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DO CZYTELNIKOW

Centralng kategoria, na ktorej skupiamy uwage w biezacym numerze kwar-
talnika, jest ryzyko. Nalezy ono do poje¢ o wyjatkowo ,,magnetycznych”
wlasciwosciach. Wzbudza zainteresowanie specjalistow z kilkunastu dyscy-
plin naukowych, ale Zadnemu z nich nie pozwala zajrze¢ do $rodka, zglebi¢
tajemnic i ujarzmi¢. Dlaczego? Nalezy bowiem do kategorii poj¢¢ granicznych,
a pojecia graniczne okreslaja rzeczy, ktorych nie ma. Mimo to takie pojgcia
sa uzyteczne w naszej praktyce jezykowej dla utatwienia komunikowania sig.

Od ponad stu lat trwa niezmiennie duze zainteresowanie ryzykiem. Tysia-
ce specjalistow na catym §wiecie probuja zglebi¢ tajemnice ryzyka zaréwno
z naukowego (teoretycznego), jak i praktycznego punktu widzenia. Liczba
wolumenow poswigconych ryzyku sigga kilku miliondéw. Siatka pojgciowa
z kategoria ryzyka na czele trzeszczy od bogactwa propozycji. Do nazwy
kazdej czynnosci, kazdego procesu, funkcji czy decyzji tatwo doda¢ wyraz
,»I'yzyko” i w ten sposob uzyskuje si¢ absurdalne bogactwo typow, rodzajow
1 form ryzyka: ryzyko wchodzenia i schodzenia, ryzyko przej$cia na czerwo-
nym $wietle i ryzyko przeplynigcia kajakiem wartkiego nurtu rzeki, ryzyko
mate, duze, katastrofalne.

Skoro jest az tak wiele rodzajow ryzyka i kazde z nich jest odrgbnym ,,by-
tem” — to mozliwos¢ stworzenia teorii zagregowanego (zintegrowanego) ryzy-
ka jest niewielka, a wlasciwie zerowa. Potwierdzenie tej tezy tatwo znalez¢,
przegladajac bogata literaturg. Wyniki dociekan nie tworza nowej wiedzy ani
spojnych teorii. Zdecydowana wigkszo$¢ publikacji, ktore w tytutach maja
wyrazenie ,,zarzadzanie ryzykiem”, nie ma nic wspdlnego z zarzadzaniem
ryzykiem biznesowym. Traktuja one w catosci o ryzyku finansowym w ban-
kowosci lub ubezpieczeniach.

Dla o0sob zajmujacych si¢ zarzadzaniem problemy ryzyka ani nie powstaja,
ani nie koncza w obszarze finanséw, lecz poza nim. W sprawozdaniach finan-
sowych wida¢ jedynie to, co juz sig stato faktem, a nie ryzyko, ktore nalezy do
przysztosci, obszaru niepewnosci, 1 nie mozna na ich podstawie kontrolowaé
ryzyka. Stosowane na wyktadach o ryzyku 1 kosztownych kursach na temat
zarzadzania ryzykiem miary ryzyka (skutku): ,,mate”, ,,Srednie”, ,,duze” — bez
zadnego powiazania z twardymi warto$ciami — tylko potwierdzaja niski po-
ziom wiedzy 1 bezradnos$¢ specjalistow.

Tam, gdzie jest ryzyko, zawsze wystepuje tancuch zdarzen, a zdarzenie
inicjujace (prekursor) zwykle pociaga za soba wiele przypadkow ryzyka na-
stepczego potegujacych intensywnos¢ ekspozycji. Ryzyko pierwotne ujawnia
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si¢ w postaci ryzyka nastgpczego w innych, niekiedy odlegtych funkcjach
czy obszarach przedsigbiorstwa. Z jednej strony, jesli mamy mowi¢ z sensem
o zarzadzaniu ryzykiem, to nalezy ogranicza¢ je u zrdédla, z drugiej — kto nie
ryzykuje, ten nie pije szampana. Cho¢ zgrabnie brzmi ,,zarzadzanie ryzy-
kiem”, to w gruncie rzeczy zarzadzanie dotyczy nie ryzyka, lecz procesu, do
ktorego si¢ odnosi. Wedrowiec, ktory zmienia buty na bardziej dostosowane
do wspinaczki gorskiej, nic nie robi z ryzykiem. Wykonujac prosta czynno$¢
zmiany butéw — zmniejsza (eliminuje) ryzyko poslizgnigcia, ktére mogloby
mie¢ fatalne skutki. Wielu autoréw piszacych o zarzadzaniu ryzykiem w isto-
cie zajmuje si¢ optymalizacja czynnoS$ci, procesow i funkcji. Wypowiedzi na
temat zarzadzania ryzykiem nasuwaja skojarzenie z Yeti, ktorego nikt nie
widziat. W bardziej barwnym ujgciu przypominaja probujacych ztapa¢ motyla
gotymi rgkami. Nie ztapiesz, ale jesli staniesz 1 poczekasz, on sam usiadzie
ci na ramieniu.

Przygnebiajace jest to, ze tak wielu zajmowato 1 zajmuje si¢ ryzykiem,
a tak niewielu wniosto nowa wiedzg do teorii ryzyka. Wiedza na temat ryzyka
zastygta w betonowych krggach tworzonych na poczatku ubieglego stulecia.
Pierwsza ciekawsza koncepcje (teorig) ryzyka opublikowal A.H. Willett w 1901
roku. Niefortunnie przyjal, ze ryzyko to stan otoczenia, ktoéry nalezy odnosic¢
do stopnia niepewnos$ci wystapienia, a nie do prawdopodobienstwa materiali-
zacji. Zgodnie z ta teoria ryzyko jest obiektywne i skorelowane z subiektywna
niepewnoscia, a wrazenie czy zhudzenie przypadkowosci jest wytacznie efek-
tem niedoskonato$ci wiedzy ludzkiej o obiektywnych prawach, ktore rzadza
procesami w §wiecie zewngtrznym.

Druga koncepcj¢ zaprezentowat w swojej pracy doktorskiej F.H. Knight
w 1921 roku. Zasadniczym celem prac Knighta byta proba kwantyfikacji nie-
pewnosci. W tej koncepcji ryzyko jest niepewnos$cia mierzalng. Niepewnosc,
ktora nie moze by¢ zmierzona, jest niepewnoscia sensu stricto, ktoéra Knight
nazwal niepewnoscia niemierzalng. Knight jednoznacznie stwierdzil, Ze nie-
pewnos¢ byta mylona z ryzykiem, tymczasem tylko ryzyko jest mierzalne,
natomiast niepewnos$¢ jest niemierzalna.

Wystepujace w literaturze przedmiotu rozwazania na temat ryzyka moz-
na uja¢ w dwa nurty. Pierwszy z nich zwiazany jest z teoriag podejmowania
decyzji, drugi natomiast — z metodami redukcji (optymalizacji) ryzyka, ktore
stanowia kanweg modnej specjalizacji, a mianowicie zarzadzania ryzykiem.
W pierwszym nurcie rozroznia si¢ sytuacje decyzyjne ze wzgledu na udziat
»elementu” ryzyka oraz wykorzystanie rozktadu prawdopodobienstwa do sza-
cowania pojawiajacych si¢ okreslonych zdarzen, ktére oddziatuja na obecnosc
ryzyka. W drugim nurcie akcentuje si¢ mozliwo$¢ chybienia celu w zwiazku z
podjetym dziataniem. W licznych opracowaniach eksponuje si¢ skutki ryzyka,
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migdzy innymi jako mozliwo$¢ nieefektywnego dzialania z punktu widzenia
zalozonego celu, a takze jako mozliwos¢ wykorzystania szansy, czyli otrzy-
mania wartos$ci, ktorej nie brano pod uwage podczas rozpoczynania dzialania.
Oba nurty taczy trudny do rozwiazania problem niepewnosci. Ta kategoria
cieszy si¢ niestabnacym zainteresowaniem przedstawicieli wielu dyscyplin
w obszarze nauk spolecznych. Pojawia si¢ ona w kontekstach, w ktorych
opisywane sa takie zjawiska, jak: niebezpieczenstwo podjecia nietrafnych
decyzji, niepowodzenia w biznesie i niezgodnos$ci z celem nadrzednym przy-
jetym przez organizacj¢. Mowiac o ryzyku w perspektywie dtuzszego czasu,
mamy na mysli zagrozenia ptynace z realizacji polityki makroekonomicznej
panstwa. Z kolei ryzyko w krotszym okresie moze by¢ zwiazane z sytuacja
rynkowa lub dzialaniem przedsigbiorcow konkurencyjnych.

Biezacy numer naszego czasopisma otwiera artykul Zbigniewa Madeja
pt. Poglady na ryzyko w europejskim kregu kulturowym. Autor kresli szeroka
panoramg dociekan dotyczacych pojecia ryzyka od czasow najdawniejszych
do wspotczesnych oraz mozliwosci sterowania nim. Podkresla, ze skutki
ryzyka zaleza zarowno od samej niepewnosci, jak i od stosunku czlowieka
do tego zjawiska. Nie ma jednoznacznej odpowiedzi, czy mozna zarzadzaé
dziatalno$cia ludzka w warunkach catkowitej niepewnosci. Niektorzy uwaza-
ja, ze mozna. Inni probuja przenies¢ na obszary niepewnosci proste schematy
myslenia deterministycznego, monokauzalizm lub modele probabilistyczne
wlasciwe dla powtarzalnych zjawisk masowych. Ostrzega, aby w dazeniu do
prostoty 1 klarownosci nie popada¢ w symplicyzm (zbytnie uproszczenia).

W kolejnym artykule Determinanty osobowosciowe i sytuacyjne ryzyka
menedzerskiego rozwazania maja bardziej psychologiczny i menedzerski wy-
miar. W natloku r6znych terminologicznych propozycji okreslenia stosunku do
ryzyka pojawito si¢ pojgcie ,,apetyt i tolerancja”, w znaczeniu maksymalnej
catkowitej (zagregowanej) ekspozycji na ryzyko, jaka osoba lub firma chce
(badZz moze) na siebie przyja¢ w dazeniu do osiagnigcia swoich celow bizneso-
wych. Przy czym sformulowanie: ,,mam apetyt na ryzyko” — wyraza wartos¢
o charakterze jakoSciowym, ,,jestem tolerancyjny — jeste$my tolerancyjni na
ryzyko” — wyraza warto$¢ o charakterze ilosciowym.

Osoby, ktore na przekor posiadanej wiedzy prowokuja dzialania, wierzac
w sprzyjajacy los, hut szczescia lub wynik wrdzby, sa nazywane hazardzistami.
Nie jest to jednorodna kategoria. Stosunek do ryzyka, szansy, a takze sukce-
su i hazardu jest bardzo indywidualny. W artykule, ktéry wraz z publikacja
Zbigniewa Madeja wspotinicjuje na naszych tamach dyskusj¢ poswigcona
stosunkowi do ryzyka w dziatalnosci biznesowej, podjeto probe szerokie-
g0 spojrzenia na ten bardzo wazny problem. Przyjeto tezg, ze ryzyko rodzi
menedzera. Cecha wyrozniajaca wspotczesnego menedzera jest sktonnose¢
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do ryzyka. Dobrze zagospodarowana sktonno$¢ do ryzyko daje przewage
1 wzmacnia wladz¢ menedzera. Trzeba mie¢ odwage, hart ducha, wiasciwy
umyst i godnos¢, aby ryzykowaé w biznesie. Ci, ktorzy tych przymiotéw nie
maja — uprawiaja ryzyko negatywne, ryzykanctwo i hazard. Wiele ksiazek po-
swigcono problematyce ryzyka, lecz pytanie, jak sobie radzi¢ z ryzykiem, nie
popadajac w ryzykanctwo — wciaz pozostaje bez wyczerpujacej odpowiedzi.

W artykule W biznesie — nie za kazdq cene Jan Klimek wraca do pro-
blematyki wartosci etycznych w dziatalnosci gospodarczej. Czgsto styszy sig¢
zgrabna formulke: The business of business is business (,,Cokolwiek si¢ dzieje
w biznesie — jest biznesem”). Temat glowny dotyczy relacji migdzy celem
a srodkami (narzedziami) i jest przedmiotem dyskusji od niepamigtnych cza-
sOw. Autor powotuje si¢ na stanowisko Machiavellego, ktory nie zaprzecza,
ze prawo, szlachetno$¢, dobre intencje zastuguja na wysokie uznanie. Na
akceptacje 1 stosowanie zastuguja one jednak dopiero wtedy, gdy w ocenie
wiadcy, czyli osrodka sprawujacego rzady, nie staja si¢ przeszkoda w osiagnig-
ciu celu podstawowego: sukcesu (panstwa, ekipy panujacej nad podwtadnymi
1 $cierajacej si¢ z konkurentami itp.). Ceni on dobro, ale uwaza, ze sa sytuacje,
gdy czynienie dobra trzeba (okresowo?) zastapi¢ ,,zlem”, bo inaczej nic lub
niewiele osiagnie si¢ z celéw podstawowych. Co najmniej wspotbrzmia z tymi
pogladami takie miedzy innymi stwierdzenia zawarte w ksiazce Miltona
Friedmana Kapitalizm i wolnos¢: ,,Jezeli cel nie usprawiedliwia srodkow, co
je usprawiedliwia”; ,,Wolno$¢ jest celem do utrzymania tylko dla jednostek
odpowiedzialnych”. Autor podejmuje polemike z tym punktem widzenia.

Joanna Moczydtowska w artykule Mentoring jako metoda rozwoju kom-
petencji spotecznych pracownika przyjmuje zatozenie, ze wraz ze wzrostem
znaczenia pracy zespolowej w organizacjach rosnie rola kompetencji spo-
fecznych pracownikow. Tym samym w krggu zainteresowania teoretykow
1 praktykow zarzadzania sa metody 1 narzedzia doskonalenia tych kwalifikacji.
Kompetencje spoteczne rozwijaja si¢ przez trening spoteczny, a jego coraz
popularniejsza forma jest mentoring. Celem artykutu jest systematyzacja wie-
dzy na temat istoty i uwarunkowan kompetencji spotecznych oraz wskazanie
zastosowania mentoringu w ich doskonaleniu. Autorka wskazuje zaréwno
korzysci, jak 1 potencjalne ograniczenia w wykorzystywaniu mentoringu
do doskonalenia zawodowego kadr.

Monika Szczerbak w artykule publikowanym w jezyku angielskim Spra-
wozdawczoS¢ finansowa w czasach niepewnosci i zmian globalnych w odnie-
sieniu do polskich warunkow (Financial Reporting in the Times of Uncerta-
inty and Global Changes against the Polish Conditions) dzieli si¢ refleksja
nad zmiang warunkéw prowadzenia dziatalnos$ci gospodarczej. Prowadze-
nie wspotczesnego biznesu wymaga otwartosci i elastycznos$ci. Na procesy
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podejmowania decyzji maja wplyw czynniki krajowe i migdzynarodowe.
Trend globalizacji gospodarczej 1 internacjonalizacji przedsigbiorstw podkresla
znaczenie uwarunkowan migdzynarodowych. W zwiazku z tym istnieje duze
zapotrzebowanie na uniwersalne dane finansowe umozliwiajace dokonywa-
nie porownan wynikow przedsigbiorstw, niezaleznie od kraju ich pochodze-
nia. Tworzenie uniwersalnej sprawozdawczosci finansowej umozliwia takim
interesariuszom, jak: wtasciciele, inwestorzy, kredytodawcy, kontrahenci,
konkurencyjne przedsigbiorstwa i1 inne podmioty dostep do odpowiednich
1 bezpiecznych decyzji gospodarczych. Jednakze porownanie wynikéw firm
migdzynarodowych jest znacznie utrudnione przez rozbieznosci w krajowych
systemach rachunkowosci. Dlatego tez, ze wzgledu na umiedzynarodowienie
procesow gospodarczych, zasady rachunkowos$ci musza by¢ ujednolicone na
poziomie migdzynarodowym. Autorka zwraca uwagg na potrzebg tworzenia
powszechnych i nowoczesnych zasad rachunkowo$ci migdzynarodowe;.
Aleksandr A. Stepanov podjal temat Zarzqdzania innowacjami w matych
przedsiebiorstwach przemystowych. W warunkach przejscia do gospodarki
innowacyjnej mate przedsigbiorstwa przemystowe odgrywaja coraz wigksza
rolg, stajac si¢ gtownym czynnikiem podniesienia efektywnosci rozwoju
wszystkich sektoréw produkcji przemystowej. Z tych wzgledéw na etapie
innowacyjnego rozwoju gospodarki Federacji Rosyjskiej postep naukowo-
-techniczny w przemysle (wliczajac duze przedsigbiorstwa przemystowe i kor-
poracje) okreslany jest stopniem rozwoju procesOw innowacyjnych w matych
przedsigbiorstwach przemystowych. Ale, zdaniem autora, kierownika Katedry
Zarzadzania i Kierowania Projektami Moskiewskiej Panstwowej Akademii
Administracji Biznesowej, w Federacji Rosyjskiej aktywizacja procesow dzia-
falnosci innowacyjnej w matych przedsigbiorstwach przemystowych nie jest
jeszcze dostatecznie rozwinigta. W Rosji wskaznik przedsigbiorstw aktywnie
wykorzystujacych osiagnigcia naukowo-techniczne wynosi okoto 5%, podczas
gdy w USA 1 w panstwach Unii Europejskiej waha si¢ w przedziale 25-30%.
W duzej mierze sytuacja taka ma by¢ wynikiem braku dziatan ze strony pan-
stwa w zakresie zarzadzania w procesach rozwoju innowacji w sektorze MSP.
W artykule Bezpieczenstwo powodziowe — co warto zmieni¢? Stanistaw
Krysinski i Ryszard Grosset zwracaja uwagg na wzrost zaniepokojenia skut-
kami katastrof naturalnych. Swiatowa Organizacja Meteorologiczna ocenia,
ze 65% strat 1 blisko 90% ofiar ludzkich spowodowaty katastrofy, ktore byty
zwiazane z klimatem, pogoda 1 woda. Skutki zjawisk meteorologicznych ihy-
drologicznych dotykaja w réznym stopniu wszystkich mieszkancow Ziemi
oraz infrastrukture techniczna, komunikacyjna, czesto niosac z soba $mier¢
ludzi i niweczenie ich zyciowego dorobku. Zarzadzanie ryzykiem zwigzanych
z tymi zagrozeniami zjawisk jest jedna z pilnych potrzeb zaréwno w skali
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globalnej, jak 1 poszczegdlnych krajow. Autorzy skupiaja si¢ na najbardziej
naglacych dziataniach, jakie sa i powinny by¢ podejmowane w Polsce, w tym
na propozycjach formutowanych przez konsorcjum naukowe, w sktad ktorego
wchodzi Uczelnia Techniczno-Handlowa im Heleny Chodkowskiej (projekt:
,Optymalizacja procedur, dyslokacji baz i doskonalenie rozwigzan technicznych
sprzetu stosowanego przez polskie stuzby ratownicze w zakresie przeciwdzia-
fania zagrozeniom naturalnym ze szczeg6lnym uwzglednieniem powodzi”).

W dziale: Omowienia i1 recenzje przedstawiono ksiazke Brygidy Beaty
Cupiat pt. Zarzqdzanie systemem gospodarki odpadami przez samorzqdy wo-
Jjewodztwa lubuskiego. Jest to wazna 1 aktualna pozycja ze wzgledu na trudno-
sci, jakie towarzysza wdrazaniu w naszym kraju nowych rozwiazan prawnych
dotyczacej tej problematyki. Ksiazkg wyrdznia wieloaspektowe podejscie
do badanych zagadnien. I chociaz wojewodztwo lubuskie nie plasuje si¢ na
najwyzszych pozycjach w rankingach oceniajacych poziom gospodarowania
odpadami (a moze dzigki temu?), autorka wychwycita i zanalizowata wiele
trudnych do rozwigzania problemow. Staranne 1 obiektywne spojrzenie na to,
co w tym zakresie w wojewodztwie si¢ dziato i dzieje, jest dobra, poglado-
wa lekcja wyzwan, przed jakimi stoja samorzady, oraz nie zawsze nalezycie
wykorzystywanych mozliwosci skutecznego rozwigzywania powstajacych
w tym wzgledzie trudnosci.

Stres jest jednym z istotnych czynnikéw towarzyszacych realizacji funkcji
zarzadzania zarowno wsrdd zarzadzajacych, jak i zarzadzanych, szczeg6lnie
w zawodach 1 na stanowiskach wiazacych si¢ z silnym odczuciem odpowie-
dzialnosci, a takze w zawodach, gdzie wystgpuje wysoki poziom zagrozenia,
do nich za$ nalezy zawdd strazaka (policjanta, Zzotnierza, ratownika gorni-
czego itp.). Autor, student Politechniki Biatostockiej, migdzy innymi na pod-
stawie badan przeprowadzonych na potrzeby pracy licencjackiej w artykule
zatytutowanym Stres w zarzqdzaniu (na przykladzie strazy pozarnej) analizuje
zjawisko stresu w zawodowej stuzbie pozarniczej zarowno w kategoriach ogdl-
nych, odwotujacych si¢ do literatury przedmiotu, jak i konkretnych badan we-
ryfikujacych przeprowadzonych w jednej z jednostek ratowniczo-gas$niczych
z Biategostoku. Artykut zostat przygotowany pod opieka prof. Barbary Mazur.

Tradycyjnie zapraszamy do wspdlpracy z czasopismem. ,,Przedsigbior-
stwo Przysztosci” jest redagowane wspolnie z Czytelnikami, pracownikami
nauki, menedzerami, majacymi ambicje¢ naukowe studentami. Oczekujemy
na propozycje tekstow do wykorzystania na naszych tamach, na listy z uwa-
gami, na sugestie i uwagi dotyczace podejmowanej w kwartalniku tematyki,
sposobow redagowania itp.

Bolestaw Rafal Kuc
Redaktor Naczelny



Zbigniew Madej

POGLADY NA RYZYKO W EUROPEJSKIM
KREGU KULTUROWYM

Od XII wieku indoarabski system liczbowy dostarcza Europejczykom
precyzyjnych narzedzi i nowych metod liczenia, ktére doprowadzity z cza-
sem do kwantyfikacji ryzyka, Odrodzenie za§ zwrocito cztowieka twarza ku
przysztosci i pomoglo mu stac¢ si¢ $wiadomym podmiotem historii, zdolnym
do podejmowania wyzwan 1 ponoszenia skutkow ryzyka. Wybitny znawca tej
problematyki — Peter Bernstein ocenit te wydarzenia w nastgpujacy sposob:
,Rewolucyjng idea, ktéra wyznacza cezur¢ migdzy nowozytnoscia a wcze-
$niejszymi epokami historycznymi, jest idea kontrolowania ryzyka: poglad,
ze przysztos¢ nie jest jedynie kaprysem bogoéw, a ludzie nie sa bezradni
wobec sil przyrody. Dopoki istoty ludzkie nie zdotaly odkry¢ drogi, ktora
pozwolila im przekroczy¢ owa granice, przyszitos¢ byta tylko zwierciadtem
przesztosci lub mroczng domena wyroczni i wrozbitow, ktorzy zazdrosnie
strzegli swego monopolu na wiedz¢ o przewidywanym biegu wydarzen™'.

Dzieto Petera Bernsteina nosi tytul Przeciw Bogom, ale nie jest ateistycz-
nym czy antyteistycznym manifestem, jak moglby sugerowac napis na oktad-
ce. Podtytut ksiazki: Niezwykte dzieje ryzyka wyjasnia w pelni intencje au-
tora oraz trafnie oddaje zawarto$¢ dzieta. Smiata teza Bernsteina, ze idea
odrdzniajaca czasy nowozytne od poprzednich epok jest idea kontrolowania
ryzyka, kaze si¢ zastanowi¢, czy takie fakty, jak wynalazek druku, odkrycie
Ameryki, rozbudowa ideatdéw humanizmu oraz dziesiatki innych wydarzen,
ktore pojawily si¢ w okresie Odrodzenia, maja by¢ zdyskredytowane jako
zwiastuny nowoczesnos$ci czy tez idee kontrolowania ryzyka maja przyjac
do swojego grona jako kolejna ceche czasow nowozytnych. Prawidtowa od-
powiedz brzmi: nie musza jej przyjmowac. Che¢ opanowania ryzyka tkwita
tam od poczatku i towarzyszyta wyprawom zamorskim, wynalazkom i no-
watorstwu w zyciu duchowym. Peter Bernstein po prostu odkryt ja i nazwat,
nadat jej imig.

' P.L. Bernstein, Przeciw Bogom. Niezwykle dzieje ryzyka, Warszawa WIG-Press 1997, s. XIII.
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Liczby Fibonacciego

W 1202 roku we Wtoszech wydane zostato r¢cznie pisane dzieto Liber
abaci (Ksiega liczydla). Autorem byt Leonardo Pisano zwany takze Fibonac-
cim. O liczbach arabskich juz wowczas wiedziano w Europie, ale Fibonacci
byt bodaj pierwszym Europejczykiem, ktory napisat, jak si¢ nimi postugi-
wac. Ludzie liczyli juz co prawda od wielu tysiacleci, a z czasem nauczyli si¢
zapisywac¢ wyniki obliczen, ale w kulturze zydowskiej, greckiej i rzymskiej
wykorzystywali do tego celu litery. Za pomoca liter mozna zapisywac¢ wyni-
ki obliczen przeprowadzonych innymi metodami: w pamigci, na liczydle lub
na specjalnej desce, ale trudno jest dodawac, odejmowac, mnozy¢ 1 dzielic.

Postgp niesiony przez liczby arabskie nie polegat wige na tym, ze jed-
ne znaki zastapiono innymi, lecz na tym, ze wprowadzono nowy system
liczenia zawierajacy trzy wazne elementy: cyfry jako nowe znaki stuzace do
liczenia; zero, umozliwiajace tworzenie liczb ujemnych oraz porzadkujace
1 upraszczajace system, ktory opiera si¢ tylko na dziesigciu cyfrach od 0 do 9;
specjalne zasady postugiwania si¢ cyframi umozliwiajace dodawanie 1 odej-
mowanie, mnozenie i dzielenie oraz pierwiastkowanie i obliczanie procen-
tow. Wszystkie wymienione elementy nowego systemu opisal sam Fibonacci.
Czes$¢ swego dziela poswigceil zastosowaniu liczb arabskich w ksiggowosci,
do obliczania marzy zysku i ustalania kurséw walutowych. Najwigkszy jed-
nak rozgtos przyniost mu ten fragment Liber abaci, ktory poswigcony zostat,
jak sig¢ to dzisiaj zartobliwie nazywa, ,,rozmnazaniu krolikow”, a ktéry de
facto zawiera specjalny ciag liczbowy, nazwany z czasem ciagiem Fibonac-
ciego: 1, 1,2, 3,5, 8, 13, 21, 34, 55, 89, 144... Odznacza si¢ on tym, ze kazda
nastgpna liczba (z wyjatkiem dwdch pierwszych) powstaje przez zsumowanie
dwoch poprzednich, a przy odpowiednich dzialaniach rachunkowych zmie-
rza asymptotycznie do statego wspotczynnika, ktory oscyluje wokot warto-
sci: 1,61803398875... Matematyk wloski Luca Pacioli nazwat ten wspotczyn-
nik boska proporcja, a wczesniej nazywano go juz ztotym podziatem, ztotym
srodkiem oraz wspodtczynnikiem wirujacych kwadratow; Kepler za§ nazwat
go jednym z klejnotéw geometrii. W algebrze oznacza si¢ go z regutly grecka
litera phi (¢ — 1,618)%.

Wielu dowodzi, ze liczby Fibonacciego stanowia czg$¢ mistycznej har-
monii przyrody, sa matematyczna podstawa ksztattu muszli $limaka, bara-
nich rogéw 1 tarczy stonecznika. Wystepuja w architekturze greckiej i egip-
skiej oraz w falowaniu cen rynkowych. Na uzytek ryzykownych operacji

2 R. Fischer, Liczby Fibonacciego na gietdzie, WIG-Press, Warszawa 1996, s. 2.
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gieldowych liczby Fibonacciego wykorzystywat Ralph Elliot oraz Robert Fi-
scher, Alfred Frost i Robert Prechter’.

Wida¢ z tego, ze Fibonacci wywart bezposredni wptyw nie tylko na na-
uki przyrodnicze, miernictwo i architekture, lecz takze na wiedz¢ ekono-
miczna. O wiele wigksze znaczenie ma jednak jego wplyw posredni. Aby
to lepiej zrozumie¢, postawmy pytanie: jak wygladataby dzisiejsza Europa,
gdyby nie przyswoita sobie liczb arabskich? Czy mozliwe byloby p6zniejsze
Odrodzenie 1 O$wiecenie? Czy mozliwy bylby rozwoj przemystu i wspotcze-
sna komputeryzacja? Nie, wszystko to byloby raczej niemozliwe, ale wolno
przypuszczaé, ze jesli nie Fibonacci, to kto$ inny upowszechnitby te liczby,
gdyz kultura arabska przenikata wtedy do Europy licznymi kanatami.

Bardziej interesujace bedzie zatem pytanie, co sprawito, ze liczby arab-
skie zawtadngly Europa, a pdzniej juz w opakowaniu europejskim weszty do
obiegu w Ameryce i Australii, wczesniej za$ przebity chinski mur, a z upty-
wem czasu przeniknely do osad afrykanskich. Zadna religia nie osiagneta ta-
kiego wptywu, zaden jezyk, ani zaden system polityczny. Wszyscy na §wie-
cie postuguja si¢ tymi samymi liczbami, cho¢ zachowuja odrgbnosci etniczne
1 kulturowe. Stato si¢ to najprawdopodobniej dzigki prostocie 1 wszechstron-
nej przydatnos$ci arabskiego systemu liczbowego.

Bez przesady mozna powiedzie¢, ze wptyw arabskich matematykow na
ujednolicenie §wiata byt znacznie wigkszy niz oddziatywanie wspotczesnych
korporacji amerykanskich, ktore zainicjowaty proces globalizacji. Mozna so-
bie wyobrazi¢, ze gdyby kazdy kraj stosowal odrebny system liczenia, znacz-
nie wigksze przeszkody wystapityby w handlu migdzynarodowym, znacznie
wyzsze bylyby koszty transakcyjne i bez poréwnania wigksze ryzyko towa-
rzyszyloby przeptywowi dobr materialnych 1 ustug oraz kapitatu finansowe-
go 1 ludzi.

Jednolity system liczbowy ulatwia te przepltywy, dziata jak katalizator,
dlatego zmniejsza realne ryzyko gospodarcze. Ta funkcja liczb arabskich
odegrata co najmniej taka sama (jesli nie wigksza) role w rozwoju cywiliza-
cyjnym ludzkosci, jak wykorzystywanie ich do kwantyfikacji ryzyka. Moze
jednak nasuwac si¢ pytanie, dlaczego matematycy arabscy nie podjeli badan
nad rachunkiem prawdopodobienstwa i kontrolowanego ryzyka. Wiaze si¢
to zapewne w wigkszym stopniu z ich ogélnym pogladem na $wiat niz z za-
sobem wiedzy matematycznej. P6zniejsze doswiadczenie historyczne pod-
powiada, ze myslenie o kontroli ryzyka pojawia si¢ dopiero wowczas, gdy
ludzie nabieraja przekonania, ze sa istotami wolnymi i maja wptyw na swoja
przysztos¢. Takiego przekonania wyznawcy Mahometa jeszcze wowczas nie

3 A. Frost, R. Prechter, Teoria fal Elliota, WIG-Press, Warszawa 1995.
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mieli, podobnie jak wczes$niej Grecy i Rzymianie. W czasach Fibonacciego
nie mieli go takze Europejczycy, dlatego interesujacy nas tu pozytek z liczb
arabskich zrobiono dopiero w XVII wieku.

Warto przy okazji odnotowaé, ze nowe liczby, jak kazda nowos$¢, upo-
wszechniaty si¢ powoli. W Hiszpanii znano je co prawda dzigki Maurom
dwa wieki przed Fibonaccim, ale w $srodkowej 1 potnocnej czesci Europy
dominowato liczydto i litery rzymskie stuzace do zapisu obliczen. History-
cy odnotowuja nawet pewien opor przed nowymi liczbami. Wynikat on ze
zwyklej inercji, ale miat takze inne przyczyny. Pomylki i jawne oszustwa
czgsciej wystepowaly podczas uzywania cyfr arabskich niz liter rzymskich,
gdyz tatwiej bylo przerobi¢ 0 na 6 lub 9, a 1 na 7 lub odwrotnie. Z tego po-
wodu cyfre 7 zaczeto z czasem przekres§la¢ krotka linia pozioma. Wiadze
Florencji wydaty nawet w 1229 roku edykt zabraniajacy bankierom postugi-
wania si¢ ,,poganskimi symbolami™. Dopiero wynalezienie maszyny drukar-
skiej z ruchoma czcionka w potowie XV wieku stalo sig silnym impulsem do
upowszechnienia cyfr arabskich.

Kwantyfikacja ryzyka

Wielki krok na drodze do skwantyfikowania ryzyka uczynit Blaise Pas-
cal. Wraz z Pierrem de Fermatem stworzyt w 1654 roku podstawy rachunku
prawdopodobienstwa. Inspiratorem byt znany hazardzista kawaler De Mere,
ktory zwrocit si¢ do Pascala z prosba o rozwigzanie famigtéwki sformuto-
wanej przez franciszkanskiego mnicha Luke Pacciolego w 1498 roku: jak
podzieli¢ pulg migdzy dwoch graczy rozgrywajacych partig balla, jesli gra-
cze umowili sig, ze gra zakonczy sig, gdy ktorys$ z nich zwycigzy w szesciu
kolejkach, ale gra zostata przerwana, gdy jeden z nich mial na koncie pig¢,
a drugi trzy wygrane kolejki’.

Matematycy zmagali si¢ z tym pytaniem przez caly XVI wiek i1 poto-
we nastgpnego, stosujac po drodze liczne podejscia. Satysfakcjonujaca odpo-
wiedz dat dopiero Pascal. Konkluzja jest bardzo prosta: gracz, ktory zdobyt
wigksza liczbe punktow do momentu, gdy gra zostata przerwana, ma wigk-
sze szanse na wygranie w calej grze i odnidstby zwycigstwo z wigkszym
prawdopodobienstwem niz jego partner. Uzasadniajac to stwierdzenie, Pascal
wychodzit poza rozwazania czysto liczbowe, siggal po argumenty logiczne
1 moralne. Dowodzit, ze pieniadze wniesione do puli przestaja by¢ wtasno-
$cig graczy. Jako rekompensate otrzymuja prawo (tytut) do tego, co przynie-

4 P.L. Bernstein, Przeciw Bogom..., op.cit., s. 24.
5 Ibidem, s. 31.
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sie im los. Nie omieszkal jednak podkresli¢, ze wygrana zalezy od losu, a nie
od umiejetnosci graczy.

Mamy zatem nadal do czynienia ze zdarzeniami niezaleznymi od uczest-
nikéw gry, podobnie jak byto w grach losowych u Fenicjan, Grekow 1 Rzy-
mian. Postep wyrazat si¢ tylko w probach oszacowania prawdopodobienstwa
tego losu, a nie w sterowaniu nim lub w eliminacji. Konsekwencja takiej
konkluzji byly pytania towarzyszace: o ile wigksze sa szanse gracza prowa-
dzacego oraz jakie jest prawdopodobienstwo zwycigstwa gracza przegrywa-
jacego? Te pytania podjeli nastgpcy Pascala i Fermata.

W 1657 roku zostal wydany poczytny podrgcznik teorii prawdopodo-
bienstwa autorstwa matematyka holenderskiego Christiaana Huygensa.
Z ksiazki korzystal Newton, a Leibnitz rozwazat mozliwosci wykorzystania
prawdopodobienstwa do zagadnien prawnych. Rachunkiem prawdopodo-
bienstwa zainteresowali si¢ praktycy. Holenderskie miasta stosowatly go juz
w latach 60. XVII wieku do obliczania wysokosci rent dozywotnich, ktorych
sprzedaz stanowita jedno ze zrodet ich dochodéw. Od 1700 roku z pomystu
tego korzystal takze rzad angielski. Rachunek prawdopodobienstwa zaczgto
réwniez stosowaé w ubezpieczeniach transportu morskiego i w handlu lado-
wym. Z tamtych czasow wywodza si¢ korzenie znanego powszechnie Lloy-
dowskiego Towarzystwa Ubezpieczeniowego.

Pascal 1 jego nastepcy zyli 1 tworzyli w epoce kartezjanskiej, przesyco-
nej racjonalizmem, hotdujacej matematyce i naukom przyrodniczym Wedle
Kartezjusza rozum ludzki 1 wywodzace si¢ z niego myslenie byto nie tylko
elementem wyrdzniajacym czlowieka sposrod innych istot, lecz takze sym-
bolem i $wiadectwem jego egzystencji. Synteza tego pogladu znalazta wyraz
w stawetnym cogito ergo sum. Dla myslicieli tego okresu wazne bylo to, co
dalo si¢ zmierzy¢, zwazy¢ 1 policzy¢, co mozna bylo logicznie udowodnié¢
i zbadaé¢ eksperymentalnie. Swiat fizyczny rzadzony jest — ich zdaniem —
prawami mechaniki dziatajacymi w sposob deterministyczny. Jest poznawal-
ny, cho¢ jeszcze nie w petni poznany.

Dazenie do poznania §wiata sprzyjato rozwojowi ilosciowych metod ba-
dawczych. Na poczatku XVIII wieku Jacob Bernoulli, szwajcarski przyrod-
nik i matematyk, odkryt prawo wielkich liczb i wypracowal metody pobiera-
nia probek statystycznych, ktore legly u podstaw badania opinii publicznej,
jakosci towarow i1 rynku papierow wartosciowych. W 1730 roku Abraham de
Moivre sformutowat koncepcje rozktadu normalnego i zastosowat odchylenie
standardowe. Na tej podstawie sformutowano pdzniej tak zwane prawo $red-
nich wielkosci.

Klasyczna my$l ekonomiczna uksztattowata si¢ w kartezjanskiej atmos-
ferze intelektualnej. Klasycy przyjeli w petni ideaty racjonalizmu i sformu-
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towali zasadg racjonalno$ci (racjonalnych wyborow) w dziatalnosci gospo-
darczej, a Newtonowskie idee rownowagi stworzone dla $wiata fizycznego
przeniesli na grunt rozwazan ekonomicznych. Omingta ich wprawdzie fascy-
nacja liczbami, ale nastgpcy wypehnili te luke. W drugiej potowie XIX wieku
ugruntowat si¢ juz w Lozannie silny osrodek zmatematyzowanej ekonomii,
nazwany pozniej szkola matematyczna lub szkota lozanska. Reprezentowali
ja Walras, Pareto, Amroso, Barone.

Walras koncentrowat si¢ na rownowadze og6lnej 1 stwierdzit, ze to, co
w praktyce dokonuje si¢ zywiotowo w drodze prob i blgdéw, mozna policzy¢
za pomocg algorytmow, jesli tylko uda si¢ zbudowac tyle réwnan, ile jest
niewiadomych. Do Walrasa nawigzywali pdzniej — co warto przypomniec
— zwolennicy socjalizmu rynkowego (migdzy innymi Oskar Lange, wybitny
polski ekonomista o §wiatowej stawie), ktorzy w polemice z Misesem 1 Hay-
ekiem starali si¢ dowies¢, ze w gospodarce socjalistycznej mozliwe jest ra-
cjonalne gospodarowanie. Na gruncie angielskim matematyczny nurt w eko-
nomii reprezentowali w tym samym czasie Jevons i Edgeworth.

Jevons byt goracym wyznawca Pascala i dowodzil, ze rachunek prawdo-
podobienstwa pozwala oszacowac obszary niepewnosci, co znakomicie uta-
twia rozwigzywanie probleméw ekonomicznych. Twierdzit, ze wszystko moz-
na wyrazi¢ w kategoriach ilosciowych, czerpiac dane liczbowe z uprzednich
doswiadczen. Stad jego entuzjastyczny stosunek do wszelkich pomiarow,
ktory zreszta byt znamienng cecha catej epoki wiktorianskiej. Matematyczny
nurt w ekonomii umacniat si¢ z czasem 1 w pewnym okresie doprowadzit
do powstania nowych dyscyplin — najpierw ekonometrii, pdzniej ekonomii
matematycznej, ale nadal tkwi w gldownym nurcie ekonomii. Ma licznych
przedstawicieli w wielu krajach, zwtaszcza w Stanach Zjednoczonych.

Przez dtugie wieki naturalnym laboratorium badan nad ryzykiem byly
gry hazardowe. Pdzniej podobna rolg¢ zaczglty odgrywacé gieldy papierow
warto$ciowych. W pierwszej potowie XX wieku na temat ryzyka gietdowego
pisali wytrawni gracze, czyli gtdéwni aktorzy sceny gietdowej, oraz doradcy
finansowi, analitycy i maklerzy, a wigc ludzie obstugujacy gielde. W drugiej
potowie XX wieku na gietd¢ ruszyl §wiat akademicki. Niektorzy przedsta-
wiciele tego $wiata okazali si¢ nawet wybrancami fortuny, z innych los sobie
zakpit, ale nie te przypadki wyrozniaja gieldy w drugiej potowie XX wieku.
Wyrdznikiem jest fadunek intelektualny wniesiony przez srodowisko aka-
demickie, naukowe metody badawcze oraz bogaty dorobek teoretyczny na
temat ryzyka.

