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Wprowadzenie

Z podatkami mamy do czynienia niemalze w kazdej dziedzinie naszego zycia,
czy to prowadzac dziatalno$¢ gospodarcza, pracujac, kupujac rézne produkty
1 ustugi, czy sprzedajac samochdd. Mozna $mialo stwierdzi¢, ze pobdr podatkdéw
towarzyszy niezmiennie kazdej dziatalnosci zarobkowej cztowieka'. Jednakze nie
wszyscy podatnicy sumiennie wypetniaja swoje obowiazki. Zjawisko niecheci do
ptacenia podatkéw nazywamy oporem podatkowym. Bedzie on wystegpowat tak
dtugo, jak dhugo beda istnie¢ podatki®.

Podatek jest to publicznoprawne, nieodptatne, przymusowe oraz bezzwrotne
$wiadczenie pieni¢zne na rzecz Skarbu Panstwa, wojewodztwa, powiatu lub gmi-
ny, wynikajace z ustawy Ordynacja podatkowa (dalej O.p.)*. Zgodnie z art. 217
Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej*, podatki sa nakladane w drodze ustawy.
W $wietle tego aktu normatywnego panstwo ma prawo naktada¢ podatki na
wszystkie podmioty, ktore znajduja si¢ w zasiggu jego wiadzy, celem sfinanso-
wania swoich zadan’. Mimo ze podatek nie jest $wiadczeniem wzajemnym, to
osoby ptacace podatki korzystaja z réznych ushug — edukacyjnych, zdrowotnych
czy w zakresie bezpieczenstwa publicznego, ktore mozemy okres§lic mianem
odptatnosci ogolne;.

Konstytucja w art. 84 stanowi: ,,kazdy jest obowiazany do ponoszenia cigza-
row i §wiadczen, w tym podatkow, okreslonych w ustawie”. Niemniej jednak ten
konstytucyjny obowiazek jest famany przez obywateli i nierezydentow, ktdrzy
podejmuja dziatania powodujace uszczuplenie budzetu panstwa.

Pojecia zwigzane z niechecia do placenia podatkow

Niech¢¢ do ptacenia podatkdbw moze mie¢ rozmaita postac — od buntow
podatkowych, poprzez unikanie opodatkowania, az do uchylania si¢ od opodat-
kowania. Bunty podatkowe nalezy traktowac jako historyczny przyktad oporu
podatkowego, poniewaz wspoélczesnie na wigksza skalg odmowa placenia po-
datkéw nie wystepuje.

Terminy ,,unikanie opodatkowania” i ,,uchylanie si¢ od opodatkowania”
czesto sa ze soba mylone. Istnieje co prawda pewne podobienstwo migdzy nimi

' A. Gomutowicz, J. Malecki, Podatki i prawo podatkowe, LexisNexis, Warszawa 2008, s. 105.

2 H. Kaczmarczyk, Fiskalizm a opor podatkowy, www.kaczmarczyk.edu.pl/index.php?option=com_conte
nt&view=article&id=90:fiskalizm-a-opor-podatkowy&catid=37:the-cms&Itemid=54 (30.06.2010).

3 Ustawa z dnia 29 wrze$nia 1997 r. Ordynacja podatkowa, Dz.U. z 2005 r., nr 8, poz. 60.

4 Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r., Dz.U. z 1997 r., nr 78, poz. 483.

5> P. Orawiec, Zasady nakladania podatkéw w warunkach panstwa prawa, ,,Edukacja Prawnicza” 2006,
nr 3 (78), www.edukacjaprawnicza.pl/index.php?mod=m_artykuly&cid=47&id=546 (30.06.2010).
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8 Honorata Adamska

— sg zgodne co do celu, jakim jest redukcja zobowiazan podatkowych®, jednak
poza tym znacznie si¢ r6znig. Unikanie opodatkowania kojarzy si¢ z dziataniem
niemoralnym, ale tak naprawde jest neutralne i legalne’. Polega na redukcji wy-
sokosci, ale rowniez samych obciazen podatkowych za pomoca srodkow i metod,
ktore sa uznane przez prawo®. Mozna do nich zaliczy¢: powstrzymywanie si¢ od
zakupow, korzystanie ze wszystkich mozliwych ulg, przenoszenie majatku czy
wykorzystywanie okre$lonych rodzajow podmiotow, np. fundacji’.

Z kolei uchylanie si¢ od opodatkowania to dziatanie podatnika ograniczaja-
ce lub eliminujace obciazenia podatkowe, dokonywane z naruszeniem prawa!'?.
Polega m.in. na:

— nieujawnianiu organowi podatkowemu stanu faktycznego lub prawnego,
z ktorym zwiazany jest obowiazek podatkowy,

— nieujawnianiu przeprowadzonych transakcji,

— niewypehnianiu zeznan podatkowych,

— przeprowadzaniu fikcyjnych transakcji,

— obnizaniu kwoty do zaptaty przez skladanie falszywych zeznaf'!,

— odliczaniu ulg z tytulu, ktéry nie przystuguje,

— falszowaniu ksiag podatkowych i innych dokumentow,

— zglaszaniu jako kosztu wydatkow, ktore faktycznie nie zostaty poniesione'?.

Lista tych dzialan jest otwarta, a wyzej wymienione czynnosci sa jedynie
przyktadami nielegalnej ucieczki przed opodatkowaniem. Groza za to sankcje
karne — ujemne skutki wynikajace z niezastosowania si¢ do dyspozycji zawartej
w normie prawnej. Uchylanie si¢ od opodatkowania jest utozsamiane z przestgp-
stwem lub wykroczeniem skarbowym!3.

Szersze znaczenie od terminu ,,uchylanie si¢ od opodatkowania” ma pojecie
,,szara strefa gospodarki”. Obejmuje ono zarowno uchylanie si¢ od danin publicz-
nych, jak i r6zne dziatania nielegalne zwiazane z produkcja i zbyciem wyrobow
oraz ze $wiadczeniem ustug!'4. W gospodarce zjawisko szarej strefy jest odpowie-
dzia na wysokie koszty pracy, uciazliwos$¢ prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej
oraz wysokie podatki'>. Rozmiary szarej strefy ksztaltuja sie¢ w zaleznosci od
stopnia ryzyka podejmowania nicopodatkowanej dziatalno$ci gospodarczej i od
ryzyka zwiazanego z ukrywaniem dochodow. Udzial szarej strefy w produkcie

® T. Lipowski, Raje podatkowe — charakterystyka i sposoby wykorzystywania, O$rodek Doradztwa
i Doskonalenia Kadr, Gdansk 2002, s. 36.

7 Ibidem.

8 A. Gomulowicz, J. Matecki, Podatki i prawo podatkowe, s. 289.

° T. Lipowski, Raje podatkowe, s. 39.

10 B. Brzezinski, Wprowadzenie do prawa podatkowego, TNOiK Dom Organizatora, Torufi 2008,
s. 114.

""" A. Bernal, Zjawisko uchylania si¢ od podatkéw dochodowych i metody jego ograniczania, Difin,
Warszawa 2008, s. 26.

12°A. Gomulowicz, J. Matecki, Podatki i prawo podatkowe, s. 289.

13 A. Bernal, Zjawisko uchylania sie, s. 28-30.

14 Ibidem, s. 30.

15 Gospodarka cienia czyli szara strefa. Rozmowa z dr Annq Ruzik z Fundacji Naukowej Centrum Analiz
Spoteczno-Ekonomicznych, 11.04.2007 r., www.case.com.pl/plik--15156238.pdf (1.07.2010)
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krajowym brutto ocenia si¢, w zalezno$ci od kryteridw, na poziomie 15-30%.
W Polsce, wedtug badan przeprowadzonych w 2009 r. na zlecenie firmy Visa,
szara strefa stanowita 29% produktu krajowego brutto!'®. Unia Europejska po-
dejmuje wiele dzialan majacych na celu zmniejszenie rozmiaru szarej strefy, np.
poprzez realizacjg programu wspolnotowego Fisaclis. Inicjatywa ta ma doprowa-
dzi¢ do efektywnego i skutecznego stosowania prawa wspolnotowego na rynku
wewngtrznym, co jest niezbedne dla funkcjonowania systemow podatkowych.
Ktadzie nacisk na ochrong¢ krajowych interesow finansowych poprzez zwalczanie
uchylania si¢ od zobowiazan podatkowych i unikania ptacenia podatkow!’.

Przyczyny nieplacenia podatkow

Waznym aspektem polityki podatkowej sa zagadnienia dotyczace mentalnosci
i moralno$ci podatkowej'®. Istotng role w nastawieniu podatnika do podatkéw
odgrywa grupa spoleczna, z ktora on si¢ utozsamia badz do ktorej nalezy. Ksztat-
tuje ona postawy wobec obowiazkow panstwowych. Moze wywiera¢ pozytywny
lub negatywny wptyw na podatnika. Pozytywny wystepuje wowczas, kiedy prze-
strzega si¢ obowiazkow podatkowych, poniewaz inni cztonkowie grupy uwazaja
takie zachowanie za wlasciwe. Natomiast negatywny wiaze si¢ z lekcewazeniem
obowiazkoéw podatkowych. Takie zachowanie moze wynika¢ z niedostatecznie
rozwinigtej Swiadomosci podatkowej lub z przyczyn ekonomicznych, technicznych
czy politycznych. Mentalno$¢ podatkowa okresla si¢ jako nastawienie badz tez
postawe wobec podatkéw i opodatkowania, reprezentowane przez grupg spoteczna,
do ktorej podatnik nalezy'®.

Na mentalno$¢ podatkowa moga wplywac takie elementy, jak: nadmier-
ny fiskalizm panstwa, nieprzestrzeganie przez panstwo zasad powszechnosci,
rownosci opodatkowania oraz trwatosci przepisow prawa podatkowego. Zasada
powszechnosci i rownosci uzmystawia kazdemu, ze cigzar utrzymania panstwa
spoczywa na wszystkich obywatelach, a nie tylko na jednostkach?. Nie nalezy
rowniez traktowac panstwa jako bezosobowego tworu, z ktorym jednostka si¢ nie
utozsamia. Podatnicy maja bledne wyobrazenie o uchylaniu si¢ od opodatkowa-
nia, poniewaz uwazajq, ze nie wyrzadzaja szkody innym. Moralno$¢ podatnika
wymaga, zeby jego zachowanie byto zgodne z jego przekonaniami — wewngtrzna
akceptacja obowiazkdéw podatkowych lub jej brak. Co wigeej, jest to ocena posta-

16 Szara strefa w Polsce, badanie na zlecenie Visa, Wroctaw, 29 wrze$nia 2009 r., www.konferencje.
kmbase.pl/downloads/KrawczynskiPL.pdf (1.07.2010).

17 Decyzja nr 1482/2007/WE Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 11 grudnia 2007 r., Dz.U. UE,
L 2007.330.

8 A. Gomutowicz, Polityka podatkowa w Polsce i podstawy jej ksztaltowania, ,,Monitor Podatkowy”
1995, nr 5, www.monitorpodatkowy.pl/index.php?mod=m_artykuly&cid=36&id=431 (3.07.2010).

19 A. Gomulowicz, J. Matecki, Podatki i prawo podatkowe, s. 274-277.

20 A. Gotdyn, Przyczyny ucieczki przed podatkiem, ,,Monitor Podatkowy” 1996, nr 6, www.monitorpo-
datkowy.pl/index.php?mod=m_artykuly&cid=36&id=429 (3.07.2010).
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wy wywiazywania si¢ badz nie z obowiazku podatkowego®'. Wyzej wymienione
postawy dotyczace podatkow wynikaja z przyczyn moralnych.

Uchylanie si¢ od opodatkowania moze mie¢ rowniez przyczyny techniczne,
ekonomiczne oraz polityczne.

Przyczyny techniczne sa zwiazane z przepisami podatkowymi oraz stopniem
ich znajomo$ci przez podatnikow. Teksty ustaw sa pisane specyficznym jezykiem,
czesto niezrozumialym dla laika. Z kolei wieloznaczno$¢ wyrazen oraz ich nie-
ostro$¢ utrudniaja postugiwanie si¢ jgzykiem powszechnym przy tworzeniu aktow
normatywnych??. Nierozumienie przepisow powoduje, ze podatnicy nie sa w stanie
samodzielnie ustali¢ stanu faktycznego, z ktérym wiaze si¢ obowiazek podatkowy,
albo nie sg $wiadomi tego, ze konkretna czynnos$¢ podlega opodatkowaniu.

Na podjecie decyzji dotyczacej uchylania si¢ od opodatkowania ma wplyw
m.in. sytuacja majatkowa podatnika, wielkos$¢ stawki podatkowej oraz wysoko$¢
podatku, jaka nalezy uisci¢ na rachunek Skarbu Panstwa lub jednostki samorzadu
terytorialnego. Z reguty im wyzsza skale podatkowa podatnik ma zastosowac, tym
wigksza ma sktonno$¢ do oszustw podatkowych?. Przyczyny takiego zachowania
maja charakter ekonomiczny.

Do przyczyn politycznych zaliczamy brak akceptacji dla wladzy publiczne;.
Podatnik, ktory nie zgadza si¢ z prowadzona przez wiadzg publiczna polityka,
szczegolnie w zakresie prawa podatkowego, poszukuje form ucieczki przed opo-
datkowaniem. Niewlasciwe gospodarowanie srodkami publicznymi i niech¢¢ do
ponoszenia osobistych wyrzeczen dla dobra wspolnego moga sktoni¢ podatnika do
podjecia decyzji dotyczacej uchylania si¢ od opodatkowania. Uczciwe i terminowe
ptacenie podatkow jest forma poparcia dla wiadzy publicznej oraz jej dziatan?*.

Przyczyn nieptacenia podatkéw jest wiele. To nie tylko duze obciazenia
fiskalne czy sytuacja majatkowa podatnika, ale takze cechy charakteru, poglady
polityczne, wyksztalcenie, pozycja spoteczna®.

Kontrola podatkowa i skarbowa

W celu weryfikacji dziatan podatnikow, sprawdzenia, czy nie podejmuja oni
decyzji zmierzajacych do uszczuplenia budzetu panstwa oraz czy przestrzegaja
prawo podatkowe, przeprowadzane sa kontrole przez organy administracji podat-
kowej. Istnieja dwa rodzaje kontroli: podatkowa oraz skarbowa. R6znia si¢ one

2l A. Gomutowicz, J. Matecki, Podatki i prawo podatkowe, s. 281.

22 L. Etel, C. Kosikowski, E. Ruskowski, Kontrola tworzenia i stosowania prawa podatkowego pod rzqdami
Konstytucji RP, Wolters Kluwer Polska, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 2006, s. 428.

23 M. Borowski, Ucieczka przed podatkiem, styczen 2007, www.huby.seo.pl/D3/index.php?option=com_
content&task=view&id=36&Itemid=56 (6.07.2010).

2+ A. Bernal, Zjawisko uchylania sie, s. 33-34.

25 R. Sowinski, Uchylanie si¢ od opodatkowania. Przyczyny, skutki i sposoby zapobiegania zjawisku,
Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu im. Adama Mickiewicza, Poznan 2009.
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odmienng podstawa prawna, celem kontroli i sa przeprowadzane przez odrebne
organy.

Kontrola podatkowa jest przeprowadzana na podstawie Ordynacji podatkowe;j.
Organami upowaznionymi do jej przeprowadzenia sa m.in.: naczelnik urz¢du
skarbowego, naczelnik urzedu celnego, dyrektor izby skarbowej lub celnej.
Kontrola obejmuje podatnikow, ptatnikow i inkasentow. Jej celem jest sprawdze-
nie, czy kontrolowani wywiazuja si¢ z obowiazkow wynikajacych z przepisow
prawa podatkowego (art. 281 § 1 O.p.). Departament Administracji Podatkowe;j,
a konkretnie Wydziat Kontroli Podatkowej, co roku okresla obszary, ktore beda
przedmiotem wzmozonej kontroli. W 2009 r. do tego zakresu zaliczono:

— transakcje wewnatrzwspolnotowe,

— straty z tytutu prowadzenia dzialalnosci gospodarcze;j,

— ustugi budowlane,

— podatnikéw niedopetniajacych obowiazku rejestracji podatku od towarow
i ushug,

— ustugi niematerialne,

— podatnikéw ,,uspionych”,

— obroét paliwami,

— zanizanie wysokos$ci obrotu w podatku od towaréw i ustug,

— handel uzywanymi pojazdami samochodowymi,

— brak wptat naleznego podatku dochodowego badz zaliczek na podatek
dochodowy,

— handel internetowy?¢.

Kontrola jest wszczynana z urzedu przez naczelnika i rozpoczyna si¢
w momencie dor¢czenia upowaznienia do jej przeprowadzenia. Istnieje jednak
mozliwo$¢ wszczegcia kontroli jedynie po okazaniu legitymacji stuzbowej. Odnosi
si¢ to do sytuacji, kiedy istnieje ryzyko pozbycia si¢ materiatu dowodowego lub
popeknienia przestepstwa skarbowego. W tym wypadku upowaznienie musi by¢
dostarczone w ciagu 3 dni, w przeciwnym razie dowody pozyskane w trakcie
kontroli nie beda stanowi¢ dowodu w postepowaniu dowodowym?’. Przebieg
kontroli kontrolujacy dokumentuje w protokole. Ponadto stan faktyczny moze
by¢ utrwalony za pomoca aparatury rejestrujacej obraz i dzwigk. Protokoét jest
sporzadzany w dwoéch jednobrzmiacych egzemplarzach. Jeden z nich kontro-
lujacy dostarcza kontrolowanemu po zakonczeniu kontroli. Jesli kontrolowany
nie zgadza si¢ z ustaleniami zawartymi w protokole, moze w ciagu 14 dniu od
dnia jego dorgczenia przedstawi¢ wyjasnienia lub zastrzezenia (art. 290 1 291

§10.p.).

26 Podstawowe zakresy obszaréw kontroli podatkowej na 2009 r., Departament Administracji Podatkowej,
Wydziat Kontroli Podatkowej, www.mf.gov.pl/_files /administracja_skarbowa/kontrola_skarbowa/podstawo-
we_zakresy obszarow_kontroli_podatkowej na 2009 r.pdf (8.07.2010).

27 M. Szychowski, Najistotniejsze réznice miedzy kontrolq podatkowq a kontrolg skarbowa, 5.11.2007,
e-rachunkowosc.pl/artykul.php?view=1077 (8.07.2010).
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Kontrola skarbowa natomiast jest przeprowadzana na podstawie ustawy
o kontroli skarbowej (dalej u.k.s.)*®. Organami upowaznionymi do owej czynno-
$ci sa w szczegodlnosci: minister wlasciwy do spraw finanséw publicznych jako
naczelny organ kontroli skarbowej, Generalny Inspektor Kontroli Skarbowej jako
organ wyzszego stopnia nad dyrektorami urzedéw kontroli skarbowej oraz sami
dyrektorzy urzedu kontroli skarbowej. Kontrola skarbowa jest przeprowadzana
zgodnie z planem kontroli, jezeli jednak okoliczno$ci uzasadniaja niezwloczne
podjecie czynno$ci, moze by¢ ona przeprowadzana poza planem na podstawie
uzyskanych informacji, materialéw lub sporzadzanych analiz (art. 12 u.k.s.).

Celem kontroli skarbowej jest przede wszystkim ochrona intereséw i praw
majatkowych Skarbu Panstwa oraz zapewnienie skuteczno$ci wykonywania
zobowiazan podatkowych i innych nalezno$ci stanowiacych dochod budzetu
panstwa. Do celéw kontroli skarbowej mozemy rowniez zaliczy¢ badanie zgod-
nos$ci z prawem gospodarowania mieniem innych panstwowych osob prawnych,
przeciwdzialanie i zwalczanie naruszen prawa obowiazujacego w zakresie obrotu
towarowego z zagranica i obrotu towarami przywozonymi z zagranicy (art. 1
ust. 2 u.k.s.).

Kontrola skarbowa, podobnie jak kontrola podatkowa, jest wszczynana
wylacznie z urzedu. Za date wszczecia kontroli uwaza si¢ dzien dorgczenia
kontrolowanemu postanowienia o wszczgciu kontroli. Organ kontroli skarbowej
moze w ramach przeprowadzanych czynno$ci przeprowadzi¢ réwniez kontrole
podatkowa. Przed wydaniem decyzji lub przed wynikiem kontroli organ kontroli
skarbowej wyznacza 7-dniowy termin stronie na wypowiedzenie si¢ w sprawie
zebranego materialu dowodowego. Kontrola zostaje zakonczona w dniu dorgczenia

wyniku kontroli kontrolowanemu?’.

Post¢gpowanie w sprawie
nieujawnionych zrodel przychodu

Kontrola podatkowa czy skarbowa moze stanowic¢ podstawe do przeprowadze-
nia przez organ podatkowy postgpowania w sprawie nieujawnionych zrodet przy-
chodu. W przepisach nie ma definicji nieujawnionych zrédet przychodu, dlatego
nie mozna jednoznacznie okresli¢, co nalezy rozumie¢ pod tym pojeciem?,

Przyjmuje sig, ze nieujawnione zroédto przychodu to takie, z ktdorego osoba
go uzyskuje, nie powiadamiajac o tym fakcie wlasciwego organu podatkowego
i nie uiszczajac podatku®'. W art. 10 ustawy o podatku dochodowym od 0s6b

28 Ustawa z dnia 28 wrzesnia 1991 1. o kontroli skarbowej, Dz.U. z 2004 r., nr 8, poz. 65.

2 Internetowy portal Ministerstwa Finanséw, www.mf.gov.pl/index.php?const=7&dzial=615&wysw=2
&sub=subl (11.07.2010).

30 P. Grey, Opodatkowanie nieujawnionych zrédel przychodu, 29.11.2007, www.abc.com.pl/problem/204/3
(11.07.2010).

31 J. Gtuchowski, J. Patyk, Zarys polskiego prawa podatkowego, LexisNexis, Warszawa 2009, s. 44.
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fizycznych (dalej u.p.d.o.f.)* sa wymienione zrodta przychodu, m.in.: stosunek
stuzbowy, stosunek pracy, dziatalno$¢ wykonywana osobiscie, pozarolnicza
dziatalno$¢ gospodarcza, najem, podnajem oraz zbycie nieruchomosci. Natomiast
lista nieujawnionych zroédet przychodéw jest bardzo obszerna i niewyczerpana.
Zaliczy¢ do nich mozna m.in.:

— udzielanie korepetycji,

—najem, podnajem,

— wykonywanie dziatalnosci rzemie$lniczej, takiej jak krawiectwo czy stolar-
stwo,

— ustugi remontowe,

— ustugi transportowe,

— prowadzenie dziatalnosci ustugowej w zakresie naprawy sprzgtu elektro-
nicznego’>.

Wysokos$¢ zobowiazania podatkowego ustala si¢ w toku postgpowania z tytutu
nieujawnionych zrédet przychodu. Postgpowanie to jest prowadzone z poszano-
waniem wszystkich zasad postgpowania podatkowego, szczegolnie zasady praw-
dy obiektywnej, czynnego udziatu stron oraz udzielania informacji podatkowe;j
stronom®*, Postepowanie jest wszczynane z urzedu i prowadzone na podstawie
przepisow Ordynacji podatkowej. Stronami sa podatnik oraz organ podatkowy.
Obydwu stronom przystuguja okre$lone prawa i obowiazki*>. Organ podatkowy
jako dowod powinien dopusci¢ wszystko, co moze sig przyczyni¢ do wyjasnienia
sprawy, a nie jest sprzeczne z prawem (np. ksiegi podatkowe, opinie biegtych,
informacje uzyskane z bankow, zeznania swiadkoéw). Najczesciej przedstawiane
przez podatnikow w toku postgpowania dowody to: otrzymane kwoty darowizny,
przychody ze sprzedazy rzeczy ruchomych, zasoby majatkowe pochodzace juz
z opodatkowanych dochodow?®.

Wysoko$¢ przychodow, ktore nie znajdujq pokrycia w ujawnionych zrodtach
lub pochodzacych ze zrédet nieujawnionych, ustala si¢ na podstawie poniesionych
przez podatnikoéw w roku podatkowych wydatkow oraz wartosci zgromadzonego
w tym roku mienia (art. 20 ust. 3 u.p.d.o.f.). Doch6éd w ten sposoéb oszacowany
nie laczy si¢ z dochodami z innych zroédet opodatkowanymi na zasadach ogoélnych
(art. 30 ust. 8 u.p.d.o.f.). Podlega on odr¢gbnemu opodatkowaniu wedtug stawki
75% (art. 30 ust. 1 pkt 7)%7. Stawke te stosuje si¢ w dwoch sytuacjach:

32 Ustawa z dnia 26 lipca 1991 r. o podatku dochodowym od 0séb fizycznych, Dz.U. z 2000 r., nr 14,
poz. 176.

3 J. Gtuchowski, J. Patyk, Zarys polskiego prawa, s. 44.

3 R. Wolanski, System podatkowy w Polsce, wyd. 3, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2009, s. 254-255.

3 1. Kowalska, Zasady odpowiedzialnosci podatnika z tytulu nieujawnionych dochodéw, ,,Przeglad Po-
datkowy” 2006, nr 2, s. 15-21.

3 B. Witkowska, Opodatkowanie nieujawnionych zrédet przychodu, ,,Fiskus” 2006, nr 13-14, www.e-po-
datnik.pl/artykul/fiskus/6907/Opodatkowanie_nieujawnionych_zrodel przychodow.html (10.07.2010).

3 Por. A. Olesinska, Polskie prawo podatkowe. Zarys sytemu, TNOiK Dom Organizatora, Torun 2009,
s. 295.
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— gdy przychody pochodza ze zrédet nieujawnionych, tzn. gdy pomimo
ustawowego obowiazku podatkowego podatnik nie informuje organu o swoich
przychodach,

— gdy podatnik wywiaze si¢ ze swoich obowiazkow, ale ponoszone przez niego
wydatki i zgromadzone mienie nie znajduja pokrycia w ujawnionych zrodtach
przychodow3s.

Stawka ta dwukrotnie przewyzsza maksymalna stawke podatkowa obciazajaca
pozostate legalne zrodta. Ma to zaréwno charakter prewencyjny, jak i sankcyjny>°.
Stanowi dotkliwa kare dla podatnika. Takiego rodzaju zobowiazanie podatkowe
powstaje z chwila dorgczenia decyzji podatkowe;j ustalajacej, ktora zostata wydana
przez organ pierwszej instancji®’.

Na podstawie ustawy o podatku dochodowym od 0s6b fizycznych matzonko-
wie moga rozlicza¢ si¢ wspolnie, jesli spetnig okreslone warunki, zawarte w art. 6
ustawy. Jezeli nie ujawnili oni swojego majatku, moze pojawic si¢ watpliwos¢,
kto ma zaptaci¢ podatek od przychodow z nieujawnionych zrédet. W przypadku
przychodow z nieujawnionych zrodet przychod jest ustalany zawsze osobno dla
kazdego z matzonkow i nie ma znaczenia, czy za dany rok podatkowy rozliczali
si¢ wspdlnie, czy tez osobno*!.

Sankcje za uchylanie si¢ od opodatkowania

Istnieja dwa rodzaje sankcji stosowanych przy uchylaniu si¢ od opodatko-
wania: skarbowe i podatkowe. Sankcje skarbowe stosowane sa na podstawie
Kodeksu karnego skarbowego (dalej K.k.s.)**. Zaliczamy do nich: grzywny,
ograniczenie wolnosci i pozbawienie wolnosci. Sankcje podatkowe moga by¢
zastosowane bez wzgledu na to, czy zastosowano sankcje skarbowe. Do sankcji
podatkowych zalicza si¢ jedynie odsetki, jakie powstaja od zaleglosci podatkowe;.
Réznica miedzy tymi sankcjami polega na tym, ze sankcje podatkowe obejmuja
osoby fizyczne, osoby prawne, jednostki organizacyjnie nieposiadajace osobo-
wosci prawnej, a sankcje skarbowe wytacznie osoby fizyczne. Sankcje skarbowe
sa bardziej dotkliwe, poniewaz moga przekresla¢ prowadzenie dziatalnosci lub
wykonywanie okres$lonego rodzaju zawodu®.

Odpowiedzialnosci karnej skarbowej podlegaja osoby, ktore dopuscity si¢ czynu
zabronionego, spotecznie szkodliwego oraz zagrozonego kara. Za czyn zabroniony
uznaje si¢ przestepstwo i wykroczenie skarbowe. Czyn zabroniony nalezy rozu-

38 P. Grey, Opodatkowanie nieujawnionych zrédel.

3 J. Gluchowski, J. Patyk, Zarys polskiego prawa, s. 46.

40 R. Kubacki, Leksykon podatku dochodowego od 0séb fizycznych 2009, Oficyna Wydawnicza ,,Unimex”,
Warszawa 2009, s. 555-556.

41 Ibidem, s. 558-559.

4 Ustawa z dnia 10 wrzesnia 1999 r. Kodeks karny skarbowy, Dz.U. z 2007 r., nr 111, poz. 765.

 A. Gomutowicz, J. Matecki, Podatki i prawo podatkowe, s. 232-233.
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mie¢ jako zachowanie sprawcy w okreslonym czasie i miejscu. Nie uwaza si¢ za
przestepstwo i wykroczenie skarbowe czynu zabronionego, jesli jego szkodliwo$¢
spoteczna jest niewielka albo kiedy nie mozna przypisa¢ winy sprawcy**.

Czyn zabroniony jest zawiniony. Wyr6znia si¢ dwa rodzaje winy:

— lekkomyslnos¢ — sprawca przewiduje mozliwos¢ popetienia czynu karal-
nego, lecz uwaza, ze go uniknie,

— niedbalstwo — sprawca nie przewiduje mozliwo$ci popetnienia czynu ka-
ralnego, cho¢ powinien przewidzie¢.

Wina moze by¢ wylaczona, jesli sprawca pozostawat w btedzie co do oko-
licznosci stanowiacych znamig czynu zabronionego, dziatat w usprawiedliwionym
przekonaniu lub nie§wiadomosci o jego karalno$ci badz byt niepoczytalny™.

Osoby, ktére nie dziela si¢ swym dochodem ze Skarbem Panstwa i nie zgla-
szaja urzedowi skarbowemu posiadania okre$lonego zrodta przychodu, dopusz-
czaja si¢ wykroczenia lub przestgpstwa skarbowego*®. Moga by¢ one popetnione
umyslnie lub nieumyslnie. Za umys$lne uwaza sig¢ zachowanie z zamiarem bezpo-
$rednim — sprawca ma zamiar popetni¢ czyn zabroniony, chce go popeti¢ albo
przewiduje taka mozliwos¢ i godzi si¢ na to. Czyn zabroniony jest popetlniony
nieumyslnie, jesli sprawca nie ma zamiaru jego popehié, jednak popetnia na skutek
niezachowania nalezytej ostroznosci wymaganej w danych okoliczno$ciach, cho¢
mogt przewidzie¢ mozliwo$¢ popetnienia tego czynu (art. 4 K.k.s.). Przykladem
czynu popelnionego nieumyslnie moze by¢ paserstwo®’.

Przy wykroczeniach czy przestgpstwach skarbowych istotna jest spoleczna
szkodliwo$¢ czynu, ktora moze by¢ wysoka niz znikoma. Oceniajac to, sad bierze
pod uwage: rodzaj i charakter zagrozonego lub naruszonego dobra, rodzaj naruszo-
nego obowiazku finansowego, wysoko$¢ uszczuplenia badz narazonej na uszczu-
plenie naleznosci podatkowej, sposob i warunki, w jakich czyn zabroniony zostat
popeniony, motywy sprawcy oraz rodzaj naruszonego przepisu. Elementy skladajace
sie na spoteczna szkodliwo$¢ czynu sa podmiotowe lub przedmiotowe*.

Wykroczenie skarbowe to, zgodnie z art. 53 § 3 K.k.s., czyn zabroniony przez
kodeks pod grozba kary grzywny okreslonej kwotowo, jezeli kwota uszczuplonej
lub narazonej na uszczuplenie naleznosci publicznoprawnej albo wartos¢ przed-
miotu czynu nie przekracza pigciokrotnej wysokosci minimalnego wynagrodze-
nia w czasie jego popelnienia. Pigciokrotnos¢ minimalnego wynagrodzenia to
element odrozniajacy wykroczenie skarbowe od przestepstwa. W 2010 r. kwota
ta wynosita 6585 zt.

W przypadku wykroczenia skarbowego jedyna kara jest kara grzywny okres$lo-
na kwotowo. Baza do wyznaczenia stawki grzywny jest wysoko$¢ minimalnego
wynagrodzenia. Granice, w jakich wymierza si¢ grzywng, zaleza od rodzaju po-

4 L. Wilk, J. Zagrodnik, Prawo karne skarbowe, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 41.

4 E. Kosakowski, Prawo podatkowe i karne skarbowe — wybrane zagadnienia, Stowarzyszenie Ksiggo-
wych w Polsce, Warszawa 2008, s. 160-162.

46 J. Gtuchowski, J. Patyk, Zarys polskiego prawa, s. 44.

47 E. Kosakowski, Prawo podatkowe, s. 161-162.

4 L. Wilk, J. Zagrodnik, Prawo karne, s. 41-42.
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stgpowania. W postgpowaniu zwyczajnym kara moze ksztaltowac si¢ w przedziale
od 1/10 do 20-krotno$ci minimalnego wynagrodzenia, chyba ze ustawa bedzie
stanowi¢ inaczej. W przypadku postgpowania mandatowego wysokos¢ mandatu
nie moze przekracza¢ podwojnej wysokosci minimalnego wynagrodzenia, nato-
miast w postgpowaniu nakazowym — 10-krotnosci minimalnego wynagrodzenia.
Podane kary moga ulec obostrzeniu w okreslonych okoliczno$ciach®.

Jesli sprawca zlozy wniosek o dobrowolne poddanie si¢ odpowiedzialnosci,
musi zaptaci¢ grzywne w wysokosci 1/10 minimalnego wynagrodzenia oraz do-
peni¢ formalno$ci, ktore zostaly uchybione (zaplata uszczuplonej naleznos$ci)*.
Dobrowolne poddanie si¢ odpowiedzialno$ci ma zastosowanie zarowno w odnie-
sieniu do wykroczenia, jak 1 przestepstwa skarbowego, jednak tylko w sprawach,
ktore sa zagrozone grzywna. Ta instytucja pozwala sprawcy unikng¢ statusu
recydywisty i nie podlega wpisowi do Krajowego Rejestru Karnego®'.

Obok kar istnieja jeszcze $rodki karne. W przypadku wykroczenia skarbowego
srodkami karnymi sa:

— dobrowolne poddanie si¢ odpowiedzialnosci,

— przepadek przedmiotow,

— $ciagniecie rownowarto$ci pienieznej przepadku przedmiotow>? (art. 47
Kk.s.).

Karalno$¢ wykroczenia skarbowego ustaje, jezeli od czasu jego popetnienia
uptynat rok. Natomiast jesli w ciagu tego czasu wszczgto postgpowanie prze-
ciwko sprawcy, karalno$¢ popelnionego przez niego czynu zabronionego ustaje
z uptywem 2 lat od czasu jego popetnienia (art. 51 § 112 K.k.s.).

Przestgpstwo skarbowe jest definiowane jako czyn zabroniony przez kodeks
pod grozba kary grzywny w stawkach dziennych, kary ograniczenia wolno$ci lub
kary pozbawienia wolnosci (art. 53 § 2 K.k.s.). Sad wymierzajac karg grzywny,
okresla liczbe stawek oraz wysoko$¢ jednej stawki dziennej. Jedna stawka dzien-
na nie moze by¢ nizsza niz 1/30 minimalnego wynagrodzenia. Dolna granica
grzywny wynosi 10 stawek dziennych, goérna za§ — 720. W uzasadnionych przy-
padkach gorna granica kary moze ulec obostrzeniu o potowe, jednak nie moze
by¢ wyzsza niz 1080 stawek. Wymierzajac karg grzywny, sad bierze pod uwagg
dochody sprawcy, jego sytuacje¢ majatkowa, mozliwosci zarobkowe, warunki
osobiste oraz rodzinne™.

Kara ograniczenia wolnosci stanowi alternatywe dla krotkoterminowych kar
pozbawienia wolnosci. Dolegliwosé¢ tej kary polega na ograniczeniu wolnos$ci
skazanego. Dodatkowo sprawcg¢ mozna odda¢ pod dozoér kuratora lub osoby

godnej zaufania®®. Sad orzeka kare ograniczenia wolno$ci w wyniku uszczu-
4 E. Kosakowski, Prawo podatkowe, s. 165.
30 Ibidem, s. 164.
S L. Wilk, J. Zagrodnik, Prawo karne, s. 134-135.
52 Por. B. Kurzepa, Kodeks karny skarbowy z orzecznictwem, TNOiK Dom Organizatora, Toruf 2009, s. 63.
33 E. Kosakowski, Prawo podatkowe, s. 164.
** 0. Wiodkowski, Prawo karne skarbowe. Schematy, tabele, testy, kazusy, LexisNexis, Warszawa 2009,
s. 52-53.
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plenia badz narazenia na uszczuplenie naleznosci publicznoprawnej. Moze ona
trwa¢ od 1 miesigca do 12 miesigcy, a przy nadzwyczajnym obostrzeniu nawet
18 miesiecy”>.

Ostatnim rodzajem kary jest kara pozbawienia wolnosci. Jej dolna granica
wynosi 5 dni, a goérna 5 lat. Jesli przestgpstwo jest zagrozone kara pozbawienia
wolnosci, sad moze dokona¢ zamiany na kar¢ ograniczenia wolnos$ci. Nie stoi to
na przeszkodzie, zeby wymierzy¢ dodatkowo kare grzywny>.

Lista srodkéw karnych za przestepstwo skarbowe jest znacznie dluzsza niz
za wykroczenie skarbowe®’. Do $rodkéw karnych w przypadku przestepstwa
skarbowego ustawa zalicza m.in.: dobrowolne poddanie si¢ odpowiedzialnosci,
przepadek przedmiotow, zakaz prowadzenia okreslonej dziatalno$ci gospodarcze;j,
podanie wyroku do publicznej wiadomosci czy tez pozbawienie sprawcy praw
publicznych (art. 22 § 2 K.k.s.).

Oprocz $rodkow karnych za przestgpstwo skarbowe moga by¢ stosowane
srodki zabezpieczajace. R6znia si¢ one od kary, poniewaz nie maja na celu
wymierzania sprawiedliwos$ci za popetiony czyn, lecz ochrong spoteczenstwa
przed niebezpieczenstwem ze strony osob, ktore naruszaja prawo karne. Jednak
rola $rodkéw zabezpieczajacych jest mniejsza od karnych. Srodki zabezpiecza-
jace dzieli si¢ na lecznicze (np. umieszczenie w zaktadzie zamknigtym lub psy-
chiatrycznym) i nielecznicze, zwane administracyjnymi (np. zakaz prowadzenia
dziatalno$ci)®®.

Przestepstwa skarbowe przedawniaja sig¢ z uplywem 5 lat, gdy sa zagrozone
kara grzywny, ograniczenia wolnos$ci lub kara pozbawienia wolnos$ci nieprzekra-
czajaca 3 lat. W przypadku przestgpstw, ktore sa zagrozone kara pozbawienia
wolnosci powyzej 3 lat, przedawniaja si¢ z uptywem 10 lat (art. 44 § 1 K.k.s.).

Oprocz sankcji karnych istnieja jeszcze sankcje podatkowe. Moga by¢ one
stosowane bez wzgledu na to, czy wymierzono juz odpowiednia kare skarbowa.
Sankcje podatkowe sa to odsetki, ktore podatnik uchylajacy si¢ od zaptaty podatku
musi zaptaci¢ w przypadku ujawnienia nieprawidtowosci przez organ podatkowy
nieprawidlowosci.

Zobowiazania podatkowe powstaja w dwojaki sposob:

— z dniem zaistnienia zdarzenia, z ktorym ustawa podatkowa wiaze powstanie
takiego zobowiazania — w takim przypadku ptatno$¢ wyznaczaja przepisy prawa
podatkowego,

—na skutek dorgczenia decyzji organu podatkowego, ustalajacej wysokosc¢
tego zobowiazania — przy takim rodzaju zobowigzania ptatno$¢ musi nastapic
w ciagu 14 dni (art. 21 § 1 1 art. 47 O.p.).

W sytuacji, kiedy podatnik nie zrealizuje terminowo swojego zobowiazania
podatkowego, powstaje zalegto$¢ podatkowa. Jest to niezaptacony w terminie przez

3 E. Kosakowski, Prawo podatkowe, s. 164.

36 J. Wiodkowski, Prawo karne, s. 52-56.
57 L. Wilk, J. Zagrodnik, Prawo karne, s. 130.
8 J. Wlodkowski, Prawo karne, s. 49.
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ptatnika lub inkasenta podatek, zaliczka lub rata podatku®. Przepisy Ordynacji
podatkowej (art. 52 § 1) na rowni z zalegloscia traktuja:

—nienaleznie wykazana lub wykazana w wysoko$ci wyzszej od naleznej
nadptat¢ w zeznaniu podatkowym,

— zwrot podatku, jezeli podatnik otrzymat go nienaleznie lub w wysokosci
wyzszej od naleznej,

— wynagrodzenie platnikow lub inkasentow pobrane nienaleznie lub w wy-
soko$ci wyzszej od naleznej,

— oprocentowanie nienaleznej nadplaty badz zwrotu podatku, zwrdcone lub
zaliczone na poczet zaleglych, biezacych lub przysztych zobowiazan podatko-
wych.

Od zalegtosci podatkowej naliczane sa odsetki za zwtoke. Istnieja one tylko
wraz z nalezno$cia glowna. Naliczane sa takze od naleznosci, ktore traktuje sie
na rowni z zalegloscia, oraz od nieuregulowanych w terminie zaliczek na poda-
tek, w czeSci przekraczajacej wysoko$¢ podatku naleznego za rok podatkowy®’
(art. 53 § 11 2). Odsetki za zwloke sa obliczane wedlug wzoru:

K L0 _ gy =0p:
365
gdzie:
Kz — kwota zaleglosci,
L —liczba dni za zwloke,
O  — stawka odsetek za zwtoke w stosunku rocznym

On — kwota odsetek,

Opz — kwota odsetek po zaokragleniu®!.

Mozna zauwazy¢, ze wysoko$¢ odsetek zalezy przede wszystkim od kwoty
zaleglo$ci gtownej, liczby dni oraz od stawki.

Stawka odsetek za zwtoke wynosi 200% podstawowej stopy oprocentowania
kredytu lombardowego. Rada Polityki Pienigznej ustala wysoko$¢ stop procen-
towych Narodowego Banku Polskiego. Wysoko$¢ stopy kredytu lombardowego
mozna sprawdzi¢ na stronie internetowej Narodowego Banku Polskiego. Od
26.06.2009 r. obowiazuje stopa 5%°.

Odsetek nie nalicza si¢ w pewnych przypadkach, m.in.: za okres zabezpie-
czenia, od zabezpieczonej kwoty zobowiazania, w przypadku zawieszenia poste-
powania z urzg¢du oraz jezeli wysoko$¢ odsetek nie przekraczataby trzykrotnosci
optaty dodatkowej pobieranej przez Poczte Polska za polecenie przesylki listowej

(art. 54 § 1 O.p.).

% B. Adamiak, J. Borkowski, R. Mastalski, J. Zubrzycki, Ordynacja podatkowa, Oficyna Wydawnicza
,,Unimex”, Warszawa 2008, s. 272.

 Por. A. Bartosiewicz, R. Kubacki, Leksykon Ordynacji podatkowej, Oficyna Wydawnicza ,,Unimex”,
Warszawa 2009, s. 184.

' B. Adamiak, J. Borkowski, R. Mastalski, J. Zubrzycki, Ordynacja podatkowa, s. 287.

2" A. Bartosiewicz, R. Kubacki, Leksykon Ordynacji podatkowej, s. 185.
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Istnieje jeszcze mozliwos¢ obnizenia stawki za zwloke. Taka sytuacja ma miej-
sce wowczas, kiedy podatnik sam wykryje zalegtos¢, dokona korekty deklaracji
oraz zaplaci odsetki. Wowczas organ administracji podatkowej stosuje stawke,
ktora wynosi 75% stawki podstawowej® (art. 56 § 1a O.p.).

Powyzsze sankcje sq konsekwencja nieptacenia podatkéw przez podatnika.
Jednak nie tylko podatnik moze odczu¢ skutki uchylania si¢ od opodatkowania,
ale rowniez panstwo, gdyz zostaje obnizony jego prestiz®.

Decyzja o uchylaniu si¢ od opodatkowania

Uchylanie si¢ od opodatkowania ma na celu przede wszystkim wzbogacenie
si¢ lub zmniejszenie swoich zobowiazan podatkowych kosztem panstwa. Decy-
zja o nieplaceniu podatkow moze by¢ podjgta umyslnie lub nieumyslnie. Nad
optacalnos$cia tego dziatania mozna zastanawia¢ sig, majac pelna $wiadomos¢
jego konsekwencji.

Decydujac si¢ na taki czyn, nalezy przeanalizowaé¢ wszystkie ,,za” i ,,prze-
ciw”: wzia¢ pod uwage wysokos¢ podatku, jaki trzeba bedzie zaptacic, sankcje
karne i podatkowe okreslone w Kodeksie karnym skarbowym lub 75-procentowa
stawke podatku od dochodow nieujawnionych. Ponadto nalezy obliczy¢ odsetki
od zaleglosci gldwnej, pamigtajac o tym, ze zobowiazanie podatkowe przedawnia
si¢ z uplywem 5 lat, liczac od konca roku podatkowego, w ktorym miata nastapic¢
ptatnos¢. Trzeba wzia¢ pod uwage nie tylko koszty pienigzne, ale takze moralne
(utrata reputacji, dobrego imienia, nieprzyjemnosci zwigzane z prowadzonym
postepowaniem czy nalozeniem kar)®. Czasem kara pieni¢zna nie wystarcza
— sad moze dodatkowo wymierzy¢ karg ograniczenia wolnos$ci lub t¢ najbardziej
dotkliwa — pozbawienia wolnosci.

Decyzja dotyczaca uchylania si¢ od opodatkowania musi by¢ podjgta w zgo-
dzie z wlasnym sumieniem. Jest ona podejmowana etapami (schemat 1). Jesli
podatnik uwaza, ze uchylanie si¢ od opodatkowania jest dziataniem moralnym,
zaczyna zbiera¢ informacje i wybiera metody, ktore beda adekwatne do jego sy-
tuacji. Nastepnie analizuje optacalno$¢ takiego dzialania i ostatecznie podejmuje
decyzje®®.

Podatnik jednak powinien zdawac¢ sobie spraweg, ze jego oszustwo moze
wyj$¢ na jaw podczas kontroli organu podatkowego. Prawdopodobienstwo zaj$cia
takiego zjawiska mozna oszacowac, porownujac wysokos$¢ podatku, jaka nalezy
zaplaci¢, z ewentualnymi kosztami, jakie podatnik bedzie zmuszony poniesé
w przypadku ujawnienia nieprawidlowosci przez organ podatkowy. Jednak nawet
wtedy podatnik nie moze mie¢ pewnosci, ze jego dochody nie zostang zweryfi-

 Ibidem, s. 185-186.

 B. Brzezinski, Wprowadzenie do prawa, s. 115.
5 A. Bernal, Zjawisko uchylania sie, s. 32-38.

% Tbidem, s. 31.
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od opodatkowania

Niezadowolenie zwiazane
z podzialem zasobow w gospodarce,
ch¢é wzbogacenia sig, egoizm

A

Czy uchylanie sig
od opodatkowania Nie
jest moralne i dopuszczalne?

A 4

Tak

Zbieranie informacji o mozliwos$ciach
i metodach uchylania si¢ od opodatkowania

Czy wystepuja mozliwosci
uchylania si¢ Nie
od opodatkowania?

A 4

Tak

Zbieranie informacji o optacalnosci
uchylania si¢ od opodatkowania

4

Czy uchylanie si¢ od opodatkowania
jest optacalne?

Nie

Tak

Uchyla sig

Difin, Warszawa 2008, s. 31.

Schemat 1. Etapy podejmowania decyzji dotyczacej uchylania sig

A

Nie uchyla si¢

Zrédto: A. Bemal, Zjawisko uchylania sie od podatkéw dochodowych i metody jego ograniczania,
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kowane w tym roku podatkowym czy w przyszlym. Nie ma on wgladu w plan
kontroli i nie wie, kiedy si¢ jej spodziewac. Dlatego mozna stwierdzié, ze taka
decyzja jest podejmowana w warunkach niepewnosci, a kwestii optacalnosci nie
da si¢ przewidziec®’.

Decyzja uchylania si¢ od opodatkowania jest decyzja nieodwracalna. Mozna
jedynie odwroci¢ nastgpstwa uchylania si¢ od opodatkowania, ujawniajac swoj
dochod®.

Optacalno$¢ uchylania si¢ oblicza si¢ za pomoca wzoru:

L fp)tel(ltn-o)tx]

PV=te-Y "
" [1(1 + k)
n=1
gdzie:
f(p) — funkcja prawdopodobienstwa kontroli,
t — marginalna stawka podatku dochodowego,
e — wartos¢ nieujawnionego dochodu,
o — stopa procentowa odsetek od przeterminowanych zobowiazan,
n  — liczba lat, ktora uplynie od momentu uchylenia si¢ od podatku do
momentu przeprowadzenia kontroli/przedawnienia si¢ zobowigzania,
x  —wysoko$¢ dodatkowej kary wyrazona procentowo, liczona od wysokosci
niezaplaconego podatku
k  — stopa dyskonta uwzgledniajaca zmiany wartosci pieniadza w czasie

i roznice dla decydenta pomigdzy uzyteczno$cia przeptywow pienigznych pewnych
i przeptywow pienigznych niepewnych®.

Jezeli PV > 0, woéwczas podatnik uchyla si¢ od opodatkowania, natomiast
jesli PV < 0, podatnikowi oplaci si¢ zaptacenie podatku w terminie’®.

Zakonczenie

Uchylanie si¢ od opodatkowania jest czynem bezprawnym. Jednak mimo
wiedzy na ten temat oraz istnienia wielu sankcji, jakie groza za to przewinienie,
niektorzy podatnicy podejmuja takie dziatania. Nie zdaja sobie sprawy, ze wy-
rzadzajq krzywdg innym, a przede wszystkim panstwu. Jest to przejaw egoizmu,
przedkladania interesu osobistego ponad interes wszystkich obywateli. Przyczyny,
ktore sktaniaja podatnikow do nielegalnej ucieczki przed opodatkowaniem, nie
dotycza jedynie moralnosci, lecz wielu innych aspektow. Czasem taka decyzja
nie jest podejmowana §wiadomie, ze wzgledu na che¢ wzbogacenia sig, lecz
z powodu braku znajomosci przepisow prawa.

7 Ibidem, s. 55.
8 Tbidem, s. 54-55.
® Ibidem, s. 57.
70 Ibidem, s. 55.
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Na uchylanie si¢ od opodatkowania sktada si¢ wiele czynnosci: od nieujaw-
niania swoich dochodow urzedowi skarbowemu, poprzez $wiadczenie ustug bez
odpowiednich pozwolen, az po falszowanie dokumentéow i ksiag podatkowych.
Panstwo za wszelka ceng chce zminimalizowac takie dzialania i dazy do tego,
zeby podatnicy sumiennie wywiazywali si¢ ze swoich zobowiazan. Dlatego
rozne organy administracji podatkowej przeprowadzaja kontrole i wymierzaja
kary w tym zakresie. Wazne jest, zeby w panstwie funkcjonowat sprawny aparat
podatkowy, ktory bedzie wykonywat swoje obowiazki rzetelnie. Brak skutecznej
kontroli sprzyja bowiem oszustwom’!.

Optacalno$¢ uchylania si¢ od opodatkowania trudno jest przewidzie¢, poniewaz
w kazdej chwili podatnik moze zosta¢ skontrolowany. Mozna jedynie oszacowac
prawdopodobienstwo wystapienia kontroli oraz koszty. Decyduja one w duzej
mierze o oplacalnosci opodatkowania.

Uchylanie si¢ od opodatkowania jest dziataniem nielegalnym, podatnicy po-
winni odchodzi¢ od takiej metody obnizania swoich zobowiazan podatkowych,
a zacza¢ utozsamiac si¢ ze swoim panstwem 1 prawem. Mozna nie zgadza¢ si¢
z pogladami o0sob rzadzacych, ale nie nalezy negowac regulacji prawnych.
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Miejsce public relations w oficynie wydawniczej

Rynek ksigzki w obecnym ksztatcie w Polsce jest stosunkowo mlody. Przetom
roku 1989 przyniodst wzrost liczby podmiotéw gospodarczych zajmujacych sig
wydawaniem, dystrybucja i sprzedaza ksiazek, jak rowniez zmiany wlasnosciowe
i przeobrazenia form organizacji pracy wydawniczej. W Polsce jest zarejestro-
wanych ponad 28 tysiecy wydawnictw ksigzkowych, z ktorych jedynie 10-15%
prowadzi aktywna dziatalno$¢, tzn. wydaje co najmniej dwa tytuty rocznie'. Liczbe
aktywnych podmiotow gospodarczych zajmujacych si¢ publikacja ksiazek mozna
oszacowac, postugujac si¢ m.in. analiza oferty duzych hurtowni (takze katalogéw
targowych 1 oferty ksiggarn internetowych), co pozwala przyjaé, ze znaczaca
aktywnos$¢ rynkowa prowadzi 600-700 firm (za kryterium przyjeto wydawanie
wigkszej niz 10 rocznie liczby tytutow)?.

