tam gdzie to mozliwe
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podejmowania wspolnych decyzji”."! Okreslat on cele EWP (miata by¢ niezalezna
od WE i pozostawa¢ poza nimi, a WE nie miaty zajmowac si¢ problemami politycz-
nym) oraz metody jej funkcjonowania, stwierdzajac jednocze$nie, ze jej celem nad-
rzednym jest staty rozwdj gospodarczy przy jednoczesnym poszanowaniu wolno$ci
1 praw cztowieka (por. Popowicz, 2004: 133).
Raport wymieniat takze tzw. cele ogolne:
» uksztattowanie woli zbudowania unii politycznej;
» skorelowanie prowadzenia wspdlnych polityk (WE) z rozwojem w sferze po-
litycznej tak, aby przyblizy¢ czas, kiedy Europa begdzie mogta przemawiad
jednym glosem,;
» zapewnienie rosngcej odpowiedzialnosci Europy za sprawy $wiatowe (cyt. za:
Zigba, 2003: 554).
Zaktadana koordynacja polityki zagranicznej panstw cztonkowskich WE miata
polega¢ na wielopoziomowej wspolpracy krajowych struktur dyplomatycz-
nych (na szczeblach ministrow, dyrektorow politycznych, specjalnych grup
roboczych). EWP miata by¢ kierowana przez:
* Rade, w sktad ktérej wehodzili szefowie dyplomacji krajow WE;
* Komitet Polityczny, sktadajacy si¢ z szefow departamentéw politycznych
w poszczegdlnych MSZ.
Z zalozenia spotkania Rady miaty si¢ odbywac co najmniej dwa razy w roku
(pod przewodnictwem kraju sprawujgcego rotacyjne przewodnictwo w EWG).!?

»Zaakceptowany przez Szostke raport — jak stwierdza R. Zigba — stanowit w sfe-
rze instytucjonalnej rozwiazania kompromisowe, taczace dwie koncepcje budowa-
nia jedno$ci politycznej integrujacej si¢ Europy. Jednakze ze wzgledu na zapisana
w nim miedzyrzadowsa, a wigc koordynacyjna, metodg kreowania wspolnej polityki
zagranicznej panstw tworzacych Wspolnote Europejska stat si¢ mozliwy do zaakcep-
towania przez wszystkie panstwa czlonkowskie, a potem takze przez (...) nowych
cztonkow: Wielka Brytanig, Irlandi¢ i Danig¢” (tamze: 555).

Summary

Foreign and security policy of the European Union

- genesis, development and importance for contemporary
Europe. Part 1: period 1945-1970

The genesis of the modern world security system dates back
to the end of the second World War Il, after which there started
to form a new — bipolar balance of power. The current system
of cooperation between Member States of the European Union

" Preambuta raportu luksemburskiego.

12 Pierwsze ze spotkan miato miejsce 19 listopada 1970 r. w Monachium.
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foreign policy and safety is the result of long-term process,
whose origin dates back to the second mid-forties of the
twentieth century. Its development was based on a number of
compromises concluded between Member States. Common
Foreign and Security Policy — established by the Treaty of
Maastricht on 7 February 1992 — as a result of painstaking
efforts of EU member states — is an instrument for fostering
European identity and independence, promoting peace, security
and progress in Europe and in the world. The aim of this paper
is to present the process of formation of the CFSP, its objectives
and importance in the evolution of contemporary international
relations. The first part of the publication encompasses the
period from the end of the second World War and the creation of
a new European order to the creation of the European Political
Community (1945 —1970).

Keywords: European Union foreign and security policy,
European Political Cooperation, period: 1945-1970.
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Oddajemy kolejny, czternasty numer czasopisma Zarzgdzanie Innowacyjne

w Gospodarce i Biznesie. JesteSmy przekonani, ze poruszane tu problemy
zainteresujg zaréwno specjalistow z zakresu zarzgdzania, jak i przedstawicieli
innych dyscyplin naukowych. Numer ten w zdecydowanej wiekszosci
poswiecony jest problematyce zarzadzania zasobami ludzkimi.

Redakcja




	Spis tresci
	Contents
	Wprowadzenie
	Lipowska Joanna   Wypalenie zawodowe a motywacja do pracy
	Kozuchowska Aneta, Zalega Tomasz   Motywowanie i wpływ wynagrodzenia...
	Kotas Maria   Koncepcja kluczowych czynników sukcesu...
	Oleksiak Piotr   Zwolnienia monitorowane (outplacement)...
	Zalega Tomasz   Wpływ kryzysu finansowo-ekonomicznego na rynek pracy w Polsce
	Cheda Jacek, Kaźmierska-Patrzyczna Aneta   Wpływ sądownictwa administracyjnego...
	Basak Alina Maria   Etyka zawodowa policjantów
	Sypniewski Dominik  Regulacja i akredytacja jako instrumenty podnoszenia jakosci...
	Szyjko Cezary Tomasz  Innowacyjne zarządzanie...
	Janczewski Jerzy  Wybrane problemy logistyki zwrotnej...
	Kamiński Radosław   Polityka zagraniczna i bezpieczeństwa UE - 1