Tworzyli go matematycy, fizycy i ekonomisci, dla ktorych rynki finan-
sowe nie byly zrodlem zyskow, lecz bogatym zasobem danych i fascynujaca
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tamigtowka®. Sposréd siedemnastu laureatow Nagrody Nobla z lat 90. szes§¢
0sob (ponad 1/3) otrzymato ja za dorobek naukowy w dziedzinie rachunku
prawdopodobienstwa i ryzyka gietdowego. Jednym z nich byt Harry Marko-
witz, dla ktorego naczelna teza badawcza bylto pytanie, czy istnieja metody
pozwalajace inwestorowi zminimalizowaé ryzyko przy jednoczesnej maksy-
malizacji zysku. Wstepna odpowiedz na to pytanie sformutowat w 1952 roku,
publikujac artykut pt. Dobor portfela’. Pozniej rozwinal ja w publikacjach
ksiazkowych, ktadac nacisk na dobor odpowiedniego zestawu akcji, a wige
na rozktadanie ryzyka. Inwestorzy gietdowi stosowali ten sposob od wielu
dziesigcioleci. Przed nimi robili to roztropni rolnicy, réznicujac strukture
upraw, natomiast Markowitz stworzyt oryginalng, zmatematyzowana kon-
cepcje doboru portfela, ktora stata si¢ podstawa rozwijanej pdzniej analizy
portfelowej®. Udowodnit przy tym (co byto takze jego oryginalnym osiagnig-
ciem), ze ryzyko catego portfela akcji nie zalezy od przecigtnego ryzyka jego
sktadnikéw, lecz od ich kowariancji.

Inni noblisci: Franco Modigliani i Merton Miller zajgli si¢ takze opty-
malnym doborem waloréw, ale nie przez nabywcg, lecz przez emitenta. Ich
pytanie badawcze dotyczylo tego, jak przedsigbiorstwo powinno dobiera¢
emitowane przez siebie papiery, aby osiagna¢ optimum miedzy zadtuzeniem
a kapitatem wiasnym. Musieli z tego powodu zaja¢ si¢ cenami emitowanych
walorow, a praktyka podpowiadata, ze te same walory moga mie¢ okresowo
rézne ceny na roznych rynkach. W takiej sytuacji pojawiali si¢ tak zwani
arbitrazysci. Kupowali oni walory tam, gdzie byly tansze, a sprzedawali tam,
gdzie byty drozsze. Zarabiali, a przy okazji wprowadzali elementy doskonato-
$ci na niedoskonate rynki. Taki arbitraz prowadzi rowniez do wyréwnywania
si¢ rynkowych wartosci spotek o podobnym potencjale generowania zyskow
1 tym samym poziomie ryzyka, niezaleznie od tego, w jaki sposob finansuja
one swoja dziatalno$¢. Modigliani 1 Miller byli tworcami koncepcji arbitrazu.

Przywotajmy jeszcze Paula Samuelsona, takze noblistg, wybitnego eko-
nomiste amerykanskiego o swiatowej stawie, ktorego podreczniki thumaczo-
ne sa na wiele jezykow i stuza studentom na wszystkich kontynentach. Opu-
blikowat on w 1965 roku artykut, w ktorym dowodzit, ze antycypowane ceny
zmieniaja si¢ w sposob losowy 1 wynikiem losu jest rowniez to, kto otrzyma
zysk na gietdzie’.

°P.L. Bernstein, Intelektualna historia Wall Street, WIG-Press, Warszawa 1998, s. 11.

" H. Markowitz, Portfolio Selection, ,,Journal of Finance” 1952, Vol. VII, No 1.

8 R. Haugen, Teoria nowoczesnego inwestowania. Obszerny podrecznik analizy portfelowej, WIG-Press,
Warszawa 1996.

°P. Samuelson, Proof That Property Anticipated Prices Fluctuate Randomly, ,Industrial Management
Review” 1965, Vol. 6, Spring.
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Rownoczes$nie z Samuelsonem problematyke t¢ podjgli Paul Cootner'
oraz Eugene Fama (noblista z 2013 roku)!!, ktoérzy dowodzili, ze ceny na giel-
dzie zmieniaja si¢ w sposob losowy. Fama jeden ze swoich artykulow zaty-
tutlowat nawet: Blqdzenie przypadkowe na rynku akcji. Jesli tak, to przyszte
ceny waloréw gietdowych nie maja zadnego zwiazku z ich minionymi noto-
waniami. Cen nie mozna prognozowac¢ za pomoca wykreséw obrazujacych
ruchy cen w przesztosci, co powoduje, ze analiza techniczna nie ma sensu,
natomiast analiza fundamentalna, czyli badanie kondycji spotek, jest po pro-
stu zbedna, gdyz aktualne ceny akcji juz uwzgledniaja ten fakt. Wszelkie
zabiegi analitykow gieldowych i1 doradcoéw sa, zdaniem Famy, niepotrzebna
stratg czasu. Te¢ zaskakujaca teze mozna zinterpretowac nastgpujaco: istnieja
cate zastgpy dobrze poinformowanych inwestoréw, ktorzy chca pozna¢ nie-
wlasciwie wycenione papiery wartosciowe. Gdy to nastapi, inwestorzy za-
wieraja natychmiast odpowiednie transakcje 1 przez to wptywaja na ich ceny.
Inaczej méwiac, ceny waloréow odzwierciedlaja w kazdym momencie taczna
wiedzg wszystkich uczestnikdéw rynku, a jesli tak, to wygranie z rynkiem za
pomoca jakiejkolwiek formuty nie jest mozliwe. Nie wynika to jednak z fak-
tu, ze rynek jej nie dopuszcza, lecz z tego, ze uczestnicy rynku ze swoimi
metodami, matematycznymi modelami i technikami stanowia czesci sktado-
we owego rynku, elementy jego mechanizmu i ,,kreca sig” wspolnie. Nikt nie
stoi ponad rynkiem ani nie ma sity zdolnej skierowac¢ rynek w swoja strong.

Pod wptywem krytyki, z jaka si¢ zetknal, Eugene Fama dopracowat kon-
cepcj¢ rynku efektywnego, wyrdzniajac jego silna, $rednia i1 slaba wersjg.
Teza o niemozliwosci przechytrzenia rynku — dowodzit — odnosi si¢ tylko
do rynku w petni efektywnego, ktory wykorzystuje natychmiast wszelkie
informacje. Natomiast na rynkach mniej efektywnych, gdzie nie wszystkie
informacje sa powszechnie dostgpne, niektorzy gracze moga odnosi¢ ponad-
przecigtne korzysci.

Warto odnotowa¢, ze inni przedstawiciele szkoty chicagowskiej: nobli-
sci Edward Prescot 1 Finn Kydland oraz Robert Lucas takze sa zwolennika-
mi btadzenia przypadkowego, wykorzystali je jednak na innym polu'?. Ich
zdaniem postep techniczny odbywa si¢ na zasadzie losowych szokow, ktore
trudno przewidzie¢ i ktérych nie mozna programowac, a poniewaz postgp
techniczny jest demiurgiem rozwoju gospodarczego, przeto wysoce trudne
lub wrecz niemozliwe jest sterowanie rozwojem gospodarczym. Pozostaje

1 The Random Character of Stock Prices, P. Cootner (red.), MIT Press, Cambridge MA 1964.

1'S. Fama, Random Walk in Stock Prices, ,,Financial Analysts Journal” 1965, September—October.

12 F. Kydland, E. Prescot, Time to Build an Aggregate Fluctuations, ,,Econometrica” 1982, no 50;
R.E. Lucas, On the Mechanics of Economic Development, ,,Journal of Monetary Economics’ 1988, no 22.
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on we wladaniu sil spontanicznych i jedynie rachunek prawdopodobienstwa,
oczywiscie na tyle, na ile go sta¢, pozwala zajrze¢ do jego wngtrza.

Catla mysl ludzka, w tym mys$l ekonomiczna, jest wielonurtowa, przeto
nic dziwnego, ze rownoczesnie ze zwolennikami kwantyfikacji wystepowali
sceptycy. Jako §wiadkow w tej sprawie przywolajmy Franka Knighta i Joh-
na Maynarda Keynesa oraz przedstawicieli koncepcji chaosu. Frank Knight
opublikowat pracg na temat ryzyka i niepewnosci w 1921 roku®. Krytycznie
odniost si¢ do przenoszenia osiagnige¢ nauk przyrodniczych na grunt nauk
spolecznych i dowodzit, ze rachunek prawdopodobienstwa jest zawodny, je-
$li chodzi o odzwierciedlenie tworczej natury umystu ludzkiego w obliczu
tego, co niepewne. Trudno$ci w przewidywaniu przyszlosci wynikaja nie
tyle z brakow w aparaturze matematycznej, ile ze ztozonosci $wiata. Kazde
zdarzenie jest inne, niemal wyjatkowe. Powtarzalno$¢ dostownie rozumiana
jest zjawiskiem rzadkim, natomiast prawdopodobienstwo matematyczne od-
nosi si¢ do duzej liczby niezaleznych informacji dotyczacych jednorodnych
zdarzen jak rzuty kostka. W realnym $wiecie dominuje niepewnos¢, obszary
pewnosci sa nieliczne.

John Maynard Keynes poznat ryzyko doktadniej niz wielu jemu wspot-
czesnych. Byt aktywnym graczem na gieldzie papieréw wartosciowych
1 zgromadzit niemate kwoty. Przed wydaniem dzieta swego zycia: Ogolnej
teorii zatrudnienia, procentu i pieniqdza (1936) przez pigtnascie lat pracowat
nad ksiazka po$wigcona prawdopodobienstwu'. Nie byt jednak fanatykiem
kwantyfikacji, nie podtrzymywat tezy Jevonsa, ze wszystko mozna policzy¢.
Krytycznie odnosit si¢ do koncepcji Pascala, Laplace’a i Gaussa. Twierdzil,
ze teoria prawdopodobienstwa niewiele ma wspolnego z prawdziwym zy-
ciem gtéwnie dlatego, ze nie mozemy zdoby¢ dostatecznej wiedzy o wiel-
kosci 1 prawdopodobienstwie wystapienia przysztych zdarzen. Pisal wprost,
Ze intuicja jest niezastapiona, a wiara w szczesliwy los popycha ludzi do
wielkich czynow. ,,Gdyby ludzi nie ngcito probowanie szczgécia, gdyby nie
czuli zadowolenia (niezaleznie od zysku) z budowy fabryki lub kolei, uru-
chomienia kopalni lub farmy, niewiele by chyba bylo inwestycji zrodzonych
z chtodnej kalkulacji”'.

13F. Knight, Risk, Uncertainty and Profit, Century Press, New York 1921.
14 JM. Keynes, Treatise on Probability, Macmillan, London 1921.
15 JM. Keynes, Ogolna teoria zatrudnienia, procentu i pieniqdza, PWN, Warszawa 2003, s. 192.
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Zarzadzanie ryzykiem

Brak dobrej odpowiedzi na pytanie, czy ryzykiem mozna zarzadza¢. Nie
udzielaja jej ani noblisci piszacy o ryzyku, ani ci, ktorzy si¢ na nich powotuja.
Jedni i drudzy pisza o kwantyfikacji ryzyka, o podejmowaniu decyzji obar-
czonych ryzykiem, nawet o zarzadzaniu firma w sytuacjach ryzykownych,
ale nie o zarzadzaniu samym ryzykiem. Wynika to by¢ moze z tego, ze wy-
mienieni tutaj noblisci czy tez Keynes, Mandelbrot, Bernstein nie sa specjali-
stami z dziedziny zarzadzania; niewykluczone ponadto, ze sa 1 inne powody.

Nawet laicy zdaja sobie sprawg, ze wszelkie pytania dotyczace ryzyka
wprowadzaja nas w wysublimowany $wiat abstrakcji, we wspdlczesnym
nazewnictwie — w §wiat wirtualny. Intuicyjnie wyczuwamy, ze ewentual-
ne zarzadzanie ryzykiem — jezeli przyjac to okreslenie — nie nalezy do tej
klasy okreslen, co zarzadzanie supermarketem i wydzialem montazowym
w fabryce samochodow lub instytucja naukowa. Blizsze jest natomiast takim
okresleniom, jak zarzadzanie czyms, co si¢ moze zdarzy¢ i nie zdarzy¢. Czy
mozna czyms§ takim zarzadzac?

Szerokie pojmowanie zarzadzania, obejmujace réwniez subtelne metody
podswiadomego oddzialywania na psychike ludzka, moze rodzi¢ nadzieje
na wkraczanie w bardziej wysublimowane obszary ryzyka. Natomiast z pro-
stymi, powtarzalnymi rodzajami ryzyka mozemy sobie poradzi¢, stosujac
najprostsze metody zarzadzania'®. Problem polega na tym, czy potrafimy od-
ro6zni¢ ryzyko proste od ztozonego. Niestety, brak satysfakcjonujacej podpo-
wiedzi. Peter Bernstein postuguje si¢ pojeciem ryzyka zaréwno wtedy, gdy
opisuje gre trzech braci: Zeusa, Posejdona 1 Hadesa, ktérzy dzielili migdzy
siebie wladz¢ nad wszechswiatem, rzucajac kosci, jak 1 wtedy, gdy opisuje
wspolczesne operacje gieldowe na Wall Street. Do pojgcia ryzyka odnosi si¢
Kenneth Arrow (noblista z 1972 roku), piszac o zrutynizowanych masowych
rodzajach ryzyka ubezpieczalnego, oraz Finn Kydland i Edward Prescott (no-
blisci z 2004 roku), piszacy o nieubezpieczalnym ryzyku zwigzanym z inno-
wacjami technicznymi.

Godnym odnotowania wyjatkiem byt Frank Knight. Rozrézniat on ry-
zyko i niepewnos¢, traktujac je jako odrgbne kategorie. Niepewnos¢ wedtug
Knighta jest pojeciem szerszym. Oznacza mozliwo$¢ zaistnienia zdarzenia,
ale mozliwos¢ taka, ktorej nie mozna przewidzie¢ ani zmierzy¢. Natomiast
ryzyko jest pojeciem wezszym, oznacza takze mozliwo$¢ zaistnienia zdarze-
nia, lecz mozliwos¢ taka, ktora mozna przewidzie¢ i mozna zmierzyc'.

16 J. Arnoldi, Ryzyko, tt. Bartek Reszutka, Wyd. Sic!, Warszawa 2011.
17T. Knight, Risk..., op.cit., $.205.
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Nie znalazt on licznych nasladowcow. Niektorzy przyswoili sobie same
pojecia: ryzyko i niepewnos¢, ale postugiwali si¢ nimi nieprecyzyjnie. Dzi$
niepewnos¢ bywa traktowana jako cecha natury, czyli zjawisko obiektywne,
egzogeniczne, ryzyko zas jako zjawisko subiektywne lub na poty subiektyw-
ne, ktore powstaje, gdy pojawia si¢ cztowiek gotowy dziata¢ w warunkach
niepewnosci. Wysoko$¢ ryzyka zalezy zarowno od samej niepewnosci, jak
i od stosunku cztowieka do tego zjawiska, dlatego moze by¢ rdznie oceniane
przez roznych ludzi dziatajacych w podobnych warunkach'®,

Rozpowszechniony jest rowniez podzial rodzajéw ryzyka na nieubez-
pieczalne 1 ubezpieczalne. Ryzyko nieubezpieczalne pokrywa si¢ czgscio-
wo z niepewnosciag Knighta, a ubezpieczalne — z jego ryzykiem. Z punktu
widzenia zarzadzania ryzykiem najmniej dyskusyjne sa dziatania zwiaza-
ne z ryzykiem ubezpieczalnym, gdyz obejmuja rodzaje ryzyka mierzalnego,
masowego, powtarzalnego, opartego na prawie wielkich liczb. W stosunku
do takiego ryzyka od stuleci stosuje si¢ rachunek prawdopodobienstwa oraz
wyprébowane procedury obliczania sktadek ubezpieczeniowych i odszkodo-
wan. Naleza do nich: ryzyko powodzi, gradobicia, pozaru, wypadkow dro-
gowych. Ich zakres zwigksza si¢ z biegiem czasu, ale w stosunku do catego
obszaru ryzyka i niepewnosci jest ciagle niewielki. Gtowne czynnosci pole-
gaja w tych przypadkach na okresowym placeniu sktadek przez ubezpiecza-
jacych si¢ oraz szacowaniu szkdd 1 wyplacie odszkodowan przez ubezpieczy-
cieli. Zarzadzanie takim ryzykiem jest wyjatkowo proste i stanowi domeng
przedstawicieli gospodarstw domowych oraz nizszego personelu towarzystw
ubezpieczeniowych lub stuzb ksiggowych w przedsigbiorstwach i tychze
towarzystw.

Druga grupa to rodzaje ryzyka mierzalnego, ale nieubezpieczalnego,
takie jak ryzyko gieldowe, ryzyko zwiazane z grami losowymi i zrgczno-
sciowymi, oraz ryzyka innej natury, jak ryzyko stopy procentowej, kursow
walutowych, inflacji itp. Mozna je zaliczy¢ do ryzyka, poniewaz sa mierzal-
ne, a wedtug Knighta mierzalno$¢ jest podstawowa cecha ryzyka, odrdznia-
jaca je od niepewnosci. Takimi rodzajami ryzykami zajmowata si¢ wigkszo$¢
uczonych: w §redniowieczu Paccoli, a w czasach nowozytnych cata plejada
ludzi dociekliwych — od Pascala i Fermata do wspoétczesnych noblistow. Uda-
o sie im dowies¢, ze ryzyko jest kwantyfikowalne, oraz stworzy¢ sposoby
obliczania tego ryzyka. Udato si¢ nawet cos wigcej. Powstaty przeciez takie
organizacje, jak gieldy papieréw wartosciowych, biura maklerskie, kasyna
gry, banki. Na rynkach kapitalowych zastosowano nowoczesne metody wy-

18 K. Jajuga, T. Jajuga, Inwestycje instrumenty finansowe, ryzyko finansowe, inZynieria finansowa,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1991, s. 68.
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ceny walorow i zwigkszono obroty dzigki nowym instrumentom finanso-
wym. Czy mozna te dziatania zaliczy¢ do zarzadzania ryzykiem, a $cislej
— do zarzadzania ludzka dziatalno$cia w warunkach ryzyka? Bez watpienia
tak, a jesli nawet wigcej w tych dziataniach jest samej kwantyfikacji ryzyka
niz poczynan czysto zarzadczych, to osiagnig¢to empirycznie dowody, ze za-
rzadzanie na tym polu jest mozliwe". Reszta nalezy do specjalistow z dzie-
dziny zarzadzania.

Trzecia grupg stanowia zdarzenia nieprzewidywalne i niemierzalne, na-
lezace zgodnie z klasyfikacja Knighta do niepewnosci. W tej grupie mozna
wydzieli¢ dwie podgrupy. Pierwsza obejmuje to, co kryje si¢ za stwierdze-
niem: ,,nie wiemy, czego nie wiemy’, a druga — ,,wiemy, czego nie wiemy’’.
Nie mozna poda¢ zadnego przyktadu nalezacego do pierwszej podgrupy,
poniewaz nie jesteSmy w stanie stwierdzi¢, czego nie wiemy. Niemniej do-
$wiadczenie podpowiada, ze moga wystapi¢ niespodziewane wydarzenia, na
przyktad odkrycie nowych planet, nowe wynalazki techniczne, gdyz tak by-
wato w przeszlosci. W drugiej podgrupie kryja si¢ zjawiska nieregularne, ta-
kie jak mozliwo$¢ nadzwyczajnego zysku lub straty w przedsigbiorstwie, po-
wodzenie lub niepowodzenie nowego produktu na rynku, spadek lub wzrost
zaufania do firmy lub grupy spotecznej: politykéw, lekarzy, profesoréow.

Czy mozna zarzadza¢ takimi fenomenami, albo $cilej — czy mozna za-
rzadza¢ dziatalnoscia ludzka w warunkach catkowitej niepewnosci? Na to
pytanie nie ma jednoznacznej odpowiedzi. Najpierw nasuwa si¢ odpowiedz
negatywna: jak bowiem zarzadza¢ czyms, czego nie ma i nawet nie wie-
my o tym, czy moze by¢. Zwazmy jednak, ze w takich warunkach rzady
1 firmy finansuja nieukierunkowane badania podstawowe, tak jak zagubiony
w lesie na oslep szuka wyjscia. W kazdym z tych przypadkow wystepuje
jakie$ zarzadzanie, cho¢by odruchowe. Problem nie polega wigc na tym, czy
mozna zarzadza¢ w warunkach niepewnosci. Praktyka dowodzi, ze musi sig
to robi¢, gdyz cecha immanentna $wiata realnego jest niepewno$¢. Otwarte
jest natomiast pytanie, czy mozna zarzadza¢ sama niepewnoscia. Niektorzy
uwazaja, ze mozna. Inni na obszary niepewnos$ci probuja przenies¢ proste
schematy myslenia deterministycznego, monokauzalizm lub modele proba-
bilistyczne wtasciwe dla powtarzalnych zjawisk masowych. Powinni$my si¢
wystrzega¢ takich dziatan, aby w szlachetnym dazeniu do prostoty i kla-
rownosci nie popas¢ w symplicyzm, czyli — jak to okresla Stownik Jezyka
Polskiego PWN — w tendencje¢ do zbytniego upraszczania i sptycania podej-
mowanych zagadnien.

19 J. Holliwell, Ryzyko finansowe. Metody identyfikacji i zarzqdzanie ryzykiem finansowym, tt. P. Lach,
Wydawnictwo KE Libers, Warszawa 2001.



Z. Madej, Poglady na ryzyko w europejskim kregu kulturowym 25

Bibliografia

Bernstein P., Intelektualna historia Wall Street, W1G-Press, Warszawa 1998.

Bernstein P.L., Przeciw Bogom. Niezwykle dzieje ryzyka, WIG-Press, Warszawa 1997.

Fama S., Random Walk in Stock Prices, ,,Financial Analysts Journal” 1965, September—October.

Fischer R., Liczby Fibonacciego na gietdzie, WIG-Press, Warszawa 1996.

Jajuga K., Jajuga T., Inwestycje instrumenty finansowe, ryzyko finansowe, inZynieria finansowa,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1991.

Keynes J.M., Treatise on Probability, Macmillan, London 1921.

Knight F., Risk, Uncertainty and Profit, Century Press, New York 1921.

Kydland F., Prescot E., Time to Build an Aggregate Fluctuations, ,,Econometrica” 1982, No 50.

Markowitz H., Portfolio Selection, ,,Journal of Finance” 1952, Vol. VII, No 1.

Samuelson P., Proof That Property Anticipated Prices Fluctuate Randomly, ,,Industrial Management
Review” 1965, Vol. 6, Spring.

Zbigniew Madej — prof. zw. dr hab., Instytut Nauk Ekonomicznych PAN.



Bolestaw Rafat Kuc

DETERMINANTY OSOBOWOSCIOWE
| SYTUACYJNE RYZYKA
MENEDZERSKIEGO

Za Frankiem Knightem' najczgsciej rozgranicza si¢ ryzyko i niepewno$¢
jako dwie strony tego samego zjawiska. Zasadniczym celem, jaki postawit
sobie Knight — pisze o tym szerzej Zbigniew Madej w zamieszczonym w bie-
zacym numerze ,,Przedsigbiorstwa Przysztosci” artykule Poglqdy na ryzyko
w europejskim kregu kulturowym — bylo sprecyzowanie, jakimi cechami po-
winna charakteryzowac si¢ niepewnos$¢, ktora nalezy identyfikowac z ryzy-
kiem, w odréznieniu od niepewnosci sensu stricto. W tej koncepcji ryzyko
jest niepewnoscia mierzalng. Niepewnos$¢, ktorej nie mozna zmierzyc¢, jest
niepewnoscia sensu stricto.

Jedna z pierwszych prob zmierzajacych do kwantyfikacji ryzyka byto
opracowanie Roberta Duncana Lucego i Howarda Raiffy pt. Gry i decyzje’.
Autorzy ci wyr6zniaja trzy rodzaje warunkoéw, w ktoérych podejmowane sa
decyzje. Nazywaja je odpowiednio: pewnoscia, ryzykiem i niepewnos$cia.
To rozrdznienie przeszto do historii nauki i wielu autoréw, omawiajac proces
podejmowania decyzji, chetnie odwotuje sig¢ do tych kategorii®.

Ryzyko stymulatorem

Decyzja jest podejmowana w warunkach pewnosci, jezeli wiadomo, ze
dzialanie prowadzi do z gory zamierzonego skutku i ten skutek jest osiagany.
Dzialania podejmowane w warunkach niepewnosci charakteryzuja si¢ tym,
ze nie znamy rozkladu prawdopodobienstwa skutku (skutkow) okreslonego
dziatania. Natomiast decyzje podejmowane w przestrzeni zdeterminowane;j

! Frank Hyneman Knight (1885-1972) amerykanski ekonomista, przedstawiciel szkoty chicagowskiej.
Mimo ze nigdy nie ukonczyt szkoty $redniej, zostat dopuszczony na studia w 1905 roku na American
University w Tennessee. Jego najbardziej znang praca jest ksiazka: Risk, Uncertainty and Profit (Boston,
1921).

2R. D. Luce, H. Raiffa, Gry i decyzje, PWN, Warszawa 1964, s. 86.

3 K. Bolesta-Kukutka, Decyzje menedzerskie, PWE, Warszawa 2003, s. 15.
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to zadania decyzyjne, ktére mozna rozwiaza¢ za pomoca wyproébowanych
metod (procedur zrutynizowanych)*. Dotychczasowe koncepcje taczyty
glownie ryzyko z zagrozeniem, przedstawiajac zwlaszcza jego strong nega-
tywna (straty, zniszczenia, ubytki), ktorej menedzer chce uniknaé, a jezeli
jest to niemozliwe — ograniczy¢ do minimum.

Takie spojrzenie jednak nie oddaje w catosci pozytywnej, stymulujacej
roli ryzyka. Oprocz strat moga by¢ zwielokrotnione zyski. Oprdocz niepowo-
dzen 1 bolesnych porazek moga by¢ tryumfy i ol$niewajace sukcesy. Spojrze-
nie na ryzyko z holistycznej perspektywy komplikuje jego naukowa analiz¢
1 utrudnia tworzenie uniwersalnej teorii. Z reguty spojrzenie na ryzyko eks-
ponuje jedna z jego stron, na przyktad pozytywna. Dla grupy osob nastawio-
nych na eksploracjg, poznawanie nieznanego, dreszczyk emocji, zwigkszenie
adrenaliny — w podejmowaniu dziatan ryzykownych tkwi sens i urok zycia.
Ryzyko, jako wyro6zniajaca cecha zachowan przedsigbiorczych i tworczych,
bywa przedmiotem zazdrosci. Dlaczego? Ryzykujacy zawsze byli ocenia-
ni jako bardziej niezalezni i mniej przywiazani do warto$ci materialnych.
Ustalono, ze bardziej ryzykujacymi sa mgzczyzni niz kobiety. Stosunek do
ryzyka i niepewnos$ci ma swoje uwarunkowania kulturowe’.

Geert Hofstede®, badajac kultury i rd6znice zachowan wynikajace z od-
miennosci kulturowych, jako jeden z wymiaréw odzwierciedlajacych owe
roznice wymienit nastawienie do niepewnosci. ,,Niepewnos¢ ma si¢ do ryzy-
ka tak, jak niepokdj do strachu — pisat autor. Strach i ryzyko sa nakierowane
na co$ konkretnego: przedmiot lub osobg w przypadku strachu lub jakie§ wy-
darzenie w przypadku ryzyka... Niepokdj i niepewno$¢ sa uczuciami mato
sprecyzowanymi... Niepewno$¢ w przeciwienstwie do ryzyka nie ma przy-
pisanego prawdopodobienstwa. Jest to sytuacja, w ktorej wszystko moze sig
wydarzy¢ i nie mamy pojgcia, co to moze by¢™”’.

Ot6z zdaniem tego uczonego nastawienie do niepewnos$ci rozciaga sig
od akceptacji niepewnosci, to znaczy pozytywnej reakcji na zmiang 1 nowe
rozwiazania, do unikania niepewnosci, to znaczy preferowania ustalonych
struktur 1 rutynowych sposobdéw dziatania. Hofstede sugerowal, ze do pierw-
szej grupy nalezy wielu mieszkancow Stanow Zjednoczonych, Danii, Szwe-

4K. Jedralska, Zachowania przedsiebiorstw w sytuacjach niepewnych i ryzykownych, Wyd. AE
w Katowicach, Katowice 1992, s. 52.

5 D. Majewska-Bielecka, Wielokulturowy aspekt sklonnosci do ryzyka, ,,Zeszyty Naukowe ZPSB — Firma
i Rynek” 2012, nr 1.

8 R.L. Ackoff, Decyzje optymalne w badaniach stosowanych, PWN, Warszawa 1969, s. 51-52; J. Mothes,
Sytuacje niepewne a podejmowanie decyzji w przemysle, WNT, Warszawa 1972, s. 10—11; K. Jedralska,
Zachowania przedsiebiorstw w sytuacjach niepewnych i ryzykownych, Wyd. AE w Katowicach, Katowice
1992, s. 52; G. Hofstede, Kultury i organizacje, PWE, Warszawa 2000, s. 176 i n.

7Ibidem, s. 184.
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cji, Kanady, Singapuru, Hongkongu i Australii. Natomiast wielu mieszkan-
cow lIzraela, Austrii, Japonii, Wtoch, Kolumbii, Francji, Peru i Niemiec ma
tendencj¢ do unikania niepewnosci, nie lubi sytuacji dwuznacznych i w mia-
re mozliwosci stara sie ich unikac.

Czgsto styszy si¢ powiedzenie: ,,kto nie ryzykuje, w kozie nie siedzi”.
Zachecajaco brzmi inne powiedzenie: ,,kto nie ryzykuje, ten nie pije szampa-
na”. W pierwszym powiedzeniu zawarta jest przestroga, w drugim — zachg-
ta. Stosunek do ryzyka przektada si¢ na sposob radzenia sobie z ryzykiem.
W literaturze kwestia ta rozwazana jest pod zgrabnym tytulem: zarzadzanie
ryzykiem.

Umiejetnos¢ radzenia sobie

Zarzadzanie ryzykiem to kwestia kluczowa dla wszystkich wspotcze-
snych organizacji, zarowno w sektorze prywatnym, jak i publicznym®. Za
nieustannymi niepowodzeniami (porazkami, bankructwami) firm (organiza-
cji) w sektorze prywatnym, a takze publicznym na catym $wiecie kryje si¢
migdzy innymi nieumiej¢tnos$¢ zarzadzania ryzykiem. Cho¢ wielu probuje
uczyni¢ z tej umiejetnosci narzedzie zarzadzania, nikt nie potrafi tego ro-
bi¢ dobrze. Firmy na wlasny uzytek stosuja mniej lub bardziej wyrafinowa-
ne metody, ktore najczesciej prowadza do ograniczania ryzyka, a nie jego
optymalizacji.

Takie podej$cie wynika z bezradnos$ci wobec zdarzen przysztych (niskiej
przewidywalnos$ci), a takze — w niektérych kregach kulturowych — wyraz-
nej dominacji postaw zachowawczych. Tg tendencjg przelamuje pozytywnie
motywujacy nacisk na wykazywanie zachowan odwaznych, przebojowych,
czasami szalonych. Niniejszy artykul jest proba uporzadkowania postaw i za-
chowan menedzerskich dotyczacych ryzyka i niepewnosci.

W literaturze coraz wigcej miejsca zajmuje zagadnienie indywidualne-
g0, osobowosciowego aspektu ryzyka, z ktorym zwiazana jest problematyka
indywidualnych predyspozycji menedzerskich. Zwraca si¢ uwagg na indywi-
dualna sktonno$¢ do ryzyka, rozumiejac przez to okreslenie stopien, w jakim
osoba jest gotowa do podejmowania ryzyka i ryzykownych decyzji.

»Menedzer o duzej sktonnosci do ryzyka — pisze Ricky W. Griffin — be-
dzie zapewne chgtniej eksperymentowal z nowymi pomystami i gotow jest
wiele ryzykowaé, wprowadzajac nowe produkty, i moze rowniez prowadzic¢

8 Zarzqdzanie ryzykiem w sektorze publicznym. Podrecznik wdrozenia systemu zarzqdzania ryzykiem
w administracji publicznej w Polsce, Wyd. Ministerstwo Finanséw RP i Bentley Jennison, Warszawa
2004, s. 8-10.
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organizacj¢ w nowych, innych niz dotad kierunkach. Taki menedzer moze
by¢ réwniez katalizatorem innowacji. Jednoczesnie jednak ten sam menedzer
moze powodowaé zagrozenie dla pomyslno$ci organizacji, jesli decyzje ob-
ciazone wysokim ryzykiem okaza si¢ nietrafne. Menedzer o matej (niskiej)
sktonnos$ci do ryzyka moze doprowadzi¢ organizacje do stagnacji, ale moze
tez pomdéce jej w pomyslnym przetrwaniu w burzliwych i nieprzewidywal-
nych czasach, utrzymujac stabilnosc¢ i spokdj’™.

To kwestia o kluczowym znaczeniu. W §wiecie wspotczesnych organi-
zacji, w ktérym przecigtni pracownicy, a nawet specjalisci czuja si¢ zagu-
bieni, do nielicznych nalezy przywilej podejmowania decyzji o charakterze
strategicznym. Decydenci strategiczni musza (powinni) podejmowac decy-
zje, zachowujac spok¢j 1 ufnos¢ w stosunku do tego, co si¢ wydarzy. Kazdy
przejaw wahania 1 niepewnos¢ dyskredytuje ich w oczach podwladnych, dla
ktorych sa przywodcami (bossami-herosami).

Ale pewnos¢ siebie, wigksze naktady energii 1 dobrze wykonane zadanie
nie chronia przed upadkiem i niepewnoscia jutra. Powodem tego jest wciaz
narastajaca kompleksowos¢ 1 ztozonos$¢ otoczenia, w ktorym funkcjonuje or-
ganizacja. Menedzerowie podejmujacy decyzje maja do rozwigzania coraz
bardziej ztozone problemy, ktére wymagaja wigkszego naktadu pracy i krot-
szego terminu realizacji. Wielu uwaza, ze zycie w dzisiejszych organizacjach
to pasmo ciagtych napie¢ i niepewnosci. Rynki, na ktérych dziataja, staja
si¢ coraz mniej przejrzyste. Menedzerowie podejmujacy decyzje, rozwazajac
rézne warianty rozwiazan, nie tylko musza uwzglednia¢ straty, ale rowniez
musza przewidzie¢ zagrozenia, jakie sg z tym zwigzane.

Wyjasniajac na gruncie psychologicznym proces wyboru alternatywy,
mozna wyrozni¢ dwa odmienne stanowiska, ktore Jozef Kozielecki nazywa
poznawczym i behawiorystycznym'. Zgodnie z pierwszym decydent doko-
nuje wyboru alternatywy wedlug pewnego systemu regut. W mysl drugiego
stanowiska wybor zalezy od powstalych uprzednio skojarzen migdzy bodz-
cami a reakcjami. Poniewaz wedtug stanowiska behawiorystycznego rola
decydenta jest niewspotmiernie mata w stosunku do roli srodowiska, ktore
determinuje wybor decydenta, bardziej interesujace jest dla nas stanowisko
poznawcze. Zgodnie z jego istota, jak wczesniej zostato zaznaczone, w pro-
cesie wyboru decydent stosuje system regut zwany strategia, programem lub
planem rozwiazania zadan ryzykownych. Strategie te sa wynikiem procesu
uczenia si¢. Ich zbidr jest prawdopodobnie nieduzy, a kazda strategi¢ charak-
teryzuja dwie szczeg6lnie wazne cechy: po pierwsze, okreslona skutecznosc,

*R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2004, s. 490.
1 J. Kozielecki, Psychologiczna teoria decyzji, PWN, Warszawa 1975, s. 193.
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po drugie — pewien (znaczny) stopien trudno$ci. Skuteczno$¢ i trudnosé
strategii sa jednak pojeciami wzglednymi. Zaleza one od struktury zada-
nia i zdolnosci decydenta. W procesie podejmowania decyzji obarczonych
ryzykiem menedzer wykorzystuje jedynie te strategie, ktorymi nauczyt sig
praktycznie operowac.

Z ocena ,,wielkosci” ryzyka zawartego w dokonanym wyborze wiaze
si¢ jeszcze inna trudno$¢. Czas dokonywanych wyborow jest rézny od cza-
su oceny ich skutkdéw. Decyzje (wybory) podejmowane dzi$ sa realizowa-
ne w przysztosci. Przewidzenie wszystkich skutkéw jest niemozliwe. Tak
wigc decyzje sa obarczone ryzykiem, a jego zrodta wynikaja z wielu czynni-
kéw, migdzy innymi postgpu w nowych technologiach czy dokonujacych sig
zmian w samej organizacji i otoczeniu.

Kazdy menedzer, ktory chce wptywa¢ na zmniejszenie ryzyka, wyko-
nuje swoja prace w sposob planowy, probujac dostrzec wewnetrzne zwiazki
oraz przewidzie¢ skutki podjetych decyzji. Dzisiejsi menedzerowie, aby si¢
utrzymac na stanowiskach, musza wykazywac¢ duza elastyczno$¢ w dziata-
niu i szybko$¢ oceny sytuacji, wykorzystujac w tym celu zgromadzone infor-
macje, wiedzg i wlasne doswiadczenie oraz intuicje. Menedzer, ktory widzi,
ze sytuacja cechuje si¢ niepewnoscia, probuje ja zminimalizowac przez ana-
lizg mozliwych strat i zagrozen podjetych decyzji. Tym samym wiedza, jaka
posiada, przyczynia si¢ do redukcji niepewnosci i ryzyka w dziataniu.

Szansa wiedza?

Pojecie wiedzy, podobnie jak pojgcie ryzyka, obarczone jest wieloznacz-
noscia. Poszukiwanie zwiazkow 1 zaleznosci migdzy pojeciami wieloznacz-
nymi przypomina chodzenie po §liskim lodzie. Prawdopodobnie dlatego na-
ukowy dorobek z tego zakresu jest niewielki 1 pozostaje na poziomie hipotez
intuicyjnie weryfikowanych. Trudno sobie wyobrazi¢ wspdtczesnego mene-
dzera, ktory nie ma odpowiedniej wiedzy, czyli wiarygodnych informacji
0 rzeczywistosci, oraz umiejgtnosci jej wykorzystywania. Wszelkie dziatania
bowiem wymagaja tych dwoch sktadnikow.

W tej sytuacji w pracy menedzera najistotniejsze sa jej dwa aspekty:
wiedza 1 skuteczne dziatanie. Latwo wykaza¢, ze umiejgtnosci sa zawsze
powiazane z czasem dzialania i sytuacja, w jakiej si¢ dziata, oraz zawieraja
w sobie elementy subiektywne rozniace ludzi. Niektore z nich nie wyma-
gaja wyjasnienia, poniewaz sa wszystkim znane, zawieraja w sobie wiedzg
utrwalona i1 czgsto sformalizowana, efekty fragmentarycznych poszukiwan
i do§wiadczen zdobytych w trakcie dzialania. Menedzer musi sobie rowniez
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uswiadomi¢, ze przed podjeciem kazdego dziatania nalezy swoja wiedzg
zweryfikowac.

Wiedza, zdaniem Jeana Brilmana, moze mie¢ dwa zrodla: poznawcze,
czyli to wszystko, czego uczymy si¢ z wyktadow 1 lektur a co jest zbiorem
danych i informacji, oraz doswiadczalne, czyli osobiste przezycia i zaobser-
wowane zdarzenia. Mozna tez wyrozni¢ wiedzeg ,,jawna”, sformalizowana,
ktora mozna bez wigkszych trudnosci przekazywaé innym, na przyktad spo-
sOb obstugi maszyny. Moze by¢ ona zmaterializowana w formie tekstu, ry-
sunku, obrazu oraz zakodowana. Wystepuje takze wiedza ,,cicha”, ktora jest
bardziej zindywidualizowana, intuicyjna, nabywana podczas dtugotrwatego
osobistego doswiadczenia, na przykiad wiedza rzemies$lnicza. Wiedza taka
nie jest jeszcze ujgta w stowa lub obrazy, za pomoca ktérych mozna ja prze-
kazywa¢ innym ludziom'".

Ryzyko jako stan umystu oceniajacego zdarzenie, warunki czy tez wa-
riant dzialania powiazane jest z poziomem wiedzy. Im wigcej wiemy o pod-
miocie, ktory oceniamy, tym mniej wydaje si¢ on ryzykowny w naszym
przekonaniu. Tym samym najbardziej ryzykowne wydaje nam si¢ to, o czym
niczego nie wiemy. Dlatego tez rzeczy i zjawiska nowe sa dla nas bardziej ry-
zykowne anizeli znane od dawna. Terminu ,,wiedza” uzywamy tutaj w szer-
szym znaczeniu, majac na wzgledzie zarowno do§wiadczenie osobiste, jak
1 systematycznie gromadzona wiedz¢ naukowa badz techniczna o okreslo-
nych rodzajach ryzyka.