Charakterystyczna cecha rynku ksiazki w Polsce jest bardzo duza koncen-
tracja. Szacuje sig, ze az 80% udzialu w rynku maja tzw. duze wydawnictwa
(osiagajace roczny przychdd w wysokosci powyzej 5 mln USD). Oznacza to, ze
zaledwie 51 oficyn dziatajacych na rynku wypracowuje 3/4 obrotu calego rynku
wydawniczego®.

Jak kazda organizacja, wydawnictwo dziata w pewnym otoczeniu. Z uwagi
na profil dziatalnosci, rozmiar przedsigbiorstwa oraz skalg przychodow otoczenie
oficyny wydawniczej moze mie¢ réznorodna posta¢ i oddzialywaé w rozmaity
sposob na organizacje. Mozna jednak nakresli¢ uproszczony schemat otoczenia
wydawnictwa, dzielac je na grupy wewngtrznych i zewngtrznych interesariuszy
(schemat 1). Praktyki public relations w oficynach wydawniczych dotycza gtow-
nie interesariuszy zewnetrznych. Wsrdd nich najistotniejsza role w komunikacji
z otoczeniem odgrywa grupa mediow oraz klientow. Narzedzia nawiazywania
relacji oraz wymiany informacji (gléwnie o charakterze marketingowym) sa
stosowane gtdwnie wobec tych interesariuszy (np. dziennikarzy), ktérzy maja
wplyw na pozostatych interesariuszy.

! Dane pochodza z Krajowego Biura ISBN Biblioteki Narodowe;.

2 Taka metodg przyjmuja autorzy najnowszego opracowania pt. Rynek ksiqzki w Polsce 2009. Wydawnictwa
— Lukasz Gotebiewski, Kuba Frotow i Pawel Waszczyk (Biblioteka Analiz, Warszawa 2009). Czterotomowa
publikacja, wydawana rokrocznie od 2000 r. (w jej sktad wchodza czgsci: Wydawnictwa, Dystrybucja, Poligra-

fia, Who is who), szczegdtowo charakteryzuje rynek ksiazki w Polsce, prezentuje dane statystyczne dotyczace

przychodow, obrotow, liczby wydawanych tytutow itp. Autorzy opisuja najwazniejsze trendy na rynku oraz
dziatalno$¢ najwigkszych i najaktywniejszych podmiotow zwiazanych z produkcja i sprzedaza ksiazek. Publi-
kacja wydana w 2009 r. prezentuje dane z 2008 r. Danych z 2009 r., opracowanych w listopadzie 2010 r., nie
uwzgledniono w niniejszym opracowaniu, oddanym wczesniej do publikacji.

* L. Golebiewski, K. Frotow, P. Waszczyk, Rynek ksiqzki w Polsce 2009, s. 84. Autorzy dziela wydawnictwa
na duze (przychod roczny powyzej 5 mln USD — szacowana liczba ok. 51 wydawnictw), $rednie (przychod
od 250 tys. do 5 mIn USD — szacowana liczba 250) oraz mate wydawnictwa (roczny przychod mniejszy niz
250 USD — ok. 1500 firm).
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Schemat 1. Otoczenie wydawnictwa — interesariusze wewngtrzni i zewngtrzni

-~ ~
Konkurencja Dostawcy Dystrybutorzy
Pracownicy
Klienci WYDAWNICTWO Media

Akcjonariusze i rada nadzorcza

Instytucje finansowe Instytucje panstwowe
- /

Zro6dto: opracowanie wlasne.

Na rynku ksiazki w Polsce wykorzystuje si¢ rézne narzedzia promocyjne
wspierajace sprzedaz, pozycje 1 obecnos¢ ksigzek na rynku. Z obserwacji rynko-
wych posunig¢ wydawcow wynika, ze dziatania public relations stanowia bar-
dzo wazna czg$¢ dziatan departamentéw promocji we wspotczesnych oficynach
wydawniczych. Nie nalezy jednak myli¢ public relations z promocja, reklama
czy marketingiem. Cho¢ dziedziny te poshuguja si¢ podobnymi narzedziami, to
jednak si¢ r6znig. Gloéwnym celem dziatan marketingowych jest zysk, a dzialan
PR-owskich — ,,0szczedzanie zasobow firmy przez budowanie akceptacji u publicz-
nosci™. PR jest,,obszarem dtugofalowego i perspektywicznego komunikowania
sie firmy z otoczeniem i nie stuzy do bezposredniego generowania zyskow [...]™.
Realizacja funkcji PR-owskich nie ogranicza si¢ jedynie do dziatan zwiazanych
z budowaniem wizerunku®.

Proporcje migdzy dzialaniami marketingowymi a PR-owskimi moga by¢ inne
w wydawnictwach o réznym profilu, przychodach, strategiach konkurowania,
pozycji na rynku. PR jako strategia dominujaca bgdzie wybierana w firmach
budujacych dopiero swoja pozycje na rynku ksiazki — tak wérdd kontrahentow,
jak i finalnych odbiorcéw — nabywcow, ale przede wszystkim mediow, ktore
przy niewielkim stosunkowo naktadzie finansowym moga podnies¢ §wiadomosé

4 E. Cenker, Public relations, wyd. 3, Wydawnictwo WSB, Poznan 2007, s. 17.

> Wypowiedz Roberta Wierzbickiego przytacza Kuba Frotow w swojej ksiazce Public relations na rynku
ksiqzki (Biblioteka Analiz, Warszawa 2007, s. 23), w rozdziale poswigconym relacjom PR, promocji, reklamy
i marketingu.

¢ Za zadania public relations ogélnie uznaje si¢: 1) zadania nakierowane na wizerunek (m.in. kreowanie
reputacji firmy, sponsoring, SIW, uczestnictwo w targach); 2) zadania skierowane do wewnatrz firmy (m.in.
komunikacja z dziatami marketingowymi przedsigbiorstwa, human relations, opracowywanie informacji nt.
dziatalnosci firmy); 3) zadania skierowane na zewnatrz firmy (m.in. kontakty ze spotecznoscia i wladzami
lokalnymi, biezace informowanie o aktywnosci firmy, media relations). E. Cenker, Public relations, s. 20-21.
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Schemat 2. Obszary aktywno$ci public relations

Tozsamo$é
firmy

Reklama
(elementy
zwigzane

ZPR)

Zewngtrzne
public
relations

Wewngtrzne
public
relations

Elementy
public
relations

Sponsoring

Wspolpraca
z mediami

Lobbing

Zarzadzanie
sytuacjami
kryzysowymi

Zrodto: E. Cenker, Public relations, wyd. 3, Wydawnictwo WSB, Poznan 2007, s. 21.

nabywcy o produktach danego przedsigbiorstwa. Oficyny duze, pewne i stabilne,
kreujace bestsellery za pomoca rozmaitych reklamowych i PR-owskich dziatan,
traktowac beda obie dziedziny jako réwne sobie, przynoszace jednak innego typu
zyski. W literaturze przedmiotu wyroznia si¢ wiele obszaréw aktywnos$ci public
relations. Najwazniejsze z nich prezentuje schemat 2.

Ksiagzka to specyficzny produkt. Budowanie pozycji rynkowej i popularnosci
odpowiednich tytutéw oraz kreowanie bestsellerow ma $cisty zwiazek z oddzia-
tywaniem bezposrednim i posrednim na klientow, przewaznie za posrednictwem
mediow. Grupa interesariuszy zewngetrznych, jaka sa media, wymaga doktad-
nej analizy i §wiadomie kreowanych plandéw promocyjnych, ze szczegdlnym
uwzglednieniem media relations, zwlaszcza ze tradycyjna reklama nie przynosi
spodziewanych efektow w przypadku rynku ksiazki’.

7 Dostgpne badania dotyczace wpltywu reklamy na decyzje zakupowe nabywcow ksiazek prezentuja
znikoma sif¢ $redniego, mocnego i bardzo mocnego oddziatywania reklamy (odpowiednio: 8, 6 i 8%). Z kolei
brak wptywu deklaruje 2% badanych, jako ,mato wptywajaca” okresla reklamg 23% ankietowanych, a jako
,bardzo mato wptywajaca” — az 37% (por. M. Switata, Zachowania konsumentow i marketing na rynku ksiqzki,
Biblioteka Analiz, Warszawa 2004, s. 35). Ma to zwiazek z ogodlnie deklarowana przez spoteczenstwa zachod-
nich demokracji niechgcia wobec klasycznych dziatan reklamowych, co ma na pewno wplyw na popularnosé
public relations. O przyczynach rozwoju dziedziny public relations tak pisze Ewa Cenker: ,,Jedna z nich jest
nasycenie rynku tradycyjna reklama oraz stopniowe uodparnianie si¢ odbiorcéw na jej wptyw [...]” (E. Cenker,
Public relations, s. 20).
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Istotna przyczyna, dla ktorej nalezy wyr6zni¢ dziedzing public relations spo-
srod wszelkiej aktywnosci promocyjnej wydawnictw, jest rowniez to, ze dziatania
promocyjne na polskim rynku ksiazki oraz nowe trendy w tej dziedzinie opieraja
si¢ gtdbwnie na dziataniach zwiazanych z rozmaitymi obszarami aktywnosci public
relations, takimi jak: media relations, tozsamos$¢ firmy, sponsoring czy zewngtrzne
public relations. Jak przekonuje Barbara Rozwadowska, dziatania PR to przede
wszystkim utrzymywanie rownowagi miedzy organizacja a jej otoczeniem?®, na
czym bardzo zalezy zarzadzajacym wydawnictwami. ,,Dobry PR”, pozytywne
postrzeganie, odpowiedni wizerunek daja dobre efekty nie tylko wsrod klientow
1 mediow, ale réwniez wsrod wspotpracownikow, kontrahentow oraz dystrybutorow.
Do gléwnych narzedzi public relations, ktore stosuja wydawcy, mozna zaliczy¢:

- relacje z prasa,

- publicity produktu,

- komunikaty wydawane przez firme,

- kreowanie tozsamos$ci wydawnictwa’.

Dziatania public relations sa istotnym elementem zintegrowanej strategii
marketingowej wydawnictw. Jak bowiem glosza klasycy marketingu,

Techniki public relations sa wazna czgscia ogdlnego, zintegrowanego programu komunikacji

marketingowej. Przestania dotyczace public relations musza by¢ zatem starannie zintegrowane

z reklama, sprzedaza osobista, marketingiem bezpo$rednim i innymi dziataniami komunika-
; 10
cyjnymi'®.

Public relations instytucji kultury
w kontekscie funkcjonowania wydawnictw

Podstawowy wplyw na charakter dzialan promocyjnych w wydawnictwie ma
sam produkt, czyli ksiazka. Jest to produkt wyjatkowy w tym sensie, ze podlegajac
prawom wolnego rynku, reprezentuje wartosci kulturotworcze, ktoérych znaczenie
wybiega daleko poza relacje popytu i podazy. Specyfike ksiazki trafnie okreslit
dyrektor dziatu promocji w Wydawnictwie Naukowym PWN Krzysztof Stankie-
wicz: ,,Ksiazka tym rozni si¢ od innych produktow FMCG!!, ze nie jest produktem
pierwszej potrzeby, cho¢ podlega tym samym regutom marketingowym”'2.

8 Public relations to zarzadzanie procesem, ktérego celem jest osiagniecie i utrzymanie harmonii mig-
dzy organizacja a jej otoczeniem, wywotywanie pozytywnych zachowan grup socjalnych, a zatem tworzenie
przyjaznego nastawienia wobec organizacji” (B. Rozwadowska, Public relations. Teoria, praktyka, perspektywy,
Studio Emka, Warszawa 2002, s. 63).

° Public relations to ,.budowanie dobrych relacji z grupami mogacymi mie¢ wptyw na funkcjonowanie
przedsigbiorstwa przez uzyskiwanie przychylnych opinii, tworzenie korzystnego wizerunku firmy oraz odpo-
wiednie reagowanie na niekorzystne informacje” (P. Kotler i in., Marketing. Podrecznik europejski, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 907).

10 Tbidem, s. 909.

" FMCG (Fast Moving Consumer Goods) — produkty szybko rotujace, dobra szybko zbywalne

12 K. Kubiak, Ksigzkowy PR, www.proto.pl/artykuly/info?itemId=42041 (13.01.2010).
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Jeszcze dobitniej wyjatkowo$é ksiazki okresla Marcin Switata:

Ksiazka jako produkt na rynku jest towarem specyficznym. Poza warto§cia materialng ma
jeszcze wymiar estetyczny i filozoficzny. Orientacja marketingowa na rynku ksiazki wymusza
zainteresowanie si¢ ksiazka jako towarem zaspokajajacym ludzkie potrzeby. Dobra ksiazka to
produkt, ktory oferuje swoim nabywcom szereg mozliwo$ci oraz charakteryzuje si¢ pewnymi
szczegbtowymi walorami uzytkowymi'?,

Wsrod bogatego instrumentarium marketingowego wykorzystywanego w pla-
nowaniu produkcji i ksztaltowaniu przez wydawnictwa swojej pozycji na ryn-
ku nalezy przede wszystkim wymieni¢ instrumenty szeroko pojetej promocji.
Celem wszelkich dziatan promocyjnych (reklamy, promocji sprzedazy, public
relations, sprzedawcow itp.) jest utrzymywanie specyficznego napigcia, jakie
w $wiadomos$ci nabywcow istnieje w stosunku do ksiazki, ktora — bedac produk-
tem — niesie w sobie warto$ci zaspokajajace z reguly potrzeby wyzszego rzedu
niz tylko konsumpcyjne potrzeby nabywcow!'4. Owo napiecie jest istota dziatan
instytucji kultury, dziatajacych coraz bardziej niezaleznie od dotacji panstwowych,
przypominajacych przedsigbiorstwa i lepiej rozumiejacych reguty gry rynkowe;.
W zwiazku z tym w refleksji o instytucjach kultury pojawila si¢ problematyka
public relations. Wydawnictwa szybko zrozumiaty, iz dziatania te przyczynic
si¢ moga do ich sukcesu. Jak pisze Urszula Podraza, znawczyni tematu PR
w instytucjach kultury:

Polski rynek wydawniczy to awangarda PR w sferze kultury wysokiej. Na tle muzedw, teatrow,

centrow sztuki dziatania public relations wydawnictw zdecydowanie si¢ wyr6zniaja. Wydawcy

szybciej niz zarzadzajacy innymi sferami kultury zrozumieli, ze ksiazka jest towarem i aby ja
dobrze sprzeda¢, trzeba postugiwaé si¢ mechanizmami rynkowymi's.

Do gtéwnych czynnikow majacych wplyw na wciaz istniejaca nieufnos¢
instytucji kultury wobec do narzedzi public relations Podraza zalicza m.in. niska
$wiadomo$¢ skutecznosci takich dzialan, obawy przed zmianami, brak kadr (w tym
dopiero poczatki wspolpracy migdzy wydawcami a agencjami reklamowymi)
oraz zte nawyki (przekonanie o skutecznos$ci tradycyjnych i mato przekonujacych
dziatan).

Oprocz bagatelizowania problematyki PR w kulturze drugim najwigkszym
btgdem wydawcow jest utozsamianie dziatan public relations wytacznie z budo-
waniem relacji z mediami (media relations) lub myslenie, iz PR zwigksza jedynie
ich pole do dziatan zwigzanych z promocja ksiazki i wzrostem sprzedazy. A jak
przekonuja praktycy, odkrycie narzedzi public relations dla sfery kultury wymaga
przemyslanej strategii.

13 M. Switata, Zachowania konsumentéw, s. 25.

140 potrzebach nabywcow na rynku ksiazki szczegotowo pisat M. Switata. Sporzadzit on typologi¢ konsu-
mentow na rynku ksiazki, dzielac ich na: mitosnikow ksiazek, rozwaznych i okazjonalnych nabywcow ksiazek.
Za kryteria wyboru Switata przyjat m.in.: liczbg kupowanych ksiazek w ciagu roku, stopien wrazliwosci na cene,
stopien waznos$ci produktu dla klienta, wielko$¢ srodkoéw pienigznych przeznaczonych na zakup produktu oraz

sktonno$¢ do zmiany sposobu zaspokojenia potrzeby (por. M. Switata, Zachowania konsumentéw, s. 39).
15 U. Podraza, W polowie drogi. Public relations wydawnictw, ,,Biblioteka Analiz” 2006, nr 182, s. 15.
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Nowoczesne podejscie do produktu, jakim jest kultura charakteryzuje przede wszystkim diame-
tralna zmiana w sposobie jej popularyzacji. Znaczenia nabrat, nie sam fakt ,,istnienia” dzieta, ale
sposob jego ,,zaistnienia” w §wiadomosci potencjalnych odbiorcow. Jednak nie wolno zapomi-
na¢, ze kultura nie jest mydtem i zar6wno sposob, jak 1 miejsce prezentacji jej dorobku musza
by¢ precyzyjnie dopasowane i zdecydowanie bardziej subtelne niz billboard z chwytliwym
hastem. W tym rola public relations jako instrumentu dziatan marketingowych

— przekonuje Dorota Anna Wréblewska, przewodniczaca Stowarzyszenia Promocji
Kultury Polskiej im. Franciszka Ryksa'®.

Najtrudniej jest zrozumie¢, ze dziatanie zgodnie z mechanizmami rynkowy-
mi nie umniejsza wcale wartosci literatury, lecz pozwala jej jedynie zaistnie¢
w $§wiadomosci odbiorcéw — dziennikarzy, czytelnikow, ksiggarzy, a im ciekawsze
i nowoczesniejsze narzedzia zostana do tego wykorzystane, tym lepszy odzew
i wiekszy wptyw bedzie to miato na wizerunek wydawcy!”. Formy dziatan public
relations stosowane w wydawnictwach prezentuje schemat 3.

Wydawcy coraz bardziej §wiadomie poszerzaja zakres narz¢dzi media relations,
m.in. dazac do przekazywania biezacych informacji o nowosciach i wydarzeniach
(informacje prasowe, pakiety prasowe, konferencje, $niadania prasowe, prezenta-
cje dla mediow oraz patronaty medialne) czy dbajac o precyzyjnie sprofilowane
komunikaty (dostosowane do réznych rodzajéw mediow). Oddzielna kwestia sa
dziatania PR w Internecie, opierajace si¢ na duzym zroéznicowaniu witryn inter-
netowych, polaczeniu atrakcyjnej formy i walorow informacyjnych na stronach
wydawcow czy mechanizmie newsletterow albo wykorzystaniu takich narzedzi
internetowych, jak: RSS, czaty, blogi, fora, internetowe biuro prasowe, grupy
dyskusyjne, czy nowej formy komunikacji poprzez social media. Nowoczesna
instytucja kultury musi prowadzi¢ aktywna komunikacj¢ internetowa, uzywajac
wszelkich dostgpnych narzedzi. Duzy wptyw na pozycj¢ wydawnictwa w otoczeniu
ma takze wzmacnianie wizerunku wydawcy poprzez dzialania public relations.

Rynek wydawniczy w Polsce, uznawany za dojrzaty i wysoko rozwinigty,
tworza podmioty gospodarcze §wiadomie budujace swoja pozycje rynkowa
i konkurencyjna oraz pozycjonujace swoje produkty (publikacje) w §wiadomosci
klientéw. To, co potocznie nazywamy marka wydawnictwa, jest zlozona relacja
miedzy wizerunkiem (,,obrazem firmy w §wiadomos$ci klientow i uczestnikéw
rynku”!®) a tozsamos$cia (,,suma elementow, ktore pozwalaja zidentyfikowaé
przedsigbiorstwo, wyrdznié spo$rod firm konkurencyjnych™!?). Wizerunek wydaw-
nictwa jest jednym z podstawowych przekazow, jakie produkuje ono w procesie
komunikacji marketingowej. W ostatnich latach w komunikacji marki zachodza

16 Cyt. za: W. Sokotowski, Czy PR ocali kulture?, www.epr.pl/czy-pr-ocali-kulture,goracy-temat,225,
1.html (25.04.2010).

17" Traktowanie kultury w kategoriach produktu, ktéry podlega prawom rynkowym, dla wigkszo$ci 0séb
pracujacych i zarzadzajacych w tej sferze jest jeszcze trudne do przyjecia” (U. Podraza, Wysokie PRogi. Public
relations w kulturze, ,,Piar.pl” 2006, nr 4, s. 28-33).

'8 Definicja za E. Cenker, Public relations, s. 42.

1 Ibidem.
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Schemat 3. Formy dziatan public relations w instytucjach kultury

media relations

public relations w Internecie

monitoring

[ }
[ )
[wzmacnianie wizerunku }
[ )
[ J

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: U. Podraza, Wysokie PRogi. Public relations w kulturze,

Piar.pl” 2006, nr 4, s. 28.

zmiany, nazywane przez niektorych ,.filozofia nowej komunikacji” — opartej na
relacji marki z bezposrednim odbiorca:

Koniecznosé¢ dialogu pomigdzy marka a konsumentem, ktory w ciagu ostatnich lat stat si¢
rownoprawnym partnerem dialogu, a nie tylko pasywnym odbiorca, jest punktem wyjscia do
konstruowania nowych strategii marketingowych. Nowe formy zachowan uczestnikow rynku,
wynikajace ze zmian w obszarze narzgdzi komunikowania si¢ (social networking), gromadze-
nia i dostgpu do wiedzy (wiki, Google), taniej dystrybucji informacji (YouTube, Myspace),
az w koncu dystrybucji i sprzedazy produktow (e-commerce w modelu ,,long tail” — Amazon,
e-bay, Allegro), wymusily konstruowanie i realizacjg strategii marketingowych opartych na
zupetnie nowych zatozeniach®.

Ksztaltowanie wizerunku i zarzadzanie marka stoja zatem u podstaw tej

aktywnosci wydawnictw, ktéra skupia si¢ gtownie na dziataniach public re-
lations. Skuteczno$¢ komunikatu jest oceniana réwniez przez pryzmat relacji
pomigdzy konsumentem a marka. Nowa rola konsumenta jest w tym miejscu
bardzo istotna:

Marka z modelu statycznego, masywnego, ,,silnego” (w ktéorym marka kreuje potrzeby, dziata
globalnie) musi przeksztatci¢ si¢ w markg elastyczna, mobilna, wielokanatowa, wielomodutowa
(zréznicowana na réznych rynkach, niszowa, skierowana do bardzo waskich grup, z krotkim
okresem zycia rynkowego, ale tania do wdrozenia) [...]*".

Polscy wydawcy w tworzeniu wizerunku firmy ograniczaja si¢ na razie do

dziatan tradycyjnego public relations, jednak rowniez w tej dziedzinie dokonuja
si¢ istotne zmiany.

20 J. Gotawski, Z cokotu w tium, ,Marketing w Praktyce” 2010, nr 3, s. 6-8.

21 Tbidem.
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Narzedzia tradycyjnego public relations
na rynku ksiazki (media relations)

Dziat promocji, odpowiedzialny w polskich oficynach wydawniczych prze-
waznie za dziatania stricte marketingowe oraz szeroko pojgtego public relations,
ma dwie grupy odbiorcow swych dziatan. Docelowo sa nimi czytelnicy, a $cislej
mowiac — nabywcy ksiazki, klienci, do ktorych dociera caty system informacji zbu-
dowany przez komorke promocji. Druga grupa odbiorcow, nierzadko otrzymujaca
pakiet tych informacji wcze$niej, jest grupa dziennikarzy, pracownikéw mediow.

Media relations, a wigc ,,wszelkie dziatania podejmowane we wspotpracy
z mediami, shuzace public relations™??, stanowia jeden z najwazniejszych elemen-
tow planow promocyjnych oficyn wydawniczych. Wybrane efekty tych dziatan
prezentuje tabela 1.

Tabela 1. Efekty dziatan media relations

Wybrane dziatanie Przyktadowe efekty
Wymiana informacji, dystry- | — informacja o premierze ksiazki w mediach
bucja materiatlow informacyj- | — informacja o spotkaniu z autorem
nych — informacja o nagrodzie przyznanej danej ksiazce/firmie
Utrzymywanie relacji z media- | — regularne informowanie o nowosciach wydawniczych, pre-

mi, kontakt z dziennikarzami | mierach
— recenzja, artykul tematyczny, wywiad z autorem

Tworzenie grupy ,,wsparcia” | — patronat medialny nad publikacja
wsrod dziennikarzy

Dbatos¢ o wizerunek w me- | — artykut o branzy wydawniczej, w ktorym zostanie wymie-
diach niona firma

Zrddto: opracowanie wlasne.

Do dziatan w ramach media relations nalezy zaliczy¢ m.in.: utrzymywanie
statych kontaktow z mediami i wymiang informacji migdzy dzialem promocji
a mediami, opracowywanie i dystrybucje materialow informacyjnych, dbatos¢
o pozytywny wizerunek firmy (i jej produktéw — ksigzek) w mediach, tworzenie
i wspieranie grupy dziennikarzy zajmujacych sig interesujaca wydawce dziedzina
(przewaznie kultura), analizg sytuacji i trendow na rynku.

Dzial promocji wydawnictwa wspolpracuje z czterema rodzajami instytucji
medialnych, do ktérych sa adresowane komunikaty wydawcy. Sa to, wedtug waz-
nosci: prasa, Internet, radio i telewizja. Internet, medium istniejace w przestrzeni
publicznej od zaledwie kilkunastu lat, w obszarze zar6wno promocji, jak i sprze-
dazy publikacji ksiagzkowych odgrywa ogromna rolg. Radio publiczne z wigkszym

22 K. Frotow, Public relations na rynku ksiqzki, Biblioteka Analiz, Warszawa 2007, s. 19.
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oddaniem wspiera kulturg niz prywatne stacje radiowe. W radiu o wiele wigcej
czasu przeznacza si¢ na promowanie tytutéw wydawniczych niz w telewizji.
Schemat 4 przedstawia nieodptatne sposoby prezentowania publikacji ksiazkowych
w mediach (nie uwzglgdniono w nim dziatalnosci $cisle reklamowe;).

Tradycja i znaczenie wybranych programoéw, audycji oraz rubryk poswigco-
nych kulturze i literaturze sa na rynku ksiazki niepodwazalne. Rozpoznawalny
znak jakos$ci uzyskuja te ksiazki, ktore zostaty omowione w powszechnie znanych
i cenionych mediach. Dlatego tak wazna jest dbato$¢ o staty kontakt i nieustanna
wymiang informacji pomigdzy dzialem promocji a dziennikarzem prowadzacym
dany dzial publicystyczny.

Specjalista w dziedzinie PR musi mysle¢ cato$ciowo — rozumie¢ zalezno$¢,
jaka zachodzi pomigdzy strategia postgpowania z mediami a jej wptywem na
realizacj¢ ogolnych celow organizacji. Dzialania PR-owskie adresowane sa nie
tylko do szeroko rozumianej sfery mediéw — dziennikarzy, redaktorow, dziatow
kultury. Organizacja nie dziata w prézni, wspotpracuje z rozmaitymi grupami
spotecznymi (klienci, obywatele, opinia publiczna, konkurencja, Srodowisko
lokalne). Kazda z tych zbiorowosci wywiera wpltyw na dziatajaca w polskich
realiach oficyne wydawnicza. Jednak kluczowa grupa dla dziatan PR-owskich
wydawcy sa media.

Schemat 4. Sposoby prezentacji ksiazek w mediach

—[ PRASA ]7

* dzialy kultury w czasopismach
* specjalne dodatki o ksiazkach
* rubryki recenzenckie

« informacje branzowe

_[ INTERNET ]7

* serwisy ogolnokulturalne

* serwisy branzowe (Biblioteka Analiz, Wirtualny Wydawca, Portal Ksiggarski)
* blogi literackie

* strony recenzenckie

—| RaDIO S

+ audycje radiowe o kulturze
* wyspecjalizowane audycje o ksiazkach

—[ TELEWIZJA ]7

* programy kulturalne
* programy o ksiazkach
* dziat recenzji/kultury w audycjach ogdlnych

Zrodto: opracowanie whasne.
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Przy konstruowaniu prawidtowej strategii public relations nalezy pamigtac,
Ze nieustanne nawiazywanie i utrzymywanie kontaktow z mediami zawsze po-
winno koncentrowac si¢ na wspolnych celach i wzajemnych korzysciach. Jak
pisze Wojciech Jabtonski:

Wydaje sig, iz w zadnej innej dziedzinie poza wlasnie media relations/press relations owa

wspolnota celow i1 korzysci nie jest tak wyrazna. Mimo czgsto demonstrowanej publicznie

wrogosci, specjalisci w dziedzinie public relations i dziennikarze daza w zasadzie do tego
samego: do upublicznienia atrakcyjnego przekazu — newsa?>.

Kierunki zmian w dziedzinie public relations
na rynku ksigzki (nowy model komunikacji)

Niektorzy obserwatorzy rynku ksiazki twierdza, ze znajdujemy si¢ obecnie
w przededniu rewolucyjnych zmian dotyczacych sposobu przekazu ksiazkowych
tresci — dzi§ jeszcze w formie drukowanego kodeksu, jutro w formie réznorod-
nych elektronicznych form zapisu e-ksiazki. Wiemy o e-bookach i czytnikach,
ktorych ceny wciaz maleja (i tym samym stajg si¢ bardziej dost¢pne), nieznana
jest przyszto$¢ wynalazkow typu e-papier, a badania nad pochodnymi tych tech-
nologii wciaz trwaja’t.

Lukasz Gotebiewski, zapowiadajac absolutna dominacj¢ e-bookéw w ko-
lejnych dziesigcioleciach, ubolewa nad tym, ze pod koniec pierwszej dekady
XXI w., polscy wydawcy nie zdaja sobie sprawy, po pierwsze, z nieuchronnej
zmiany, a po drugie, z nieograniczonych mozliwosci, ktére moga jedynie polep-
szy¢, a nie pogorszy¢ ich sytuacje. Golebiewski jest przekonany, ze szansa, jaka
dla dystrybucji débr kultury przynosi rozwdj technologii, jest ogromna. Twierdzi,
ze dzigki temu kulture czeka ztoty okres, poniewaz nigdy wcze$niej w historii
nie mogta ona by¢ tak szeroko dostgpna. Oczywiscie zmiany te sprawia, ze na
kulturze bedzie mozna zarabia¢ tatwiej i wigcej niz kiedykolwiek. Wedtug Go-
Igbiewskiego, problem tkwi w tym, ze

wydawcy (nie tylko ksiazek, takze muzyki i filmu) wciaz nie potrafia oderwac si¢ od mys$lenia

o kulturze w jej materialnym wymiarze. I ponosza z tego powodu wymierne straty. Im dhuzej

wydawcy beda bagatelizowac potrzeby nowego konsumenta, tym wigksze straty dla kultury. Bo

tracg przeciez nie tylko wydawcy. Traca tez tworcy. I jesli wydawcy nie pozwola im zarabiac
na dzielach, to tworcy obejda sie bez wydawcow?.

Jedna z zasadniczych kwestii w projektowaniu jakichkolwiek dziatan marke-
tingowych czy PR-owskich w wydawnictwie sa potrzeby konsumenta. W ciagu
ostatnich 4-5 lat w centrum dziatan promocyjnych, dotychczas skupionych na

23 W. Jabtonski, Kreowanie informacji. Media relations, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006,
s. 29.

2+ D. Konowrocka, Amazon Kindle czyli ksiqzka 2.0, ,,PCWorld” 2007, www.pcworld.pl/news/131800/
Amazon.Kindle.czyli.ksiazka.2.0.html (5.05.2010).

25 L. Golgbiewski, E-ksigzka/e-book. Szerokopasmowa kultura, Biblioteka Analiz, Warszawa 2009, s. 9.
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publikowaniu recenzji czy organizowaniu spotkan autorskich, znalazty si¢ nowe
techniki. Internet z nieograniczonymi mozliwo$ciami w zakresie zarzadzania
informacja i wizerunkiem wraz pojawieniem si¢ nowych trendow spotecznych
i technologicznych w komunikowaniu, a takze przedefiniowaniem rél nadawcy
i odbiorcy komunikatu stat si¢ jednym z podstawowych nosnikoéw tresci zwiaza-
nych z ksiazka i funkcjonowaniem wydawnictw. Dotyczy to ksiazki w tradycyjne;j
formie, jednak konkurencyjny rynek ksiazek w formie elektronicznej z pewnoscia
bedzie postugiwat si¢ tymi samymi narzedziami. Nikt nie jest w stanie przewi-
dzie¢, czy i kiedy rewolucja wywotana masowym dostgpem do tresci kultury
przeorganizuje dotychczasowe wzory i trendy dziatalnosci marketingowe;j, jed-
nak obserwacja nowych kampanii promocyjnych poszczegdlnych wydawnictw
i tytutdow zmusza do wyciagania wnioskow natury ogoélne;.

Wazne jest zastosowanie dotychczasowych narzedzi PR przez wydawcow
w srodowisku internetowym. Technologiczna i spoteczna zmiana, nazywana przez
teoretykow przejsciem od WEB 1.0 do WEB 2.0, polega na przeobrazeniu si¢
srodowiska internetowego z medium zamknigtego w otwarte, to jest na przeobra-
zeniu si¢ dotychczasowych uzytkownikéw z biernych odbiorcéw w aktywnych
wspottworcow tresci rozpowszechnianych przez sie¢?.

Jak pisze Anna Szepke-Krzyzaniak, charakteryzujac znaczenie tego przetomu
komunikacyjnego:

WEB 2.0 niejako ,,otwiera” Internet na uzytkownikow, przeradzajac si¢ w platformg wymiany
roéznorakich zasobow materialnych i niematerialnych, tj. wiedza, doswiadczenie, poglady.
Oferuje on mozliwos¢ bezposredniej interakcji i tworzenia sig spotecznosci, ktorych istota jest
spontaniczny charakter. W spotecznos$ciach tych waluta moga by¢ kontakty osobiste, zdjecia,
pliki audio czy video, uzywane przedmioty, gotowka?’.

Przetom WEB 2.0 w komunikacji wydawcy z czytelnikami polegat na moz-
liwos$ci rozprzestrzeniania opinii na temat produktu w Internecie, ktéra w dobie
medidéw tradycyjnych nazywana byla recenzja ksiazki. Jest to sprawa wazna, gdyz
od pierwszej dekady XXI w. liczba czasopism poswigconych kulturze (oraz rubryk
kulturalnych) drastycznie zmalata, a funkcj¢ opiniotworcza przejat w duzej mie-
rze Internet. Wraz z jego rozwojem nastapily dwie zasadnicze zmiany dla rynku
ksiggarskiego: rozwoj internetowej sprzedazy ksiazek oraz zmiana zarzadzania
informacja o ksiazkach, ktora obecnie nie tylko rozchodzi si¢ z btyskawiczna
szybkoscia, lecz jest tworzona w niespotykanej dotychczas skali i ma duzy wptyw

26 Pojawienie si¢ WEB 2.0 okresla si¢ mianem rewolucji o charakterze demokratycznym i spotecznym.
Jak pisze Katarzyna Korzeniewska, ,,Internet zdaje si¢ przestrzenia wolnej mysli, dzielenia si¢ doswiadczeniem
i wiedza, nieograniczonych mozliwosci komunikacji. Ideologia «opensource», wymiana produkcji kulturowe;.
Nieskrgpowana wolno$¢ nadawcy (ktory jeszcze przed chwila byt zwyklym odbiorca przekazow medialnych),
dwukierunkowos$¢ i symetrycznos¢ realizowana w coraz wigkszej skali, dostgpna coraz szerzej” (K. Korzeniewska,
Web 2.0 — w poszukiwaniu modelu, [w:] Public relations. Spoteczne wyzwania, red. J. Oledzki, Oficyna Wy-
dawnicza ASPRA-JR, Warszawa 2007, s. 92-93).

27 A. Szepke-Krzyzaniak, Praktyka public relations: szanse i zagrozenia w dobie przelomu komunika-
cyjnego, [w:] Public relations w czasach mp3 i Internetu, red. D. Tworzydto, Z. Chmielewski, Wydawnictwo
WSIiZ w Rzeszowie, Rzeszow 2008, s. 272-273.
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na postrzeganie produktu (c6z bowiem jest lepszym bodzcem do zakupu ksiazki
niz opinia innego, zadowolonego czytelnika?). Formy wyrazania opinii przez
uzytkownikow sieci 2.0 ilustruje tabela 2.

Tabela 2. Wybrane formy prezentowania opinii czytelnikow o ksiazkach w Internecie

Forma opinii

Miejsce dystrybucji opinii

Charakterystyka

Tradycyjna
recenzja

— serwisy internetowe po-
Swiecone literaturze
— serwisy ogélnokulturalne
— portale tzw. opinii

Sa to strony poswigcone prezentowaniu opinii.
Czg$¢ z nich dziata na zasadzie portali spotecznos-
ciowych — recenzent ma swoj profil i wspotpracuje
stale z redakcja. Opinie o ksiazkach maja zazwy-
czaj forme tradycyjnych recenzji, czyli tekstow
napisanych po lekturze ksiazki.

Rekomenda-
cja czytelni-
ka-klienta

— ksiggarnie internetowe

Ksiggarnie internetowe umozliwiaja zalogowanym
klientom dodanie krotkiej opinii o ksiazce i jej
oceny, wedhug przyjetej skali (np. 5 gwiazdek).

Opinia reko-

— fora internetowe pos$wig-

Spontanicznie tworzone fora o tematyce kulturalnej

do prezenta-

profile

mendujaca, cone literaturze umozliwiaja wyrazenie opinii w ramach w dhuzszej

dyskusja — fan page dyskus;ji, ktora moze dotyczy¢ jednego tytutu, dziet
pisarza badz tematu ogdlnego (wielu tytutow).

Notka, link — prywatne blogi i witryny, | Jednym z elementéw prezentacji swojej osoby

w Internecie jest rekomendowanie wybranych pro-

cji ksiazki duktow i1 dobr kultury (w tym ksiazek).

Zrdbdto: opracowanie wlasne.

Wynika z niej, ze Internet 2.0 zwigkszyt mozliwosci prezentacji ksiazki, nie
ograniczajac tego jedynie do firmowej witryny internetowej lub ksiggarni inter-
netowej. Polem dziatania za pomoca narzedzi PR moga by¢ rozne spontanicznie
tworzone fora wymiany opinii i informacji. Podkresla sig, ze konsumenci czerpiacy
wiedze na temat produktéw i ustug za posrednictwem sieci cenig autentyczne
i subiektywne rekomendacje uzytkownikéw Internetu?®.

Rozwazajac specyfike praktyk public relations na rynku ksiazki, nalezy
uwzgledni¢ zmiany, jakie dla dziatan PR-owskich przyniosta nowa generacja
Internetu w obliczu przeobrazen spotecznych, kulturowych i komunikacyjnych.
Specjalista w zakresie PR od momentu wkroczenia Internetu w zasigg jego
dziatan dostosowuje swoja aktywnos¢ do nowego odbiorcy, nowej publiczno$ci,
dla ktorej zycie i praca bez Internetu bytyby juz niemozliwe. Cechy tej nowej
publiczno$ci, najistotniejsze z punktu widzenia praktyki PR, wyrdznita Szepke-
-Krzyzaniak (schemat 5).

Wiedza dotyczaca uzytkownikow Internetu i sposobow komunikacji z nimi
staje si¢ coraz bardziej powszechna, a na jej podstawie wiele polskich wydaw-

28 7 tego powodu marketing szeptany odgrywa tak istotna role w marketingowych kampaniach interneto-
wych. Ciekawe opinie na temat marketingu szeptanego przedstawia Jolanta Tkaczyk w artykule Word-of-mouth

w stuzbie marketingu, [w:] Innowacje w marketingu 4.0, oprac. red. T. Czuba, M. Reysowski, M. Skurczynski,
Wydziat Ekonomiczny UG, Sopot 2007.
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Schemat 5. Cechy nowej publiczno$ci w srodowisku WEB 2.0

NISZOWA STRUKTURA « duza liczba sprofilowanych grup odbiorcow
UZYTKOWNIKOW » wysoka $wiadomo$¢ wlasnych potrzeb komunikacyjnych
NOWE PREFERENCIJE * tworzenie wlasnych regut komunikacyjnych
KOMUNIKACYJNE « zapotrzebowanie na sprofilowang informacje
POWSZECHNY DOSTEP » rOwnouprawnienie w tworzeniu powszechnie dostepnych tresci
DO TRESCI « przenikanie si¢ informacji social&professional

« blyskawiczne rozprzestrzenianie si¢ informacji
(w tym rekomendacji, opinii)
* bezustanny monitoring informacji ze strony PR-owcow

SZYBKIE ROZPRZESTRZENIANIE
SIE INFORMACIJI

« spotecznosci preferuja promocje przez wiedzg
« promocja wiedzy dostarczanej przez firme jest skuteczniejsza niz
bezposrednia promocja firmy

ZAPOTRZEBOWANIE
NA WIEDZE

» wzajemne przenikanie si¢ §wiata Internetu i tradycyjnych mediow
PRZENIKANIE SIE MEDIOW * krazenie tej samej informacji w zmienionej formie za posrednictwem
r6znych mediow

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie A. Szepke-Krzyzaniak, Praktyka public relations: szan-
se i zagrozenia w dobie przelomu komunikacyjnego, [w:] Public relations w czasach mp3 i Internetu, red.
D. Tworzydto, Z. Chmielewski, Wydawnictwo WSiZ w Rzeszowie, Rzeszéw 2008, s. 279-285.

nictw opiera dziatania public relations. Dzigki temu mozna obserwowaé rozkwit
nowych form przekazywania informacji o ksiazkach, eksplozje pomystowosci
w zakresie kreowania wizerunku wydawnictw i autorow, a takze nieograniczone
sposoby tworzenia informacji, ktory, jak podkreslaja badacze, musi mie¢ charakter
indywidualny i by¢ skierowany do odbiorcow niszowych?.

Przetom komunikacyjny, jaki nastapit wraz z nastaniem ery WEB 2.0, uswia-
domit polskim wydawcom znaczenie kompleksowej, §wiadomie prowadzonej
i interakcyjnej komunikacji z czytelnikami. Tradycyjna dyskusja z pisarzem
podczas spotkania autorskiego przemienita si¢ w prowadzona na forum dyskusje
o wrazeniach czytelniczych lub w zamieszczaniu komentarzy na stronie wydawcy.
Zmienila si¢ zarowno forma, jak i tres¢ przekazu wydawcy adresowanego do czy-
telnikow/nabywcow ksiazek. Pojawily sig ,,hybrydy tradycyjnych i nowych srodkow
wyrazu”, to znaczy typowe juz dla uzytkownikow technologii informacyjnych formy
przekazu, taczace w sobie komunikat stowny, dzwickowy i wizualny*. Druga z cech
nowych komunikatow jest usability (czyli ,,uzyteczno$¢, fatwos¢ uzycia™!), tj. ta

29 Recepta na podniesienie skutecznosci dziatan public relations w Internecie zdaje sig by¢ zrozumienie
faktu, iz w sytuacji permanentnego przetadowania informacyjnego, tresci pozbawione rzeczywistej wartosci
dla odbiorcy zgina posrod setek innych, podobnych [...]. Jesli jednak informacja nies¢ bgdzie dla odbiorcy
cenng wiedzg, jej autor moze liczy¢ na aktywne jej rozprzestrzenienie przez odbiorcg wsrod uzytkownikow
[...]” (A. Szepke-Krzyzaniak, Praktyka public relations, s. 280).

30 B. Czyzowicz-Lorek, Technologie informacyjne a komunikacja marki, [w:] Public relations. Spoleczne
wyzwania, s. 21.

31 Tbidem.
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warstwa przekazu, ktora umozliwia wejécie w interakcje z komunikatem, swiad-
czaca o tatwosci odczytania danego komunikatu, jego dostepnosci i czytelnosci
(np. czytajacy na stronie wydawcy informacj¢ o nowosciach wydawniczych wie,
ze po kliknigciu w okno oktadki pojawi si¢ drugie okno zjej powigkszeniem
— wtedy bedzie mogt ocenic jej estetyke).

Jakiego zatem typu komunikacj¢ proponuja nabywcom ksiazki wydawcy?
Przede wszystkim staraja si¢ da¢ petna i atrakcyjna prezentacj¢ oferty za posred-
nictwem firmowych stron internetowych. Strona WWW oficyny nie zawiera, jak
bywato jeszcze przed kilkoma laty, krotkiej informacji o profilu wydawniczym,
danych kontaktowych i wskazoéwek dotyczacych wspolpracy handlowej. Dzi$
witryny wydawnictw oferuja uzytkownikom sieci co$ na ksztatt wtasnego serwisu
o ksigzkach, dostarczajacego coraz nowszych informacji.

Rycina 1 przedstawia strong internetowa Wydawnictwa W.A.B. Wydawca stara
si¢, aby informacja o ofercie byta jak najbardziej interesujaca. Czytelny podziat
pionowy na rodzaje publikacji i poziomy na nowosci, zapowiedzi, bestsellery itd.
urozmaicaja ruchome bannery, wizualizacje oktadek, jaskrawe buttony reklamo-
we. Uzyteczno$¢ (usability) jest na wysokim poziomie — czytelnik moze wejs¢
w interakcje¢ z komunikatem, kolejne kliknigcia prowadza do nastgpnych odston.
Otrzymuje rdwniez atrakcyjny w formie, kompletny i w petni zréznicowany (hy-
brydowy) przekaz dotyczacy konkretnych tytutdéw — moze nie tylko obejrze¢ skan
oktadki, lecz rowniez przeczyta¢ fragment ksiazki czy opinie o niej (rycina 2).
Konwergencja przekazow medialnych powoduje, Ze na stronie wydawcy znajduja
si¢ rozmaite pod wzgledem formy i tresci emisje informacji — tekstowa recen-
zja, filmik promocyjny oraz logotypy patronéw medialnych. Wszystko zebrane
w jednym miejscu i atrakcyjnie podane w zaktadkach.

yd wnic

two

SERIE WYDAWNICZE

AUDIOBOOKI
LITERATURA FARTU
LITERATURA PIEKNA
PORADNIKI

“WABIKI

>
>
>
>
>

merlin.pl
>

'WYDANIA KIESZONKOWE
Polecane tytuly Wydarzenia ne  Zapowieds Kalendarz 0 Ryszard Cwirlej

Reczna Robota

a

Jacek Dehnel, autor ,Fotoplastikonu”, w Swiedziebni,
Brodnicy i Chetmie

24 e

i nkr7ana 7 nnkazam mulfimadiainum nranfawARYM NrreT AlFAR

Rycina 1. Strona gtéwna WWW Wydawnictwa W.A.B.
Zrédto: www.wab.com.pl (6.05.2010).
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Szukaj: wpisz tytul, serie wydawnicza lub autora SZUKA)

Nowosci Zapowiedzi Bestsellery

yd wnic

Wydarzenia Foreign Rights

two

TYTUEY
AUTORZY

AUDIOBOOKIL

archipslagi | Fotoplasticon

Fotoplastikon Literatura pigkna, .

seria: archipelagi
seria: poza seriami

sturs piskns

LASTIKON
pennNEL Jacek Dehnel

FoTo®
JACEK

49,90 zt
okladka twarda

LITERATURA EAKTU Dodaj do Listy zyczefi (%) Jak kupowac?

Bprzesiy majomemu & Wydrukug strone jecia kolorave

15BN 97883 7414-682-0

Polecamy inne ksigzki autora

Lala

LITERATURA PIEKNA

T Media o ksinzee ([

“WABIKI

recenzja na stronach Instytutu Ksiazki
Jacek Dehnel

39,90 7t

e
recenzja na stronach artpapier.com

17 grudnia 2009 V207 Rynek w
zapraszamy do przeczytania recenji na stronach: artpapier.com | Smyrnie
Jacek Dehnel
recenzja Dariusza Nowackiego, Gazeta Wyborcza
oy

15 grudnia 2009

'WYDANIA KIESZONKOWE BE SN
Zapraszamy do przeczytani recengji na stronach: instytutksazki.pl

Bestsellery

Rycina 2. Informacje na stronie W.A.B. o ksiazce Fotoplastikon Jacka Dehnela
Zr6dto: www.wab.com.pl/?ECProduct=858 (6.05.2010).

Jeszcze innego typu komunikacje proponuje nabywcom ksiazek oficyna wy-
dawnicza Muchomor — niewielkie wydawnictwo wyspecjalizowane w ambitnych
artystycznie publikacjach dla dzieci. Wydawnictwo stara si¢ uatrakcyjni¢ swoje
produkty, nawiazujac bezposrednia komunikacje¢ z nabywcami ksiazek, a wigc
rodzicami maluchoéw (spotkania autorskie polaczone z zabawami dla dzieci,
sponsorowanie konkursow dla najmtodszych, wspieranie akcji spolecznych zwia-
zanych z edukacja przedszkolna itp.). Z kolei witryna internetowa wydawnictwa
zaprasza dzieci do wspdlnej zabawy. Oprocz podstawowych informacji o firmie

Rycina 3. Interaktywna strona internetowa wydawnictwa Muchomor
Zr6dto: www.muchomor.pl (10.05.2010).
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Schemat 6. Cele realizowane przez administrowanie profilem firmy
na portalu spolecznosciowym typu Facebook

budowanie
$wiadomosci marki,
ktora klienci polecali
iz ktora beda sig
identyfikowali

relacje z mediami

(wzajemna wymiana
informacji,

linkowanie itp.)

prowadzenie
konkursow, promoc;ji

szybkie dotarcie do duzej
i wciaz rozwijajacej si¢
spotecznosci

szybkie przekazywanie
informacji dotyczacych
marki i produktow
(prezentacja oferty,
aktualnosci)

wykorzystanie
narzedzi
reklamowych

budowa wizerunku
nowoczesnej, przyjaznej
klientowi firmy

Zro6dto: opracowanie wlasne.

strona zacheca do skorzystania z aplikacji gier i programow edukacyjnych do-
stgpnych online.

W budowaniu atrakcyjnych kanatéw komunikacji z uzytkownikami Internetu
oficyny wydawnicze wykorzystuja takze jako narzedzia public relations tzw.
social media. Do najpopularniejszych stron typu fan pages®> w Polsce nalezy
Facebook.com. Jest to nowoczesne, popularne, opiniotworcze i wyznaczajace
kierunki w internetowej komunikacji miejsce. Firma, ktora si¢ tu reklamuje, jest
postrzegana jako podazajaca za trendami, rozumiejaca potrzeby klientow i mo-
wiaca ich jezykiem. Uznaje sig, ze strona firmy na Facebooku stanowi sprawne
i atrakcyjne narzedzie stuzace do prowadzenia kampanii reklamowych, konkur-
sow, quizéw 1 wszelkich promocji. Posiadanie strony firmy/marki na Facebooku
w duzym stopniu przyczynia si¢ do ksztaltowania wizerunku firmy, ktorej zalezy na

320 budowaniu kontaktéw z klientami i markach wchodzacych do serwiséw spolecznosciowych intere-
sujaco pisze Kamil Niemira, zastanawiajac si¢ nad relacjami migdzy rzeczywistym a wirtualnym ,,ja” przed-
sigbiorstw. Stwierdza przede wszystkim koniec anonimowosci, ktora przez lata byta domena internetowych
aktywnosci: ,,W serwisach typu Facebook anonimowo$¢ juz jest wrgez niemile widziana. I nie chodzi mi
o wzgledy regulaminowe, lecz o prosta zasadg — skoro ja wystepuj¢ tu pod imieniem i nazwiskiem, dzielac sig

swoim zyciem, to oczekujg, ze inni bgda postgpowaé podobnie” (K. Niemira, Osobowos¢ prawdziwie opisana,
~-Marketing w Praktyce” 2010, nr 4, s. 51-60).
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Rycina 4. Strona gtéwna profilu Wydawnictwa Czarne na Facebooku

Zr6odto: www.facebook.com/pages/Sekowa-Poland/Wydawnictwo-czarne/466054514822v=app 2344
061033#!/pages/Sekowa-Poland/Wydawnictwo-Czarne/46605451482?v=Wall (13.06.2010)

bezposrednim i statym kontakcie z klientami. Wszelkie dziatania public relations
w wydawnictwie sa podobne do dziatan PR-owskich instytucji kultury, a Facebook,
jako czeé¢ kultury masowej, podlega réwniez tym samym regutom. O sukcesie
dziatan promocyjnych na Facebooku §wiadczy liczba tzw. fandw. Decyduje o nim
sposob komunikowania si¢ z internautami, kreatywno$¢ i promowanie marki.
Glowne cele realizowane za posrednictwem profilu przedsigbiorstwa na portalach
spotecznosciowych, takich jak Facebook.com, prezentuje schemat 6.