Czestaw Nosal przytacza wyniki badan §wiadczace o rdznicy w postrze-
ganiu ryzyka przez ekspertow i laikow. Jego zdaniem nieadekwatna oceng
w postrzeganiu ryzyka powoduje zarowno nadmiar wiedzy, jak i jej niedo-
bor. U laikow dodatkowo dotaczaja si¢ emocje, ktore zwigkszaja poczucie
zagrozenia w sytuacji ryzykowne;j. To, ze brak fachowej wiedzy powodu-
je niewspotmierna oceng ryzyka, nie musi by¢ tutaj wyjasniane. Jednakze
w drugim przypadku nie kazdy rozumie, dlaczego wiedza ekspercka, spe-
cjalistyczna takze prowadzi do nieadekwatnos$ci ocen. Odpowiedz wiaze si¢
z poczuciem kontroli oraz panowania nad sytuacja w zwiazku z posiada-
na wiedza?. U oso6b majacych wiedze fachowa ksztaltuje si¢ takie poczucie
wplywu, ktére prowadzi w konsekwencji do przeceniania swoich mozliwo-
$ci. Poczucie nadmiernej pewnosci siebie spowodowane wiedza przejawia si¢
w dwoch gltéwnych formach: przeceniania wtasnych umiejgtnosci i doswiad-
czenia oraz niedoceniania zdarzen losowych. Osoba przekonana o swojej

1'J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 396-398.
12.C. Nosal, Umyst menedzera. Problemy, decyzje, strategie, Wroctawskie Wydawnictwo ,,Przecinek”,
Wroctaw 1993, s. 172.
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catkowitej kontroli nad sytuacja uwaza, ze w kazdej chwili ma mozliwo$¢
powstrzymania niekorzystnego biegu rzeczy przez zabezpieczenia lub korek-
ty dziatania. Z nadmierna pewnoscia siebie zwiazane jest rowniez niedoce-
nianie czynnikéw losowych i zaburzen trudnych do przewidzenia. Wszystko
to prowadzi do ignorowania stanéw uwazanych za mato prawdopodobne. Nie
bez znaczenia jest rowniez to, czy podejmujemy ryzyko dobrowolnie czy pod
przymusem. Wykazano, ze dobrowolnie podejmujemy ryzyko na znacznie
wyzszym poziomie anizeli w warunkach przymusu'®®.

Poziom wiedzy, poczucie wptywu na bieg zdarzen i dobrowolno$¢ nara-
zania si¢ stanowia pozytywne, silnie ze soba zwiazane jako$ciowe wymiary
ryzyka. Wysoki poziom wiedzy potaczony z dobrowolnoscia podejmowa-
nia ryzyka prowadzi do przekonania o wptywie na bieg zdarzen w kierunku
planowanym przez osobg podejmujaca decyzje. Niski poziom wiedzy oraz
nowo$¢ koreluja ujemnie z poczuciem wptywu. W takich warunkach wzrasta
subiektywny poziom ryzyka. Trzeba jednak zauwazy¢, ze obydwie grupy
wyznacznikow ryzyka w niesprzyjajacych warunkach moga prowadzi¢ do
nietrafnosci ocen. W pierwszym przypadku wystepuje syndrom nadmiernej
pewnosci siebie, powodujacy zbagatelizowanie czynnikow losowych, w dru-
gim — nieadekwatno$¢ oceny wynika z nowosci 1 braku poczucia wptywu.

Podsumowujac t¢ czg$¢ rozwazan, mozna stwierdzi¢, ze zarbwno wie-
dza, jak i intuicja umozliwiaja decydentowi ocen¢ ryzyka, przyczyniaja si¢
do wykrywania szans i zagrozen w otoczeniu. Nie mozna jednak ostatecznie
rozstrzygnaé, ktora z tych kategorii w konkretnej sytuacji jest wazniejszym
zrédlem podejmowania decyzji optymalnych, nienarazajacych na niepotrzeb-
ne ryzyko.

Osiagnac¢ wszystko (albo nic)

Rozpatrujac ryzyko jako szczegdlny stan umystu, powinni§my mieé
swiadomos¢, ze nie wywoluja go jedynie czynniki zewngtrzne, takie jak oko-
licznosci, zwlaszcza tkwiaca w nich losowos¢ czy przypadkowos¢. Wpraw-
dzie dane empiryczne zgromadzone przez psychologow badajacych decyzje
wykazuja, ze wigksza czg$¢ zmiennosci zachowania mozna wyjasni¢ czyn-
nikami srodowiskowymi, to powstaje pytanie: jaka rol¢ w czynnos$ciach czlo-
wieka odgrywa osobowo$¢? Stanowiska dotyczace tego zagadnienia sa po-
dzielone. Reprezentatywna w tym wzgledzie moze by¢ wypowiedz Waltera
Mischela, ktory w swojej ksiazce o osobowosci napisat: ,,Zachowanie przede
wszystkim zalezy od sytuacji bodzcowej 1 jest adekwatne do tej sytuacji, na-

13 Ibidem, s. 173.
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wet w bardzo podobnych sytuacjach sekwencje reakcji znacznie si¢ od siebie
roznia. Transsytuacyjna zgodno$¢ zachowania ludzi jest duzo mniejsza od
tej, ktora wynika z teorii osobowosci. Im bardziej r6znia si¢ od siebie sytu-
acje, ktore stymuluja zachowanie, tym bardziej prawdopodobne, ze jednostka
bedzie zachowywac si¢ w rozny sposob. Nawet pozornie trywialne rdznice
sytuacyjne moga zredukowac korelacje do zera™*.

Z tej wypowiedzi mozna wyciagna¢ wniosek, ze srodowisko determinuje
zachowanie czlowieka, w ktoérym dzialal i dziata. Ale czy tak jest naprawdg?
Cztowiek jako uktad dokonujacy wyboru ma pewien zbidr wzglednie trwa-
tych cech, sa to cechy niezmienne (niezmiennicze) i cechy indywidualne.
Cechami niezmienniczymi nazywamy state wtasciwosci wspolne dla wszyst-
kich ludzi, ktére odgrywaja rol¢ w podejmowaniu przez czlowieka wszyst-
kich decyzji. Wptywaja one na proces rozwiazywania kazdego zadania de-
cyzyjnego. Cechami indywidualnymi nazywamy z kolei takie wlasciwosci
uktadu, ktore maja niektorzy ludzie lub ktore odgrywaja rolg jedynie w nie-
ktorych zadaniach decyzyjnych. Sa to takie cechy, jak: oryginalno$¢ my-
Slenia, poziom Igku, agresywno$¢, autonomia, ekstrawersja, introwersja czy
egoizm. Cechy te réznicuja ludzi i decyduja o réznorodnosci ich zachowan.

Zdaniem Kozieleckiego, gdy pytamy o osobowo$ciowe uwarunkowania
decyzji ryzykownych, to tym samym pytamy, jaka rol¢ w procesie rozwiazy-
wania zadan ryzykownych odgrywaja cechy indywidualne i czy reguluja one
procesy decyzyjne. Interesujacq hipotezg na ten temat wysunat Janusz Rey-
kowski"®. Wedtug niego czynnosci ludzkie, a tym samym czynnosci decyzyj-
ne, mozna podzieli¢ na dziatania reaktywne i proaktywne. Pierwsze z nich
sa wywotlane przez proste bodzce zewngtrzne (na przyklad naciskanie klucza
podczas badania czasu reakcji), natomiast czynnosci proaktywne wystepuja
w zadaniach ztozonych, dynamicznych, ktore charakteryzuja si¢ niepewno-
scig 1 brakiem ustrukturalizowania (na przyklad uczony rozwiazujacy samo-
dzielnie problem). Wedtug Reykowskiego: im bardziej proaktywna jest czyn-
nos¢ cztowieka, tym wigksza role odgrywaja w niej cechy osobowosciowe.

Zgodnie z obiegowa wiedza jedna z cech osobowosci jest sktonnos¢ do
ryzyka. Tym samym na oceng spostrzeganego ryzyka wptywaja rowniez nie-
ktore cechy osobowosci. Scislej biorac, ryzyko odczuwane przez menedzera
powstaje jako koncowy skutek interakcji cech sytuacji i osobowosci. W prak-
tyce oznacza to, ze istnieja szczegdlne kombinacje cech sytuacji i osobo-
wosci powodujace, ze poziom spostrzeganego ryzyka moze by¢ oceniany
jako niski badz wysoki. Wptyw osobowosci na t¢ oceng ma zatem charakter

14 Cytat za: J. Kozielecki, Psychologiczna..., op.cit., s. 362.
15 Ibidem, s. 363.



34 Przedsiebiorstwo Przysztosci nr 4(21)/2014

warunkowy. Cechy osobowosci zmieniaja kierunek tego spostrzegania pod
warunkiem wystapienia okreslonego typu sytuacji. Wsrdd gtownych cech
osobowosci wptywajacych na oceng wielkosci spostrzeganego ryzyka wy-
mienia si¢ najczesciej: site motywacji osiagnie¢, poziom potrzeby stymulacji
oraz style myslenia pojeciowego'e.

Swiatlo na role czynnikow osobowosciowych w realizacji zadan decy-
zyjnych rzuca takze teoria motywacji osiagni¢¢ stworzona przez Davida
McClellanda i Johna W. Atkinsona, nawiazujacych do tradycji Lewina i Tol-
mana. Przedmiotem zainteresowan tej teorii jest proba opisu i wyjasnienia
kierunkowosci, sity 1 wytrwatosci ludzkiego dziatania. Wigkszo$¢ jej twier-
dzen odnosi si¢ do zadan ryzykownych, w ktorych wynik czynnosci zale-
zy od sprawnosci podmiotu. Fakt ten ogranicza ogdlnos$¢ teorii motywacji
osiagniec’. Wedlug Atkinsona sita tendencji do dziatania zalezy od takich
czynnikow, jak motyw sklaniajacy do osiagnigcia sukcesu i motyw unikania
niepowodzen. Motywy te mozna traktowac jako wzglednie trwate cechy oso-
bowosci badz jako konstrukty teoretyczne, ktdre pomagaja wyjasnia¢ ludz-
kie zachowanie.

Motywacja osiagnie¢ wyznacza sil¢ dazenia do sukcesu przy jednocze-
snym unikaniu porazek i odpornosci na niepowodzenia. Zwiazek mig¢dzy
sita tej motywacji a ocena ryzyka ma dwa istotne aspekty: pierwszy z nich
dotyczy wyznaczania putapu celow, ktore maja by¢ osiagnigte w toku mene-
dzerskiego dziatania, drugi wiaze si¢ ze sposobem reagowania na pierwsze
napotkane niepowodzenia.

Osoby o stabszej motywacji osiagnie¢ juz w fazie wstgpnej oceniaja sy-
tuacje przez pryzmat unikania niepowodzen, a wigc reaguja zachowawczo,
biernie. Formutowane przez nich cele dziatania oscyluja wokot granicy okre-
slanej jako antyryzyko. Sa to wigc cele bezpieczne 1 malo ambitne. Filozo-
fia menedzerskiego dziatania ludzi o stabej motywacji polega na unikaniu
niepewnosci, porazek i konfliktow. Z tego powodu sa to osoby nieodpor-
ne na emocje towarzyszace ryzyku, wykazujace wyrazna awersj¢ do niego
1 przeceniajace jego poziom, nawet w stosunkowo bezpiecznych sytuacjach.
Wybieraja one przedsigwzigcia i cele krotkoterminowe o nizszych stawkach
gry i pewnych (bezpiecznych) rezultatach, a przy pierwszych napotkanych
niepowodzeniach, miotane watpliwosciami, wycofuja si¢ lub powstrzymuja
swoje dziatania. Prawdopodobne jest tez, ze menedzerowie tego rodzaju pre-
feruja ewolucyjny kierunek rozwoju swoich firm oraz unikaja rewolucyjnych
zmian, ktore sa — ich zdaniem — bardzo ryzykowne.

16 C. Nosal, Umyst menedzera..., op.cit., s. 179.
17J. Kozielecki, Psychologiczna..., op.cit., s. 368.
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Odmienne wzorce zachowania si¢ w sytuacji ryzyka przejawiaja me-
nedzerowie o bardzo silnej motywacji osiagni¢¢. Ich wyrazna orientacja na
sukces powoduje niedocenianie ryzyka i czgste balansowanie na granicy ha-
zardu. Putap celow formutowanych przez te osoby z reguty odbiega w gore
od przecigtnego. Takie nastawienie powoduje, ze niepowodzenia traktowa-
ne sa odmiennie, poniewaz nie stanowia one centralnej ,,figury” zachowa-
nia. Niepowodzenia cz¢éciej uznawane sa wtedy za zdarzenia przypadkowe,
mato istotne lub tez moga by¢ calkowicie zignorowane. Ta ostatnia mozli-
wos¢ dotyczy szczegolnie celow (sukcesow) wyznaczanych w skali dtugo-
terminowej'®. Menedzerowie balansujacy na granicy hazardu do$wiadczaja
w zwiazku z tym paradoksu uciekajacego celu. Mimo serii porazek wciaz
wierza w osiagalno$¢ celu i koniec niepowodzen. Myslac w ten sposob, nie
zdaja sobie sprawy, ze przekroczyli granice dopuszczalnego ryzyka i weszli
w obszar hazardu. Podobnemu ztudzeniu ulega wielu graczy uzaleznionych
na przyktad od gier liczbowych. Ogolnie biorac, z przedstawionych rozwazan
o zwiazku motywacji osiagnig¢ z percepcja ryzyka wynika, ze umiarkowana
sia tej motywacji sprzyjac¢ bedzie adekwatnej percepcji ryzyka.

W poziomach motywacji skrajnie odbiegajacych w obie strony pojawiaja
si¢ znieksztalcenia percepcji ryzyka powodowane przez (oméwione poprzed-
nio) jako$ciowe czynniki ryzyka. Poziom potrzeby stymulacji faczy sig $cisle
z odczuwaniem ryzyka w sferze pobudzenia (tak zwanej aktywacji filozo-
ficznej) 1 rodzajem emocji wywolywanych przez ryzyko. Jedni odczuwaja
ryzyko jako stan przyjemnej ekscytacji, inni natomiast w sytuacji ryzyka
reaguja niepokojem lub nawet silnym Igkiem".

Motywacja napedza ryzyko?

Jest to powdd poszukiwania przez jednych réznych form ryzyka, inni
z kolei staraja si¢ go unika¢ we wszelkiej postaci. Psychologiczna przyczyna
tych skrajnosci jest glebszy mechanizm zwiazany z poszukiwaniem sytuacji
1 wrazen (bodzcow) prowadzacych do tego, aby stymulacja byta utrzymana
na optymalnym poziomie. Inaczej moéwiac, preferowanie lub unikanie ryzy-
ka jest objawem podstawowego mechanizmu poszukiwania badz unikania
roznych form stymulacji.

Osoba, ktora lubi sytuacje ryzykowne i dobrze si¢ w nich czuje pomimo
niepowodzen, moze nie by¢ swiadoma, ze poszukuje silnych bodzcow, na
przyktad wrazen towarzyszacych grze. W rzeczywistosci interesuje ja emo-

18 C. Nosal, Umyst menedzera..., op.cit., s. 180.
1 Ibidem, s. 181.
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cja gry, a nie jej wynik. Sytuacje obfitujace w rézne aspekty ryzyka (nowos¢,
zmienno$¢, ztozono$¢, zagrozenie itp.) sa preferowane przez wiele osob ze
wzgledu na ich wysoki tadunek stymulacji. By¢ moze odmiany hazardu, zna-
ne w wielu kulturach pod ré6znymi postaciami, powstaty pod ukryte dyktan-
do mechanizmu dostarczania stymulacji niektérym hazardzistom.

Natomiast awersja do wszelkich odmian ryzyka ma swoja psycholo-
giczna przyczyne w niskich warto$ciach poziomu stymulacji, ktory jest dla
okreslonej osoby optymalny w sensie neurofizjologicznym. Zwiazek ryzy-
ka z natgzeniem potrzeby stymulacji znajduje wyjasnienie w teorii Marvina
Zuckermana. Ostatnie podsumowania badan empirycznych z tego zakresu
potwierdzaja, ze tendencje wyrazajace si¢ w preferowaniu lub unikaniu ryzy-
ka zaleza od potrzeby stymulacji. Czy menedzerowie podejmujacy profesjo-
nalne decyzje réwniez poszukuja stymulacji, nie zdajac sobie z tego sprawy?
Kiedy sytuacje menedzerskie mozna okresli¢ jako stymulacyjne?*

W zwiazku z tymi pytaniami nalezy zwroci¢ uwage, ze kazda sytuacja
ma swoj tadunek informacyjny i stymulacyjny. W miarg, jak wzrasta nie-
pewnos¢, rosnie stymulacyjna warto$¢ sytuacji az do wartosci maksymalne;j
w strefie hazardu, powodujaca, ze decydent porzuca rachunek prawdopodo-
bienstwa i wkracza w sfer¢ rzadzona przez losowos¢ i przypadek?'. Jedna
z cech skutecznych menedzerow jest zatem zdolno$¢ odrozniania ryzyka od
ryzykanctwa i hazardu*’. Ryzykant w znaczeniu pozytywnym — w swoim
mysleniu decyzyjnym opiera si¢ na zimnych, rzeczowych, zweryfikowa-
nych informacjach. Nie kieruje nim potrzeba szukania wrazen i1 stymulacji.
Charakterystyczne w mysleniu tych osob jest dazenie do rozpoznania obiek-
tywnego stanu rzeczy, a szczegdlnie granicy, gdy niepewno$¢ przechodzi
w hazard.

Powinni$my jednak zdawac sobie sprawe, ze menedzerowie nie stanowia
pod wzgledem psychologicznym jednolitej grupy. Wéréd menedzerow sa za-
réwno ci o duzych sktonnos$ciach do ryzyka, jak i osoby odczuwajace do nie-
go stata awersjg. Skrajne sposrdd nich mozemy wyjasni¢ uwarunkowaniem
poszukiwania lub unikania dodatkowej stymulacji. Warto$¢ stymulacji, jaka
niesie ryzyko, nie ogranicza si¢ jedynie do niego samego, lecz aby t¢ wartos¢
nalezycie ocenié, trzeba rowniez uwzgledni¢ inne czynniki osobowosciowe

2 Ibidem, s. 181.

2 Wedhug wikipedii: hazard — to wszystkie gry pienigzne, w ktorych o wygranej w mniejszym lub
wigkszym stopniu decyduje przypadek.

2W jezyku polskim ryzykant, jako osoba podejmujaca ryzyko, nie ma jednoznacznie pozytywnych
konotacji. Z jednej strony to osoba podejmujaca ryzyko, porywajaca si¢ na ryzykowne przedsigwzigcia;
zuch, chojrak, bohater, amator mocnych wrazen, poszukiwacz przygod, niespokojna dusza. Z drugiej
strony ryzykant to hazardzista, gracz, pokerzysta, szaleniec, a nawet w znaczeniu przenosnym: samo-
bojca, kamikadze, w przesztosci: awanturnik.
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1 organizacyjne. Sa to takie czynniki, jak duze zaangazowanie osobiste me-
nedzera oraz rywalizacja. Sprzyja¢ moga one temu, ze ,,zimne” problemy
decyzyjne przeksztatcaja si¢ w problemy ,,gorace”. W takich warunkach ta-
twiej jest nie§wiadomie przekroczy¢ granicg, za ktora jest juz tylko hazard,
poddajac si¢ niewolniczo mechanizmowi poszukiwania wrazen.

Dos¢ czesto przedmiotem analizy jest badanie roli potrzeb w procesie
wyboru. Dziatania o wyzszym poziomie ryzyka preferowane sa przez decy-
dentow majacych silna potrzebg dominacji, pokazania sig i agresji. Decyden-
ci ci wola dziatania ryzykowne, poniewaz w sprzyjajacych okolicznosciach
daja one wyzsze wygrane niz zaklady ostrozne. Dziatania ostrozne sa z kolei
wybierane przez osoby majace silna potrzebg autonomii 1 duza wytrwatosé
w dziataniu. Preferencja konserwatywnych alternatyw przez wymienionych
decydentow jest zrozumiata. Wybierajac dziatania o niskim poziomie ryzy-
ka, w ktérych prawdopodobienstwo wygranej jest bardzo wysokie, unieza-
lezniaja si¢ oni od losu. Chociaz kazda pojedyncza gra daje im niska wygra-
na, to dzigki wytrwalosci moga oni zgromadzi¢ duza sume?.

Podejmowaniu przez menedzerdéw decyzji ryzykownych badz trzymaniu
si¢ przez nich rozwiazan konserwatywnych sprzyjaja takze kryteria oceny
skutkéw ryzyka przyjmowane w okreslonej organizacji lub w okreslonym
srodowisku.

Ryzykanci, hazardzisci i asekuranci

Roézne sa przejawy zachowania menedzeréw w sytuacjach ryzykownych.
Ta réznorodno$¢ postaw odpowiada w przyblizeniu temu, co znamy z prze-
biegu zachowania w sytuacji sprawnosciowej (menedzer w czasie procesu
decyzyjnego nabywa wiedzg o swojej sprawnosci, uzyskiwanej skutecznosci
1 rozktadach wynikow). Kazdy si¢ uczy. Po pewnym czasie rowniez mene-
dzer, podejmujac ryzykowne decyzje, wie, na co go stac. W poczatkowej
fazie ryzyko jest oceniane z mala trafnoscia, stopniowo jednak, w miare
zdobywania wiedzy i kontrolowania sprawno$ci dzialania, z coraz wigksza
— wspotmiernie do osiaganych rezultatow. W ocenach tych nie pomija sig ist-
nienia czynnikéw losowych, lecz bilansuje ich udziat w szerszym konteks$cie
realnych mozliwosci.

Ocena ryzyka dokonywana przez menedzera wynika nie tylko z wptywu
omawianych czynnikow. Istotne znaczenie maja rowniez zgeneralizowane
postawy wobec ryzyka, petniace funkcje ,,psychologicznej kotwicy” dla po-

3], Kozielecki, Psychologiczna..., op.cit., s. 375-376.
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réwnan i ocen®*. Skuteczny menedzer ocenia ryzyko, odwotujac si¢ do rze-
czywistych rezultatow i1 szczegdtowych informacji. Potrafi zaréwno trafnie
oceni¢ czynniki losowe, jak 1 przewidzie¢ skutki dziatan. W swych przewi-
dywaniach nie liczy tylko na przystlowiowe szczescie. Przez podejmowany
wysitek zwigksza szanse pozytywnych skutkéw, nie ignorujac jednak roli
zaktocen 1 mozliwo$ci wystapienia w ich rezultacie skutkéw niekorzystnych.

Skuteczny menedzer dziata wigec w strefie dopuszczalnego ryzyka, zna-
jac granicg zardwno hazardu, jak i antyryzyka. Doskonale zdaje sobie spra-
we, ze w pierwszym przypadku naraza si¢ na duze straty, a w drugim — na
utrat¢ szansy 1 marnotrawstwo zasobOw organizacji. Granica hazardu jest
wyznaczana przez poziom wiedzy 1 mozliwos¢ realnego wptywu na bieg
zdarzen. Z wczes$niejszych rozwazan wynika, dlaczego te dwa wymia-
ry maja tak istotne znaczenie w subiektywnej percepcji ryzyka. Jesli plan
przedsigwzigcia nie zawiera dobrze okreslonych zalezno$ci przyczynowych
oraz dziatan przeciwdziatajacych zakloceniom, to menedzer, liczac zbytnio
na szczes$cie, uprawia hazard®.

W kategoriach psychologicznych roznica migdzy ryzykiem a hazardem
oznacza umiej¢tnos¢ odroézniania udziatu czynnikow sprawnosciowych od
losowych. Zdecydowana wigkszo$s¢ menedzerow odnoszacych sukcesy pre-
feruje ryzyko, unikajac jednoczes$nie hazardu gospodarczego. Kluczem do
sukcesu bowiem jest uwzglednianie w dziataniu okreslonego akceptowanego
poziomu ryzyka, ktdrego przekroczenie oznacza przejscie na strong hazardu.
Na pole hazardu wchodza zatem ci, ktorzy licza bardziej na szczgscie niz
na wilasna sprawnos$¢ i wysitek. Sa to rowniez osoby przeceniajace w wie-
lu szczegoblnie charakterystycznych sytuacjach udziat czynnikow losowych.
Wyrazna cecha hazardzisty jest brak umiejetnosci sformutowania planu
przedsigwzigcia w postaci tancuchow w uktadzie przyczyny — skutki — za-
bezpieczenie. Jego plany sa z reguty mato konkretne w okresleniu srodkow
1 zabezpieczen istotnych dla osiggania zamierzonych celéw, co oznacza, ze
hazardzista traktuje dziatalno$¢ gospodarcza jako ,,ruletke”.

Przeciwstawna postawg wykazuje osoba bojaca si¢ ryzyka. W swoich
dziataniach koncentruje si¢ gléwnie na tych przedsigwzigciach, ktére sa
zupelnie pewne, lub na réznego typu zabezpieczeniach, takich jak zapasy,
umowy czy $rodki finansowe, dajacych jej psychiczny komfort, ze nieprze-
widziane zdarzenia nie wptyna negatywnie na rzeczywisto$¢. Wskutek nad-
miernej ostroznosci osoba taka traci nadarzajace si¢ szanse (okazje) i nie wy-

2 Ibidem, s. 175.
2 Whiosek ten znajduje petne potwierdzenie w rezultatach wielu badan. Por. J. March, Z. Shapiro,
Managerial Perspectives on Risk and Risk Taking, ,Management Sciences” 1987, nr 33, s. 1408.
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korzystuje w petni zasobdéw bedacych do jej dyspozycji. Nieche¢ do ryzyka
thumaczona jest potrzeba zachowania ostroznosci, bedaca bez watpienia ce-
cha pozadana, ale wtedy, jezeli nie rozciaga si¢ na wszystkie dziatania podej-
mowane przez menedzera. Skrajna ostrozno$¢ staje si¢ bariera umystowa po-
wodujaca zastoj, sztywno$¢ 1 brak wyraznej linii rozwoju. Dobry menedzer
wie, ze dopuszczalne ryzyko jest oparte na ostroznych ocenach, gdyz w swo-
ich dziataniach zmierza do osiagania wynikéw pozytywnych, a nie negatyw-
nych, tymczasem hazardzisci zapominaja o tej zasadzie. Skutek jest taki, ze
rezultaty ich dziatalno$ci menedzerskiej maja chaotyczny lub wycinkowy
charakter nawet wtedy, gdy startuja w sprzyjajacych warunkach. Ten swoisty
konflikt migdzy hazardem a antyryzykiem nie jest latwy do usunigcia.

W podsumowaniu tego szkicu do portretu wspotczesnego menedzera-
-ryzykanta nalezy podkresli¢, Zze ryzyko jest zjawiskiem wielowymiarowym,
trudnym do zdefiniowania, a tym bardziej szacowania i kontrolowania (ujarz-
miania). Fascynacja ryzykiem moze prowadzi¢ do hazardu. Jednakze awersja
do ryzyka sprzyja utrwalaniu zachowan asekuracyjnych. Kiedy mowimy, ze
,I'yzyko rodzi menedzera”, nie nawotujemy do bezmyslnego hazardu, ale do
przemyslanych dziatan. Cho¢ ich skutkéw nie mozna w catos$ci przewidzie¢,
to rozwazajac szanse i zagrozenia, racjonalna gotowos¢ do ryzyka — jesli
towarzyszy jej kierowanie si¢ zgromadzonymi zasobami informacji, wiedza,
do$wiadczeniem 1 intuicja — moze wytyczac¢ drogi na przysztos$¢ i przyczy-
nia¢ si¢ do rozwoju organizacji.

Nikt z nas nie jest w stanie przewidzie¢ przysziosci, ale moze ja ksztat-
towaé przez przemyslane tworcze i innowacyjne dziatania. Jesli komus si¢
wydaje, ze moze unikna¢ ryzyka, zamiast si¢ z nim zmierzy¢, naraza si¢ na
bolesne doswiadczenie skutkow swojej naiwnosci. ,,Ten, kto nie ryzykuje
— ryzykuje o wiele wigcej, tracac szanse 1 marnujac zasoby”. Jest tez inne
powiedzenie, ktoére moze by¢ puenta rozwazan o menedzerskim ryzyku: ,.kto
nie ryzykuje — ten nie pije szampana”.
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Jan Klimek

W BIZNESIE - NIE ZA KAZDA CENE

Nie ma pewnosci, ze definicja sensu biznesu, iz jest nim po prostu biznes
lub — jeszcze dobitniej — zysk 1 sukces rynkowy, jest trescia 1 celem dzia-
falnosci biznesowej, rzeczywiscie pochodzi od Miltona Friedmana, laure-
ata Nagrody Nobla z 1976 roku, ojca zatozyciela tak zwanej Chicago Boys
School, grupy ekspertow zwiazanej z chicagowskim uniwersytetem, ktéra
zaangazowala si¢ miedzy innymi w bezprecedensowa prywatyzacje i libera-
lizacje gospodarki chilijskiej pod rzadami Pinocheta'. Niektorzy autorzy spe-
cjalizujacy si¢ w historii mysli ekonomicznej stowa te, brzmiace w oryginale:
The business of business is business przypisuja goracemu — podobnie jak
grupa chicagowska — zwolennikowi radykalnego liberalizmu w dziatalnosci
gospodarczej, Alfredowi Pritcharowi Sloanowi, dtugoletniemu prezydentowi
General Motors, zalozycielowi fundacji swego imienia.

Faktem jest, ze przez dtuzszy czas, praktycznie az do wybuchu kryzysu
w 2008 roku, wyrazona nimi mysl kierowata Swiatowa ekonomia (z nielicz-
nymi wyjatkami: kraje Skandynawii, czgsciowo Niemcy, realizujace pod rza-
dami kanclerza Ludwiga Erharda zatozenia spolecznej gospodarki rynkowe;j,
oraz Francja). Odpowiednio do tego dostosowywano narzgdzia zarzadzania.
Mialy one zagwarantowac osiagnigcie tak nakreslonego celu bez — praktycz-
nie — ogladania si¢ na skutki spoleczne, dylematy moralne i1 inne podobne
sprawy. Twierdzono, ze wspomniane dylematy sa falszywe. Gdy woda si¢
podnosi, podnosza si¢ na fali nie tylko znajdujace si¢ na powierzchni potgzne
statki, czyli odnoszac to porownanie do gospodarki, wielkie korporacje, ich
akcjonariusze czy udzialowcy, ale wszystkie znajdujace si¢ w poblizu todki,
nawet najmniejsze. Gdy rosna zyski firm, gdy przedsigbiorcy si¢ bogaca,
bogaci si¢ spoteczenstwo, bo dobrze prosperujace firmy dbaja o swych pra-
cownikéw, maja swiadomos¢, ze ich pracy zawdzigczaja osiagany sukces,

' Na pewno jednak stowa te wyrazaja mysl przewodnia jego fundamentalnego dzieta, jakim byta wydana
w 1962 roku ksiazka Kapitalizm i wolnos¢ (Capitalism and Freedom), a takze licznych innych publikacji,
wywiadow, wypowiedzi Miltona Friedmana: m.in. The Theory of the Consumtion Function (1957),
A Monetary History of the United States 1867—1960 (1963, wspolnie z zong Rose), Wolny wybor (1980,
wspolnie z zong Rose, wyd. polskie 1996), Tyranny of the Status Quo (1980, wspdlnie z zona Rose, wyd.
polskie 1997), Politics and Tyranny (1983, wyd. polskie 1993), Money Mischief (1992).
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realizowanie dobrych pomystow i odwaznych, nowatorskich inicjatyw. Gdy
rosnie produkcja, nasyca si¢ rynek, nie ma miejsca na jego drapiezne dre-
nowanie przez rosnace ceny. Tym samym polozona zostaje tama inflacji,
wzmocnieniu ulegaja domowe budzety, rosnie dostatek konsumentoéw. Bogat-
szy staje si¢ wybor oferowanych produktow i ustug, wyzsza jest ich jako$¢,
gdyz konsument mogacy wybra¢ z szerokiej oferty producentéw, ustugo-
dawcow, sprzedawcow, po prostu nie kupi nieatrakcyjnego lub ztego towaru
(ustugi). A gdy nie kupi, firma nie zarobi i nie osiagnie zyskow bedacych jej
celem.

»0jciec chrzestny” Niccold Machiavelli

Przypisywane Miltonowi Friedmanowi cytowane powiedzenie oraz na-
rzedzia zarzadzania bedace konsekwencja takiego okreslenia celu nie po-
wstaly jednak na pustym polu. Maja co najmniej wielowiekowa tradycje,
a protoplasta jest Niccold Machiavelli, autor Ksiecia. Friedmana taczy z Ma-
chiavellim nie tylko zastanawiajaca w wielu aspektach zbiezno$¢ pogladow,
ale — w przypadku naszego kraju — réwniez to, ze docieraty one do nas ze
sporym opoznieniem, wyraznie wszak malejacym. Ksiecia wydano w Polsce
prawie czterysta lat po ukazaniu si¢ edycji wloskiej?, Kapitalizm i wolnosé¢ —
ponad dwadzie$cia lat od ukazania si¢ wydania amerykanskiego®. Trzeba
jednak mie¢ w pamigci, ze czasy Niccola Machiavellego byly czasami kon-
nych powozéw lub konnych wedrowcow. Czasy Miltona Friedmana i jego
nastgpcow to czas internetu, a wezesniej — radia, telewizji, transatlantyckich
samolotow 1 innych podobnych dokonan rewolucjonizujacych przeptyw in-
formacji, zwiazki migdzy ludzmi i1 regionami geograficznymi itp.

Warto siggna¢ do tresci tej jednej z najglosniejszych (co nie znaczy,
ze naprawdg powszechnie znanych, rowniez wsrod prakseologéw) pozycji
w $wiatowym dorobku nauk o zarzadzaniu. Czyz nie sq powtorzeniem mysli
przekazanej przez florenckiego prawnika, filozofa, pisarza specjalizujacego

2.0d czasu transformacji w naszym kraju, co jest po$rednim potwierdzeniem zaordynowanej w jej
poczatkach (takze pod wptywem doradcow z grupy ekspertow Chicago Boys School) strategii ,,szoko-
wej” opartej na idei nowoliberalnej, ukazato si¢ co najmniej osiem wydan, w réznych thumaczeniach:
najwczesniej, w 1993 roku naktadem wydawnictwa Alfa (kolejne wydanie w 1999 roku), w 2001 roku
dotaczyto wydawnictwo De Agostini, w 2004 roku — Antyk (kolejne wydanie w 2005 roku), w 2005
roku — Zielona Sowa, w 2008 roku — Vesper, w 2009 roku — MT Biznes. Wczesniej — jak wynika z ka-
talogow Biblioteki Narodowej — byto tylko jedno, datowane na rok 1969 (wydawca: Zaktad Narodowy
im. Ossolinskich).

3 Pierwsze w Polsce wydanie ksiazki Miltona Friedmana Kapitalizm i wolnos¢ (Capitalism and Freedom)
ukazato si¢ dopiero w 1984 roku w tak zwanym drugim obiegu (z btgdem na stronie tytutowej: Freedman
zamiast Friedman).
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si¢ w tematyce spolecznej i politycznej, historyka i dyplomaty nastgpuja-
ce stowa Miltona Friedmana z ksiazki Kapitalizm i wolnosc: ,,Jezeli cel nie
usprawiedliwia §rodkow, co je usprawiedliwia?”. Czyz nie nasuwa podob-
nych skojarzen kategoryczne stwierdzenie: ,,Wolno$¢ jest celem do utrzyma-
nia tylko dla jednostek odpowiedzialnych”?*

Co 6wczesnym zarzadzajacym — to jest wtadcom Florencji — podpowia-
dat przed blisko potowa tysiaclecia Niccoldo Machiavelli? Wymieniony w jego
kluczowym dziele ksiazg jest swego rodzaju symbolem. To synonim osrodka
wladzy, ktorym dawniej byli prawie wszedzie krolowie, ksiazgta itp. Obec-
nie praktycznie w catym cywilizowanym $wiecie osrodkami wladzy sa par-
lament, rzad, struktury administracyjne, stowem — zwlaszcza na szczeblu
centralnym — politycy, w gospodarce za$ — kierownictwa przedsigbiorstw,
szczegoblnie wielkich ponadnarodowych korporacji. Charakterystyczne jest
przy tym, ze czgsto wladza tych korporacji jest pot¢zniejsza i bardziej abso-
lutna niz jakakolwiek wladza panstwowa, a potencjat mierzony posiadanym
kapitalem, osiaganymi dochodami itp. przekracza analogiczne wskazniki
wielu panstw narodowych z konca (a czasem 1 §rodka) list wymienianych
w miedzynarodowych rocznikach statystycznych.

Toyota — nadal najwigkszy koncern motoryzacyjny $wiata, cho¢ nie
najwigksza korporacja w §wiecie’ — zatrudnia ponad 300 tys. osob, posiada
fabryki w Czechach, Francji, Turcji i Wielkiej Brytanii, produkuje samocho-
dy swej marki rowniez w Australii, Indiach i RPA. W 2009 roku Toyota
osiagneta przychdd na poziomie 204,4 mld USD, czyli okoto 153 mld euro.
W tym czasie, jak podaje Rocznik Statystyki Miedzynarodowej GUS 2009,
catoroczny dochdd sektora instytucji rzadowych 1 samorzadowych wynidst
w Polsce 141 896,3 mln euro, Austrii — 136 006,5 mln euro, Danii — 128 549,2
mln euro, Finlandii — 97 775,0 mln euro, Grecji — 96 934,0 mln euro, Portu-
galii — 71 872,0 mln euro, Irlandii — 62 811,1 mln euro, Czech — 60 832,1 mln
euro, Wegier 48 888,6 — mln euro, Rumunii — 45 350,5 mln euro, a na przy-
ktad Estonii — 6013,5 mln euro, Lotwy — 8203,3 mln euro, Litwy — 10 986,6
mln euro, Bulgarii — 13 294,1 mln euro, Stowenii — 15 837,5 mln euro, Sto-
wacji — 21 245,2 mln euro®. Jesli przychod ten odnies¢ do produktu krajo-
wego brutto (PKB), wyniost on blisko 39% PKB Polski, okoto 60% PKB

* M. Friedman, Kapitalizm i wolnos¢, Maraton, Warszawa 1984, s. 191 28.

’ Na liscie amerykanskiego magazynu gospodarczego ,,Fortune” zajeta w 2009 roku 10. miejsce
z przychodami na poziomie 204,4 mld USD. Wyprzedzaly ja: Royal Dutch Stell (przychod 458,4 mld
USD), Exxon Mobil (405,6 mld USD), Wal-Mart Stores (405,6 mld USD), BP (367,1 mld USD), Chevron
(263,2 mld USD), Total (234,7), ConocoPhillips (230,8 mld USD), ING Group (226,6 USD) i Sinopec
(pierwsza chinska firma w czolowce tej listy, 207,8 USD).

® Rocznik Statystyki Migdzynarodowej 2009, Gtowny Urzad Statystyczny, Warszawa 2010, s. 598.
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Argentyny, Danii, Grecji, Iranu i Wenezueli, prawie tyle co PKB Finlandii,
Kolumbii, Malezji, Nigerii, Portugalii i Rumunii, o kilkanascie procent wig-
cej niz PKB Egiptu, Izraela i Ukrainy, kilkakrotnie wigcej niz PKB Bulgarii,
Chorwacji, Cypru, Islandii, Litwy czy Stowenii, kilkadziesiat razy wigcej niz
PKB Malty’.

Praktyk, nie tylko teoretyk

Niccold Machiavelli, autor Ksiecia, byt aktywnym, gleboko zaangazo-
wanym w sprawowanie wladzy funkcjonariuszem administracji republiki,
ktora w tym czasie byta Florencja. Zawarte w ksiazce wskazania, podpo-
wiedzi i rady nie wynikaly wigc tylko z intelektualnych przemyslen i boga-
tych lektur, ale takze z osobistych doswiadczen autora. Florencja przestata
by¢ republika w 1512 roku, ponownie bowiem trafita pod rzady rodu Me-
dyceuszow. Wiadca z tego rodu Lorenzo de Medici pozbyt si¢ republikan-
skiej kadry urzedniczej, migdzy innymi Niccola Machiavellego, sekretarza
IT Kancelarii Signorii. Straciwszy prace po czternastu latach wiernej stuzby
republice, Machiavelli zajal si¢ tym, czym para si¢ wielu emerytowanych
wspotczesnych politykdéw: zostal komentatorem politycznym. To wtedy na-
pisat ksiazke: Ksiqze — wiekopomne dzielo oskarzane o amoralizm (glownie
z powodu maksymy, ze ,,cel uswigca srodki’) i w istocie rewolucyjne w epo-
ce renesansu, gdyz formutujace obowiazujaca w wielu krggach politycznych
(wspotczesnie takze biznesowych) tezg, ze ,,na arenie politycznej nie ma
miejsca na imperatywy moralne i teologiczne™, tym bardziej, co wspotcze-
$nie podkreslat Milton Friedman, nie ma miejsca w zglobalizowanej gospo-
darce opanowanej przez pot¢zne migdzynarodowe koncerny.

Machiavelli w zadnym z 26 rozdzialow swej ksiazki nawet nie probu-
je stawia¢ pytania, jakim innym celom, poza zachowaniem 1 rozszerzaniem
wladzy, umacnianiem potggi ksigstwa (a wspolczesnie takze na przyktad
dzialajacej na globalnym rynku korporacji), ma by¢ owa polityka podpo-
rzadkowana, do jakich innych celow wykorzystana. Podobne poglady pre-
zentuje obecnie czg$¢ teoretykow biznesu, przede wszystkim menedzerow
zwiazanych ze szkota chicagowska, zajmujacych si¢ praktycznie zarzadza-
niem. Wyrazaja oni przekonanie, ze: The business of business is business.
A skoro business (czyli potega, wladza, w dziatalnosci gospodarczej — zysk)
jest najwazniejszy, to na drugim albo jeszcze dalszym planie pozostaja mo-
ralne $rodki, jakich dla powodzenia businessu si¢ uzywa. Maja to by¢ po

7 Obliczono na podstawie Rocznika Statystyki Migdzynarodowej 2009, op.cit., s. 538.
8 Strona: http://dextra24.com/KSIAZE_08Vesper Machiavelli-439.html.
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prostu srodki skuteczne, co Machiavelli ujat w stowach nastgpujacych: ,,Jak-
ze godne byloby pochwaty, gdyby ksiaze dotrzymywal wiary 1 zyl godziwie,
a nie podstgpnie — to kazdy rozumie. Niemniej, z dos§wiadczen naszych cza-
sow wiadomo, iz ci ksiazgta wielkich dokonali rzeczy, ktorzy na wiar¢ maty
wzglad mieli i zdradziecko ludzki rozum zdotali omami¢, az w koncu wyro-
§li nad tych, co si¢ na prawosci oparli’™.

Machiavelli nie zaprzecza wigc, ze prawo, szlachetnos$¢, dobre intencje
zastuguja na wysokie uznanie. Na akceptacjg i stosowanie zastuguja one jed-
nak dopiero wtedy, gdy w ocenie wladcy, czyli osrodka sprawujacego rza-
dy, nie sa przeszkoda w osiagnigciu celu podstawowego: sukcesu (panstwa,
ekipy panujacej nad podwtadnymi, $cierajacej si¢ z konkurentami itp.). Ceni
on dobro, ale uwaza, ze sa sytuacje, gdy czynienie dobra trzeba (okresowo?)
zastapi¢ ,,zlem”, bo inaczej nic lub niewiele si¢ osiagnie z celéw podstawo-
wych. ,,I trzeba zrozumie¢, ze ksiaze, zwlaszcza ksiaze nowy, nie moze prze-
strzega¢ wszystkich tych praw, dzigki ktorym ludzie sa uwazani za dobrych,
czg¢sto bowiem zachodzi koniecznos¢, by — dla utrzymania panstwa — dziataé
wbrew wierze, wbrew mitosierdziu, wbrew ludzkim uczuciom i wbrew religii.
A jednakowoz trzeba, by miat ksiaz¢ ducha sktonnego do zwrotu, gdy wiatry
i zmiany fortuny'® tak nakazuja, oraz by — jak wcze$niej mowitem — nie stro-
nit od dobra, jesli to mozliwe, lecz umiat czyni¢ zto, jesli to konieczne™!.

Ludzie uwazaja, podkresla autor Ksiecia w rozdziale 15 zatytutowanym
De his rebus quibus himines et praeseritim principes laudantur aut vitupe-
rantum (O sprawach, za ktore ludzi, a zwtaszcza wtadcow, chwali sie lub po-
zbawia chwaty), ze wladca powinien by¢ hojny, a nie skapy, szczodrobliwy,
a nie zachtanny, poblazliwy, a nie okrutny, wierny, a nie wiarolomny, nie-
ustraszony 1 me¢zny, a nie zniewiesciaty 1 bojazliwy, ludzki, a nie wyniosty,
nieskalany, a nie rozwiazty, prawy, a nie przebiegty, twardy, a nie ulegty, po-
wazny, a nie lekkoduch, pobozny, a nie niedowiarek itp. Ale — od razu dodaje
— wcale nie jest ,,konieczne, by ksiazg¢ posiadat wszystkie wymienione cechy,
lecz nader konieczne jest, by wydawalo sig, ze je posiada. A nawet, Smiem
twierdzi¢, ze gdy je posiada i stale ich uzywa — sa szkodliwe, kiedy za$ udaje,
ze je posiada — sa pozyteczne; i tak winien si¢ ksiaze wydawac czlowiekiem
faskawym, wiernym, ludzkim, prawym i poboznym, lecz ducha musi wy-
ksztalci¢ tak, by moc mie¢ dziata¢ przeciwnie, kiedy zajdzie potrzeba™?.

° N. Machiavelli, Ksiqze, Wydawnictwo Zielona Sowa, Krakow 2005, s. 76.

' Thumacz cytowanego polskiego przektadu Ksiecia Anna Klimkiewicz zaznacza, ze uzyte przez
Machiavellego okreslenie ,,fortuna” ma rozszerzone przez autora znaczenie. Chodzi o ,,cato$¢ zdarzen,
z ktoérymi wladca musi si¢ zmierzy¢ przy rzadzeniu panstwem” (N. Machiavelli, Ksigze, op.cit., s. 7).
" Ibidem, s. 77.

12 Ibidem, s. 77.
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Istota — zmiennos¢

W postowiu do cytowanego wydania ksiazki jego autor Robert Mitoraj
podkresla, ze w ujeciu Niccola Machiavellego istota rzeczywistosci ,,jest jej
zmiennos$¢, a cztowiek, ktory chce w niestabilnych warunkach skutecznie
dziata¢, musi kierowac si¢ nie jedna sprawdzona w przeszitosci metoda, ale
wymaganiami obecnej sytuacji. W nowych okoliczno$ciach powinien umie¢
odrzuci¢ utrwalone przyzwyczajeniem sposoby dochodzenia do celu i wy-
braé te, ktore »tu i teraz« maja najwicksze szanse powodzenia. Innymi stowy,
cztowiek musi uzy¢ swych zdolnosci (cnoty), by wykorzysta¢ nadarzajaca si¢
sposobno$¢ (occasione) 1 osiagna¢ zamierzony skutek. Najczgstsza przyczy-
na ludzkich niepowodzen jest bowiem brak owej elastycznosci w dziataniu,
nieumiejetnos$¢ dostosowania czyndéw do okoliczno$ci™".

Od pierwszego do ostatniego rozdziatu, dostownie krok po kroku, autor
Ksiecia prowadzi czytelnika: ksigcia, wiadce, wodza, a wspodlczesnie rzecz
ujmujac — przywodce politycznego w panstwie, szefa firmy, zwlaszcza dzia-
fajacej na globalnym rynku, w regiony decyzji uznawanych przez niego za
najpewniej prowadzace do trwatego sukcesu. Rozpoczyna od prezentacji
roznych modeli ,,ksigstw”, nad ktorymi maja by¢ sprawowane rzady. Najdo-
godniejsze w zarzadzaniu sa ,,ksigstwa dziedziczne”, a wigc — przenoszac na
grunt wspotczesnych realiow gospodarczych i dziatajacych w nich podmio-
tow gospodarczych, zwlaszcza rodzinnych i o pochodzeniu rodzinnym, takich
jak Krupp i1 Siemens w Niemczech, Honda w Japonii, Peugeot we Francji,
Ford w USA, Guinness w Irlandii — przedsigbiorstwa ustabilizowane, maja-
ce za soba dtugoletnia tradycje 1 w zasadzie utrwalong strukture wlasciciel-
ska. Tradycja ta dotyczy zaréwno relacji zewngtrznych, gdy je przenies¢ na
grunt wspotczesnej gospodarki — rywalizacji o rynki 1 klientow, jak i relacji
wewnetrznych, to znaczy migdzy kierownictwem a pracownikami, miedzy
poszczegdlnymi ogniwami zarzadu przedsigbiorstwa, migdzy osobami spra-
wujacymi zarzad itp.

,Powiem wigc — pisze Machiavelli — Ze znacznie mniejszym trudem
mozna utrzymac¢ panstwa dziedziczne 1 przywiazane do rodu swych wiad-
cow, niz panstwa nowe; wystarczy bowiem nie rusza¢ porzadku ich przod-
kéw 1 tylko zrecznie podazaé za biegiem zdarzen; w ten sposob i1 §rednio
pojetny ksiaze zawsze utrzyma swe panstwo, o ile wltadzy go nie pozbawi
jakas$ niezwykla i nadzwyczajna sita, a wéwczas — gdy ja utraci — i tak ja od-
zyska przy pierwszym potknigciu zdobywey. (...) Ksiaz¢ naturalny bowiem
ma mniej powodow i mniej jest zmuszony, by krzywdzi¢, przez to tez jest

13 Ibidem, s. 113.
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bardziej kochany i jesli nie ma wad nadzwyczajnych, ktoére czynia go znie-
nawidzonym, rzecza logiczna jest i naturalna, ze bedzie miat przychylnos¢
swoich poddanych™",

Jednakze 1 w stabilnych strukturach moga pojawi¢ si¢ niebezpieczenstwa
1 trudnosci, ktore trzeba bra¢ pod uwage i z ktérymi trzeba si¢ zmierzy¢.
Wynikaja one na przyktad z tego, ze ,,ludzie ch¢tnie zmieniaja pana, wie-
rzac, ze bedzie im lepiej 1 wiara ta kaze sigga¢ im przeciw niemu po bron”.
To wszak wiara naiwna, ostrzega Machiavelli, bo — z jednej strony — ,,bun-
townicy” przekonuja si¢ bardzo szybko, ze nowy ,,ksiazg”, ktory z ich buntu
skorzystal, ,,zawsze musi krzywdzi¢ tych, nad ktérymi panuje”. Z drugiej
strony, podkresla autor Ksiecia, zwracajac si¢ do nowego ,wtadcy”, ktory
bunt zainspirowat lub z buntu skorzystat, ,,za nieprzyjaciél masz wszystkich
tych, ktorych skrzywdzites$, zajmujac ksigstwo, natomiast przyjaciot, ktorzy
ci¢ tam wprowadzili, zatrzymac¢ nie mozesz, poniewaz nie mozesz zadowoli¢
ich tak, jak si¢ spodziewaja, a bedac im dtuzny, nie mozesz uzy¢ przeciw
nim silnych $rodkow; zawsze bowiem, nawet gdy najsilniejsze posiadasz ar-
mie, musisz mie¢ przychylno$¢ mieszkancow, by wejs¢ do ich kraju™,

Ma jednak zrozumienie takze dla buntownikéw i dla tych, co ,,cudze te-
rytoria” staraja si¢ pozyskac. Podkresla jednak, ze nalezy wtedy mierzy¢ sity
na zamiary: ,,Rzecza wielce naturalna i zwyczajna jest pragnienie zdobyczy
1 ludzie za to, ze w sprawie tej czynia, co moga, zawsze beda chwaleni, nie
za$ ganieni; lecz — ostrzega — kiedy chca czynic to za wszelka ceng, popet-
niaja btad i zastuguja na nagang™.

Rozsadek i doswiadczenie podpowiadaja, ze sa trzy sposoby, aby pra-
gnienie zdobyczy si¢ spetnito: albo ,terytoria” te (na przyktad w warunkach
wspotczesnych — konkurencyjne przedsigbiorstwo blokujace rynek, kto-
ry chee si¢ dla siebie pozyskac) zniszczy¢, albo bezposrednio zaja¢ na tych
Lterytoriach” miejsce wiladcy, czyli ustanowi¢ wilasne bezposrednie rzady.
Trzecie wyjScie: pozostawié ,terytorium”, nad ktorym chce si¢ zapanowac,
ztudzenie samodzielnosci, jednoczesnie jednak ustanawiajac w nim taka eki-
pe, ktora bedzie ,,atakujacemu” zyczliwa. Za najbardziej wlasciwy, uzytecz-
ny dla atakujacego, uwaza sposob trzeci.

»laki bowiem rzad utworzony przez ksigcia wie, ze nie moze istnie¢
bez jego przyjazni oraz potegi i zrobi wszystko, aby go [zyczliwego sobie
ksigcia] utrzymac [przy wiadzy|”". Ale, jesli w przesziosci ,,miasto” i jego
,mieszkancy” (symbolizujace obiekt przejety przez nowego wiadce) korzy-

4 Ibidem, s. 16-17.
15 Ibidem, s. 18.
16 Ibidem, s. 24.
17 Ibidem, s. 29.
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stato z pelnej wolnosci 1 niezaleznos$ci, byto ,,republika”, nie za§ nawyklym
do bezwzglednego podporzadkowywania si¢ sprawujacemu wiladze ,,ksieg-
stwem”, wyznaczenie wylonionej sposrod oligarchicznej grupy pozbawionej
poparcia ogétu ekipy zarzadzajacej zyczliwej ,,najezdzcy” nie jest jeszcze
zadna gwarancja pomyslnego panowania nad przej¢tym obiektem. Nowa, po-
stuszna nowym wtadcom ekipa musi opdr otoczenia z miejsca zniszczyc€. Ra-
dzi: ,,I niech ten, kto zostaje wladca miasta nawyklego do zycia w wolnosci
1 go nie zniszczy, spodziewa sig, ze sam bedzie przez nie zniszczony; zawsze
bowiem znajdzie si¢ powod, by wywotlaé¢ bunt w imi¢ wolnosci i dawnych
porzadkow, ktére ani z uptywem czasu, ani przez dobrodziejstwa nigdy nie
ida w niepamig¢™.

Inna, rozpatrywana przez niego sytuacja to podejmowanie reform maja-
cych — ,,kroczac droga cnoty” — zapewni¢ pomyslnos¢ ,.ksigstwa”, nad kto-
rym sprawuje si¢ wladzg. Jest sceptyczny: ,,Nie ma rzeczy bardziej trudnej
do zrobienia ani bardziej watpliwej w skutkach, ani mniej bezpiecznej do
przeprowadzenia, jak stana¢ na czele, by zaprowadzi¢ nowe porzadki”. A to
dlatego, ze ,,nowator ma przeciwnikow w tych, ktérzy korzys¢ czerpia z po-
rzadkow starych, za§ chtodnych zwolennikéw w tych, ktorzy z porzadkow
nowych korzys¢ czerpa¢ beda. A chtdd ten ma przyczyne po czgsci w strachu
przed wrogami, ktérzy maja prawo po swojej stronie [bo Machiavelli zakta-
da, ze autentyczne, gigbokie reformy wymagaja ztamania prawa, na ktorym
opieraty si¢ dotychczasowe porzadki — przyp. J.K.], a po czegsci w nieufnosci
ludzi, ktérzy dopdty nie ufaja rzeczom nowym, dopdki w nich nie dostrzega
trwatego pozytku”.

Wiadze tworzy sita

Nie ma jednak obaw o powodzenie przedsiewzigcia, jezeli reformatorzy
dysponuja nie tylko racja rozumowa, ale rowniez sita (,,wéwczas rzadko si¢
zdarza, aby przepadli”). To wazne, gdyz ,,natura ludéw jest zmienna; tatwo
ich o czyms$ przekonaé, lecz trudno w przekonaniu utrzymac”. Dlatego sita
jest niezbgdna, by — kiedy w otoczeniu stabnie wiara wobec racji, w imig kto-
rych podejmowane sa reformy — ,,wiarg t¢ mozna byto narzucic sily”.

»Mojzesz, Cyrus, Tezeusz i Romulus nie zdotaliby wprowadzi¢ swych
ustaw, gdyby byli bezbronni, jak to za naszych czasow zdarzylo si¢ bratu
Hieronimowi Savonaroli, ktory nie majac srodkow, aby zatrzymac tych, co
mu zawierzyli, a przekona¢ tych, co zwatpili, upadt wraz ze swym nowym

'8 Ibidem, s. 30.
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porzadkiem, gdy ttumy przestalty mu wierzy¢”"” — dodaje do tych uwag au-
tor Ksiecia. A Machiavelli wie, co pisze. W republikanskiej Florencji, ktora
wspottworzyt 1 w ktorej w latach 1494—-1497 sprawowal teokratyczne rzady
Hieronim Savonarola — kaznodzieja, reformator religijny, odsunigty potem od
wladzy w republice na rzecz Piera Soderiniego®’, potomka starozytnego rodu
florenckiego, Machiavelli petnit swe funkcje zaréwno pod rzadami jednego,
jak 1 drugiego. Po buncie, ktory obalil rzady republikanskie, trafit na rok do
wigzienia, gdzie poddany zostat torturom i nastgpnie wygnany z miasta.

Oburzato go jednak nie tyle to, ze republika Savonarolego (a potem So-
deriniego), upadta, a on sam poniost bolesne nastgpstwa jej upadku, ile to,
ze w odpowiednim czasie nie znalazta ona odpowiednio mocnych srodkow,
ktore zapobiegltyby przewrotowi i ponownemu wyniesieniu w miescie do
wladzy Medyceuszy, juz wkrotce — w 1532 roku — uhonorowanych tytu-
fem ksiazecym. Pisat: , Ksigze, aby trzymac swoich poddanych w jednos$ci
1 postuszenstwie, nie powinien si¢ lgka¢ oskarzen o okrucienstwo, karzac
bowiem kilku dla przyktadu, taskawszy bedzie od tych, co przez zbytnia po-
btazliwo$¢ zezwalaja na nieporzadek, z ktorego powstaja zabdjstwa i gwat-
ty”. Nie kryt bowiem swego przekonania, ze ,,0 wiele bezpieczniej jest budzi¢
obawg niz by¢ kochanym — jezeli juz jednej z tych dwoch rzeczy braknad
musi”.

Ludzie, podkreslal, ,,mniej boja si¢ skrzywdzi¢ tego, kto budzi mitos¢,
niz tego, kto budzi obawg; bowiem mito$¢ oparta jest na zobowiazaniach,
ktore ludzie — poniewaz sa zli — zerwa przy pierwszej okazji dla wlasnej
korzysci; strach za$ opiera si¢ na Igku przed kara, ktory nigdy ich nie opusz-
cza”. Ale ,ksiazg obaweg wzbudza¢ powinien w taki sposéb, by uniknaé
nienawisci, jesli mitosci zdoby¢ nie moze”, pamigtajac przy tym, ze ,,gdy-
by jednak zmuszony byt czyni¢ co$ przeciw jakiej$ rodzinie, niech zrobi to
wtedy, gdy bedzie ku temu sposobna wymowka i1 wyrazna przyczyna, lecz
przede wszystkim, niech trzyma si¢ z dala od cudzego mienia, ludzie bo-
wiem predzej puszeza w niepamigé $mieré ojca, niz utrat¢ dziedzictwa?'.

I inna, jakze charakterystyczna uwaga: ,,Krzywdy nalezy wyrzadzaé
wszystkie naraz, aby mniej odczuwane — mniej krzywdzity, dobrodziejstw
za$ nalezy udziela¢ po trochu, by byly lepiej odczuwalne. Przede wszyst-
kim za$ ksiaze musi zy¢ z poddanymi w taki sposob, by na skutek zadnego

19 Ibidem, s. 33.

2 Hieronim Savonarola zostat spalony na stosie nie jako inicjator rzadow republikanskich we Florencji,
bo te jeszcze przez pewien czas trwaly, ale jako heretyk wyklety przez papieza w 1497 roku. Wystepowat
on bowiem przeciwko $wieckiej wladzy papiezy, wezesniej zas, jako opat klasztoru §w. Marka, pozby? sig
ziemi klasztorne;j i kazat pracowa¢ mnichom. Poza tym — co nie przysparzato mu sympatii arystokracji,
wyzszego duchowienstwa i moznych rodéw — znidst lichwe, uwolnil niewyptacalnych dtuznikow itp.
2I'N. Machiavelli, Ksiqze, op.cit., s. 72-73.
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dobrego czy zlego wydarzenia nie musiat go zmienia¢; gdy bowiem nadejda
niepomyslne czasy, za p6zno juz bedzie na wyrzadzanie zta, za$ dobro, ktére
wyswiadczysz, korzysci ci nie przyniesie, gdyz nikt wdzigcznosci ci nie oka-
ze, bo uzna je za wymuszone”?.

Na koniec tej skrotowej (i z tego powodu zapewne niepetnej) prezentacji
pogladéw ,,0jca duchowego” pragmatyzmu w dzialalnosci publicznej: poli-
tycznej, biznesowej itp. dwa jeszcze cytaty, ktorych dzi$ adresatem byliby tak
zwani ludzie interesu: przedsigbiorcy, stawiajacy sobie jako jedyny cel zysk
1 nic poza tym: ,,Konieczne jest postgpowanie tak roztropne, by na wstyd si¢
nie narazi¢ poprzez przywary, ktore strat¢ panstwa [a wigc wspolczesnie tak-
ze na przyktad firmy, rynku — przyp. J.K] spowodowac by mogly, zas, jezeli
to mozliwe, nawet takich si¢ wystrzegaé, co utraty panstwa nie spowoduja;
lecz, jezeli to mozliwe nie jest, nie nalezy si¢ zbytnio nimi zajmowac. A takze
niech nie obawia sig, ze te przywary, bez ktorych trudno uratowa¢ panstwo,
przyniosa mu niestawe; bowiem, jesli wszystko si¢ dobrze rozwazy, niejedna
znajdzie si¢ rzecz, ktéra wyda si¢ cnota, a do zguby prowadzi, i niejedna, kto-
ra wyda si¢ wada, a bezpieczenstwo i dobro panstwu przyniesie”?.

»Wydatek z cudzego mienia nie tylko nie odbiera ci powazania, lecz go
przysparza; szkodliwym jest tylko wydatek z wlasnego majatku. I nie ma
rzeczy, ktdra by si¢ sama przez si¢ tak marnowata, jak szczodros¢; kiedy bo-
wiem zen korzystasz, tracisz nad nig kontrolg i stajesz si¢ albo biednym albo
pogardzanym, albo — gdy chcesz unikna¢ ubostwa — zachtannym i znienawi-
dzonym. A wsrdd wszystkich tych rzeczy, ktérych ksiaze powinien si¢ wy-
strzegad, jest wzgarda i nienawis¢, a szczodros¢ tak do jednej, jak drugiej cig
doprowadzi. Dlatego tez madrzej jest uchodzi¢ za skapca, co rodzi niestawg
bez nienawisci, niz uchodzi¢ za szczodrego 1 zastuzy¢ na miano grabiezcy,
co rodzi niestawe oraz nienawis¢”*.

Czyzby proroczo autor tych stow mial na mysli szefow niektorych wspot-
czesnych korporacji migdzynarodowych korzystajacych z groszowej sity ro-
boczej w swiatowych zaglebiach biedy, z pracy ponad sity, z pracy dzieci itp.,
dzigki temu jednak osiagajacych zyski, jakich nigdy w odmiennych warun-
kach by nie osiagngli?

Czas wigc postawi¢ pytanie: co to jest etyka? Co to jest postgpowanie
etyczne? Czy mozna by¢ etycznym tylko w zyciu prywatnym, w zZyciu za-
wodowym natomiast kierowac¢ si¢ wylacznie osobistym, egoistycznym inte-
resem? Czy ,,egoizm” rozumiany jako kierowanie si¢ osobistym interesem,
jak przed wiekami pisat Niccold Machiavelli, a wspotczesnie migdzy innymi

22 Ibidem, s. 46.
2 Ibidem, s. 68.
2 Ibidem, s. 70-71.
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neoliberalowie z Chicago Boys School, jest nie do pogodzenia z zachowa-
niem i postgpowaniem etycznym na przyktad w dziatalnosci gospodarczej,
w rywalizacji o miejsce na rynku, o pozyskanie lojalnych i wiernych klien-
tow? Czy dbatos$¢ o pomyslnos¢ firmy, ktéra si¢ zarzadza, jest nie do po-
godzenia z zyczliwo$cia wobec zatogi, z dobrymi partnerskimi relacjami
mig¢dzy kadra zarzadzajaca w przedsigbiorstwie a podlegajacymi jej pra-
cownikami? Czy dazenie do sukcesu ekonomicznego firmy wyklucza zaan-
gazowanie w rozwigzywanie probleméw lokalnych, srodowiska, w ktorym
ona dziala? Czy to, ze pisarska tworczo$¢ Machiavellego trafila jako jed-
na z pierwszych, bo juz w roku 1559, do utworzonego cztery lata wczesniej
przez papieza Pawta 1V, bylego Generalnego Inkwizytora Giovanniego Pie-
tro Caraffa, indeksu ksiag zakazanych, wynikto jedynie z tego, Ze nie uwazat
on postgpowania moralnego za zastugujace na stawianie ponad wszelkimi
innymi warto$ciami?

Na drodze do przewagi konkurencyjnej

W drodze do osiagnigcia przewagi konkurencyjnej stosowane sg roz-
ne sposoby. Praktyka wskazuje — a dzieto Niccola Machiavellego przypo-
mina, iz takze w odleglej przesztosci dziato si¢ co najmniej podobnie — ze
nie wszystkie ze sposobow maja wymiar w petni etyczny. Kazdy biznesmen
powinien jednak mie¢ §wiadomo$¢ — tego uczy nas doswiadczenie niemiec-
kie czy skandynawskie — Ze dzialania nieuczciwe zapewniaja na ogot tylko
krotkotrwaty sukces. Jesli przedsigbiorca chce odnosi¢ sukcesy w dtuzszym
czasie, chce zdoby¢ 1 utrzyma¢ mocna pozycj¢ na rynku, to nieodzowne sa
dziatania zmierzajace do zdobycia zaufania ludzi oraz nacechowane poczu-
ciem spotecznej odpowiedzialnosci za to, co 1 gdzie si¢ czyni. Trzeba mieé¢
rowniez swiadomos¢, ze przewagi konkurencyjnej nie da si¢ zdoby¢ szybko.
To kompleksowe podejscie wymaga postrzegania wielu zjawisk w katego-
riach systemowych, wsrdd ktérych musi znalez¢ sig spoteczna odpowiedzial-
no$¢ za to, co czynimy. Charakterystyczne: §wiatowy kryzys z przetomu
poprzedniej 1 obecnej dekady praktycznie nie dotknat na przyktad Szwecji,
a bolesnie uderzyl migdzy innymi w gospodarke USA.

Swego rodzaju paradoksem jest wigc to, ze za tworce pojecia spotecz-
nej odpowiedzialno$ci biznesu (SOB), czyli corporate social responsibility
(CSR)*, uznawany jest zyjacy w latach 1908—1989 amerykanski ekonomista

% Wiekszo$¢ wspotezesnych teorii zarzadzania, marketingu, a takze etyki biznesu ma poétnocnoamery-
kanskie korzenie, co powoduje, ze od co najmniej potowy ubiegtego wieku w publikacjach naukowych
zwigzanych z tymi dziedzinami funkcjonowania gospodarki powszechnie jest uzywane nazewnictwo
pochodzenia anglosaskiego.
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Howard Bowen (a nie na przyktad skandynawski), autor wydanej w 1953
roku, ksiazki Social Responsibilities of the Businessman, dzi$ bedacej juz
klasyka literatury przedmiotu. Jest wiele definicji CSR. Grazyna Bartko-
wiak definiuje spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu jako dobrowolne podej-
mowanie dziatan prospotecznych lub ich wspieranie, polegajace na pomocy
tym, ktorzy jej potrzebuja, na ,,czynieniu dobra” innym podmiotom gospo-
darczym, instytucjom, spoteczno$ciom. Sa to dzialania skierowane do kon-
kretnych interesariuszy: pracownikow, klientow zewngtrznych, inwestorow,
kontrahentow, instytucji i 0s6b zabiegajacych o ochrong srodowiska natural-
nego itp.*

Bardzo podobna definicje formutuje Danuta Kopycinska, sprowadzajac
ja jednoczes$nie ze szczebla ogolnosci na szczebel przedsigbiorstwa i dzielac
na dwie czesci: dotyczaca grup wewngtrznych (wspotwiascicieli 1 pracowni-
kow) oraz dotyczaca grup zewngtrznych (dostawcy, odbiorcy, banki, wierzy-
ciele, wladze lokalne i1 centralne, konkurenci itp.). Podkresla ona, ze model
spolecznej odpowiedzialnos$ci firmy jest wyznacznikiem nowoczesnego po-
dejscia do zarzadzania 1 zawarta jest w nim odpowiedzialnos¢ ,,za skutki
dzialan wobec tak zwanych stakeholderow [interesariuszy], czyli wszystkich
0s0b, ktorych bezposrednio lub posrednio dotyczy dziatalnos$¢ firm i ktore
traktuja swoje uprawnienia jako zobowiazania moralne firm”.

Istotne sformutowane przez Danut¢ Kopycinska uzupetnienie tej ge-
neralnej definicji podkresla jej ,,zwrotno$¢”. A chodzi o to, ze ,,koncepcja
spolecznej odpowiedzialnosci to nie tylko odpowiedzialno$¢ firmy wobec
grup wewngtrznych i zewnetrznych, ale takze odpowiedzialno$¢ z kolei tych
grup za firme¢. Tak rozumiana spoteczna odpowiedzialno$¢ bierze wigc pod
uwage interesy wszystkich stron, nie pozwalajac na realizacj¢ jednych in-
teresoOw kosztem innych, i tym samym koncepcj¢ t¢ mozna uznaé za roz-
wiazanie niemal idealne, zapewniajace réwnorzednos¢ respektowania norm
ekonomicznych, prawnych 1 moralnych”. Inne, bardzo istotne uzupelnienie:
,»Przedsigbiorstwo (...) jako instytucja nie posiada etycznych wlasciwosci
1 tym samym nie ma czego$ takiego jak »nieetyczny biznes«, sa tylko nie-
etycznie »prowadzone interesy«”?’.

Rozwazajac problematyke koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biz-
nesu, warto pamigtac, ze nie jest to idea oderwana od koncepcji przedsta-
wianych w naukach o zarzadzaniu, a dotyczacych chociazby kluczowych

20 G. Bartkowiak, Etyka w biznesie i zarzqdzaniu. Spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu, ,,Przedsigbiorstwo
Przysztosci” 2012, nr 1(10).

7D. Kopycinska, Koncepcja spolecznej odpowiedzialnosci firmy — poezja teorii i proza zycia, w: Etyka
biznesu w dziataniu. Doswiadczenia i perspektywy, W. Gasparski, J. Dietl (red.), Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2001, s. 186-190.
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kompetencji i zrodel przewagi konkurencyjnej. Juz John Kaya wskazuje, ze
potencjalnym zrédtem tej przewagi jest architektura, rozumiana jako siec re-
latywnych kontaktéw wewnatrz (z pracownikami) i (lub) wokét firmy (z do-
stawcami, klientami itd.). W kontekscie poruszanych zagadnien mozna zatem
postawi¢ pytanie: czy spoteczna odpowiedzialno$¢ w biznesie moze by¢ po-
strzegana jako zrodto przewagi konkurencyjnej?

Zanim odniesiemy si¢ do tego pytania, trzeba nawiaza¢ do pogladow
wspomnianego Kaya®®. Wedtug niego architektura wewngtrzna zwigksza
warto$¢ indywidualnych wktadéw pracownikéw przez zdobycie wiedzy
organizacyjnej, budowanie etyki wspodtdziatania oraz wdrazanie rutyny or-
ganizacyjnej, co jednoczesnie umozliwia ustalenie sposobow postgpowania
1 elastycznego reagowania na zmieniajace si¢ okoliczno$ci oraz zapewnia
swobodny przeptyw informacji. Architektura zewngtrzna — to z kolei szereg
relatywnych kontraktow migdzy podmiotami i organizacjami zewngtrznymi,
na podstawie ktorych nastgpuje wymiana wiedzy albo okreslany jest czas
reakcji na konkretne sygnaty.

Czy tego typu struktury moga by¢ zrédtem przewagi konkurencyjnej?
Odpowiedz moze by¢ tylko jedna. Taka architektura firmy bgdzie korzystnie
oddzialywata na uzyskanie 1 utrzymanie przewagi konkurencyjnej wowczas,
kiedy poruszone sprawy wyrozniaja okreslona firm¢ w taki sposob, ze inne
organizacje maja trudnosci z jej odtworzeniem, z zastosowaniem u siebie,
albo tez nie podejmuja w ogole takich prob. Przedstawione poglady Kaya
nie zamykaja oczywiscie wszystkich kwestii rzutujacych na funkcjonowanie
firm 1 ich pozycje na rynku. Takich czynnikéw jest wiele, a zwiazane ze
spoleczna odpowiedzialnoscia biznesu nalezy postrzega¢ jako wzmacniajace
inne dziatania.

Jak wigc postgpowac, aby spoteczna odpowiedzialno§¢ wzmacniata pozy-
cje przedsigbiorcy 1 jego firmy? Czy mozna bez zastrzezen przyjmowac za
dobra monetg — mimo pozornej zwartosci i logicznosci — wskazania sformu-
lowane przed okoto pigciu wiekami przez Niccola Machiavellego i z ogrom-
nym zapatem jeszcze niedawno (w uwspolcze$nionej wersji) powtarzane
przez neoliberatéw, ktorym przez pewien czas ulegaliSmy réwniez my, ini-
cjujac proces transformacji od gospodarki nakazowej do tak zwanej gospo-
darki rynkowe;j?

Po to, by rozstrzygna¢ nasuwajace si¢ watpliwosci, trzeba przywotaé
kilka refleksji o charakterze ogolnym. Wspotczesne warunki funkcjonowa-
nia wymagaja od przedsigbiorcéw stosowania réoznorodnych form i metod
oddzialywania na otoczenie i umiejetne wykorzystywanie warunkow, jakie

2 J. Kay, Podstawy sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1996.
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ono stwarza. Trzeba tez mie¢ §wiadomos$¢, iz nie ma zadnej gwarancji, ze
zastosowane wczesniej z powodzeniem rozwigzania takze w zmieniajacej si¢
nieustannie sytuacji przyniosa kolejny sukces, a walka konkurencyjna jest
bezwzgledna. Jest wigc silna pokusa, by siggac¢ po srodki nie zawsze w pelni
etyczne. Ale takie dziatanie zapowiada, co juz wczesniej podkreslono, jedy-
nie kréotkotrwaty sukces.

Jesli przedsigbiorca chce odnosi¢ sukcesy w dtuzszym czasie, to — po
pierwsze — nalezy zdawac sobie sprawe, ze przewagi konkurencyjnej nie da
si¢ zdoby¢ szybko, a po drugie — ze droga do sukcesu zawsze prowadzi przez
dzialania zmierzajace do zdobycia zaufania otoczenia zewngtrznego i we-
wngetrznego. To kompleksowe podejScie wymaga postrzegania wielu zjawisk
w kategoriach systemowych, wsrdd ktorych musi znalez¢ si¢ spoleczna od-
powiedzialnos¢ za to, co czynimy.

Oprocz wymiernych dziatan konkretnych przedsigbiorcéw trzeba do-
strzega¢ 1 uwzgledniaé, ze istnieje wiele potencjalnych obszaréw dziatan,
ktore stwarzaja pole do wiaczenia si¢ administracji publicznej w wysitki na
rzecz wdrazania zasad spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Konieczne jest
na przyktad opracowanie norm akceptowanych przez firmy i przez opini¢
publiczna. Nalezy zdecydowac, co w konkretnych warunkach powinno sta-
nowi¢ o tym, ze firm¢ mozna uzna¢ za spotecznie odpowiedzialng. Kryteria
musza by¢ jednoznaczne i w miar¢ precyzyjne. Takimi wyrdéznikami moze
by¢, na przyktad: stopien efektywnego wykorzystania energii, posiadanie
kodeksu etycznego, programy realizowane na rzecz spolecznosci lokalnej
1 srodowisko, rzetelna informacja na etykietach itd.

W opracowanie takich standardéw, a takze odpowiednich regulacji praw-
nych sprzyjajacych wdrazaniu zasad CSR, powinni wlaczy¢ si¢ przedstawi-
ciele odpowiednich urzedow. Tak szeroko zakrojone dziatania to nie tylko
sprawa konkretnego przedsigbiorcy, ale takze lokalnej spotecznosci 1 wiadz
samorzadowych. Ow system wzajemnych powiazan ma przypominaé¢ krwio-
bieg, by¢ systemem naczyn potaczonych, gdzie efektywnos$¢ jednego ele-
mentu uzalezniona jest od drugiego.

W rywalizacji pomiedzy poszczegdlnymi przedsigbiorstwami istotnym,
a zarazem waznym obszarem dziatan jest edukacja 1 promocja idei spotecz-
nej odpowiedzialnos$ci. Pomimo dziatan podejmowanych przez organizacje
spoteczne (takie jak Forum Odpowiedzialnego Biznesu, funkcjonujace w Pol-
sce juz ponad 10 lat), poziom wiedzy na temat CSR, przynajmniej w naszym
kraju, nie jest satysfakcjonujacy. Jej zasady sa najbardziej rozpowszechnione
wsrod duzych, czgsto miedzynarodowych korporacji, do ktorych najszybciej
docieraja i w ktérych na biezaco wdrazane sa $wiatowe trendy w zarzadza-
niu. Znajduje to odzwierciedlenie w badaniach na temat dziatalno$ci spo-
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tecznej polskich przedsigbiorstw: przoduja tu wielkie koncerny i korporacje,
a — przynajmniej dotychczas — tylko niewielka czg$¢ srednich i matych firm
angazuje si¢ w dziatania spoleczne.
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Joanna M. Moczydtowska

MENTORING JAKO METODA ROZWOJU
KOMPETENCJI SPOLECZNYCH
PRACOWNIKA

Swiat wspétczesnych organizacji to przestrzen, w ktorej coraz bardziej
docenia si¢ znaczenie pracy zespotowej. Wraz z odkryciem efektu syner-
gii wiemy, Zze nawet najwybitniejsi, najbardziej utalentowani indywidualisci
moga by¢ znaczaco mniej efektywni niz zespo6t ludzi umiejacych ze soba
wspolpracowaé. Naturalng konsekwencja tej konstatacji jest docenienie zna-
czenia kompetencji spotecznych pracownikow, ktore decyduja o umiejetnosci
efektywnego wspotdzialania. W profesjonalnie zarzadzanych organizacjach
ocenia si¢ je juz na etapie doboru kadr, a nastepnie inwestuje w ich rozwoj
1 motywuje pracownikow do petnego wykorzystania w trakcie realizacji za-
dan zawodowych.

Wraz ze wzrostem roli kompetencji spotecznych wérod kompetencji za-
wodowych pracownikdéw ros$nie zainteresowanie wykorzystaniem mentorin-
gu jako treningu spotecznego, ktory jest podstawa ksztaltowania i rozwoju
tych kompetencji. Artykul ma charakter teoriopoznawczy. Jego celem jest
systematyzacja wiedzy na temat istoty 1 uwarunkowan kompetencji spotecz-
nych oraz wskazanie zastosowania mentoringu w doskonaleniu tego nie-
zmiernie istotnego elementu kompetencji zawodowych. W podsumowaniu
zawarto propozycje probleméw do dalszych badan nad mentoringiem.

Kompetencje spoteczne

Pojecie kompetencji spotecznych po raz pierwszy pojawilo si¢ w lite-
raturze naukowej za sprawa psychologa Roberta White’a w 1959 roku'. Od
tego czasu przedstawiciele psychologii, socjologii, prakseologii, nauk o za-
rzadzaniu 1 dyscyplin pokrewnych formutuja nowe propozycje rozumienia
tego pojecia. Sposéb ich ujmowania zalezy zaréwno od przyjetych zatozen

'R. White, Motivation reconsidered: The concept of competence, ,,Psychological Review” 1959, No
66, s. 297-333.
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teoretycznych, jak i od sposobu pomiaru zmiennych. Kompetencje spoteczne
bywaja okreslane za pomoca takich terminéw, jak: kompetencja (efektyw-
no$¢) komunikacyjna?, umiejgtnosci komunikacyjne’, kompetencja relacyj-
na*, zdolno$ci lub umiejetnosci spoteczne®, kompetencja do efektywnego
dziatania®.

Kompetencje spoteczne sa takze utozsamiane z umiejetnosciami ada-
ptacyjnymi lub zbiorem wielu zdolno$ci, umiejetnosci i cech’. Przyktadem
tego ostatniego podejscia jest koncepcja wiazana z polska psycholog Anna
Matczak, ktéra definiuje kompetencje spoteczne jako ,,ztozone umiejetno-
$ci warunkujace efektywno$¢ radzenia sobie w okreslonego typu sytuacjach
spolecznych, nabywane przez jednostke w toku treningu spotecznego™.
W definicji tej trafnie podkresla sig, ze kompetencje spoleczne ujawniaja
si¢ w sytuacjach spolecznych, czyli takich, w ktorych wystepuja inni ludzie,
bez wzgledu na to, jaka jest ich liczba oraz czy sa to partnerzy dziatania czy
tylko jego obserwatorzy.

Mimo podkreslonych tu réznic w definiowaniu kompetencji spotecz-
nych badacze problemu wydaja si¢ zgodni, ze miernikiem kompetencji
spotecznych jest efektywnos¢ funkcjonowania w sytuacjach spotecznych’.
Zachowanie czlowieka mozna uzna¢ za kompetentne spotecznie, gdy jest ono
zarazem plastyczne i akceptowane spotecznie. Podstawowe kryteria oceny
tej efektywnosci przedstawia rys. 1. Sa to: skutecznos¢ w osiaganiu celow,
adekwatno$¢ zachowan w stosunku do oczekiwan i standardow spotecznych
(okres$lane rowniez jako przystosowanie spoleczne), poczucie satysfakcji
partneréw interakcji, czyli brak ponoszenia nadmiernych kosztéw psycho-
logicznych 1 psychofizjologicznych interakcji, umiejetnos¢ budowania wigzi
migdzyludzkich.

2 Por. M. Biatecka-Pikul, Interakcyjno-poznawcza koncepcja kompetencji komunikacyjnej malych dzieci,
,»Psychologia Wychowawcza” 1993, nr 1, s. 14-24.