Wydawnictwa w Polsce zdaja si¢ rozumie¢ nowe trendy w komunikacji
z klientami i chetnie oraz z reguly profesjonalnie administruja wtasnymi pro-
filami na portalach spotecznosciowych. Imponujaca liczba fandéw (2957 0sdb
— dane z kwietnia 2010 r.) moze poszczycic si¢ Wydawnictwo Czarne, ktore jako
jedne z pierwszych zatozyto swoj profil na Facebooku. Jego publiczno$¢ chetnie
1 zywo reaguje na zamieszane informacje, dostarczajac pracownikom promocji
wydawnictwa bezcennej informacji zwrotnej. Mechanizm dziatania Facebooka
sprawia, ze informacja o premierze danej ksiazki pojawia si¢ nie tylko na stronie
glownej profilow (tzw. Scianie) prawie 3000 fanow, lecz liczba ta jest mnozona
przez liczbg znajomych, ktorzy maja wglad do profilu jednostki bedacej fanem
wydawnictwa (3000 x $rednio 150 osob). Daje to ogromna liczbe osoéb, ktore
zapoznaja si¢ z takim komunikatem, cho¢ nieraz pobieznie. Nie bez powodu Face-
book nazywany jest ,,newsletterem XXI wieku, dodatkowo z opcja komunikacji
obustronnej poprzez komentarze™*,

Inne kanaly komunikacyjne, np. Blip, Twitter czy Flakker.pl, pozostaja nadal
niewykorzystane przez PR-owcow oficyn wydawniczych w Polsce. Gtowna przy-

3 Por. www.facebook.com/PozytywneStrony?v=app 4949752878 (10.05.2010).
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czyna jest strach przed nowym. Dopiero gdy najwigksze oficyny (czesto wsparte
przez profesjonalne agencje marketingowe) przetra szlaki, przed wydawcami
otworza si¢ kolejne mozliwosci kontaktu z potencjalnym nabywca/czytelnikiem
ksiazki. Wtedy tez docelowy odbiorca komunikatu otrzyma informacjg o ksiazce
w formie hybrydowe;j interaktywnej wiadomosci, nie korzystajac nawet z kom-
putera.

Zakonczenie
(kierunki zmian)

W ciagu ostatnich 20 lat instytucje kultury przeszty wiele przeobrazen dotycza-
cych zarowno form wlasnosci, jak i dostosowania profilu dziatalno$ci do potrzeb
rynkowych zwiazanych z demokratyzacja uslug i niecograniczonym dostgpem
do dobr kultury poza granicami kraju. Wydawnictwa ksiazkowe, jako podmioty
gospodarcze dzialajace na prawach wolnego rynku, spetniaja rowniez kulturo-
tworcza funkcje w systemie spolecznym, oddziatujac bezposrednio (wspierajac
autoréw, uczestniczac w programach edukacyjnych) lub posrednio (ze wzgledu na
liczbg 1 rodzaj wydawanych publikacji) na ksztalt polskiej kultury. Rewolucyjne
zmiany technologiczne, ktore przyniosty glteboka przemiang modelu komunikacji
przedsigbiorstw z klientami, objelty rowniez szeroko pojgte instytucje kultury, nie
pozostajac bez wptywu na sposob istnienia ksiazki w rzeczywistosci spotecznej
i dziatania promocyjne wydawcow.

Narze¢dzia public relations, wykorzystywane przez dlugi czas w czterech pod-
stawowych obszarach: relacje z prasa, publicity produktu, komunikaty wydawane
przez firme i kreowanie tozsamosci wydawnictwa w wyniku rozwoju komunikacji
internetowej 1 zmian w modelu komunikacji z klientami (czytelnikami, nabywca-
mi ksiazek), zwielokrotnily sig, przyjmujac rozmaite formy ksztattowane przez
rodzaj i zasieg komunikacyjnego medium. Przemiany, jakie zaszty w tworzeniu
i przekazie informacji, ktéra przyjeta cyfrowy (zdigitalizowany) i hybrydowy
(wielomedialny) charakter, maja duzy wplyw na rodzaj i zasi¢g informacji adre-
sowanych do czytelnikow ksiazek. Wydawcy korzystaja z nowych technologii
dla wsparcia dziatan public relations — witryny WWW umozliwiaja powszechny
dostep do atrakcyjnych informacji o ksiazce, social media wzbogacaja mozliwosci
kreowania wizerunku, nowe technologie graficzne i filmowe przykuwaja uwage
czytelnika, ksztaltujac w nim potrzebg zakupu ksiazki. Wydawcy powoli otwieraja
si¢ na nowe formy dystrybucji tresci w formie audiobookdéw czy e-bookodw, nie
stroniac od nowoczesnych form promoc;ji i aktywnego udzialu we wspottworzeniu
promocyjnych trendow (gtdwnie w Internecie).

Wydaje sig, ze proces zmian w funkcjonowaniu ksigzki w rzeczywistosci
spotecznej zapoczatkowany cyfrowa rewolucja jest juz nieodwracalny. Wynika
to przede wszystkim z tego, ze rozwoju technologii na pewno nie da si¢ zatrzy-
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mac 1 — jak podkresla wielu analitykow — era ksiazki drukowanej (zwtaszcza
w dziedzinie szeroko rozumianych ksiazek edukacyjnych) zmierza ku koncowi.
Z drugiej strony, przeobrazenia komunikacyjne sprawity, ze budowanie popytu na
ksiazki jest coraz mniej zwigzane z profesjonalna krytyka literacka i tzw. kultura
wysoka, w ktorej dostep do literatury byt zarezerwowany jedynie dla niewielkiej
grupy spotecznej. Tworzenie popytu na ksiazki odbywa si¢ raczej dzigki kon-
sumenckim recenzjom i spontanicznie wymienianym opiniom, dla ktorych sie¢
znajduje nieograniczone miejsce, w niczym nieprzypominajace niewielkiej rubryki
literackiej w niskonaktadowym periodyku kulturalnym. Podstawa nowych form
istnienia ksiazki jest dzi$ tzw. kultura konwergencji, ktora opiera si¢ na wzajem-
nym przenikaniu przekazéw medialnych. Otwiera ona przed ksiazka mozliwosci
istnienia poza papierowym wecieleniem, wlaczajac ja w strumien zdigitalizowanych
tresci, gdzie roznice pomigdzy tekstem, obrazem a dzwigkiem zostaja zatarte.
Przewidywane nadejScie tzw. e-kultury, przynoszace nieograniczony dostep do
dobr kultury (w tym ksiazek), spowoduje rewolucyjne zmiany w funkcjonowaniu
polskich wydawnictw.

Jednoznaczne wydzielenie z narzedzi marketingowych instrumentéw public
relations jest uzasadnione przekonaniem, Ze na polskim rynku ksiazki komuni-
kacja marketingowa wydawcow z otoczeniem odbywa si¢ glownie za posrednic-
twem technik i narzedzi public relations. Dziatania te maja swoje historyczne
uzasadnienie i sa zwiazane z kulturowa rolag wydawnictw w spoteczenstwie oraz
ze specyfika produktu, jakim jest ksigzka, ktora bedac dobrem kultury, podlega
prawom rynkowym. Wartosci i skojarzenia, jakie niesie ze soba tradycja publikacji
ksiazkowych, wywieraja ogromny wptyw na ksztaltowanie si¢ relacji z otoczeniem
i praktyki promocyjne wspdtczesnych wydawcow. Napigcie, jakie utrzymuje si¢
pomigdzy tradycyjnymi narzedziami marketingowymi a dzisiejszymi praktykami
public relations, stanowi ciekawy badawczo problem, zwlaszcza ze dziatania public
relations sa stosunkowo nowa dziedzing w instytucjach kultury.

Droga i kierunek rozwoju rynku ksiazki sa natomiast $cisle polaczone
z przeobrazeniami kulturowo-spotecznymi i bardzo trudno jest przewidzie¢ jed-
noznaczny kurs tych zmian.
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Wprowadzenie

Realizowanie w przedsigbiorstwach postulatow nowej ekonomii opartej na
wiedzy wydaje si¢ konieczne w obliczu nieustannych zmian otoczenia. O sukcesie
przedsigbiorstw decyduja nie tylko zaawansowane technologie, stosowane systemy
i procedury, ale przede wszystkim ludzie. Budowanie przewagi konkurencyjne;j
coraz bardziej opiera si¢ na kapitale intelektualnym i wiedzy, ktore staty si¢ klu-
czowymi zasobami firmy. Zwigkszenie roli kapitatu intelektualnego, towarzyszace
przejsciu z ery przemystowej do ery informacyjnej, spowodowato wyksztatcenie
narzedzi shuzacych jego pomiarowi, a takze opracowanie metod zarzadzania nim.
Poszukiwanie odpowiedzi na pytania, czym jest kapitat intelektualny oraz jakie
sg sposoby jego pomiaru, wyznaczyto cel pracy. Jest nim zaprezentowanie istoty
kapitatu intelektualnego, omoéwienie wybranych instrumentéw pomiarowych oraz
proba ich praktycznego zastosowania w Agencji Reklamowej X.

Geneza pojecia ,,kapital intelektualny”

Peter Drucker wskazat spoleczenstwo uczace si¢ jako przyczyng rozwoju
gospodarczego. Nieustanne doskonalenie si¢ jest wyzwaniem dla przedsigbiorstw,
ktore chcac utrzymacé pozycje konkurencyjna, sa zmuszone do spetniania oczeki-
wan rozwijajacego si¢ otoczenia. Stad wlasciwe wydaje si¢ stanowisko Erwina
Hoffera, iz ,,organizacja uczaca si¢ podbije §wiat”. Wspodtczesnie ,,gospodarka
oparta na wiedzy”! polega na wykorzystywaniu, kreowaniu i przetwarzaniu
wiedzy w procesach biznesowych oraz wzroscie roli aktywow niematerialnych
w budowaniu bogactwa organizacji. Zatozenia ,,nowej ekonomii” przyczynity si¢
do odwrdcenia znaczenia zasobow niematerialnych i materialnych w tworzeniu
wartosci przedsigbiorstwa, co ilustruje wykres 1. Zmniejszanie inwestycji w zasoby
materialne przedsigbiorstwa jest ogdlno§wiatowa tendencja.

Wytworzenie aktywow intelektualnych na ogét wiaze si¢ z wysokimi koszta-
mi w poréwnaniu do tych poniesionych podczas korzystania z nich. Przyktadem
moze by¢ wytworzenie lekow. Firmy farmaceutyczne ponosza olbrzymie naktady
finansowe na otrzymanie nowej receptury specyfiku, by pézniej produkowac go
po minimalnych kosztach. Ponadto koszt alternatywny?, wynikajacy z uzytko-
wania czynnikow niematerialnych, jest bliski lub réwny zeru, gdyz ich wartos§¢
nie zmniejsza si¢ dla pozostatych uzytkownikoéw. Nalezy jednak pamigtac, ze

! Termin ,,gospodarka oparta na wiedzy” uzywany jest zamiennie z pojgciami: ,,nowa gospodarka”, ,,go-
spodarka cyfrowa”, ,,gospodarka sieciowa”, ,,gospodarka innowacyjna” czy ,,gospodarka trzeciej fali”.

2 Koszt alternatywny (koszt utraconych korzysci) wynika z mozliwosci wykorzystania potencjatu w inny
sposob (M. Rekowski, Mikroekonomia, Wrokopa, Poznan 2005, s. 15).
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Wykres 1. Udzial aktywow materialnych i niematerialnych
w warto$ci przedsigbiorstwa

1950 1970 1990 2010
Lata

O materialne O niematerialne

Zrédto: G. Urbanek, Wycena aktywow niematerialnych przedsiebiorstwa, Polskie Wydawnictwo Eko-
nomiczne, Warszawa 2008, s. 17.

inwestowanie w czynniki niematerialne jest obarczone wysokim ryzykiem. Wy-
nika to przede wszystkim z braku mozliwosci wykorzystania niektorych patentow
i know-how oraz z nieistnienia rynkow wtornych. Innowacyjne przedsigbiorstwa
daza do ich powstania, co stwarza perspektywe wymiany czynnikOw niemate-
rialnych?. Podstawowe roznice migdzy aktywami intelektualnymi i materialnymi
zawarto w tabeli 1.

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ liczne definicje kapitatu intelektual-
nego. Dotycza one odmiennych aspektow tego pojgcia, gdyz pisane sa z réznych
perspektyw badawczych. Nie powstata jeszcze uniwersalna, powszechnie obo-
wiazujaca definicja, a skodyfikowanie terminu ,.kapitat intelektualny” wydaje si¢
niemozliwe. Mimo to przybywa oséb i grup dazacych do wprowadzenia nowych
standardow gospodarowania oraz uniwersalnego wyjasnienia pojgcia. Luka pomig-
dzy wynikiem ksiggowym a warto$cia rynkowa poglebia sig, poniewaz wigksze
znaczenie przypisuje si¢ takim warto$ciom, jak: zdolnosci przystosowania si¢ do
nowych warunkow, kultura organizacyjna, umiejgtnosci uczenia sig, jakos¢ czy
relacje z klientami. Warto$¢ ksiggowa wymienionych czynnikow wynosi zero.
Nieuwzglednienie tych wartosci jest powaznym bledem, ograniczajacym zakres
informacji dostarczanych interesariuszom przedsigbiorstwa.

3 Por. D. Dobija, Pomiar i sprawozdawczosé kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa, Wydawnictwo
Wyzszej Szkoly Przedsigbiorczosei i Zarzadzania im. L. Kozminskiego, Warszawa 2003, s. 32; M. Staniewski,
Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwach — przeglqd badan, [w:] Strategie przedsiebiorstw a zarzqdzanie
wiedzq, red. J. Dabrowski, G. Gierszewska, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Przedsigbiorczosci i Zarzadzania
im. L. Kozminskiego, Warszawa 2005, s. 21.
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Tabela 1. Podstawowe réznice migdzy rodzajami aktywow

Kryteria Aktywa materialne Aktywa niematerialne
Podstawa teoretyczna | rachunkowos¢ tradycyjna, neokla- | informacja, behawioryzm
sycyzm
Eksploatacja jednorazowa wielokrotne zastosowanie
Koszt alternatywny wystepuje praktycznie nie wystgpuje
Sprawozdawczo$¢ bilans dobrowolna
Wartosé deprecjacja z uplywem czasu wzrasta z uzytkowaniem
Whasnosé przynaleznos¢ okre$lona, ograni- | problem z ochrona, podzielnosé
czona
Zysk malejacy staty lub rosnacy
Zarzadzanie kontrola, monitoring aktywne uczenie si¢ na wszystkich
poziomach organizacyjnych

Zr6dto: opracowanie na podstawie: A.J. Falzagi¢, Aktywa wiedzy. Pomiar kapitatu intelektualnego firmy
szkolenioweyj, ,,Personel i Zarzadzanie” 2007, nr 10, dodatek ,,BOS bis”, s. 9; G. Urbanek, Wycena aktywow, s. 23.

Ciekawa definicj¢ zaproponowat Thomas A. Stewart: ,,Intellectual capital is
something you can not touch, but it still makes you rich™* (Kapitat intelektualny
to co$, czego nie mozesz dotkna¢, ale czyni bogatym). Pokreslit w niej kluczowa
ceche kapitatu intelektualnego — niematerialno$¢. Stewart twierdzi rowniez, ze
funkcjonowanie organizacji zalezy od umiejetnosci i doswiadczenia menedzerow,
posiadanych informacji dotyczacych kontrahentéw, stosowanej technologii oraz
opracowanych patentow.

Kapitat intelektualny obejmuje zatem wszystkie ukryte (nieujgte w sprawoz-
dawczosci finansowej) aktywa przedsigbiorstwa — ,,zarowno to, co tkwi w gto-
wach cztonkéw organizacji, jak i to, co pozostaje w przedsigbiorstwie, gdy oni
je opuszczaja’™.

Na podstawie przedstawionych wyzej definicji wyodrgbniono dwie podstawo-
we grupy komponentoéw sktadajacych sig¢ na kapitat intelektualny: kapitat ludzki
i strukturalny. Pierwsza z nich tworza m.in.: wiedza, umiejgtnosci rozwiazywa-
nia problemow, kreatywno$¢ pracownikéw zardwno nizszego, jak i wyzszego
szczebla, ich doswiadczenie oraz zdolno$ci indywidualne i spoteczne, zwlaszcza
te nakierowane na klientow firmy. Powstanie tzw. inteligentnej organizacji jest
uwarunkowane rozwojem osob w niej zatrudnionych. Do kapitatu ludzkiego za-
kwalifikowano ponadto kulturg¢ organizacyjna przedsigbiorstwa oraz wyznawane
warto$ci. Wszystkie czynniki zaliczane do kapitatu ludzkiego sa nierozerwalnie

4 T. Stewart, Your company’s most valuable asset: intellectual capital, ,,Fortune” 1994, nr 7, vol. 130,
s. 28-33.

> M. Kunasz, Ogdlny zarys koncepcji kapitatu intelektualnego, mikro.univ.szczecin.pl (23.08.2010),
s. 12.
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zwiazane z pracownikami firmy. Dlatego rotacja na stanowiskach wywotuje zmiang
warto$ci kapitatu ludzkiego. Oznacza to, iz przedsigbiorstwo nigdy nie stanie sig¢
wlascicielem aktywow generujacych te cze$¢ wartosci kapitatu intelektualnego®.

Natomiast do grupy kapitatu strukturalnego naleza elementy trwale powia-
zane z firma, czyli sprzet komputerowy, bazy danych, znaki handlowe, patenty,
struktura organizacyjna oraz doswiadczenie i historia organizacji, pod warunkiem
ze zostata zapisana w oprogramowaniu czy podrecznikach. Wazna podgrupe
kapitatu strukturalnego stanowi kapitat kliencki, czyli portfolio klientow, relacje
z kluczowymi klientami, a takze ich lojalno$¢ wobec firmy. Ponadto warto$cia sa
rowniez koncepcje utatwiajace rozwiazanie kwestii spornych z klientami. Kapitat
strukturalny zatem, w przeciwienstwie do ludzkiego, zwiazany jest z podnoszeniem
produktywnos$ci pracownikow, a nie bezposrednio z nimi. Niezalezno$¢ od fluk-
tuacji zatrudnienia ma swoje odzwierciedlenie w mozliwos$ci sprzedazy kapitatu
strukturalnego, poniewaz przedsigbiorstwo jest jego wlascicielem’.

Ciekawa koncepcje strukturyzacji kapitatu intelektualnego proponuje Mariusz
Bratnicki®:

— kapital ludzki, czyli ludzie wraz z ich kompetencjami, trwale powiazani
Z organizacja,

— kapitat organizacyjny, ztozony z kapitatu innowacyjno-rozwojowego, struk-
tury wewngetrznej firmy oraz powigzan z otoczeniem,

— kapitat spoteczny, obejmujacy relacje migdzyludzkie, kapitat poznawczy
i kapitat strukturalny.

Najczesciej spotykanym podziatem jest opracowany przez Leifa Edvinssona
schemat warto$ci Skandii®. Mimo Ze po opracowaniu raportu ,,Visualizing Intellec-
tual Capital” jest on uznawany za pioniera w dziedzinie kapitatu intelektualnego,
nie uzyt tego pojecia jako pierwszy — zrobil to John Kenneth Galbraith w li§cie
do Michata Kaleckiego.

Schemat wartosci Skandii jest wyjsciowa klasyfikacja do tworzenia po-
dziatléw o wigkszej zlozonosci, bedacych jego uszczegétowieniem. Najczestsza
modyfikacja polega na wyodrebnieniu kapitatu klienckiego (przez wielu badaczy
przedmiotu nazywanego rynkowym) jako trzeciej grupy, ktora w podziale Skandii
stanowi jedynie czg$¢ kapitatu strukturalnego. Wprowadzenie tej zmiany wydaje
si¢ uzasadnione z punktu widzenia zarzadzania przedsigbiorstwem, ze wzgledu na
wzrastajaca rolg otoczenia organizacji, w szczegdlnosci elementow dotyczacych
klientow 1 relacji z nimi.

Jednoznaczne przypisanie okreslonego czynnika do danej kategorii jest
niezwykle ryzykowne, poniewaz najczesciej wartos¢ generowana przez aktywa
niematerialne powstaje poprzez ich wzajemne oddzialywanie.

¢ Por. L. Edvinsson, M.S. Malone, Kapital intelektualny, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001;
Akademia BalancedScorecard, www.bsc.edu.pl (25.08.2010).

7 Ibidem.

8 Cyt za: M. Kunasz, Ogélny zarys, s. 11.

° Skandia — szwedzka firma ubezpieczeniowa zatozona w 1855 r. w Sztokholmie. W Polsce rozpoczeta
dziatalno$¢ w 1999 r.
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Schemat 1. Schemat wartos$ci Skandii

Warto$¢
rynkowa
|
[ |
Kapitat Kapitat
finansowy intelektualny
|
[ |
Kapitat Kapitat
ludzki strukturalny
|
[ |
Kapitat Kapitat
kliencki organizacyjny
|
[ |
Kapitat Kapitat
innowacji procesOw

Zrédto: L. Edvinsson, M.S. Malone, Kapital intelektualny, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2001, s. 45.

Na potrzeby artykutu przyjeto, iz kapitat intelektualny to warto$¢ niematerial-
na, ktdra nie jest przedstawiana za pomoca tradycyjnych metod rachunkowosci.
Sktadaja si¢ na nia: kapitat ludzki, strukturalny oraz rynkowy. W uproszczeniu
mozna przyjac, ze kapitat intelektualny jest rowny réznicy migdzy wartoscia ryn-
kowa a ksiggowa przedsigbiorstwa. Bedzie to jednak prawdziwe tylko przy zato-
zeniu, ze na warto$¢ rynkowa nie beda wpltywaty czynniki zaktécajace zwiazane
z psychologia rynku, tj. niedoszacowanie lub przeszacowanie, spekulacje itp.

Zaprezentowane wyzej podziaty kapitatu intelektualnego sa klasyfikacjami
umownymi, ktore wraz z rozwojem gospodarki opartej na wiedzy podlegaja
ciaglym przeobrazeniom. Ustanowienie podzialu jest mozliwe tylko teoretycznie,
w praktyce gospodarczej poszczegodlne elementy tworzace kapital intelektualny
wzajemnie si¢ przenikaja.

Zarzadzanie wiedza
a zarzadzanie kapitalem intelektualnym

Wiedza nierozerwalnie wiaze si¢ z cztowiekiem. Firmy ponosza coraz wigksze
wydatki na podnoszenie kwalifikacji i ksztalcenie pracownikow oraz na rozwoj
technologii informacyjnej. Skutkiem tych praktyk jest spadek ksiggowej wartosci
przedsigbiorstwa wykazanej w sprawozdaniach finansowych, przy jednoczesnym
wzroscie potencjatu i rzeczywistej wartosci. Zarzadzanie kapitatem intelektualnym
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nie ogranicza si¢ jednak do zarzadzania wiedza i kapitatem ludzkim. Rdznig si¢
one przede wszystkim dynamika. Wiedza jest zasobem, ktory podlega ciaglym
zmianom. Przekazywanie informacji pozostatym cztonkom organizacji, a takze
poszerzanie 1 modyfikowanie indywidualnych zasobow wiedzy nadaje jej niezwy-
kle dynamiczny charakter. Mimo to wiedzg¢ mozna uwazac za swoisty fundament
generujacy warto$ci niematerialne'?, skladajace si¢ na warto$¢ kapitatu intelek-
tualnego. Podobne stanowisko prezentuje Karl-Erik Sveiby — tworca pierwszej
definicji kapitatu intelektualnego oraz Thomas Stewart:

Wszystkie kraje, firmy i wszyscy ludzie sa coraz bardziej uzaleznieni od wiedzy — patentow,
procesOw, umiejetnosci, technologii, informacji na temat klientow i dostawcow oraz doswiad-
czenia. Wszystkie te elementy razem stanowia wiedze bedaca kapitatem intelektualnym!'!.

Zarzadzanie kapitalem intelektualnym nalezy rozpocza¢ od identyfikacji
jego elementoéw, gdyz niemozliwe jest zarzadzanie nieznanym. Kolejny krok to
zastosowanie odpowiedniej metody pomiaru. Menedzerom pozostawiono pelna
swobodg w doborze narzgdzi. Jedynym ograniczeniem jest czas i zasoby finansowe
organizacji przeznaczone na przeprowadzenie wyceny aktywow niematerialnych.
Nastgpnym etapem jest wlasciwe zinterpretowanie oraz zaprezentowanie wyni-
kéw wewnatrz przedsigbiorstwa. Proces obejmujacy swym zakresem wszystkie
wymienione czynnosci nazwano zarzadzaniem kapitalem intelektualnym. Ze
wzgledu na to, ze nie ma opracowanych jednolitych zasad postgpowania z ukry-
tymi aktywami, zarzadzanie nimi moze przybiera¢ posta¢ aktywna lub pasywna.
Celem zarzadzania kapitalem intelektualnym jest otrzymanie spojnej strategii
uzyskiwania zysku poprzez wlasciwg transformacj¢ kapitatu strukturalnego,
ludzkiego oraz klienckiego'?.

Kluczowym ogniwem w zarzadzaniu kapitatem intelektualnym oraz wiedza
jest czynnik ludzki, dlatego opisane wyzej procesy podlegaja ciagtej profesjo-
nalizacji. Menedzerowie sa zmuszeni do podjgcia dziatan na kazdym poziomie
organizacyjnym — zaréwno jednostki, jak i grupy czy nawet catego przedsigbior-
stwa'?. Nieustanne zdobywanie wiedzy i dos§wiadczenia oraz odpowiednie zarza-
dzanie aktywami niematerialnymi prowadzi do synergii, ,,czyli tworzenia takich
powiazan miedzy pracownikami, aby efekt koncowy ich wspotpracy byt wigkszy
od sumy wynikéw osiagnietych przez pracownikow oddzielnie”'*. Pracownikom
przedsigbiorstwa nalezy zatem zapewni¢ warunki sprzyjajace rozwojowi oraz

10 Warto$ciami niematerialnymi moga by¢ np. marka, znak handlowy, public relations, kultura organi-
zacyjna.

' T. Stewart, Intellectual capital, Biddles Ltd, Buildford and Kings Lynn, 1998, s. 18. Cyt. za: T. Mi$,
Rola jakosci kapitatu ludzkiego w rozwoju regionu rozdrobnionego rolnictwa, [w:] Zarzqdzanie wiedzq we
wspolczesnej gospodarce, red. D. Kopycinska, Katedra Mikroekonomii Uniwersytetu Szczecinskiego, Szcze-
cin 2008, s. 73.

12°A. Bernacki, Kapital intelektualny — istota, znaczenie oraz mozliwosci i potrzeba jego wyceny,
[w:] Zarzqdzanie wartosciq kapitatu ludzkiego organizacji, red. A. Lipka, S. Waszczak, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2007, s. 37.

13 T, Czechowska-Switaj, Zarzqdzanie kapitalem intelektualnym w organizacji, Oficyna Wydawnicza
WSM, Warszawa 2005, s. 93.

14 Ibidem, s. 71.
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Tabela 2. Przykladowe korzysci i ograniczenia wynikajace z zarzadzania aktywami

niematerialnymi

Korzysci

Ograniczenia

— poprawa relacji z klientami

— zwigkszenie wydajnosci i efektywnos$ci pra-
cownikow

— usprawnienie praktyk i procesow

— wzrost innowacyjnosci

— zwigkszenie satysfakcji i umiejgtnosci pra-
cownikow

— atrakcyjno$¢ przedsigbiorstwa dla potencjal-
nych klientéw i 0s6b ubiegajacych sig¢ o pracg
— mozliwo$¢ czerpania inspiracji od konkuren-
cji, umiejetnos¢ pozyskania wiedzy i nowych
rozwigzan z zewnatrz

— problem kontroli aktywéw niematerialnych

— trudnosci w identyfikacji elementow kapitatu
intelektualnego

— brak odpowiednich informacji

— konieczno$¢ przeksztatcania wiedzy ukrytej
w wiedze jawna

— ryzyko odej$cia pracownikow = utrata kapi-
talu intelektualnego

— problem z ocena efektow wykorzystania czyn-
nikdw niematerialnych

— brak mozliwosci catkowitego zabezpieczenia
korzysci przed wykorzystaniem ich przez kon-

kurentow

Zr6dto: opracowanie na podstawie: T. Czechowska-Switaj, Zarzqdzanie kapitalem intelektualnym w orga-
nizacji, Oficyna Wydawnicza WSM, Warszawa 2005, s. 93; M. Staniewski, Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebior-
stwach — przeglqd badan, [w:] Strategie przedsiebiorstw a zarzqdzanie wiedzq, red. J. Dabrowski, G. Gierszewska,
Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Przedsigbiorczosci i Zarzadzania im. L. Kozminskiego, Warszawa 2005 s. 23-31;
www.providersedge.com/docs/km_articles’ KPMG KM Research Report 2000 (30.01.2009).

wyjasni¢ reguty kultury organizacyjnej'>. Obowiazkiem 0sob zarzadzajacych jest
zmotywowanie czlonkoéw przedsigbiorstwa do wykorzystywania swoich kompe-
tencji, do§wiadczenia oraz wiedzy dla urzeczywistnienia celow firmy. Podjecie
trudu zarzadzania aktywami niematerialnymi wiaze si¢ z licznymi korzy$ciami,
ale niesie takze pewne ograniczenia. Przyklady jednych, jak i drugich zawarto
w tabeli 2.

Wybrane metody pomiaru kapitalu intelektualnego

Ocena warto$ci niematerialnych jest subiektywna i niekonkretna, co unie-
mozliwia opracowanie jednolitych metod pomiaru kapitatu intelektualnego, ktore
zapewnityby porownywalno$¢ wynikoéw. Ponadto nicodpowiednie zastosowanie
narz¢dzi pomiarowych prowadzi do btednego oszacowania wartoSci przedsig-
biorstwa.

Pomiarowi kapitatu intelektualnego stuza wskazniki, mierniki, metryki i sys-
temy. Wybor konkretnego narzedzia jest uwarunkowany wieloma czynnikami. Do
najwazniejszych z nich naleza: oczekiwania kierownictwa co do szczegdtowosci
prezentowanych wynikow oraz koszty ich uzyskania. Na etapie wprowadzania

15 Por. K. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana. Model wartosci konkuru-
Jacych, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2003.
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systemow pomiarowych wskazane jest zastosowanie najprostszych narzedzi, ktore
nie sa kosztotworcze i czasochlonne, a takze nie wymagaja uczestnictwa w wyce-
nie specjalistow. Powyzsze kryteria spetniaja narzedzia nazywane wskaznikami.
Dunska Rada Rozwoju Handlu i Przemyshu'® zaproponowata zbior wskaznikow do
pomiaru odpowiednich kategorii kapitatu intelektualnego, z ktérych wyodrebniono
cztery obszary: kapital ludzki, kliencki, technologii i proceséw!’.

Swoiste polaczenie wybranych wskaznikow to mierniki, ktore dodatkowo
uwzgledniaja relacje migdzy poszczegdlnymi obszarami kapitatu intelektual-
nego. Najczgsciej wykorzystuje si¢ je do pomiaru wartosci ukrytych aktywow
dziatow lub komorek organizacyjnych, co pozwala ujawnic¢ najstabsze elementy
firmy. Dzigki stosowaniu miernikow mozliwa jest odpowiednio szybka reakcja,
pozwalajaca na podjgcie zapobiegawczych dziatan w punktach wymagajacych
wprowadzenia usprawnien.

Metryki rowniez tworzy si¢ poprzez polaczenie niektorych wskaznikow.
W odréznieniu od miernikow, wyniki uzyskane przy ich zastosowaniu odzwiercie-
dlaja warto$¢ kapitatu intelektualnego calej organizacji. Ponizej opisano wybrane
modele nalezace do kategorii metryk i miernikéw.

Model IAMVS

Przyktadowym modelem nalezacym do kategorii metryk jest model [AMV
(Investor Assigned Market Value), opracowany przez K. Standfielda. Pozwala on
rozpozna¢ elementy kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa. Pomiar uzyskany
poprzez zastosowanie opisywanego narzedzia jest niedokladny, subiektywny
1 0godlny, co nie pozwala na szczegolowq analizg. Autor modelu wprowadzil po-
jecie ,,widzialny kapitat intelektualny”, zaktadajac, ze jest to réznica pomigdzy
wartoscia rynkowa a warto$cig ksiggowa organizacji:

widzialny kapital intelektualny = wartos¢ rynkowa — warto$¢ ksiggowa

Wartos¢ uzyskana po zastosowaniu powyzszego wzoru okreslana jest takze
jako urzeczywistniona warto$¢ kapitatu intelektualnego, poniewaz jest nastep-
stwem oczekiwan inwestoréw, wywolujacych wahania na rynku. Wyznaczenie
kapitatu widzialnego to podstawa pomiaru kapitatu intelektualnego za pomoca mo-
delu IAMV. Nastepnie analizujac dane (zaro6wno finansowe, jak i pozafinansowe),
identyfikuje si¢ poszczegdlne elementy kapitatu intelektualnego. Wyodrebnione
czynniki nalezy zakwalifikowa¢ do odpowiedniego obszaru: kapitalu ludzkiego,
klienckiego i strukturalnego. W dalszej kolejnosci poszczegdlnym sktadnikom

16 The Danish Trade and Industry Development Council, www.ll-a.fr/intangibles/denmark.htm (25.08.2010).

17S. Kasiewicz, W. Rogowski, M. Kicinska, Kapital intelektualny. Spojrzenie z perspektywy interesariuszy,
Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2006, s. 118.

18 Por. ibidem, s. 132.
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nadaje si¢ wagi i oblicza ich warto$¢ pieni¢zna. Na koniec sumuje si¢ uzyskane
wczesniej wartosci wszystkich elementow z wartoécia ksiggowa, otrzymujac
warto$¢ rynkowa firmy'°,

Model Q Tobina?’

Model Tobina w literaturze przedmiotu nazywany jest wskaznikiem Q. Jednak
W niniejszym opracowaniu zakwalifikowano go do grupy ,,metryki i mierniki”,
poniewaz jest to narzedzie zlozone, ktore mozna z powodzeniem wykorzystac
do pomiaru kapitatu intelektualnego bez postugiwania si¢ innymi instrumentami.
Wedlug niektorych badaczy, znajduje on zastosowanie w benchmarkingu sekto-
rowym. Na podstawie opisywanego modelu prognozuje si¢ decyzje inwestycyjne
poprzez porownanie wartosci rynkowej z wartoscia odtworzeniowa aktywow
przedsigbiorstwa.

warto$¢ rynkowa

Q Tobina = warto$¢ odtworzeniowa aktywow przedsigbiorstwa

Problemem w zastosowaniu modelu Tobina jest obliczenie warto$ci odtwo-
rzeniowej aktywow firmy. Natomiast jego zaleta jest jego uzytecznos¢ w porow-
nywaniu kapitalu intelektualnego firm z tej samej branzy. Stosowanie metody
w dtuzszym okresie stwarza zarzadzajacym mozliwos$¢ kontrolowania wartosci
aktywOw niematerialnych?!,

Model IC-Index*?

Najbardziej znana metryka jest model IC-Index. Tworzac to syntetyczne
narzedzie pomiarowe, Nicola C. Dragonetti, Leif Edvinsson, Goran oraz Johan
Roos polaczyli ponad 100 wskaznikow. Instrument pomiarowy pozwala nie tyl-
ko na gromadzenie ogdlnej wiedzy o skladnikach kapitatu intelektualnego, ale
przede wszystkim umozliwia zaobserwowanie ich dynamiki. Metryke IC-Index
wykorzystano przy pomiarze kapitatu intelektualnego w Skandii.

Ostatnia grupa narzedzi shluzacych okreslaniu wartosci oraz identyfikacji
kapitatu intelektualnego sa systemy. W porownaniu do wskaznikoéw i mierni-
kéw sa bardziej ztozone. Swoim zakresem obejmuja wszystkie opisane wyzej
instrumenty pomiarowe oraz wystgpujace migdzy nimi powiazania. Dzigki temu
znajduja zastosowanie w podejmowaniu skomplikowanych strategicznych decyzji
w przedsigbiorstwie.

19 Wzér powstaje po przeksztatceniu wzoru na widzialny kapitat intelektualny.

20 Por. G. Urbanek, Wycena aktywéw, s. 107.

2l Spadek warto$ci czynnikéw niematerialnych w stosunku do lat poprzednich oznacza deprecjacje tych
aktywow.

22 Por. S. Kasiewicz, W. Rogowski, M. Kicinska, Kapital intelektualny, s. 136.
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Nawigator Skandii*

Przetom w badaniach nad kapitatem intelektualnym nastapit w 1995 r., kiedy
firma Skandia opublikowata pierwszy na §wiecie roczny raport dotyczacy kapitatu
intelektualnego. Zespdt badawczy pod przewodnictwem Edvinssona przydzielit
czynniki sukcesu wyselekcjonowane ze strategii przedsigbiorstwa do ponizszych
grup?:

— finanse,

— procesy,

— klienci,

— odnowienie i rozwoj

oraz do obszaru, jakim sa ludzie. Nawigator jest swoistym potaczeniem wyzej
wymienionych grup.

Schemat 2. Nawigator Skandii

Finanse G4
Przesztosé¢
. Klienci <«— Ludzie —>» Procesy Terazniejszo$¢

~
EE
5%
M g
I
R=

Rozwdj Przysztos¢

Otoczenie zewngtrzne

Zr6dto: www.valuebasedmanagement.net/methods_skandianavigator.html (3.08.2010).

Nawigator Skandii wyrdznia si¢ szczegolna forma, ktéra w ujeciu graficznym
ksztattem przypomina dom, bedacy symbolem organizacji. Obszar finansowy
to uksztattowany poprzez przeszta dziatalno$¢ firmy ,,dach”. Podstawowym
elementem jest w nim bilans, mozliwe jest jednak uwzglednienie wskaznikoéw

23 Skandia Intellectual Capital Navigator. Por. L. Edvinsson, M.S. Malone,, Kapitat intelektualny; S. Ka-
siewicz, W. Rogowski, M. Kicinska, Kapital intelektualny, s. 84; T. Czechowska-Switaj, Zarzqdzanie kapitalem,

s. 96; www.skandia.pl (24.04.2009); www.skandia.com/about/index.asp (24.04.2009).
24 L. Edvinsson, M.S. Malone, Kapital intelektualny, s. 21.
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dotyczacych wynikow, jakosci oraz tempa. Ludzie (ich kompetencje, zaanga-
zowanie 1 do§wiadczenie) stanowia §rodkowy obszar domu, §cisle powiazany
z pozostatymi cze$ciami. Jest to centrum — ,,serce i dusza organizacji”?. ,,Sciany”
ukazuja terazniejszo$¢, obejmujac aktualne procesy oraz klientow?®. Najtrud-
niejsza do identyfikacji strefa jest rozwoj, bedacy ,,fundamentem” dla kapitatu
intelektualnego. Znajdujace si¢ w jego obrebie wskazniki okreslaja umiejetnose
odpowiedniego reagowania na zmiany, przygotowania si¢ do prowadzenia dzia-
talnosci w przysztym, przewidywanym otoczeniu, ale rowniez zdolno$¢ odejscia
od nieaktualnych, przestarzatych rozwiazan, struktur i technik?’.

Wydzwigk symboliczny ma tez nazwa instrumentu — Nawigator, podkreslajaca
cel narzedzia, czyli wyznaczenie kierunku, pozycji oraz predkosci rozwoju dla
przedsigbiorstwa. Gwarancja jego realizacji jest wtasciwy dobor wskaznikoéw oraz
ich odpowiednie, spdjne polaczenie.

Model A. Sopinskiej i P. Wachowiaka?®

Kryteria pomiarowe zastosowane w modelu Agnieszki Sopinskiej i Piotra
Wachowiaka wyodrgbniono na podstawie Nawigatora Skandii, wyrozniajac trzy
formy kapitatu intelektualnego: kapitat ludzki, organizacyjny i rynkowy. Zaleta
modelu jest jego dostosowanie do polskich realiow oraz uwzglednienie uwarun-
kowan sektorowych. Przyjecie odpowiednich zatozen przy opracowaniu kryteriow
sprzyja wykorzystaniu tej metody w przedsigbiorstwach dziatajacych w réznych
branzach. Ponadto model umozliwia graficzne zaprezentowanie otrzymanych wy-
nikow, zard6wno w wytyczonych obszarach, jak 1 w ujeciu catosciowym. Uzyskanie
petlnego obrazu kapitatu intelektualnego organizacji oraz szybka identyfikacje
oceny poszczegolnych czynnikow zapewnia wielokryterialno$¢ modelu. Zaleta
tej metody jest takze wskazywanie na mozliwosci rozwojowe przedsigbiorstwa.

Autorzy modelu uzyli techniki oceny punktowej wazonej, opracowujac liste
kryteriow opisujacych trzy formy kapitatu intelektualnego, a nastgpnie nadajac im
odpowiednie wagi. W kolejnym etapie ustala si¢ zakres mozliwych do zdobycia
punktow, przyjmujac skale ocen. Na podstawie przygotowanych tabel dokonuje
si¢ oceny poszczegolnych czynnikow oraz pomnaza przez wlasciwa wage. Na
koniec procesu pomiaru kapitatu intelektualnego formutuje si¢ oceng syntetyczna,
stosujac technike profilu oceny?.

25 Ibidem, s. 57.

26 W Nawigatorze klienci ujmowani sa w kapitale strukturalnym.

27 Por. Z. Malara, Przedsigbiorstwo w globalnej gospodarce — wyzwania wspolczesnosci, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 161; L. Edvinsson, M.S. Malone, Kapitaf intelektualny, s. 58; S. Kasiewicz,
W. Rogowski, M. Kicinska, Kapitatl intelektualny, s. 139.

28 Por. A. Sopinska, P. Wachowiak, Jak mierzy¢ kapitat intelektualny w przedsiebiorstwie?, ,,E-mentor”
2004, nr 2(4), www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/4/id/51 (28.08.2010).

29 Technika profilu oceny polega na prezentacji ocen w formie wykresu, przyjmujacego ksztalt prostej
tamanej.
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Opcjonalnie do wskaznikéw dotacza si¢ kryteria wynikajace ze specyfiki da-
nego sektora. Zabieg ten pozwala zbada¢ mozliwos$ci rozwojowe przedsigbiorstwa.
Wyszczegolnienie czynnikow dotyczacych okreslonego sektora rozpoczyna si¢ od
analizy branzy poprzez zastosowanie modelu pigciu sit Portera®®. Kolejnym kro-
kiem jest ocena stopnia zrealizowania czynnikdw wplywajacych na atrakcyjnosé
sektora®'. Nastepnie sposrod nich wybiera si¢ tzw. czynniki sukcesu badanego
sektora. Pig¢ z nich — o najsilniejszym wptywie na pozycje konkurencyjna, a przez
to rowniez na dalszy rozwoj przedsigbiorstwa — stanowi dodatkowe kryteria
pomiaru kapitatu intelektualnego. Pozwala to na dodanie kolejnej plaszczyzny
oceny w graficznej prezentacji wynikow.

Monitor aktywow niematerialnych™

Opracowany przez Karla-Erika Sveiby’ego monitor aktywow niematerialnych
(Intangible Assets Monitor) w literaturze przedmiotu jest czgsto poroéwnywany
ze zrownowazona karta wynikow*}. Autor modelu podkre$la, iz jego metoda
— w przeciwienstwie do zrownowazonej karty wynikow — nie dotyczy ery indu-
strialnej. Ponadto postuluje on postrzeganie pracownikoéw nie jako koszt, lecz
jako zrodlo wartosci przedsigbiorstwa. W teorii Sveiby’ego ludzie sa aktywami
firmy, gdyz poprzez ksztaltowanie struktury przyczyniaja si¢ do implikowania
przeplywow pieni¢znych.

Warunkiem wykorzystania monitora jest wyszczegolnienie trzech grup kom-
ponentow kapitatu intelektualnego: struktury zewngtrznej, wewngtrznej oraz indy-
widualnych kompetencji. W dalszej kolejno$ci wskazniki dzieli si¢, uwzgledniajac
cztery kategorie: wzrostu, stabilnosci, odnowy i wydajnosci. Umiejetny wybor
jednego lub dwoch wskaznikow w kazdej podgrupie zapewnia przejrzystos¢ oraz
nieskomplikowanie interpretacji.

Model IC-Rating

Model IC-Rating jest jednym z licznych modeli opartych na wywiadzie. Re-
spondenci sa scisle powiazani z firma, ktorej dotyczy pomiar, ale nie stanowia

30 Model pigciu sit Portera stuzy badaniu mikroekonomicznego otoczenia przedsiebiorstwa. Analizie poddaje
si¢ w nim okreslone czynniki: natgzenie konkurencji w badanym sektorze; grozbg pojawienia si¢ substytutow;
sitg nabywcow; zagrozenie wynikajace z pojawienia si¢ nowych konkurentow oraz oddzialywanie dostawcow.
Por. B. Kozyra, Analiza strategiczna, czyli co si¢ dzieje dookola — mikrootoczenie, www.simplesolution.pl
(27.04.2009); M. Porter, Strategia konkurencji — metody analizy sektoréw i konkurentow, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 1994, s. 22.

31 Przyktady czynnikow dotyczacych sektora w: A. Sopinska, P. Wachowiak, Jak mierzy¢ kapitat.

32 Por. R.S. Kaplan, D.P. Horton, Strategiczna karta wynikéw. Jak przelozy¢ strategie na dziatanie, Wydawnic-
two Naukowe PWN, Warszawa 2007; K.-E. Sveiby, The Intangible Assets Monitor, www.sveiby.com/articles/Intang
Ass/CompanyMonitor.html (15.08.2010); S. Kasiewicz, W. Rogowski, M. Kicinska, Kapital intelektualny, s. 143.

3 Zob. K.-E. Sveiby, The Balanced Score Card (BSC) and the Intangible Assets Monitor — a Comparison,
www.sveiby.com/articles/BSCandIAM.html (15.08.2010).

3 Model zostat opracowany na potrzeby Capital Sweden AB — firmy zajmujacej sie analiza i rozwijaniem
ukrytych aktywow, koncentrujacej si¢ szczegodlnie na ludziach, procesach i stosunkach. Zob. S. Kasiewicz,
W. Rogowski, M. Kicinska, Kapital intelektualny, s. 149.
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jej czesci. Udzielaja oni odpowiedzi na ponad 200 pytan, zwigzanych z czterema
obszarami: kapitatu ludzkiego, polityki biznesu oraz organizacyjnego i relacyjnego
kapitatu strukturalnego. Poszczegdlne perspektywy®> podlegaja ocenie literowej
lub punktowe;.

Nastepstwem uzyskanych w modelu wynikéw moze by¢ usprawnienie lub
catkowita reorganizacja przedsigbiorstwa badz jego czegsci. Identyfikacja niedo-
skonatych obszardéw jest punktem wyjscia do wprowadzenia zmian w funkcjo-
nowaniu organizacji.

W wigkszosci opisanych wyzej modeli*® ich autorzy postuzyli si¢ uproszcze-
niem, przyjmujac, ze réznica pomig¢dzy warto$cia rynkowa a ksiggowa firmy jest
odpowiednikiem kapitatu intelektualnego. Zatozenie to nie uwzglednia wptywu
optymizmu lub pesymizmu rynkowego i wynikajacych z nich czynnikéw zabu-
rzajacych funkcjonowanie rynku’’ (oraz bezposrednio zwiazanej z tym warto$ci
rynkowej). Oznacza to ograniczenie mozliwosci wykorzystania tych modeli.
Warunkiem ich stosowania jest przyjecie zatozenia, ze elementy zaklocajace ,,sa
oparte na racjonalnych ekonomicznych przestankach™®. Rozwiazanie problemu
W postaci poszerzenia rownania o parametr dotyczacy struktury rynku znalazt
Grzegorz Urbanek. Wskaznik ten nie jest elementem kapitatu intelektualnego, lecz
stanowi opis otoczenia firmy. Warto$¢ rynkowa jest zawyzana lub zanizana np.
poprzez spekulacje czy dostgpnosé¢ innych zrodet finansowania. Kiedy parametr
jest wyzszy niz 100%, warto$¢ rynkowa firmy jest przeszacowana’’. Po skorygo-
waniu rownania o parametr struktury rynku przyjmuje ono nastgpujaca postac:

warto$¢ rynkowa = wartos¢ ksiggowa + kapitat intelektualny +
+ struktura rynku

Wielu badaczy nie stosuje jednak tego rozszerzenia i przeprowadza pomiar
kapitatu intelektualnego za pomoca modeli nieuwzgledniajacych struktury rynku.
Nie jest to dziatanie nieuzasadnione, gdyz uzyskane w ten sposob wyniki, poréw-
nywane na przestrzeni lat, moga stanowi¢ doskonate zrédto informacji.

35 Cztery obszary sa prezentowane w trzech ujeciach: ryzyka spadku efektywnos$ci kapitatu intelektu-
alnego; wysitkow podejmowanych na rzecz odnowy i rozwoju kapitalu intelektualnego; wydajnosci kapitatu
intelektualnego. Zob. S. Kasiewicz, W. Rogowski, M. Kicinska, Kapitat intelektualny, s. 150.

3 Przedstawiono tylko wybrane modele pomiaru kapitatu intelektualnego. W literaturze znalez¢é mozna
wiele odmiennych metod. G. Urbanek proponuje okre$lenie wartosci poszczegolnych elementow sktadajacych
si¢ na warto$¢ przedsigbiorstwa, np. marka czy relacje z klientem (G. Urbanek, Wycena aktywow, s. 153-230).
Ciekawa forme kontroli zdolnosci organizacyjnych oraz ich wyceng — audyt zdolnosci przedstawili D. Ulrich
i N. Smallwood, Ukryta zyta zlota: optymalne wykorzystanie zasobow niematerialnych, ,,Harvard Business
Review” maj 2008.

37 Czynnikami zaklocajacymi warto$¢ rynkowa sa np. zwigkszony popyt na akcje, spekulacje lub brak
inwestycji alternatywnych.

3 G. Urbanek, Wycena aktywow, s. 91.

3 Sposob obliczenia parametru struktury rynku poprzez pordéwnanie wartosci rynkowej z wartoscia fun-
damentalna przedsigbiorstwa proponuje G. Urbanek, Wycena aktywow, s. 281.
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Raportowanie o kapitale intelektualnym

Dobor najlepszej metody, zarowno pod wzgledem kosztowym, jak i jakos-
ciowym, nie jest jedynym problemem, przed jakim staja przedsigbiorstwa prze-
prowadzajace pomiar kapitatu intelektualnego. Kolejng przeszkoda w procesie
okreslania sposobu pomiaru kapitatu intelektualnego jest raportowanie wynikéw
wyceny aktywow intelektualnych.

Uwzglednienie w sprawozdaniach finansowych wartosci kapitatu intelektu-
alnego ma licznych przeciwnikow i zwolennikow. Analitycy finansowi postuluja
zmiang systemu rachunkowos$ci oraz koniecznos¢ upublicznienia warto$ci czyn-
nikdéw niematerialnych. Watpliwo$ci budzi przede wszystkich niewiarygodno$¢
danych i subiektywno$¢ oceny™.

Tabela 3. ,,Niewidzialny” bilans przedsigbiorstwa

Aktywa Finansowanie

Aktywa trwate Kapitat wlasny

Zobowiazania dlugoterminowe

Aktywa obrotowe - —
Zobowigzania biezace

Kapitat strukturalny

Kapitat relacyjny Niewidzialny kapital wtasny
Kapitat ludzki

Zrodto: K.-E. Sveiby, The Invisible Balance Sheet, 1997-2001, www.sveiby.com/articles/InvisibleBa-
lance.html (30.08.2010).

Sveiby zaproponowat forme ,,niewidzialnego” bilansu*! przedsigbiorstwa jako
sposobu raportowania o kapitale intelektualnym (tabela 3).

Proba zastosowania modelu A. Sopinskiej
i P. Wachowiaka w Agencji Reklamowej X

Ponizej przedstawiono efekt pomiaru kapitalu intelektualnego w Agencji Re-
klamowej X. Wybrano model Sopinskiej i Wachowiaka ze wzgledu na mozliwos¢
zastosowania go w polskich warunkach rynkowych oraz czytelno$¢ prezentacji
wyniku w formie graficznej. Kazdy ze zoperacjonalizowanych wskaznikow
poddano ocenie, przydzielajac punkty w trojstopniowej skali, gdzie 1 oznacza

40 Problem umieszczania informacji dotyczacych aktywéw intelektualnych opisaty szerzej A. Jarugowa
i J. Fijatkowska w ksiazce pt. Rachunkowosé i zarzqdzanie kapitalem intelektualnym. Koncepcje i praktyka,
Os$rodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr, Gdansk 2002, s. 70.

4 K.-E. Sveiby, The Invisible Balance Sheet, 1997-2001, www.sveiby.com/articles/InvisibleBalance.html
(30.08.2010).
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najstabiej, a 3 — najlepiej. Pod kazda z tabel zawierajacych kryteria oceny jed-
nego z trzech komponentéw kapitalu intelektualnego zamieszczono graficzne

przedstawienie wynikow.