3 Por. B. Wojciszke, R. Pienkowski, Q-sort Funkcjonowania Spolecznego (QFS) — prezentacja narzedzia
i przyktady jego zastosowan, ,,Przeglad Psychologiczny” 1985, nr 28, s. 527-545.

4 Por. R.H. Spitzberg, W.R. Cupach, Handbook of interpersonal competence research, Springer—Verlag
Inc., New York 1989.

5 Por. L.A. Maxim, S.J. Nowicki, Developmental associations between nonverbal ability and social
competence, ,,Facta Universitatis” 2003, No. 2, s. 745-758; M. Argyle, Psychologia stosunkow miedzy-
ludzkich, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999.

¢ Por. J. Raven, J. Stephenson, The conceptualisation of competence, w: Competence in the learning
society, P. Lang (red.), Peter Lang Publishing Inc, New York 2001, s. 253-274.

7 Za: K. Markowska, Psychologiczne uwarunkowania kompetencji spolecznych, Liberi Libri, Warszawa
2012, s. 15.

8 A. Matczak, Kwestionariusz Kompetencji Spotecznych KKK, Podrecznik, Pracownia Testow
Psychologicznych, Warszawa 2007, s. 7.

° Por. K. Markowska, Psychologiczne..., op.cit., s. 16.
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IPoczucie satysfakcji partnerow Umiejetno$¢ budowania wigzi

interakcji interpersonanych

EFEKTYWNOSC SPOLECZNA

Skutecznos$¢ dzialania Przystosowanie spoteczne

Rys. 1. Kryteria efektywnosci spolecznej

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: K. Markowska, Psychologiczne uwarunkowania kompetencji
spotecznych, Liberi Libri, Warszawa 2012, s. 16.

Poszukujac odpowiedzi na pytanie o istot¢ kompetencji spotecznych,
trzeba rowniez rozstrzygna¢ dylemat: jaka jest ich geneza? Czy kompetencje
spoteczne sa zdolno$ciami, a wigc z natury rzeczy stanowia pochodna cech
osobowosci cztowieka, czy raczej dominujaca role odgrywa w nich wiedza
o normach i zasadach spolecznych oraz budowane na jej fundamencie kon-
kretne umiejgtnosci? Interesujaca propozycj¢ rozstrzygnigcia tego dylematu
znajdujemy na gruncie psychologii poznawczej.

Kompetencje spoteczne traktuje ona jako przejaw wiedzy zbudowane;j
na podstawie analizy do$wiadczenia. Czlowiek kompetentny spotecznie to
taki, ktory potrafi dokonywac selekcji informacji o charakterze spotecznym.
Dzigki mechanizmowi sprzgzenia zwrotnego korzysta z informacji pozyska-
nych z otoczenia, budujac wlasng wiedzg o interakcjach spotecznych. Kom-
petencja spoleczna bedzie zatem wypadkowa zdolnosci, jaka jest inteligencja
spoteczna niezbedna do poszukiwania i interpretowania informacji oraz
umiejetnosci ujawniajacej si¢ na etapie wdrozenia rezultatu przetworzenia
danych.

Z kolei M. Argyle'?, badajac nature kompetencji spotecznych, eksponuje
znaczenie cech osobowosciowo-temperamentalnych powodujacych, ze okre-
slona osoba ma wigksza sktonno$¢ do angazowania si¢ w sytuacje spoteczne.

Korzystne z punktu widzenia rozwoju kompetencji spotecznych sa takie
predyspozycje, jak otwarto$¢ na nowe doswiadczenia i niski poziom Igku
w kontaktach z innymi. Powstawaniu kompetencji spotecznych moga réw-
niez sprzyja¢ okreslone cechy systemu wartosci i poziom rozwoju potrzeb
spotecznych, glownie motywacja prospoteczna'.

Traktowanie kompetencji spotecznych jako wypadkowej zdolno$ci 1 umie-
jetnosci znajdujemy w modelu S. Karwala (por. rys. 2).

1 Por. M. Argyle, Psychologia stosunkéw..., op.cit.
11 Za: K. Markowska, Psychologiczne..., op.cit., s. 16.
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KOMPETENCJE SPOLECZNE

SWIADOMOSC SPOLECZNA ZARZADZANIE RELACJAMI
Empatia I OTOCZENIEM
Wrazliwo$¢ spoteczna Przywodztwo
Zarzadzanie informacja zwrotna Asertywnos$¢
Otwartos$¢ i tolerancja Komunikatywno$¢
Swiadomos$¢ potrzeb i emocji innych Praca w zespole

Zarzadzanie konfliktem
Zarzadzanie zmianami

Umiejgtnosci organizacyjne

Rys. 2. Kompetencje spoteczne

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie S. Karwala, Mentoring jako strategia wspierajqca wszech-
stronny rozwoj osobisty, Wyzsza Szkotla Biznesu — National Louis University, Nowy Sacz 2009, s. 62.

W tym ujeciu kompetencje spoteczne obejmuja §wiadomos¢ spoteczna
oraz zarzadzanie relacjami i otoczeniem. Swiadomo$é spoleczna to swo-
isty dla okreslonego cztowieka sposob myslenia, uwarunkowany przyjetym
systemem warto$ci i generujacy wyobrazenia o rzeczywistosci spotecznej.
Obejmuje ona style i formy komunikacyjne, ksztattuja ja obyczajowosc, este-
tyka, religia, polityka, etyka itp.

Wyobrazenia rzeczywisto$ci spotecznej, potaczone z ich §wiadomoscia
1 wrazliwo$cia, tworza bardzo réznorodna sie¢ porozumienia migdzy po-
szczegblnymi czlonkami spoleczenstwa. Liczba mnoga uzywana w odnie-
sieniu do kompetencji spotecznych akcentuje ich ztozonos¢. Radzenie sobie
z okreslonego typu sytuacja spoteczna czy realizowanie takiego lub innego
celu spotecznego wymaga udziatu r6znych umiejetnosci elementarnych, ich
trafnego wybrania i1 adekwatnego zintegrowania. Kompetencje spoteczne
opieraja si¢ na wiedzy na temat obowiazujacych w danym $rodowisku spo-
tecznym norm, funkcjonujacych w nim schematéw myslowych i emocjonal-
nych czy wystepujacych roznic o charakterze kulturowym. Tak rozumiane
stanowia wazny krok w kierunku dobrego zrozumienia i wykorzystania po-
rzadku spotecznego panujacego w organizacji, tym samym przektadaja sig
na funkcjonowanie cztowieka w roli pracownika.

Mentoring — narzedzie treningu spotecznego

Podstawa efektywnego funkcjonowania spotecznego cztowieka jest po-
siadanie okreslonego potencjatu osobowosciowego oraz wiedzy spotecznej
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pozwalajacych podejmowaé kompetentne zachowania. Tym, co umozliwia
przeksztalcenie potencjatu i wiedzy w pozadane zachowania, jest przede
wszystkim trening spoleczny. Moze on mie¢ charakter codziennych kontak-
tow z innymi ludzmi w rzeczywistych sytuacjach zyciowych (na przyktad
petienie funkcji organizacyjnych, dziatania pomocne i opiekuncze, publicz-
ne wystapienie w imieniu firmy) lub ,,laboratoryjny” (na przyktad w trakcie
szkolenia czy sesji coachingowej). Kazdy z nich stanowi zrédto cennych do-
Swiadczen 1 sprzyja gromadzeniu wiedzy na temat natury i uwarunkowan
interakcji spotecznych. Kazda interakcja jest szansa na doskonalenie umiejgt-
nosci spotecznych pracownika.

Doswiadczenia ptynace z treningu spolecznego maja kontekst wielo-
wymiarowy. Z jednej strony jednostka buduje dzigki nim wiedzg o regu-
fach wyznaczajacych relacje migdzy ludzmi: zarowno uniwersalnych, ktore
dotycza wszystkich relacji, jak i charakterystycznych dla danego typu rela-
cji. Z drugiej strony na podstawie tych regut jednostka konstruuje wiedze,
ktora pozwala na koordynacje zachowan spotecznych, regulowanie stopnia
blisko$ci z innymi oraz na rozwiazywanie konfliktow. Efektywno$¢ trenin-
gu spolecznego zalezy od potencjatu intelektualnego jednostki, a zwlaszcza
od inteligencji emocjonalnej, spotecznej, a takze od zdolnosci werbalnych.
Najczestsza metoda nabywania i podnoszenia wlasnych umiejetnosci spo-
lecznych jest uczenie si¢ metoda prob i bledow oraz nasladowanie 0sob z oto-
czenia ocenianych przez jednostke jako kompetentne spotecznie.

Termin ,,mentor” pochodzi z eposu greckiego Odyseja. Tytutowy bo-
hater, wyruszajac pod Troj¢, powierzyt swojemu przyjaciclowi Mentorowi
»caty swoj dom 1 kazal czuwaé nad wszystkim”. Mentor miat za zadanie
wychowywa¢, naucza¢ 1 doskonali¢ syna Odyseusza Telemacha. Obecnie
mianem mentora okresla si¢ osobg o rozwinigtych kompetencjach oraz god-
na zaufania, bedaca wzorem do nasladowania. Nadal postrzegany jest jako
»przewodnik” i ,przyjaciel”. Wedtug Davida Clutterbucka'? mentor to czto-
wiek doswiadczony, ktéry chee podzieli¢ sig¢ swoja wiedza z kim$ o doswiad-
czeniu skromniejszym. Podstawowa cecha tej relacji jest wzajemne zaufanie.
z kolei G. Shea twierdzi, ze ,,mentorzy to ludzie, ktorzy poprzez wiasng pra-
c¢ 1 dzialanie pomagaja innym wykorzysta¢ ich wlasny potencjat™'. Jest to
proces dwustronny, opierajacy si¢ na ciagltym i sprzezonym uczeniu si¢ oraz
wymagajacy zaangazowania i wktadu pracy rozciagnigtego w czasie.

12 Por. D. Clutterbuck, Learning alliances: tapping into talent, Institute of Persommel Development,
London 1998.
13 Za: E. Parsloe, M. Wray, Trener i mentor, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002, s. 14.
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Mentoring to relacja migdzy mistrzem a uczniem zorientowana na od-
krywanie i rozwijanie potencjatu ucznia. Opiera si¢ na inspiracji, stymulo-
waniu i przywodztwie. Jej istota polega gtéwnie na tym, aby uczen, dzigki
odpowiednim zabiegom mistrza, poznawatl siebie, rozwijajac w ten sposob
samoswiadomos¢, 1 nie Igkat sig¢ i$¢ wybrana przez siebie droga samoreali-
zacji. Obejmuje on takze doradztwo, ewaluacje oraz pomoc w planowaniu
samorozwoju'®,

Gerhard Blickle', charakteryzujac relacj¢ mentoringowa, podkresla, ze
migdzy mentorem a protegowanym rozwija si¢ zwiazek intensywnej wy-
miany. W tym zwiazku mentor pelni trzy podstawowe funkcje: jest mode-
lem zachowan'¢, zapewnia wsparcie psychospoteczne oraz wspomaga rozwoj
kariery podopiecznego. Mentorzy z rozlegtym do$wiadczeniem i licznymi
sukcesami zawodowymi moga odkry¢ w relacji mistrz — uczen nowe moz-
liwosci 1 zrédlo stymulacji takze wlasnego rozwoju. Mentor moze réwniez
czerpac satysfakcj¢ z rozwoju mentorowanego, a wiec z tego, ze jego wysitek
1 po$wigcony czas przynosza oczekiwane efekty. Podopieczny odwzajemnia
si¢ uznaniem, szacunkiem i lojalnoscia, przekazuje informacje na temat tego,
co si¢ dzieje w organizacji, i pomaga mentorowi w realizacji jego zadan. Jesli
uczen odnosi sukcesy, mentor zyskuje dodatkowo opini¢ odkrywcy i opie-
kuna talentéw. Mozna zatem wnioskowaé, ze mentoring powinien przynosi¢
korzysci wszystkim uczestnikom tego procesu: mentorowi, mentorowanemu,
a takze organizacji, ktéra wykorzystuje to narzedzie do doskonalenia kapita-
tu ludzkiego.

Z punktu widzenia organizacji koszty prowadzenia mentoringu zwia-
zane sa gltéwnie z pos§wigconym przez mentora (na przyktad menedzera)
czasem 1 zaangazowaniem. Mentoring ma na celu poszerzenie perspektyw
zawodowych pracownikow, wspieranie transferu wiedzy, utrzymanie pozio-
mu know-how. Stuzy takze zatrzymaniu cennych dla organizacji pracow-
nikow, ktorzy staja si¢ bardziej ,,widoczni” w firmie. Organizacja stosujaca
mentoring osiaga trzy gléwne korzysci:

1. Rozw¢j zasobow ludzkich — poszerzanie horyzontéw pracownika,
wplyw na jego rozwdj i uczenie si¢, odpowiednie modelowanie kariery za-
wodowej, a w rezultacie poprawa jako$ci funkcjonowania catej organizacji.

4 Por. S. Karwala, Mentoring jako strategia wspierajqca wszechstronny rozwdj osobisty, Wyzsza Szkota
Biznesu — National Louis University, Nowy Sacz 2009, s. 111.

15 Za: J. Mesjasz, Bariery i ograniczenia mentoringu w polskich organizacjach, ,,Forum O$wiatowe”
2013, nr 2(49), s. 73-88.

' Istota modelowania polega na tym, ze mniej doswiadczony pracownik wysoko ceni swego opiekuna
i chce mu doréwnac, dlatego tez przyjmuje postawy, wartosci i sposob postgpowania swego mistrza.
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2. Transfer ,,ukrytej” wiedzy — mentoring jest swoistym kanalem prze-
kazu wiedzy 1 umiejetnosci od bardziej doswiadczonych pracownikow do ich
podopiecznych, dzigki czemu ta warto§ciowa wiedza zostaje w organizacji
nawet po ich odej$ciu. Jest waznym narzedziem budowania tak zwanej puli
kadr rezerwowych.

3. Zatrzymanie najbardziej wartosciowych 1 waznych dla organizacji
pracownikéw przez ich docenienie 1 wyrdznienie'”.

Osoba korzystajaca ze wsparcia mentora (okreslana takze mianem men-
tee'™) ma nie tylko mozliwos¢ doskonalenia konkretnych funkcjonalnych
kompetencji zawodowych, ale takze kompetencji spotecznych. Glowne zada-
nia, jakie spetnia mentoring w odniesieniu do wielostronnego rozwoju men-
tee, to:

e odkrywanie i urzeczywistnianie potencjatu osoby mentorowane;j;
rozwijanie dtugotrwalej i samoistnej motywacji;
ciagly 1 nieustajacy feedback poglebiajacy samoswiadomos¢;
wspolna identyfikacja oraz analiza mocnych 1 stabych stron mento-
rowanego;
wsparcie ucznia w podejmowanych przez niego wyzwaniach;
stymulowanie kreatywnosci i przedsigbiorczo$ci mentee;
odkrywanie w uczniu lidera i uswiadamianie wptywu na innych;
analiza mozliwych $ciezek kariery, analiza zwiazanych z nimi za-
grozen i szans;
rozwijanie samowiedzy oraz cech przywodczych;

e wyznaczanie i okresowa weryfikacja celow oraz ewaluacja stopnia
ich osiagnigcia (cele dotycza na przyktad przebiegu nauki, rozwoju
osobistego oraz kariery);

e uwrazliwianie mentorowanego na otaczajacy go $wiat, pobudzenie
ciekawosci 1 zachecanie go do poszukiwania prawdy;

e nauczanie, jak si¢ uczy¢, zarzadza¢ soba oraz zy¢ z pasja i entuzja-
zmem",

Mentoring nie powinien by¢ mylony z inna nowoczesna forma doskona-
lenia kompetencji — coachingiem. Obie maja na celu rozwdj zawodowy pra-
cownika oraz wsparcie w $wiadomym podazaniu $ciezka kariery, jednakze
coaching skupia si¢ gtéwnie na sprawach biezacych, a mentoring to proces

17 M. Szymanska, K. Wolski, Coaching i mentoring — pojecia (nie)bliskoznaczne, rynekpracy.pl (data
dostepu: 14.04.2014).

18 M. Luzniak-Piecha, Mentoring w karierze miedzynarodowej — sukces zawodowy polskich profesjo-
nalistow w Wielkiej Brytanii, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2010, nr
115, s. 449-458.

1 Por. S. Karwala, Mentoring..., op.cit., s. 112.
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dhugotrwaty majacy na celu zaplanowanie i rozwdj kariery mentorowanego
w dhugiej perspektywie czasowej. W coachingu nacisk potozony jest na roz-
woj konkretnych umiejgtnosci i know-how tak, aby coachingowany mogt
sprosta¢ réznorodnym wyzwaniom w pracy i w Zyciu osobistym.

Coaching jest takze wykorzystywany podczas ksztattowania wtasciwych
stylow przywoddztwa 1 komunikacji. Pracownik korzystajacy z coachingu
pracuje nad realizacja celow zawodowych i osobistych, ktore sam lub z po-
moca coacha okresla na poczatku programu. Wybiera sposob osiagnigcia
celu, ale to coach monitoruje postepy, a takze ocenia i proponuje narze¢dzia
uzyteczne w podniesieniu efektywnosci dziatania. Mentoring stuzy glownie
do rozwoju i1 zaplanowania kariery w perspektywie dtugoterminowej. Mentor
zajmuje wyzsza pozycj¢ w strukturze hierarchicznej organizacji. Korzystajac
z posiadanej wiedzy, umiejetnosci 1 do§wiadczenia w branzy, w organizacji
lub na danym stanowisku, udziela mentorowanemu rad i sugestii zwiazanych
z osigganiem celow zawodowych 1 zaplanowaniem Sciezki kariery. Ponadto
pomaga rozwija¢ umiejgtnosci funkcjonalne oraz wykorzystujac doskonala
znajomos¢ procedur 1 procesow, a takze znajac putapki, ktore czekaja na nie-
doswiadczonego pracownika, wspiera go i udziela porad®.

Wazna cecha mentoringu jest dzielenie si¢ tak zwana zyciowa madro-
$cia, co powoduje, ze z cata pewnoscia jest on forma treningu spolecznego,
pozwalajacego ksztaltowac i rozwija¢ réwniez kompetencje spoteczne.

Bariery wykorzystywania

Nie bedzie przesady w stwierdzeniu, ze mentoring jest dzi§ pojeciem
modnym, wskazywanym w licznych publikacjach naukowych 1 popularno-
naukowych jako nowoczesna i efektywna metoda doskonalenia zawodowego
kadr. Nie podwazajac tej tezy, nalezy wskaza¢ takze na potencjalne barie-
ry i ograniczenia w wykorzystywaniu mentoringu do zarzadzania ludZmi.
Skuteczny mentoring wymaga relacji podmiotowej, o wysokim poziomie to-
lerancji, otwartos$ci 1 umiejgtnego korzystania z wolnosci wlasnej oraz przy-
znawania prawa do wolnos$ci drugiej stronie. Zapominanie o tym powoduje
ryzyko przeksztalcenia si¢ partnerskiej relacji mentora i mentorowanego w
relacje toksyczna, oparta na instrumentalnym, manipulacyjnym traktowaniu
drugiego czlowieka; tym samym przekreslona zostanie istota mentoringu.

Barierami w wykorzystywaniu nowoczesnych narze¢dzi doskonalenia
kompetencji pracownikdéw, w tym mentoringu, moga by¢ zaréwno cechy

2 Por. C. Wilson, Coaching biznesowy. Praktyczny podrecznik dla coachow, menedzerow i specjalistow
HR, MT Biznes, Warszawa 2010.
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osobowe poszczegdlnych pracownikéw, jak 1 wlasciwosci kultury organiza-
cyjnej. Badania?' pozwalaja na wniosek, ze na poziomie kultury organizacyj-
nej zastosowanie mentoringu znaczaco utrudnia:

e przesadne przywiazanie do tradycji i zamknigcie na nowe koncepcje

zarzadzania,

e nieche¢¢ do wprowadzania zmian i podejmowania ryzyka, niska tole-

rancja odmiennos$ci i niepewnosci;

e koncentracja na cechach pracownikow zapewniajacych przetrwanie

i stabilizacjg, kumulowanie inercyjnej energii organizacyjnej**;

e cgalitaryzm, orientacja rowno$ciowa niesprzyjajaca wytanianiu

talentow 1 ksztattowaniu indywidualnosci;

e niedocenianie kreatywnosci, brak promowania dzielenia si¢ wiedza;

e traktowanie mentoringu w kategoriach mato wartosciowej ,,mody”

w zarzadzaniu;

e tendencja do maskowania prawdziwych motywoéw 1 odczu¢ w kon-

taktach migdzyludzkich.

Mentoring moze zakonczy¢ si¢ niepowodzeniem takze na poziomie re-
lacji konkretnych osob. Mentor o sktonno$ciach autorytarnych, narzucajacy
swoje zdanie, traktujacy mentorowanego w sposob protekcjonalny najpew-
niej nie osiagnie celow przewidywanych dla tej formy doskonalenia. Nie uda
mu si¢ pozyska¢ zaufania drugiej strony ani oprze¢ mentoringu na partner-
stwie 1 podmiotowos$ci stron. Takze postawa mentorowanego moze okazac
si¢ bariera przekreslajaca wykorzystanie mentoringu. Brak zaangazowania,
niski poziom motywacji do rozwoju, do pracy nad soba, oczekiwanie na go-
towe rozwiazania problemdéw ze strony mentora to tylko przyktady zachowan
1 nastawien podwazajacych sens mentoringu.

Wymienione bariery i ograniczenia dotycza takze kompetencji spotecz-
nych. Paradoksalnie najwazniejsza bariera w wykorzystywaniu mentoringu
jako treningu spotecznego jest brak elementarnych umiejgtnosci spotecznych.
Rozwoj kompetencji spotecznych wymaga, by byly one juz uksztattowane
przynajmniej na podstawowym, elementarnym poziomie. W $rodowisku or-
ganizacji zar6wno mentor, jak 1 poddawany jego oddziatywaniom to osoby
doroste, co pozwala oczekiwa¢ cho¢by minimalnego poziomu §wiadomosci
spotecznej 1 umiejetnosci interpersonalnych, zwtaszcza empatii 1 umiejetno-
$ci komunikowania si¢. Niestety, moze si¢ okaza¢, ze te oczekiwania, cho¢

2L J. Mesjasz, Bariery i ograniczenia..., op.cit., s. 85.
22 Por. JM. Moczydtowska, Zarzqdzanie energiq organizacyjnq — ujecie teoretyczne, ,,Ekonomika
i Organizacja Przedsigbiorstw” 2014, nr 4.
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uzasadnione, moga nie mie¢ pokrycia w rzeczywistosci. Tym samym zbudo-
wanie relacji mentoringowej staje si¢ niemozliwe.
sk

Nadrzednym celem przedsiewzig¢ szkoleniowo-rozwojowych jest dopro-
wadzenie do takiego stanu w organizacji, w ktorym kompetencje pracowni-
kéw beda odpowiadaty biezacym oraz przysztym potrzebom pracodawcy,
jednoczes$nie beda one zroédtem rozwoju i satysfakcji pracownika. Dzigki
wysokiej skuteczno$ci mentoring jako narze¢dzie doskonalenia kompetencji
systematycznie zyskuje na popularnosci. Jednakze nie moze ono by¢ trakto-
wane w kategoriach panaceum na wszelkie problemy personalne organizacji,
w tym wszelkie luki kompetencyjne. Blgdny wybor 1 niewlasciwe dopasowa-
nie metody wspierania rozwoju zawodowego prowadzi do braku efektéw lub
do efektow przeciwnych zamierzonym oraz do generowania kosztow nieade-
kwatnych do wyniku. Jesli mentoring ma by¢ zrodlem korzysci przedstawio-
nych w tym artykule, powinien by¢ stosowany swiadomie i profesjonalnie.

Z perspektywy teorii 1 praktyki zarzadzania rola mentoringu nie ogra-
nicza si¢ tylko do wsparcia pojedynczych oséb. Dzigki wytworzeniu relacji
o nowej jakosci korzysci przektadane sa na funkcjonowanie catej spoteczno-
$ci organizacyjnej. W przypadku organizacji relacje tego typu zwykle po-
magaja w integracji i wspolnym rozwoju wszystkich ich uczestnikéw, czgsto
wychodzac poza zakres samych mentoréw 1 mentorowanych. Rozwdj kompe-
tencji spotecznych uczestnikow mentoringu moze wywota¢ trwate, pozadane
zmiany w pozostalych relacjach interpersonalnych w organizacji.

Temat mentoringu, cho¢ obecny w literaturze naukowej co najmniej od
40 lat, wydaje si¢ wciaz interesujacy dla kolejnych pokolen badawczy. W tym
nurcie mozna sformutowa¢ przynajmniej kilka aktualnych 1 jednoczesnie no-
wych problemow badawczych. Na przyktad wciaz otwarty pozostaje temat
kulturowych 1 narodowych uwarunkowan efektywnosci mentoringu. Warto
tez postawi¢ pytanie o to, jak laczy¢ mentoring z zarzadzaniem wiekiem
czy szerzej: z zarzadzaniem roznorodnoscia pokoleniowa. Jaki profil predys-
pozycji osobowosciowych szczegdlnie predysponuje do roli mentora i men-
tee? Czy 1 jak szacowac koszty tej formy doskonalenia zawodowego? Jak ja
ewaluowac?
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Monika Szczerbak

FINANCIAL REPORTING IN THE TIMES
OF UNCERTAINTY AND GLOBAL CHANGES
AGAINST THE POLISH CONDITIONS

In the recent years, polish companies have undergone profound and un-
questionable changes. This was a result of modifications associated with the
transformation of the Polish economy, integration with the European Union,
as well as the changes taking place in the world: globalization, common ac-
ceptance of market orientation in business management, dynamic mechanism
of competition, progress in technological, organizational and information
field. The ongoing process of globalization on the one hand, gives opportuni-
ties for greater openness of the economies, offsetting differences in develop-
ment, sense of community interests, on the other hand, it makes the national
economies vulnerable to recessions, structural crises and growing unem-
ployment. Thus, the risk of the company’s activities increases and, under
such tough conditions, a skillful use of modern management tools tailored to
market trends will determine the development of the company. In the past,
the fundamentals of traditional economy consisted of production manage-
ment and managing manufacturing companies. Modern economy is ruled by
knowledge and information. Those companies that have the best management
systems and use them effectively will become market leaders'.

New challenges in managing enterprises

Peter Drucker, amongst many other economists, indicated the emergence
of new trends. He preached that innovation and knowledge are key to suc-
cess, he warned against competition from Eastern markets and he also pre-
dicted the collapse of the economic power of the United States. His views
were focused on anticipating changes in the times of uncertainty and in-
creased risk. If the business world listened to all guidelines given by Peter

! Por. A. Herman, B. Dobiegata-Korona, Wspdiczesne zrodia wartosci przedsiebiorstwa, Difin, Warszawa
2006.
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Drucker perhaps we would avoid many of the challenges that societies around
the world are facing today. These may include: focusing on achieving most
important and valuable goals for society; inspiring managers by disciplines
such as biology, political science and theology, strengthening employees per-
ception of innovation; redefining leadership qualities, creating a management
system that values diversity, personal opinions and their varieties, drastically
reducing the use of old practices, encouraging innovation, developing holis-
tic performance indicators; ensuring democratic access to knowledge and
information; establishing internal marketplaces for ideas, talents and resourc-
es, and most importantly, providing managers with new tools tailored to the
present business environment worldwide?.

Business management at the beginning of this century requires not only
facing new challenges but also shows increased emphasis on openness and
flexibility, which influence making business decisions on a national as well
as international level. The trend of economic globalization and international-
ization of enterprises highlights the importance of the international setting.
Consequently, there is a high demand for universal financial data allowing
to compare businesses regardless of their country of origin®. This enables
business’ owners, investors, creditors, lenders, contractors, competitive busi-
nesses and other entities to make appropriate and safe economic decisions.
Due to this wide interest of various users information provided by accounting
must be fulfilling the criterion of economic rationality, which means it has
to be comprehensive, yet internally coherent, credible and useful, unbiased
and timely, complete and comparable®. Such a financial statement becomes
,»a priority for making secure transactions for investors’™ thereby increasing
the stability of the markets.

The ongoing consolidation of the capital market or the labor market af-
fects the speed of decision-making and processing all kinds of information,
which includes financial data, mainly used by the company management.
This information is fundamental for establishing forecasts of financial results
of the company and their execution, it is used for optimizing resources, ra-
tionalizing their utilization, determining the size and structure of production
and sales. Moreover, financial and pricing policies of a company are formu-
lated and implemented mainly basing on financial data. Such information
is crucial for assessing the operational health of a business, it is critical for

2 G. Hamel, Kosmiczne wyzwania w dziedzinie zarzqdzania, ,,Harvard Business Review” 2009, May.

3 M. Foremna-Pilarska, E. Radawiecka, Rachunkowos¢ na tle rozwiqzan miedzynarodowych, Difin,
Warszawa 2007.

* M. Gmytrasiewicz, A. Karmanska, Rachunkowos¢ finansowa, Difin, Warszawa 2010.

> M. Foremna-Pilarska, E. Radawiecka, Rachunkowosé..., op.cit.
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business’ owners to evaluate the efficiency of management and prudent us-
age of entrusted assets. Historical data allows the formulation of future tasks,
however the up-to-date data from running activities helps to monitor the re-
sults and, if necessary, taking appropriate corrective actions. As a result, the
economic efficiency of a company is fully reflected in its financial situation.
Therefore, the analysis of a financial situation of a company should account
for one of the basic tools to optimize financial results.

The main source of data used to assess the financial situation of a compa-
ny are financial statements. They become increasingly important especially
for investors and creditors operating mainly in the global market. Therefore,
data presented in any financial statement should be legible and understood by
all recipients worldwide and all positions in a statement should allow for an
assessment of the economic and financial situation.

Lacking information in financial statements

Basic financial statement of a company — the balance sheet reflects the
effects of decisions and economic events that occurred up to the day of its
preparation in a synthetic form. A balance sheet illustrates a picture of the
financial situation of a company. With this logical arrangement of a balance
sheet the degree of financial liquidity of a company is easy to determine. At
the same time, by analyzing the classification of sources of financing we can
assess the degree of financial risk associated with a business as well as deter-
mine the effectiveness of using foreign capital and equity®. However, to fully
assess the financial performance of a company profit recognized in the bal-
ance sheet in one position is clearly insufficient, therefore, the balance sheet
is accompanied by a profit and loss statement — another significant financial
statement of a company. It indicates the profit or loss — the most important re-
sults of an entity pursuing an economic activity. The financial result reflects
the effectiveness of various company’s accomplishments in different areas of
its activities. The higher the profit achieved, the higher the profitability of its
operations, which in consequence leads to an increase in the value of an enti-
ty’. In order to effectively increase the market value of a company we need to
know the mechanism of generating results and apply appropriate procedures
of its measurement. Profit and loss account allows us to do so, as it uses value
streams and groups the company income. However, while preparing a profit
and loss statement we need to take into consideration uncertainty that in-

¢ W. Bien, Zarzqdzanie finansami przedsigbiorstwa, Difin, Warszawa 2008.
" Rachunek wynikow, E. Nowak (red.), Difin, Warszawa 2004.



70 Przedsiebiorstwo Przysztosci nr 4(21)/2014

evitably accompanies economic events. To list a few examples: irrecoverable
debts, decrease in foreign currency exchange rates, market price decrease
or the amount of received complaints. Such uncertainty is included in the
prudence concept, an accounting standard which makes sure that assets and
income are not overstated and liabilities and fees are not devalued. Therefore,
to fulfill expectations of the profit and loss statement recipients, it must be
prepared in accordance with the principles of financial accounting, in par-
ticular following the prudence concept and matching principle. Moreover, the
methodology for revenue recognition has to be defined, where the identifica-
tion of actual costs is impossible or imprudent. A selection of an appropriate
valuation method also has to be included in a profit and loss statement where
an entity has a possibility to choose®.

It should be noted that inflation is a major problem in assessing the de-
velopment trends of key economic values in a profit and loss statement. With-
out taking inflation into account it is difficult to assess whether the increase
in sales and profit is the result of an actual progress in this area or whether it
is just an apparent increase caused only by a higher price level. Therefore, in
current economic conditions in Poland it is advised to adjust economic values
presented in financial statements by the official inflation rate. Inflation nega-
tively affects the picture of the actual economic processes by obscuring and
distorting information expressed in monetary forms’. Information presented
in a balance sheet and profit and loss statement are insufficient to evalu-
ate the overall financial standing of a company, it should be supported by
information from a cash flow statement, which provides information on the
financial liquidity and solvency of an entity. Information deficiencies in the
P&L statement result from the accrual accounting principle. The cash flow
statement compensates for the above deficiencies, as it shows the movement
in cash flows over the period as classified under operating, investing and
financing activities, thus representing a true and fair view of a company’s
financial liquidity. This information is extremely important for shareholders,
contractors or employees of a company. This is why in literature the term
liquidity is referred to as the ,,heart of business™ or ,,the key to the wealth of
the company™'’.

Another elements of a financial statement is a statement of changes in
equity, which shows the changes of all individual components of equity for

$ G. Swiderska, Rachunkowos¢ zarzqdcza, t. 1, Difin, Warszawa 2009.

°W. Bien, Zarzqdzanie finansami przedsiebiorstwa, op.cit.

10 A.J. Tracy, Sprawozdania finansowe firm, PWN, Warszawa 1994.

"' B. Underdown, P. Taylor, Accounting Theory and Policy Making, Butterworth — Heinemam, Oxford
1991.



M. Szczerbak, Financial Reporting in the Times of Uncertainty and Global Changes 71

the current and previous financial year. One of the mandatory parts of finan-
cial statements of all entities is additional information. In accordance with
IAS 1 and the Polish Accounting Act, the notes shall include relevant infor-
mation and explanations necessary to ensure that the financial statements
accurately and fairly represent the financial position and result of a company.

In addition to the above discussed elements of financial statements, many
entities present the results of the financial analysis including a description of
the main indicators of the financial results achieved by the entity, its financial
position and uncertainties it might be facing'?.

Report on the entity’s impact on the environment

Companies in these sectors of the economy where environmental impact
is significant and where employees are one of the major group of financial
statement recipients prepare a report on the influence of the company on the
environment and a report on the value added. Such report should present
clear information on the current state of the environment, factors, measures
or activities that affect or are likely to affect the environment, are designed
to protect the environment, cost-benefit analysis and economic analysis used
for such measures or actions. Moreover, information about the state of human
health and safety, including the contamination of the food chain, human li-
ving conditions, cultural sites and other buildings which may be affected by
operations of a company.

Regulations of financial statements’ correct presentation

Regulations regarding the correct presentation of prepared by entities
financial statements are subject to constant change, as they have to fulfill all
expectations of their users who expect reliability of the information given®.
The most difficult areas to regulate and at the same time most crucial include:
The Framework for the Preparation and Presentation of Financial Statements,
at fair value measurement, the form of presenting financial statements, finan-
cial instruments, leases and revenue recognition issue'* while developing new

12MSR 1, par. 9, Rozporzadzenie Komisji (UE) nr 1126/2008 przyjmujace okreslone migdzynarodowe
standardy rachunkowosci zgodnie z rozporzadzeniem (WE) nr 1606/2002 Parlamentu Europejskiego.
13 K. Swietla, Kwantyfikacja i ujecie lokat kapitalowych w jednostkowych sprawozdaniach finansowych
wybranych spotek gietdowych, w: Wspotczesne uwarunkowania kwantyfikacji w rachunkowosci,
B. Micherda (red.), Difin, Warszawa 2013.

14 M. Kedzior, K. Grabinski, Ocena opracowywanego przez IASB i FASB projektu zalozen koncepcyjnych
sprawozdawczosci finansowej, ,,Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci’, t. 61(117) Warszawa 2011.
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technologies or increasing the number of complex transactions. The above
key areas constitute a mutual work of the IASB and FASB convergences.
The convergence effort intends to adjust the concepts according to IAS/IFRS
and U.S. regulations based on U.S. GAAP to increase the degree of financial
statements comparability’>. As a result of this cooperation new regulations
are being established that are considered controversial and often criticized by
the users of financial statements.

The argument justifying these opinions is the costs and benefits criterion.
New regulations often generate more costs than expected by the public ben-
efits'®. In early March, the Financial Accounting Standards Board (FASB) has
published a new chapter on changes to the Framework of financial reporting
regarding the additional information'. In this proposal, the FASB has intro-
duced what it considers as the foundations for the Framework for the Prepara-
tion and Presentation of Financial Statements regarding the notes (additional
information). The FASB pointed out that notes should primarily provide infor-
mation on particularly significant positions reported in financial statements
that may be relevant from the perspective of a potential investor (suppliers of
capital). Additional information should also include general information about
the entity and its operations, as well as the special circumstances , which may
benefit or detriment the operations of an entity. FASB also stresses that an
excess of information in notes may create problems for users in assessment of
the information, while generating additional costs for a company.

It is therefore crucial to only disclose information, which is essential
for a full understanding of the achievements of a business and which al-
lows for an accurate analysis of the economic and financial performance of
a company.

In Poland, financial institutions and listed companies are obliged to apply
to IFRS. Revised IFRS published by the International Accounting Standards
Board (IASB) are mainly associated with recently occurring financial crises,
spectacular failures of large companies and a growing criticism towards the
existing accounting regulations. It is argued that current regulations do not
secure presenting the risk associated with investing in special purpose enti-
ties and other financial structures in consolidated financial statements'®.

15 K. Grabinski, Dylematy wyboru w zakresie problemu rozpoznawania przychodow we wspolnym
projekcie IASB i FASB, w: Wspotczesne uwarunkowania kwantyfikacji w rachunkowosci, B. Micherda
(red.), Difin, Warszawa 2013.

1 Ibidem.

17 Strona: http://www.podatki.abc.com.pl/czytaj/-/artykul/opublikowano-propozycje-zmian-zalozen-ko
ncepcyjnych-sprawozdawczosci-finansowe.

18 M. Jakubczyk, http://www.podatki.abc.com.pl/czytaj/-/artykul/nowe-standardy-mssf-daja-inwestorom-
wieksza-przejrzystosc-sprawozdan-finansowych.
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Currently, one of the most important changes is the introduction of a new
definition for control in IFRS 10. The previous definition of control empha-
sized formal aspects. Now the emphasis is on the economic content of the re-
lationship between companies. These regulations mean that the right to vote
will no longer be the only determinant for control. The new definition indi-
cates the shareholders entitlement to the even distribution of risk or return
on investment. All changes lead to the discharge from the balance sheet of
all areas and entities highly influenced by the group. In practice this means
including into the consolidation these investments, which have so far not
been subject to it and vice versa. In addition, the new rule may also apply to
shareholders holding: special purpose entities (SPE), limited partnerships,
limited joint-stock partnerships or investment funds. Another new regulation
says that in accordance with IFRS 10 control can be delegated to another en-
tity. The new rules should ensure better transparency in reporting and clarify
certain areas of concerns, doubts or controversies.

The new template for financial statements

The processes associated with globalization and regional integration, in-
creasing risk of economic activity related to growing competition, the de-
velopment of capital markets and new financial instruments, foreign capital,
as a form of obtaining financial fund are factors that significantly affect the
changing needs of the financial statements’ readers.

Nowadays, to fulfill the need of financial statements’ readers that de-
mand information, the theory and practice of accounting introduced tools
designed for reviewing the existing terms and concepts as well as preparing
a new template of a financial statement. A template which takes into account
the increasing role of knowledge, innovation and other elements of intan-
gible resources. Today, a new form of contracts emerges in enterprises. These
contracts focus on intangible assets, experience, innovation, information and
knowledge that is not commonly accessible. One party to such a contract is
an employee and the other in an employer. This new type of contract is an
effect of the emergence of the ,,new economy”, ,.,knowledge-based economy”
or ,,post-industrial economy”".

Expenditure incurred on employment and wages of well-educated em-
ployees, expenditure on their training and development cannot be considered
as an unnecessary cost for businesses, but as an investment. Entrepreneurs

1 E. Maczynska, Ekonomia w warunkach gospodarki nietrwalosci, w: Polska Mysl Strategiczna. Na
spotkanie z enigmq XXI wieku, ,,Biuletyn PTE” nr 2, PTE, Warszawa 2011.
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who understand that and invest in their employees will certainly succeed.
This fact is confirmed by companies from the new technologies sector. IT
or biotechnological companies achieved success through knowledge, experi-
ence and innovation of their employees. In this environment, the traditional
accounting model, which so far has perfectly described the economic op-
erations of entities failed (inability to determine the correct return on sales
and pricing of products embodying significant intangible resources such
as employee’s knowledge). Due to this situation researchers, scientists, ac-
countants, auditors and many other entities associated with accounting are
facing challenges. Maintaining a significant role of financial reporting in
economic decision-making requires fundamental changes in the existing sys-
tem , which will result in the creation of new tools to measure mainly those
elements that have been so far considered as intangible and incalculable. In
addition, the formation of international and global corporations, enormous
capital needs and similar factors make the number of financial information
users to grow. Regional and national solutions in the accounting systems are
becoming irrelevant for ,,cosmopolitan” expectations of financial information
users. The universal laws will of course remain in accounting, but more and
more dynamic changes occur in accounting attributes that make the language
understood within the country or region become a worldwide language of
global businesses?.

However, the modern interpretation of financial statements does not
mean their historical components depreciation, but it integrates them with
additional accounting procedures and financial system within each company.
The reliability of financial information must be unquestionable. In this re-
gard, accounting is designed to protect the property and tax interests of the
business environment as well as enabling to obtain useful information about
the company.

Today, in times of uncertainty and increasing risk, companies need to
adapt to this rapidly changing business environment. The need for infor-
mation is constantly growing and at the same time demanding elaborative
and accurate information provided by financial reporting. Moreover, risk
management is a key component of today’s successful business manage-
ment. Polish entrepreneurs, facing the same challenges as their foreign com-
petitors in their daily activities are not able to prevent the most dangerous
threats for their businesses as effectively as their international rivals. Quick
identification of opportunities and risks for the development of enterprises
is a vital factor in the optimization of daily and strategic decisions taken

20 M. Gmytrasiewicz, A. Karmanska, Rachunkowos¢ finansowa, op.cit.
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at various management levels. The experience of many countries indicates
the importance of financial analysis extended by models of early warning
systems for owners, entities establishing businesses and other institutions
shaping and implementing economic policies. Indicators obtained during the
analysis illustrate certain trends (tendencies). Therefore, they need to be ana-
lyzed across several periods of time. Recognizing their important role, in-
dicators must be cautiously used and carefully examined when formulating
conclusions.

The analysis of company’s financial situation enables the assessment of
its profitability, the size of assets, sources of financing, the degree of liquidity
and the ability to pay off. It is also the starting point for predicting the fu-
ture development of the financial situation of the company. The main source
of data used to assess the financial situation of the company are financial
statements.

Based on the statements’ analysis, a financial manager should focus on
revealing the strengths and weaknesses of a company in order to make ap-
propriate business decisions. A financial manager should also use financial
statements of all cooperating companies in order to assess their financial
credibility and compare their performance results to the industry or other
selected competitors. However, the financial comparability of international
companies is significantly impaired by the differences that exist between
national accounting systems. The wide range of national accounting systems
does not allow a proper and effective business communications?!.

Therefore, following the internationalization of economic processes, the
accounting policies should also be harmonized resulting in global account-
ing?>. As a consequence, transnational uniform accounting policies would
be created. These policies would also help in making decisions concerning
the processes of capital flows between economies of different countries. The
concept of global accounting requires forming generally acceptable account-
ing principles. ,,Today’s unprecedented changes are increasingly difficult to
follow and to clearly evaluate, as they not only bring the desirable, expected
changes, but also negative ones. (...) Accounting is also affected by this phe-
nomenon. On the one hand, it is argued that financial reporting data currently
provided by accounting does not allow for an assessment of actual condi-
tion and market value of enterprises (businesses), even the general usefulness
of accounting for these purposes is questioned. On the other hand however,
there is a growing need for further refining and unifying (standardizing) ac-

2l M. Foremna-Pilarska, E. Radawiecka, Rachunkowos¢..., op.cit.
22 M. Gmytrasiewicz, A. Karmanska, Rachunkowos¢ finansowa, op.cit.
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counting policies. New standards, including International Accounting Stan-
dards, bring as many new solutions as unfortunately disappointments, which
are often criticized. (...) Thus, the basic functions of accounting and the un-
derlying key principles are challenged. In addition, the existing discrepancies
between the balance sheet law and the tax law reduces image clarity and
causes a lot of confusion and even irregularities in the evaluation of analyzed
businesses. All these arguments call for an in-depth reflection on the desired
direction of changes in accounting, especially determining its use as an in-
strument to rationalize operations and early warning systems in the activity
of analyzed business entities.”* Time will only tell if the world is able to over-
come this challenge.
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Aleksandr A. Stepanov

ZARZADZANIE INNOWACJAMI
W MALYCH PRZEDSIEBIORSTWACH
PRZEMYStLOWYCH

Dzi$ mate przedsigbiorstwa przemystowe dziataja na poziomie lokalnym,
regionalnym, panstwowym i migdzynarodowym. W warunkach przej$cia
do gospodarki innowacyjnej male przedsigbiorstwa przemystowe odgrywa-
ja coraz wigksza rolg, stajac si¢ gtéwnym czynnikiem podniesienia efek-
tywnosci wszystkich sektorow produkcji przemystowej. Z tych wzgledéw na
etapie innowacyjnego rozwoju gospodarki Federacji Rosyjskiej postep na-
ukowo-techniczny w gateziach przemystu (wliczajac duze przedsigbiorstwa
przemystowe i korporacje) okreslany jest stopniem rozwoju procesow inno-
wacyjnych w matych przedsigbiorstwach przemystowych.

W 2009 roku w Federacji Rosyjskiej dziatato 1,6025 tys. matych firm.
Liczba zatrudnionych w matych przedsigbiorstwach w Rosji wyniosta
11,1929 tys.! Od 2004 do 2009 roku udzial matych przedsi¢biorstw w pro-
dukcie krajowym brutto Federacji Rosyjskiej wzrost z 12,5 do 21%?. Progno-
zuje si¢, ze udzial matych i $rednich przedsigbiorstw w produkcie krajowym
brutto do 2020 roku wzro$nie do 60—70%. Zdaniem ekspertow wskaznik
ten w niektorych krajach europejskich oraz w Stanach Zjednoczonych wy-
nosi 50% i wigcej’. Obecnie znaczaco wzrasta rola matych przedsigbiorstw
przemystowych w systemie produkcji przemystowej opartej na procesach in-
tegracyjnych ze §rednimi i duzymi przedsigbiorstwami w warunkach okresu
przejsciowego do gospodarki postindustrialne;.

W nowoczesnym spoteczenstwie

Nowoczesne postindustrialne spoteczenstwo zasadniczo zmienia po-
strzeganie miejsca 1 roli innowacyjnie rozwini¢tych matych przedsigbiorstw

'Rosyjski Rocznik Statystyczny — 2011 r., Federalna Stuzba Statystyki Panstwowe;j.
2 Strona: http://www.rg.ru/2011/11/22/dolya.html.
3 Strona: http://www.rg.ru/2011/11/22/dolya.html.
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w systemie, zarowno w przemysle, jak i we wszystkich innych rodzajach
produkcji. Taka sytuacja da si¢ wyjasni¢ szeregiem nastepujacych uwarun-
kowan. Po pierwsze, w gospodarce postindustrialnej, pomimo ciaglego roz-
woju specjalizacji 1 zwigkszenia poziomu koncentracji produkcji, rozwoju
intensywnych powiazan wertykalnych i horyzontalnych, a takze proceséw
kooperacji i integracji, znacznie ugruntowuje si¢ funkcja, miejsce i znacze-
nie malych przedsigbiorstw przemystowych. Mate firmy, ktérych dziatalnos¢
opiera si¢ na najnowszych osiggnigciach naukowo-technicznego, w coraz
wigkszym stopniu zwigkszaja drobna produkcje towarow, zaspokajajac tym
samym rosnacy zewszad popyt. Po drugie, postindustrialne spoleczenstwo
wykorzystujace postgp naukowo-techniczny jest w stanie odpowiedzie¢ na
najrézniejsze potrzeby klientow nie tylko przez duze i $rednie, ale tez male
przedsigbiorstwa przemystowe. Po trzecie, zrownowazony rozwdj przedsig-
biorstw w spoteczenstwie postindustrialnym we wszystkich sektorach gospo-
darki narodowej, w tym takze w matych przedsigbiorstwach przemystowych,
jest zapewniony przez ciagle, zbalansowane i efektywne wykorzystanie za-
réwno kapitatu, jak i najnowszej wiedzy oraz proceséw innowacyjnych?.

Obiektywna konieczno$¢ i mozliwos¢ aktywizacji proceséw innowa-
cyjnych w matych zaktadach przemystlowych objasniana jest tym, ze ich
mata forma przyczynia si¢ do ich wysokiej dynamicznosci, elastycznosci
1 zdolnosci adaptacji do zupetnie nowych warunkéw dziatalnosci produkeyj-
no-ekonomicznej w gospodarce rynkowej. Zasadnicza zaleta matych firm
w porownaniu do duzych i $rednich przedsigbiorstw jest ich wysoka mobil-
no$¢ i operatywnos¢ technologii produkcji, mozliwo$¢ zmiany i rozszerze-
nia asortymentu wypuszczanej produkcji, szersze mozliwosci przyciagnigcia
inwestycji, niskie koszty zarzadzania, mozliwos¢ stworzenia nowych miejsc
pracy oraz szybsze wdrazanie innowacyjnych pomystow itp.

Jednak poziom rozwoju innowacyjno$ci matych przedsigbiorstw przemy-
stowych w panstwie rosyjskim pozostawia wiele do zyczenia. W tym wzgle-
dzie istnieje potrzeba wyjasnienia teoretyczno-metodologicznych problemow
dotyczacych zmiany rozumienia roli dziatalnos$ci innowacyjnej w gospodar-
ce postindustrialne;.

4 M.V. Savina, Teoriya i metodologiya formirovaniya i razvitiya vedushchikh proizvoditel'nykh klassov
obshchestva (politekonomicheskiy aspekt), 1zdatel'sko-Torgovaya Korporatsiya «Dashkov i Koy, Moskva
2009.
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Czym jest, czym by¢ powinna

Kluczowym pojeciem jest ,,dziatalno$¢ innowacyjna”. Polega ona na
tworczym poszukiwaniu innowacyjnych pomystow i ich praktycznego za-
stosowania, ich adaptacji i pomys$lnego przyswojenia w odniesieniu do
szczegotow produkcyjno-technologicznych, organizacyjno-ekonomicznych
1 innych cech funkcjonowania matego przedsigbiorstwa na rynku. Poniewaz
w zakresie dziatalno$ci innowacyjnej lezy tworzenie, wprowadzanie w zycie,
rozpowszechnianie, popyt i aktualizowanie innowacyjnos$ci, to dzialalnos¢
ta w swojej istocie jest swoista forma przejawu stosunkow socjalno-ekono-
micznych. Dziatalno$¢ innowacyjna matych przedsigbiorstw przemystowych
zasadniczo jest systemem, ktéry moze zapewni¢ stworzenie i wypracowanie
skutecznych 1 innowacyjnych produktow.

W zalezno$ci od celu dziatan innowacyjnych matych przedsigbiorstw
wydziela si¢ funkcjonalng dziatalno$¢ innowacyjna, w ktorej wyroznia sig
z kolei innowacyjna dzialalno$¢ ukierunkowana na tworzenie nowych pro-
duktéw, procesow 1 ustug.

Dziatalno$¢ innowacyjna w matych przedsigbiorstwach przemystowych,
oczywiscie, niesie ze soba ryzyko. W zaleznosci od opracowywanych i wdra-
zanych innowacji moze ona nie$¢ ze soba albo niskie ryzyko, albo by¢ in-
nowacyjna dziatalnoscia $redniego i wysokiego ryzyka. Zasadniczo wazna
kwestia jest pytanie o zakres pojecia ,,zarzadzanie innowacyjna dzialalnoscia
matych przedsigbiorstw przemystowych”. Skrotowo, jest to zespdt miar do
regulacji 1 wzmocnienia dzialalnos$ci innowacyjnej 1 innowacyjnych proce-
sOW 1 powiazan, ktore pojawiaja si¢ dzigki ozywieniu innowacji.

Dziatalno$¢ innowacyjna w matych przedsigbiorstwach przemystowych
ma wiele stadiéw. Realizowana jest ona na r6znych etapach procesu inno-
wacji: etap zarzadzania opracowywaniem innowacji, etap zarzadzania doty-
czacy opracowania innowacyjnego produktu, etap zarzadzania dystrybucja
innowacyjnego produktu 1 wreszcie etap zarzadzania popytem innowacyj-
nych produktow.

Wazna teoretyczno-metodologiczng i praktyczna kwestig jest opracowa-
nie kryteriow 1 wskaznikéw do pomiaru oceny efektywnos$ci dziatalno$ci
innowacyjnej matych przedsigbiorstw przemystowych, adekwatnej do szyb-
kos$ci rozwoju gospodarki postindustrialne;.

Na drodze do gospodarki postindustrialnej

Pojecie efektywnos$ci dziatalnosci innowacyjnej matych przedsigbiorstw
przemystowych nalezy przede wszystkim rozpatrywac jako efektywno$¢ ich
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specyficznej dziatalno$ci gospodarczej] w wypracowaniu, zagospodarowa-
niu, rozpowszechnieniu oraz w uaktualnieniu innowacji. Podstawa oceny po-
winien by¢ potencjal innowacyjny matych przedsigbiorstw przemystowych,
ktory nalezy mierzy¢ wedtug metod przyjetych w konkretnych gateziach
przemystu. Miara oceny efektywnos$ci innowacyjnos$ci rzeczywistej powi-
nien by¢ system oparty na zestawie kryteriow odzwierciedlajacych gtow-
ne wyniki ich innowacyjno-produkcyjnej dzialalnosci. Takimi rezultatami
w warunkach okresu przejsciowego do gospodarki postindustrialnej sa:

e po pierwsze, wyniki funkcjonalne, charakteryzujace stopien realiza-
cji gtéwnych celéw innowacyjno-produkcyjnej dziatalno$ci matych
przedsigbiorstw przemystowych;

e po drugie, wyniki ekonomiczne, ktore odzwierciedlaja stosunek
innowacyjno-funkcjonalnych rezultatow do czynnikow, ktore wa-
runkuja 1 powoduja ich koszty;

e po trzecie, wyniki socjalne, odzwierciedlajace stopieh wpltywu in-
nowacyjno-produkcyjnej dziatalno$ci na charakter i warunki pracy,
jak rowniez wptywu na stopien zaspokojenia materialnych 1 poza-
materialnych (duchowych) potrzeb wszystkich pracownikéw matych
przedsigbiorstw;

e po czwarte, wyniki ekologiczne, odzwierciedlajace stopien wptywu
dziatalno$ci innowacyjno-produkcyjnej na charakter i poziom ochro-
ny lub zniszczenia, zar6wno $srodowiska naturalnego, jak i ludzkiego
zdrowia.

Przechodzenie przez wszystkie etapy zarzadzania procesami innowacji

w matych firmach powinno by¢ zawsze oceniane wedtug odrgbnych rezul-
tatow 1 kryteridéw oceny efektywnosci. Na etapie zarzadzania opracowaniem
innowacji gtéwnym rezultatem jest uzyskany efekt innowacyjno-zarzadzaja-
cy, a glownym kryterium oceny efektywnosci — osiagnigcie gtownych celow
1 zadan opracowania i wdrozenia innowacji. Natomiast na etapie zarzadza-
nia praktycznym wdrazaniem innowacji gtownym efektem powinien by¢
tak zwany projektowo-innowacyjny efekt tworzenia innowacji, a kryterium
efektywnos$ci — naukowo-techniczny poziom innowacyjnego opracowania
(wskazniki poziomu innowacyjno$ci wytwarzanego produktu albo procesu).
Na etapie zarzadzania rozpowszechnianiem innowacji glownym rezultatem
dziatalno$ci innowacyjnej jest tak zwany efekt innowacyjno-marketingowy,
za kryterium efektywnosci za$§ powinny postuzy¢ dane dotyczace realizacji
innowacyjnych opracowan na rynkach. Na etapie zarzadzania popytem na
innowacje gtownym rezultatem jest efekt produkcyjno-innowacyjny, a kry-
terium efektywnosci — udziat wprowadzonych innowacyjnych produktow
1 procesdw w osiagnigtych celach biznesowych.
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Kolejnym waznym teoretyczno-metodologicznym zagadnieniem aktywi-
zacji dziatalno$ci innowacyjnej matych przedsigbiorstw przemystowych jest
kwestia aktywnego wsparcia ze strony panstwa. Obecnie w Federacji Rosyj-
skiej aktywizacja procesow dzialalnosci innowacyjnej w matych przedsig-
biorstwach przemystowych nie jest dostatecznie rozwinigta. Potwierdzaja to
wskazniki innowacyjnej dziatalnosci w przedsigbiorstwach aktywnie wpro-
wadzajacych osiagnigcia naukowo-techniczne. W Federacji Rosyjskiej
wspoélczynnik ten wynosi okoto 5%, podczas gdy analogiczny wspotczynnik
w USA i w panstwach Unii Europejskiej waha si¢ w przedziale 25-30%. Sy-
tuacja ta w duzej mierze byla wynikiem powaznego braku dziatah ze strony
panstwa w zarzadzaniu procesami rozwoju innowacji w matych przedsig-
biorstwach przemystowych®.

Skuteczny rozwoj matych przedsigbiorstw przemystowych w warunkach
innowacyjnej gospodarki wymaga rozwiazania wielu probleméw zwiaza-
nych z przywroceniem kontroli panstwa nad tymi procesami. Rozwiazanie
tego problemu powinno dokonywac si¢ zarbwno na poziomie panstwowym,
jak 1 regionalnym, przede wszystkim poprzez opracowanie rozwoju polity-
ki innowacyjnej panstwa az do zaktualizowania dziatalnosci innowacyjnej
w matych przedsigbiorstwach; tworzenia przez panstwo efektywnych me-
chanizmoéow regulacji finansowo-ekonomicznych do realizacji gtéwnych
kierunkow innowacyjnej polityki panstwowej. Dodatkowo konieczne jest,
aby wiladze panstwowe i regionalne wypracowaly system $rodkow do sty-
mulowania rozwoju innowacji, zaoferowaty pomoc konsultingowa malym
przedsigbiorstwom oraz tworzyly mate, innowacyjne firmy w branzach
przemystowych.

Rozwiazanie tych probleméw powinno by¢ oparte na regulacjach sta-
nowionych przez panstwo przy rozsadnym, zrdwnowazonym i wzajem-
nie uzupetniajacym si¢ wykorzystaniu nowoczesnych metod w warunkach
gospodarki innowacyjnej na podstawie S$cistego przestrzegania zasady
kompleksowosci (zapewnienie zrOwnowazonego 1 zintegrowanego zagospo-
darowania innowacji); zasady etapowosci 1 zarzadzania poszczegdlnymi ele-
mentami (innowacje przeprowadzone wedlug etapow 1 elementéw procesu
innowacyjnego); zasady antycypacji (nowatorstwo tworzonych i wdrazanych
innowacji przewyzsza poziom przedsigbiorstw z branzy); zasady zabezpie-
czenia (Swiadomos$¢ celow 1 mozliwos¢ zabezpieczenia dzialalno$ci innowa-
cyjnej w niezbedne zasoby), itp.

5 AF. Zolotareva, M.V. Savina, A.A. Stepanov, I.A. Stepanov, L.L. Butuzova, Aktual'nyye problemy
formirovaniya i razvitiya innovatsionnoy ekonomiki RF, AMA-PRESS, Moskva 2010.
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Stanistaw Krysinski, Ryszard Grosset

BEZPIECZENSTWO POWODZIOWE -
CO WARTO ZMIENIC?

Wzrasta zaniepokojenie skutkami katastrof naturalnych. Swiatowa Or-
ganizacja Meteorologiczna ocenia, iz 65% strat i blisko 90% ofiar ludzkich
spowodowaty katastrofy, ktore byly zwiazane z klimatem, pogoda 1 woda.
Skutki zjawisk meteorologicznych i1 hydrologicznych dotykaja w ré6znym
stopniu zarowno wszystkie spoteczenstwa, jak i infrastrukture techniczna,
komunikacyjna, czgsto niosac z soba $mier¢ ludzi i zniweczenie ich zyciowe-
go dorobku. I o ile jesteSmy w stanie wymiernie oszacowac straty materialne
oraz gospodarcze, o tyle ludzkie zycie ma warto$¢ niewymierna.

Corocznie na catym $wiecie wylewaja rzeki, strumienie, a wzdhuz je-
zior 1 wybrzezy maja miejsca zalania. Zjawisko hydrologiczne, jakim jest
powodz, towarzyszy nam od zarania dziejow, a poniewaz nie mozemy jego
unikna¢, powinnismy nauczy¢ si¢ z nim zy¢, nauczy¢ si¢ cho¢ trochg oswa-
ja¢ zywiol.

Wyspecjalizowane stuzby

Na catym $§wiecie wzrasta $wiadomos$¢ roli, jaka warunki pogodowe
oraz zasoby wodne odgrywaja w rozwoju panstw czy regionow i jakie z tego
wynikaja konsekwencje dla spoteczenstw oraz osrodkéw, ktore kieruja zy-
ciem spoteczno-gospodarczym. Totez poszczegodlne panstwa dla ochrony
zycia 1 mienia obywateli organizuja wyspecjalizowane stuzby, ktérych za-
daniem jest §ledzenie procesOw przyrodniczych zachodzacych w atmosferze
1 hydrosferze oraz kontrola obiektow pigtrzacych wodg oraz jak najbardziej
skuteczne okreslanie zagrozen.

Niekorzystne prognozy wzrostu zagrozen hydrologicznych w przysztosci
sprawiaja, iz stale poszukuje si¢ bardziej efektywnych systeméw walki z tym
zywiolem. Efektywnos$¢ dziatan na rzecz bezpieczenstwa powodziowego
w zasadniczy sposob moze podnie$¢ odpowiednie zarzadzanie ryzykiem po-
wodziowym. Cenne w tym zakresie sa nasze wlasne doswiadczenia oraz co
najmniej rownie cenne doswiadczenia innych krajow. Wynika z nich migdzy
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innymi, ze systematyczny rozwoj prewencji powodziowej (tak zwane metody
nietechniczne) w dtuzszym okresie przynosi trwate korzysci w ograniczaniu
strat powodziowych, przy czym powinien on by¢ powiazany z rozwojem
dziatan z zakresu bezposredniej ochrony (inwestycje techniczne — budowa
nowych, konserwacja istniejacych urzadzen).

Zarzadzanie ryzykiem powodziowym ma na celu redukcje zaréwno
wielko$ci powodzi, prawdopodobienstwa jej wystapienia, jak i jej skutkow
przez rozwo¢j programow zarzadzania, ktore maja za zadanie jednoczy¢ na-
stepujace elementy systemu: prewencj¢ powodziowa, bezposrednia ochrong
przed powodzia, przygotowanie ludzi (opierajace si¢ gtownie na informa-
cji o ryzyku powodziowym i o zasadach post¢gpowania w momencie wy-
stapienia zdarzenia), systematyczne dostosowywanie planéw reagowania na
wypadek powodzi, odbudowg zniszczen oraz formutowanie wnioskéw doty-
czacych modyfikacji planéw przeciwpowodziowych.

Pojedynczy czlowiek nie ma mozliwosci zapobiec powodzi, jednakze
kazdy moze si¢ przyczyni¢, aby skutki powodzi byly mniejsze, cho¢by przez
zahamowanie ekspansji budownictwa mieszkaniowego 1 przemystowego na
tereny zalewowe 1 poldery. Bardzo wazna jest rowniez swiadomo$¢, ze po-
wodz moze spotka¢ kazdego z nas.

W kierunku poprawy sytuacji

Jak powinny zatem wyglada¢ dalsze, pozadane dziatania w kierunku
poprawy istniejacej sytuacji? Poszukiwaniu takich rozwiazan stuzy opra-
cowywany przez konsorcjum naukowe, w sklad ktorego wchodzi Uczelnia
Techniczno-Handlowa im Heleny Chodkowskiej, projekt ,,Optymalizacja
procedur, dyslokacji baz i doskonalenie rozwiazan technicznych sprze¢tu sto-
sowanego przez polskie stuzby ratownicze w zakresie przeciwdzialania za-
grozeniom naturalnym ze szczegdlnym uwzglgdnieniem powodzi”. Badania
finansowane sa przez Narodowe Centrum Badan i Rozwoju. Projekt ten, po-
wstajacy na podstawie analizy dotychczas stosowanych rozwiazan, sktania
do przemyslen dotyczacych niezbednych dziatan stuzacych doskonaleniu ist-
niejacych w Polsce rozwiazan w zakresie ochrony przeciwpowodziowej. Oto
skrotowa prezentacja naszych propozycji:

e wyposazenie w sprz¢t techniczny nowej generacji, ktéry w sposob
wydatny usprawnitby dziatania zabezpieczajace przed naglymi,
niekiedy trudnymi do przewidzenia, zagrozeniami naturalnymi;

e zaopatrzenie w ramach Krajowego Systemu Ratowniczo-Gasniczego
wytypowanych jednostek PSP i OSP w techniczne $rodki tacznosci
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oraz sprz¢t informatyczny, pozwalajace na optymalizacjg czasu reak-
cji, a takze racjonalne dysponowanie posiadanymi sitami i srodkami;

e dostosowanie dyslokacji posiadanego oraz pozyskiwanego sprzgtu

ochrony przeciwpowodziowej do aktualnych potrzeb.

Wymienione przedsigwzigcia pozwolityby na stworzenie efektywnego
systemu czynnej ochrony przeciwpowodziowej. Istotnym efektem tych dzia-
fan powinno by¢ radykalne skrocenie czasu oczekiwania na dostawg sprz¢tu
na miejsce prowadzenia dziatan ratowniczych. Cel ten mozna zrealizowac
przez zmiang systemu planowania dyslokacji sprzgtu i stworzenie lokalnych,
matych baz sprzgtu przeciwpowodziowego w miejscach o zwigkszonym za-
grozeniu w oparciu o lokalny potencjat PSP 1 OSP.

Problemem olbrzymiej wagi jest takze skrocenie czasu reakcji na nad-
ciagajace zagrozenie, to jest czasu na odcinku informacja o zagrozeniu —
zapewnienie w trybie doraznym mozliwych do zastosowania form ochrony
biernej (w ich pelnym rozwinigciu operacyjnym). Rezultat ten mozna osia-
gnad, stosujac — stanowiace przedmiot badan prowadzonych w ramach pro-
jektu — zapory wypetniane woda (fot. 1).

T

Fot. 1. Zapory wypelniane wodg produkcji firmy ,,Bielawa”, fot. S. Dziedzianowicz.
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Edukacja dla bezpieczenstwa

Ich zastosowanie ma nast¢pujace zalety:

e wymaga relatywnie niewielkiego zaangazowania potencjatu ludz-
kiego;

e pozwala na radykalne skrdcenie czasOw rozwinigcia operacyjnego
Zapor;

e zapewnia w trakcie rozwijania zachowanie rownomierno$ci obcia-
zenia (czgsto juz podtopionych) obwatowan i rownomierne na catym
ich odcinku zwigkszanie tego obciazenia.

Problemem wartym rozwazenia jest uzupetnienie i rozbudowa istniejace-
go systemu pomiaru stanu rzek przez zainstalowanie dodatkowych czujnikow
1 rozwazenie mozliwos$ci sprz¢zenia wynikow ich pomiaréw z wynikami po-
miaréw intensywnosci opadow atmosferycznych.

Szczegoblnie niepokoja olbrzymie zaleglosci w dziedzinie edukacji dla
bezpieczenstwa. Nalezy uczy¢ i u§wiadamiac spoteczenstwo, jak nalezy ,,zy¢
z powodzia”. Brak podstawowej wiedzy na temat powodzi, systemu reago-
wania na zagrozenia powodziowe czy metod tagodzenia skutkéw tego zja-
wiska powoduje, iz w wigkszo$ci ludzie sa bezradni w obliczu kataklizmu.
Czekaja biernie na ewakuacj¢ lub inne formy pomocy, uwazajac, ze za ich
bezpieczenstwo w catosci odpowiadaja wtadze lokalne, a jedyna forma walki
z zywiotem sa waly przeciwpowodziowe i zbiorniki retencyjne.

Na terenach zalewowych powinny by¢ systematycznie organizowane ak-
cje spoteczno-informacyjne uswiadamiajace mieszkancéw tych terenéw, co
moga zrobi¢, gdy dotknie ich powddz. Swiadoma jednostka bedzie rozumia-
fa ostrzezenia powodziowe opracowywane przez stuzby meteorologiczne,
przede wszystkim za$ bedzie wiedziata, Ze mieszka na terenach zagrozonych
powodzia, jak moze zabezpieczy¢ swoj dobytek (zamiast wpada¢ w panike),
bedzie znala zasady ewakuacji oraz miejsca ewakuacji oraz bgdzie wiedzia-
fa, jak nies¢ pomoc innym.

Zrozumienie faktu, ze powodzie byty, sa i beda czgscia naszego zycia,
z pewnoscia utatwi rowniez wprowadzenie ubezpieczen na terenach zagro-
zonych powodzia. Powinny powsta¢ odpowiednie ubezpieczenia od szkod
powodziowych fagodzace nastepstwa kleski zywiotowej. Sa one niezbednym
uzupetnieniem toczonej na tym polu walki. Trzeba jasno powiedzie¢: dotych-
czasowe ubezpieczenia obowiazkowe napotkaja duzy opor ze strony osob za-
mieszkujacych tereny zagrozone powodzia, ich koszt bowiem jest relatywnie
wysoki. Ubezpieczenia subsydiowane przez panstwo wraz z odpowiednim
poziomem $wiadomosci spotecznej powinny przynies¢ zadowalajacy efekt.
Mozna si¢ spodziewac, ze wigkszo$¢ mieszkancow wykupi taka polise.
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Za przyktadem USA

Interesujace rozwiazanie w tej dziedzinie opracowaty Stany Zjednoczo-
ne. Tam gminy moga by¢ objete Panstwowym Programem Ubezpieczen Po-
wodziowych (NFIP — National Flood Insurance Program), pod warunkiem
ze sporzadza odpowiednie mapy obszarow zagrozonych, wprowadza strefy
bezpieczenstwa oraz beda przestrzega¢ standardow dla budynkéw stawia-
nych na takich terenach (wspotpracuja z Krajowa Stuzba Pogodowa — NWS,
National Weather Service, podajac aktualne dane). Takze u nas na terenie
kazdej gminy powinny by¢ stworzone i stale aktualizowane mapy terenow
zalewowych 1 to one powinny by¢ uwzgledniane podczas tworzenia planow
zagospodarowania przestrzennego. Ograniczyloby to zabudowg terenow za-
lewowych, a tym samym straty na wypadek powodzi.

Niezbgdne wydaje si¢ takze wprowadzenie skutecznego systemu rozpo-
wszechniania ostrzezen mieszkancow. Powinien zosta¢ opracowany system
efektywnie informujacy ludno$¢ o zblizajacym sig niebezpieczenstwie. Powi-
nien on integrowac¢ dotychczasowe metody powiadamiania (na przyktad sy-
reny alarmowe) z nowoczesnymi rozwigzaniami (na przyklad powiadamianie
za pomoca sms-Ow, droga mailowa, powtarzanie komunikatéw ostrzegaja-
cych w lokalnych mediach). W ten sposéb zwigkszytby si¢ krag oséb poin-
formowanych, co pozwolitoby mieszkancom oraz stuzbom takim jak OSP
dziala¢ na czas.

Sa to bodaj najwazniejsze obecnie dziatania, ktore w istotny sposob po-
prawityby funkcjonowanie systemu reagowania. Ubezpieczenia odciazytyby
budzet panstwa finansujacy straty wywotane przez powddz, stanowiac gwa-
rancj¢ dla ludzi tracacych dorobek swojego zycia, ze koszty odbudowy ,,zy-
cia” bgda im zwrocone. Z kolei wzrost §wiadomosci istniejacych zagrozen
wsrdd mieszkancow, po pierwsze, pomogiby we wprowadzeniu ubezpieczen,
pod drugie — us$wiadomitby ludziom ryzyko budowy jakichkolwiek obiektow
na terenach zalewowych, po trzecie, utatwitby wszelkie dziatania zar6wno
prewencyjne i w walce z powodzia, a gdy klgska Zywiolowa nastgpuje — po-
zwolitby na bardziej efektywne dzialania ewakuacyjne oraz na odbudowe
budynkéw mieszkalnych, gospodarczych itp. po przejsciu ,,wielkiej wody™.

Oczywiscie jest jeszcze wiele innych obszarow wymagajacych poprawy.
Potrzebne jest na przyktad przywracanie naturalnej retencji terenow zale-
wowych, renaturyzacja rzek, inwestowanie w rozwigzania techniczne: nowe
zbiorniki retencyjne, waly przeciwpowodziowe, kanaty itp. Jednakze sa to
przedsigwzigcia bardzo kosztowne, ktoére powinny by¢ wdrazane i dosko-
nalone, ale stopniowo, w przysztosci, bo jednorazowo $rodkéw na wszystko
nie wystarczy. Trzeba wigc je rozktada¢ w czasie, doraznie za$ opierac si¢ na
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inicjatywach niskonaktadowych, zwlaszcza ze sfery organizacyjnej. One na
dzien dzisiejszy sa bardziej istotne i niosa najszybciej najwiecej korzysci.

Przedstawione w artykule oceny uogodlniajace stanowia material wyj-
sciowy do omdwienia rozwiazan szczegotowych. Bedziemy starali si¢ do
nich powraca¢ w kolejnych numerach kwartalnika, zach¢gcamy zarazem do
dyskusji, do prezentacji wiasnych przemyslen i propozycji dziatan, godnych
upowszechnienia do§wiadczen i zastugujacych na uwage rozwigzan w in-
nych krajach. Do probleméw szczegolnie wartych blizszego zainteresowania
1 podjecia jest przygotowanie wysoko kwalifikowanej kadry zarzadzajacej
bezpieczenstwem, odpowiedzialnej za codzienng realizacj¢ zadan wynika-
jacych z ustawy o zarzadzaniu kryzysowym. Tylko bowiem ludzie dobrze
wyksztalceni potrafia w petni dostrzegaé zagrozenia, mozliwe ataki sit na-
tury, znaja nowoczesne metody planowania i zarzadzania w poszczegdlnych
fazach zarzadzania kryzysowego.

Uczelnia, z ktora jesteSmy zwiazani i1 ktéra jest wydawca ,,Przedsig-
biorstwa Przyszio$ci” udzielajacego nam gosciny na swych tamach, tego ro-
dzaju inicjatywe juz podjeta 1 kontynuuje. Przygotowanie wszechstronnie
wyksztatconej kadry w zakresie bezpieczenstwa oraz rozwijanie badan ma-
jacych na celu poszukiwanie i proponowanie do realizacji nowosci z tego
zakresu, w tym bezpieczenstwa powodziowego, stanowi jeden z gtéwnych
obszarow aktywnos$ci rozbudowanego i cieszacego si¢ duzym zainteresowa-
niem osob podejmujacych ksztatcenie na poziomie wyzszym (I i II stopnia)
Wydziatu Bezpieczenstwa Wewngtrznego UTH.
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Iwona Lubimow-Burzynska

ZARZADZANIE SYSTEMEM
GOSPODARKI ODPADAMI PRZEZ
SAMORZADY WOJEWODZTWA
LUBUSKIEGO

Brygida Beata Cupiat
Wydawnictwo Uniwersytetu Zielonogérskiego, Zielona Géra 2013

W dazeniu do zréwnowazonego rozwoju niezwykle
istotna jest ochrona srodowiska, w tym problemy zwia-
zane z zarzadzaniem odpadami. Ksigzka autorstwa
B.B. Cupial Zarzqdzanie systemem gospodarki odpada-
mi przez samorzqdy wojewodztwa lubuskiego to bardzo
aktualna pozycja, jesli bra¢ pod uwagg role, jaka przy-
pada w ochronie §rodowiska zarzadzaniu odpadami,
ktorego znaczenie wida¢ wyjatkowo wyraznie na tle

trudno$ci towarzyszacych wdrazaniu w naszym kraju
e nes  NOWYCh rozwigzan prawnych w tym zakresie.

Autorka zwraca uwagg, ze trwajacy wciaz jeszcze
kryzys w gospodarce $wiatowej, w tym w gospodarce europejskiej, auto-
matycznie ogranicza konsumpcj¢ w krajach nim objgtych. Ilos¢ odpadow
obciazajacych srodowisko jest w ogromnej czgsci wypadkowa wysokiego
1 narastajacego od lat wzrostu konsumpcji w krajach rozwinigtych. Paradok-
salnie, kryzys gospodarczy przynidst korzystne nastgpstwa dla stanu $ro-
dowiska: ograniczajac konsumpcj¢, spowodowat spadek narastania ilo$ci
odpadéw. Jak podkresla we wstepie B.B. Cupial, specyficzna cecha nowo-
czesnego podejscia do probleméw wywoltywanych zjawiskami kryzysowymi
jest umiejetnos¢ przeksztalcenia kryzysu w szanse dalszego rozwoju. Tak
jest —a w kazdym razie tak by¢ powinno — rowniez w tym przypadku.

Zmniejszone strumienie odpadéw naptywajacych z gospodarstw domo-
wych sa (powinny byc¢) szansa na udoskonalenie systemu gospodarki od-
padami. Sytuacja taka moze i powinna sprzyja¢ opracowaniu i wdrozeniu
nowoczesnych metod zarzadzania w zakresie gospodarowania odpadami,
a takze przetestowaniu 1 wdrozeniu stuzacych temu nowoczesnych technolo-
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gii. Jest to tym istotniejsze, ze srodowiskowe skutki rozwoju gospodarczego,
nazywane najogoélniej ,,problemem niekorzystnych zmian klimatu”, w swej
wigkszosci powoduja lawinowo wzrastajace koszty ponoszone przez spo-
leczenstwa, zwiazane z restytucja zdegradowanego srodowiska (tak zwany
problem efektéw zewngtrznych).

Najsilniej negatywne nastgpstwa degradacji srodowiska odczuwaja
spotecznos$ci lokalne. To one w najwigkszym stopniu narazone sa na zycie
w zdegradowanym $rodowisku powodujacym niekorzystne nastgpstwa w sta-
nie ich zdrowia. Konsekwencja jest migdzy innymi koniecznos$¢ kierowania
znacznych $rodkow finansowych z czgsto skromnych budzetéow lokalnych
na usuwanie efektow degradacji srodowiska, w tym w stanie zdrowotnos$ci
ludnosci.

Publikacja nawiazuje w duzej mierze do metodologii nauk o zarzadza-
niu, a w szczegdlnosci do nauki o zarzadzaniu Srodowiskiem. W tej dyscypli-
nie naukowej gospodarka odpadami jest jednym z wazniejszych obszarow'.
Jednoczes$nie nie poddaje si¢ ona autonomizacji, albowiem stanowi inte-
gralna czg$¢ wigkszego systemu spoleczno-gospodarczego, wymagajacego
uzycia holistycznej metodologii badawczej. Holistyczne podej$cie zaktada
zastosowanie roznorodnych narzedzi wspomagajacych optymalizacj¢ proce-
sow zarzadzania (takich jak ocena cyklu zycia LCA — Life Cycle Assessment
czy GIS — Geographical Information System)*.

Ksiazka zawiera analizg zarzadzania systemem gospodarki odpadami
w aspekcie praktyki samorzadowej oraz organizacji gospodarczych z roznych
sektorow. Przedstawiono dorobek i ewentualne perspektywy mozliwego roz-
woju tej dziedziny, nawiazujac do przeksztatcen zachodzacych w rozwiaza-
niach 1 w podejsciu Unii Europejskiej 1 w Polsce do tych spraw. W ksiazce
zawarta jest ,,prezentacja gospodarki odpadami w wojewodztwie lubuskim
jako dziatania podlegajacego planowaniu i1 zarzadzaniu systemowemu przez
podmioty publiczne — samorzady terytorialne, ktore realizuja to zadanie
w ramach tak zwanych ustawowych zadan wlasnych”. Zawarto w niej takze
»przedstawienie gospodarki odpadami jako dziatania planowego, celowego
(1 zintegrowanego) w $wietle specyfiki metod 1 instrumentéw stosowanych
w samorzadach wojewddztwa lubuskiego”, ktadac nacisk na oceng gospodar-
nosci, efektywnosci oraz mozliwosci optymalizacji dziatan.

'B. Poskrobko, Zarzqdzanie srodowiskiem, PWE, Warszawa 2007.

2 GIS definiowany jest przez J. Gazdzickiego jako ,,system pozyskiwania, gromadzenia, weryfikowania,
analizowania, transferowania i udostgpniania danych przestrzennych; w szerokim rozumieniu obejmuje
metody, srodki techniczne — sprzgt i oprogramowanie, bazg danych przestrzennych, organizacjg, zasoby
oraz ludzi zainteresowanych jego funkcjonowaniem” (za: D. Gotlib, A. Iwaniak, R. Olszewski, GIS.
Obszary zastosowan, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 11).
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Postuzono sig¢ w tym celu r6znymi dostgpnymi metodami i technikami,
dazac do wskazania mozliwos$ci sprawniejszego zarzadzania. Chodzi o to,
aby podejmowane dziatania uwzglednialy rozwiazania ustrojowe (w tym:
demokracji, zréwnowazonego rozwoju, spotecznej gospodarki rynkowe;j
oraz samorzadnosci). W obecnych uwarunkowaniach prawnych wdrazanie
najistotniejszych zalecen UE dotyczacych probleméw zarzadzania Srodowi-
skiem nastgpuje na szczeblu samorzadu terytorialnego. Nie jest to specyfika
tylko naszego kraju, lecz czg$cia tak zwanego zarzadzania wielopoziomo-
wego we wszystkich krajach Unii. Istota jest wykorzystanie endogenicznych
potencjatéw terytoriow do dynamizacji proceséw rozwoju spoteczenstw UE.
Spotecznosci tych terytoridw, realizujac zadania ogoélnospoleczne (w tym
przypadku dotyczace gospodarki odpadami), stosujac ogélnie przyjgte in-
strumenty 1 techniki, dostosowuja je do lokalnych 1 regionalnych uwarun-
kowan 1 tworza w ten sposob oryginalne, a czasami nawet innowacyjne
rozwigzania.