Tabela 4. Kryteria dotyczace kapitatu ludzkiego

Wskaznik nr 1: Czas poswigcony na szkolenie 1 pracownika

1. 0-2 dni/rok

| 2. 3-4 dnirok

3. Powyzej 4 dni/rok

Wskaznik nr 2: Zrodta wewnetrznej informacji

1. Brak

2. Lokalne, rozproszone syste-
my

3. Zintegrowany system infor-
matyczny

Wskaznik nr 3: Udziat pracownikow z wyzszym wyksztatlceniem
w strukturze zatrudnienia pracownikow

1. Ponizej 50%

| 2. 50-75%

| 3. 75-100%

Wskaznik nr 4: Przecigtna dtugos¢ zatrudnienia pracownikow w przedsigbiorstwie

1. Do roku

| 2. 1-5 lat

| 3. Powyzej 5 lat

Wskaznik nr 5: Odsetek pracownikéw objetych systemem mentoringu

1. 0-1% nowych pracownikow | 2. 2-5% nowych pracownikow | 3. Powyzej 5% pracownikow

Wskaznik nr 6: Fluktuacja roczna wérod pracownikoéw z wyzszym wyksztalceniem

1. Powyzej 10% pracownikow

| 2. 5-10% pracownikoéw

| 3. 0-5% pracownikow

Wskaznik nr 7: Srednia wieku pracownikéw zajmujacych stanowiska kierownicze

1. 20-29 lat; powyzej 60 lat

| 2. 40-60 lat

| 3. 3040 lat

Wskaznik nr 8: Liczba zglaszanych w ciagu roku inicjatyw przypadajacych na 1 pracownika

1. 0-3

| 2.35

| 3. Powyzej 5

Wskaznik nr 9: Umiejgtno$¢ pracy na komputerze

1. Podstawowa (uruchomienie,
obstuga przegladarki interneto-
wej)

2. Word, Excel

3. Programy specjalistyczne,
programowanie

Wskaznik nr 10: Odsetek pracownikow, ktorzy znaja strategie rozwoju przedsigbiorstwa

1. 0-50% | 2. 50-75% | 3. Powyzej 75%
Wskaznik nr 11: Doswiadczenie kierownicze w danym przedsigbiorstwie
1. Do 3 lat | 2. 3.7 lat | 3. Powyzej 7 lat
Wskaznik nr 12: Odsetek realizowanych, ze zgtoszonych w ciagu roku,
inicjatyw przypadajacych na 1 pracownika
1. 0-30% | 2. 30-60% | 3. Powyzej 60%

Wskaznik nr 13: Znajomos¢ jezykow obcych wsrod pracownikow

1. Poziom podstawowy lub
brak

2. 1 jezyk obcy na poziomie $red-
niozaawansowanym

3. 2 lub wigcej jezykow obcych
na poziomie sredniozaawanso-
wanym lub 1 i wigcej na po-
ziomie zaawansowanym
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cd. tabeli 4

Wskaznik nr 14: Srodki finansowe przeznaczone na podnoszenie kwalifikacji pracownikow

1. Do 500 7t | 2. 500-1000 21 | 3. Powyzej 1000 21

Wskaznik nr 15: Odsetek kierownikow ze studiami ekonomicznymi

1. 0-30% kierownikéw | 2. 30-60% kierownikow | 3. Powyzej 60% kierownikéw

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: A. Sopinska, P. Wachowiak, Jak mierzy¢ kapital intelek-
tualny w przedsigbiorstwie?, ,E-mentor” 2004, nr 2(4), www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/4/id/51
(28.08.2010).

/ (6) Fluktuacja roczna

(1) Szkolenia (czas)

(3) Wyksztalcenie

Rycina 1. Wynik pomiaru kapitatu ludzkiego otrzymany na podstawie
trzech kryteriow o najwyzszej wadze

Zrodto: opracowanie wlasne.

Tabela 5. Kryteria dotyczace kapitatu organizacyjnego

Wskaznik nr 16: Poziom informatyzacji, wyrazony liczba stanowisk komputerowych
przypadajacych na 1 pracownika

1. 0-0,25 | 2. 0,26-0,99 3. 11 wigcej komputerow
Wskaznik nr 17: Wdrozenie systemow jakos$ci
1. Brak 2. W trakcie wdrazania lub dzia- | 3. ISO, TQM*, SAP
talno$¢ zgodna z okre§lonymi nor-
mami

Wskaznik nr 18: Stopien standaryzacji w przedsigbiorstwie

1. Niski 2. Formalne, nierzeczywiste za- | 3. Rozbudowane i przestrzegane
pisy normy

Wskaznik nr 19: Naktady finansowe poniesione w danym roku na badania i rozwoj

1. Do 1% | 2. 15% | 3. Powyzej 5%

Wskaznik nr 20: Wewngtrzne systemy informowania pracownikow

1. Brak | 2. Przecigtny | 3. Pelna komunikacja

Wskaznik nr 21: Sposéb sformutowania strategii rozwoju przedsigbiorstwa

1. Fragmentaryczna | 2. Wybrane funkcjonalne | 3. Dotyczy calej organizacji

Wskaznik nr 22: Typ struktury organizacyjnej

1. Nieformalna | 2. Tradycyjna | 3. Nowoczesna
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cd. tabeli 5
Wskaznik nr 23: Istnienie i zasilanie baz danych
1. Brak 2. Tylko korzystanie 3. Korzystanie i rozbudowywanie
Wskaznik nr 24: Charakter wspolpracy w zakresie doradztwa
1. Brak wspotpracy 2. Korzystanie z doradztwa ze- | 3. Prowadzenie doradztwa
wngtrznego
Wskaznik nr 25: Zarzadzanie wiedza w przedsigbiorstwie

1. Brak 2. Przecigtne, poczatkowe 3. Profesjonalne zarzadzanie wie-

dza, narzedzia pomiarowe

Wskaznik nr 26: Liczba patentow i praw autorskich w ostatnich 3 latach
1. 0-25 | 2. 26-50 | 3. Powyzej 50

Wskaznik nr 27: Naktady finansowe poniesione na infrastrukturg informatyczna
w ubiegtym roku

1. Do 1% | 2. 13% | 3. Powyzej 3%
Wskaznik nr 28: System premiowania pracownikow
1. Brak | 2. State | 3. Zmienne, zalezne od osiagnigc
Wskaznik nr 29: Istnienie w przedsigbiorstwie kadry rezerwowej
1. Brak 2. Ponizej 50% kadry jest zastg- | 3. Powyzej 50% kadry jest za-
powalne stgpowalne

Wskaznik nr 30: Profil kultury organizacyjne;j
1. Staby 2. Sredni 3. Mocny

* Total Quality Management — kompleksowe zarzadzanie jakoscia.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: A. Sopinska, P. Wachowiak, Jak mierzy¢ kapital.

(16) Poziom informatyzacji

/|

/ (20) Systemy informowania

(18) Standaryzacja

Rycina 2. Wynik pomiaru kapitatu strukturalnego otrzymany na podstawie
trzech kryteriow o najwyzszej wadze
Zrodto: opracowanie whasne.
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Tabela 6. Kryteria dotyczace kapitatu rynkowego

Wskaznik nr 31: Zasigg znajomosci marki

1. Lokalny 2. Krajowy 3. Migdzynarodowy (globalny)
Wskaznik nr 33: Zadowolenie klientow

1. Niezadowolony 2. Sredniozadowolony 3. Zadowolony

(ponizej 3) (3-4,1) (powyzej $redniej)

Wskaznik nr 34: Liczba nowych produktéw/ustug wprowadzonych na rynek
w ciagu ostatnich 3 lat

1. 0-5 2. 6-10 3. Powyzej 10
Wskaznik nr 35: Opieka nad statymi klientami
1. Brak 2. Sporadyczne prowadzone dzia- | 3. Rozbudowane programy
tania utrzymujace klientow lojalnosciowe

Wskaznik nr 36: Lojalno$¢ klientow (wyrazony w udziale statych klientow)

1. Ponizej 30% | 2. 30-50% | 3. Powyzej 50%

Wskaznik nr 37: Udziat procentowy pozyskanych nowych klientow w ciagu roku
w ogolnej liczbie klientow

1. Ponizej 5% 2. 5-10% | 3. Powyzej 10%

Wskaznik nr 38: Stopa wzrostu udziatu w rynku

1. Ponizej 10%

2. 10-20% | 3. Powyzej 20%

Wskaznik nr 39: Formy wspolpracy z klientami

1. Brak | 2. Sporadyczna | 3. Ciagta

Wskaznik nr 40: ,,Wielkos$¢” klienta

1. Maty ‘ 2. Sredni 3. Duzy

Wskaznik nr 41: Dostgpnos¢ dla klienta

3. Zawsze

1. Rzadko | 2. Czesto

Wskaznik nr 42: Formy kontaktu z klientami

3. Kazda forma

1. Silnie sformalizowane | 2. Swobodne

Wskaznik nr 43: Udziat procentowy utraconych klientow w ciagu roku
w ogolnej liczbie klientow

3. Ponizej 5%

1. Powyzej 10% | 2. 5-10%

Wskaznik nr 44: Wspolpraca z konkurentami

1. Brak | 2. Sporadyczna 3. Ciagta

Wskaznik nr 45: Powigzania przedsigbiorstwa z klientami

1. Osobowe | 2. Kapitatowe | 3. Umowne

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: A. Sopinska, P. Wachowiak, Jak mierzy¢ kapital.
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/

(36) Lojalnos¢ klientow

(33) Zadowolenie klientow

(31) Znajomo$¢ marki

Rycina 3. Wynik pomiaru kapitatu rynkowego otrzymany na podstawie

trzech kryteriow o najwyzszej wadze

Zrédto: opracowanie whasne.

Korzystajac z tabel z kryteriami dla poszczegolnych elementow kapitatu in-
telektualnego, dokonano oceny Agencji Reklamowej X. Efekt w postaci profilu
oceny zaprezentowano w tabeli 7.

Tabela 7. Profil oceny kapitatu intelektualnego

Kapitat Kryterium \(}\1/%;1 I Ocze m 3
Ludzki 1. Szkolenia — czas 3
2. Informacja wewngtrzna — Zrodta 3 I\
3. Wyksztatcenie 3 >
4. Dlugo$¢ zatrudnienia 3 /
5. System mentoringu 3 Ii
6. Fluktuacja roczna 3 —
7. Wiek kierownikow 2
8. Inicjatywy zglaszane 2 j
9. Umiejetnosci komputerowe 2
10. Znajomo$¢ strategii 2 0</./
11. Do$wiadczenie kierownicze 2 T
12. Inicjatywy realizowane 1 :I
13. Znajomos¢ jezykow obcych 1
14. Podnoszenie kwalifikacji 1
15. Studia ekonomiczne 1
Strukturalny | 16. Poziom informacji 3 e
17. Systemy jakosci 3 /c/
18. Standaryzacja 3 ’<\
19. Naktady na B&R 3 \T
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cd. tabeli 7

20. Systemy informowania
21. Sformutowanie strategii
22. Struktura organizacyjna
23. Bazy danych

24. Doradztwo

25. Zarzadzanie wiedza

26. Patenty 1 prawa autorskie
27. Naktady na informatyke
28. Premiowanie

29. Kadra rezerwowa

30. Kultura organizacyjna
Rynkowy | 31. Znajomos$¢ marki

32. Bazy klientow

\

(WY

33. Zadowolenie klientow

34. Nowe produkty

35. Opieka nad statymi klientami
36. Lojalno$¢ klientow

37. Nowi klienci

38. Stopa wzrostu udziatu w rynku
39. Wspotpraca z klientami

40. ,,Wielkos¢” klienta

41. Dostgpnos¢ dla klienta

42. Kontakt z klientem

43. Utraceni klienci

AR
YA

brak danych

v

A

44. Wspotpraca z konkurencja
45. Powiazania z klientami

el N NS T NS I (O I (S T S IR UV IR VS I US IR US IR UL I I T NS T NS T \O I (O I (S %)

Zrb6dto: opracowanie whasne na podstawie: A. Sopinska, P. Wachowiak, Jak mierzy¢ kapital.

Kazde przedsigbiorstwo dziala w konkretnym otoczeniu, majacym duzy
wplyw na jego funkcjonowanie. W zwiazku z tym wyodrebniono czynniki suk-
cesu danej branzy (tabela 8), co pozwolito na ocen¢ mozliwosci rozwojowych
Agencji Reklamowej X.

Agencja Reklamowa X najlepiej realizuje zadania z obszaru kapitalu rynko-
wego, w szczegolnosci zwiazane z klientami. Relacje z nimi stanowig kluczowy
element branzy. Niepokojaca moze by¢ ocena Agencji przyznana przez klientow,
gdyz mimo ze sa oni zadowoleni z uslug §wiadczonych przez firme, to plasuje
si¢ ona na poziomie $redniej dla agencji niesieciowych. Zadowolenie klientow
posrednio odzwierciedla fakt, iz Agencja nie stracita zadnego klienta w czasie,
ktérego dotyczy ocena.

Poziomy kapitatu ludzkiego i strukturalnego oscyluja wokot tej samej oce-
ny. Atutem Agencji jest kultura organizacyjna. Konsultatywny styl zarzadzania
sprawia, ze pracownicy zglaszaja liczne inicjatywy i identyfikuja sig¢ z firma. No-
watorskie metody zarzadzania przyczyniaja si¢ do nawiazywania nieformalnych,

2011-04-28 07:32:04



Debiuty.indb 69

Kapitat intelektualny jako wartos¢ firmy. Studium przypadku Agencji Reklamowej X 69

Tabela 8. Czynniki sukcesu dotyczace sektora

Znajomos$¢ marki

Uzyskana ocena

1. Regionalna | 2. Krajowa | 3. Migdzynarodowa 2
Ocena klientow firmy wystawiona przez innych uczestnikow rynku
1. Negatywna | 2. Neutralna | 3. Pozytywna .
Poziom wydajnosci technologiczne;j
1. Niski | 2. Sredni | 3. Wysoki :
Poziom wykorzystania potencjatu materialnego
1. Niski | 2. Sredni | 3. Wysoki :
Dywersyfikacja produkcji
1. Staba | 2. Srednia | 3. Silna ’

Zrb6dto: opracowanie whasne na podstawie: A. Sopinska, P. Wachowiak, Jak mierzy¢ kapital.

]

Postrzeganie klientow przez
innych uczestnikéw rynku

Dywersyfikacja

Poziom wykorzystania
potencjatu materialnego

Rycina 4. Wynik pomiaru uwarunkowan sektorowych otrzymany

na podstawie trzech kryteriow o najwyzszej wadze

Zrédto: opracowanie whasne.

przyjaznych kontaktow migdzy wspotpracownikami. Zagrozeniem dla sprawnego
dzialania przedsigbiorstwa moze sta¢ si¢ brak systemu mentoringu oraz stosunko-
wo niewielkie naktady na szkolenia pracownikéw. Niepokoi¢ moze takze rzadka
aktualizacja oprogramowania oraz niski stopien standaryzacji.

Potencjat intelektualny Agencji stanowi jej znaczaca wartos¢, mimo wykaza-
nych niedoskonatosci systemowych. Rozwoj firmy i jej kapitatu intelektualnego
wydaje si¢ obiecujacy dzigki maksymalnemu wykorzystaniu mozliwo$ci wyni-

kajacych z cech charakterystycznych dla sektora.
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Przeprowadzona analiza i wyciagnigte na jej podstawie wnioski pozwolily
zidentyfikowaé obszary problemowe Agencji oraz sformulowaé ponizsze zale-
cenia.

1. Zalecenia strategiczne:

a) stworzenie dokumentu strategii rozwoju — umozliwi to efektywniejsze
komunikowanie pracownikom celow Agencji oraz pozwoli na monitorowanie
ich realizacji;

b) uzmystowienie pracownikom wagi strategii rozwoju — rozwo0j organizacji
jako catosci jest bowiem glownym celem wszystkich jej cztonkdéw. Dotychczasowa
praktyka odznacza si¢ wysokim poziomem wspotpracy migdzy poszczegdlnymi
pracownikami i pionami organizacyjnymi, stad realizacja biezacych zadan nie
jest zagrozona;

¢) zmiana struktury organizacyjnej (uelastycznienie) — zniesienie ograniczen
1 usamodzielnienie niektorych komorek organizacyjnych czy nawet ich wydzie-
lenie z przedsigbiorstwa*> moze usprawni¢ podejmowane dziatania; zaleca si¢
stworzenie zespolow zadaniowych dla peiniejszego wykorzystania potencjatu
intelektualnego pracownikow;

d) kontynuacja strategii w zakresie utrzymania klientow — Agencja nie stracita
zadnego klienta w badanym roku. Utrzymanie wszystkich klientéw wiaze si¢
z koniecznoscia podjecia odpowiednich dziatan, np. opracowaniem programow
lojalnosciowych.

2. Zalecenia narzedziowe:

a) inwestycje w oprogramowanie — nowoczesne programy komputerowe oraz
aktualizowanie wczeéniejszych wersji przyczyniaja si¢ do efektywniejszego dziala-
nia i optymalizacji czasu pracy, pozwalajac na uniknigcie zbednych czynnosci;

b) wiaczenie odbiorcow w procesy innowacyjne — zapewnia to pelniejsze
spetnienie ich oczekiwan, a wigc takze zwigkszy zadowolenie ze wspotpracy.
W raporcie ,,Media&Marketing” Agencja otrzymata od klientow oceng bedaca
$rednia dla agencji niesieciowych. Uzyskanie informacji zwrotnej pozwoli wy-
eliminowa¢ btedy w przysztych zleceniach;

¢) uzyskanie certyfikatu potwierdzajacego dziatanie zgodne z przyjetymi
standardami — kontrolowanie jakos$ci poprzez stosowanie norm ISO zwigkszy
prestiz Agencji.

3. Zalecenia dotyczace pracownikow:

a) zwigkszenie naktadow na szkolenia pracownikow — zdobycie przez pracow-
nikow nowych umiejetnosci i kompetencji poprzez udziat w szkoleniach przetozy
si¢ bezposrednio na wzrost wartosci kapitatu intelektualnego Agencji;

b) zatrzymanie warto$ciowych pracownikow — duza rotacja wsrod zatrud-
nionych niesie zagrozenie utraty najcenniejszych pracownikow. Powinno sig

4 Por. D. Kowalczuk-Jakubowska, V. Malewicz, Restrukturyzacja jako technika ratowania i rozwoju
przedsiebiorstwa, IOPM, Warszawa 1992, s. 19.
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wdrozy¢ mechanizmy zachgcajace ich do pozostania w Agencji, np. premie za
staz pracy;

c) zarzadzanie wiedza — nalezy udoskonali¢ dzialania podejmowane w ramach
zarzadzania wiedza, np. poprzez opracowanie systemow dzielenia si¢ wiedza na
poziomie organizacji oraz jednostki;

d) wyznaczenie osoby odpowiedzialnej za opiek¢ nad nowym pracownikiem
— wprowadzenie systemu mentoringu pozwoli na uniknigcie niejasnosci 1 blg-
doéw w procesie przekazywania obowiazkoéw i przyjmowania nowego cztonka
zespolu.

Podsumowanie

Pomiar kapitatu intelektualnego jest tematem otwartym, ktéremu towarzysza
nieustannie proby wyceny warto$ci aktywow niematerialnych. Opracowanie
uniwersalnej metody uwiarygodnitoby otrzymywane wyniki i zapewnito ich po-
rownywalno$¢. Ponadto mozliwa bytaby ocena zdolnos$ci organizacyjnych firmy,
a przede wszystkim unaocznienie perspektyw rozwojowych. Podjecie odpowied-
nich krokéw i wprowadzenie zmian jest niezbedne, gdyz wskazniki finansowe
przestaja by¢ reprezentatywne, a ich stosowanie traci pierwotny sens.

Jako wskaznik warto$¢ ksiggowa jest martwa, jest artefaktem ery przemystowej. My zyjemy

w erze informacji, cho¢ bardzo niewiele 0sob zauwazylo ten fakt. Dowodem na to jest brak

zrozumienia spadajacego znaczenia wartosci ksiggowej. Wiedza czlowieka i zasoby intelek-
tualne sa obecnie najbardziej warto$ciowymi aktywami kazdej spotki:.

Kapitat intelektualny poprzez generowanie dochodow przedsigbiorstwa zmie-
nit warunki konkurowania. Globalna gospodarka doprowadzita do usprawnienia
mechanizméw dziatania firm, przyczyniajac si¢ do zwigkszenia udziatu aktywow
niematerialnych w podwyzszaniu efektywnosci w stosunku do ery produkcyjne;.
Dzigki nowym trendom i zalozeniom pracownik zaczat by¢ traktowany jako zrodto
kapitatu intelektualnego oraz szczegdlny rodzaj inwestycji.
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Public relations od poczatku lat osiemdziesiatych XX w. jest dziedzina preznie
si¢ rozwijajaca, skupiajaca uwage coraz wigkszego grona firm na calym $wiecie.
W Polsce rynek public relations ro$nie duzo szybciej niz rynek reklamy. Jest to
zwiazane z przystosowywaniem si¢ mtodej polskiej gospodarki wolnorynkowej
do standardow zachodnioeuropejskich. W dziataniach public relations docenio-
no przede wszystkim to, ze za pomoca narzedzi PR o wiele tatwiej prowadzi¢
komunikacje w biznesie, zarowno w kontaktach z otoczeniem wewnetrznym, jak
1 zewnetrznym. Dzigki czytelnemu podziatowi narzedzi stosowanych wewnatrz i na
zewnatrz przedsigbiorstwa mozna tworzy¢ skomplikowane, dlugofalowe strategie
PR, ktére odmienig wizerunek firmy wsrod pracownikow i klientow.

Celem artykutu jest teoretyczne przedstawienie narzg¢dzi internal oraz external
PR, ktore stuza komunikacji z otoczeniem, a nastgpnie — poprzez przyklady ich
praktycznego zastosowania w polskich oraz zachodnich warunkach — zaprezen-
towanie ich skutecznos$ci, tatwosci uzycia oraz mozliwosci wykorzystania.

Istota public relations

Public relations ma ponad 2 tys. definicji i postrzegane jest w trojaki spo-
sob: jako dodatek do promocji, istotny element marketingu oraz jako narzedzie
o strategicznym charakterze, w gldwnej mierze odpowiedzialne za sprawne
funkcjonowanie przedsigbiorstwa w rzeczywistosci wolnego rynku nasyconego
reklama. Takze w kwestii powstania public relations nie ma zgody. Wyrdznia sig
trzy koncepcje:

1. Wedlug Edwarda L. Barneysa i Alberta Oeckla, PR istnieje, odkad pojawili
si¢ ludzie i musieli zdobywa¢ zaufanie innych. Sa na to nast¢pujace dowody:

— mezopotamskie tablice kamienne sprzed 2 tys. lat p.n.e. zawierajace infor-
macj¢ dla rolnikow, jak sprawnie i wydajnie uprawia¢ ziemig,

— w starozytnych Indiach wtadcy mieli swoich szpiegéw rozpowszechniaja-
cych o nich pozytywne informacje i badajacych opini¢ ludu,

—w QGrecji rozwingla sig retoryka (sztuka przekonywania) i erystyka (sztuka
prowadzenia sporéw),

—w starozytnym Rzymie powstal pierwowzor gazety — ,,Acta Diurna”
(Wiadomosci Dnia), ktora zapewniata staly przeptyw informacji od wtadzy do
obywateli.

2. Wedhlug Carla Hundhausena i Franza Ronnebergera, PR powstat w wyniku
rewolucji przemystowej w XIX w., czyli w okresie ksztattowania si¢ pluralistycz-
no-demokratycznych systemow panstwowych i spolecznych.
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3. Zwolennicy trzeciej koncepcji twierdza, ze PR stworzyli Ivy Lee i Edward
L. Barneys. Usystematyzowali oni techniki komunikacji perswazyjnej, a co naj-
wazniejsze — rozpoczeli dziatalno$¢ jako doradcy PR

W kazdej z tych teorii tkwi ziarno prawdy. Dziatania w czasach starozytnych
byty raczej naturalnymi odruchami ludzkimi ulatwiajacymi zycie, podnoszacymi
osobisty prestiz lub majacymi zapobiec zamieszkom i wojnom. W przypadku
trzeciej koncepcji gltéwna role odegrali John D. Rockefeller, a nast¢pnie John
Rockefeller junior, ktory zatrudnit Ivy’ego Lee po artykutach w prasie, ktore uznat
za niesprawiedliwe w stosunku do niego i jego rodziny. To wlasnie Ivy Lee zaczat
od 1916 r. regularnie okres$la¢ swoje dziatania jako public relations.

W 1976 1. Rex Harlow podjat si¢ niezwykle trudnego zadania — napisat uni-
wersalng definicj¢ public relations. Wzial przy tym pod uwage 472 najwazniejsze
definicje PR stworzone przez pojedyncze osoby, organizacje oraz agencje PR (np.
The British Institute of Public Relations, powstaly w 1948 r.). Efektem tego jest
nastepujaca definicja:

Public relations to dajaca si¢ wyrdzni¢ funkcja zarzadzania, ktora stuzy stworzeniu i utrzyma-

niu obopdlnych powiazan komunikacyjnych, akceptacji i wspdtpracy pomigdzy organizacja

i jej otoczeniem. Uwzglednia zarzadzanie problemami i kwestiami spornymi, wspiera zarzad

w pozyskiwaniu informacji na temat opinii publicznej oraz w reagowaniu na nie; definiuje od-

powiedzialnos$¢ zarzadu w jego stuzbie interesowi spotecznemu; wspiera zarzad w dotrzymaniu

kroku zmianom i w skutecznym ich wykorzystywaniu; stuzy jako wczesny system ostrzegania

w przewidywaniu trendow; korzysta z badan, jak i zdrowych oraz etycznych technik komu-
nikowania jako gtdwnych instrumentow?.

Pomimo wielu gloséw krytycznych, dotyczacych gléwnie tego, ze jest to
zbitka roznych aspektow, definicja ta bardzo dobrze oddaje specyfike public re-
lations, a co najwazniejsze — daje do zrozumienia §rodowisku PR, Ze nie istnieje
1 zapewne nigdy nie powstanie jedna idealna definicja zadowalajaca wszystkich,
poniewaz PR caly czas dynamicznie si¢ zmienia wraz z powstawaniem nowych
form komunikowania. Wptyw na to maja takze ciagle przeobrazenia zachodzace
w otoczeniu, w ktorym jest stosowane public relations, a takze ré6zne uwarunko-
wania organizacji, agencji, stowarzyszen czy tez pojedynczych osob.

Termin ,,public relations” nie jest thumaczony na jezyk polski, gdyz dostowne
thumaczenia sa nieprecyzyjne i nie oddaja w petni dziatan z tego zakresu. Uzy-
wanie ztozonych definicji natomiast jest niewygodnie i niepraktyczne. Mozna
zatem public relations okresli¢ jako:

— wszelkie dziatania majace na celu promowanie lub/i ochrong wizerunku przedsigbiorstwa

lub produktu,

— zespot celowo zorganizowanych dziatan, zapewniajacych przedsigbiorstwu systematyczne

komunikowanie si¢ z otoczeniem, majace wywola¢ pozadane postawy i dzialania,

— planowe, perswazyjne komunikowanie sig¢, zmierzajace do wywarcia wptywu na znaczne

grupy spoleczne lub tez umiejgtne przestanie idei do rozmaitych grup spotecznych w celu
wywotania pozadanego rezultatu,

' B. Rozwadowska, Public relations. Teoria, praktyka, perspektywy, Studio Emka, Warszawa 2002,
s.20-21.
2 Ibidem, s. 38.
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Wykres 1. Miejsce PR w polskich firmach
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Zr6dto: www.opoka.org.pl/biblioteka/X/XB/Image19.jpg (23.03.2010).

— system zarzadzania komunikacja migdzy organizacja a jej otoczeniem (publicznoscia),

— sztuka robienia i méwienia tego, co spowoduje, ze ludzie beda mieli dobre zdanie o orga-

nizacji®.

W polskich firmach public relations jest dodatkiem do pozostatych dziatan,
zarowno marketingowych, jak i strategicznych. Tylko w przypadku 5% firm PR
zostato wyr6znione jako osobna komoérka (wykres 1).

Skuteczna komunikacja z otoczeniem jest podstawowym warunkiem efek-
tywnego public relations. Przebiega ona w nastgpujacej kolejnosci:

1. Nadawca.

2. Kodowanie.

3. Przekaz.

4. Odkodowanie.

5. Odbiorca.

6. Odpowiedz.

7. Feedback®.

Czgsto jednak pomigdzy poszczegdlnymi etapami pojawiaja si¢ zaktdcenia.
Im sa one mniejsze, tym efektywniejsza komunikacja. Tylko taka komunikacja
pozwala osiagna¢ zaplanowane cele przy uzyciu odpowiednich metod i srodkow.
PR nie jest dzialaniem jednorazowym, lecz trwa nieprzerwanie. Jest procesem

3 L. Piasta, Public relations. Istota techniki, CIM, Warszawa 1996, s. 5-6.
4 Ibidem, s. 9.

Debiuty.indb 77 @

2011-04-28 07:32:05



Debiuty.indb 78

78 Patryk Kazmierczak

Schemat 1. Komunikacja z otoczeniem

Sprz¢zenie zwrotne

Organizacja <

Badania i analizy

v

Formutowanie strategii
L Feedback

Planowanie i programowanie

v

Komunikacja

Publiczno$é

Zrodto: L. Piasta, Public relations. Istota techniki, CIM, Warszawa 1996, s. 7.

ciagtym i zlozonym, w ktérym przeptyw informacji musi by¢ zaplanowany tak,
aby wywotac u adresata feedback, czyli sprzgzenie zwrotne (schemat 1).

Istnieje wiele form komunikacji: ustna, pisemna, za pomoca gestow, dzwigkow,
symboli. To, jaka forme¢ wybierzemy, zalezy od wielu czynnikéw. Do najwazniej-
szych zaliczamy: warunki przekazania komunikatu, jego tre$¢ i adresata.

Komunikat powinien zainteresowac, a nastgpnie zosta¢ zrozumiany i zaakcepto-
wany przez odbiorcg. Wptyw na to maja takie jego cechy, jak: doktadnos¢, jasnos¢,
Scistos¢ 1 zachowanie sensu. Pewne badania wykazaty, ze ludzie zapamigtuja 10%
tego, co przeczytali, 20% tego, co ustyszeli, 30% tego, co zobaczyli, 50% tego, co
zobaczyli i ustyszeli, 80% tego, co sami powiedzieli, i 90% tego, co powiedzieli
i zrobili®. Znajac te dane, mozna wybra¢ najefektywniejsze sposoby komunikacji
1 taczy¢ je, np. wyktad z reklamy potaczy¢ z prezentacja multimedialna, a nastgpnie
uda¢ si¢ do agencji reklamowej i1 stworzy¢ projekt kampanii reklamowej. Dzigki
temu wykorzystane zostang mozliwosci, jakie daje komunikacja.

Do narzedzi PR wykorzystywanych w komunikacji z otoczeniem na réznych
plaszczyznach mozna zaliczy¢:

a) publicity,

b) media relations,

¢) crisis relations,

d) sponsoring,

e) lobbing,

f) corporate identity,

o) targi,

h) wewnetrzne public relations (internal PR), na ktore sktada sig:

— komunikacja poprzez media wewngtrzne,

> www.hrht.pl/page/show/157 (7.01.2009).
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— komunikacja dwustronna,

— imprezy i wydarzenia,

— human relations,

i) zewngtrzne public relations (external PR) nakierowane na:

— akcjonariuszy,

— klientow,

— dostawcow,

— instytucje finansowe,

— agendy rzadowe®.

Tylko dzigki sprawnej, efektywnej i pozbawionej zakiocen komunikacji public
relations moze spetnia¢ swoje funkcje oraz wykorzysta¢ wlasne narzedzia.

W dobie wzrostu konkurencji, tatwiejszego i szybszego dostgpu do informacji
tym bardziej wazna jest ciagto$¢ procesu public relations, gdyz narasta szum in-
formacyjny, wywotany tym, ze kazde przedsigbiorstwo stara si¢ przekazac¢ wiele
informacji i aktywnie nimi sterowa¢. Przykladem wykorzystania nowoczesnych
technologii usprawniajacych komunikacje z otoczeniem sa wideokonferencje,
w ktérych wyspecjalizowala sig firma System VidCom.pl:

firma ta oferuje tworzenie i przeprowadzanie wideokonferencji (czyli komunikacji uzupehio-
nej o transmisj¢ wideo) w czasie rzeczywistym. Jest to narzedzie niezréwnane pod wzgledem
prostoty obshugi, wygody uzytkowania, oszczednos$ci kosztow oraz mnogosci potencjalnych
zastosowan. Umozliwia uzytkownikom przesytanie i odbior obrazu wideo, dzwigku oraz tekstu,
kolaboracje¢ danych, prowadzenie wirtualnych prezentacji, aktywne uczestnictwo w wirtualnych
klasach i szkoleniach, réwnoczesna pracg na udostgpnianych dokumentach, prowadzenie pouf-
nych oraz publicznych czatoéw i rozméw, organizowanie testow i ankiet online, btyskawiczne
przesytanie plikow o dowolnej wielko$ci, oraz wiele, wiele innych’.

Mimo Ze public relations jest trudne do zdefiniowania, to stanowi coraz waz-
niejszy czynnik w dziatalnosci organizacji. Wielu menedzeréw i specjalistow PR
twierdzi, ze dziatalno$¢ tylko w ramach public relations bytaby pomytka. Dlatego
tez niezaleznie, czy PR jest odrgbna jednostka w przedsigbiorstwie i odgrywa
strategiczna rolg, czy tez zajmuje si¢ nim jedna osoba z dziatu marketingu, zabiegi
public relations maja sens tylko wtedy, gdy sa w przemyslany sposob potaczone
z dlugofalowq strategia firmy.

Internal PR

,,PR begin at home™® (Public relations zaczyna si¢ w domu) — to zdanie stato
si¢ podstawg istnienia wewngtrznego public relations. Nim zacznie si¢ tworzy¢
dobry wizerunek firmy na zewnatrz, powinno si¢ zadba¢ o jej wizerunek we-
wnatrz. W skrajnych przypadkach mozna dziata¢ rbwnoczesnie. PR wewnetrzny

¢ E. Cenker, Public relations, wyd. 3, Wydawnictwo WSB, Poznaf 2007, s. 20-39.
7 www.vidcom.pl/oferty/oferty.pdf (24.05.2009).
8 www.epr.pl/czytelniatrzy.php?id=316&com=473&itemcat=1 (23.02.2009).
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jest skierowany gtownie do pracownikéw aktualnie pracujacych w firmie, jednak
coraz czesciej takze do emerytow oraz potencjalnych pracownikow, np. studentow
czy absolwentow szkot zawodowych.

Zadaniem internal PR jest przede wszystkim komunikowanie pracownikom,
dlaczego jedni sa wyrdzniani, a inni karani, jaka jest strategia firmy, oraz budo-
wanie zaufania i lojalno$ci pracownikow, by takze w czasie kryzysu stangli po
stronie firmy 1 wykonywali swoje zadania. Internal PR polega tez na informowaniu
pracownikow, jak sa postrzegani przez kierownictwo i na jaka oceng (przyjmuje si¢
rozne skale warto$ci, najczesciej wagowe lub poréwnawcze) zastuguje wykonana
przez nich praca w danym okresie (miesiac, 3 miesiace, pot roku, rok itd.).

PR wewnetrzny to rowniez komunikacja dwustronna, co oznacza, ze kierow-
nictwo nie tylko wydaje polecenia, ale takze stucha gloséw pracownikow i stara
si¢ dostosowywa¢ §rodowisko pracy do ich potrzeb. Pracownicy coraz czgsciej
oceniaja tez samych siebie oraz kolegdow po fachu, a niekiedy nawet prace kie-
rownictwa. Ich glos nie jest lekcewazony, lecz brany pod uwage, stanowi istotny
element systemu motywacji i premiowania.

Internal PR petni funkcje motywacyjna nie tylko poprzez podwyzszanie pensji
czy premie pienigzne, ale przez organizowanie wspolnych imprez, eventow, wy-
jazdow badz spotkan (np. piknik, grillowanie, ognisko). Realizuje w ten sposéb
réowniez funkcje integracyjna.

Po czgéci wewngtrzne public relations ksztattuje wizerunek firmy na zewnatrz,
poniewaz pracownicy, zazwyczaj szeregowi, sa bardziej wiarygodni od rady
nadzorczej, menedzerow czy rzecznika prasowego danej organizacji. Ma to szcze-
gblne znaczenie w przypadku przedsigbiorstw dziatajacych w matych i $rednich
miejscowosciach, ktorych grupa docelowa sa gldwnie mieszkancy regionu (np.
wojewodztwa). Dla duzego przedsigbiorstwa, zatrudniajacego wigksza liczbg 0sob,
glos pracownikéw jest cenniejszy od najlepszej kampanii reklamowej. To oni
stanowia o sile marki, majac posrednio istotny wptyw na sprzedaz produktow.

Wewngtrzne public relations jest mylone z zarzadzaniem zasobami ludzkimi.
Obejmuje jednak tylko niektore jego etapy, np. motywowanie, ocenianie, dostar-
czanie pracownikom rzetelnych informacji. PR wewngtrzny wspomaga takze
tworzenie si¢ zespotéw oraz kreatywne i tworcze dziatanie w grupie.

Dzialania internal PR w Commercial Union

Akcja komunikacji wewnetrznej przeprowadzona przez Commercial Union
pod tytutem ,,Pod jednym dachem” zostata wyr6zniona i zgloszona do konkursu
,,Ztoty Spinacz” Zwiazku Firm Public Relations w kategorii ,,Komunikacja we-
wnetrzna”, dlatego tez warto przyjrze¢ jej sie blizej’.

 www.piar.pl/index.php?a=46&wiecej=34 (23.02.2009).
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Zostata skierowana do pracownikow Biura Gtownego Commercial Union,
ktore w 2003 r. miescito si¢ w trzech budynkach przy al. Jana Pawta 11 w War-
szawie. Zarzad postanowil ulokowa¢ Biuro Gtowne w jednym budynku, ktory
miat zosta¢ wybudowany na Woli, przy ul. Prostej w Warszawie. Taka perspek-
tywa pierwotnie nie wzbudzita entuzjazmu wsrdéd pracownikéw, dlatego dziat
Komunikacji Korporacyjnej postanowit przeprowadzi¢ akcje ukazujaca zalety
nowego miejsca. Akcja ta miata ciag dalszy takze po przeniesieniu, aby pomoc
pracownikom w zaklimatyzowaniu si¢ w nowym budynku, dlatego trwata od
pazdziernika 2003 r. do potowy wrzesnia 2004 r. Starano si¢ przy tym nie utra-
ci¢ wypracowanej kultury pracy i pomoc odnalezé sig pracownikom w nowej
przestrzeni biurowej, jaka jest open space.

W akcji wykorzystano wiele roznych narzedzi komunikacji wewngtrzne;j:

1. ,,CUSia” — comiesigczny ilustrowany biuletyn wewngtrzny. Opisywano
w nim histori¢ dzielnicy (Wola), postgpy w budowie nowego budynku, lokalizacje
poszczegblnych dziatow, infrastrukture okolicy oraz najlepsze drogi dojazdu do
nowego budynku z réznych dzielnic Warszawy.

2. Szkolenie dla menedzerow i lider6w opinii — tematyka szkolen byta po-
wigzana z infrastruktura nowego budynku (zasady pracy w open space), z prze-
prowadzka (jej logistyka) oraz z dzialaniami powszednimi (np. archiwizacja
dokumentow).

3. Komunikaty w Lotus Notes — systemie poczty elektronicznej. Na biezaco
wysytane byly e-maile z informacja, jak postepuje przeprowadzka.

4. Kanat komunikacji zwrotnej ,,Przeprowadzka” — zostat uruchomiony
w intranecie Commercial Union i udostepniony dla wszystkich pracownikow.
Stuzyt pozyskiwaniu od nich pytan, skarg, prosb, zazalen. Dzigki niemu wszyst-
kie obawy pracownikow mogly by¢ szybko rozwiewane w kolejnym wydaniu
,,CUSia” lub e-mailu wysylanym za posrednictwem Lotus Notes.

5. Oznaczony transport — funkcjonowat w okresie przejsciowym, kiedy dziataty
jeszcze biura przy al. Jana Pawtla Il i tworzyly si¢ kolejne w nowym budynku na
Woli. Byt on bezptatny dla wszystkich pracownikow Commercial Union pracu-
jacych w Biurze Gtéwnym.

6. Opinie 0 nowym miejscu pracy — zebrano je wsrdod pracownikéw Biura
Gtownego, a potem przeanalizowano. Nastgpnie wydrukowano spis wszystkich
naprawionych usterek (np. niedziatajaca klimatyzacja) i mankamentow, ktore
przeszkadzaty pracownikom w budynku na Woli.

7. ,,Oswojenie” nowej okolicy — Commercial Union objgto patronat nad te-
atrem mieszczacym si¢ na Woli. Dzigki temu wszyscy pracownicy firmy uzyskali
znizki na bilety.

8. ,,Panorama Wolska” — event konczacy przeprowadzke. Przed nowym bu-
dynkiem odbyt si¢ happening. Zrobiono wspdlne zdjecie wszystkich pracownikow
Biura Gtownego na tle nowego budynku oraz przeprowadzono loterig, ktorg
przygotowaly osoby niepetnosprawne objgte patronatem Commercial Union w ra-
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mach programu ,,Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu”. Upiekli oni ciasteczka,
w ktorych ukryte byly losy loteryjne!®.

Niemal wszystkie dziatania wewngtrznego public relations prowadzone byty
przez dziat Komunikacji Korporacyjnej (przy wspotpracy z dziatem HR). Jedynie
zdjecie 800 pracownikow podczas eventu wienczacego przeprowadzke (,,Panora-
ma Wolska”) zostalo wykonane przez profesjonalnego fotografa, a jeden modut
podczas szkolen (o open space) przygotowala firma zewnetrzna.

Akcja ,,Pod jednym dachem” zakonczyla si¢ pelnym sukcesem. Dzis$ juz za-
den pracownik nie wyobraza sobie powrotu do trzech roznych budynkéw i pracy
w innym systemie niz open space. W dodatku tatwiej jest dojecha¢ do budynku
na Woli, a pracownicy pozyskali kolejna form¢ rozrywki — Teatr Na Woli, na
ktorego spektakle uzyskali znizki. Przyktad firmy Commercial Union dowodzi,
ze dobrze przeprowadzona akcja wewngtrznego public relations, przy wykorzy-
staniu gtownie kapitatu i komunikacji wewnatrz firmy, moze catkowicie zmienic¢
myslenie pracownikow i przestawi¢ je na wtasciwe dla zarzadu przedsigbiorstwa
tory. Posrednio wizerunek firmy poprawit si¢ rowniez w oczach zewngtrznych
odbiorcow, poniewaz Commercial Union zyskato bardzo reprezentatywny obiekt,
ktory jest jego wizytowka'!. Jest podziwiany i chwalony nie tylko przez klientow
firmy, ale takze przez samych pracownikow, a opinia tych drugich ma o wiele
wigkszy wplyw na ksztaltowanie si¢ wizerunku firmy.

External PR

Public relations zewngtrzne (external PR) to wszystkie dzialania nakierowane
na zewngtrzne grupy, ktore skladaja si¢ na otaczajaca dane przedsigbiorstwo
publiczno$¢!2. Do grup tych zalicza si¢ przede wszystkim: lokalna spoteczno$é,
klientow, konkurentéw, akcjonariuszy, agendy panstwowe, a takze — coraz
czesciej — mass media, banki, instytucje finansowe, inwestorow, konsumentow,
dostawcow oraz zwiazki zawodowe. Unia Europejska, a doktadnie Komisja
Europejska Dyrekcja Generalna ds. Przedsigbiorstw i Przemystu, prowadzi
kampani¢ dotyczaca spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu dla matych i $red-
nich przedsigbiorstw. Firmy, ktére wspieraja ten projekt i dbaja o spotecznos¢
lokalna, otrzymuja specjalne dotacje. Pozytywny wplyw zewngtrznego public
relations doceniaja nie tylko firmy czy korporacje, ale takze lokalne, panstwowe
oraz ponadpanstwowe wtadze, ktoére poprzez dofinansowania, dotacje i kampa-
nie uswiadamiajace wspieraja rozwoj pozytywnej komunikacji przedsigbiorstw
z otoczeniem zewngtrznym.

10 www.proto.pl/prezentacje_new/info?itemld=8693&rob=Commercial Union _Pod jednym dachem

(23.02.2009).
1 www.cupl (23.02.2009).
12 E. Cenker, Public relations, s. 32.
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Schemat 2. Rodzaje lobbingu

* lobbing oficjalny

| stopien jawnosci dziatania |4> « lobbing partyzancki

* lobbing konstruktywny
LOBBING —>| cele dziatania |4> * lobbing roszczeniowy
* lobbing negatywny

* lobbing bezposredni

| sposob dziatania |4> « lobbing posredni

Zrodto: E. Cenker, Public Relations, wyd. 3, Wydawnictwo WSB, Poznan 2007.

W gospodarce wolnorynkowej organizacje szukaty sposobu, aby moc oddziaty-
wac na wladzg centralna oraz lokalna. Poczatkowo byly to dziatania partyzanckie,
poniewaz na przedstawicieli wladz wyczekiwano w korytarzach i pomieszczeniach
stuzacych do nieformalnych spotkan. Dzialo si¢ to w Wielkiej Brytanii, ktora jest
kolebka lobbingu (lobby w jezyku angielskim oznacza wiasnie korytarz).

Jedna z obecnych definicji lobbingu brzmi:

Lobbing jest jednym ze $rodkow stuzacych do wywierania wptywu na decyzje polityczne i na

ksztalt ustaw lub rozporzadzen poprzez uczestnictwo w procesie tworzenia, modyfikacji lub
uchylania poszczegélnych aktéw prawnych!s.

Inaczej mowiac, lobbing to dziatalnos$¢ polegajaca na przedstawianiu wladzom
informacji, ktore beda mogty wykorzystac i bardziej $wiadomie podja¢ w danej
kwestii decyzjg.

Wiele osob mysli, ze lobbing to monolog — lobbysta prezentuje informacje,
a osoba stuchajaca go zgadza si¢ badz odrzuca propozycj¢. Lobbing natomiast
to dialog, przede wszystkim nie lobbysty, lecz grupy ludzi, firmy czy catego
spoleczenstwa, ktore lobbysta tylko reprezentuje, z przedstawicielami witadz,
ktorych zadaniem jest nie tylko wystuchac 1 zaakceptowaé lub odrzucié¢ oferte,
ale takze przeprowadzi¢ debatg z zainteresowanymi i opowiedzie¢ si¢ za ktoryms$
rozwigzaniem, biorac przy tym pod uwage dane, statystyki opinie autorytetow
z danej dziedziny.

Kolejnym mylnym przekonaniem jest to, ze lobbing wiaze si¢ z korupcja.
W rzeczywisto$ci jedno wyklucza drugie. Co prawda lobbing to takze wywiera-
nie wptywu, ale za pomoca innych $rodkow i metod niz w przypadku korupcji.
Lobbing to glos konkretnej grupy, poparty realnymi danymi i opiniami autory-
tetow oraz przyktadami z Zachodu, natomiast korupcja jest zadaniem, czgsto
niepopartym zadnymi faktycznymi danymi, a osoba, ktora jest przedstawicielem
wladz, za wykonanie danego zadania otrzymuje profity w postaci znacznych sum
pieniedzy!*.

13 E. Cenker, Public relations, s. 208.
14 B. Rozwadowska, Public relations, s. 256-257.
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Istnieje kilka podzialdéw na rodzaje lobbingu, lecz najczytelniejszy z nich
to podziat ze wzgledu na stopien jawnosci, cele i sposob dziatania (schemat 2).
Podziat ten wiaze sig takze z metodami, jakie wykorzystuje osoba lobbujaca.

Dzialania external PR w DML

Firma DML (Devonport Management Limited) w 1992 r. wspdtzawodniczyta
z firma Rosyth o kontrakt Ministerstwa Obrony Wielkiej Brytanii na naprawe todzi
podwodnych Trident. Kontrakt ten wart byt 5 mld funtéw, a wygranie go ozna-
czalo rozw¢j firmy DML. Jednak wszystko przemawialo przeciwko ofercie DML:

— firmg postrzegano jako zamknigta i niekomunikatywna,

—w wyborach do parlamentu w 1992 r. w okregu, w ktérym firma miata
siedzibe, wygratl nowy posel, bez doswiadczenia w sprawie kontraktow czy gry
parlamentarnej,

— 6wczesnym ministrem obrony byl Szkot Malcolm Rifkind, dla ktoérego
poludniowo-zachodni region (gdzie miescita si¢ firma DML) w ogoéle si¢ nie
liczyt,

— firma Rosyth miata po swojej stronie wplywowego Sekretarza Szkocji — lana
Longa.

Aby zmieni¢ niekorzystna dla siebie sytuacje, firma DML nawiazata wspot-
prace ze specjalistyczna firmg Rowland Company. Po przeprowadzeniu badan
otoczenia oraz rozpoznaniu sytuacji zdecydowata si¢ podja¢ kampanig, ktorej
cele byly nastepujace:

— zdobycie przez DML kontraktu na remont todzi podwodnych Trident,

— podniesienie rangi DML do poziomu Rosyth, postrzeganej wowczas jako
,».wylaczny specjalista” w zakresie remontéw todzi podwodnych,

— przeistoczenie firmy DML w otwarta, innowacyjna organizacj¢ z mocnym
przywodztwem i wystarczajacym do$wiadczeniem, aby wygraé ofert¢ napraw
todzi podwodnych Trident.

Strategia dziatania, jaka opracowato DML i Rowland Company, opierata si¢
na trzech podstawowych zatozeniach:

— stocznia Devonport jest wlasciwym i strategicznym miejscem dla Trident,

— DML zaoferuje najlepsze warunki Krolewskiej Marynarce Wojennej i po-
datnikom,

— kontrakt o Trident jest podstawa rownowagi ekonomicznej w regionie Ply-
mouth oraz wlasciwego odbioru polityki rzadu.

Wiedzac, ze poset z ich okregu nie ma zadnego doswiadczenia i nie jest
w stanie wesprze¢ DML wsrod wiladz, firma zaczgta szuka¢ innych postow
zainteresowanych jej oferta, rownoczes$nie rozpoczynajac agresywna kampani¢
w mediach wymierzona w Rosyth. Kolejnym krokiem byto potaczenie posiadanego
juz poparcia ze strony spotecznosci lokalnej, robotnikéw, cztonkdéw parlamentu,
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ludzi biznesu oraz mediéw. Nastepnie wprowadzono program PR, ktory miat
zwigkszy¢ znajomo$¢ marki DML i doinformowaé spoteczenstwo w kwestii
przetargu na remont todzi Trident. Zaktadat on m.in.:

— przeprowadzenie rozeznania w mediach i podzielenie ich na przyjaciot
1 Wrogow,

— budowanie lobby podczas konferencji roznych partii — jesien 1992 r.,

— wystosowanie podpisanej przez 20 tys. 0sob petycji,

— regularne kontakty z korespondentami mediow ogolnokrajowych odpowie-
dzialnych za obrong, przemyst i lobbing,

— zwigkszenie $wiadomos$ci w lokalnych mediach na temat firmy DML i za-
cheta do kampanii pod hastem: ,,Uratujcie Stocznie Devonport” w Plymouth,

— przeprowadzenie intensywnej kampanii w ,,The Times” oraz w ,,The House”
w okresie kwiecien — czerwiec 1993 r.,

— zapewnienie DML dobrej pozycji politycznej, a w mediach opinii faworyta,
co doprowadzito, ze Rosyth obnizyto swoja ofert¢ o 70 mIn funtow; DML uznato
woweczas, ze oferta Rosyth jest nierealna do wykonania.

Efektem tych dziatan bylo zdobycie przez DML kontraktu Ministerstwa
Obrony na remont todzi podwodnych Trident.

W akcjg PR rozpoczeta przez DML oraz Rowland Company zaangazowali sig
parlamentarzysci z wielu partii, ktorzy polaczyli swe sity. Brali oni udziat w r6z-
nych akcjach, przemawiali publicznie, reprezentujac interesy DML, pisali listy do
gabinetow rzadowych (gldwnie Ministerstwa Obrony), a takze wigkszo$¢ obrad
konczyli sprawag DML. Dziatania te, potaczone z ogdlnonarodowymi publikacjami
(np. w ,,The Times”), sprawily, ze sprawa DML przez dlugi czas interesowaty si¢
media, a osobom odpowiedzialnym za podjecie decyzji w sprawie todzi Trident
wlasciwie nie pozostawiono wyboru.

Przyktad firmy DML i wygranego przetargu o naprawe todzi podwodnych
Trident obrazuje, ile 0s6b trzeba zaangazowac i ile podjac¢ dziatan, aby w ogole
zosta¢ zauwazonym. Jednak zaistnienie w §wiadomosci ludzi to dopiero poczatek
catej kampanii government PR, ktéra niekoniecznie musi zakonczy¢ si¢ pozytyw-
nie dla firmy, ktora ja prowadzita. Swiadczy to o nieprzewidywalnosci, a takze
trudno$ciach i zagrozeniach, jakie niesie zewngtrzne public relations nakierowane
na agendy panstwowe'>.

Zakonczenie

Public relations jest dziedzina, ktdra w ostatnich latach przyciaga uwage nie-
malze wszystkich: przedsigbiorstw, a w nich zaréwno zarzadu, jak i pracownikow,
mass mediow, klientow, agend rzadowych i wielu innych podmiotéw oraz grup

15 B. Evans, Wladza lokalna i relacje z rzadem, [w:] Public relations w praktyce, red. A. Gregory, Wy-
dawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow 1997, s. 113-117.
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spotecznych. Coraz wigkszego znaczenia nabiera komunikacja z otoczeniem,
szczegblnie w wyniku odchodzenia od myslenia, ze nalezy si¢ skupi¢ wytacznie
na klientach. Dostrzezono korzysci plynace z komunikacji zar6wno wewngtrzne;j,
jak 1 zewnetrznej, ktora rozwija si¢ w szybkim tempie, udoskonalajac narzedzia
PR z obu obszarow. W otoczeniu wewngtrznym zwraca si¢ juz uwage nie tylko
na pracownikow, ale takze na ich rodziny. W otoczeniu zewngtrznym na réwni
z klientami postawiono konkurentoéw, lokalna spoteczno$c¢, akcjonariuszy, a nawet
agendy panstwowe wladz centralnych i lokalnych. Firmy interesuja si¢ spoteczna
odpowiedzialno$cia biznesu, wspierajac lokalne inicjatywy i jednoczesnie budu-
jac swdj pozytywny wizerunek. Masowos$¢ dziatan sponsoringowych zastepuja
indywidualne, sprecyzowane dziatania ukierunkowane na dana grupg docelowa.
W zaleznosci od potencjatu firmy wspiera si¢ mniejsze lub wigksze inicjatywy spo-
teczne, sportowe i kulturalne, np. McDonald jest sponsorem igrzysk olimpijskich,
Plus GSM — Festiwalu Kina Niezaleznego OFF PLUS CAMERA, a Heineken
organizuje w wielu panstwach, takze w Polsce, Open’er Festival.

Norma staje si¢ rowniez ukierunkowanie dziatan firm na ludzi. Bierze si¢ pod
uwage ich potrzeby czy aspiracje. Poprzez wyjazdy integracyjne, a takze wspdlne
celebrowanie §wiat buduje si¢ harmoni¢ w stosunkach migdzy pracownikami.
Odchodzi si¢ od motywowania ludzi dodatkowymi pienigdzmi, dajac im w zamian
otwarta i przejrzysta droge awansu, mozliwo$¢ doksztatcania sig teoretycznie
i praktycznie dzigki pracy w zespole z doswiadczonymi pracownikami z branzy,
oraz wspiera si¢ ich dodatkowymi bonusami (np. karnetami na sitownie i base-
ny, biletami na mecze druzyn sportowych, do teatrow, kin lub tez dodatkowym
ubezpieczeniem zdrowotnym w prywatnych klinikach, m.in. w Enel-Med).

Obecne czasy charakteryzuja si¢ szybka informatyzacja spoteczenstwa, dzigki
ktorej komunikacja z otoczeniem staje si¢ duzo prostsza. Rownoczesnie firmy daza
do tego, aby nie zatraci¢ si¢ w anonimowosci 1 dlatego organizuja bezposrednie
spotkania pracownikow z zarzadem, tworzg stanowiska personal manager lub
ustalaja godziny konsultacji z zarzadem. Nowoczesne technologie umozliwiaja
odbywanie wideokonferencji, ktore sa szczegdlnie przydatne w przypadku mig-
dzynarodowych koncernow, jednak strategiczne decyzje nadal sa podejmowane
podczas bezposrednich rozméw, przy fizycznym udziale wszystkich cztonkow
zarzadu.

Podstawa komunikacji z otoczeniem jest rzetelnie przedstawiona informacja,
ktora ogranicza mozliwos¢ plotek i pogtosek. Tylko w ten sposodb oraz poprzez
otwarta komunikacje z otoczeniem wewngtrznym i zewngtrznym mozna zlikwido-
wac kanaty nieformalne, ktore negatywnie wpltywaja na wizerunek firmy, gdyz nie
da si¢ zapanowac¢ nad plotka. Dobra metoda jest rowniez posrednie edukowanie
otoczenia, zarowno blizszego, jak i dalszego, o skutkach i zagrozeniach, jakie
niosa fatszywe informacje.

Mimo ciagle zmieniajacej si¢ rzeczywistosci, osiagni¢¢ technologicznych oraz
ingerencji w etyczne aspekty public relations, mocno zakorzeniony jest w nim
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etyczny tad z czaséw, kiedy powstawato. Czyni to z tej dziedziny bardzo dobre
narzedzie do komunikacji z otoczeniem, ktora powinna opiera¢ si¢ gtownie na
szczero$ci 1 otwartosci przekazu. Komunikacja z otoczeniem powinna by¢ dtu-
gofalowa strategia obejmujaca blizsze i1 dalsze otoczenie firmy, zaczynajac od
pracownikow (internal PR), a konczac na agendach panstwowych (lobbing) oraz
— jesli firma zaistniala na gietdzie — na akcjonariuszach (szczegotowe raporty
okresowe i wizytacje akcjonariuszy w firmie). W ten sposob firma jest w stanie
zbudowac¢ dobry wizerunek oraz solidna, rozpoznawalna w kraju, a nast¢pnie na
catym $wiecie marke.
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Wprowadzenie

Pojecie ,.kreatywna rachunkowos$¢” (uzywane zamiennie z terminami: ,,ksig-
gowos¢ kreatywna”, ,tworcza rachunkowos¢” czy ,,rachunkowos$¢ agresywna’)
w ostatnich latach cieszy si¢ niezwykla popularno$cia. Mimo licznych opracowan
w literaturze przedmiotu, do tej pory nie jest jednakowo rozumiane w Srodowisku
praktykow. Dominuje rozpowszechnione przez media negatywne znaczenie tego
pojecia. Kojarzone jest ono z oszustwem i wszelkiego rodzaju manipulacjami
w rachunkowosci. Silne zwatpienie w prawdziwos¢ danych finansowych prezen-
towanych przez przedsigbiorstwa wiaze si¢ z niedawnymi bankructwami firm
bedacych ulubiencami analitykdw, ze sztandarowym przyktadem amerykanskiego
Enronu. Nasuwa si¢ pytanie o stusznos$¢ pejoratywnych konotacji dotyczacych
kreacji w rachunkowosci, ktéra we wtasciwym rozumieniu jest stosowana przez
wszystkie bez wyjatku przedsigbiorstwa. Sprawozdania finansowe i inna doku-
mentacja zawsze stanowia umiejgtne potaczenie interesow tych jednostek z wy-
mogami prawnymi oraz wymogami i oczekiwaniami adresatow tych sprawozdan.
Kreacja w rachunkowos$ci powinna mie¢ jednak swoje ramy wynikajace z regu-
lacji finansowo-ksiggowych, a ich prawidtowa interpretacja powinna zapobiegaé
karykaturalnym deformacjom obrazu kondycji przedsigbiorstwa.

Kreatywna rachunkowos¢ to problem, ktéry ma zasadnicze znaczenie zar6wno
dla uzytkownikow sprawozdan finansowych, jak i szeroko rozumianego grona
ekonomistow. Paradoksalnie wyniki pomiaru uzyskanego dzigki rachunkowosci
traktowane sa tak, jakby stanowily wierne odzwierciedlenie rzeczywistosci go-
spodarczej — jej fotografi¢, podczas gdy stanowia jedynie obraz. Jego precyzja
zalezy od tych, ktorzy mieli wptyw na informacje brane pod uwageg przy jego
tworzeniu, a zatem mogli go celowo lub nieswiadomie znieksztatci¢. Istnienie
zarowno krajowych, jak i Migdzynarodowych Standardow Rachunkowosci nie
moze zupelie zapobiec utrwalaniu iluzji rzeczywistosci gospodarczej. Skala
problemu jest duza i zasluguje na uwagg. Szczegdlnie wart obserwacji jest nie-
zaprzeczalny fakt, iz kreatywna rachunkowos$¢, rozumiana zardwno pozytywnie,
jak i negatywnie, wywiera znaczacy wpltyw na obraz finansowy jednostki.

Kreatywna a agresywna rachunkowos¢

Pablo Picasso powiedzial, ze ,,gdyby istniata tylko jedna prawda, nie mozna by
byto namalowa¢ 100 obrazow na ten sam temat”. Znana sentencja odzwierciedla
takze to, ze nie ma jednej rzeczywisto$ci gospodarczeji ze wynik finansowy
mozna policzy¢ na wiele roznych sposobow!. Skomplikowane zasady rachunko-

' A. Kamela-Sowifiska, Ksiegowe obszary udreki, [w:] Prace Katedry Rachunkowosci z okazji jubileuszu
75-lecia, red. W. Gabrusewicz, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2006, s. 64.
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wosci daja firmom mozliwo$ci wptywania na ksztatt aktywow, pasywow, wynik
finansowy, warto$¢ firmy oraz poziom wskaznikow rentownosci i ptynnos$ci®.
Rachunkowo$¢ to jednak sformalizowany system ewidencji gospodarczej, ktory
powinien poprzez odpowiednie ograniczenia zapewni¢ prawidtowosc¢ i rzetelnosc¢
dostarczanych informacji’. Ogodlne i szczegdtowe zasady obowiazujace w rachun-
kowosci nie przecza jednak idei kreacji w ksiggowosci. Biorac pod uwage definicje
rachunkowosci i jej funkcje, mozna stwierdzi¢, ze kreacja jest jej istota, a jedynie
prawidlowa interpretacja i zastosowanie przepiséw przeciwdziataja negatywnym
zjawiskom fatszowania i deformowania sprawozdania finansowego®.

W tym celu informacje generowane przez system ksiggowy zostaja poddane
nadzorowi i kontroli. Mimo to do$§wiadczenia ostatnich lat dowodza, ze jednost-
ki gospodarcze czgsto celowo wprowadzaty w btad uzytkownikow informacji’.
Wedlug ustawy o rachunkowosci® (dalej UOR), za nierzetelne prowadzenie ksiag
rachunkowych lub niezgodne z przepisami sporzadzanie sprawozdan finansowych
grozi odpowiedzialno$¢ karna (art. 77). Istotne jest wskazanie zrodet takiego
postepowania oraz prawidtowe zdefiniowanie oszustwa ksiggowego. Stanowi to
punkt wyj$cia w procesie ograniczania tego procederu’.

Istnieje wiele okreslen opisujacych zdarzenia w rachunkowosci. Wérod nich
jest kreatywna rachunkowos¢, rozumiana przewaznie w negatywnym znaczeniu,
utozsamiana m.in. z: oszustwem ksiggowym, defraudacjami i malwersacjami,
umys$lnym niewlasciwym interpretowaniem zasad rachunkowosci czy celowym
zawyzaniu wartosci aktywoéw lub ukrywaniu zobowiazan. Pojecie ,.kreatywna
rachunkowo$¢” ma jednak znacznie szerszy zakres — obejmuje nie tylko zjawiska
zabronione prawem?.

Wiasciwie pojmowana kreacja w rachunkowosci powinna by¢ stosowana
w granicach norm okreslonych prawem bilansowym. Kreatywne zdolnosci sa to
umiej¢tnosci dostrzegania réoznych aspektow problemu, motywacja do poszuki-
wania alternatywnych rozwigzan. Nie ma na nie algorytmu. Umiejgtnos¢ kreacji
powinna by¢ kojarzona z szukaniem wad w tym, co jest, czyli podwazaniu
starych gotowych rozwiazan i oczywisto$ci’. Owa tworczo$é w ksiggowosci nie
powinna wptywac na poprawe wyniku finansowego. Nie oznacza to jednak, ze nie
mozna poprawic¢ sposobu jego prezentacji, co miatoby ztagodzi¢ wymowe zlych
wiadomosci, a nie wyeliminowa¢ je!®. Ksztaltowanie sprawozdan finansowych

2 'W. Gackowska, Kreowanie rachunkowosci, ,,Prawo Przedsigbiorcy” 2003, nr 6, s. 15.

3 K. Schneider, Bledy i oszustwa w dokumentach finansowo-ksiegowych, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 2007, s. 227.

4'S. Sojak, Kreatywna rachunkowos¢ — falszerstwo czy pomyst na wyzszy zysk?, ,Roczniki Naukowe
Wyzszej Szkoty Bankowej w Toruniu” 2003/2004, nr 3, s. 163-174.

3 Ibidem, s. 227.

¢ Ustawa z dnia 29 wrze$nia 1994 r. o rachunkowosci, Dz.U. nr 121, poz. 591 z p6ézn. zm.

7 P. Gut, Kreatywna ksiegowos¢ a falszowanie sprawozdan finansowych, Wydawnictwo C.H. Beck,
Warszawa 2006, s. 6-7.

8 Ibidem.

¥ K.J. Szmidt, Ksiegowosé kreatywna czy zlodziejska, ,,Rzeczpospolita” z 3.01.2004, s. 25.

10 K. Schneider, Bledy i oszustwa, s. 227.
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moze odbywac si¢ w ramach prowadzonej polityki bilansowej przedsigbiorstwa.
W tym znaczeniu stosowanie rachunkowosci kreatywnej jest rzecza naturalna,
gdyz firmy zawsze beda przedstawialy swoje sprawozdania finansowe w sposob
jak najbardziej korzystny w ramach obowiazujacych regulacji prawnych. Zada-
niem bieglych rewidentow jest kontrolowanie, aby kreatywna rachunkowo$¢ nie
przerodzita si¢ w praktyke potwierdzania ksiegowej fikcji przez audytora''.

Istota kreatywnej rachunkowosci jest takie przedstawianie sytuacji majatkowej
i finansowej firmy, aby mozna byto ukry¢ jej prawdziwy stan przed jej akcjo-
nariuszami, kredytodawcami i innymi zainteresowanymi podmiotami. Jednak
wlasnie to przyczynito si¢ do stosowania manipulacji ksiggowych niezgodnych
z przepisami albo na granicy prawa. Uzytkownicy informacji dowiadywali si¢
o manipulacjach ksiegowych po pewnym czasie'?.

Taki typ manipulacji Elzbieta Maczynska nazwata rachunkowoscia agresywna,
czyli prowadzong z rozmys$lnym zamiarem defraudacji i ukierunkowana na sztuczne
zawyzenie zyskow. Biorac pod uwage poglady teoretykow i praktykow rachunko-
wosci, stworzyla definicje kreatywnej i agresywnej ksiggowosci. Wedtug niej:

— kreatywna ksiggowos¢ (rachunkowosc¢) to prowadzenie rejestracji, ewidencji,
przetwarzanie i prezentacja zdarzen gospodarczych przy zastosowaniu obowiazu-
jacych przepisow i1 wilasciwie interpretowanych zasad rachunkowosci w sposob,
ktory nie jest bezposrednio w tych przepisach wskazany, a ktory jest wynikiem
pomystowego, tworczego i niestandardowego zastosowania tych przepisow i zasad,

— agresywna ksiggowos$¢ (rachunkowos¢) to §wiadome, zamierzone i celowe
prowadzenie rejestracji, ewidencji, przetwarzanie i prezentacja zdarzen gospo-
darczych w sposob sprzeczny z przepisami lub przy niewlasciwe i tendencyjnie
interpretowanych przepisach oraz zasadach rachunkowosci, co prowadzi do
przedstawienia innej (lepszej lub gorszej) niz rzeczywista sytuacja ekonomiczna
jednostki i przez to moze zaszkodzi¢ uzytkownikom informacji ksiegowych!?.

W pojgciu ,agresywna ksiggowo$¢” zawiera si¢ pojgcie oszustwa ksiggo-
wego. Oznacza ono celowe dziatanie podjgte przez jednego lub kilku czton-
kéw kierownictwa, osobe sprawujaca nadzor, pracownikow lub strong trzecia
z wykorzystaniem ktamstwa w celu uzyskania niesprawiedliwej lub nielegalne;j
korzysci'4. W Miedzynarodowych Standardach Rachunkowosci Finansowej wyroz-
nia si¢ dwa rodzaje celowych nieprawidlowosci, ktore biegly rewident powinien
bra¢ pod uwagg:

a) nieprawidtowosci skutkujace znieksztatceniem sprawozdan finansowych, np.:

— wprowadzanie w btad przez manipulacje, zafalszowania lub zmiany zapisow
ksiggowych badz dokumentéw zrédtowych, na podstawie ktorych sporzadza si¢
sprawozdanie finansowe,

1 Ibidem, s. 228-229.

12 Ibidem.

13 E. Maczynska, Nieuczciwych metod ksiegowych nie powinno okresla¢ sie jako kreatywne, ,,Rzeczpo-
spolita” z 9.08.2002, s. 10.

14 J. Kaczka, Nieprawidlowosci i bledy w sprawozdawczosci finansowej, ,,Prawo Przedsigbiorcy” 2006,
nr 24, s. 76.
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— bledna interpretacja lub umys$lne pominigcie zdarzen, transakcji 1 innych
istotnych informacji w sprawozdaniu finansowym,

— celowe bledne zastosowanie zasad rachunkowosci odnoszacych sig¢ do
pomiaru, klasyfikacji, prezentacji lub ujawniania zdarzen gospodarczych,

b) nieprawidlowosci skutkujace zawlaszczeniem majatku jednostki, czgsto
przy zastosowaniu fatszywych lub wprowadzajacych w btad zapisow ksiggowych
w celu ukrycia wystepujacych brakéw majatku's.

Istota zarowno kreatywnej, jak i agresywnej ksiggowosci jest dziatanie celowe
i zamierzone, ktdre jest oceniane w zaleznosci od okolicznosci pozytywnie lub
negatywnie.

Przy definiowaniu poj¢¢ nie zostat ujety termin ,,btad ksiggowy”, ktory oznacza
negatywne dziatanie niezamierzone. Btedy ksiggowe powstaja m.in. w wyniku:

— pomytek popetnionych przy zbieraniu i przetwarzaniu danych, na podstawie
ktorych sporzadza si¢ sprawozdanie finansowe,

— nieprawidtowych szacunkéw ksiggowych spowodowanych przeoczeniem
lub niewtasciwg interpretacja faktow,

— nieprawidtowego zastosowania zasad rachunkowosci dotyczacych wyceny,
klasyfikacji, prezentacji lub ujawnienia informacji'®.

Btedy powstaja nieswiadomie i sa z natury rzeczy wpisane w charakter pra-
cy wykonywanej w rachunkowosci. W $wietle Migdzynarodowych Standardéw
Rachunkowosci Finansowej blgdem nazywamy niezamierzona nieprawidlowosé
sprawozdania finansowego, ktore nie zawiera pewnych informacji lub ich nie
ujawnia z wyzej wymienionych powodow!”.

Oszustwa stanowia przeciwienstwo btedu, lecz nieraz trudno jednoznacznie
stwierdzi¢, z ktorym z tych zjawisk ma si¢ do czynienia'®. Wiadomo jednak, ze
stosowanie agresywnej rachunkowos$ci zawsze wiaze si¢ z celowa nadinterpretacja
lub naruszeniem zasad rachunkowosci, czego dowodem sa ksiggi rachunkowe
badz sporzadzone na ich podstawie sprawozdania finansowe nieprzedstawiajace
sytuacji jednostki gospodarczej w sposéb jasny i rzetelny!®.

Zardwno oszustwa, jak i agresywna rachunkowo$¢ maja silne negatywne
zabarwienie oraz kojarzone sa zazwyczaj z koniecznoscia, a nawet nakazem ich
udowodnienia. Prawdopodobnie w tym tkwi przyczyna wigkszej popularnosci
terminu kreatywnej rachunkowos$ci i uzywania go nawet w odniesieniu do nie-
kwestionowanych oszustw. Wyrazenie ,.kreatywna ksiggowos¢” ze wzgledu na
niezupelie negatywne zabarwienie jest chetniej stosowane w odniesieniu do ztych
praktyk, gdyz jest bezpieczniejsze dla osoby takie praktyki przedstawiajacej*’. Na

15 P, Gut, Kreatywna ksiegowos¢ , s. 8.

16 Ibidem, s. 7-9.

17" A. Karmanska, Wartos¢ ekonomiczna w systemie informacyjnym rachunkowosci finansowej, Difin,
Warszawa 2009, s. 63.

18 Ibidem.

19 K. Schneider, Bledy i oszustwa, s. 231.

20 A. Karmanska, Wartos¢ ekonomiczna, s. 53.
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okreslenie §wiadomych manipulacji danymi finansowymi uzywa si¢ takze takich
poje¢, jak: ,.tworcza ksiggowos¢”, ,,strojenie okna wystawowego”, ,,rasowanie”
lub ,,fryzowanie sprawozdan™?!.

Celem kreacji w rachunkowosci jest takie zaprezentowanie sprawozdania
finansowego, aby odbiorca odczytat je zgodnie z intencjami nadawcy. Kreacji
w rachunkowosci stuzy zatem uksztattowanie odpowiednich wielko$ci w spra-
wozdaniu finansowym?2,

Do grona o0so6b, ktorym zalezy na upigkszaniu sprawozdan finansowych, zalicza
si¢: wilasciciela, zarzad, rad¢ nadzorcza, audytorow, analitykow, grupy interesow
zwiazanych z instytucjami tworzacymi zasady rachunkowosci®.

Motywy stosowania rachunkowosci tworczej moga by¢ nastepujace:

1. Potrzeba pokazania wyniku finansowego spodziewanego przez rynek — jest
to szczegdlnie wazne dla spotek gietdowych.

2. Premia dla zarzadu uzalezniona od poziomu osiagnigtego zysku.

3. Wymagania jednostki dominujacej co do realizacji okre§lonego, minimal-
nego zwrotu z inwestycji przez jednostke zalezna.

4. Spodziewane znaczne pogorszenie koniunktury gospodarczej w przysztosci.
Znana praktyka jest utworzenie rezerw w okresie, w ktorym wynik jest lepszy
niz zaktadano, a w razie spodziewanego pogorszenia wynikéw — rozwiazanie
tych rezerw. W takim przypadku zawyzone rezerwy wykorzystuje si¢ w latach,
w ktorych wyniki finansowe odbiegaja od planowanych, w celu polepszenia tych
wynikow.

5. Minimalizacja dochodu podlegajacego opodatkowaniu — stuza temu np.
metody wyceny zapasow, ktore moga doprowadzi¢ do rdéznic w prezentowanej
podstawie opodatkowania.

6. Zmniejszenie wskaznikow zadluzenia w sytuacji, gdy podmiot gospodarczy
zamierza stara¢ si¢ o pozyskanie dodatkowych zrédet finansowania zewnetrz-
nego. Aby to osiagnaé, wybiera si¢ operacje ksiggowe, ktore doprowadza do
najwyzszego poziomu kapitalu wtasnego. Takim dzialaniem jest przeszacowanie
okre$lonych rodzajéw aktywow do wartosci godziwych wraz z odniesieniem
roznic z przeszacowanych na kapital aktualizacji wyceny?*.

Kreacja w rachunkowosci jednostki moze zosta¢ uzyta do przedstawienia
sytuacji ekonomicznej firmy nie tylko w sposdb pozytywny, ale takze negatywny.
Zalezy to od znaczenia poszczegdlnych adresatoéw sprawozdania finansowego
oraz od celow, jakie przedsigbiorstwo pragnie osiagna¢. Wiele jednostek zaniza
swoj wynik finansowy, a jedna z najczeséciej wymienianych przyczyn jest chgé
zminimalizowania obciazen podatkowych przedsigbiorstwa. Jest to jednak dziata-
nie krotkowzroczne, gdyz moze doprowadzi¢ do utraty zdolnosci kontynuowania

2l K. Schneider, Bledy i oszustwa, s. 232.

22 T. Wroblewski, Kreatywnosé spod ciemnej gwiazdy, ,,Gazeta Prawna” z 25.09.2002, s. 24.

2 Ibidem, s. 24.

24 D. Zarzecki, A. Dobosz, Motywy i sposoby manipulacji ksiegowych, e-rachunkowosc.pl/artykul.
php?view=249 (21.02.2010).
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dziatania®®. Falszowanie bilansu in minus moze wynikaé¢ rowniez z innych powo-
dow, np. checi zatajenia wyjatkowo wysokich spekulacyjnych zyskow, zaptacenia
ustgpujacemu wspdlnikowi jak najmniejszej kwoty przy rozwiazaniu spotki i po-
dziale majatku, obnizenia kursu akcji przez przedsigbiorstwo w celu zachegcenia
matych akcjonariuszy do wyzbycia si¢ ich, co doprowadzi do zgromadzenia akcji
w rekach zainteresowanego. Sposobem na uzyskanie takiego efektu jest §wiadome
zbyt niskie oszacowanie sktadnikow majatkowych lub zbyt wysokie oszacowanie
sktadnikow kapitatowych?,

Sytuacja, w ktdrej najczgsciej dochodzi do negatywnych praktyk w rachun-
kowosci, jest kryzys w firmie. Moze on polega¢ na utracie ptynnosci, wypta-
calno$ci 1 rentownosci. W takich przypadkach funkcja informacyjna i kontrola
rachunkowosci schodza na dalszy plan na rzecz rachunkowe;j strategii dziatania.
Pomystowa interpretacja zasad rachunkowo$ci w warunkach dekoniunktury daje
mozliwo$¢ zmniejszenia pietrzacych si¢ problemoéw operacyjnych?’.

Wymienione wyzej przyczyny stosowania agresywnej ksiggowosci dotycza
przede wszystkim korelacji zysku z wynikami przedsigbiorstwa. Stanowic je
moga rowniez bardzo subiektywne czynniki, np. wygorowane ambicje zarza-
dzajacych?®,

Zaistnienie oszustwa jest najbardziej prawdopodobne przy réwnoczesnym
wystapieniu przestanek tworzacych tzw. trojkat oszustwa, czyli:

— zachgty, presji — kierownicy lub pracownicy jednostki podlegaja pres;ji ,,po-
prawy sytuacji finansowej lub wyniku” w przypadku obiecanej premii za lepszy
wynik, np. wzrost wartosci akcji itp.,

— sposobnosci, okazji — gdy system kontroli wewngtrznej jest wadliwy lub
nie dziata badz gdy nadzor nad jednostka jest niesprawny,

— postawy, samousprawiedliwienia — gdy osoby cechuje brak zasad etycznych
lub gdy ttumacza one fatlszowanie wynikéw finansowych dbatoscia o dobro firmy
badz gdy w przedsigbiorstwie nie ma odpowiedzialnosci dyscyplinarnej lub karnej
za oszukancze praktyki?’.

Cele 1 przyczyny stosowania agresywnej rachunkowo$ci mozna podzieli¢
na obiektywne i subiektywne. Okolicznosci sprzyjajace rozmywaniu si¢ rze-
czywistosci finansowej to przede wszystkim rozmiary i skala dziatalnosci go-
spodarczej. Nie bez znaczenia pozostaje zlozono$¢ przepisdw oraz zmiennosé
prawa bilansowego. Skomplikowane zasady tworzenia sprawozdan finansowych
uzasadniaja wzrost wiary w liczby oraz odnoszace si¢ do nich komentarze, co
sprzyja przedstawianiu obrazu firmy zgodnie z oczekiwaniami interesariuszy
sprawozdania finansowego.

25 A. Karmanska, Wartos¢ ekonomiczna, s. 58.

26 K. Schneider, Bledy i oszustwa, s. 246-254.

27 'W. Wasowski, Kreatywna rachunkowosé. Falszowanie sprawozdan finansowych, Difin, Warszawa 2005,
s. 20.

28 Ibidem, s. 13-15.

2 E. Duczynska, Kreatywna rachunkowos$¢ czy falszowanie sprawozdan finansowych, ,,Przeglad Podat-
kowy” 2008, nr 7, s. 5-7.
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Mimo ze rachunkowos$¢ kreatywna jest niezbgdnym elementem tworzenia
wizerunku firmy, ma ona swoje ramy. Wynikaja one z obowiazujacych regulacji
finansowo-ksiggowych, co przy prawidtowej ich interpretacji przeciwdziata de-
formacjom obrazu kondycji finansowej jednostki gospodarczej*.

Amerykanskie Stowarzyszenie Ksiggowych definiuje rachunkowo$¢ jako pro-
ces identyfikowania, pomiaru i przekazywania informacji o tresci ekonomicznej
dla dokonywania ocen i podejmowania decyzji przez uzytkownikow informacji.
Prezentowane dane stanowia jezyk porozumiewania si¢ w gospodarce rynkowej
pomigdzy zarzadzajacymi jednostka a zewngtrznymi odbiorcami informacji.
Ustawa o rachunkowosci oraz przepisy wykonawcze do niej reguluja podsta-
wowe zasady, metody i reguly funkcjonowania rachunkowosci®'. Nadrzednym
celem prowadzenia ksiggowosci jest rzetelne 1 jasne przedstawienie sytuacji
majatkowej, finansowej oraz wyniku finansowego (art. 4 UOR). Przez jasno$¢
rozumie si¢ przygotowanie informacji w sposob zrozumialy, czytelny, bez zbed-
nych upigkszen i przemilczen. Rzetelnie natomiast oznacza zgodnie ze stanem
faktycznym i przepisami.

Podstawowymi zasadami rachunkowosci, zwanymi niekiedy zatozeniami kon-
cepcyjnymi, sa: zasada memoriatu, kontynuacji dziatalno$ci, ciaglosci, ostroznosci,
istotnosci, periodyzacji, wyzszosci tresci nad forma. Wytyczne te sa uwzgledniane
w przepisach regulujacych prowadzenie rachunkowos$ci w poszczegdlnych krajach,
rowniez w polskim prawie bilansowym. Ich przestrzeganie zapewnia wysoka
jako$¢ rachunkowosci i dostarczanych przez nia sprawozdan finansowych 1 jest
warunkiem uzyskania ,rzetelnego i wiernego obrazu” firmy32.

W kontekscie zagadnienia kreacji w rachunkowos$ci nalezy zwrdci¢ uwagg, ze
sporzadzone na podstawie tej samej ustawy sprawozdanie moze — w zaleznosci
od przyjetej polityki rachunkowosci — ro6zni¢ si¢ suma bilansowa 1 wynikiem
finansowym. Audytor natomiast ma obowiazek stwierdzi¢, czy sprawozdanie jest
sporzadzone zgodnie z polityka rachunkowosci, ktéra nie moze by¢ sprzeczna
z uregulowaniami ustawy, czy zawiera odpowiednie ujawnienia, w tym dotyczace
metod wyceny oraz ryzyk obciazajacych jednostke™.

Mozna zaobserwowac dwa kierunki kreowania polityki rachunkowosci, opar-
te na:

— przyjetych przepisach podatkowych — wycena aktywow i pasywow oraz
rachunku zyskow i strat bazuje na rozwiazaniach podatkowych (amortyzacja,
podejscie do rezerw). Kierunek ten wybieraja mate, a niekiedy nawet $rednie
firmy;

— zasadach rachunkowos$ci — na ich podstawie prowadzi si¢ rachunkowos¢
1 prezentuje dane w sprawozdaniach finansowych; w takiej sytuacji unormowania

30 K. Schneider, Bledy i oszustwa, s. 232.

31 W. Wasowski, Kreatywna rachunkowosé, s. 22.

328, Sojak, Kreatywna rachunkowosé, s. 170-171.

3 W. Moczydtowska, Czy inwestorzy moga wierzyé¢ sprawozdaniom finansowym, ,,Gazeta Prawna”
29.09.2002, s. 10.
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podatkowe wplecione sa w system ksiggowy lub funkcjonuja odrgbnie (np. amor-
tyzacja). Kierunek ten wybieraja duze i $rednie firmy, bardzo rzadko male.

Kierunki polityki rachunkowosci wskazuja na koniecznos$¢ usankcjonowania
odrebnych zasad, przede wszystkim dla matych firm. Zasady te stanowilyby facznik
pomigdzy ewidencja podatkowa (ksigga przychodow i kosztow) a ewidencja ksig-
gowa, ktora obejmuje wszystkie aspekty zdefiniowanych zasad w obowiazujace;j
ustawie o rachunkowo$ci wraz z odniesieniem do rozwiazan Migdzynarodowych
Standardow Rachunkowos$ci*.

Rodzaje i podstawowe techniki oszustw ksiggowych

Praktyka pokazuje, ze wigkszo$¢ technik oszustw ksiggowych dotyczy
fatszowania kategorii przychodéw i kosztow, co bezposrednio wptywa na wy-
nik finansowy jednostki w biezacym okresie badz tez w okresach nastgpnych.
Mniejsza grupg stanowia oszustwa wptywajace bezposrednio na aktywa i pasywa
przedsigbiorstwa®>,

Do sposoboéw manipulowania poziomem kosztow zalicza sig:

— aktywowanie niewlasciwych kosztow,

— wadliwg prezentacj¢ kosztow prac badawczo-rozwojowych,

— manipulowanie odpisami amortyzacyjnymi i naktadami na ulepszenia,

— tworzenie fikcyjnych (cichych) rezerw,

— odpisy aktualizujace aktywow (glownie zapaséw i naleznosci),

—nieuwzglednianie faktycznego rozmiaru dziatalno$ci w wycenie zapa-
sOwe,

Do technik manipulowania poziomem przychodéw naleza m.in.:

— przys$pieszone fakturowanie i manipulowanie okresem ujgcia przychodow,

— szacunek przychodéw w kontraktach dlugoterminowych,

— sprzedaz z klauzula odkupu,

— rozwiazanie nieuzasadnionych rezerw,

— fikcyjna sprzedaz,

— wykorzystanie cen transferowych.

Ostatnig grupe oszustw ksiggowych stanowia dziatania wptywajace na sktad-
niki aktywow 1 pasywow majatku przedsigbiorstwa. Zalicza si¢ do nich:

— manipulowanie terminami platnosci (window dressing),

— niewlasciwe klasyfikowanie rozrachunkéw ze wzgledu na termin ptatnosci,

3 J. Krynicki, J. Trzemzalski, Praktyczne aspekty polityki rachunkowosci na wynik finansowy, ,,Przeglad
Podatkowy” 2004, nr 3, s. 55-57.

35 M. Kutera, A. Holda, S.T. Surdykowska, Oszustwa ksiegowe. Teoria i praktyka, Difin, Warszawa 2006,
s. 57.

3 M. Kaczmarek, Techniki oszustw ksiegowych, [w:] Rachunkowos¢ w zarzqdzaniu jednostkami gospodar-
czymi, red. T. Kiziukiewicz, ,,Zeszyty Naukowe” nr 464, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego,
Szczecin 2007, s. 123.
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Schemat 1. Techniki oszustw ksiggowych

Techniki oszustw
ksiggowych

manipulowaniu kosztami manipulowaniu przychodami

—

[ Bezposredni wplyw na wynik finansowy ] [ Posredni wptyw na wynik ]

Oszustwa polegajace na (0] t legaj
[ polegaja ] [ szustwa polegajace na } [ Pozostale oszustwa ]

Zrodto: opracowanie whasne.

— wadliwe ujgcie leasingu,

— niewlasciwe klasyfikowanie aktywow finansowych ze wzgledu na ich fak-
tyczny okres uzytkowania,

— ujecie zobowigzan warunkowych,

— manipulowanie aktywowaniem kosztow, jezeli wydatki lub zuzycie kosztow
beda dotyczyly okresow innych niz okres, w ktorym je poniesiono,

— brak rzetelnego wyodrgbnienia strumieni dzialalnosci kontynuowane;j
1 nickontynuowane;j,

— nieujawnianie realnych zagrozefi kontynuacji dziatalno$ci®’.

Wigkszo$¢ z wymienionych manipulacji dotyczy wielkosci szacunkowych,
przy ktorych liczenie i kalkulowanie schodzg na drugi plan. Szacunkowy cha-
rakter rachunkowosci poprzez swoja dowolno$¢ stwarza ogromne zagrozenie
— bo czy opierajac si¢ na szacunkach, mozna przedstawic rzetelny obraz kondy-
cji majatkowej 1 finansowej firmy? Ksiggowi nierzadko sa zmuszeni szacowaé
wielkosci, wskutek czego wynik finansowy moze r6zni¢ si¢ nawet o miliony
ztotych. W efekcie rachunkowos¢ przestaje by¢ nauka i praktyka rzetelnego po-
miaru, a staje si¢ nauka starannego dziatania, za§ wierno$¢ procedurze zaczyna
by¢ wazniejsza niz wierno$¢ wyniku. Takie podejscie sprawia, ze wiarygodnosc¢
sprawozdan finansowych spada.

Jedna z wielko$ci, ktéra poprzez swoj szacunkowy charakter moze ulec mani-
pulacji, sa rezerwy. Zgodnie z ustawa o rachunkowosci, rezerwy to zobowiazania,
ktérych termin wymagalnosci lub kwota nie sa pewne. Z kolei zobowiazanie to
wynikajacy z przesztych zdarzen obowiazek wykonania §wiadczen o wiarygodnie
okreslonej wartosci, ktore spowoduja wykorzystanie juz posiadanych lub przy-
sztych aktywow jednostki (art. 3 ust. 1 pkt 201 21 UOR).

Rezerwy sa tworzone na wypadek przewidywanych strat i wydatkow, jakie
moga pojawic si¢ w przysztosci, gdyz w zwiazku z aktualnie prowadzong przez

37 Ibidem.
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przedsigbiorstwo dzialalnoscia gospodarcza moga zaistnie¢ takie okolicznosci,
ktére spowoduja strate¢ lub ujemne skutki majatkowe czy finansowe. Utworzenie
rezerw jest wyrazem ostroznosci w prowadzeniu przez przedsigbiorstwo polityki
finansowej, a zarazem wplywa na urealnienie wielko$ci osiaganych przez firmg
wynikow finansowych. Rezerwy zabezpieczaja zatem przedsigbiorstwo przed
oczekiwanymi i przysztymi réznego rodzaju obcigzeniami, a ich tworzenie jest
uzasadnione potrzeba i koniecznoscia ustalenia najbardziej miarodajnego wy-
niku finansowego za dany rok obrotowy. Powinny by¢ tworzone w wysokosci
ekonomicznie uzasadnionej w taki sposob, aby nie znieksztatcaly rzeczywistego
obrazu wyniku finansowego?®.

Rezerwy zaliczane sa do pozostatych kosztow operacyjnych, kosztow finanso-
wych lub strat nadzwyczajnych. W zasadniczy sposéb wplywaja na zmniejszenie
zysku, a nawet moga spowodowac stratg. Wazne jest, aby rezerwy takie prawi-
dtowo oszacowaé¢®®. Ustawa o rachunkowosci nakazuje jedynie, aby wysoko$é
rezerw na zobowigzania bylta oszacowana w wiarygodnej wartosci. Nie ma jednak
jednoznacznej definicji wiarygodnej wartosci. Tworzy to pole dla rachunkowosci
kreatywnej. Firmy moga ustali¢ swoje zasady wiarygodnej wyceny rezerw, ktore
powinny znajdowac si¢ we wprowadzeniu do sprawozdania finansowego. Istotny
jest sposdb okreslenia wartosci (metodologia) oraz moment, w ktorym mozna
jednoznacznie stwierdzi¢, ze utworzenie rezerwy jest konieczne. Jednak wysoko$¢
rezerwy jest zawsze tylko wielkoscia oszacowana, a rzeczywisto$§¢ moze znacznie
odbiega¢ od zatozen®.

Powstanie zobowiazania, na ktore uprzednio utworzono rezerwe, zmniejsza ja.
Niewykorzystane rezerwy, wobec zmniejszenia lub ustania ryzyka uzasadniajacego
ich utworzenie, zwigkszaja na dzien, na ktory okazaly si¢ zbgdne, odpowiednio
pozostate przychody operacyjne, przychody finansowe lub zyski nadzwyczajne*!.
W zwiazku z tym nadmierne tworzenie rezerw na zobowiazania w momencie ich
tworzenia pomniejsza wynik finansowy roku biezacego. Jednak osoba decydu-
jaca o tworzeniu rezerw ma $§wiadomosc¢, ze ¢zg$¢ z nich nie bedzie potrzebna,
a zatem w nast¢pnych okresach rozwiazanie niewykorzystanych rezerw wptynie
pozytywnie na wynik finansowy*?.

Rezerwy ze wzgledu na ich jawno$¢ dziela si¢ na jawne i ciche. Za rezerwy
jawne uznaje si¢ wszystkie rezerwy tworzone zgodnie z obowiazujacymi normami
prawa i zapisami w statucie (umowach) przedsigbiorstw, sa one udokumentowane
i mozna je odczytac¢ z ksiag rachunkowych i sprawozdan finansowych. Rezerwy
ciche natomiast nie sa uwidocznione w ksiggach rachunkowych i sprawozdaniach
finansowych w sposdb jawny. Ich zakres okre$la indywidualnie kazde przedsig-

3 R. Kaminski, Rezerwy w ksiegach rachunkowych — przestanki tworzenia, wycena i ewidencja, ,,Doradca
Podatnika” 2004, nr 49, s. 75.

3 M. Kadrys, Zyski papierowe a faktyczne, ,,Prawo Przedsigbiorcy” 2005, nr 42, s. 34.

40 P. Rybicki, Rachunkowosé kreatywna — wplyw zmian polityki rachunkowosci na wynik finansowy,
Prawo Przedsigbiorcy” 2004, nr 48, s. 44-45.

41 T. Jaworski, P. Szalacha, Rezerwy i odpisy aktualizujqce, ,,Poradnik Gazety Prawnej” z 14.10.2003, s. 1.

4 P. Rybicki, Rachunkowosé kreatywna, s. 44-45.
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biorstwo, a obiektywny wptyw na mozliwo$¢ ich wystapienia maja obowiazujace
unormowania w zakresie wyceny aktywow i pasywow, a takze prawa wyboru
metody wyceny majatku przez przedsigbiorstwo™®.

Powstawanie cichych rezerw wiaze si¢ z wycenianiem aktywow i przycho-
doéw ponizej ich rzeczywiste] wartosci, przy jednoczesnym zawyzeniu warto$ci
przy wycenie pasywow i kosztow. Prowadzi to do wykreowania gorszego obrazu
przedsigbiorstwa, niz wskazuje jego rzeczywisty, obiektywny stan majatkowy
i finansowy. Przyczyna wystapienia cichych rezerw moze by¢ takze wystgpowanie
rezerw jawnych. Wigkszo$¢ rezerw jawnych jest tworzona na zasadzie prawdopo-
dobnej wartos$ci lub raczej racjonalnej estymacji, co powoduje nieuniknione btedy
przy ich szacowaniu. Istniejaca niepewno$¢ wyceny rezerw jawnych prowadzi
w przypadku zbyt wysokiej estymacji do tworzenia w ich obrebie rezerw cichych.
Tak wigc przeszacowanie wartosci rezerw jawnych badz ich bezzasadne tworzenie
wplywa na powstanie rezerw cichych, ktore sa w tym przypadku ograniczonym
dopetnieniem rezerw jawnych. Kolejna przestanka pojawienia sig cichych rezerw
jest sposob klasyfikowania przez normy prawa bilansowego sktadnikow wartosci
niematerialnych i prawnych. Zgodnie z powszechna praktyka $wiatowa, nie uj-
muje si¢ w aktywach wytworzonych we wlasnym zakresie znakow towarowych,
znakow firmowych, tytutdéw czasopism, tytutow wydawniczych, wykazoéw od-
biorcow, tajemnic technologicznych, wewngtrznej wartosci firmy itp. Uznane za
nieewidencjonowane aktywa sa cichymi rezerwami przedsigbiorstwa do czasu
przerwania jego dzialalnosci. W przypadku sprzedazy przedsigbiorstwa ustalana
jest dla nabywcy tzw. nabyta warto$¢ firmy i inne dotychczas nieewidencjono-
wane sktadniki majatkowe. Sa nimi np. sprzedawane aktywa przedsigbiorstwa,
posiadajace okre$long ceng.

Ciche rezerwy stanowia jeden z chgtniej wykorzystywanych instrumentow
polityki bilansowej. Uznane sa za dodatkowe zabezpieczenie finansowe dla wie-
rzycieli i wlasdcicieli przedsigbiorstwa badz za nieujawnione zasoby, ktorymi moga
dysponowa¢ zarzadzajacy®. Jednak zdanie: ,ciche rezerwy znikaja w miejscu,
w ktorym rozsadna kupiecka wycena zmienia si¢ w samowole”*® najprecyzyjniej
okresla mozliwosci, jakie niesie ze soba celowa manipulacja w tworzeniu cichych
rezerw.

Manipulacje rezerwami moga przybiera¢ trzy formy:

— celowe nietworzenie rezerw mimo ciazacego na jednostce obowiazku, co
zapewnia wykazanie znacznie lepszego wyniku, niz jest w rzeczywistosci, i nie-
ujawnianie realnego ryzyka,

— tworzenie rezerw zgodnie z regutami sztuki, jednak nierozwiazywanie ich
wtedy, gdy sa zbedne, lecz w momencie dogodnym dla jednostki,

4 M. Gmytrasiewicz, Rezerwy w ksiegach rachunkowych. Tworzenie, wykorzystywanie, rozwiqzywanie,
Difin, Warszawa 2002, s. 79-80.

4 Ibidem.

4 Ibidem, s. 80.

46 J. Weber, T. Cebrowska, M. Kufel, Wprowadzenie do rachunkowosci spétek. Bilansowanie majatku
i kapitatow, ,,Park”, Bielsko-Biata 1993, s. 121.
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— zawyzanie rezerw w biezacym okresie (lub ich fikcyjne tworzenie), a na-
stepnie rozwiazywanie w wybranym przez jednostke czasie®.

Godne uwagi sa takze manipulacje w zakresie zwigkszania przychodow, do
ktorych zostaly zaliczone ceny transferowe. Sa to ceny towarow, ushug, wartosci
niematerialnych i prawnych oraz honoraridéw stosowane w transakcjach migdzy
przedsigbiorstwami powiazanymi, rézniace si¢ od cen wynegocjowanych na
wolnym rynku w warunkach poréwnywalnych pomigdzy partnerami niepowia-
zanymi®.

Manipulacja ta wiaze si¢ z jedna z cech wspotczesnej gospodarki globalnej
— dominacja korporacji ponadnarodowych (duzych organizacji gospodarczych
dziatajacych w wielu krajach poprzez filie kontrolowane przez centralg). Jednostka
poprzez tworzenie za granica filii przejmuje kontrolg nad istniejacymi przedsig-
biorstwami w kraju gospodarza i tworzy spotki typu joint-venture. Umozliwia
jej to bezposrednie zarzadzanie dziatalnoscia poza granicami kraju. Transakcje
pomigdzy podmiotami nalezacymi do tej samej korporacji sa naturalnym elemen-
tem obecnej gospodarki. Niemal 1/3 §wiatowego eksportu odbywa si¢ w ramach
korporacji. W niektorych gateziach gospodarki transakcje wewngtrzne stanowia
potowe wartosci wszystkich transakcji. Skala zjawiska i potencjalne jego konse-
kwencje moga budzi¢ uzasadnione obawy®.

Transakcje zawierane wewnatrz korporacji sa cz¢sto nieakceptowane w przed-
sigbiorstwach niezaleznych. Uzgodnione lub narzucone ceny transakcji migdzy
podmiotami powigzanymi (ceny transferowe) czgsto odbiegaja od cen wolnoryn-
kowych. Transakcje te moga mie¢ znaczacy wpltyw na pozycje finansowa oraz
wynik finansowy jednostki. Wskutek zawartych transakcji wewngtrznych jednostka
wchodzaca w sktad korporacji jest w stanie osiagna¢ wynik finansowy zupetnie
odmienny, niz gdyby byla niezalezna>®.

PRZYKLAD?!

Korporacja ,, Textille 2000 dziata w branzy wiokienniczej i odziezowej. W jej sktad wchodzi
m.in. ,,Frotilla” — filia zajmujaca si¢ produkcja i sprzedaza wyrobow frotowych. ,,Frotilla” na-
bywa surowiec (dzianing) od korporacji macierzystej. W ubiegtym okresie zakupita 10 000 ton
surowca, ktore w catosci zuzylta dla potrzeb produkcji. Wielkos¢ majatku filii wynosita sred-
nio w tym okresie 2 000 000 zl, a kapitatu wlasnego 1400 000 zl. Przychody ze sprzedazy
wyniosty 600 000 zt, a koszty operacyjne (z wytaczeniem wartosci zakupionych surowcow)
— 250000 zt. Ustalmy zysk operacyjny ,,Frotilli”” oraz podstawowe wskazniki finansowe dla
trzech poziomow ceny transferowej: ,,normalnego” (zblizonego do ceny rynkowej) — 20 zl/t,
zanizonego — 10 zl/t, oraz zawyzonego — 30 zt/t.

47 M. Kutera, A. Holda, S.T. Surdykowska, Oszustwa ksiegowe, s. 78.

4 M. Kotula, Ceny transferowe i motywy ich stosowania, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstw”
2004, nr 1, s. 20.

4 P. Kabalski, ,, Pomystowa rachunkowosé”, czyli ceny transferowe jako narzedzie manipulowania wy-
nikami finansowymi, ,,Rachunkowo$¢ Finansowa i Audyt” 2004, nr 3, s. 11.

5 Ibidem.

S Ibidem, s. 11-12.
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Wynik finansowy oraz wskazniki rentownosci jednostki dla réznych cen transferowych

Cena transferowa 10 20 30
Przychody ze sprzedazy 600000 600000 600000
Koszty operacyjne:

— zakup surowca [z1] 100 000 200000 300 000

— pozostate 250000 250000 250000
Wynik operacyjny 250000 250000 250000
Rentowno$¢ sprzedazy 41,7 25,0 8,3
Rentowno$¢ aktywow [%] 12,5 2,5 2,5
Rentowno$¢ kapitatu wtasnego 17,9 10,7 3,6

Przyktad ten pokazuje, ze korporacja moze manipulowa¢ wynikiem finan-
sowym filii w zaleznosci od przyjgtej ceny transferowej. Wykazane zyski moga
zosta¢ sztucznie zawyzone lub zanizone. Poprzez takie manipulacje korporacja
moze wywiera¢ wptyw na decyzje uzytkownikéw sprawozdan finansowych.

Do ostatniej grupy oszustw ksiggowych, ktora stanowia dziatania wptywajace
na sktadniki aktywow i pasywow majatku przedsigbiorstwa, nalezy wadliwe ujecie
leasingu. Jego istota jest przeniesienie pewnej czesci dziatalnosci gospodarczej
poza bilans firmy. Powszechnie nazwane finansowaniem pozabilansowym (off-
-balance-sheet financing), jest klasycznym przypadkiem podjecia dziatan gospo-
darczych, ktore powoduja powstanie zobowiazania po stronie firmy, nie jest ono
jednak wykazane w bilansie®?. Mimo ze przedmiot leasingu jest wykorzystywany
przez przedsigbiorstwo w dtugim okresie, to pozostaje wlasnoscia leasingodawcy.
Nieujgte w bilansie zobowiazania firma musi obstugiwaé, co wigcej — to od nich
w wielu przypadkach zalezy generacja jej zyskow. Brak informacji o $rodku
gospodarczym zmienia rzeczywisty obraz struktury finansowej przedsigbiorstwa,
szczegblnie dla oceny jego zadluzenia®?.

Moze to by¢ celowy zabieg stuzacy wprowadzeniu w btad adresatoéw sprawo-
zdan finansowych, ale rowniez przejaw normalnego rozwoju firmy. Negatywna
ocena powinna wiazac si¢ z analiza warunkéw kontraktow — czy ustalone zostaty
w wyniku negocjacji migdzy stronami, czy przeciwnie — majq na celu jedynie
odpowiednie uksztattowanie struktury bilansu firmy>*.

Falszowanie sprawozdan finansowych w Polsce i na Swiecie

W zwiazku z ujawnionymi przypadkami tworczej ksiggowosci warta uwagi
jest odmiennos¢ polskiego rynku w poréwnaniu z amerykanskim. Bezpieczenstwo
funkcjonowania spotek publicznych zapewnia Komisja Papierow Wartosciowych

2 M. Kutera, A. Holda, S.T. Surdykowska, Oszustwa ksiegowe, s. 101-104.

33 D. Krzywda, Jako$¢ sprawozdar finansowych, ,,Serwis Finansowo-Ksiggowy” Akademia Rachunkowosci
7 26.04.2003, nr 17, s. 55.

% M. Kutera, A. Holda, S.T. Surdykowska, Oszustwa ksiegowe, s. 101-104.
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1 Gietd oraz regulacje prawne dotyczace rachunkowosci. Banki i firmy ubez-
pieczeniowe dziataja pod wlasnym branzowym nadzorem. Najwigce] oszustw
wykrywa sig¢ w spotkach niepublicznych. Pokusa zarobienia stosunkowo duzych
pieniedzy przez osoby wchodzace w sktad zarzadu sprzyja dazeniu do maksy-
malizacji prywatnych zyskow poprzez rézne machinacje ksiggowe. Zaniedbanie
interesow zarzadzanych jednostek nierzadko wynika z braku wiary w zdolno$¢
do kontynuowania dziatania®.