Ksiazka sktada si¢ siedmiu zintegrowanych ze soba rozdzialow oraz ze
wstepu 1 zakonczenia. W pierwszym rozdziale przedstawiono instytucjonal-
ne uwarunkowania systemu gospodarowania odpadami w kontekscie zadan
samorzadow. Autorka zajeta sig analiza kwestii dotyczacych samorzadu tery-
torialnego i1 zarzadzania gospodarka odpadami jako dziataniami systemowy-
mi. Kolejnym problemem jest analiza przedsigbiorstw w systemie gospodarki
odpadami oraz zagadnien dotyczacych lubuskiego modelu konkurencji na
rynku. Warto$ciowym elementem opracowania jest ocena doswiadczen wo-
jewodztwa lubuskiego w pozyskiwaniu srodkow unijnych przeznaczonych na
inwestycje w zakresie regionalnej gospodarki odpadami.

Zastosowanie elementow analizy systemowej oraz podejscia opartego
na teorii efektow zewngtrznych pozwolito Autorce na ujawienie mozliwych
do usunigcia niedoskonatosci funkcjonowania systemu gospodarki odpada-
mi. Waznym elementem w przeprowadzonych analizach jest ocena praktyki
samorzadu wojewodztwa lubuskiego w obszarze systemu planowania gospo-
darki odpadami w okresie okoto dziesigcioletnim. Autorka, analizujac struk-
tur¢ rynku oraz organizacji na nim funkcjonujacych, podkreslita wyrazny
postep w stosowaniu podstawowych instrumentow zarzadzania tg sfera dzia-
falnos$ci przez samorzady terytorialne. Brygida Beata Cupial, skupiajac sig
na organizacjach wyspecjalizowanych w usuwaniu i zagospodarowywaniu
odpadéw komunalnych, wskazata na istotne znaczenie dla praktyki diagno-
zowania dynamiki przemian w zwiazku z reformami systemowymi. W pu-
blikacji starano si¢ zaprezentowa¢ dotychczasowe doswiadczenia lubuskich
samorzadow oraz przesledzi¢ stan przygotowania do wdrozenia nowych roz-
wigzan instytucjonalnych. W analizie odwotano si¢ do zrodet teoretycznych,
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na ktorych opierala si¢ dotychczasowa praktyka, do dokumentéw samorzadu
regionalnego oraz do danych statystycznych uzupetnionych wiasnymi bada-
niami empirycznymi oraz badaniami opisywanymi w literaturze przedmiotu.

Rozdziat drugi — poza opisem blisko dziesigcioletniego okresu wdraza-
nia instrumentéw Planu gospodarowania odpadami zastosowanych w woje-
wodztwie lubuskim — zawiera krytyczna analize wszystkich dokumentow
wojewodztwa dotyczacych odpadow i zarzadzania nimi, rozdziaty: trzeci,
czwarty 1 piaty stanowig probe prezentacji systemu gospodarki odpadami
przez przedstawienie struktury tego elementu rynku w wojewodztwie oraz
organizacji na nim funkcjonujacych, z uwzglednieniem organizacji wy-
specjalizowanych w odpadach komunalnych (statych oraz zmieszanych).
Odwotujac si¢ do tego szczegdlowego opisu, mozna skorzysta¢ z niego do
diagnozowania dynamiki przemian w szerszej geograficznie (krajowej) skali,
w skali innych wojewddztw oraz do sporzadzania sektorowych analiz.

W zakonczeniu ksiazki Autorka skoncentrowata si¢ na podsumowaniu
doswiadczen wojewodztwa w pozyskiwaniu §rodkdw na rozwdj inwestycji
zwiazanych z gospodarka odpadami (statymi 1 ciektymi). Uzyskano ich spo-
ro, potwierdzajac znaczacy wplyw aktywnosci samorzadu w tej dziedzinie
na poprawe stanu srodowiska, co udokumentowano przegladem stuzacych
temu celowi wykonanych i planowanych inwestycji w regionie.

Publikacja stanowi wartosciowa pozycje wydawnictwa Uniwersytetu Zie-
lonogodrskiego, przede wszystkim ze wzgledu na wazne i aktualne znaczenie
podjetej problematyki. Wyrdznia ja tez, przyjgte przez Autorke, wieloaspek-
towe podejscie do badanych zagadnien. I chociaz wojewodztwo lubuskie nie
jest w rankingach oceniajacych poziom gospodarowania odpadami na naj-
wyzszych pozycjach (a moze dzigki temu?), Autorka moglta wychwycic 1 za-
nalizowa¢ wiele trudnych do rozwiazania probleméw, przed ktorymi stoja
samorzady. Staranne i obiektywne spojrzenie na to, co w tym zakresie w wo-
jewddztwie si¢ dziato i1 dzieje, jest dobra, pogladowa lekcja problemdw, przed
jakimi stoja samorzady na poczatku kolejnych glebokich zmian w zakresie
zarzadzania gospodarka odpadami komunalnymi oraz nie zawsze nalezycie
wykorzystywanych mozliwos$ci skutecznego ich rozwiazywania.

Brygida Beata Cupiat — dr, zwigzana z Katedrg Zarzadzania Srodowiskiem i Gospodar-
ki Publicznej Uniwersytetu Zielonogérskiego, socjolog i filozof.

Iwona Lubimow-Burzynska — dr, ekonomistka ze specjalnoscig zarzadzanie, adiunkt na
Wydziale Ekonomii i Zarzgdzania Uniwersytetu Zielonogérskiego.



Marek Pajotek

STRES W ZARZADZANIU
(NA PRZYKLADZIE STRAZY POZARNEJ)

Stres jest jednym z istotnych czynnikow towarzyszacych realizacji funk-
cji zarzadzania zaré6wno po stronie zarzadzajacych, jak 1 zarzadzanych,
szczegblnie w zawodach i1 na stanowiskach wiazacych si¢ z silnym poczu-
ciem odpowiedzialnos$ci, a takze w zawodach, w ktorychgdzie wystepuje
wysoki poziom zagrozenia, do nich za$§ nalezy zawod strazaka (policjanta,
zolnierza, ratownika gorniczego itp.). Pochodzacy z jezyka angielskiego ter-
min ,,stres” dawno przestal by¢ okresleniem wytacznie naukowym. Wszedt
on do jezyka codziennego i jest uzywany potocznie. Richard Lazarus defi-
niyje stres psychologiczny jako ,,szczegoélna relacj¢ migdzy osoba a $rodo-
wiskiem, ktéra osoba ocenia jako nadwyrezajaca jej zasoby i zagrazajaca jej
dobrostanowi’".

Definicja ta traktuje stres jako zjawisko subiektywne. Wynika z tego,
ze stres pojawia si¢ dopiero wtedy, gdy jednostka sama oceni sytuacje jako
zagrazajaca lub szkodliwa®. Decydujaca rolg odgrywa subiektywna ocena
wymagan, a nie obiektywna intensywnos¢ stresorow-.

Narastajacy problem spoteczny
Stres zwiazany z praca, czyli stres zawodowy, staje si¢ w obecnych cza-

sach coraz wigkszym problemem spotecznym generujacym ogromne koszty.
Badania przeprowadzone w Wielkiej Brytanii wykazaty, ze 38% badanej

' R.S. Lazarus, S. Folkman, Stress, appraisal and coping, Springer, New York 1984, cyt. za: D. Mo-
lek-Winiarska, Skutki stresu zawodowego, w: Dysfunkcje i patologie w sferze zarzqdzania zasobami
ludzkimi, Z. Janowska (red.), t. 4, Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego, £.6dz 2011, s. 312.

2 D. Molek-Winiarska, Skutki..., op.cit., s. 312-313.

> E. Robak, M. Sierpinska, Stres organizacyjny i jego wplyw na zachowania ludzi, w: Zachowania
ludzi w organizacji. Wybrane zagadnienia, F. Bylok, E. Robak (red.), Wydawnictwo Politechniki
Czgstochowskiej, Czgstochowa 2009, s. 179.
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grupy odczuwa w pracy ,,napigcia nerwowe’™. Naciski w pracy moga powo-
dowac stres chroniczny (przewlektly), prowadzacy migdzy innymi do wypa-
lenia zawodowego. Jest to syndrom wyczerpania emocjonalnego i fizycznego
oraz znuzenia poznawczego’. Z zawodem funkcjonariusza strazy pozarnej
wiaze si¢ rowniez inny rodzaj stresu: traumatyczny. Wywotuja go zdarze-
nia, w ktorych dochodzi do bezposredniego zagrozenia zdrowia lub zycia
cztowieka albo bliskiej mu osoby, w ktorych jest on swiadkiem zranienia lub
$mierci innych ludzi®. Bardziej szczegotowy opis tych dwoch rodzajow stresu
—w dalszej czes$ci artykutu.

Podobnie jak w innych krajach w Polsce Panstwowa Straz Pozarna (PSP)
jest zawodowa, umundurowang 1 wyposazong w specjalistyczny sprzet for-
macja przeznaczong do walki z pozarami, klgskami zywiotowymi i innymi
miejscowymi zagrozeniami’. W Polsce praca strazaka odbywa si¢ w syste-
mie zmianowym (24/48 godzin). Do gléwnych zadan PSP nalezy: znajdo-
wanie 1 uwalnianie ludzi uwigzionych w uszkodzonych w wypadkach lub
katastrofach budynkach, §rodkach komunikacji i innych obiektach, udziela-
nie pierwszej pomocy przedmedycznej ofiarom, zabezpieczanie miejsc obje-
tych pozarem oraz wspotpraca ze stuzbami ratowniczymi i policja®. Tak jest
w Polsce, tak jest na ogdt takze w innych krajach.

Zawdd ten jest zwiazany z wystawieniem na réznego rodzaju niebez-
pieczenstwa, z wysoka wypadkowoscia oraz wyzsza zachorowalno$cia na
niektdére choroby. Zwigkszanie si¢ absencji chorobowej wraz ze stazem pra-
cy przebiega szybciej niz w innych grupach zawodowych. Strazacy w naj-
starszej grupie wiekowej trzykrotnie czg$ciej niz w populacji ogdlnej cierpia
z powodu choréb uktadu oddechowego. Wysoka zachorowalnos$¢ dotyczy
takze uktadow krazenia i kostno-mig§niowego oraz chorob psychicznych’.

Praca strazakéw jest niewatpliwie zwigzana ze stresem powodowanym
konieczno$cia podejmowania bardzo trudnych 1 odpowiedzialnych zadan, na

*N. Cherry, Stress, anxiet and work: A longitudinal study, ,,Journal of Occupational Psychology” 1978,
nr 51, s. 259-267, cyt za: P. Blanc, J. Jonge, W. Schaufeli, Stres zawodowy a zdrowie pracownikow, w:
Psychologia pracy i organizacji, N. Chmiel (red.), Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk
2003, s. 170.

5 P.G. Zimbardo, R.L. Johnson, V. McCann, Psychologia: kluczowe koncepcje. Czlowiek i jego srodo-
wisko, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2010, s. 140.

¢ B. Dudek, Stres traumatyczny zwiqzany z pracq, ,,Rocznik Towarzystwa Naukowego Warszawskiego”
2003, nr 66, s. 67.

" Art. 1 ustawy z 24 sierpnia 1991 r. o Panstwowej Strazy Pozarnej, Dz.U. Nr 88, poz. 400 ze zm.

8 E. Rzasowska, A.A. Fabryczewska, Strazacy, w: J. F. Terelak (red.), Stres zawodowy: charakterystyka
psychologiczna wybranych zawodow stresowych, Wydawnictwo Uniwersytetu Kardynata Stefana
Wyszynskiego, Warszawa 2007, s. 447.

? 1. Koronkiewicz, Narazenie zawodowe funkcjonariuszy Panstwowej Strazy Pozarnej, Panstwowa
Inspekcja Sanitarna Ministerstwa Spraw Wewngtrznych i Administracji, Bialystok 2004, s. 9.
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granicy wykonalnos$ci, przy jednoczesnym niebezpieczenstwie utraty zdro-
wia lub zycia wlasnego i innych ludzi. Samo oczekiwanie na alarm moze
by¢ sytuacja stresogenna. Z praca strazaka wiaze si¢ stres traumatyczny jako
reakcja na zdarzenia krytyczne zagrazajace zyciu. Stres moze wywolaé za-
burzenia wymagajace interwencji specjalisty'®. W 2012 roku praca strazaka
znalazla si¢ na drugim miejscu na liScie najbardziej stresujacych zawodow
w Stanach Zjednoczonych. Odsetek samobodjstw, rozwoddéw, naduzywania
uzywek i przypadkéw zawatdéw serca jest w tym zawodzie najwyzszy w ca-
tym kraju. Ponadto odsetek strazakow w Ameryce cierpiacych na syndrom
stresu pourazowego wacha si¢ pomigdzy 16 a 24%"".

Zrédha stresu w pracy strazaka mozna podzielié na wynikajace z czyn-
nikow fizycznych i psychologicznych. Zroédtem stresoréw fizycznych sa
warunki, w jakich strazacy pracuja. Podejmowane przez nich akcje prze-
prowadzane sa czgsto w niekorzystnych okoliczno$ciach: bardzo wysoka
temperatura, wahania temperatury, wysoka wilgotno$¢, dym, hatas, duze
wysokosci. Takie warunki sa ekstremalnie meczace, obciazaja uktad nerwo-
wy i 0gblng sprawno$¢ fizyczna'?.

Chroniczny i traumatyczny

Gdy za$ chodzi o stresy psychologiczne, wyrdznia si¢ — jak juz wczesniej
wspomniano — dwa ich rodzaje: chroniczny i traumatyczny. W kazdej pracy
wystgpuje w réznym natgzeniu stres pierwszego rodzaju. Natomiast specy-
ficzny dla pracy strazaka jest czesty kontakt ze zdarzeniami traumatyczny-
mi, w tym zagrazajacymi zyciu.

Stres chroniczny (zwany rowniez przewleklym) jest czgsto bagatelizo-
wany przez pracownikow, poniewaz nie wywoluje natychmiastowych konse-
kwencji. Pracownicy przyzwyczajaja si¢ do codziennych stresordéw i je igno-
ruja. Jednakze wyczerpuja one stopniowo zasoby odpornosciowe jednostki®.
W pracy strazaka ten przewlekly stres zwigzany jest z funkcjonowaniem
w stanie cigglego napigcia nerwowego i w gotowosci do btyskawicznego wy-
jazdu oraz z oczekiwaniem na alarm. Silne obciazenie nerwowo-psychicz-
ne wystgpuje podczas jazdy na miejsce akcji. Strazakom towarzyszy wtedy
uczucie niepewnosci. Nie wiedza, co zastang na miejscu zdarzenia i jakim

10 Ibidem, s. 5.

1" P.J. Norwood, J. Rascati, Recognizing and Combating Firefighter Stress, ,,Fire Engineering” 2012,
December, s. 87.

12 E. Rzasowska, A.A. Fabryczewska, Strazacy..., op.cit., s. 451.

BN. Oginska-Bulik, M. Kaflik-Pierdg, Stres zawodowy w stuzbach ratowniczych, Wydawnictwo Wyzszej
Szkoty Humanistyczno-Ekonomicznej w Lodzi, £.6dz 2006, s. 37.
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zadaniom bgda musieli sprostaé. Po$piech, niepewnos$¢ oraz koniecznosé
szybkiego decydowania poglebiaja napigcie emocjonalne'.

Ponadto czynniki stresogenne w zawodzie strazaka moga tkwi¢ w sa-
mej organizacji tej stuzby. Hierarchizacja stanowisk, zasada jednoosobowego
dowodzenia i konieczno$¢ wykonywania rozkazow moga by¢ dla niejednej
osoby bardzo obciazajace i stresujace'®. Stres jest takze potegowany przez
wystepujace prawie wszedzie 1 zawsze cigcia budzetowe (0szczednosci) oraz
wymagania zarzadzajacych, aby robi¢ wigcej za mniej. Réwniez przetoze-
ni, ulegajac stresowi, czgsto lekcewaza jego sygnaly, poniewaz obawiaja si¢
utraty autorytetu w oczach podwtadnych. Brak wtasciwej reakcji na te sygna-
ty skutkuje rozwijajacym sig stresem, ktory oddziatuje na caty zatogg's.

Znaczacym czynnikiem majacym zty wptyw na zdrowie strazakow jest
zmienny rytm dobowy pracy, poniewaz peinia oni stuzbe w systemie 24
godzin pracy i 48 godzin czasu wolnego. Tak jest w Polsce i w bardzo wielu
krajach. Niezgodny z naturalnym rytmem proceséw zyciowych cztowieka
system czasu pracy wywiera negatywny wptyw na funkcjonowanie rodzi-
ny i zycia towarzyskiego'. Strazacy, narazeni na przezywanie negatywnych
emocji (Igk, przemgczenie, wrogo$¢, irytacja) czgsto przenosza stres powsta-
jacy w miejscu pracy do rodzinnego domu, co powoduje konflikty'®. Poza
tym powtarzajace si¢ stresory zewngtrzne kumuluja si¢ i po pewnym czasie
prowadza do szeregu schorzen o charakterze nerwicowym®.

Stresor ten niekorzystnie wptywa na zdolno$¢ do pracy fizycznej i umy-
stowej?’. Nastgpstwem stresu przewlektego moga by¢ zakldcenia organizmu
w zakresie funkcjonowania behawioralnego, umystowego i emocjonalnego.
Ostabieniu moga ulec procesy uwagi, decyzyjne, myslowe oraz percepcyjne,
co skutkuje problemami w przeprowadzaniu akcji ratowniczych. Funkcjo-
nariuszom strazy pozarnej grozi roOwniez wypalenie zawodowe. Sprzyjaja
temu takie czynniki, jak: przeciazenie praca, niedostatki wtasciwej organiza-
cji pracy, zte relacje ze wspotpracownikami®'. Mimo to badania wykazuja, ze

14 M. Wejman, K. Przybylski, Identyfikacja zagrozen na stanowiskach pracy strazakéw zawodowych,
Zeszyty Naukowe Politechniki Poznanskiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2013, nr 59, s. 74.

15 E. Rzasowska, A. A. Fabryczewska, Strazacy..., op.cit., s. 451-452.

1 P.J. Norwood, J. Rascati, Recognizing..., op.cit., s. 88.

7M. Wejman, K. Przybylski, ldentyfikacja..., op.cit., s. 75.

18 E. Rzasowska, A. A. Fabryczewska, Strazacy..., op.cit., s. 453.

1 M. Wejman, K. Przybylski, Identyfikacja..., op.cit., s. 74.

20 E. Rzasowska, A.A. Fabryczewska, Strazacy..., op.cit., s. 451.

2L JM. Brown, E.A. Campbell, Stress among emergency services personnel: progress and problems,
,Occupational Medicine” 1992, nr 4, s. 149—150, cyt. za: N. Oginska-Bulik, M. Kaflik-Pierég, Stres...,
op.cit., s. 74.
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strazacy cechuja si¢ na ogdt nizszym poziomem wypalenia zawodowego od
0s0b wykonujacych inne zawody zwiazane z ratownictwem i pomaganiem?.

Stres traumatyczny (ostry) — drugi z wymienionych 1 $cisle zwiaza-
ny miedzy innymi z zawodem strazaka — jest na stale wpisany w rol¢ tych
stuzb. Oprocz innych stuzb ratowniczych i policji prawdopodobienstwo do-
swiadczenia stresu ostrego podczas wykonywania tego zawodu jest bardzo
wysokie®. Strazacy w swojej pracy doswiadczaja obrazow makabrycznych
urazéw ludzi w wypadkach, zweglonych cial, §mierci oséb, ktorym nie zdo-
fali pomdc, a czasami zdarza sig, ze ich bezposredni wspdtpracownicy, inni
funkcjonariusze strazy, doznaja uszczerbku na zdrowiu lub nawet ponosza
smier¢. Sa to do$wiadczenia bardzo trudne, mogace prowadzi¢ do depresji,
uzaleznien i samobojstwa®. Moga rowniez wywoltywac u strazakow ciagle
poczucie niebezpieczenstwa?.

Udziat w zdarzeniach traumatycznych moze doprowadzi¢ do powstania
zespotu zaburzen po stresie urazowym (PTSD — post-traumatic stress disor-
der). Jest to op6zniona reakcja stresowa, w przypadku ktorej osoba mimo-
wolnie przezywa na nowo emocjonalne, poznawcze i behawioralne aspekty
przesztego urazu?®. Do szczegodlnie traumatycznych zdarzen naleza: powazne
zagrozenie zycia i zdrowia, powazne zagrozenie lub zranienie doznane przez
dzieci lub osoby bliskie, nagta destrukcja zycia rodzinnego, bycie §wiadkiem
zranienia lub zabicia innej osoby, przemoc fizyczna, informacja o powaznym
zranieniu osoby bliskiej?’.

Badania dotyczace wymienionych przypadkéw prowadzone sa w wielu
krajach, takze w Polsce. W 150-osobowej grupie strazakow badanej w na-
szym kraju przez Oginska-Bulik 1 Langera 71% badanych miato stycznos¢
z ofiara $miertelna, 45% bylo swiadkiem zagrozenia zycia kolegow, a 30%
znalazlto si¢ w sytuacji zagrozenia wlasnego zycia. 8% badanych przyznato,
ze doznato uszczerbku na zdrowiu podczas stuzby, a 13% z nich byto §wiad-
kiem utraty zdrowia wspotpracownika®®. Natomiast badania przeprowadzone

22N. Oginska-Bulik, M. Kaflik-Pierog, Stres..., op cit., s. 75.

2 J. Koniarek, B. Dudek, Zespdl zaburzen po stresie urazowym a stosunek do pracy strazakow,
»Medycyna Pracy” 2001, nr 3, s. 177.

24 C. Pignataro, Helping Mentally Distressed Firefighters Help Themselves, ,,Fire Engineering” 2013,
April, s. 38.

% E. Rzasowska, A. A. Fabryczewska, Strazacy..., op. cit., s. 452.

% P. G. Zimbardo, R. L. Johnson, V. McCann, Psychologia..., op.cit., s. 137.

2" M. Lis-Turlejska, Traumatyczny stres. Koncepcje i badania, Wydawnictwo Instytutu Psychologii PAN,
Warszawa 1998, cyt. za: J. Koniarek, B. Dudek, Zespét..., op.cit., s. 177.

2 N. Oginska-Bulik, I. Langer, Osobowos¢ typu D i strategie radzenia sobie ze stresem a nasilenie
objawow PTSD w grupie strazakow. ,,Medycyna Pracy” 2007, nr 58 (4), s. 307-316, cyt. za: Z. Mockatto,
Stres pourazowy w zawodzie strazaka — przeglad badan, ,,Bezpieczenstwo Pracy” 2009, nr 6, s. 3.
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wsrod strazakow z Kanady 1 USA wykazaly, Zze w sytuacji traumatycznej
uczestniczyto 85% proby kanadyjskiej i 90% proby amerykanskiej®’.

Zapobieganie, ograniczanie, wypieranie

Jednym z wazniejszych dziatan bezposrednio zwiazanych z procedurami
zarzadzania w stresogennych zawodach, zmierzajacych do zapobiegania poja-
wieniu si¢ 1 utrwalaniu wywolujacego tak rozlegte i niebezpieczne w skutkach
zjawiska jest prowadzenie bardzo wymagajacej rekrutacji. Od kandydatow do
zawodu strazaka oprocz odpowiedniej sprawnosci fizycznej oczekiwaé nalezy
zdolnosci do spetnienia wymagan osobowosciowych 1 psychicznych. W trakcie
rekrutacji do oczywistych dziatan nalezy zastosowanie testow sprawdzajacych
psychiczne predyspozycje oraz odbycie rozmowy z psychologiem. Testy te sa
niedostepne do wgladu, ich ujawnienie jest przestanka do pozbawienia psy-
chologa prawa do wykonywania zawodu. Ogdlnie mozna stwierdzi¢, ze testy
1 rozmowy z psychologiem ukierunkowane sa na sprawdzanie reakcji na stres
kandydatéw do stuzby w strazy pozarnej oraz ich odpornosci psychiczne;.

Opisane dziatania towarzyszace rekrutacji powinny sprawiac, ze do pracy
w tym zawodzie trafia¢ beda wylacznie osoby cieszace si¢ bardzo dobrym
zdrowiem fizycznym i psychicznym, a wigc takie, ktore maja niezbgdne wia-
sciwosci pozwalajace radzi¢ sobie ze stresem. Dzigki testom psychologicz-
nym i sprawno$ciowym minimalizowane jest ryzyko niedopasowania cha-
rakteru 1 mozliwos$ci jednostki do petnionych funkcji. Stres jest ograniczany
w ten sposob juz na poziomie rekrutacji dzigki bardzo rygorystycznej selekcii.

To niezwykle wazny element zarzadzania w procesach tworzenia i kre-
owania kadry pracownikow tej istotnej 1 odpowiedzialnej stuzby publiczne;.
Ale oczywi$cie nie mozna poprzesta¢ wylacznie na stworzeniu odpowiednie-
go, skutecznego ,,sita rekrutacyjnego”. Trzeba stale sledzi¢ stan odpornosci
na stres, gdyZ moze on pojawiac si¢ (i pojawia si¢) stopniowo, a w sytuacjach
traumatycznych moze nastapi¢ jego gwaltowne nasilenie. Jezeli wystapi
szczegoOlnie traumatyczna sytuacja, kierownictwo ma obowiazek rozmowy
ze strazakami bioracymi w niej udziat. Powinna im by¢ zaoferowana szyb-
ka i kompetentna pomoc specjalistyczna, zapobiegajaca rozwojowi zespotu
zaburzen po stresie urazowym. Ofiary stresu traumatycznego powinny by¢
poddane odpowiedniej terapii.

2 W. Corneil, R. Beaton, S. Murphy, C. Johnson, K. Pike, Exposure to traumatic incidents and prevalence
of posttraumatic stress symptomatology in urban firefighters in two countries, ,,Journal of Occupational
Stress Psychology” 1999, nr 4, s. 131-141, cyt. za: N. Oginska-Bulik, M. Kaflik-Pierog, Stres..., op.cit.,
s. 42.
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Niestety, nie jest mozliwe zastosowanie dzialan polegajacych na zmia-
nach $rodowiska pracy, ograniczajacych liczbg 1 intensywnos$¢ ptynacych ze
srodowiska stresorow. Sytuacje stresowe bowiem sa stata cecha tej stuzby
1 kierownictwo nie ma wplywu na to, z jakimi sytuacjami strazak zetknie
si¢ w akcji*. Mozna jednak organizowac prace w jednostce pomigdzy ak-
cjami tak, aby roztadowywac¢ napigcia towarzyszace stuzbie za pomoca dos¢
prostych zabiegdw. Oto na przyktad strazacy petniacy warte, jesli nie ma
wezwan, zajmuja si¢ pracami gospodarczymi polegajacymi migdzy innymi
na dbaniu o sprzet, wozy strazackie 1 porzadek w jednostce. Ale te zajecia
w porach dnia, gdy nie ma wezwan o pomoc, nie wypetniaja bez reszty calej
dwudziestoczterogodzinnej stuzby. Pozostaje troche, niekiedy nawet dos¢
duzo, ,,czasu niezagospodarowanego’.

Ten czas warto przeznaczy¢ na rozsadne odreagowanie napig¢, jakie na
co dzien towarzysza stuzbie. Tak, jak zrobiono to w Bialymstoku, gdzie za-
instalowano stot do gry w bilard, zapewniono dostep do urzadzen sitowni,
umozliwiono ogladanie telewizji w §wietlicy, przygotowano miejsce do od-
poczynku w kaciku pozwalajacym na rekreacyjna drzemke lub po prostu
krotki sen. Az do momentu alarmu. Wtedy wszyscy bez chwili ociagania
powracaja do swych ratowniczych obowiazkdéw, z zapasem sit 1 gotowoscia
do wypetniania przypadajacych im obowiazkow.

W wigkszosci komend wojewddzkich PSP jest juz zatrudniony na pe-
fen etat przynajmniej jeden psycholog, odpowiedzialny nie tylko za pomoc
w szkoleniu strazakow, ale réwniez organizacj¢ wsparcia psychologicznego.
Jedna form tego wsparcia moga by¢ rozwiazania zastosowane w Biatymsto-
ku. Te 1 inne inicjatywy warto oprze¢ na odpowiednich programach pomocy
psychologicznej, kojarzacej zajecia odstresowujace z innymi przedsigwzig-
ciami, majacymi na celu poglebianie i rozwijanie kwalifikacji. Na przyktad
Komenda Wojewddzka PSP w Poznaniu wprowadzita w 2011 roku Program
Rozwoju i Pomocy Psychologicznej. Ktadzie si¢ w nim nacisk migdzy inny-
mi na systematyczne szkolenie szeregowych strazakow oraz ich przetozo-
nych: dowodcoéw zmian i dyspozytoréw. Stuza one przekazywaniu podstaw
psychoedukacji. W znajdujacych si¢ w strukturach tej komendy jednostkach
ratowniczo-gasniczych Panstwowej Strazy Pozarnej zainicjowano takze cykl
szkolen ,,Stres a stres traumatyczny” uswiadamiajacy, na czym polega to
grozne w skutkach zjawisko i jak mu przeciwdziata¢®'. W innych jednostkach
1 w innych przypadkach skoncentrowano si¢ na analizie doswiadczen wia-

30 J. Pluczynska, Program rozwoju pomocy psychologicznej oraz psychoedukacji w Parnstwowej
Strazy Pozarnej w wojewddztwie wielkopolskim, Komenda Wojewddzka Panstwowej Strazy Pozarnej
w Poznaniu, Poznan 2011, s. 2.

3 Ibidem, s. 1-7.
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snych 1 innych jednostek, z kraju i1 z zagranicy, by wyciaga¢ z nich wnioski
do dalszych dziatan podnoszacych warto$¢ i skutecznos¢ petnionej stuzby.

Wiedzieé¢ co, wiedzie¢ jak

Dobry program obejmujacy procedury zarzadzania dzialaniami wzmac-
niajacymi kondycje psychiczna w zawodach o takim napigciu emocjonalnym
jak ratownictwo pozarnicze musi przyjmowac za punkt wyjscia szeroka wie-
dz¢ wynikajaca z prowadzonych badan, eksperymentow i analiz, do ktorej
dostep zapewnia dos$¢ juz bogata krajowa i1 zagraniczna literatura odnoszaca
si¢ do tego tematu. Na przyktad G. Tinline 1 S. Robertson przeprowadzili
badanie psychospolecznych warunkow pracy jako Zrédta stresu na angiel-
skiej probie strazakdéw. Strazacy wskazali na niska kontrole nad swoja praca,
niepewnos$¢ pracy, nieefektywne zasoby i komunikacj¢ w organizacji oraz
niskie pensje 1 dodatki jako gtowne Zrédta odczuwanego przez nich stresu.
Przynajmniej niektore z tych elementow wystegpuja takze w naszych stuzbach
pozarniczych. Duzo cze$ciej niz w ogolnej populacji pracujacych, stwierdza-
ja badacze z Wielkiej Brytanii, wystepuja u nich fizyczne objawy stresu,
takie jak: napigcie 1 bole migs$ni, ciagle poirytowanie, tatwe denerwowanie
si¢, trudnosci z koncentracja®’. Po skonczonych badaniach przeprowadzono
dodatkowo zogniskowany wywiad grupowy. W jego toku objgci badania-
mi brytyjscy strazacy bardziej szczegdétowo omowili dostrzegane przez nich
zrodta stresu w pracy. Przyznali, Ze nie sa zadowoleni z przeprowadzanych
szkolen 1 treningdéw, a zmiany wprowadzane w organizacji nast¢puja zbyt
szybko, bez odpowiedniego wyprzedzenia i przygotowania. Wskazali row-
niez na brak wigzi miedzy kadra zarzadzajaca a jednostka®.

Z kolei z badan prowadzonych w Polsce (przez N. Oginska-Bulik
1 M. Kaflik-Pier6g) wynika, ze w pracy funkcjonariusza strazy pozarnej naj-
bardziej stresogennymi czynnikami sa: §wiadomo$¢ psychicznego obciaze-
nia praca, brak nagréd w pracy oraz poczucie niepewnosci wywolane wada-
mi w organizacji pracy*.

W badaniach przeprowadzonych wsroéd 248 irlandzkich strazakow
(G. Mulhern 1 S. Joseph) zauwazono, ze podwyzszony poziom stresu byt
zwiazany z emocjami powodowanymi zewngtrznymi kontrolami realizowa-
nej przez nich stuzby, zwigkszona czestotliwoscia negatywnych emocji po

32 G. Tinline, S. Robertson, London Fire Brigade Stress (ASSET) Audit, Raport z 25.05.2006. www.
robertsoncooper.com, cyt. za: Z. Mockalto, Stres przewlekly w zawodzie strazaka — przeglad badan,
»Bezpieczenstwo Pracy” 2009, nr 9, s. 21.

3 Ibidem, s. 21.

3 N. Oginska-Bulik, M. Kaflik-Pierog, Stres..., op. cit., s. 130.
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zdarzeniach traumatycznych, postugiwaniem si¢ strategiami polegajacymi
na unikaniu takich zdarzen, niska umiejetnoscia radzenia sobie ze stresem®.

E. Rzasowska i A. Fabryczewska badaty natomiast migdzy innymi po-
ziom lgku wywotywanego $miercia ofiar w wyniku réznego rodzaju zda-
rzen, z jakimi zetkngli si¢ polscy strazacy, poréwnujac go z reakcja osob
niezwiazanych z ta grupa zawodowa. Specyfika pracy strazaka uprawdopo-
dobnia uczestnictwo w wydarzeniach z wystgpowaniem ofiar®®. Wérod stra-
zakow poziom odczuwanego lgku okazat si¢ nizszy niz w grupie kontrolne;.
Bezposredni kontakt z cialem zmartego, dotykanie go, w przypadku straza-
kow budzi mniej obaw.

Zblizone badania podjeli J. Koniarek oraz B. Dudek. Analizujac za po-
moca specjalnego kwestionariusza poziom zaburzef po stresie urazowym,
86% badanych strazakoéw potwierdzito, ze zdarzato im si¢ uczestniczy¢ w ta-
kich traumatycznych zdarzeniach. Oni reagowali podobnie, byli bardziej
psychicznie odporni niz inne osoby, niezwigzane z tym zawodem. Niemniej
wsrdd calej populacji strazakow 4,2% deklaruje symptomy wskazujace, ze
cierpia z powodu PTSD. Osoby te czesciej od innych sa niezadowolone z pra-
cy oraz sklonne sa ja zmieni¢, jesli nadarzy si¢ okazja. Doswiadczenia trau-
matyczne negatywnie wplywaja zarowno na psychike, jak i na motywacje do
pracy, by¢ moze rowniez na sposéb wykonywania zadan®’.

Nie przeklada si¢ to jednak automatycznie na poziom wypalenia zawo-
dowego. Wsrod strazakéw jest on jednym z najnizszych w grupie zawodow
obejmujacych ustugi spoteczne. Tylko u 8,6% badanych strazakéw — badania
N. Oginskiej-Bulik — wystapito wysokie nasilenie wypalenia zawodowego.

W ujeciu ogdlnym stan zdrowia funkcjonariuszy strazy pozarnej nie jest
jednak zty. 26,4% strazakow zakwalifikowano do grupy o gorszym zdrowiu,
a 73,6% do grupy o lepszym zdrowiu*®. By¢ moze jest to zwiazane z tym, iz
obecnie selekcja kandydatow do tej stuzby jest wyraznie bardziej staranna
niz dawniej. W warunkach do$¢ wysokiego bezrobocia i niepewnosci co do
trwatosci zatrudnienia w sprywatyzowanych zaktadach pracy wzrosta atrak-
cyjno$¢ pracy w takich instytucjach sektora publicznego, jak straz pozarna,
policja itp.

35 J. Brown, G. Mulhern, S. Joseph, Incident-Related Stressors, Locus of Control, Coping and
Psychosocial Distress Among Firefighters in Northern Ireland, ,,JJournal of Traumatic Stress” 2002, nr
2(15), s. 161-168, cyt. za: Z. Mockalto, Stres przewlekly..., op.cit., s. 22.

3 E. Rzasowska, A. A. Fabryczewska, Strazacy..., op. cit., s. 473.

37J. Koniarek, B. Dudek, Zespdl..., op.cit., s. 179-182.

3 N. Oginska-Bulik, Stres zawodowy w zawodach ustug spolecznych: zrodla, konsekwencje, zapobie-
ganie, Difin, Warszawa 2006, s. 204-205.
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W konfrontacji z praktyka

Zaprezentowane informacje, pochodzace z literatury i odnoszace si¢ do
roznych aspektow stresu wystepujacego w specyficznej grupie zawodowej,
jaka sa pracownicy i kadra strazy pozarnej, i ktore wymagaja uwzglednienia
w procesach zarzadzania tym odcinkiem shuzby spotecznej skonfrontowano
z bezposrednimi obserwacjami w jednej z typowych jednostek PSP na tere-
nie kraju. Badania przeprowadzone w roku 2014 przez autora objgty stosun-
kowo niewielka, ale reprezentatywna grupe pracownikow tej formacji — byta
to proba 21 strazakéw z dwdch zmian Jednostki Ratowniczo-Gasniczej Nr 1
w Bialymstoku. Badanym wyjasniono cel badan, poinformowano o dobro-
wolnosci udzialu w nich 1 o ich anonimowym charakterze. Badani wypetnia-
li stosowne kwestionariusze zbiorowo, pod kontrola badacza. Narzedziem byt
kwestionariusz ankiety skonstruowany na podstawie Kwestionariusza Stresu
Zawodowego C.R. Coopera, H. Kahna 1 S. Williamsa (w polskiej adaptacji
J. Lewandowskiego i J.F. Terelaka), podzielony na trzy gléwne czgsci oraz
dwa dodatkowe pytania®.

Na pierwsza czg$¢ ztozyly si¢ pytania dotyczace satysfakcji z pracy,
druga stanowity pytania na temat postrzeganych zrodetl stresu w zawodzie
strazaka, trzecia dotyczyta zdrowia strazakow. Badaniem zostali objgci tyl-
ko strazacy bioracy bezposredni udziat w akcjach ratunkowych. Pominigci
zostali pracownicy biurowi. W badanej grupie znalezli si¢ tylko m¢zczyzni.
Zdecydowana wigkszos¢ stanowity osoby w wieku od 22 do 35 lat (71%).
24% to strazacy w wieku 36—46 lat, w grupie powyzej 46 roku zycia znala-
zto si¢ 5% z nich. Nikt nie miat mniej niz 22 lata (rys. 1).

wiece]
niz 46 lat
5%

mniej niz
22 lat
0%

36-46 lat
24%

Rys. 1. Podzial badanej grupy wedlug wieku
Zrédlo: opracowanie whasne.

39 J.F. Terelak, Psychologia organizacji i zarzqdzania, Difin, Warszawa 2005, s. 406-413.
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Wszyscy w badanej grupie mieli wyksztatcenie powyzej podstawowego.
62% strazakdéw zadeklarowalo wyksztalcenie srednie, 33% wyzsze, 5% nie-
petne wyzsze (rys. 2).

Podstaw

Niepetne
wyisze
5%

Rys. 2. Podzial badanej grupy wedlug wyksztalcenia

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Strazacy ze stazem pracy od roku do 5 lat (42,9%) oraz od 6 do 10 lat
(38,1%) stanowili prawie rowne grupy. Identyczny (po 9,5%) byt odsetek
funkcjonariuszy ze stazem od 11 do 15 lat oraz powyzej 15 lat. Sredni staz
pracy ankietowanych to 7,5 roku. Powszechny byt kontakt z ofiarami $mier-
telnymi (90% badanych).

$mierc kolegi 0%
uszczerbek na zdrowiu
uszczerbek na zdrowiu kolegow
zagroienie 2ycia
zagrozenie zdrowia
zagrozenie zycia kolegow
zagrozenie zdrowia kolegow

ofiara Smiertelna

Rys. 3. Czesto$é wystepowania czynnikow traumatyzujacych wsrod strazakéw w badanej grupie
Zrédto: opracowanie wiasne.

Ponad trzy czwarte (76%) funkcjonariuszy twierdzi, ze podczas stuzby
ich zdrowie bylo zagrozone, a 62% miato styczno$¢ z bezposrednim zagroze-
niem wlasnego zycia. Taki sam odsetek badanych byt Swiadkiem uszczerbku
na zdrowiu kolegéw. Ponad potowa (57%) widziata swoich kolegéw w sytu-
acji zagrozenia zdrowia, a 48% zycia. Jedna trzecia (33%) doznala uszczerb-
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ku na zdrowiu podczas akcji. Nikt z badanych nie doswiadczyt jednak utraty
zycia przez kolege w czasie prowadzonych akcji (rys. 3).

Mimo obiektywnego zagrozenia zycia podczas prowadzonych akcji ba-
dani strazacy wyrazaja zadowolenie z pracy. Praca zostata oceniona przez
28,6% badanych jako dajaca bardzo duze zadowolenie. Najwicksza grupeg
stanowia strazacy, ktorzy twierdza, ze ich praca daje im duze zadowolenie
(42,9%). Jedynie 4,8% uwaza, ze wykonywany zawod wywotuje w nich r6z-
ne stopnie niezadowolenia.

Na rys. 4 przedstawionych zostato pie¢ ocenionych najlepiej elementow
charakteryzujacych stosunki interpersonalne w jednostce. Strazacy sa naj-
bardziej zadowoleni ze stosunkow z innymi ludzmi w jednostce. Az 61,9%
ankietowanych udzielilo odpowiedzi, ze stosunki ze wspdlpracownikami
daja im duze zadowolenie. Nikt nie ocenit ich negatywnie.