Uzasadniony wydaje si¢ by¢ takze brak na polskim rynku skandali finanso-
wych na miare¢ amerykanskich. Pozorny spokdj moze wynika¢ z wielu stabosci
instytucjonalnych, w tym nadzoru ksiegowego, funkcjonowania rad nadzorczych,
systemu egzekwowania prawa i zmiennosci prawa podatkowego. W efekcie
powstaje chaos informacyjny i bezkarne manipulowanie danymi przez spoiki.
Informacje zamieszczone w sprawozdaniu finansowym sa selekcjonowane i od-
powiednio konfigurowane przez kierownictwo. Réwnoczesnie zatajane sa fakty
uznane za niekorzystne i lekcewazony jest obowiazek sporzadzania informacji
dodatkowej. Opracowane raporty finansowe, mimo ze w wigkszosci imponu-
jace pod wzgledem graficznym, wielokrotnie nie ukazuja prawdziwej sytuacji
finansowo-majatkowej przedsigbiorstwa. Widoczne staja si¢ takze dysproporcje
pomig¢dzy wynagrodzeniem menedzeréw a stabnaca kondycja kierowanych przez
nich spotek. Opinie wydawane przez niezaleznych audytoréw nierzadko cechuje
zdawkowo$¢, formalizm i niestaranno$é™°.

Mozliwe jest wyznaczenie zbioru pewnych przypadkow, ktére wskazuja na
gtéwne obszary najczesciej popelnianych naduzy¢ oraz r6znorodno$¢ mozliwych
rozwigzan w polskiej praktyce gospodarczej. Zaréwno naduzycia, jak i rozwiaza-
nia sa oparte na rozbudowanych strukturach jednostek powiazanych, ale niektore
odnosza si¢ rowniez do podmiotow pojedynczych. Generalnie dokonuje si¢ po-
dzialu na manipulacje ksiggowe stosowane w sprawozdaniach finansowych oraz
na oszustwa ksiggowe stosowane podczas konsolidacji sprawozdan finansowych.
W pierwszej grupie wyszczegoblnia si¢ np.:

—naduzycia zwiazane z wycena bilansowa akcji notowanych na gieldzie,

— manipulacje ksiggowe w zakresie wyceny bilansowej naleznosci,

— wplywanie na poziom wyniku finansowego poprzez manipulacje wysoko$cia
podatku odroczonego,

— oszustwa zwigzane z celowym zwigkszaniem przychodéw migdzy jednost-
kami powiazanymi,

— mechanizm ,,nadmuchiwania” sumy bilansowej i transferu zyskow na przy-
ktadzie obrotu aktywami finansowymi,

— nieprawidtowe stosowanie zasad kompensaty wzajemnych rozrachunkow.

3 K. Kluska, Kreatywna rachunkowosé w praktyce, ,,Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Kra-
kowie” 2007, nr 735, s. 121.
% E. Maczynska, Nie twércza, tylko agresywna, ,,Gazeta Prawna” z 13.11.2002, s. 7.
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Z kolei oszustwa stosowane w konsolidacji sprawozdan finansowych moga
przybiera¢ formy:

— celowego znieksztatcania struktury grupy kapitalowe;,

— odmiennej zasady wyceny oraz prezentacji aktywow i pasywow,

— $wiadomego stosowania innej metody konsolidacji,

— unikania pelnych wylaczen transakcji dokonywanych miedzy jednostkami
powiazanymi,

— celowego dokonywania korekt konsolidacyjnych podwyzszajacych wynik
finansowy grupy®’.

W Polsce problem zwiazany z kreatywna ksiggowos$cia nie byt jeszcze tak
nasilony jak w Stanach Zjednoczonych i nie miat tak duzego wplywu na rynek ka-
pitatowy. Nie nalezy go jednak bagatelizowac. Gospodarka polska jest stosunkowo
mtoda, a stopien zaawansowania kapitalizmu niewielki, dlatego nawet skandale
finansowe na matq skalg¢ moglyby wywotaé¢ dramatyczne skutki gospodarczo-spo-
teczne. Sektorami, w ktorych zatamanie jednej ze spdtek mogloby mie¢ znaczacy
wplyw na polska gospodarke, sa sektor bankowy oraz telekomunikacyjny>®.

Jednym z polskich przyktadow niestusznego przypisywania duzego znaczenia
wynikowi finansowemu wykazanemu przez jednostke jest Elektrim. Spotka ta nie
odzwierciedlata w ujawnianym zysku swej rzeczywistej sytuacji finansowe;j>’.
Interesujaca jest takze sytuacja spétki Animex oraz bankéw Pekao SA i BPH.
Przypadki te stanowia przyktad manipulacji ksiggowych, ktérych dokonywano
w spotkach przed wejsciem do nich inwestora strategicznego. Nie tworzono w tym
celu wymaganych rezerw na pokrycie przysztych strat, np. z tytutu udzielonych
gwarancji, na skutek obnizenia warto$ci papierow wartosciowych. Pozwolito to
utrzyma¢ wynik finansowy na wysokim poziomie. Po przejeciu przedsigbiorstwa
przez inwestora strategicznego w nastgpnym roku spotka musiata zwigkszy¢
rezerwy, co znalazto odzwierciedlenie w znacznym spadku wyniku finansowego
w poréwnaniu do roku poprzedniego®.

W Polsce blisko 12% badanych firm otrzymuje od biegtego rewidenta opinig
z zastrzezeniami. Coraz wigkszy w nich udzial maja sp6iki o najlepiej zorganizo-
wanej ksiegowosci (w 2001 r. 53% to spotki akeyjne, 46% spotki z 0.0.). Okoto
40% zastrzezen wobec spotek akcyjnych dotyczy zawyzenia w sprawozdaniach
wartosci aktywow, blednej wartosci zobowigzan, zawyzenia wyniku finansowe-
go oraz niewlasciwej oceny przez zarzad podmiotu mozliwo$ci kontynuowania
dziatalnosci®!.

Na szczegolnie szeroka skalg proceder oszustw ksiggowych wystapit w go-
spodarce amerykanskiej. Ujawnienie wspotczesnych przypadkéw falszowania

57 M. Kutera, Rola audytu finansowego w wykrywaniu przestepstw gospodarczych, Difin, Warszawa 2008,
s. 131-157.

8 D. Zarzecki, A. Dobosz, Motywy i sposoby manipulacji.

% M. Hamrol, Nowe regulacje — klasyczne zasady, ,,Gazeta Prawna” z 25.09.2002, s. 20.

% M. Andrzejewski, Rachunkowos¢ a ujmowanie informacji przez spétki gietdowe, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2002, s. 132-133.

' D. Zarzecki, A. Dobosz, Motywy i sposoby manipulacji.
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sprawozdan finansowych w Stanach Zjednoczonych przypadio na lata 2001
12002. W tym okresie miat miejsce skandal ksiggowy w firmie Enron, ktora jest
do dzisiaj swego rodzaju symbolem stosowania agresywnej ksiggowosci w celu
przedstawienia inwestorom falszywego, lepszego niz w rzeczywistosci obrazu
sytuacji ekonomiczne;j®.

Przyczyna bankructwa Enronu bylo ujawnienie informacji o rzeczywistej
kondycji spotki oraz okolicznosci sprzyjajace ich zatajaniu. Swoje rzeczywiste
zadhuzenie Enron ukrywat poprzez wykorzystanie r6znego rodzaju skomplikowa-
nych transakcji i powigzan finansowych. Inwestorzy wierzac w pozytywne wyniki
dziatalnosci firmy, sktonni byli inwestowac swoj kapitat. Praktyki Enronu musiaty
si¢ odbywac przy porozumieniu poszczegdlnych jego pracownikow, a takze przy
wspolpracy z firma przeprowadzajaca audyt koncernu — Arthurem Andersenem.
W rezultacie dzialania te doprowadzity do upadku obu firm®,

Enron stanowi przyktad:

1) naduzywania wykorzystywania rachunkowos$ci opartej na zasadzie mark-
-to-market;

2) niewlasciwego wykorzystywania pozycji pozabilansowych do:

a) zanizania dlugu,

b) zawyzania zyskow przez:

— sprzedaz jednostek powiazanych,

— pozyczki ukryte jako sprzedaz,

— optlaty za zarzadzanie w podmiotach powigzanych,

— fikcyjne opcje sprzedazy stuzace zabezpieczeniu zyskow z inwestycji
w akcje,

— wyceng aktywow metoda mark-to-market w oparciu o sfingowana sprzedaz
do podstawionych podmiotow,

— rozpoznawanie zyskdw ze wzrostu warto$ci wlasnych akcji emitowanych
dla jednostek pozabilansowych;

3) blednej klasyfikacji przedplat jako sprzedazy®.

Fenomen Enronu polegal na tym, ze firma ta potrafita przenies¢ swoj model
biznesu z rynku energetycznego, ktory podporzadkowany byl wielu ogranicze-
niom, dzialaniu lokalnych monopoli itp., na wolny, wirtualny rynek kontraktow.
Generowane dochody pochodzity ze sprzedazy milionow metréw szeSciennych
gazu, ktérego Enron nie wydobywal, milionow kilowatogodzin energii, ktorej
firma nie wytwarzata, oraz transmisji danych sieciami $wiattowodowymi, ktérych
nie posiadata na wlasnos¢. Enron stal si¢ gigantyczna gielda energii, w ktorej
realne transakcje byty trudne do dostrzezenia wsrod transakcji wirtualnych. Byta

2 P. Gut, Kreatywna ksiegowos¢ , s. 59.

% M. Aluchna, Upadek Enron, [w:] Najgorsze strategie i praktyki zarzqdzania. Historia upadkéw przed-
siebiorstw, red. M. Pindelski, Oficyna Wydawnicza Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie, Warszawa 2008,
s. 27-35.

¢ C.W. Jackson, Bajki w $wiecie biznesu. Mroczna prawda o falszowaniu sprawozdan finansowych,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 114-139.
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to siodma co do wielkosci spotka gietdowa w Stanach Zjednoczonych. Po jej
upadku nastapito kilka dalszych spektakularnych bankructw (WorldCom, Global
Crossing)®.

Skandal finansowy Enronu wzbudzil zainteresowanie wszystkimi spotkami
gietdowymi, ktore wykazywaty stale rosnace zyski oraz bardzo korzystne wskaz-
niki struktury finansowania. W wielu przypadkach zyski, podobnie jak w Enronie,
byly tworzone sztucznie, nie majac odzwierciedlenia w rzeczywistej sytuacji
ekonomicznej, poprzez zastosowanie nieuczciwych praktyk ksiegowych®. Komi-
sja nadzorujaca rynek kapitatowy w USA (SEC) intensywnie zwalcza oszustwa
ksiggowe. W 2003 r. prowadzita 199 dochodzen w zwiazku z takimi przypadkami.
34 sprawy dotyczyly przedsigbiorstw z listy 500 czotowych korporacji magazynu
,,JForbes®’.

Szerokim echem odbita si¢ afera wokét WorldComu, jednej z najwigkszych
firm telekomunikacyjnych na $wiecie, ktora szybko przerosta skandal wokot
Enronu. Koncern zostat oskarzony przez SEC o ukrywanie przez kierownictwo
przez cztery kwartalty 2001 r. strat firmy w wysokos$ci 3,8 mld UDS poprzez
manipulacje wynikami finansowymi®. Pragnac uzyska¢ efekt zgodny z przewi-
dywaniami analitykéw finansowych, WorldCom ksiggowatl koszty operacyjne
jako wydatki inwestycyjne na kwotg 9 min dolaréw, powigkszajac tym samym
zysk i wykazujac stale ptynnos¢ finansowa®. Jako zysk ksiegowano cze$¢ rezerw
na zte dtugi i obowiazkowe optaty. W rezultacie nieprawidtowosci WorldComu
przekroczyly kwote 10 mld USD™.

Problem kreatywnej ksiggowosci nie jest rowniez obcy europejskim spotkom
gietdowym. Ch¢¢ wpltywania na wynik finansowy ma zwiazek glownie ze stagnacja
gospodarcza w Europie i1 z nadmiernym zadluzeniem spotek.

Jako przyktady mozna poda¢ British Aerospace oraz holenderski koncern
handlowy Ahold. W obu firmach zawyzano wynik finansowy poprzez ksiggowanie
przychodow od razu, a nie w momencie wystapienia wptywow. Istotny jest tutaj
fakt, ze w wielu krajach wystepuje zasada kasowa, odmienna od obowiazujace;j
w Polsce zasady memoriatowej. British Aerospace, jako przedsigbiorstwo zbroje-
niowe, ksiggowat przychody dotyczace wieloletnich kontraktow finansowych na
poczatku ich realizacji, podczas gdy rozliczenie powinno nastgpowac poprzez przy-
chody przysztych okreséw proporcjonalnie do stopnia ich zaawansowania’'.

9 R.K. Zamo$¢, Dlaczego doszto do bankructwa Enronu — rola kapitatu intelektualnego w zarzqdzaniu,
,,Controlling i Rachunkowos¢ Zarzadcza” 2004, nr 6, s. 9-11.

% P. Gut, Kreatywna ksiegowosé , s. 73.

7 W. Zielifiski, Telekomunikacja. Korekta sprawozdan superbankruta kosztowata 250 min USD, ,,Gazeta
Prawna” z 15.03.2004, s. 11.

%8 B. Weglarczyk, Clinton, mamy problem, ,,Gazeta Wyborcza” z 28.06.2002, s. 7.

S, Sojak, Kreatywna rachunkowosé, s. 165.

0 P. Gut, Kreatywna ksiegowosé, s. 73.

71 B. Prusak, Znieksztalcenie rzeczywistej sytuacji finansowej przedsiebiorstw wskutek prowadzenia agre-
sywnej ksiegowosci, www.zie.pg.gda.pl/~pb/ra.pdf (10.05.2010).
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Wykres 1. Stawne bankructwa
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Zrédto: T. Bardzo, Zywnosé. Kto ukrywal diugi Parmalatu. Prokuratura kontra banki, ,,Gazeta Prawna”
z21.03.2005, s. 12.

Nieprawidtowosci wykryto roéwniez we francuskim koncernie Alstom, pro-
ducencie m.in. statkow i1 pociagdéw. Przedsigbiorstwo to utrzymywato wysokie
zobowiazania pozabilansowe, ktore wynikaly z udzielonych przez nie gwarancji.
Gwarancji tych udzielano bankom, ktore przyznawaly kredyty klientom Alstoma
na zakup ich produktow. Liczne przypadki nieregulowania ptatnosci kredytowych
przez klientow Alstoma, a nawet ogloszenie ich upadtosci nie wplynely na sposob
zaliczania kwoty do takich gwarancji. Niezmiennie zaliczano ja do zobowiazan
pozabilansowych, a nie do zobowiazan bilansowych lub rezerw. Byto to dziatanie
celowe, gdyz prawidtowa klasyfikacja tych zdarzen obnizytaby wynik finansowy,
a tym samym pogorszyla strukture finansowania’.

Do glo$nych skandali nalezy takze bankructwo w 2003 r. wloskiego poten-
tata przemystu mleczarskiego — Parmalat. Swego czasu firma ta ze wzgledu na
osiagane przychody znajdowata si¢ w pierwszej dziesiatce najwigkszych wtoskich
koncerndw przemystowych. Jest to takze czwarta co do wielko$ci firma rolno-
-spozywcza w Unii Europejskiej”. Wiasciciel przedsiebiorstwa w tajemnicy
wyprowadzit z Parmalatu 500 mln euro do filii bedacej w posiadaniu jego ro-
dziny. Proceder ten przypominal w pewnym stopniu oszustwa w amerykanskim
koncernie Enron. Stworzono wiele zaleznych, fikcyjnych firm, ktore wykazywaty
falszywe zyski’.

Istnieje jednak zasadnicza roznica pomigdzy Enronem a Parmalatem. Wy-
rafinowane i skomplikowane operacje finansowe Enronu oparte byly na ten-
dencyjnym interpretowaniu prawa i miaty na celu ukrywanie strat i ogromnego
zadluzenia. Wymagato to wspotdziatania wielu oséb o wysokich kwalifikacjach
prawniczych i ksiggowych. Natomiast oszustwa ksiggowe Parlamatu okreslane

2 Tbidem.

3 MLA. Kolka, Kreatywna ksiegowos¢ na swiatowq skale u europejskich drzwi, globaleconomy.pl/con-
tent/view/821/44 (10.05.2010).

" Placz nad rozlanym mlekiem, antykorupcja.edu.pl/index.php?mnu=299&id=2054&p=1 (10.05.2010).
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sq jako prymitywne, czego przykladem jest falszerstwo wyciagu bankowego.
W tym przypadku szczeg6lnie zawiodt system kontroli, gdyz wystapily istotne
przestanki agresywnej rachunkowosci’.

Ujawnione skandale finansowe wystgpujace na europejskim kontynencie
byly komentowane spokojniej, bez przesadnych emocji, ktorych nie uniknigto
w przypadku skandali amerykanskich’.

Nagtosnienie oszustw dokonanych przez firmy-giganty, jak Enron czy
WorldCom, przyczynito si¢ do intensywnych dziatan srodowiska rachunkowosci
w celu zdefiniowania oszustwa i jego cech w rachunkowo$ci, aby mozna je byto
identyfikowac, ocenia¢ i ogranicza¢. Oszustwa te bowiem wyrosty z pozytyw-
nie postrzeganej kreacji w rachunkowosci, przez co nabrata ona pejoratywnego
znaczenia. Zadnego z wyzej wymienionych przypadkéw nie nalezy okreslaé
mianem rachunkowosci kreatywnej, gdyz ta metoda rachunkowosci zostata uzyta
nieprawidtowo i w ztych zamiarach”’.

Podsumowanie

Nie ma jednoznacznej definicji kreacji w rachunkowos$ci, mimo ze znaczenie
roli mediow w popularyzacji tego pojgcia przerosto najsSmielsze oczekiwania.
W rezultacie okreslenie to, do niedawna uzywane jedynie wsrdd specjalistow,
stalo si¢ bardzo powszechne.

Przedstawione rodzaje i podstawowe techniki oszustw ksiggowych pokazuja,
ze wspotczesna rachunkowos¢ wymaga profesjonalizmu, ktory musi wykraczaé
zdecydowanie poza umiejetnosci techniczne. Aby system informacyjny mogt
pemi¢ przypisywane mu funkcje wspomagajace i decyzyjne réznych grup in-
teresariuszy, metody rachunkowosci musza by¢ zgodne nie tylko z przepisami
prawa, ale takze z zasadami etyki zawodowej. Wynika to gtéwnie z szacunkowe-
go charakteru pomiaru w rachunkowosci i jego wrazliwosci na réznego rodzaju
manipulacje.

Kroétka analiza najstynniejszych ujawnionych skandali, bezsprzecznie koja-
rzonych z pojeciem kreacji w rachunkowosci, obrazuje skalg tego zjawiska oraz
wynikajacych z niego niebezpieczenstw w Polsce i za granica. Wychodzace
na jaw kontrowersyjne zabiegi ksiegowe w Stanach Zjednoczonych nie tylko
wzmogly czujno$¢ inwestorow w innych krajach, ale pozwolily zauwazy¢, ze
falszowanie sprawozdan finansowych rozpowszechnito si¢ takze w Europie. Do
tworzenia odpowiedniego poziomu wyniku finansowego stosowano specjalistyczne
instrumenty finansowe i skomplikowane dziatania. Wyjscie na jaw oszukanczej
praktyki gospodarczej tych firm byto najwigkszym szokiem dla spoteczenstwa.

5 P. Gut, Kreatywna ksiggowosé¢ , s. 81.
76 A. Karmanska, Wartos¢ ekonomiczna, s. 52-79.
77 Ibidem, s. 61-62.
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Nierzadko byly to firmy o §wiatowej potedze, ktore z dnia na dzien okazaly si¢
jedynie wielka iluzja. Czas pokazal, ze od stosowania agresywnej ksiggowosci nie
sa wolne rowniez szanowane polskie firmy cieszace si¢ nieskazitelna reputacja.

Wykorzystanie luk i obchodzenie prawa w celu wplynigcia na wynik finan-
sowy jednostki to dziatania bezprawne. Rachunkowos$¢ w dzisiejszej postaci jest
nierzadko zaprzeczeniem podstawowej zasady ksiggowos$ci — wyzszosci tresci
nad forma. Powinna prezentowac rzeczywisty stan podmiotu gospodarczego. Czy
jest to jeszcze mozliwe przy tak sprzecznych celach tworzenia informacji finan-
sowej oraz ztozonoS$ci przepisow? Na to pytanie moga odpowiedzie¢ w swoim
sumieniu, biorac pod uwage zasady etyki zawodowej, osoby odpowiedzialne za
generowanie danych finansowych.

Jeden z najwybitniejszych znawcow prawa karnego, prof. dr hab. Julian
Makarewicz, zwykl dawa¢ studentom kazus, ktérego rozwiazanie odnosito si¢
do przyzwoitosci, nie za$ norm prawnych, podkreslajac, ze przyzwoitos¢ jest
roOwnie wazna jak prawo. Zasade¢ t¢ powinni réwniez stosowa¢ w swojej pracy
biegli rewidenci czy ksiggowi.
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Wprowadzenie

Tematyce dyskryminacji kobiet na rynku pracy po$wigca si¢ w ostatnich latach
coraz wigcej uwagi. Zainteresowanie kwestia rownosci plci przejawia sig m.in.
w licznych publikacjach naukowych!. Zagadnienie to jest szeroko przedstawiane
rowniez w prasie? i telewizji. W 2006 r. CBOS przeprowadzit cykl badan dotycza-
cych sytuacji kobiet w Polsce. Takze na podstawie danych GUS mozna obserwo-
wac, jak ksztattuje sig zjawisko rownosci ptci zarowno w populacji m¢zczyzn, jak
i kobiet. W 2006 r. powstat Departament ds. Kobiet, Rodziny i Przeciwdziatania
Dyskryminacji w Ministerstwie Pracy i Polityki Spotecznej. Jego celem jest ko-
ordynacja dziatan zwiazanych z poprawa sytuacji kobiet w Polsce.

Kobiety w coraz wickszym stopniu angazuja si¢ w zycie zawodowe, zmieniaja
si¢ ich aspiracje i priorytety. Zwigksza si¢ takze samoswiadomos$¢ kobiet. Kwestia
roOwnouprawnienia plci jest podnoszona coraz czesciej jako kwestia spoleczna
i skutkuje uwzglednieniem tego aspektu w programach politycznych.

Celem niniejszego artykutu jest odpowiedz na pytanie: jakie sa przyczyny
i skala dyskryminacji kobiet na wspodtczesnym tynku pracy w Polsce? W opra-
cowaniu podjgto probe identyfikacji i wyjasnienia zréznicowanej sytuacji kobiet
1 mezczyzn na polskim rynku pracy. Przedstawiono sytuacje kobiet na rynku pracy,
pojecia zwiazane z dyskryminacja, jej przejawy, przyczyny i sposoby zwalczania,
a takze opinie na ten temat, pochodzace zarowno z badan CBOS, jak i wtasnych.
Na potwierdzenie stawianych tez powolano si¢ na dane z wielu zrodet. Zakres
czasowy obejmuje ostatnie 10 lat.

Kobiety na rynku pracy

Podstawowym wskaznikiem rynku pracy jest aktywnos¢ ekonomiczna lud-
nosci, ktdra oznacza, ile 0sob pracuje lub jest bezrobotnych, ale poszukuje pracy
i jest gotowych do jej podjecia’.

Z tabeli 1 wynika, ze aktywnos$¢ ekonomiczna kobiet jest zdecydowanie nizsza
niz m¢zezyzn i ksztattuje si¢ w przedziale 56-60%. Niepokojaca jest w zwiazku

! Na przyktad: A.H. Eagly, L.L. Carli, Kobiety gérq! Jak przetrwaé w labiryncie biznesu, Wydawnictwo He-
lion, Gliwice 2008, B. Kalinowska-Nawrotek, Dyskryminacja kobiet na polskim rynku pracy, Wydawnictwo Aka-
demii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2005, E. Lisowska, Przysztosé pracy a kobiety, 2006, cms.polityka.pl/
gAllery/26/76/26766.pdf (22.11.2008).

2 Newsweek Polska” 2010, nr 7; ,,Polityka” 2010, nr 10.

* W Badaniu Aktywnoéci Ekonomicznej Ludnos$ci (BAEL) osoby bezrobotne to osoby w wieku 15-74 lat,
ktore w okresie badanego tygodnia nie byly osobami pracujacymi, aktywnie poszukiwaty pracy, czyli podjety
konkretne dziatania w ciagu 4 tygodni (wliczajac w to — jako ostatni — tydzien badany), aby znalez¢ prace,
i byly gotowe (zdolne) podjac ja w ciagu 2 tygodni nastgpujacych po tygodniu badanym (GUS, definicje pojec,
www.stat.gov.pl/gus/definicje PLK _HTML.htm?id=POJ-20.htm [24.02.2010]).
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Tabela 1. Aktywnos$¢ ekonomiczna ludno$ci w Polsce w latach 2000-2009
(wedlug BAEL)

2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009

(7]

Kobiety 60,0 | 59,6 | 58,7 | 58,1 | 58,0 | 58,1 | 56,8 | 56,5 | 57,0 | 57.8
Mezczyzni | 71,7 | 715 | 70,6 | 70,0 | 70,2 | 70,8 | 70,1 | 70,0 | 70,9 | 71.8
Ogélem 658 | 655 | 64,6 | 64,0 | 640 | 644 | 634 | 632 | 63,8 | 64,7
UE-25 bd. | bd | bd | bd | 696 | 703 | 70,5 | 709 | 738 | 715

b.d. — brak danych

Zrbddto: opracowanie whasne na podstawie: Eurostat 2010, appsso.eurostat.ec.europa.eu/nui/show.
do?dataset=Ifsq_argan&lang=en (24.10.2010).

z tym duza liczba kobiet, ktore pozostaja bierne zawodowo. Powodow moze by¢
kilka. Dwa gtéwne to wydluzanie si¢ okresu ksztatcenia, co powoduje niska ak-
tywnos$¢ zawodowa wérdd najmtodszych grup wiekowych (zjawisko pozytywne),
a takze przechodzenie na wczesniejsze emerytury lub renty. Wiele 0sob postanawia
pos$wiecié sie opiece nad dzie¢mi i domem®.

W tabeli 2 przedstawiono dane dotyczace bezrobocia w Polsce w latach 2000-
-20093. Wynika z nich, ze bezrobocie wsrdd kobiet jest o wiele wyzsze niz wérod
mezezyzn, zwlaszeza na poczatku badanego okresu. Cho¢ réznica ta malata, to
jednak nadal pozostaje duza. Stopa bezrobocia jest tez przez niemal caty analizo-
wany okres znacznie wyzsza niz §rednia unijna. Szczegolnie wysokie bezrobocie
wystapito w latach 2001-2005. Nalezy to wzia¢ pod uwage przy interpretacji
pozostatych prezentowanych wynikow.

Stopa zatrudnienia® takze pokazuje spore roznice miedzy kobietami i mezczy-
znami. W ciagu ostatnich 10 lat wskaznik ws$rod kobiet oscylowal wokot 50%,
a stopien nierownoS$ci stop zatrudnienia kobiet i mgzczyzn byt wzglednie staty
i wynosit 10-15 punktow procentowych.

Istotnym problemem jest nie tylko wysoki wspotczynnik bezrobocia wsrod
kobiet, ale rowniez to, ze jest to najczesciej bezrobocie dlugotrwate. W 2009 r.
wsrod kobiet bezrobotnych az 16,2% poszukiwato zatrudnienia przez okres po-
wyzej 24 miesiecy, a wrod mezezyzn 9,6%.

4 Kobiety w Polsce, Gtowny Urzad Statystyczny, Warszawa 2007, www.stat.gov.pl/cps/rde/xber/gus/
PUBL_Kobiety w_Polsce.pdf (24.10.2010), s. 161.

> W analizowanym okresie stopa bezrobocia rejestrowanego ksztattowata sig bardzo roznie. Wedlug danych
GUS, w 1998 r. stopa ta wynosita 10%, w kolejnych latach systematycznie rosta do 2002 r. Przez kolejne 3 lata
wskaznik ksztattowat si¢ na wysokosci ok. 19%. Od 2005 r. obserwowano duzy spadek bezrobocia — w 2008 r.
wynosit on 9,6% (Stopa bezrobocia w latach 1990-2010, Gtowny Urzad Statystyczny, Warszawa 2009).

¢ Stopa zatrudnienia (wskaznik zatrudnienia), wedtug BAEL, oznacza udzial pracujacych w ogdlnej
liczbie ludnosci w wieku 15 i wigeej lat (GUS, definicje pojeé, www.stat.gov.pl/gus/definicje PLK _HTML.
htm?id=POJ-3078.htm [24.02.2010]).

7 Maly rocznik statystyczny 2010, Gtowny Urzad Statystyczny, Warszawa 2010, s. 157.
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Tabela 2. Stopa bezrobocia w Polsce w latach 2000-2009 (wedtug BAEL)

2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009
[%o]

Kobiety | 182 | 199 | 21,0 | 20,5 | 200 [ 192 | 149 | 104 | 80 | 87

Mezczyzni | 144 | 169 | 192 | 190 | 182 | 16,6 | 130 | 90 | 64 | 78

Ogotem | 16,1 | 183 | 200 | 197 | 190 | 178 | 139 | 96 | 7.1 | 82

UE-25 86 | 84| 88| 90| 90| 89| 82| 72| 71 | 90

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: appsso.eurostat.ec.europa.eu/nui/show.do?dataset=Ifsq
urgaed&lang=en (24.10.2010).

Stopa bezrobocia kobiet jest wciaz wyzsza od stopy bezrobocia mezczyzn.
By¢ moze czgsciowo wing za to ponosi zrzucanie obowiazkow opieki nad dzie¢mi
1 domem na kobiety. Przygotowywaniem positkow zajmuje si¢ 86,9% aktywnych
oraz 93,6% nieaktywnych zawodowo kobiet. Jesli idzie o zmywanie czy pranie,
sytuacja wyglada podobnie®. Z analiz budzetu czasu ptyna podobne wnioski.
Mezczyzni zdecydowanie wigcej czasu poswigcaja pracy zawodowej, natomiast
kobiety pracom domowym. Roznica ta jest dos¢ duza — kobiety poswigcaja czyn-
nos$ciom zwigzanym z gospodarstwem domowym od 2,5 do 4 razy wigcej czasu
niz mezczyzni’. Trudno jednak stwierdzi¢, czy poczucie obowiazku zwiazanego
z zajmowaniem si¢ domem powoduje obnizona aktywno$¢ zawodowa, czy tez
kobiety, ktore pozostaja bierne, czgSciej zajmuja si¢ domem.

Dane statystyczne pokazuja, ze kobiety sa lepiej wyksztatcone od megzczyzn,
ale wcale nie wiaze si¢ to z wyzszymi zarobkami. W roku akademickim 2009/2010
kobiety stanowity 58,2% ogotu studentow uczelni wyzszych!'?. Powinno mie¢ to
odzwierciedlenie w wysokosci plac, gdyz poziom wyksztatcenia oraz kwalifikacji
jest kluczowy w procesie oceny przydatnosci pracownika. Wplywa rowniez na
ksztattowanie statusu zawodowego kobiet!!.

Poje¢cie dyskryminacji

Mozna wyrézni¢ dwie zasadnicze formy dyskryminacji: posrednia i bezpo-
$rednia. Pierwsza oznacza sytuacjg, w ktorej pozornie neutralny przepis czy kry-
terium stawia w niekorzystnym polozeniu np. przedstawicieli jednej ptci lub rasy
w stosunku do drugiej. Natomiast dyskryminacja bezposrednia dotyczy jednostki,
ktora ze wzgledu na okreslong cechg jest traktowana gorzej niz w poréwnywalnej

8 D. Duch-Krzysztoszek, N. Sarata, Praca, [w:] Politvka réwnosci plci. Polska 2007. Raport, red.
B. Chotuj, Fundacja ,,Fundusz Wspoétpracy”, Warszawa 2007, s. 36.

° The life of women and men in Europe — A statistical portrait, ,,Eurostat Statistical Books” 2008, epp.euro-
stat.ec.europa.cu/cache/ITY_OFFPUB/KS-80-07-135/EN/KS-80-07-135-EN.PDF (30.03.2009), s. 203.

10 Tbidem, s. 250.

' Wieloaspektowa diagnoza sytuacji kobiet na rynku pracy SPO RZL 1.6(b). Raport korncowy, red.
J. Auleytner, Warszawa 2007, www.kobieta.gov.pl/zal/f252 5.pdf (30.03.2009), s. 45.
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sytuacji bytaby traktowana inna osoba'?. Niniejszy artykul bedzie dotyczyt obu
rodzajow dyskryminacji.

Przez dyskryminacje rozumie si¢ ,,nierowne traktowanie pracownikow
o porownywalnej wydajnosci pracy, legitymujacych si¢ porownywalnym pozio-
mem wyksztalcenia, o porownywalnym stazu pracy, do§wiadczeniu zawodowym
i zdoIno$ciach™!?.

Barierom, ktore musza pokona¢ kobiety na swej drodze ku wyzszym stano-
wiskom, nadano wiele nazw od poczatku istnienia tego problemu w §wiadomosci
spoteczenstwa.

Jako pierwszy pojawil si¢ termin ,,betonowy mur”, ktory okreslat niemoc
kobiet pragnacych obja¢ stanowiska wymagajace wyzszych kwalifikacji. Byly
wyksztatcone, ale — wedlug spoteczenstwa — ich miejsce bylo w domu. To zja-
wisko istniato w USA az do lat osiemdziesiatych!'*. Kolejne pojecie zwiazane
z dyskryminacja na rynku pracy to ,,szklany sufit”. Jest ono najbardziej znane,
szybko si¢ przyjeto i zostalo szeroko omoéwione w literaturze. Pojawilo si¢ po
raz pierwszy w dzienniku ,,Wall Street Journal” w 1986 r., w artykule Carol
Hymowitz i Timothy Schellhardt'®. Oznaczato, ze kobiety nie miaty juz tak
utrudnionego dostepu do pracy, ale w pewnym momencie swojej kariery na-
trafiaty na niewidzialna przeszkod¢ we wspinaniu si¢ na wyzsze stanowiska.
Zostala ona nazwana szklanym sufitem. Coraz wigcej kobiet zajmowato nizsze
stanowiska, ale w dalszym ciagu miaty zamknieta droge na wyzsze's. W 2004 r.
ten sam dziennik opublikowat raport Carol Hymowitz, przedstawiajacy historie
kobiet, ktore bardzo szybko pna si¢ po szczeblach kariery zawodowej. Byt to
wyrazny przekaz — co$ si¢ w tej materii zmienito. Kobiety obejmuja coraz wyzsze
stanowiska, a bariery, ktore wydawaty si¢ by¢ nie do pokonania, okazuja si¢ mniej
grozne. Istnieja drogi prowadzace na sam szczyt. Nie kazda kobieta potrafi je
odnalez¢ i przejs¢ przez krety labirynt, nadal pelen przeszkdd, ale niektoérym sig
to udaje!’. Dzigki ambicji i determinacji sytuacja kobiet na rynku pracy wyraznie
si¢ poprawita. W ciagu ostatnich kilku lat droga do kariery stala si¢ tatwiejsza
i coraz wigcej kobiet osiaga sukces zawodowy.

W literaturze spotyka si¢ takze inne okre$lenia. ,,Lepka podloga” symboli-
zuje zatrudnianie kobiet w zawodach wymagajacych nizszych kwalifikacji, np.

12 K.M. Wolska, Unijny zakaz dyskryminacji w miejscu pracy, 19.12.2006, www.rodzina.gov.pl/?2,18,138
(5.12.2008), s. 2.

13 B. Kalinowska-Nawrotek, Dyskryminacja kobiet, s. 9.

4 A.H. Eagly, L.L. Carli, Kobiety gorq!, s. 14-15.

15 Ibidem, s. 16.

16 Ibidem, s. 15-17.

17 Alice H. Eagly i Linda L. Carli dowodza wyzszoéci metafory labiryntu nad ,,szklanym sufitem”.
Wymieniaja siedem dowodow na to, ze okreslenie to jest mylace. Przekonuja, ze ,,szklany sufit” niestusznie
daje do zrozumienia, ze na stanowiskach nizszego szczebla szanse kobiet i mgzczyzn sa wyrownane oraz ze
przeszkody w osiagnigciu awansu sa niewidzialne i przez to nieprzewidywalne. Wedtug nich, btednie zaktada
sig, ze istnieje jedna homogeniczna bariera, a nie szereg zroznicowanych przeszkod, i ze jest ona niemozliwa
do pokonania. Definicja szklanego sufitu nie uwzglednia tez tego, ze kobiety stosuja rozne strategie w celu
zdobycia upragnionego stanowiska (A.H. Eagly, L.L. Carli, Kobiety gorq!, s. 19-21).
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jako sprzataczki. Osoby, ktore wykonuja taka prace, sa jakby ,,przyklejone”
i w ramach tych zawodow nie ma wiekszych mozliwos$ci awansu'®. ,,Szklane
ruchome schody” umozliwiaja szybszy awans mezczyznie, ktory omija rownie
zdolng kobiete. To pojecie dotyczy szczegdlnie zawodow silnie sfeminizo-
wanych, np. w edukacji'®. ,,Szklane $ciany” to juz mniej popularne zjawisko.
Polega ono na trudnos$ciach w awansowaniu ze stanowiska pomocniczego
na kierownicze ze wzglgdu na nieposiadanie odpowiedniego doswiadczenia
wymaganego na tego typu stanowisku. Zdobycie takiego doswiadczenia jest
niemozliwe. Dotyczy to np. sekretarek, ktore nigdy nie zostana dyrektorami?’.
»Szklana winda” to zjawisko nazwane przez socjolog Christie Williams, ktora
udowodnita, ze w czterech dziedzinach — pielggniarstwie, bibliotekarstwie,
nauczaniu w szkole oraz opiece spotecznej — mgzczyzni szybciej niz kobiety
dochodza do wysokich stanowisk. Nawet w zawodach sfeminizowanych mez-
czyzni odnosza niejednokrotnie wigksze sukcesy. Jest to zjawisko podobne do
,.szklanych ruchomych schodow?!.

Przejawy dyskryminacji

Istnieje wiele przejawdw dyskryminacji kobiet na rynku pracy. Do najczes-
ciej wystepujacych naleza: mniejsze szanse na awans, nizsze wynagrodzenia,
ograniczony dostgp do szkolen, niepowierzanie kobietom odpowiedzialnych
1 wymagajacych zadan lub brak chegci zatrudniania mtodych kobiet.

Szanse na awans czy dostgp do najwyzszych szczebli kariery to wazne za-
gadnienia. Analizujac odsetek 0sob zatrudnionych na wysokich stanowiskach,
zauwaza si¢ znaczng przewagg megzczyzn. Nawet w zawodach uznawanych za
sfeminizowane procent zatrudnionych kobiet zmniejsza si¢ na kolejnych szczeb-
lach??. Badaczki tematu — Alice H. Eagly i Linda L. Carli uwazaja natomiast, ze
kobiety maja mniejsze szanse na awans od samego poczatku kariery zawodowe;j,
zwlaszcza z szeregowego pracownika produkcji na szefa zespotu. To w tym upa-
truja one przyczyny nieobecnosci kobiet na najwyzszych szczeblach. W drodze
na szczyt juz od startu maja trudnos$ci, wigc liczba potencjalnych kandydatek do
awansu na wyzsze stanowiska si¢ zmniejsza®.

18 E. Nowakowska, Szklany sufit, lepka podloga, ,,Polityka” 2004, nr 8, s. 82-86.

19 B. Budrowska, Sciezki karier kobiet i mezczyzn, 2008, www.gender index.pl/readarticle.php?article
id=8&rowstart=1 (7.01.2009).

20 M. Stankiewicz, Stereotypy glownq przyczyng dyskryminacji kobiet, www.nowebiuro.pl (4.12.2008),
s. 2.

2l A.H. Eagly, L.L. Carli, Kobiety gérq!, s. 117.

22 W 1997 r. w szkotach podstawowych zatrudnionych bylo 84,6% kobiet, w $rednich 65,8%, a w szko-
tach wyzszych tylko nieco ponad 35%. Dane nie sa wprawdzie aktualne, ale pokazuja strukturg zatrudnienia
w szkolnictwie. B. Budrowska, Kobieta i kariera. Realia polskie, [w:] Szklany sufit. Bariery i ograniczenia
kariery kobiet. Monografia zjawiska, red. A. Titkow, Instytut Spraw Publicznych, Warszawa 2003, s. 20-26.

2 AH. Eagly, L.L. Carli, Kobiety gérq!, s. 115-116.
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Jesli idzie o liczbe menedzeréw, to w 2006 r. kobiety stanowity 35,2% tej
grupy, co jest dos¢ dobrym wynikiem w skali Unii Europejskiej. Wida¢ tez po-
prawe w stosunku do roku 2001 — wtedy kobiety obejmowaty 32,1% stanowisk
menedzerskich?.

Bogustawa Budrowska zauwaza jednak, Ze sam stosunek procentowy niewiele
pokazuje, z badan wynika bowiem, ze na najwyzszych szczeblach jest zdecydo-
wanie za mato kobiet. Przytacza tez wyniki badan Ewy Lisowskiej, z ktorych
wynika, ze najwyzszy szczebel zarzadzania jest zdominowany przez mezczyzn
— stanowia oni 78% ogotu. Troche lepiej sytuacja przedstawia si¢ na stanowi-
skach $redniego szczebla — tam megzczyzni zajmuja 58% stanowisk. Dopiero na
najnizszym szczeblu istnieje wzgledna rownowaga — mezczyzni stanowia tu ok.
47% zatrudnionych. Takie zjawisko nazywa si¢ czasem ,,efektem pici”. Polega
ono na skupieniu w rekach mezczyzn zarzadzania. Wskazane proporcje uwaza
sie tez za ,,wskaznik maskulinizacji tej sfery zycia spotecznego™.

Szefowa Fundacji Feminoteka Joanna Piotrowska w swoich wypowiedziach
przedstawia dane, ktore ukazuja jeszcze wigkszy stopien maskulinizacji na naj-
wyzszych stanowiskach w polskich przedsigbiorstwach. Wynika z nich, ze 90%
cztonkow zarzadow w wazniejszych spotkach to mezczyzni®. Ponadto zajmuja
oni niemal 70% stanowisk dyrektorskich. Piotrowska zauwaza takze, ze kobiety
piastuja stanowiska kierownicze w gorzej oplacanych branzach lub zawodach
sfeminizowanych. Maja one tez znaczna reprezentacj¢ w sektorze administracji
publicznej, jednak juz w sektorze prywatnym trudniej znalez¢é menedzera czy
dyrektora kobiete. Co wigcej, jesli kobietom uda si¢ dotrze¢ wysoko, otrzymuja
nizsza pensj¢ niz m¢zezyzni. Dysproporcje te sa duze szczegdlnie na stanowi-
skach zarzadczych?’.

Inne dane pokazuja, ze kobiety, aby awansowac, musza pracowac¢ srednio
o 3 lata i 8 miesigcy dtuzej niz me¢zezyzni. Ponadto tylko 2% kobiet petni funkcjg
dyrektora czy prezesa firmy?®.

,»Puls Biznesu” w 2009 r. sprawdzil, jak liczne jest grono kobiet w zarza-
dach spotek gietdowych. Przebadano 373 firmy, w zarzadach ktérych zasiadato
1258 0sob. Wsrod nich tylko 121 to kobiety (9,6%). Na stanowiskach prezeséw
kobiet byto zaledwie 11. To i tak lepszy wynik niz w 2008 r., kiedy kobiety sta-
nowily 9% wszystkich cztonkow zarzadow, a tylko 6 dzierzylo stery®. W 2010 r.
sytuacja znow si¢ poprawila. W zarzadach spotek z o.0. i spotek akcyjnych nadal

2+ Sprawozdanie Komisji dla Rady, Parlamentu Europejskiego, Europejskiego Komitetu Ekonomiczno-Spo-
tecznego i Komitetu Regionow na temat réwnosci kobiet i mezczyzn — 2008, Komisja Wspolnot Europejskich,
Bruksela 2008, s. 26.

25 B. Budrowska, Kobieta i kariera, s. 23-24.

26 Czy kobiety w Polsce awansujq?, 13.03.2009, www.infor.pl/zycie/artykuly/327009,czy w_polsce ko-
biety awansuja.html (27.03.2009).

27 Ibidem.

28 L. Kafarska, Sytuacja kobiety na polskim rynku pracy, 29.09.2008, www.rynekpracy.pl/artykul.php/
typ.1/kategoria_glowna.75/wpis.63 (27.03.2009), s. 6.

2% M. Graniszewska, A. Truszkowska, Coraz wiecej par na parkiecie, ,,Puls Biznesu” 2009, nr 8, s. 4-5.
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Wykres 2. Udzial kobiet wsrod prezesow 50 najwigkszych przedsigbiorstw
w kraju w 2006 r.
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BE, DK, DE, EE, EL, CY, LT, LU, MT, NL, FI, SE, UK, IS — udziat kobiet = 0
LI — brak danych

Zrodto: The life of women, s. 72.

zasiada niewiele kobiet (30%). Funkcj¢ prezesa petni od 8 do 31% kobiet w za-
leznosci od formy prawne;j°.

Wykres 1 pokazuje, jaki procent zatrudnionych kobiet zarzadza przedsigbior-
stwami. Dane dotyczace kobiet znajduja si¢ na lewym stupku, a prawy pokazuje
sytuacj¢ mezczyzn.

Wykresy 2 1 3 uzupehniaja si¢. Pokazuja, jaki procent kadry zarzadzajacej
50 najwigkszych przedsigbiorstw w danym kraju stanowia kobiety. W Polsce
tylko nieco ponad 3% kobiet zarzadza przedsigbiorstwami (gldéwnie matymi).
Najwyzszy procent zarzadzajacych kobiet w ogolnej liczbie zatrudnionych maja
Irlandia, Grecja, Portugalia i Wtochy, ale dotyczy to przewaznie matych firm.
Jesli chodzi o dyrektorow naczelnych i prezesow, to w panstwach tak bardzo
propagujacych rownos¢, jak kraje skandynawskie, te najwyzsze stanowiska zaj-
muja niemal sami mezczyzni.

Z powodu braku dostgpnych wynikow badan dotyczacych liczby awansow
nie mozna okresli¢, jakie sa szanse i mozliwosci kobiet w tym zakresie. Moz-
na jedynie przytoczy¢ na ten temat opinie badanych przez CBOS, co zostanie
przedstawione w dalszej czgSci opracowania. Trudno tez wykazaé, jak dziataja
stereotypy, nie da si¢ tego zmierzy¢ za pomoca badan ilo§ciowych.

Kolejnym istotnym problemem jest nierownosc¢ plac. Kobiety zarabiaja $rednio
kilkanascie procent mniej niz m¢zczyzni z tym samym wyksztalceniem. Dotyczy
to gtownie 0sob z wyksztatceniem wyzszym — rdznica sigga tu az 33%°!. Od

30 Sytuacja kobiet w polityce i biznesie, 14.10.2010, ,,Puls Biznesu”, www.pb.pl/4/a/2010/10/14/Sytua-
cja_kobiet w_polityce i biznesie (27.10.2010).

31 A. Kolodziejska, Papierowa réwnosé kobiet, ,,Gazeta Praca” (23.02.2007), www.genderindex.pl/dow-
nloads/GAZETA PRACA_papierowa_rownosc_kobiet.jpg (6.12.2008), s. 1.
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Wykres 4. Mediany wynagrodzen catkowitych kobiet i mgzczyzn
w zaleznosci od rodzaju zajmowanego stanowiska w 2009 r.
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—e— kobiety —A— mezczyzni

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie A. Czajka, Wynagrodzenia kobiet i mezczyzn w 2009 roku,
1.02.2010, www.wynagrodzenia.pl/artykul.php/wpis.2005/szukaj. 1, wykres 5 (28.10.2010).

kilku lat corocznie przeprowadza si¢ Ogolnopolskie Badanie Wynagrodzen3?.
Ukazuje ono, jak ksztattuje si¢ poziom i struktura wynagrodzen. Jesli idzie
o zroznicowanie ze wzgledu na ple¢, wszystkie dane przedstawione w badaniu
jednoznacznie wskazuja, ze dyskryminacja istnieje, gdyz zarobki obu ptci nadal
w duzym stopniu si¢ roznia.

Mediana** wynagrodzen mezczyzn w 2009 r. wynosita 3900 zi, a kobiet
3000 zt brutto**. Ponadto wiekszo$¢ kobiet zarabiata zaledwie od 1000 do 2500 zt.
Im wyzsze wynagrodzenie catkowite, tym nizszy procent kobiet, a wyzszy procent
mezczyzn, ktorzy je otrzymuja®. Wynika to z zajmowania przez kobiety stanowisk
gorzej optacanych — pielggniarki, nauczycielki w szkotach podstawowych czy
przedszkolanki. Jest to tzw. zawodowa segregacja pozioma, ktora bezposrednio
wplywa na nizsze zarobki kobiet w stosunku do wynagrodzeh mezczyzn®. Dotyka

32 W opracowaniu uwzgledniono wyniki Ogélnopolskiego Badania Wynagrodzen przeprowadzonego
w 2007 1 2009 r. przez firm¢ Sedlak&Sedlak we wspotpracy z portalami: Pracuj.pl, Gazeta.pl, Infopraca.pl,
Jobpilot.pl oraz Bankier.pl. W badaniu w 2007 r. wzigto udziat 80 008 osob, a w obliczeniach uwzgledniono
dane 72 111 os6b, natomiast w 2009 r. — odpowiednio: 92 785 i 89934 os6b. Byli to gtéwnie ludzie mtodzi
(ponizej 36 lat) i z wyzszym wyksztatceniem. Wypehiali ankietg za posrednictwem Internetu. Przedstawione
wyniki sa mediana, gdyz wedtug autoréw IBW, chroni to przed bledami interpretacyjnymi, ktore powstaja przy
stosowaniu $redniej. Wszystkie kwoty wyrazaja wynagrodzenie podstawowe brutto.

3 Mediana — warto$¢ dzielaca badana populacj¢ na pot

3 K. Sedlak, Ogélnopolskie Badanie Wynagrodzen 2009. Podsumowanie, 10.01.2010, www.wynagrodzenia.
pl/artykul.php/wpis.1977 (28.10.2010).

35 B. Sosnéwka, Wynagrodzenia w zaleznosci od plci w 2007 roku, 6.01.2008, www.wynagrodzenia.
pl/artykul.php/kategoria_glowna.0/wpis.1532 (22.12.2008), s. 2.

3 B. Kalinowska-Nawrotek, Dyskryminacja kobiet, s. 95.
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Tabela 3. Swiadczenia dodatkowe dla kobiet i mezczyzn w 2007 .

&wiadczenie Mgzczyzni Kobiety badofr?;ch
[70]
Ubezpieczenia dodatkowe 154 10,7 13,2
Dodatkowa bezptatna opieka medyczna 20,8 18,1 19,5
Kredyty preferencyjne 6,4 5,0 5,8
Udziaty/akcje firmy 2,3 1.4 1,8
Fundusz reprezentacyjny 34 1,3 2,4
Laptop/komputer do osobistego uzytku 24,7 11,3 18,4
Samochodd stuzbowy 15,9 5,0 10,8
Ryczalt na paliwo 9,2 4,9 7,2
Telefon komorkowy 37,2 22,0 30,1
Szkolenia wybierane wg wlasnego uznania 13,7 12,3 13,1
Dofinansowanie nauki 13,2 13,2 13,2
Bezptatne zajgcia sportowo-rekreacyjne 14,3 9,4 12,0

Zrbdto: B. Sosnowka, Wynagrodzenia w zaleznosci od plei w 2007 roku, 6.01.2008, www.wynagrodzenia.
pl/artykul.php/kategoria_glowna.0/wpis.1532 (22.12.2008), s. 4.

ono duzej grupy kobiet, poniewaz w sektorze edukacji kobiety stanowig ponad 75%
og6tu pracownikow, a w ochronie zdrowia i pomocy spotecznej ponad 80%>’.

Kobiety zarabiaja mniej od mezczyzn na wszystkich rodzajach stanowisk,
jednak im bardziej prestizowe stanowisko, im wyzszy szczebel kariery, tym roz-
nica pomiedzy ptacami kobiet i mgzczyzn jest coraz wigksza. Potwierdzaja to
dane na wykresie 4, przedstawiajacym mediang wynagrodzen kobiet i m¢zczyzn
uzalezniona od rodzaju zajmowanego stanowiska.

Najwigksza rdznica ptac widoczna jest na stanowisku dyrektora. Mozna to
wyjasni¢ m.in. niska reprezentacja kobiet na najwyzszych stanowiskach. Kobiety
raczej nie obejmuja stanowisk dyrektorskich w duzych firmach, gdzie wynagro-
dzenia sa wyzsze.

Problem nierownosci w sferze plac dotyczy nie tylko samego wynagrodze-
nia, ale takze wszelkich dodatkow do wynagrodzen. Ciekawe dane na ten temat
przedstawia tabela 3. Niemal z wszystkich wymienionych dodatkow czgsciej
korzystaja megzczyzni. Duza przewage wida¢ szczegdlnie w odsetku pracowni-
kow, ktorzy otrzymuja do dyspozycji telefon komorkowy (37% mezczyzn i 22%
kobiet), laptop czy komputer (24,7% mezczyzn i 11,3% kobiet) oraz samochod
stuzbowy (15,9% mezczyzn i 5% kobiet). Roznice te wynikaja zapewne z faktu,
7e mezezyzni czgsciej zajmuja wyzsze stanowiska, co wiaze si¢ z dodatkowymi

37 Kobiety w Polsce, s. 170.
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przywilejami. Zblizona liczba kobiet i mg¢zczyzn korzysta z dodatkowego ubez-
pieczenia, szkolen czy dofinansowania nauki.

W Ogolnopolskim Badaniu Wynagrodzen sprawdzono takze réznice w wysoko-
$ci wynagrodzen obu plci w zaleznosci od wyksztatcenia. Najwigksze rozbieznosci
wystepuja wsrdd osob z wyzszym wyksztalceniem. Mediana ptac mezezyzn wynosi
4300 zt, a kobiet 2900 zt. Mezczyzni z wyzszym wyksztatceniem zarabiaja wigc
niemal 150% tego co kobiety. Podobne rdznice wida¢ pomigdzy osobami z wy-
ksztatceniem najnizszym (podstawowym i zawodowym) oraz niepelnym wyzszym
— mgzczyzni zarabiaja o 800 zt wigcej (wedlug mediany). Wysokie wyksztalcenie
kobiet nie rozwiazuje problemu ich gorszego wynagradzania. Im wyzsze ptace
w ogoéle, tym glebsze sa nierownosci®®.

Pozytywny obraz réwnosci ptci w Polsce przedstawia ostatni raport World
Economic Forum, ktory obejmuje 134 kraje. Polska uplasowata si¢ w nim na
43. miejscu®’. Duzo gorzej wyglada nasza pozycja, jesli wzia¢ pod uwage tylko
rownos$¢ pod wzgledem wynagrodzen (czyli gender pay gap — GPG) — w skali
od 0 do 1 uzyskujemy wspotczynnik réwny 0,5, co daje Polsce 122. miejsce®.

Wykres 5 przedstawia wspomniang miar¢ — GPG. Wedlug tych danych, Polska
ma bardzo niski wskaznik nierdwnosci ptac (9,8%). Ksztaltuje si¢ on znacznie
ponizej $redniej unijnej, ktora wynosi 18%. Najwigksze rozbieznosci dotycza
mieszkancoéw Estonii, Czech, Austrii 1 Holandii.

Jeszcze inne dane zawiera raport Migdzynarodowej Konfederacji Zwiazkoéw
Zawodowych (ITUC). Wedlug niego, kobiety w Polsce zarabiaja o 22,1% mniej
niz me¢zczyzni. Duze roznice obserwujemy w ustugach (25,4%) oraz wsérdd osob
z wyzszym wyksztatceniem drugiego stopnia (34,3%)*!.

Istnieja tez mniej znane przejawy dyskryminacji. Ewa Lisowska twierdzi, ze
do kobiet jest skierowanych mniej ofert pracy, a wymagania w stosunku do nich
sa niejednokrotne wyzsze niz w stosunku do mezczyzn*?. Niewlasciwa jest tez
postawa pracodawcow, ktorzy na etapie rekrutacji zadaja kobietom pytania do-
tyczace ich planow prokreacyjnych, a czasami zadaja podpisywania oswiadczen,
ze w danym czasie nie beda decydowaly si¢ na powigkszenie rodziny. Jest to
niezgodne z prawem i nie ma zadnej mocy prawnej. Jezeli natomiast m¢zczyznom
zadaje si¢ podobne pytanie, to odpowiedz jest traktowana w zupelnie inny sposob.
Mezczyzn posiadajacych dzieci uwaza si¢ za ustabilizowanych* — ojcostwo jest
wiec ich dodatkowaq zaleta.

38 B. Sosnoéwka, Wynagrodzenia w zaleznosci od plci, s. 5.

3 Wskaznik ogoélny jest $rednia wynikow uzyskanych przez dane panstwo w czterech kategoriach:
ekonomicznej, politycznej, edukacyjnej i zdrowotnej. Wskazniki sa opracowywane m.in. na podstawie danych
World Heath Organization, UNESCO, Inter-Parliamentary Union, World Economic Forum, United Nations
Development Programme, International Labour Organization (R. Hausmann, L.D. Tyson, S. Zahihi, Global
Gender Gap Report, Word Economic Forum, Geneva 2010, s. 11-15).

40 Ibidem, s. 252.

41'S. Glenn, S. Melis, L. Withers, Gender (in)equality in the labour market: an overview of global trends
and developments, International Trade Union Confederation, Brussels 2009, s. 16-28.

4 A. Kotodziejska, Papierowa réwnosé kobiet, s. 1.

4 Ibidem, s. 2.
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Wykres 5. Nieréwnosci ptacowe w krajach UE w 2008 r. — dane nieskorygowane

30,3

30+

25,5
26,2

25

17,1
17,1
117,1
117,5
17,7
18,0
119,2
20,0
1209
] 21,4
21,6
21,6
22,0
1232
] 23,6

Sl —
T — )

) S—

VOl S—

PT 9.2

Y —T

S0 e— Y

IVl S— Y
BG [ 3
ES

(=]
IT 49

1IE
SE
DK
FR
FI
SK
UK
CY
LT
EL
DE
NL
AT
cz
EE

=)
T

EU-27

Zrodto: Gender Pay Gap Background Index, Eurostat 2010, ec.europa.eu/social/keyDocuments.
jsp?langld=en (27.10.2010).

Warto przy tym zwréci¢ uwage, ze kobiety i me¢zczyzn ocenia si¢ zupetnie
inaczej. Kobiety oceniane sa czgsto podwdjnie — za swoja pracg i za kobiecos¢.
Caty czas musza udowadnia¢ swoja warto$¢. Powinny w pracy wyglada¢ niena-
gannie, mie¢ makijaz. Czasem uroda im pomaga. Nie moze ona jednak zastapi¢
wiedzy i umiejgtnosci, ale w przypadku kobiet czgsto dziata tzw. efekt aureoli.
Uwaza sig, ze co pigkne, to dobre. Uroda opromienia cztowieka, wigc ci bardziej
atrakcyjni sa oceniani jako sympatyczniejsi, milsi, uprzejmiejsi, lepiej radzacy
sobie w sytuacjach spolecznych*.

Co zaskakujace, nawet mezczyzni przyznaja, ze

ogo6lnie kobietom jest trudniej, to jest moze banatl, tak jest, na wigcej moze sobie pozwoli¢

me¢zcezyzna, moze mie¢ mniejsze do$wiadczenie, moze mie¢ wigecej wad i one sa na ogot

z przymruzeniem oka traktowane, kobieta na to sobie nie mogtaby pozwoli¢®.

Poza tym kobiety spotykaja si¢ nieraz z zazdros$cia, zawiscia czy brakiem sza-
cunku ze strony mezczyzn i sa przez nich traktowane protekcjonalnie. Mgzczyzni
s solidarni w stosunku do siebie 1 — przynajmniej w odczuciu kobiet — dogaduja
si¢ miedzy soba, wykluczajac kobiety*®.

Z teza istnienia dyskryminacji walcza mezczyzni. Ich naczelnym argumentem
jest to, ze kobiety wcale nie sa stabsza plcia. Mezczyzni przekonuja, ze kobiety
juz wiele lat temu potrafily $wietnie zarzadza¢ majatkami ziemskimi, odnosity
sukcesy naukowe (jak chociazby Maria Sktodowska-Curie). Obecnie kobiety
stanowia ok. 30% kadry menedzerskiej, sa prezesami bankéw czy duzych przed-

# A. Cistak, Jak sie podobal. Przeklenstwo wygladu, ,,Polityka”, dodatek Pomocnik psychologiczny
2008, nr 15, s. 8.

4 B. Budrowska, D. Duch, A. Titkow, Szklany sufit. Bariery i ograniczenia karier polskich kobiet. Raport

z badan jakoSciowych, Instytut Spraw Publicznych, Warszawa 2003, s. 55.
4 Ibidem, s. 54-56.
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sigbiorstw. Cze$¢ kobiet nie chce w ogole stara¢ si¢ o awans, gdyz boi sig, ze
ceng wysokiej pozycji zawodowej bedzie samotno$¢*’. Mezczyzni przekonuja, ze
istnieja takie zawody, w ktorych kobiety zdecydowanie przewazaja, np. w edukacji,
sadownictwie, administracji publicznej czy stuzbie zdrowia, i to m¢zczyzni moga
czu¢ si¢ pokrzywdzeni. Wedlug jednego z publicystow, najlepszym dowodem
na to, ze nie ma dyskryminacji, jest istnienie organizacji feministycznych przy
braku maskulinistycznych lub to, ze kobiety maja swojego rzecznika interesu,
a mezczyzni nie®s,

Przyczyny dyskryminacji

Przyczyn opisywanego zjawiska jest wiele, niektore sa bardzo ztozone, tkwia
w historii i tradycji. Najczg$ciej wymienianym czynnikiem sprawczym jest
tradycyjny model rodziny, w naszym kraju gleboko zakorzeniony w umystach.
Znamienne jest tez funkcjonowanie w spoleczenstwie licznych stereotypow na
temat kobiet czy zjawisko samodyskryminacji.

Opieka nad dzie¢mi i sprawowanie pieczy nad rodzina jest, wedlug wielu
spoteczenstw, zadaniem kobiety, a nierzadko tylko kobiety. Jednak jest to bar-
dzo krzywdzacy poglad, dlatego kobiety coraz czesciej i glosniej domagaja si¢
rownego podziatu obowiazkéw domowych®.

Na podstawie tabeli 4 wyraznie widaé, ze wraz ze wzrostem liczby dzieci
stopa zatrudnienia kobiet spada, a mgzczyzn rosnie. Oznacza to prawdopodobnie,
7e przejmuja oni na siebie obowiazek utrzymania rodziny, a kobieta zajmuje
si¢ dzie¢mi. Duze zmniejszenie wskaznika obserwuje si¢ wsrod kobiet posia-
dajacych troje lub wigcej dzieci (u mgzczyzn réwniez wskaznik ten spada, ale
nieznacznie).

Wigkszo$¢ badaczy tematu potwierdza teze¢ o trudnosciach kobiet na rynku
pracy spowodowanych przez obowiazki domowe i rodzinne. Mgzczyznom jest
zdecydowanie tatwiej taczy¢ zycie rodzinne i karier¢ zawodowa. W literaturze
mozna znalez¢ specjalne okreslenia tego typu zjawisk, np. ,,premia matzenska
dla mezczyzn”. Pod tym pojeciem kryje si¢ postawa mezczyzn, ktorzy uchylaja
si¢ od obowiazkow domowych, a jednoczesnie majgq wyzsze zarobki. Jest to dla

47 A. Kropiwnicki, Rzeczpospolita babska, ,,Wprost” 2003, nr 10 s. 60-63.

4 J.M. Fijor, Dyskryminacja kobiet. Na parski rozum, www.racjonalista.pl/pdf.php/s,3638 (4.01.2009),
s. 1. W 2001 r. na mocy rozporzadzenia Rady Ministrow z dnia 20 pazdziernika 2001 r. utworzono stanowisko
Petnomocnika Rzadu ds. Rownego Statusu Kobiet i Mgzczyzn (Dz. U. nr 122, poz. 1331). Poczatkowo funkcjg
te penita Izabela Jaruga-Nowacka, a w 2004 r. zastapita ja Magdalena Sroda. W czasie publikacji eseju Fijora
to ona piastowata ten urzad. Za rzadow PiS obowiazki Pelnomocnika przejeto Ministerstwo Pracy i Polityki
Spotecznej. W 2008 r. stanowisko to przywrocono pod nieco zmieniong nazwa: Pelnomocnik Rzadu ds. Rownego
Traktowania. Zostata nim Elzbieta Radziszewska (Petnomocnik Rzqdu ds. Rownego Statusu Kobiet i M¢zczyzn,
www.gender.pl/readarticle.php?article id=37 [28.10.2010]).

4 A.H. Eagly, L.L. Carli, Kobiety gérq!, s. 104.

S0 A. Geske Dijkstra, J. Plantega, Ekonomia i ple¢, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk
2003, s. 67.
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Tabela 4. Stopa zatrudnienia kobiet i mgzezyzn w wieku 25-54 lat
w zaleznosci od liczby dzieci w Polsce w 2009 r.

Liczba dzieci Kobiety Mgzczyzni
[%0]
0 73,6 76,3
1 73,1 86,6
2 70,8 90,2
3 1 wigcej 62,6 87,8

Zrb6dto: opracowanie wlasne na podstawie Eurostat 2010, appsso.eurostat.ec.europa.eu/nui/show.do?da-
taset=1fsq_ergan&lang=en (24.10.2010).

nich ekonomiczna korzys$¢. Powigkszenie rodziny oznacza inwestycje, ktora dla
kobiet jest synonimem ponoszenia wyzszych kosztow®! niz mezczyzni*2. Podobne
wnioski wyciagngty autorki badan dotyczacych ,,szklanego sufitu”, opublikowa-
nych w 2003 r. przez Instytut Spraw Publicznych. Wynika z niego, ze posiadanie
rodziny jest w przypadku me¢zczyzn wysoce pozadane, natomiast w odniesieniu
do kobiet jest przeszkoda i trudniej im otrzymac prace na stanowisku, na ktore
aplikuja. Najczesciej, jak potwierdzaja wypowiedzi respondentow, kobieta musi
wybiera¢ miedzy praca a rodzina: czy decyduje si¢ na dzieci, czy najpierw
chce zrobi¢ karierg. Jesli wybierze powigkszenie rodziny, cze¢sto musi sig liczyé
z opdznionym startem kariery*>.

Barbara Kalinowska-Nawrotek uwaza, ze prace domowe wykonywane przez
kobiety sa dla nich przeszkoda w realizacji wtasnych ambicji zawodowych. Dys-
kryminacja na rynku pracy jest w duzej mierze spowodowana nierownosciami
w podziale obowiazkéw domowych. Z drugiej strony, inne rozwiazanie tego
podzialu napotyka na liczne bariery socjalne i kulturowe>*. Dodatkowo u kobiet
pojawia si¢ frustracja, gdyz wydaje si¢ im, ze laczac obie role, zadnej nie wy-
konuja dobrze®.

Z tych wilasnie wzgledow kobiety czesto nie chca decydowac si¢ na dziec-
ko lub opo6zniaja decyzje o powigkszeniu rodziny. Maja bowiem poczucie, ze
wychowanie dziecka stanowi duzy problem i trzeba pokona¢ liczne przeszkody.
Wymaga to po$wigcenia nie tylko czasu, ale i $rodkow finansowych. Dlatego
posiadanie dzieci stanowi ,,dobro konkurencyjne” dla innych spraw, takich jak
wyksztalcenie, podroze czy wiasnie kariera zawodowa’®. Kobiety, ktore odkta-

51 Przez wyzsze koszty rozumie si¢ to, Ze kobiety w poréwnaniu z mezczyznami po$wigcaja wiecej czasu
obowiazkom domowym oraz opiece nad dzieckiem (J. Szczepaniska, Kobiety w spoleczenstwie — rownoupraw-
nienie czy dyskryminacja?, Centrum Badania Opinii Publicznej, Warszawa 2006, www.cbos.pl/SPISKOM.
POL/2006/K_182_06.PDF (11.10.2008), s. 2.

2 A. Geske Dijkstra, J. Plantega, Ekonomia i plec, s. 66-67.

33 B. Budrowska, D. Duch, A. Titkow, Szklany sufit, s. 56-59.

% B. Kalinowska-Nawrotek, Dyskryminacja kobiet, s. 31.

3 K. Bargiel-Matusiewicz, Dyskryminacja kobiet w miejscu pracy — mit czy rzeczywistosé?, 2008, www.psy-
chiatria.pl/txt/a,3337,0,dyskryminacja-kobiet-w-miejscu-pracy-mit-czy-rzeczywistosc (12.10.2008).

6 E. Lisowska, Przysziosé pracy a kobiety, s. 12.
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daja na po6zniej urodzenie dziecka i pracuja nad rozwojem kariery zawodowe;j,
zarabiaja duzo ponad przecigtng. Moga lepiej utozy¢ sobie obowiazki domowe
i zawodowe, gdyz dysponujac wigkszym dochodem, maja wigcej mozliwosci.
Moga zatrudni¢ np. pomoc domowa czy opiekunke do dziecka®’.

Ogromny wplyw na wzrost dyskryminacji kobiet na rynku pracy maja
stereotypy czy uprzedzenia. Wszyscy poddaja si¢, najczesciej nieSwiadomie,
dzialaniu stereotypoéw. Na podstawie tatwo zauwazalnych cech przypisuje si¢
osobe do pewnej grupy i zaklada, ze wszyscy jej reprezentanci charakteryzuja
si¢ tymi samymi zdolno$ciami czy zainteresowaniami. Takie poglady wyrastaja
z doswiadczen, obserwacji i informacji, ktore zdobywamy sami lub przekazuja
nam je Srodki masowego przekazu. Myslimy stereotypowo zwlaszcza wtedy,
kiedy mamy malo informacji o drugiej osobie®®. Jednak w pewnych sytuacjach
moze by¢ to bardzo krzywdzace®.

Na temat kobiet i mg¢zczyzn istnieje wiele stereotypow. Kobieta przede wszyst-
kim jest postrzegana jako zyczliwa, serdeczna, wyrozumiala, uprzejma i tagodna.
Poza tym utozsamiana jest z ,.kura domowa”, ktéra opiekuje si¢ dzie¢mi i zajmuje
domem — jest zarazem synonimem ciepla, troskliwosci i harmonii. Uwaza sig,
ze w pracy zawodowej kobiety sa ofiarne, zyczliwe i nastawione na wspotprace,
a nie na kierowanie ludzmi®®. Skupiaja sie na zespole, a nie na wlasnej karierze,
jak czesto mezczyzni. Okresla sig to orientacja interpersonalna, cho¢ nie jest
roOwnoznaczne z rezygnacja z realizowania zadan. Sa ambitne w innym znacze-
niu niz mezczyzni. Kobiety chca wiele osiagnac¢, ale rozumieja, ze moga tego
dokona¢ jedynie dzigki swojej pracy i lojalnej postawie. Natomiast mezczyzni
pragna dosta¢ wszystko od razu. Kobiety sa bardziej zmotywowane, gotowe do
wielu poswigcen, bardziej konsekwentne i rzetelne. Lepiej organizuja swoja prace
i potrafia wykonywac kilka czynnos$ci jednoczesnie. Szanuja wspotpracownikdéw
iich czas. Sg uczciwe w relacjach z ludzmi, odporne na korupcjg, sprawiedliwe
inierzadko bardziej skuteczne w negocjacjach. Jednakze ich poczucie niepew-
nosci 1 Igku czasami przeszkadza w osiaganiu celéw. Godza si¢ tez na gorsze
warunki pracy®!.

Niestety, czesto mowi sig takze, ze jesli kobieta odniosta sukces, to pomdgt
jej w tym wyglad fizyczny czy bliska relacja z szefem. M¢zczyzni uwazaja tez,
ze kobieta nie chce pracowac, gdyz nie warto tego robi¢ ze wzgledu na niskie
zarobki, a pieniadze powinien zarabia¢ maz®. Sa to opinie krzywdzace, poniewaz

57 A.H. Eagly, L.L. Carli, Kobiety gorq!, s. 161.

58 Tbidem, s. 130-131.

% Przyktadem jest rozmowa kwalifikacyjna czy w ogéle sam etap rekrutacji, kiedy czgsto wéréd ogromnej
liczby kandydatoéw trzeba znalez¢ t¢ najlepsza osobg, niewiele o niej wiedzac. Prowadzono na ten temat wiele
badan. Jednym z bardziej znanych jest model Goldberga. Uczestniczacy w badaniu studenci mieli oceni¢ eseje,
ktore byty identyczne, ale podpisane raz meskim, a raz zefiskim imieniem. Grupy studentow nie wiedziaty, ze
ta druga otrzymata te same eseje, lecz podpisane imionami innej ptci. Wykazano, ze prace kobiet otrzymywaty
nizsze oceny, co oznacza ogélne uprzedzenie (A.H. Eagly, L.L. Carli, Kobiety gorq!, s. 121).

 Tbidem, s. 133-136.

' B. Budrowska, D. Duch, A. Titkow, Szklany sufit, s. 66-71.

2 K. Bargiel-Matusiewicz, Dyskryminacja kobiet, s. 1.
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dla duzej grupy kobiet niezalezno$¢ finansowa, che¢¢ wykazania si¢ czy mozliwosci
rozwoju osobistego sa niezmiernie istotne.

Niepokojacy jest fakt, ze nie tylko mezczyzni przejawiaja nieche¢ do wspot-
pracy z kobietami, ale rowniez, co zaskakujace, one same. Kobiety wola pracowac
z mezczyznami niz w zespole mieszanym lub z samymi kobietami. Zjawisko
dyskryminowania kobiet przez nie same nazywa si¢ samodyskryminacja®. Te
teorie potwierdzaja wyniki ankiety CBOS z 2006 r.** Na pytanie, z kim respon-
denci woleliby pracowac, najczesciej udzielana odpowiedzia jest, ze nie ma to
znaczenia (42% wszystkich odpowiedzi). 19% ankietowanych twierdzi, ze moga
wspotpracowac zarowno z kobietami, jak i mgzczyznami. Jesli chodzi o konkret-
ny wybor jednej z plci, to rdznica jest znaczaca, poniewaz z m¢zczyznami chee
pracowac co czwarty badany, a z kobieta tylko co dziesiaty (11%).

Z wypowiedzi kobiet wynika, ze solidarno$§¢ meska czesto przeszkadza im
w drodze na szczyt. A jak wyglada solidarno$¢ kobieca? Zupetnie inaczej niz
u mezczyzn. Mowi sig, ze gdy kobieta ma do wyboru kobiete i mezczyzng, to
wybierze mezczyzne®. Kobiety bywaja zazdrosne, ztosliwe i dlatego utrudniaja ka-
rierg kolezankom. Z drugiej strony, mata reprezentacja kobiet u szczytu wladzy nie
pozwala im si¢ solidaryzowac¢, bo nie maja z kim. Niektdrzy pracownicy uwazaja,
7€ mezczyzni rOwniez wzajemnie si¢ zwalczaja, ale mniej zawzigcie niz kobiety.
W duzych korporacjach natomiast nie ma w ogoéle solidarnosci — ani kobiecej, ani
meskiej, tylko jej pozory. Kazdy pracuje na siebie i wlasne sukcesy®.

Zwalczanie dyskryminacji

W ostatnich latach podjeto i nadal podejmuje si¢ wiele dziatan, aby zapobie-
ga¢ dyskryminacji kobiet i propagowaé réwno$¢ szans obu plci. Zajmuja si¢ tym
specjalnie do tego powotane departamenty w ministerstwach, fundacje, a takze
— w bardzo szerokim — zakresie Unia Europejska.

Polskie prawo jest bardzo bogate w przepisy antydyskryminacyjne. Oprocz
zapisu w Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej®” (art. 33 ust. 2), ktory jest bardzo
ogolny, ale gwarantuje rownos¢ kobiet i m¢zczyzn w zatrudnieniu, wynagrodze-
niach i dostepie do awansu, istnieje wiele innych. Art. 18 Kodeksu pracy®® za-
wiera definicje dyskryminacji bezposredniej i posredniej oraz wskazuje, kto moze
by¢ narazony na dyskryminacj¢. Znajduje si¢ tam rowniez zasada jednakowego
wynagradzania za taka sama prace lub za pracg¢ o jednakowej wartosci (art. 18

5 B. Kalinowska-Nawrotek, Dyskryminacja kobiet, s. 38-41.

% Opinie o pracy zawodowej kobiet, komunikat nr BS/184/2006 z badan CBOS (Warszawa 2006),
przeprowadzonych w dniach 4-7 sierpnia 2006 r. na reprezentatywnej probie losowej dorostych mieszkancow
Polski (N = 952).

5 B. Budrowska, D. Duch, A. Titkow, Szklany sufit, s. 64.

% Ibidem, s. 62-66.

7 Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r., Dz.U. nr 78, poz. 483.

8 Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy, Dz.U. z 1998 r., nr 21, poz. 94 (tekst jedn.).
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§ 5)%. Takze w Kodeksie rodzinnym i opiekunczym’ jest mowa o podziale
obowiazkéw domowych w celu zaspokojenia potrzeby rodziny (art. 27). Podziat
ma uwzglednia¢ sity 1 mozliwosci zarobkowe. Matzonkowie sg zobowiazani do
wychowania dzieci i pracy we wspdlnym gospodarstwie domowym’!. Istnieje tez
ustawa o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy’?. Zawiera ona zakaz
dyskryminacji ze wzgledu na ple¢ w posrednictwie pracy. Mowi tez o rownym
dostepie do posrednictwa zawodowego czy szkolen. Wprowadza kary pienigz-
ne w wysoko$ci co najmniej 3 tysiecy zt za odmoweg zatrudnienia lub objgcia
przygotowaniem zawodowym ze wzgledu na ktora$ z wymienionych w ustawie
przestanek’>.

Po wejsciu do Unii Europejskiej w 2004 r. polskie prawo zostato dostosowane
do unijnych dyrektyw dotyczacych rownosci ptci w zatrudnieniu. Jest to bardzo
wazny aktualnie temat, dlatego corocznie przygotowuje si¢ raport na temat row-
no$ci kobiet i mezczyzn oraz publikuje si¢ zatozenia na kazdy kolejny rok. Na
poczatku 2008 r. cele podzielono na kilka grup’:

— wzmacnianie synergii mi¢dzy rownoscia plci i zatrudnieniem w celu pobu-
dzenia, ozywienia i trwalego wzrostu gospodarczego poprzez eliminacj¢ nierow-
no$ci w zatrudnieniu oraz niwelowanie zréznicowania ptac, a takze ustanowienie
zachet finansowych do podejmowania pracy,

— godzenie zycia zawodowego i prywatnego, co moze zosta¢ osiagnigte po-
przez ushugi wysokiej jakosci, zachgcanie mezczyzn do wiaczenia si¢ do opieki
nad dzie¢mi, wdrozenie dyrektyw w sprawie urlopu macierzynskiego kobiet
prowadzacych dziatalnos¢ gospodarcza,

— promowanie wlaczenia spolecznego i rownosci plci poprzez wysokiej ja-
kosci zatrudnienie, ochrong ludzi ubogich przed zepchnigciem w jeszcze glebsze
ubostwo,

— zapobieganie i zwalczanie przemocy ze wzgledu na plec,

— przeksztalcenie zobowigzan w dziatania.

Jednoczes$nie od kilku lat inicjuje si¢ wiele programéw majacych na celu
wyrownanie szans kobiet i mgzczyzn.

W 2007 r. rozpoczgto proces wdrazania Wspolnotowego Programu na rzecz
Zatrudnienia i Solidarnosci Spotecznej — PROGRESS. Ten siedmioletni program
z ogromnym budzetem (W wysokos$ci niemal 750 tysigcy euro), jest podzielony na
piec¢ sekcji: zatrudnienie, ochrona socjalna i integracja spoleczna, warunki pracy,

% D. Duch-Krzysztoszek, N. Sarata, Praca, s. 41-42.

70 Ustawa z dnia 25 lutego 1964 r. Kodeks rodzinny i opiekuficzy, Dz.U. nr 9, poz. 59.

"' D. Duch-Krzysztoszek, N. Sarata, Praca, s. 42.

2 Ustawa z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy, Dz.U. nr 99
poz. 1001.

7 Ibidem, s. 41.

" Sprawozdanie Komisji dla Rady, Parlamentu Europejskiego, Europejskiego Komitetu Ekonomiczno-Spo-
tecznego i Komitetu Regionow na temat réwnosci kobiet i mezczyzn — 2008, Komisja Wspolnot Europejskich,
Bruksela 2010, s. 9-12.
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walka z dyskryminacja i promowanie réznorodnos$ci oraz réwno$¢ plci. Celem
programu jest przede wszystkim finansowe wsparcie podmiotow krajowych we
wdrazaniu celéw Unii w dziedzinie spraw spotecznych i zatrudnienia”.

Znany 1 szeroko opisywany w mediach byl projekt ,,Gender Index”, pro-
wadzony przez Program Narodéw Zjednoczonych ds. Rozwoju we wspotpracy
m.in. ze Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie czy Polska Konfederacjq Pra-
codawcow Prywatnych Lewiatan’. Jego celem byto zbudowanie mechanizméow
na rzecz zagwarantowania wszystkim pracownikom rownych szans. Promowano
efektywne zarzadzanie personelem i stosowanie takich rozwiazan, aby w petni
wykorzysta¢ mozliwosci pracownikow. Zorganizowano konkurs Firma Réwnych
Szans, w ktorym nagradzano firmy wprowadzajace najskuteczniejsze rozwiazania
w zakresie wyrOwnania szans na rynku pracy’’.

Takze Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej organizowalo i nadal organi-
zuje rozne akcje i kampanie spoleczne. Z kolei Departament ds. Kobiet, Rodziny
i Przeciwdziatania Dyskryminacji realizowat projekt Wieloaspektowa diagnoza
sytuacji kobiet na rynku pracy, ktory miat da¢ pelny obraz sytuacji Polek. Frag-
menty wynikéw badan tego projektu przytoczone sa w niniejszej pracy.

Fundacje, takie jak: Fundacja Feminoteka oraz Osrodek Informacji Srodowisk
Kobiecych ,,08ka”, prowadza wlasne programy lub wspieraja inne, np. organi-
zowane przy wspotudziale Unii Europejskie;.

Opinie na temat dyskryminacji na rynku pracy

Dane przedstawione w tej cze$ci zaczerpnigto z badan Centrum Badania
Opinii Spotecznej przeprowadzonych w 2006 r.”® Ponadto autorka przeprowa-
dzita wlasne badanie ankietowe, majace ukazaé¢, jak omawiana problematyka
jest postrzegana przez studentki. Swiadomym zabiegiem bylo powtorzenie czgéci
pytan z badan przeprowadzonych przez CBOS w celu poréwnania odpowiedzi
udzielonych przez osoby doroste, ktore przypuszczalnie maja juz spore doswiad-
czenie na rynku pracy, oraz studentow, ktorych styczno$¢ z rynkiem pracy byta
do tej pory ograniczona.

Badanie zostalo przeprowadzone na Uniwersytecie Ekonomicznym w dniach
od 30 marca do 7 kwietnia 2009 r. Proba liczyta 90 osob. Do analizy wykorzystano
wszystkie kwestionariusze. Adresatami badania byty studentki III roku Wydziatu

5 A. Kornitow, Unijny program PROGRESS — juz w 2007 roku warto stanqé do przetargu lub konkursu,
14.06.2007, www.kobieta.gov.pl/?7,39,445 (9.01.2009), s. 1-3.

76 Pozostali partnerzy to: Derm-Service Pologne, Fundacja Feminoteka i Migdzynarodowe Forum Kobiet.
Partnerami medialnymi sa ,,Rzeczpospolita”, TVP 2, ,, Twoj Styl”, ,Manager Magazin” i Wirtualna Polska.

7 Zamiast parytetow — Gender Index, www.rownetraktowanie.gov.pl/files/dokumenty/GenderIndex.pdf
(28.10.2010).

8 Niestety, od tego czasu CBOS nie powtérzyt badan.
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Ekonomii Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu. Ich liczba, wedlug list
publikowanych na stronie internetowej UE, wynosita 243.

Za najbardziej odpowiednia metode¢ uznano ankiet¢ bezposrednia. Jej naj-
wigksza zaletg jest przewidywany duzy zwrot. Kwestionariusz zostat stworzony
czgsciowo samodzielnie, a czgsciowo z wykorzystaniem pytan CBOS-u. Sktadat
si¢ z 11 réznie skonstruowanych pytan. Przewazaly pytania zamknigte — respon-
dent wybieral jedna z kilku podanych wersji gotowych odpowiedzi. Wszystkie
pytania miaty charakter subiektywny — dotyczyty oceny zjawisk z punktu widzenia
ankietowanego.

Struktura badanych byta do$¢ zroznicowana. Zdecydowana wigkszos¢ to
osoby, ktore juz pracowaty (77%). Co czwarta respondentka nie miata doswiad-
czenia zawodowego. Dominujaca grupa wsrod pracujacych kobiet byty te, ktore
zdobywaty doswiadczenie w Polsce (70%). Co czwarta pracowata zaréwno
w Polsce, jak i za granica (26%). Pozostate przypadki reprezentowane byty przez
pojedyncze osoby. Liczba kobiet pochodzacych z r6éznych typéw miejscowosci
byta zblizona. Co trzecia ankietowana pochodzita z miasta liczacego powyzej
100 tysigcy mieszkancow, a co pigta — ze wsi. Ostatnim czynnikiem réznicujacym
badane kobiety byt model rodziny, z jakiej pochodzity. Zdecydowana wigkszos¢
(niemal 60%) reprezentowata model 2 + 2, co czwarta model 2 + 3, a co dziesiata
kobieta byla jedynaczka. Wyniki sa zatem zgodne z modelem, jaki dominuje
w spoleczenstwie.

Wykres 6 pokazuje, co respondenci CBOS mysla o dyskryminacji kobiet
w Polsce 1 czy spotkali si¢ z jej przejawami. W pytaniu chodzi co prawda o dys-

Wykres 6. Opinie na temat istnienia dyskryminacji kobiet w Polsce

Czy Pana(i) zdaniem kobiety w Polsce sa dyskryminowane,
tzn. czy ogodlnie rzecz biorac, maja mniejsze szanse,
mozliwosci w Zyciu niz mezczyzni, czy tez nie?

kobiety 35 | 32 7] 13
mezezyni 29 | 42 | 11| 12|
0g6t badanych 2 | 37 7] 12|
0 20 40 60 80 100

[7]

B zdecydowanie tak  [J raczej tak [ raczej nie

O zdecydowanie nie [ trudno powiedzie¢

Zrodto: J. Szezepanska, Opinie o pracy zawodowej kobiet, Centrum Badania Opinii Publicznej, Warszawa
2006, www.cbos.pl/SPISKOM.POL/2006/K_184_06.PDF (11.10.2008), s. 2.
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Wykres 7. Przejawy dyskryminacji kobiet w opinii respondentek UEP
wedlug dotychczasowych do§wiadczen na rynku pracy

Dyskryminacja kobiet przejawia si¢
(W poréwnaniu z mezczyznami):

Nizsze zarobki T

Mniejsze szanse |
na awans

Mniejsze szanse
na zatrudnienie

Niepowierzanie
odpowiedzialnych zadan
T T T T 1
0 10 20 30 40 50

(%]
O studentki, ktore nie pracowaty

O studentki, ktore pracowaty

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badan ankictowych.

kryminacje w ogole, ale zawiera ona w sobie takze kwestig zatrudnienia i rynku
pracy. Zdania sa bardzo podzielone. Rozbieznos$ci pomiedzy odpowiedziami
kobiet i mgzczyzn sa natomiast dos¢ duze — 48% kobiet wskazato, ze istnieje lub
raczej istnieje dyskryminacja, wérod mezczyzn byto to 35% badanych. Natomiast
tylko 16% badanych (20% kobiet i 12% mgzczyzn) spotkato si¢ z dyskryminacja.
W $wietle tych odpowiedzi mozna stwierdzi¢, ze w swiadomosci spoteczenstwa
problem dyskryminacji kobiet istnieje, ale gldéwnie w teorii.

Jesli idzie o studentki, to zdecydowana wigkszo$¢ uwaza, ze dyskryminacja
ma miejsce. Tylko jedna ze studentek, ktore pracowaty, uznata, ze nie ma dys-
kryminacji. W$érod kobiet, ktore nie miaty doswiadczenia zawodowego, odsetek
ten wyniost 20%°.

Studentki, ktore potwierdzity istnienie dyskryminacji, zostaty poproszone
0 sprecyzowanie, w czym przejawia sie to zjawisko®® (wykres 7). Odpowiedzi
zardwno tych kobiet, ktore pracowaly, jak i tych, ktére nie miaty jeszcze doswiad-
czenia zawodowego, sa podobne. Najczgsciej pojawiajacym si¢ wskazaniem byly
nizsze zarobki (40%). Niewiele mniej uznalo, ze kobiety maja mniejsze szanse
na awans (niemal 40% niepracujacych i 31% pracujacych). Zdecydowanie wigcej
kobiet z doswiadczeniem odpowiedziato, ze dyskryminacja objawia si¢ niepo-
wierzaniem odpowiedzialnych zadan.

7 Na to pytanie odpowiedziato 89, a nie 90 0sob.

80 Tu réwniez ankietowane miaty problemy z udzieleniem odpowiedzi — jedna nie zrobila tego w ogole,
pig¢ 0s6b zaznaczyto zbyt wiele odpowiedzi. Nie zostaly one uwzglednione przy analizie tego pytania.
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Nastepne pytanie dotyczyto reprezentacji kobiet na wysokich stanowiskach.
I w tym przypadku wyniki odzwierciedlaja rzeczywista sytuacjg¢ na rynku pracy
w Polsce, jaka zostata przedstawiona wczesniej. Badane studentki potwierdzity,
ze kobiet wsrdd kadry zarzadzajacej brakuje. Az 84% ankietowanych, ktore pra-
cowaty, odpowiedziato twierdzaco na to pytanie. Wsérod kobiet, ktore nie maja
doswiadczenia zawodowego, sytuacja byla w zasadzie podobna. Tylko co czwarta
badana z tej grupy wskazata inaczej. 16% studentek nie potrafito opowiedziec si¢
za ktora$ z podanych mozliwosci.

Kolejna wazna kwestia poruszong w ankiecie, a szczegétowo omowiona juz
wezesniej, byly zarobki kobiet i mezczyzn. Zrédta (GUS, Eurostat, Ogolnopol-
skie Badanie Wynagrodzen) jednoznacznie wskazuja, ze réznice w wysokosci
wynagrodzen sa do$¢ duze. Badane studentki takze to zauwazyly, a by¢ moze
1 doswiadczyly istnienia tego zjawiska. Ponad 80% z nich uwaza, ze kobiety za-
rabiaja mniej. Co piata niepracujaca studentka nie potrafila ustosunkowac si¢ do
tej kwestii. Wérod pracujacych znalazty si¢ osoby, wedtug ktorych ptace kobiet
1 megzczyzn sa rowne. Nikt natomiast nie zaznaczyt odpowiedzi ,,wigcej”.

Wryniki ankiety przeprowadzonej wsrod studentek i tej, ktora przeprowadzit
CBOS, znacznie sig¢ roznia (tabela 5). W pierwszej z nich zdecydowanie wigcej
0sOb uwaza, ze kobiety zarabiaja mnie;j.

Probujac zglebi¢ temat nizszego wynagradzania kobiet, ankietowane miaty
wskazaé przyczyny tego stanu rzeczy. Dla oséb, ktore w poprzednim pytaniu wy-
braly inny wariant, byta to proba znalezienia wytlumaczenia nizszych zarobkow
kobiet w porownaniu z m¢zczyznami. Jako czgsty powod wskazywano korzystanie
z przywilejow macierzynskich (36%). 16% kobiet wybrato odpowiedz ,,sa mniej
dyspozycyjne”. Wyniki pokazuja jednak, ze dla wielu respondentek zabraklo wa-
riantéw, gdyz niemal potowa zaznaczyla ,,inne”. Wiele z nich dopisywato przy
tym, ze sa to stereotypy. Tylko jedna osoba uznata, ze przyczyna jest mniejsza
wydajnos¢. Nikt natomiast nie zaznaczyl, ze gorsza ptaca wynika z mniejszej
kreatywnosci kobiet.

Tabela 5. Zarobki kobiet i mgzczyzn w opinii respondentek UEP
oraz respondentéw CBOS

Jak sadzisz, czy w naszym kraju kobieta wykonujaca ten Studentki Badanie CBOS
sam zawod co megzczyzna i majaca to samo wyksztalcenie

zarabia W poréwnaniu z mezczyzna: [%]

Mniej 82 60
Wigcej 0 6

Tyle samo co mgzczyzna 4 21

Nie wiem 13 13

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: J. Szczepanska, Opinie o pracy.
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Tabela 6. Szanse kobiet na awans zawodowy wedtug respondentéw CBOS
oraz studentek UEP

CBOS Ankieta
Jak sadzisz, czy w naszym kraju kobieta wykonujaca CBOS (tylko wiréd
ten sam zawdd co mgzczyzna i majaca to samo wy- kobiety*) studentek
ksztalcenie ma w poréwnaniu z me¢zczyzna: 4]

(4

Duzo gorsze szanse na awans zawodowy 16 59 17
Trochg gorsze szanse na awans zawodowy 38 59 70
Ani lepsze, ani gorsze szanse na awans zawodowy 30 25 13
Trochg lepsze szanse na awans zawodowy 5 8 0
Duzo lepsze szanse na awans zawodowy 3 8
Trudno powiedzie¢ 8 8

* Podziat wynikow wedtug plci w raporcie CBOS ukazuje tylko uogoélnione dane — gorsze szanse, takie
same i lepsze.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: J. Szczepanska, Opinie o pracy.

Nastepne pytanie w ankiecie dotyczyto szans kobiet na awans zawodowy
w poréwnaniu z mgzczyznami (tabela 6). Najwigcej studentek (70%) stwierdzito,
ze kobiety maja szanse trochg gorsze, a ponad 20% tych, ktore pracowaly — ze
duzo gorsze. Ogdtem az 87% ankietowanych wskazato, ze kobiety maja gorsze
szanse na awans. Natomiast wérod studentek z rodzin wielodzietnych oraz z te-
renow wiegjskich stosunkowo duzo byto osob, ktore uwazaty, ze szanse obu plci
sa wyrownane (analogicznie 33 1 26%)).

Tabela 6 pokazuje roznice migdzy odpowiedziami studentek a wynikami badan
CBOS. W badaniach Centrum Badania Opinii Spolecznej 8% wskazywato, ze
kobiety maja lepsze szanse. Wigcej kobiet twierdzito tez, ze szanse zawodowe
obu pici sa podobne. Najpopularniejsza odpowiedz wsréd mlodych kobiet nie
byla tak czesto wskazywana przez dorostych Polakow. By¢ moze sytuacja nie
wyglada tak Zle, jak si¢ wydaje, lub doroste kobiety, ktore osiagnety juz pewna
pozycje zawodowa, nie zauwazaja tego problemu.

Nastgpnym istotnym zagadnieniem, ktore wymagato zbadania, byta chec
wspotpracy z reprezentantkami tej samej ptci. Pytanie to miato czgSciowo spraw-
dzi¢ istnienie samodyskryminacji. Jak pokazuje tabela 7, zdecydowana wigkszo$¢
kobiet (76%) preferuje (czy tez preferowataby) wspotprace zar6wno z kobietami,
jak i mgzczyznami. Najwyrazniej badane potrafia doceni¢ i wykorzysta¢ zalety obu
ptci. 13% twierdzi, ze pte¢ wspolpracownika jest im obojetna i nie przywiazuje do
tego wagi. Te, ktore okreslity preferowana pte¢ wspodtpracownika, zdecydowanie
czesciej wybieraly mezczyzn. Tak odpowiadata co dziesiata studentka ogdtem,
tylko jedna osoba przyznala, ze woli wspotpracowac z kobietami.

Takie samo pytanie zadawal CBOS swoim respondentom. Wyniki po raz
kolejny bardzo si¢ rdznity od tych, ktore otrzymano na podstawie samodzielnie
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Tabela 7. Preferencje w zakresie plci wspotpracownikow
wedlug respondentow CBOS i studentek UEP

) ) ) CBOS Ankieta

Czy chciataby$ wspotpracowac z kobietami, czy (tylko kobiety) wérod studentek
mezczyznami? 4]

0
Z mezczyznami 25 10
Z kobietami 12 1
Zaroéwno z kobietami, jak i mgzczyznami 22 76
Jest mi to obojgtne 38 13
Trudno powiedzie¢ 3 0

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: J. Szczepanska, Opinie o pracy.

przeprowadzonej ankiety. Kobiety badane przez CBOS byly bardziej zdecydowane
— co czwarta chciataby mie¢ za wspotpracownika mezczyzng, a 12% kobiete.
Wigcej tez kobiet uwazato, ze ple¢ nie jest istotna. Najprawdopodobniej praktyka
weryfikuje wczesniejsze preferencje.

Podsumowujac wyniki badan, mozna stwierdzié, ze w opinii zarbwno re-
spondentéw CBOS, jak i studentek istnieje dyskryminacja, a sytuacja kobiet na
rynku pracy jest trudniejsza niz me¢zczyzn. Odpowiedzi studentek, ktore nie miaty
zadnego doswiadczenia w pracy zawodowej, ale takze tych, ktore juz pracowaty,
sa czesto bardziej radykalne, niz wskazuja badania CBOS. Mozna zada¢ pyta-
nie: czy oznacza to, ze mtode kobiety sa $wiadome trudnosci, z jakimi moga si¢
spotka¢, czy po prostu tak negatywnie widza wspolczesny rynek pracy? A moze
i jedno, 1 drugie?

Zakonczenie

Na podstawie zebranych informacji mozna przede wszystkim potwierdzi¢
istnienie dyskryminacji kobiet i wskaza¢ jej przejawy. Sa to: mniejsze szanse na
zatrudnienie 1 na awans niz mezczyzni oraz nizsze zarobki na wlasciwie wszystkich
stanowiskach. Krzywdzaca jest takze czgsto postawa pracodawcow.

Jako gléwne przyczyny tego stanu rzeczy zidentyfikowano czynniki spotecz-
ne, glownie tradycyjne spoteczenstwo i zwigzany z tym tradycyjny podziat rol
w rodzinie. Laczenie pracy zawodowej z rola zony, matki i opiekunki ogniska
domowego jest czesto bardzo trudne, gdyz mozliwosci w naszym kraju sa ogra-
niczone (chociazby poprzez zbyt staba opieke instytucjonalng). Zdarza sig, ze
pracodawcy tez nie ulatwiaja kobietom tego zadania. Powodem dyskryminacji sa
rowniez stereotypy i uprzedzenia. Wptywaja juz na proces rekrutacji, ale takze na
pozniejszy rozwoj zawodowy. Roznie bywa tez z kobieca solidarnoscia. Kobiety
czasem nawzajem utrudniaja sobie wspinanie si¢ po szczeblach kariery.
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Danuta Duch-Krzysztoszek i Natalia Sarata w raporcie Polityka rownosci pici
pisza m.in. o dziataniach, ktére powinno si¢ podja¢ w przysztosci. Na poczatku
nalezy dazy¢ do tego, aby publikowane statystyki uwzgledniaty kategori¢ pfci,
by ujawniaty obszary problemowe. W drugiej kolejnosci trzeba rozpowszechniaé
t¢ wiedze tak, by dotarta do opinii publicznej. Warto szerzy¢ wiedze dotyczaca
dyskryminacji i krzywdzacych stereotypdw wsrod pracodawcow, a nastgpnie
uwrazliwi¢ organy kontrolne na t¢ kwestig. Nalezy promowaé wzor mezczyzny,
ktory pomaga kobiecie w pracach domowych i sprawuje opieke nad dzieé¢mi,
a takze wzory zaréwno kobiet, jak i mezczyzn, ktdrzy potrafia godzi¢ role do-
mowe i zawodowe. Aby im to utatwi¢, warto rozpowszechnia¢ elastyczne formy
zatrudnienia. W celu niwelowania problemu dyskryminacji trzeba wprowadzaé
do szkot elementy edukacji rownosciowej i wspiera¢ mtodych w wybieraniu
niestereotypowych rol zawodowych®'. Wiedza o tym, co nalezy poprawi¢, to
pierwszy krok. Dopiero wdrozenie wymienionych dziatan spowoduje poprawe
sytuacji kobiet na rynku pracy.

Trudno jednak przewidzie¢, jak w najblizszych latach bedzie ona wygladata.
Jacek Santorski, psycholog biznesu, uwaza, ze kobietom w Polsce jest tatwiej
robi¢ kariere niz jeszcze kilka lat temu, poniewaz ,,biznes si¢ emancypuje”®>.
Ponadto kobiece umiejgtnosci, np. praca zespolowa, sa coraz bardziej docenia-
ne ipozadane. Dyrektor departamentu analiz ekonomicznych PKPP Lewiatan,
Matgorzata Krzysztoszek, twierdzi za$, ze kobiety lepiej radza sobie w czasach
kryzysu, gdyz dysponuja ,,migkkimi” kompetencjami, ktore teraz bardzo si¢
przydaja. Maja lepszy kontakt z pracownikami, dbaja o podwtadnych i korzystaja
zich wiedzy. Dlatego Krzysztoszek przewiduje, ze liczba kobiet w zarzadach
spotek bedzie rosta®.

Polski rzad, a przede wszystkim liczne organizacje podejmuja dzialania, ktore
maja na celu wyeliminowanie dyskryminacji. Takze dla Unii Europejskiej ten
obszar dziatan jest niezwykle istotny, dlatego nalezy mie¢ nadziejg, ze sytuacja
kobiet nie tylko w Polsce, ale i w Europie poprawi sig.
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Wprowadzenie

Celem niniejszej pracy jest okre$lenie roli i narzgdzi public relations oraz
marketingu szeptanego w tworzeniu wizerunku organizacji. Poprzez opis naj-
wazniejszych narzedzi, a nastgpnie prezentacj¢ ich wykorzystania okreslono ich
skuteczno$¢, tatwos¢ oraz mnogos¢ zastosowan. Postuzono si¢ przyktadami takich
firm, jak: DHL, McDonald’s, Growers Cider czy witryna Half.com.

Pojecie public relations

Public relations, stosunkowo mloda dziedzina, doczekata si¢ mndstwa
definicji. Wedhug Krystyny Wojcik, ,liczba definicji odpowiada liczbie szkot
humanistycznych, organizacji zawodowych public relations oraz podrecznikow
z tego zakresu — i wciaz ro$nie. Szacuje si¢, ze w $wiecie krazy ich ponad dwa
tysiace”!. Niemozliwe jest wiec podanie jednej poprawnej definicji, ktora zado-
woli wszystkich znawcow tej dziedziny. Termin ,,public relations” w dostownym
tltumaczeniu na jezyk polski oznacza relacje Iub stosunki spoteczne. Nie oddaje
to jednak w pelni znaczenia i zakresu public relations, dlatego przyjeto uzywaé
nazwy angielskiej.

Definicje public relations mozna podzieli¢ na dwie grupy, ktére roznia sig
podejsciem do istoty zagadnienia.

W pierwszym ujgciu public relations rozumie si¢ jako piaty element marke-
tingu mix (reklama, marketing bezposredni, promocja sprzedazy, public relations
i publicity oraz sprzedaz osobista). Philip Kotler pisze, ze: ,,PR traktowane jest
na 0got jako «przybrane dziecko marketingu», swego rodzaju dodatek do powaz-
niejszych dziatan promocyjnych™?.

W drugim ujeciu public relations jest pojmowane w szerszy sposob. Wedlug
Migdzynarodowego Stowarzyszenia Public Relations (IPRA):

Public relations jest funkcja zarzadzania o ciaglym i planowym charakterze, dzigki ktorej

organizacja pozyskuje i podtrzymuje zrozumienie, sympati¢ i poparcie tych, ktérymi jest za-

interesowana obecnie lub moze by¢ zainteresowana w przysztosci — poprzez badania ich opinii

o0 organizacji, w celu maksymalnego dostosowania do nich swoich celow i swojej dziatalnosci,

aby osiagna¢ — poprzez planowe, szerokie rozpowszechnianie informacji — lepsza wspotprace

ze spoleczenstwem oraz aby skuteczniej realizowaé swoje interesy>.

Jak wynika z definicji, public relations mozna zinterpretowac jako funkcje

zarzadzania. Wplywa ono na kazdy aspekt dziatalno$ci firmy.

' K. Wojcik, Public relations od A do Z, t. 1, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1997, s. 15.
2 Ph. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie, kontrola, Felberg SJA, Warszawa 1999, s. 621.
3 'W. Budzynski, Public relations. Zarzqdzanie reputacjq firmy, Poltext, Warszawa 1992, s. 15.
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Ciekawa definicje public relations podaje Tomasz Goban-Klas:

Praktykowanie public relations to umiejgtnos¢ (sztuka), a takze dziedzina nauk spotecznych
dotyczaca analizowania trendéw zmian opinii, przewidywania ich konsekwencji, doradzania
przywddcom organizacji oraz wdrazania planowanych programéw dzialania korekcyjnego,
ktére beda stuzyé zardwno interesom organizacji, jak i spoteczno$ci®.

Definicja ta zawiera najwazniejsze cechy nowoczesnego PR. Goban-Klas
ukazuje PR jako sztuke laczaca planowanie, analizg i korekte dziatan, jakie firma
lub osoba musi podjac, by wykreowaé swoj wizerunek.