Nastroj, klimat, ktéry panuje w
. » <tory panuj . 38,1% 33,3% 14,3%
organizacji 8%
Stopier w jakim wykorzystywane s
PIen w jakim wykorzystyw 3 9,5% 38,1% 23,8% 19,0%
umiejetnosci pracownikow
Praca sama w sobie 4,8% 23,8% 47,9% 28,6%
Stosunki z innymi ludZmi w pracy 9,5% 61,9% 28,6%
Komunikowanie sie i sposob obiegu
. € 5i§ 15poseh obleg 5% 47,6% 28,6%
informacji w organizacji
0% 20% 40% 60% 80% 100%
M daje bardzo duze niezadowolenie M daje duze niezadowolenie daje pewne niezadowolenie
daje pewne zadowolenie daje duze zadowolenie daje bardzo duze zadowolenie

Rys. 4. Pigé elementow w pracy strazaka dajacych najwieksze zadowolenie
Zrédlo: opracowanie whasne.

Rowniez nastrdj panujacy w organizacji byt oceniany bardzo pozytyw-
nie. Klimat w organizacji nie odpowiadat z jakiego$ powodu jedynie 14,3%
ankietowanych. Strazacy w zdecydowanej wigkszos$ci byli usatysfakcjonowa-
ni stopniem, w jakim wykorzystuje si¢ ich umiejgtnosci. 80,9% ankietowa-
nych deklarowato, ze daje im to duze lub bardzo duze zadowolenie. Komuni-
kowanie si¢ i sposob obiegu informacji w organizacji zostaty ocenione przez
47,6% ankietowanych jako w zasadzie zadowalajace, a przez 28,6% jako
bardzo zadowalajace. Natomiast 4,8% funkcjonariuszy wyrazitlo odmienne
przekonanie, postrzegato nastrdj panujacy w organizacji jako powodujace
bardzo duze niezadowolenie.

Na rys. 5 przedstawiono pi¢¢ elementow pracy, ktore daja najmniejsze
zadowolenie strazakom. Widoczne jest, ze dziatania zwiazane z zarzadza-
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niem stresem przez spora grupg zostaly ocenione jako niezadowalajace. Pra-
cownicy wskazuja na niedostateczna opieke psychologiczna. Az jedna trzecia
ankietowanych strazakow jest z niej bardzo niezadowolona. Prawie 62% py-
tanych negatywnie ocenia dziatania organizacji majace na celu minimaliza-
cje napig¢ i stresu. Byl to w badanej jednostce, obok niezadowalajacej opieki
psychologicznej, najgorzej oceniany element pracy.

Poziom pensji w stosunku to stazu pracy 28,6% 19,0% 14,3% 9,5%
Dzialania w organizacji majgce na celu
1a W organizacyi majd 23,8% 23,8%  9,5%,8%
minimalizacje napieé, stresu
S 5b, w jaki i konflikt
posob, w jaki rozwigzywane sa konflikty w 23,8% 28,6% 19,0%
organizacji
Rodzaje szkolen 19,0% 23,8% 23,8% 4,8%
Opieka psychologiczna 9,5% 28,6% 14,3%4,8%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
M daje bardzo duie niezadowolenie M daje duie niezadowolenie daje pewne niezadowolenie
daje pewne zadowolenie daje duie zadowolenie daje bardzo duze zadowolenie

Rys. 5. Pig¢ elementéw w pracy strazaka dajacych najmniejsze zadowolenie

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Sposéb, w jaki rozwiazywane sa konflikty, takze przez spora czg$¢
ankietowanych uwazany byt za niezadowalajacy (4,8% — w bardzo duzym
stopniu, 23,8% — w duzym, 23,8% — sposdb wywoluje niezadowolenie
w wigkszej badZ mniejszej skali). Blisko potowa (47,6%) byta niezadowolona
z przeprowadzanych szkolen. Spora czgs¢ strazakdéw uznata za niezadowa-
lajacy poziom pensji w stosunku do stazu pracy (9,5% — bardzo duze nieza-
dowolenie, 19% — duze, 28,6% — pewne niezadowolenie). Niezadowalajace
szkolenia moga by¢ frustrujace, a nierozwiazane konflikty w miejscu pracy
oraz niesatysfakcjonujacy poziom pensji to bez watpienia potencjalne zrodia
stresu zawodowego.

Strazacy zostali poproszeni o oceng poszczegoOlnych potencjalnych czyn-
nikéw stresu w Srodowisku pracy. Na rys. 6 zostaly przedstawione te, ktore
najczesciej byty uznawane za zrodto stresu. Dla wigkszosci badanych zro-
dlem stresu sa mozliwe nastepstwa ewentualnych pomytek (dla 28,6% raczej
jest zrodtem, 19% jest zroédltem, 9,5% zdecydowanie jest zrodtem). Charak-
ter pracy strazaka czgsto wymusza podejmowanie w akcji pewnego ryzyka.
Dla ponad polowy badanych jest to stresujace. Dla 23,8% ankietowanych
konieczno$¢ podejmowania ryzyka raczej jest zrodtem stresu, dla 19% jest
takim zrodtem, a dla 9,5% zdecydowanie stanowi czynnik stresogenny.
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Nastepstwa pomytek 28,6% 19,0% 9,5%

Podejmowanie wainych decyzji 23,8% 9,5% 9,5%
Brak jakiejkolwiek mozliwosci kariery 9,5% 14,3% 19,0% 9,5%
Koniecznosé podejmowania ryzyka 23,8% 19,0% 9,5%

Odpowiedzialnosé 14,3% 9,5% 19,0%

Nieadekwatne kierownictwo i brak poparcia... 14,3% 23,8% 23,8% 4,8%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
B Zdecydowanie nie jest Zrodlem B Nie jest Zrodlem Raczej nie jest Zrodlem
Raczej jest Zrodtem Jest irodlem Zdecydowanie jest Zrodtem

Rys. 6. Sze$¢ czynnikéw uznanych przez ankietowanych strazakéw za najbardziej stresujace w pracy

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Koniecznos$ci podejmowania ryzyka towarzyszy ogromna odpowiedzial-
nos$¢, ktora przez 19% badanych funkcjonariuszy zdecydowanie uznana zo-
stala za zrodlo stresu. Czg$¢ strazakow odczuwa stres wywotany podejmo-
waniem waznych decyzji. Prawie 24% stwierdzito, Ze raczej jest to zrodto
stresu, 9,5% uwaza, ze jest to czynnik stresujacy, i tyle samo, ze zdecydowa-
nie jest takim.

Strazacy oceniali wystgpowanie u siebie symptoméw stresu. W zdecydo-
wanej wigkszos$ci twierdza, ze ciesza si¢ dobrym zdrowiem, ale prawie 24%
badanych czasami, a 4,8% czgsto odczuwa zmgczenie z niewyjasnionych
przyczyn. Cz¢$¢ badanych ma problemy ze snem (9,5% czasami i tyle samo
czesto). Uczucie braku sit, aby wsta¢ rano, towarzyszy 19% badanym (9,5%
czasami, 9,5% bardzo czgsto). 9,5% ankietowanych deklarowato, ze czasami
odczuwa brak energii, a 4,8% — czgsto. Mozna wigc wnioskowac, ze czg$¢
badanych strazakéw doznaje fizycznych skutkow stresu zwiazanego z praca.

W kwestionariuszu zostalo umieszczone dodatkowe pytanie o dziatania,
jakie zdaniem ankietowanych obnizylyby stres odczuwany przez strazakow.
Z podanych gotowych odpowiedzi mozna byto wybra¢ kilka lub dopisaé
swoja. Wyniki zostaty przedstawione na rys. 7.

Ponad 71% ankietowanych wybrato odpowiedz, ze dobre relacje z kie-
rownictwem dzialaja prewencyjne. Jest to sygnat informujacy przetozonych,
jak wazna rol¢ odgrywaja takze w tym aspekcie i jak wiele od nich zalezy,
jesli chodzi o stresogenno$¢ srodowiska pracy. Niemal 43% badanych twier-
dzi, ze pomogltyby imprezy integracyjne. Prowadziloby one do zacie$nienia
wigzi migdzy wspdlpracownikami, co skutkowaloby lepszym spotecznym
oparciem w pracy.
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inne

organizowanie szkoler z zakresu stresu
staly kontakt z psychologiem

zajecia relaksacyjne

organizowanie imprez integracyjnych

dobre relacje z kierownictwem

Rys. 7. Dzialania, ktére wedlug ankietowanych obnizylyby poziom stresu

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Wedtug 38,1% strazakow zajecia relaksacyjne obnizytyby stres. 19%
wskazuje na znaczenie statego kontaktu z psychologiem, 9,5% — na celowos¢
szkolenia z zakresu radzenia sobie ze stresem. W innych odpowiedziach po-
jawily si¢ po prostu sugestie, ze najwlasciwsza droga prowadzaca do zmini-
malizowania stopnia stresu bylyby podwyzki wynagrodzen i awanse.

sksksk

Weryfikujace badania przeprowadzone w mikroskali w jednej z wybra-
nych jednostek wykazaty, ze — jak mozna bylo si¢ tego spodziewac — zda-
rzenia traumatyczne powszechnie towarzysza stuzbie strazakow. Wszyscy
badani mieli kontakt przynajmniej z jedna tego typu sytuacja. Mimo to za-
wod funkcjonariusza strazy pozarnej daje wigkszosci z nich zdecydowana
satysfakcje. Atmosfera w pracy i stosunki ze wspotpracownikami zostaty
ocenione bardzo dobrze. Natomiast badana grupa strazakoéw sygnalizuje nie-
dostateczna opieke psychologiczna oraz niezadowalajace zarzadzanie stre-
sem 1 umiejgtnosci rozwigzywania konfliktow przez przetozonych.

Wigkszo$¢ nie jest zadowolona z poziomu wynagrodzen i uwaza, ze nie
odzwierciedla on nalezycie stazu pracy. Potwierdza sig, ze gtowne zrodia
stresu wynikaja z nastgpujacych cech stuzby w strazy pozarnej: odpowie-
dzialnos$¢, konieczno$¢ podejmowania waznych decyzji 1 obecno$¢ ryzyka
oraz dotkliwe nastgpstwa ewentualnych pomylek. Organizacyjne czynniki
powodujace stresu, wskazane przez badanych strazakéw, to nickompetentne
kierownictwo, brak poparcia przetozonego i niejasne perspektywy kariery.

Badanej grupie funkcjonariuszy dopisuje zdrowie. Jednakze pewien od-
setek (okoto 20%) pracownikow odczuwa czasami lub czesto niektore fizycz-
ne symptomy stresu. Wigkszosci ankietowanych zalezy na dobrych relacjach
ze wspotpracownikami oraz kierownictwem. Ich zdaniem zacie$nianie wigzi
spolecznych w pracy powoduje obnizenie si¢ odczuwanego poziomu stresu.
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Agnieszka Ortowska

DZIALALNOSC STUDENCKICH
KOt NAUKOWYCH W UTH
IM. H. CHODKOWSKIEJ

Mingty juz ponad dwa lata, gdy w Uczelni Techniczno-Handlowej im.
Heleny Chodkowskiej zainicjowano studencki ruch naukowy. Koto Naukowe
Finansow 1 Bankowosci, bo taka nazwe obrano dla tej inicjatywy, powstato
28 marca 2012 roku, skupiajac poczatkowo jedynie 13 pasjonatéw zagad-
nien z dziedzin: ekonomia, bankowos$¢, zarzadzanie 1 marketing. Byli to stu-
chacze z rdznych lat studiow dziennych i niestacjonarnych oraz réznych ich
kierunkéw, dwoch wtedy odrebnych uczelni: Wyzszej Szkoly Zarzadzania
i Prawa im. Heleny Chodkowskiej oraz Wyzszej Szkoty Cta 1 Logistyki, kto-
re w minionym roku akademickim potaczyty si¢ tworzac UTH. Inicjatywie
patronowali i wspierali ja éwczesny rektor WSZiP im. H. Chodkowskiej prof.
nadzw. dr inz. Ryszard Grosset oraz obecny prorektor UTH prof. nadzw. dr
hab. Iwona Przychocka.

Kolejny semestr (nawiasem mowiac, bioracy udziat w pracach kota stu-
denci spotykaja si¢ rowniez podczas wakacji) przyniost znaczne zwigkszenie
liczby uczestnikdéw, co zaowocowato poszerzeniem zagadnien poruszanych
podczas wspolnych spotkan. W 2013 roku liczba uczestnikow wzrosta do 37,
a nastgpnie 45 osob (kontakt z kotem podtrzymuja rowniez absolwenci uczel-
ni majacy w przesztosci swoj udziat w jego pracach jako studenci). Wraz z
tym nastapito — z inicjatywy studentow — poszerzenie krggu dyskutowanych
problemow, organizowanych seminariow, warsztatow i1 podejmowanych ba-
dan o wybrane zagadnienia z takich dziedzin, jak psychologia, etyka czy
przedsigbiorczos¢. Do konca zimowego semestru 2013 roku odbylo si¢ po-
nad 30 spotkan. Kazde z nich zakonczyto si¢ studenckimi opracowaniami
pisemnymi, ktoérych wigkszo$¢ dotyczyta zagadnien z zakresu marketingu,
zarzadzania i reklamy, przedsigbiorczosci, psychologii czy nawet psychiatrii.

Stosowane sa bogate formy aktywnosci. Duza popularno$¢ zyska-
ty warsztaty, podczas ktorych studenci ¢wiczyli zaktadanie i prowadzenie
wlasnej dziatalnosci gospodarczej. Burzliwe dyskusje dotyczace zagadnien
zwiazanych z prowadzeniem wilasnego biznesu zaowocowaty pracami: ,,Za-
ktadamy wtasna dziatalno$¢ gospodarcza — krok po kroku”, ,,Jak by¢ wita-
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snym szefem”, ,,Tydzien z zycia firmy”, ,,Przedsigbiorstwo, czyli wszystko
co powinien wiedzie¢ student” czy ,,Budujemy strategie marketingowa fir-
my”. Dyskusja oraz prezentacja na temat ,,Jak by¢ wlasnym szefem?” konty-
nuowana byla w wigkszym gronie, podczas prowadzonych na uczelni zajec
z przedmiotu ,,Analiza krytyczna przypadku”. W tak poszerzonym sktadzie
studenci prezentowali swoje poglady dotyczace migdzy innymi kwestii, czy
lepiej by¢ zatrudnionym na etacie czy lepiej jest zalozy¢ wtasna firme. Z ko-
lei zainteresowanie marketingiem i zarzadzaniem przetozylo si¢ na powsta-
nie podsumowujacych rezultaty wymiany pogladéw studenckich opracowan
na tematy: ,,Istota i funkcje marketingu”, ,,Rola marketingu i PR-u w przed-
sigbiorstwie”. Ciekawym opracowaniem, budzacym duzym zainteresowa-
nie takze wérdd studentdw niezaangazowanych bezposrednio w dziatalnos¢
kota, jest przygotowana przez jego uczestnikow praca ,,Starbucks vs Coffe-
eheaven” ukazujaca ,,wojny marketingowe” pomigdzy tymi dwiema sieciami
kawiarni.

Prace przygotowane przez uczestnikéw kota na tematy: ,,Pozycjonowa-
nie marki, czyli jak budowa¢ wyrazista marke” oraz ,,Product placement jako
forma reklamy masowej” staty si¢ dla ogétu studentéw uczelni zwigzanych
z tym kierunkiem nauczania materiatami pomocniczymi wykorzystywanymi
w trakcie przygotowan do seminariow, kolokwiow, zaliczen czy egzaminow.

Wysoko cenione przez uczestnikow kota 1 sledzacych jego dziatalnos¢
niezaangazowanych w jego pracg stuchaczy uczelni sa réwniez spotkania
informacyjne i dyskusje odnoszace si¢ do takich zagadnien, jak stan pol-
skiej i $wiatowej gospodarki. Z tej inspiracji powstaty opracowania: ,,Kryzys
— jego znaczenie dla gospodarki”, ,,Rynek — firma na rynku”, ,,Konkuren-
cja na rynku pracy” czy ,,Problem bezrobocia wsrdd absolwentow uczelni
wyzszych”, ,,Zrédta finansowania MSP”, , Venture capital jako zrédto fi-
nansowania MSP”. Materiaty te przedstawiono na regularnych zajgciach
z mikroekonomii.

Podczas zaje¢ prowadzonych ze studentami wykorzystywano 1 nadal
wykorzystuje si¢ takie przygotowane przez koto opracowania, jak ,,Klasycz-
ne formy oszcze¢dzania i ushugi bankowe”, autorstwa studenta zawodowo zaj-
mujacego si¢ wprowadzaniem i monitorowaniem zabezpieczen bankowych,
oraz ,,Marketing wojujacy”. W pierwszym przypadku autor opracowania, od-
wotujac si¢ do swoich doswiadczen zawodowych, przedstawit nie tylko, jakie
sa dostgpne formy oszczedzania na rynku finansowym, ale tez pokazal, jak
ustrzec si¢ oszustw przy dokonywaniu platnosci metoda karty zblizeniowe;,
w drugim przypadku — studenci wykorzystali rekwizyty w postaci mundu-
réow 1 hetméw wojskowych, tworzac na sali swego rodzaju poligon z elemen-
tami zaskoczenia i emocji.
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Zainteresowanie budzity takze tematy z zakresu psychologii czy wrgcez
psychiatrii: ,,Stres — ucieczka od wlasnego zycia, czyli fuga pamigciowa”,
»Metody radzenia sobie ze stresem w czasie sesji” czy ,,Neuroekonomia —
pojecie percepcii”’, etyki (,,Wspotczesne sporne tematy etyczne’) oraz zacho-
wan w szczegblnych sytuacjach zyciowych. Taka ,,szczego6lna sytuacja” jest
na przyktad ,,Biznes na urlopie macierzynskim”. Z takiej okazji rozwinigto
dyskusje, jak poprowadzi¢ wlasny biznes, bedac w domu.

Zainteresowanie wymienionym tematem dato impuls do przemyslen, jak
zaplanowac krok po kroku prowadzenie wtasnej firmy. W tym celu studenci
podjeli probg opracowania wiasnych biznesplanow, z ktorych dwa zostaty
wcielone w zycie, a powstate dzigki nim firmy do dzisiejszego dnia dobrze
funkcjonuja.

Uczestnicy kota (ktore na razie nie ma swej nazwy, ale to wkrotce si¢
zmieni: w nowym semestrze przewiduje si¢ ogloszenie konkursu na na-
zwe akcentujaca wolnos¢, niezalezno$¢ mysli oraz interdyscyplinarnosc)
biora udziat w organizowanych przez uczelni¢ konferencjach naukowych.
W kwietniu br. kolo zaprezentowalo na konferencji ,,Skutecznos$¢ instru-
mentow prawnych ochrony praw pokrzywdzonego” dwa referaty: ,,Mobbing
w pracy” oraz ,,Mobbing w szkole”, powtdrzone na zajeciach prowadzonych
na uczelni dla ilustracji, czym jest mobbing i jak moze dochodzi¢ swoich
praw jego ofiara. Przy okazji innej konferencji swego rodzaju hitem staty
si¢ przedstawione jej uczestnikom prace studenckie: ,,Techniki manipula-
cji” oraz ,,Motywacja”. Omowione zostaly nie tylko przyktady z zycia co-
dziennego, ale w interesujacy sposob przedstawiono — w formie animowanej
prezentacji — elementy manipulacji z zakresu marketingu politycznego na
przyktadzie materiatow z kampanii politycznych.

Potwierdzeniem pozycji, jaka Koto Naukowe Finanséw i Bankowosci
UTH im. Heleny Chodkowskiej osiagneto w prowadzonej dziatalnosci jest
zaproszenie jego przedstawicieli na spotkanie z Panstwowa Komisja Akre-
dytacyjna, dokonujaca okresowego audytu uczelni. Migdzy innymi dorobek
kota byt jednym z elementow wptywajacych na wysoka ocena, jaka po raz
kolejny uzyskata w jego toku potaczona juz w jeden osrodek akademicki
UTH.

Agnieszka Ortowska — mgr, opiekunka Kota Naukowego Finanséw i Bankowosci Uczel-
ni Techniczno-Handlowej im. Heleny Chodkowskiej w Warszawie.



Opinie, polemiki, dyskusje
POGLADY NA RYZYKO W EUROPEJSKIM KREGU KULTUROWYM
Zbigniew Madej

Autor kresli szeroka panoramg dociekan dotyczaca pojecia ryzyka od
czasOw najdawniejszych do wspotczesnych oraz mozliwosci sterowania nim.
Podkresla, ze skutki ryzyka zaleza zarowno od samej niepewnosci, jak 1 od
stosunku cztowieka do tego zjawiska. Nie ma jednoznacznej odpowiedzi, czy
mozna zarzadza¢ dzialalno$cia ludzka w warunkach catkowitej niepewnosci.
Niektorzy uwazaja, ze mozna. Inni probuja przenies¢ na obszary niepewnosci
proste schematy myslenia deterministycznego, monokauzalizm lub modele
probabilistyczne wlasciwe dla powtarzalnych zjawisk masowych. Ostrzega,
aby w dazeniu do prostoty 1 klarownosci nie popada¢ w symplicyzm. Autor
wykorzystuje w artykule dokumentacj¢ 1 gldwne tezy swego wystapienia na
konferencji ,,Zarzadzanie ryzykiem — wyzwania XXI wieku”, zorganizowa-
nej przez Wyzsza Szkole¢ Zarzadzania i Prawa im. H. Chodkowskiej (obecnie
— po potaczeniu z Wyzsza Szkola Cla i Logistyki, Uczelni¢ Techniczno-Han-
dlowa im. H. Chodkowskiej w Warszawie). (s. 13-25).

DETERMINANTY OSOBOWOSCIOWE | SYTUACYJNE RYZYKA
MENEDZERSKIEGO
Bolestaw Rafat Kuc

Wigkszosci dziatan towarzyszy przeczucie istnienia ryzyka. Osoby, kto-
re na przekor posiadanej wiedzy prowokuja dziatania, wierzac w sprzyjajacy
los, tut szczg$cia lub wynik wrézby — sa okreslane jako hazardzisci. Nie jest
to jednorodna kategoria. Stosunek do ryzyka, szansy, a takze sukcesu 1 ha-
zardu jest bardzo indywidualny. W artykule, wspotinicjujacym z publikacja
prof. Z. Madeja dyskusj¢ na naszych tamach poswigcona stosunkowi do ry-
zyka w dziatalnosci biznesowej, podjgto probg szerokiego spojrzenia na ten
bardzo wazny problem. Przyj¢to teze, ze ryzyko rodzi menedzera. Cecha
wyrdzniajaca wspotczesnego menedzera jest sktonnos¢ do ryzyka. Dobrze
zagospodarowana sktonno$¢ do ryzyka daje przewage i wzmacnia wladze
menedzera. Trzeba mie¢ odwage, hart ducha, wlasciwy umyst i godnos¢,
aby ryzykowac¢ w biznesie. Ci, ktorzy tych przymiotow nie maja — uprawiaja
ryzyko negatywne, ryzykanctwo i hazard. Wiele ksiazek poswigcono pro-
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blematyce ryzyka, lecz pytanie, jak sobie radzi¢ z ryzykiem, nie popadajac
w ryzykanctwo — wciaz pozostaje bez wyczerpujacej odpowiedzi. (s. 26—40).

Z dorobku polskiej i $wiatowej prakseologii
W BIZNESIE - NIE ZA KAZDA CENE
Jan Klimek

Przypisywane Miltonowi Friedmanowi powiedzenie: The business of
business is business oraz bg¢dace konsekwencja takiego okreslenia celu na-
rzgdzia zarzadzania nie powstaty na pustym polu. Maja co najmniej wie-
lowiekowa tradycjg, a ,,0ojcem chrzestnym” jest Niccoldo Machiavelli, autor
Ksiecia. Machiavelli nie zaprzecza, ze prawo, szlachetno$¢, dobre intencje
zastuguja na wysokie uznanie. Na akceptacjg 1 stosowanie zastuguja one jed-
nak dopiero wtedy, gdy w ocenie wiadcy, czyli osrodka sprawujacego rzady,
nie sa przeszkoda w osiagnigciu celu podstawowego: sukcesu (panstwa, eki-
py panujacej nad podwladnymi i $cierajacej si¢ z konkurentami itp.). Ceni
on dobro, ale uwaza, ze sa sytuacje, gdy czynienie dobra trzeba (okresowo?)
zastapi¢ ,,zlem”, bo inaczej nic lub niewiele osiagnie si¢ z celow podstawo-
wych. Co najmniej wspoibrzmia z tymi pogladami takie m.in. stwierdzenia
zawarte w ksiazce Kapitalizm i wolnos¢ M. Friedmana: ,,Jezeli cel nie uspra-
wiedliwia srodkow, co je usprawiedliwia”; ,,Wolnos¢ jest celem do utrzyma-
nia tylko dla jednostek odpowiedzialnych”. Autor podejmuje polemike z tym
punktem widzenia. (s. 41-55).

Teoria i praktyka rozwoju gospodarczego

MENTORING JAKO METODA ROZWOJU KOMPETENCJI SPO-
LECZNYCH PRACOWNIKA

Joanna M. Moczydtowska

Artykut opiera si¢ na zatozeniu, Ze wraz ze wzrostem znaczenia pracy
zespotowej w organizacjach ro$nie rola kompetencji spotecznych pracowni-
kéw. Tym samym w kregu zainteresowania teoretykow i praktykow zarza-
dzania sa metody i narzedzia doskonalenia tych kompetencji. Kompetencje
spoteczne rozwijaja si¢ przez trening spoteczny, a jego coraz popularniejsza
forma jest mentoring. Celem artykutu jest systematyzacja wiedzy na temat
istoty 1 uwarunkowan kompetencji spotecznych oraz wskazanie zastosowania
mentoringu w ich doskonaleniu. Autorka wskazuje zaréwno korzysci, jak
1 potencjalne ograniczenia w wykorzystywaniu mentoringu w doskonaleniu
zawodowym kadr. (s. 56—66).
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Metody analizy i oceny funkcjonowania przedsiebiorstwa
SPRAWOZDAWCZOSC FINANSOWA W CZASACH NIEPEWNOSCI
| GLOBALNYCH ZMIAN W WARUNKACH POLSKICH (artykut w je-
zyku angielskim)

Monika Szczerbak

Zarzadzanie w biznesie na poczatku naszego wieku wymaga nie tylko
sprostania nowym wyzwaniom, lecz rowniez charakteryzuje si¢ zwigkszo-
nym znaczeniem otwartosci i elastycznosci, co z kolei ma wptyw na decyzje
biznesowe zaréwno na szczeblu krajowym, jak 1 migdzynarodowym. Istnieje
zatem duze zapotrzebowanie na uniwersalne dane finansowe pozwalajace na
poréwnanie przedsigbiorstw bez wzgledu na kraj pochodzenia i podejmowa-
nie wlasciwych 1 bezpiecznych ekonomicznie decyzji. Jednak poréwnywanie
sprawozdan firm na szczeblu migdzynarodowym jest znacznie utrudnione
przez rozbieznos$ci istniejace w krajowym systemie rachunkowym. Brak
spojnosci migdzy prawem bilansowym a prawem podatkowym nie tylko
wplywa negatywnie na czytelno$¢ danych, lecz takze jest zrédtem nieporo-
zumien, a nawet powoduje nieprawidtowosci w ocenie analizowanych przed-
sigbiorstw. Istnieje zatem potrzeba okreslenia wiasciwego kierunku zmian
w rachunkowosci. Autorka kwestionuje podstawowe funkcje i gtéwne zasady
rachunkowosci oraz wskazuje na potrzebe stworzenia powszechnie przyje-
tych zasad rachunkowosci. (s. 67-76).

Przedsiebiorczos¢ — innowacyjno$¢, efektywnosé i skutecznosé
ZARZADZANIE INNOWACJAMI W MALYCH PRZEDSIEBIOR-
STWACH PRZEMYSLOWYCH

Aleksandr A. Stepanov

W warunkach przejscia do gospodarki innowacyjnej male przedsigbior-
stwa przemyslowe odgrywaja coraz wigksza role, stajac si¢ glownym czyn-
nikiem podniesienia efektywnos$ci rozwoju wszystkich sektorow produkc;ji
przemystowe;j. Z tych wzgleddéw na etapie innowacyjnego rozwoju gospodar-
ki Federacji Rosyjskiej postgp naukowo-techniczny w galgziach przemystu
(wliczajac duze przedsigbiorstwa przemystowe i korporacje) okreslany jest
stopniem rozwoju proceséOw innowacyjnych w matych przedsigbiorstwach
przemystowych. Ale zdaniem autora, kierownika Katedry Zarzadzania
1 Kierowania Projektami Moskiewskiej Panstwowej Akademii Administra-
cji Biznesowej, w Federacji Rosyjskiej aktywizacja procesow dzialalnosci
innowacyjnej w matych przedsigbiorstwach przemystowych nie jest jeszcze
dostatecznie rozwinigta. W Rosji wskaznik przedsigbiorstw aktywnie wpro-
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wadzajacych osiagnigcia naukowo-techniczne wynosi okoto 5%, podczas
gdy w USA 1 w panstwach UE waha si¢ w przedziale 25-30%. W duzej
mierze sytuacja taka ma by¢ wynikiem braku dziatan panstwa w zakresie
zarzadzania procesami rozwoju innowacji w sektorze MSP. (s. 77-82).

W sektorze publicznym
BEZPIECZENSTWO POWODZIOWE — CO WARTO ZMIENIC?
Stanistaw Krysinski, Ryszard Grosset

Wzrasta zaniepokojenie skutkami katastrof naturalnych. Swiatowa Or-
ganizacja Meteorologiczna ocenia, 1z 65% strat 1 blisko 90% ofiar ludzkich
spowodowaty katastrofy, ktore byly zwiazane z klimatem, pogoda i woda.
Skutki zjawisk meteorologicznych 1 hydrologicznych dotykaja w réznym
stopniu zarowno wszystkie spoteczenstwa, jak i infrastrukturg techniczna,
komunikacyjna, czgsto niosac z soba $mier¢ ludzi i zniweczenie ich zyciowe-
go dorobku. Zarzadzanie ryzykiem zwiazanych z tymi zagrozeniami zjawisk
jest jedna z pilnych potrzeb zarowno w skali globalnej, jak 1 poszczegdlnych
krajow. Autorzy skupiaja si¢ na najpilniejszych ich zdaniem dziataniach, jakie
sa 1 powinny by¢ podejmowane w Polsce, w tym na propozycjach formuto-
wanych przez konsorcjum naukowe, w sktad ktérego wchodzi Uczelnia Tech-
niczno-Handlowa im H. Chodkowskiej (projekt: ,,Optymalizacja procedur,
dyslokacji baz i doskonalenie rozwigzan technicznych sprzetu stosowanego
przez polskie stuzby ratownicze w zakresie przeciwdziatania zagrozeniom
naturalnym ze szczeg6lnym uwzglednieniem powodzi”). (s. 83—88).

Omdéwienia i recenzje

ZARZADZANIE SYSTEMEM GOSPODARKI ODPADAMI PRZEZ
SAMORZADY WOJEWODZTWA LUBUSKIEGO

Brygida Beata Cupiat

Wydawnictwo Uniwersytetu Zielonogérskiego, Zielona Géra 2013
Iwona Lubimow-Burzynska

Ksiazka autorstwa B.B. Cupial Zarzqdzanie systemem gospodarki od-
padami przez samorzqdy wojewodztwa lubuskiego jest wazna i aktualna
pozycja ze wzgledu na trudnosci, jakie towarzysza wdrazaniu w naszym
kraju nowych, dotyczacej tej sprawy rozwiazan prawnych. Wyrdznia ja
wieloaspektowe podejscie do badanych zagadnien. I chociaz wojewodztwo
lubuskie nie jest w rankingach oceniajacych poziom gospodarowania odpa-
dami na najwyzszych pozycjach, Autorka mogla wychwyci¢ i zanalizowac
wiele trudnych do rozwiazania problemow. Staranne i obiektywne spojrze-
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nie na to, co w tym zakresie w wojewodztwie si¢ dziato i dzieje, jest dobra,
pogladowa lekcja wyzwan, przed jakimi stoja samorzady, oraz nie zawsze
nalezycie wykorzystywanych mozliwosci skutecznego rozwiazywania po-
wstajacych w tym wzgledzie trudnosci. (s. 89-92).

Studenckie forum

STRES W ZARZADZANIU (NA PRZYKLADZIE STRAZY
POZARNEJ)

Marek Pajotek

Stres jest jednym z istotnych czynnikdéw towarzyszacych realizacji funk-
cji zarzadzania zarowno wsrdd zarzadzajacych, jak i1 zarzadzanych. Szcze-
golnie w zawodach 1 na stanowiskach wiazacych si¢ z silnym poczuciem
odpowiedzialnosci, a takze w zawodach, gdzie wystgpuje wysoki poziom za-
grozenia, do nich za$ nalezy zawdd strazaka (policjanta, Zolnierza, ratownika
gorniczego itp.). Autor, student Politechniki Biatostockiej analizuje zjawiska
stresu w zawodowej stuzbie pozarniczej zarowno w kategoriach ogdlnych,
odwolujacych si¢ do literatury przedmiotu, jak i konkretnych badan wery-
fikujacych przeprowadzonych w jednej z jednostek ratowniczo-gasniczych
w Biatymstoku. (s. 93—108).



Opinions, Polemics and Discussions
VIEWS ON RISK IN THE EUROPEAN CULTURE
Zbigniew Madej

Author presents a wide spectrum of inquiries regarding the notion of risk
from the distant past to modern age and the possibilities of controlling it. It is
emphasised that the results of risk depend both on uncertainty itself and on
the man’s attitude to this phenomenon. There is no clear answer as to whether
it is possible to manage human activity in the conditions of total uncertain-
ty. Some say it is possible. Others try to import to the area of uncertainty
simple deterministic patterns of thinking, monocausalism or probabilistic
models characteristic to repetitive mass phenomena. Author warns against
falling into simplicism when striving for simplicity. Author uses in this arti-
cle documentation and main thesis of his presentation at a conference “Risk
Management — 21st Century Challenges” organised by Helena Chodkowska
University of Management and Law (at present — after a merger with Warsaw
College of Customs and Logistics — Helena Chodkowska University of Tech-
nology and Economics in Warsaw). (p. 13-25).

PERSONALITY AND SITUATIONAL DETERMINANTS OF MANAGE-
RIAL RISK
Bolestaw Rafat Kuc

Most activities are accompanied by the premonition of risk. People who,
despite their knowledge, provoke certain activities believing in good fortune
or augury are referred to as gamblers. This is not a homogeneous category.
Attitude to risk, opportunity as well as success and gambling is very individ-
ual. This article, together with prof. Z. Madej’s paper, initiates a discussion of
the attitude to risk in business activity and attempts at presenting a wide per-
spective on this significant issue. It is assumed that the risk makes a manager.
A distinctive feature of a contemporary manager is a tendency to take risk.
Well adapted tendency to taking risk gives advantage and strengthens man-
ager’s power. One needs courage, fortitude, proper mind and dignity to take
risk in business. Those who lack these virtues take negative risk and show
recklessness. Numerous books have been written on the issue of risk-taking
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but the question how to handle risk without going into gambling still remains
unanswered. (p. 26—40).

Achievements of Polish and International Praxeology
IN BUSINESS - NOT EVERYONE KNOWS THE PRICE
Jan Klimek

A saying that The business of business is business attributed to Milton
Friedman and the managerial tools resulting from such attitude have not
emerged out of nothing. They have at least two century tradition, and its
“godfather” is Niccoldo Machiavelli, the author of The Prince. Machiavelli
does not deny that law, nobleness and good intentions deserve recognition.
However, they can be accepted and used only when, in the opinion of a sov-
ereign i.e. the centre of power, they do not constitute an obstacle in achiev-
ing the principle goal — success (of a state, the governing people, etc.). He
values the good, but there are circumstances when the good must be (tem-
porarily?) replaced by the evil, or the principle goals will not be achieved.
Other M. Friedman’s statements from the Capitalism and Freedom support
these views: “If the end does not justify the means, what does?”’; “Freedom
is a goal that can be preserved only for responsible individuals”. Author en-
gages in polemics with this point of view. (p. 41-55).

Theory and Practice in Economic Development

MENTORING AS A METHOD OF DEVELOPING EMPLOYEES’
SOCIAL COMPETENCES

Joanna M. Moczydtowska

This article is based on the assumption that the role of employees’ so-
cial competences rises together with the growing importance of teamwork in
organisations. Therefore, the methods and tools for developing such compe-
tences are in the area of interest for theoreticians and practitioners of man-
agement. Social competences are developed through social training and its
very popular form — mentoring. This article aims at systemisation of knowl-
edge on the nature and determinants of social competences and indicating
the ways of utilising mentoring in their development. Author presents both
benefits and potential limitations of using mentoring in professional staff
development. (p. 56—66).
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Methods of Analysis and Evaluation of Enterprise’s Functioning
FINANCIAL REPORTING IN THE TIMES OF UNCERTAINTY AND
GLOBAL CHANGES AGAINST THE POLISH CONDITIONS (Article
in English)

Monika Szczerbak

Business management at the beginning of this century requires not only
facing new challenges but also shows increased emphasis on openness and
flexibility, which influences making business decisions on a national as well
as international level. Consequently, there is a high demand for universal
financial data allowing to compare businesses regardless of their country of
origin and enables making appropriate and safe economic decisions. How-
ever, the comparison of companies’ statements on an international level is
significantly impaired by the discrepancies in the national accounting sys-
tems. The inconsistency between the balance sheet law and the tax law not
only negatively effects clarity of data, but is also a source of confusion and
even causes irregularities in the evaluation of analyzed businesses. Hence,
the need to investigate the right direction of changes in accounting. The au-
thor challenges the basic functions of accounting as well as the underlying
principles and points out the need for forming commonly accepted account-
ing principles. (p. 67-76).

Entrepreneurship — Innovativeness, Effectiveness and Efficiency
MANAGING INNOVATIONS IN SMALL INDUSTRIAL ENTERPRISES
Aleksandr A. Stepanov

In the conditions of a shift to innovative economy small industrial enter-
prises play a growing role becoming the main factor in increasing effective-
ness of development in all sectors of industrial production. Consequently,
at the stage of innovative economic development of the Russian Federation
the scientific-technical development in industry (including large industrial
enterprises and corporations) is described by the level of development of in-
novative processes in small industrial enterprises. However, according to the
author — the Head of Management and Project Management of Moscow State
Academy of Business Administration — the mobilization of innovative ac-
tivity processes in small industrial enterprises in the Russian Federation is
not yet sufficiently developed. The rate of enterprises actively implementing
the scientific-technical achievements in the Russian Federation is about 5%,
whereas in the USA and the EU it varies from 25 to 30%. This situation, to
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a large extent, is a result of a lack of state’s activities in the area of manage-
ment in innovative processes development in the SMB sector. (p. 77-82).

Public Sector
FLOODING SAFETY — WHAT NEEDS TO BE CHANGED?
Stanistaw Krysinski, Ryszard Grosset

The fear of natural disasters is growing. The World Meteorological
Organisation assesses that 65% of losses and 90% of casualties have been
caused by disasters related to climate, weather and water. The results of me-
teorological and hydrological phenomena influence, to a different extent, all
the people in the world, as well as the technical and communication infra-
structure, often bringing along peoples’ death and all their possessions. Risk
management in threats related to these phenomena is one of the most urgent
needs both in the global scale and in particular countries. Authors focus on
the most urgent, in their view, activities that are and ought to be undertaken
in Poland, including the proposals formulated by (project: “Optimisation of
procedures, dislocating bases and improving technical solutions in equipment
used by the Polish rescue services in the area of preventing natural threats
with particular emphasis on floods”) a scientific consortium Helena Chod-
kowska University of Technology and Economics is a member of. (p. 83—88).

Reviews

MANAGING WASTE MANAGEMENT SYSTEM BY SELF-GOVERN-
MENTS OF THE LUBUSKIE PROVINCE

Brygida Beata Cupiat

University of Zielona Géra Publishing, Zielona Géra 2013

Iwona Lubimow-Burzynska

The book by B. B. Cupiat Managing waste management system by self-
governments of the Lubuskie Province is a significant and up-to-date pub-
lication due to the difficulties accompanying implementation of new legal
solutions related to this issue in Poland. It is characterised by multi-aspect ap-
proach to discussed issues. Despite the fact that the Lubuskie Province does
not score very high in rankings assessing the level of waste management (or
maybe thanks to this fact?), the author could observe and analyse numerous
issues difficult to solve. Careful and objective view on what was and is being
done in this area in the Province is a good lesson of challenges the self-gov-
ernments face and of not always well used possibilities of effective solving of
arising problems. (p. 89-92).
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Student Forum

STRESS IN MANAGEMENT (ON THE EXAMPLE OF FIRE
BRIGADE)

Marek Pajotek

Stress is a significant factor in realisation of managerial functions, both
for the managers and those who are managed. Especially in professions
and positions related to a strong feeling of responsibility and in professions
with a high level of threat, one of which is a fire-fighter (policeman, soldier,
mountain rescuer, etc.). Author, student of Biatystok Technical University,
analyses the phenomenon of stress in professional fire-fighting service in
general categories relating to the literature on this topic as well as particular
verifying studies conducted in one of fire-fighting and rescue units from
Biatystok. (p. 93—108).
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