Wedhug autorow Popularnej encyklopedii powszechnej, public relations to:

caloksztalt opinii i pogladow spoteczenstwa na temat dziatalnosci okreslonej firmy, instytucji,

osoby publicznej itp.; takze zespdt srodkow stosowanych do osiagnigeia pozadanego wize-
runku’.

Definicja ta wskazuje opinie o dziatalno$ci organizacji jako glowny wskaznik
prawidlowego badz wadliwego dziatania technik public relations. R6znorodnos¢
definicji public relations §wiadczy o duzym zainteresowaniu ta dynamicznie
rozwijajaca si¢ dziedzina. Przyczynia si¢ to do powstawania nowych kierunkow
studiow oraz nowych trendow w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Opinie ekspertow
wykorzystuja w swej pracy menedzerowie.

Pojecie wizerunku i tozsamosci organizacji

Wizerunek i tozsamo$¢ to pojgcia czgsto mylone. Cho¢ sa do siebie podobne,
istnieja migdzy nimi znaczace rdéznice. Wizerunek oznacza to, co ludzie mysla na
temat firmy, a tozsamos¢ sa to elementy identyfikacji firmy. Ewa Cenker rozwija
to nastgpujaco:

Tozsamos¢ przedsigbiorstwa to suma elementow, ktore pozwalaja zidentyfikowaé przedsigbior-

stwo, wyrozni¢ sposrod innych firm konkurencyjnych. Wizerunek przedsigbiorstwa jest swego

rodzaju obrazem firmy w $wiadomosci 0sob, ktore z nig sig stykaja w sposob bezposredni (np.
jako klienci) lub posredni (ogolnie jako uczestnicy rynku)®.

Na wizerunek wptywaja takze nastepujace czynniki:

— filozofia firmy — zespdt pogladéw dotyczacych celow i warto$ci wyzna-
wanych przez kierownictwo najwyzszego szczebla, a takze zbior wytycznych
dotyczacych sposobow osiagania tych celow i wartosci,

— kultura organizacyjna — zbidr podstawowych wartosci i norm postgpowania,
dominujacy w danej organizacji,

— historia — zesp6t wiedzy o przesztosci organizacji,

4 T. Goban-Klas, Public relations, Business Press, Warszawa 1997, s. 20.
> Popularna encyklopedia powszechna, red. M. Szulc, t. 15, Pinnex, Krakoéw 2005, s. 272.
¢ E. Cenker, Public relations, wyd. 3, Wydawnictwo WSB, Poznan 2007, s. 42.
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Schemat 1. Funkcje wizerunku firmy

Zjednuje opinig¢ publiczng Utatwia wzajemne
do marki i do firmy porozumienie
WIZERUNEK
FIRMY
Sprzyja wytwo?zel.'niu sig Usuwa anonimowos$¢
korzystnego nastawienia do firmy pomigdzy producentem i odbiorca
ijej poczynan, a takze

wplywa na uczucie akceptacji

Zrédto: E. Cenker, Public relations, wyd. 3, Wydawnictwo WSB, Poznan 2007, s. 42.

— strategia — wyraza cele dtugoterminowe przedsigbiorstwa, odpowiadajace
generalnym kierunkom dziatania,

— styl kierowania — sposob postepowania przetozonego w stosunku do pod-
wiadnych, odzwierciedlajacy najczesciej jego cechy osobowosciowe lub przeko-
nania o skutecznym zarzadzaniu personelem,

— reputacja — niematerialna warto$¢ organizacji tworzona poprzez jej pra-
cownikow, inwestorow, klientdw, grupy otoczenia; jej budowanie jest procesem
dtugotrwatym i delikatnym,

— misja — szczegbdlny powod istnienia organizacji, ktory wyrdznia si¢ sposrod
innych; wyznacza ona kierunki dziatan organizacji. Na przyktad Muszkieterowie,
zrzeszenie niezaleznych polskich przedsigbiorcow zarzadzajacych supermarketami
spozywczymi Intermarché oraz supermarketami ,,Dom i ogréd” Bricomarché,
przyjeto nastgpujaca misjg:

* $wiadczenie po jak najnizszych cenach jak najwyzszej jakosci ustug, ktore maja na celu

zaspokojenie potrzeb klientow, poprzez sie¢ punktow sprzedazy dziatajacych w branzy spo-

zywczej 1 przemyslowej,

* promowanie prywatnej przedsigbiorczos$ci — zosta¢ Muszkieterem to przede wszystkim

pragna¢ stworzy¢ wlasna firme,

* rozwijanie sieci rodzinnych przedsigbiorstw, bedacych blisko lokalnych spotecznosci — sklepy

Muszkieterow sa w wigkszosci prowadzone przez matzenstwa, placowki sa zarejestrowane

w miejscowym urzedzie, do ktdrego wplywaja podatki z dziatalnosci,

* realizacja wlasnych celow w stuzbie wspolnego dobra zgodnie z zasada niezalezno$ci we

wspotzaleznosei’.

Kazdy z tych czynnikow jest zwiazany z postrzeganiem firmy przez opinig
publiczna.

7 www.muszkieterowie.pl/muszkieterowie/index.php?option=com_content&view=article&id=51&Itemid=60

(1.10.2009).
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Narzedzia wykorzystywane w dzialaniach wizerunkowych

Media

Na calym $wiecie nieustannie zwigksza si¢ zasieg i wplyw srodkow maso-
wego przekazu, wciaz powstaja nowe gazety, czasopisma, portale internetowe,
kanaty telewizji, tworzac popyt na materiaty, ktorymi moga zapehi¢ czas ante-
nowy lub strony swoich wydawnictw. Daje to ogromne mozliwosci i zapewnia
wicksza wiarygodno$¢ przekazu informacji. Dziennikarze publikuja informacje
wazne dla spoleczenstwa®. Specjali$ci public relations w celu komunikowania sig
z odbiorcami i pozyskania ich przychylnosci wykorzystuja media, m.in. znanych
autorow, ktorzy ciesza si¢ zaufaniem spolecznym, a zamieszczane przez nich
informacje maja wigksza wiarygodnosc.

Reklama

Celem reklamy jest skuteczne przekonanie odbiorcy do zrobienia czego$ (kup-
na produktu, ustugi, rekrutacji personelu, przypomnienia lub utrwalenia marki).

Powszechnie przyjeta w Polsce definicja reklamy, zamieszczona w ustawie
o radiofonii i telewizji z dnia 29 grudnia 1992 r. (art. 5 pkt 6), brzmi:

reklama jest kazdy przekaz, niepochodzacy od nadawcy, zmierzajacy do promocji sprzedazy
albo innych form korzystania z towaréw lub ustug, popierania okre§lonych spraw lub idei
albo do osiagnigcia innego pozadanego efektu reklamowego, nadawany za optata lub inna
forma wynagrodzenia.

Wiele osob, nawet profesjonalistow, myli reklamg z dziataniami public rela-
tions, cho¢ obie stosunkowo tatwo odréznic (tabela 1).

Sponsoring

Sponsoring polega na wspieraniu w formie finansowej lub rzeczowej dziatan
spotecznie uzytecznych, majacych przyblizy¢ marke sponsora szerszemu gronu
odbiorcoéw. Sponsor zatem to nie filantrop czy mecenas, lecz partner biznesowy.
Jego zadaniem jest zdobycie tych klientéw, ktérych nie mozna zdoby¢ innymi
drogami'’. Wedlug Wojcik,

Istota sponsorowania stanowi celowe postawienie (przez strong zwana sponsorem) do dyspozycji
drugiej strony (0sob fizycznych, organizacji, akcji itd. zwanych sponsorowanymi) pienigdzy,
dobr rzeczywistych czy ustug, w tym know-how dla osiagnigcia jakichs celow i korzysci, czego
warunkiem jest zasada odwzajemnienia si¢ strony przyjmujacej $wiadczenia: ,,dajg i oczekujg,
ze dasz” — do ut des'!.

8 Wyjatkiem sa gazety, czasopisma oraz portale internetowe zajmujace si¢ plotkami, stworzone, by
zapewni¢ rozrywke, a nie rzetelng informacjg.

® Ustawa o radiofonii i telewizji z dnia 29 grudnia 1992 r., Dz.U. z 2004 r. nr 253, poz. 2531.

10 Opracowanie wlasne na podstawie: Z. Knecht, Zarzqdzanie public relations, Wydawnictwo Wyzszej
Szkoty Zarzadzania ,,Edukacja”, Wroctaw 2002, s. 61.

" K. Wojcik, Public relations od A do Z, t. 2, s. 175.
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Tabela 1. Cechy charakterystyczne dziatalno$ci reklamowe;j

w poréwnaniu z public relations

Cecha charakterystyczna

Reklama

Public relations

Wykorzystanie mediow

kupowanie czasu lub miejsca
w mediach

umieszczanie opisu danej spra-
wy w mediach

Kontrola przekazu

Scista kontrola zawarto$ci i cza-
su przekazu

z reguly niewielka kontrola za-
wartos$ci i czasu przekazu

Wiarygodnos¢ przekazu

z reguly mata wiarygodnosé
przekazu

z reguly duza wiarygodnos¢
przekazu

Typ docelowy odbiorcy

waska grupa odbiorcow powia-
zana z rynkiem

$cisle okreslone grupy spotecz-
ne lub grupy odbiorcow

Koncentracja dziatan

dzialania nakierowane na rynek
lub sprzedaz

dziatania nakierowane na po-
stawy lub sytuacje

Zakres czasowy

z reguly krotkoterminowe za-
dania docelowe

zarowno krotko-, jak i dtugo-
terminowe zadania docelowe

Ocena

ustalone techniki pomiaru

stosunkowo ograniczone me-
tody oceny

Platnos¢ dla agencji

agencje optacane glownie z pro-
wizji mediow

agencje optacane za konkretne
ustugi; optata zalezy od czaso-
chlonnosci zlecenia lub/i jest
roczng optata statg

Zrodto: S. Black, Public relations, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2005, s. 42.

Sam Black wyréznit dziewig¢ roznych rodzajow sponsoringu:

— sport,
— sztuke 1 kulture,

— wystawy,
— ksiazki,

— edukacjg i szkolnictwo,
— organizacje i akcje charytatywne,
—nagrody profesjonalne,

— Wyprawy,

— sponsoring lokalny!2.

Sprzedaz osobista jest kolejna forma promocji. Od pozostatych form rézni
si¢ tym, ze odbywa si¢ poprzez bezposredni kontakt z nabywca. Stanowi zatem

Sprzedaz osobista

wazne narzedzie public relations.

12°S. Black, Public relations, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2005, s. 91.
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W strategii promocji i komunikacji z rynkiem sprzedaz osobista pelni naste-
pujace funkcje':

— przekazywanie przez przedsigbiorstwo informacji na rynek o produkcie,
jego wilasciwosciach, warunkach zakupu,

— pozyskiwanie informacji o potrzebach, popycie, preferencjach odbiorcow,

— zjednywanie klientow,

— przekonywanie nabywcow i wspieranie sprzedazy przez pomoc, porady,
instrukcje, wyjasnienia, prezentacje itp.,

— ksztaltowanie wizerunku przedsigbiorstwa i pozytywnego nastawienia do
niego odbiorcow,

— organizowanie dzialalno$ci logistycznej,

— prowadzenie badan marketingowych.

Sprzedaz osobista musi by¢ zintegrowana z innymi elementami strategii pro-
mocji oraz bardzo starannie przygotowana. Nawet najmniejszy btad moze wplynac¢
na postrzeganie organizacji przez opini¢ publiczng. Dlatego niezmiernie wazne
jest szczegotowe zaplanowanie dziatan sprzedazy osobistej.

Promocja sprzedazy

Najbardziej zroznicowang forma promocji jest promocja sprzedazy. Wykorzy-
stuje si¢ ja gtownie do sprzedazy dobr konsumpcyjnych. Oddziatuje zaréwno na
konsumenta, jak i na posrednie elementy sprzedazy (hurtownie, sklepy).

Jej gtéwnymi funkcjami sa:

— oferowanie nabywcom dodatkowych korzysci (np. 25% gratis),

— dotaczanie do produktéw dodatkéw majacych wyrozni¢ produkt i samego
konsumenta (np. filizanka dodawana do kawy),

— wykorzystywanie srodkéw promocji uzupetniajacej, zachgcajacej do kupna
produktu (np. ,,Kup i wygraj bilet na Hawaje”).

Do $rodkoéw promocji sprzedazy wykorzystywanych w przypadku klienta
mozna zaliczy¢: kupony, loterie, bezptatne dodatki, promocje, obnizki cen, degu-
stacje. Zabiegi te maja uatrakcyjni¢ dany towar w oczach konsumenta, wzmocnié
jego zaufanie do produktu i marki, a docelowo — zwigkszy¢ sprzedaz.

Proces komunikacji i jego znaczenie

Frederic Williams twierdzit, ze

Zadna z ludzkich zdolnoéci nie jest bardziej podstawowa dla rozwoju cywilizacji jak zdolno$é
do zbierania, przekazywania i zastosowania wiedzy. Cywilizacja istnieje tylko dzigki procesowi

komunikowania'“.

13 Z. Knecht, Zarzqdzanie public relations, s. 44.
4 T. Goban-Klas, Media i komunikowanie masowe. Teorie i analizy prasy, radia, telewizji i Internetu,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 47.
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Komunikacja odgrywa w stosunkach migdzyludzkich ogromna rolg, bez niej
niemozliwa bylaby interakcja migdzy podmiotami. Nie istnieje zadna grupa, ktora
mogtaby funkcjonowaé bez komunikacji, czyli przekazywania znaczen i odpo-
wiedniej ich interpretacji miedzy jej cztonkami. Komunikacja jest elementem
wszelkich procesow spotecznych i podstawa zycia w spoteczenstwie.

Istota komunikowania wynika z przypisania mu pewnych cech. Doktadnie
rzecz ujmujac, komunikowanie:

a) jest procesem symbolicznym — postuguje si¢ znakami, ktére sa czyms,
co zastgpuje rzecz, zdarzenie, proces itp. o charakterze realnym (materialnym,
fizycznym); znaki te moga przybiera¢ formg:

— symptomu (o charakterze wylacznie naturalnym, np. katar),

— symbolu (w odréznieniu od symptomu jest on tworzony rozmyslnie; jest
rezultatem umowy spotecznej),

— rytuatu (nie jest on wylacznie naturalny jak symptom ani nie jest arbitralnie
kreowany jak symbol; jest po troch¢ jednym i drugim),

b) jest procesem spotecznym — nie odnosi si¢ do pojedynczego cztowieka,
ale polega na wymianie symboli miedzy ludzmi,

c) jest relacja wzajemna — moze to by¢ relacja symetryczna, kiedy kazda ze
stron ma taki sam badz zblizony status, lub w ré6znym stopniu niesymetryczna,
gdy jeden podmiot ma pozycj¢ uprzywilejowana, drugi za$ (inne podmioty)
akceptuje t¢ nierownowazno$¢ (dominacjg), ktéra ma najczesciej swoje zrodia
w niejednakowych pozycjach, jakie wzgledem siebie zajmuja (np. z powodu
zakresu posiadanej wiedzy),

d) opiera si¢ na indywidualnej interpretacji przekazu, czyli zaktada wspolnote
znaczen przypisywana okreslonym przekazom,

e) przebiega w okre§lonym konteksécie komunikacyjnym (czyli typie sytuacji,
w ktorej ten proces zachodzi):

— interpersonalnym (migdzy dwiema jednostkami),

— grupowym,

— organizacyjnym (wewnatrz organizacji i mi¢dzy organizacjami),

— publicznym (nadawca komunikuje si¢ z szeroka rzesza odbiorcow),

— masowym (za pomoca mediow drukowanych badz elektronicznych),

— migdzykulturowym (migdzy ludzmi z r6éznych obszarow kulturowych),

f) jest dziataniem $wiadomym i celowym — kazdy podmiot na poziomie
swojej wiedzy i doswiadczenia wyznacza okreslone cele komunikowania,

g) polega na ciaglych i przemiennych oddziatywaniach werbalnych i niewer-
balnych — komunikaty niewerbalne moga wzmacnia¢ lub zaprzecza¢ komunikatom
werbalnym!,

15 A. Szymanska, Public relations w systemie zintegrowanej komunikacji marketingowej, Unimex, Wroc-
faw 2005, s. 22.
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Tak rozumiane komunikowanie pehi trzy podstawowe funkcje wobec jego
uczestnikow:

— umozliwia tworzenie satysfakcjonujacych wigzi spotecznych poprzez zaspokajanie potrzeby

kontaktu z innymi ludzmi, doskonalenie tego kontaktu oraz mozliwos$¢ sprostania wymogom

stawianym przez spoteczenstwo,

— spenia funkcj¢ regulacyjna, wyrazajaca si¢ przede wszystkim w mozliwosci wywierania

wplywu na postgpowanie ludzi poprzez upowszechnianie i egzekwowanie pewnych wartosci,

norm i wzoré6w zachowan, wspolnych pewnej grupie badz calemu spoteczenstwu,

— umozliwia samodoskonalenie si¢ cztowieka oraz pozwala mu na lepsze rozumienie siebie,

innych ludzi i otaczajacego go $wiata, a dzigki temu zwigksza szansg¢ na podejmowanie ra-

cjonalnych decyzji, a takze pozwala umocni¢ poczucie wiasnej wartosci i zdoby¢ aprobatg

innych!®,

Mozna takze wyr6zni¢ nastgpujace funkcje komunikowania:

— funkcja informacyjna — pozyskiwanie informacji niezb¢dnych do podejmo-
wania decyzji regulujacych interakcje spoteczne, osiaganie celow itp.,

— funkcja motywacyjna — przekazywanie zachet do osiagania ré6znego rodzaju
celow,

— funkcja kontrolna — przekazywanie informacji o sferze powinnosci i obo-
wiazkéw ludzi, grup, organizacji spoteczenstw wzgledem siebie, a takze o pod-
miotach, normach i zakresach spotecznej kontroli,

— funkcja emotywna (ekspresyjna) — wyrazanie swoich emocji, postaw czy
odczu¢, a przez to zaspokojenie istotnych psychospotecznych potrzeb ludzkich,

— funkcja konatywna — wywieranie na odbiorcy okreslonego wrazenia (funkcje
t¢ wykorzystuje si¢ w dziataniach propagandowych czy reklamowych),

— funkcja referencyjna — przekazywanie informacji o rzeczywistosci,

— funkcja fatyczna — podtrzymywanie i odnawianie kontaktu z innymi ludzmi,

— funkcja metajezykowa — stuzy rozpoznaniu kodu, jakiego uzyl nadawca
komunikatu, aby byl on zrozumiaty dla odbiorcy,

— funkcja poetycka — nadawanie komunikatowi okreslonej formy (za pomoca
srodkow stylistycznych), aby byl on interesujacy pod wzgledem estetycznym!”.

Proces komunikowania si¢ organizacji z rynkiem stanowi istotny element
dziatan marketingowych, szczeg6lnie w warunkach silnej konkurencji na ryn-
ku. Skuteczna i dostosowana do sytuacji na rynku i potrzeb klientow strategia
komunikacji znacznie utatwia osiagnigcie celow, jakie stawia sobie organizacja,
np. wzrost udzialu w rynku, maksymalizacja zyskow, wejscie na nowe rynki,
wprowadzenie nowego produktu. Wedlug Bogny Pilarczyk:

Pojecie komunikacji marketingowej wywodzi sig od jednego z elementow marketingu-mix — pro-

mocji, ktora z kolei pochodzi od tacinskiego stowa promotio, oznaczajacego poparcie, szerzenie,
posuwanie naprzod, mozliwe dzigki dostarczeniu klientom odpowiednich informacji'®.

16 Ibidem.

17 Tbidem.
18 B, Pilarczyk, Reklama jako narzedzie komunikacji masowej, [w:] Komunikowanie sie w marketingu,
red. H. Mruk, B. Pilarczyk, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2004, s. 17.
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Komunikacja w kontek$cie marketingu

jest najczesciej okreslana jako zespot informacji (sygnatéw), ktore firma emituje z réznych
zrodel w kierunku nie tylko swoich klientow, lecz takze innych podmiotéw otoczenia marke-
tingowego (dostawcow, posrednikow, konkurentow, liderow opinii itd.), oraz zespot informacji,
ktore firma zbiera z rynku (megatrendy, potrzeby, preferencje nabywcow, tendencje rozwojowe
gospodarki itp.)"°.

Instrumenty komunikacji marketingowej

Specjalisci ds. marketingu maja do dyspozycji wiele instrumentéw komuni-
kacji, z ktorych chetnie korzystaja. Dzigki temu docieraja do wszystkich grup
spotecznych i zawodowych, oferujac wciaz nowe produkty i przypominajac o tych
dostepnych juz od dawna. Z efektami ich dziatalnosci kazdy styka sig na co dzien
w domu, na ulicy, miejscu pracy lub nauki. Marketing jest obecny wszgdzie tam,
gdzie dotarta cywilizacja.

Do najwazniejszych instrumentéw komunikacji marketingowej naleza:

— reklama — komunikat przekazywany odptatnie za posrednictwem mediow,

— reklama w otoczeniu — komunikat umieszczony na biletach, ofrankowaniu
przesytek pocztowych, paragonach, wlewach pomp benzynowych itp.; do tej
kategorii naleza réwniez komunikaty tworzace elementy otoczenia, np. instalacje
plastyczne w centrach miast,

— reklama prasowa — odplatny komunikat zamieszczany w prasie codziennej
1 periodykach,

—reklama telewizyjna — film reklamowy emitowany w trakcie programu
telewizyjnego lub po jego zakonczeniu,

— reklama radiowa — spot dzwigkowy nadawany w radiu,

—reklama zewnetrzna — tablice reklamowe (billboardy), plakaty, balony
itd.,

—reklama w $rodkach transportu — plakaty na stacjach, przystankach, auto-
busach, pociagach i innych $rodkach transportu,

— reklama na $rodkach transportu (zewngtrzna) — okleina na karoseriach au-
tobusow, tramwajow, samochodow firmowych itp.,

— artykuly prasowe — artykuly prezentujace firmy i produkty,

— telemarketing — telemarketing przychodzacy (infolinia, zaméwienia telefo-
niczne) i wychodzacy (sprzedaz przez telefon, badanie rynku lub pozyskiwanie
klientow),

— marketing online — promocja, sprzedaz produktow w Internecie,

— sprzedaz z ,,ekranu” — uruchomienie — w celu sprzedazy produktéw — linii
telefonicznej podczas reklamy telewizyjnej; w tej kategorii mieszcza sig¢ rowniez
specjalne kanaty telezakupow, np. telezakupy Mango?°.

1 Ibidem.
20 J. Blythe, Komunikacja marketingowa, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002, s. 50.
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Poje¢cie marketingu szeptanego

Szwedzki artysta Erik Nordenankar postanowit stworzy¢ wlasny autoportret.
Jego plotnem — jak to okreslit — byt caty $wiat, a jego pedzlem — walizka z na-
dajnikiem GPS. Artysta naszkicowal na mapie swoja twarz, po czym odczytat
potozenie poszczegdlnych punktow i przekazat je firmie spedycyjnej, by wedtug
jego doktadnych instrukcji kurierzy przemieszczali si¢ z przesylka. Cala akcje fil-
mowano. Na stronie WWW tego przedsigwzigcia®! mozna zobaczy¢, jak przesytka
przebywa 110 664 km na 6 kontynentach i w 62 krajach, by po 55 dniach wroci¢
do Sztokholmu. W Internecie powstat szum, tysiace internautow chwalito pomyst
1 inicjatywe artysty, jednak niektorzy dopatrzyli si¢ zbyt duzej jak na ,.dzieto
sztuki” liczby nawiazan do firmy spedycyjnej DHL. Okazato si¢, ze akcja byla
szczegdtowo zaprojektowana kampania marketingowa, ukazujaca nie tylko logo
DHL, ale takze infrastrukturg firmy: samochody, samoloty oraz sortownig.

Jest to doskonaty przyktad kampanii reklamowej, ktorej gtdéwnym Zrodlem
sq opinie ludzi niekojarzonych z promowana firma. Mnéstwo ludzi rozmawiato,
wymieniato poglady, spostrzezenia, przekazywato swoim znajomym czy rodzi-
nom informacjg o artysScie, ktory wirtualnie ,,namalowal” swdj autoportret, a przy
okazji wszyscy ci ludzie dowiedzieli sig, jak olbrzymia firma jest DHL. Na tym
wlasnie polega marketing szeptany. Jest to ,,suma wszystkich komentarzy na
temat danego produktu wygloszonych przez ludzi w danym okresie™??. Kazdy
z tych komentarzy jest swoista reklama produktu, ustugi czy organizacji. Firmy
projektujace kampanie marketingowe przescigaja si¢ w pomystach, nowatorskich
badz tradycyjnych. Ich celem jest zdobycie jak najwigkszego grona odbiorcow.
Nie osiagna tego, tworzac nowe billboardy, emitujac reklamy w radiu, telewizji
lub prasie. Liczy sig oryginalny pomyst przykuwajacy uwagg tysiecy odbiorcow,
ktorzy z checia podziela si¢ informacja ze znajomymi. Mark Hughes, specjalista
ds. marketingu szeptanego, napisat tak:

Marketing szeptany porywa twoich klientéw i media — wszyscy oni zaczynaja uwazaé, ze

o twojej marce lub firmie warto moéwi¢. Rozmawianie o niej zaczyna fascynowac i staje si¢

rozrywka?.

Z wykresu 1 wynika, ze najwygodniejszym zrodlem informacji jest rekomen-
dacja. Daje to wyobrazenie, jak powinna ksztatltowac si¢ reklama w najblizszym
czasie. Prawie 70% o0sob prosi swoich znajomych i krewnych o rade dotyczaca
wyboru produktu badz ustugi. W 2004 r. liczba tych 0s6b wzrosta o kilka procent
w stosunku do 2001 r. Tendencja ta z pewnoscia si¢ utrzyma.

2 www.biggestdrawingintheworld.com (23.09.2009).

22 E. Rosen, Fama. Anatomia marketingu szeptanego, Media Rodzina, Poznan 2003, s. 21.

23 M. Hughes, Marketing szeptany. Z ust do ust. Jak zrobié szum medialny wokdt siebie, firmy, produktu,
Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2008, s. 13. Hughes jest autorem wielu publikacji na temat marketingu.
Pracowat m.in. dla PepsiCo’s, Pizza Hut, Pep Boys, eBay.
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Wykres 1. Najwygodniejsze zrddta informacji przy wyborze produktu lub ustugi
Osobista rekomendacja nabiera znaczenia

Znajomy mi tg rzecz polecit

Znalem te firme wezesniej —_‘
Otrzymatem wiele informacji h
od firmy, zanim si¢ zdecydowatem

Wiem, gdzie jest siedziba firmy

Mogtem poznaé¢ wystarczajaco
wiele informacji o firmie/produkcie
z innych zrodet

Gazeta/magazyn polecit mi
ten produkt
Widziatem reklame produktu/ustugi

Widziatem strone WWW
firmy/produktu

\4

T T T T T T T

0 10 20 30 40 50 60
[%]
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Z16dto: BMBR Omnibus survey/Royal Mail April 2001/MEC MediLab 2004. Cyt. za: N. Hatalska-
-Wozniak, Marketing szeptany czyli plotka na ustugach firmy, ,,Harvard Business Review” styczen 2005.

Marketing szeptany zatem jest to dazenie do uzyskania szumu medialnego,
zwrocenia uwagi medioéw, ludzi, potencjalnych klientéw. W tradycyjnym modelu
marketingu specjalista ds. marketingu formutuje tres¢ przekazu, wydaje pienia-
dze firmy na wystanie przekazu do klientéw docelowych, prowadzi badania,
wykupuje czas antenowy, powierzchnig¢ reklamowa i obserwuje, jak zmienia si¢
rynek. W przypadku marketingu szeptanego sytuacja na poczatku jest podobna
— do klientéw wysyla si¢ przekaz reklamowy. Pozniej jednak to oni przekazuja
informacje o kampanii swoim znajomym, a ci kolejnym osobom i tak powstaje
szum.

W modelu marketingu szeptanego najwazniejsi sa ludzie, ktorzy dziela sig
wiadomoscia z innymi. Zwraca si¢ ich uwagg na cos, o czym warto mowic.

Marketing szeptany jest takze znacznie tanszy niz tradycyjne metody oferujace
podobne korzysci. Udowadnia to Mark Hughes, ktory w 8 tygodni z malej, nie-
znaczacej firmy o niewielkim budzecie uczynit giganta, nie wydajac przy tym ani
centa. Zrobil to wtasnie dzigki marketingowi szeptanemu. Hughes miat za zadanie
wykreowa¢ marke Half.com. Wpadt na pomyst, by mate miasto, liczace zaledwie
350 mieszkancow, zmienito nazwe z Halfway na nazwe strony: Half.com. Akcja
si¢ udata i zwrocita uwage mediow w catych Stanach Zjednoczonych, wszystkie
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gazety umieszczaly tg¢ informacjg na pierwszych stronach, budzac zainteresowanie
ludzi. Po 3 latach portal miat ponad 8 milionow uzytkownikow, a firma zostala
sprzedana juz po 6 miesiacach za 300 milionow dolarow. Jest to przyktad jedne-
go z najtanszych 1 najwigkszych sukcesow marketingu szeptanego. Dowodzi, ze
liczy si¢ pomysl, ktory przyciagnie media i sprawi, ze ludzie beda dyskutowali
o tym przez dlugi czas, wymieniali poglady 1 przekazywali informacj¢ swoim
znajomym.

Jedna z zalet marketingu szeptanego jest wiarygodnos$¢, niezwykle trudna
do uzyskania przy wykorzystaniu tradycyjnych technik marketingu, jednak
w przypadku marketingu szeptanego jest ona czyms naturalnym. Skoro produkt,
ustuge czy organizacj¢ polecaja nam krewni, przyjaciele czy znajomi, to musi
to by¢ wiarygodne, poniewaz nie poleciliby nam czego$, z czego sami nie sa
zadowoleni.

Kolejna zaleta marketingu szeptanego jest to, ze opiera si¢ on na bezposred-
nim kontakcie, twarza w twarz. Nie musimy moéwi¢ przez media, gdyz naszymi
,,mediami” sa wszyscy, ktorzy zdecydowali si¢ opowiedzie¢ o naszym produkcie,
ustudze czy organizacji.

Dzigki niskim kosztom stosowania marketingu szeptanego kazdy moze sku-
tecznie reklamowac¢ swoje pomysty, produkty i firmy. Czg¢sto jednak robimy to
nieswiadomie. Przyktadem jest pewna mloda matka. Jej maz stuzac w Afryce
Zachodniej, zauwazyl, ze kobiety nosza tam mate dzieci w prostych, ptéciennych

Schemat 2. Model marketingu tradycyjnego a model marketingu szeptanego
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716 dto: M. Hughes, Marketing szeptany. Z ust do ust. Jak robi¢ szum medialny wokél siebie, firmy,
produktu, Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2008, s. 13.

2011-04-28 07:32:23



Debiuty.indb 157

Budowa wizerunku organizacji z wykorzystaniem technik marketingu szeptanego 157

chustach przywiazanych do pasa. Pozwalalo to swobodnie wykonywaé¢ wszelkie
czynnosci, bez konieczno$ci rozstawania si¢ z dzieckiem. Sierzant przekazat t¢
wiadomos$¢ swojej zonie, ktora z pomoca swojej matki odtworzyta takie nosidto.
Dzigki tej prostej rzeczy mogta zabiera¢ swoje dziecko prawie wszgdzie. Nawet
kiedy jezdzila na rowerze, towarzyszylo jej dziecko, co wzbudzito zaintereso-
wanie przechodniow i rowerzystow, ktorych mijata codziennie na ulicy. Pytana
o0 mozliwo$¢ zakupu takiej chusty, odsytata zainteresowanych do swojej matki. Po
zaledwie o$miu latach od momentu uzycia pierwszej chusty jej matka otrzymy-
wata 300 zaméwien miesigcznie?*. Swiadczy to o sile przekazu, jaki towarzyszy
marketingowi szeptanemu.

Wizerunek organizacji jest to postrzegany przez odbiorcow obraz organizacji,
produktu oraz jej oferty. Inaczej méwiac, jest to odbicie tozsamosci organizacji
w $wiadomosci odbiorcow. Wizerunek organizacji jest wynikiem pracy zarzadu,
dziatlu public relations oraz dziatu marketingu, ktorzy okreslaja cechy i wartosci
swoich produktéw. Z drugiej strony, wizerunek to swego rodzaju $wiadomos$¢
marki wsrdd klientoéw organizacji, nabywcoéw produktow czy ustug, na ktora
wplywaja gtéwnie wyobrazenia i opinie z otoczenia, w ktoérym si¢ znajduja.

W dzisiejszych czasach zespoty ludzi odpowiadajace za wizerunek organizacji
szukaja nowatorskich rozwiazan i narzedzi marketingowych. Jednym z nich jest
marketing szeptany. O jego skuteczno$ci $wiadczy np. przypadek marki Half.com.
Wykreowanie pozytywnego wizerunku firmy w tak krotkim czasie jest sukcesem
zarowno Marka Hughsa, jak i narzedzi, ktore zastosowal. Kolejnym przykta-
dem jest firma DHL, ktora dzigki marketingowi szeptanemu dotarta do tysigcy
odbiorcow, ukazujac potege swojej floty. Pojawiajace si¢ rzedy samochodéw
gotowych do drogi, olbrzymia sortownia przesytek, samoloty, a nawet usmiechy
pracownikéw wplywaja na ocieplenie wizerunku i zapewniaja o solidnosci firmy,
a przeciez odbiorca ma §wiadomos¢, ze widzi tylko czgs¢ tego, czym dysponuje
marka DHL na calym $wiecie. Cato$¢ wspaniale buduje wizerunek organizacji
i nawet ztosliwe glosy, ze firma wynaj¢ta artyste, by si¢ promowac, wprowadzajac
wszystkich w btad®, nie sa w stanie przy¢mi¢ catej akcji.

Marketing szeptany wykorzystuja do budowania pozytywnego wizerunku
firmy zarowno mate, jak i wielkie. Jedna z nich jest znana sie¢ restauracji typu
fast food — McDonald’s. Postanowita ona poprawi¢ swoj wizerunek, prezentu-
jac sig jako firma produkujaca zdrowa zywno$¢ dla mlodszych konsumentow.
W tym celu zarzad przedsigbiorstwa wytypowat sposrdd 4 tysigcy matek grupe
odpowiedzialnych kobiet w wieku 35 do 42 lat z przynajmniej jednym dzieckiem,
ktore miaty pelni¢ funkcje konsultantek ds. jakosci. Paniom pozwolono wejs¢ na
farmy, do fabryki i na zaplecze restauracji McDonald’s, gdzie mogly zadawac
dowolne pytania wszystkim pracownikom, a takze bez przeszkod przygladac sig
ich pracy. Dzigki sprezentowanym laptopom mogty bez zadnych naciskow dzieli¢

24 J. Sobek, Komunikacja wymaglowana, ,,Marketing w Praktyce” kwiecien 2009, nr 4.
25 Na stronie projektu artysty Erika Nordenankera (www.biggestdrawingintheworld.com) nie ma Zadnej
informacji, ze jest to akcja promujaca DHL.

2011-04-28 07:32:24



Debiuty.indb 158

158 Dominik Majchrzak

si¢ zdobyta wiedza i spostrzezeniami. Dodatkowo kazda z nich mogla spedzi¢
jeden dzien za barem i jako ,,pracownica” obstugiwac klientow sieci. Dzigki takim
dziataniom pokazano, ze McDonald’s nie obawia si¢ zadnej, nawet najbardziej
szczegotowej inspekcji, a takze dba o swoich pracownikow. Akcja zakonczyta sig
sukcesem, gdyz dla kazdej matki opinia drugiej matki jest o wiele wazniejsza niz
opinia specjalistow. Najbardziej ufamy ludziom, ktorych spotykamy na co dzien,
a nie osobom z zewnatrz, niemajacym stycznosci z promowang marka. Wizerunek
McDonald’s jako restauracji zdrowej, dobrej dla najmtodszych na pewno utrwali
siec w $wiadomos$ci matek.

Marketing szeptany jest jednym z najskuteczniejszych narzedzi, poniewaz
umozliwia wymiang pogladow i informacji na poziomie klient — klient. Jednym
z doskonatych sposobow budowania wizerunku jest stworzenie strony interneto-
wej, dzigki ktorej kazdy bedzie mogl zamiesci¢ swoje zmodyfikowane zdjecie
i pochwali¢ si¢ znajomym, wysylajac je e-mailem. Dla uzytkownikow stanowi
to rodzaj dobrej zabawy, co przynosi korzys$¢ wiascicielowi strony, gdyz kaz-
dy zadowolony uzytkownik poleca ja dalej. Taka strong?® stworzyli specjalisci
ds. marketingu marki Growers Cider?’, dazac do tego, aby kojarzono cydr z natu-
ryzmem. Mozna tam zamiesci¢ swoje zdjecie i za pomoca kreatora doda¢ do niego
zdjgcia naturystow. Kampania ma na celu podkreslenie naturalnosci produktow
kanadyjskiej firmy. Na tworcow trzech najlepszych dziet czeka nagroda w postaci
500 dolaréw. Akcja na pewno pozostanie w pamigci, pomimo niechegci wielu
0s0b do nagosci. Nagos¢ bowiem kojarzy si¢ z natura, pierwotnymi instynktami
1 wlasnie na tym chcg opiera¢ swoj wizerunek tworcy naturalnego napoju marki
Growers Cider.

Firma Tetra Pak, znany szwedzki producent kartonowych opakowan do ptynnej
zywnosci, zdecydowata wypromowa¢ marke i ociepli¢ swoj wizerunek dzigki akcji
,Posadz drzewo”. Promujac swoja proekologiczna postawe, firma postanowila
posadzi¢ 100 tysigcy drzew. Stworzyta witryng internetowa www.posadzdrzewo.pl,
na ktorej kazdy uzytkownik Internetu moégh wirtualnie posadzi¢ swoje drzewo.
Akcja odniosta ogromny sukces, internauci w zaledwie 11 dni posadzili 70 ty-
sigcy drzew. Tetra Pak spetita rowniez swoje zatozenia i posadzita drzewa
m.in. w takich parkach narodowych, jak: Kampinoski, Ojcowski, Bieszczadzki,
Wielkopolski oraz Gor Stotowych. Od 2006 r. firma posadzita 280 tysigcy drzew,
ukazujac swoje zaangazowanie w ratowanie polskich lasow oraz prezentujac
swoje stanowisko w sprawach ochrony §rodowiska. Z marketingowego punktu
widzenia akcja przyciagneta ponad 2 miliony internautow oraz zainspirowala
wiele ciekawych dyskusji w mediach i Internecie®.

Marketing szeptany jest niezwykle elastycznym narzedziem w pracy zard6wno
specjalistow ds. marketingu, jak i public relations. Cho¢ zostat opisany zaledwie

26 www.growersaunaturale.com/nudify.php (27.09.2009).

27 Growers Cider Company — kanadyjska firma produkujaca cydr (napdj alkoholowy powstajacy wskutek
fermentacji jabtek).
28 B. Kwarciak, Klikna¢ w samq marke, ,,Home&Market” styczefi 2009, nr 1.
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parg lat temu, to obecnie wiele firm nie moze sobie wyobrazi¢ pracy bez wyko-
rzystywania jego technik. Atutem marketingu szeptanego jest jego dostgpnosc,
poniewaz polega na przekazie informacji z ust do ust. Jest on rowniez darmowy,
dzigki czemu moze go stosowac kazda firma. Dla osdb zajmujacych si¢ public re-
lations moze sta¢ si¢ doskonatym narzedziem do tworzenia lub zmiany wizerunku
organizacji. Kazda reklama w mediach, kazda akcja promocyjna, sponsoring czy
akcja z wykorzystaniem CSR? moze sta¢ si¢ matym kamyczkiem wywotujacym
lawing komentarzy na temat firmy i poprawiajacym jej wizerunek. Marketing
szeptany jest skuteczny tylko wowczas, gdy ludzie z wlasnej woli przekazuja
sobie informacje, wymieniajac przy tym nazwe organizacji. Jednak aby tak si¢
stato, nalezy mie¢ pomyst, jak ich do tego pobudzi¢. Nawet najlepiej przeprowa-
dzona kampania moze si¢ nie udac, jesli nie zaciekawi ludzi na tyle, by o tym
dyskutowali. Mozliwosci jest mndstwo, trzeba tylko pusci¢ fame.
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2% CSR (Corporate Social Responsibility) to odpowiedzialno$¢ spoteczna biznesu — koncepcja, dzigki
ktorej przedsigbiorstwa na etapie budowania strategii dobrowolnie uwzgledniaja interesy spoteczne i ochrong
srodowiska, a takze relacje z roznymi grupami interesariuszy (www.proto.pl/csr_1).
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Wprowadzenie

Wzrastajaca konkurencja na rynku §wiatowym, wyzszy poziom wyksztalcenia
1 rosnace aspiracje spoteczenstw spowodowaly, ze w ciagu ostatnich kilkunastu
lat zarzadzanie potencjalem ludzkim zyskato duze znaczenie w biznesie. Zasob
ludzki, ktory dostarcza organizacji swoja pracg, uzdolnienia i do§wiadczenie, stat
sie czynnikiem warunkujacym jej sukces'. Od niedawna pracownik zaczat by¢
traktowany — zaré6wno przez teoretykow, jak i praktykow — jako jeden z najwaz-
niejszych zasobow organizacji. Gtownym zadaniem kazdej firmy powinno by¢
zatem pozyskanie odpowiadajacych jej pracownikdéw. W realizacji tego zadania
pomocny jest specyficzny dla danego przedsigbiorstwa system rekrutacji, ktory
powinien okres§la¢ sposob planowania potrzeb kadrowych, zasady rekrutacji,
selekcji, wprowadzenia pracownika na stanowisko pracy, jego szkolenia oraz mo-
nitorowania jego pracy w poczatkowym okresie zatrudnienia. Wazne jest zatem,
aby wdrozony w organizacji system rekrutacji, obejmujacy wszystkie te dziatania,
byt efektywny, czyli pozwalal na zatrudnienie najlepszych pracownikow, ktorzy
przyczynia si¢ do osiagania celow organizacji.

Rozwazania teoretyczne na ten temat oparto na przeprowadzonych studiach
literaturowych, wzmacniajac je analiza i ocena systemu rekrutacji w Urzgdzie
Miejskim X, obowiazujacego w latach 2007-2009, oraz badaniami ankietowymi
przeprowadzonymi wsrdd jego pracownikéw w kwietniu 2009 r. Pozwolito to
sformutowac zalecenia aplikacyjne, ktorych wykorzystanie moze udoskonali¢
aktualny system rekrutacji w tym Urzedzie.

Pozyskiwanie zasobow ludzkich w organizacji

Funkcja zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL) polega na doborze i koordy-
nacji poszczegodlnych elementow systemu personalnego oraz na dostosowaniu
ich do strategii organizacji’>. W zwiazku z tym coraz czgSciej ZZL przedstawia
si¢ W ujgeiu strategicznym.

Strategiczne ZZL w organizacji dotyczy wszystkich dziedzin zwiazanych
z pracownikami, ktorzy maja znaczacy wplyw na jej funkcjonowanie i rozwoj’.
Strategia ZZL powinna by¢ zatem sformutowana z uwzglgdnieniem ogolne;j stra-
tegii firmy, ktéra okresla kluczowe kierunki jej dziatania. Ustalenie wzajemnych

' M. Kostera, S. Kownacki, Zarzqdzanie potencjatem spolecznym w organizacji, [w:] Zarzaqdzanie. Teoria
i praktyka, red. A.K. Kozminski, W. Piotrowski, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 440-442;
A. Wajda, Podstawy nauki o zarzqdzaniu organizacjami, Difin, Warszawa 2003, s. 137.

2 M. Kostera, S. Kownacki, Zarzqdzanie potencjatem, s. 404.

3 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2001, s. 225.
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relacji pomigdzy strategia ogdlna i strategia ZZL zalezy od wyznaczonej przez
organizacje¢ misji, jej celow strategicznych oraz pozycji rynkowej i otoczenia,
w ktorym funkcjonuje. Kolejnym etapem jest proces strategicznego pozyskiwania
zasobow ludzkich (ZL), ktorego elementem jest proces planowania ZL. To wiasnie
pracownicy firmy dzigki swoim kompetencjom warunkuja zrealizowanie nie tylko
przyjetej strategii ZZL, ale przede wszystkim strategii og6lne;j.

Planowanie ZL opiera¢ si¢ powinno na:

— analizie istniejacych zasobow ludzkich — sprawdzeniu, jaki kapital ludzki
posiada organizacja,

— prognozie popytu i podazy — ustaleniu, ilu i jakich pracownikdéw organizacja
bedzie potrzebowata w przysztosci®.

Celem planowania ZL jest wigc zapewnienie sprawnego funkcjonowania
przedsigbiorstwa, wyznaczenie optymalnej wielkos$ci zatrudnienia oraz zgromadze-
nie takich pracownikdw, ktorych umiejetnosci umozliwia rozwoj organizacji®.

Opracowanie odpowiedniego planu pozyskiwania ZL pozwala na przejscie
do kolejnego etapu — rekrutacji potencjalnych pracownikow. Jest ona swoistym
sposobem porozumiewania si¢ organizacji z rynkiem w celu przyciagnigcia
kandydatow na wolne stanowisko. Proces rekrutacji stuzy przedstawieniu oferty
zatrudnienia pracownika na wolne stanowisko, zmotywowaniu kandydatow do
podjecia pracy w organizacji oraz pelni funkcj¢ wstepnej selekcji kandydatow®.
Etap ten rozpoczyna si¢ od opisu stanowiska pracy, ktory powinien uwzgledniac
zadania, jakie pracownik bedzie miat obowiazek wykonywa¢ po jego objeciu.
Opracowanie opisu danego stanowiska pracy powinno by¢ rezultatem wywiadu
z pracownikiem dotychczas je zajmujacym oraz jego wspotpracownikami, a takze
obserwacji tego pracownika. Zaleca si¢ takze analizg¢ stosownej dokumentacji
organizacji oraz zasiggnigcie opinii bezposredniego przetozonego, ktory bedzie
kontrolowal efekty pracy danego pracownika. Informacje zawarte w opisie sta-
nowiska pracy powinny by¢ przeanalizowane przez powolany w tym celu zesp6t
ludzi, ktory przeszedt stosowne szkolenie’. Kazde stanowisko pracy wymaga
ponadto okreslenia profilu wymagan dotyczacych osobowosci i kompetencji
kandydata.

Na podstawie opisu stanowiska pracy i profilu wymagan wobec kandydata
opracowuje si¢ ofert¢ pracy. Jest ona informacja dla kandydatow o wolnym

4 J. Jasinska, Planowanie kadr, [w:] Zarzqdzanie kadrami, red. T. Listwan, wyd. 2, Wydawnictwo
C.H. Beck, Warszawa 2004, s. 68; M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami, s. 287-288.

> A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody, wyd. 2 zm., Pafistwowe
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 104; J. Jasinska, Planowanie kadr, s. 61-62; M. Armstrong,
Zarzqdzanie zasobami, s. 277.

¢ T. Kawka, T. Listwan, Pozyskiwanie pracownikéw, [w:] Zarzqdzanie kadrami, red. T. Listwan, s. 83.

7 Opis stanowiska pracy powinien by¢ opracowywany przez co najmniej dwie osoby (np. osobg z dziatu
personalnego oraz bezposredniego przetozonego), poniewaz zawarte w nim informacje powinny odzwiercied-
la¢ autentyczny zakres obowiazkéw. Mozna takze zatrudni¢ zespot specjalistow zajmujacych si¢ zawodowo
tworzeniem takich opiséw. M. Czerska, R. Rutka, Opis dla sukcesu (2). Zastosowanie opiséw stanowisk pracy
w praktyce zarzqdzania zasobami ludzkimi w polskich firmach, ,,Personel i Zarzadzanie” 2003, nr 5, s. 32-37.
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stanowisku pracy, a takze o organizacji na tle konkurencji rynkowej, dlatego
jej forma i tre$¢ powinny przyciagaé potencjalnych pracownikow®. Oferta pracy
moze zachgci¢ do sktadania aplikacji pracownikow firmy lub kandydatéw spoza
niej. W zwiazku z tym organizacja powinna ustali¢, gdzie chce poszukiwac kan-
dydatéw — na wewngtrznym (osoby zatrudnione w organizacji) czy zewngtrznym
(kandydaci spoza organizacji) rynku pracy. Wybor jednego ze zrodet moze zaleze¢
od nastgpujacych czynnikow:

— wysitku, jaki nalezy wlozy¢ w znalezienie odpowiednich kandydatow,

— szczebla wakujacego stanowiska,

— fazy rozwoju organizacji’.

Dwa pierwsze czynniki determinujg poszukiwanie pracownika na wolne
stanowisko w pierwszej kolejnosci poprzez wewngtrzna analize¢ wlasnych ZL.
Nieznalezienie odpowiedniego kandydata skutkuje rozpoczgciem poszukiwan na
rynku zewngetrznym. W fazie rozwoju organizacji wybor zrodta rekrutacji zalezy
natomiast od etapu, na jakim ona si¢ znajduje — na etapie powstania i wzrostu
organizacji dominuje rekrutacja zewnetrzna, na etapie stabilizacji — wewnetrzna,
natomiast na etapie upadku przeprowadza si¢ zwykle derekrutacje personelu.

Rekrutacja wewngtrzna moze by¢ przeprowadzana w sposob otwarty (poprzez
przekazanie informacji o rekrutacji wszystkim pracownikom) lub zamknigty
(informacje o wolnym stanowisku docieraja tylko do odpowiadajacych firmie
kandydatoéw). Rekrutacja zewngtrzna natomiast moze by¢ przeprowadzana
w sposob szeroki (poszukiwanie pracownikow za pomoca prostych procedur)
albo segmentowy (uzycie wyspecjalizowanych procedur w celu znalezienia pra-
cownikoéw o wysokich kwalifikacjach).

Zebranie odpowiedniej liczby dokumentdéw aplikacyjnych kandydatow na wa-
kujace stanowisko pozwala organizacji przejs¢ do kolejnego etapu pozyskiwania
pracownikoéw — selekcji. Jest to wieloetapowe dziatanie majace na celu wybranie
jednego, najlepszego kandydata sposrdd wszystkich, ktorzy ztozyli swoje aplikacje
podczas procesu rekrutacji'.

Mozna wyrozni¢ trzy podstawowe rodzaje selekcji:

— play off — na kazdym etapie selekcji sa wykluczane osoby, ktore wypadty
gorzej od pozostatych,

8 J. Kotzian, Rekrutacja versus reputacja, czyli jak budowaé wizerunek pracodawcy w procesie pozyski-
wania personelu, ,,Personel i Zarzadzanie” 2008, nr 7, s. 42-45.

M. Kalinowski, Rekrutacja pracownikéw do pracy, [w:] Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, red. W. Golnau,
CeDeWu, Warszawa 2007, s. 134-135.

10 Wielu autoréw w swoich publikacjach zamiast pojecia ,,selekcja” uzywa terminu ,,dobor”, pomimo
roznic semantycznych wystgpujacych pomigdzy nimi. A. Pocztowski (Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, s. 140)
oraz E. Czarnecka-Wojcik (Selekcja — dobor pracownikow, [w:] System zarzqdzania zasobami ludzkimi przed-
siebiorstwa, red. H. Bieniok, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. K. Adamieckiego w Katowicach,
Katowice 2006, s. 76-78) oba pojgcia stosuja wymiennie. T. Kawka i T. Listwan traktuja ,,dobor” jako pojgcie
szersze, uznajac, ze selekcja jest tylko jednym z jego elementow (T. Kawka, T. Listwan, Pozyskiwanie pra-
cownikow, s. 79).
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— kompensacyjna — kandydaci przechodza wszystkie etapy selekcji, co pozwala
na ich catosciowa oceng, a ostatecznego wyboru dokonuje si¢ po zakonczeniu
ostatniego etapu,

— mieszana — polega na polaczeniu dwoch poprzednich metod — do pewnego
momentu stosowana jest metoda kompensacyjna, a pdzniej metoda play off™'!.

Pierwszym etapem selekcji jest analiza dokumentow aplikacyjnych, ktora
pozwala wstgpnie wyloni¢ kandydatow poprzez konfrontacje informacji o nich
Z wymaganiami zawartymi w ogloszonej ofercie pracy, opisem stanowiska oraz
wcezesniej okreslonym profilem potencjalnego kandydata. Drugim etapem jest
rozmowa kwalifikacyjna, majaca na celu zweryfikowanie danych zawartych
w dokumentach aplikacyjnych kandydatdw, ich uzupehienie oraz sprawdzenie, czy
dany kandydat ,,pasuje” na dane stanowisko i do danej firmy'2. Przeprowadzone
rozmowy kwalifikacyjne moga zakonczy¢ proces rekrutacji, co jest praktyko-
wane przez wigkszo$¢ organizacji. Niekiedy jednak etap ten pozwala wyloni¢
jedynie grupe kandydatow, ktorzy przechodza do nastgpnego etapu selekcji
— testow psychologicznych. Polegaja one na rozwigzywaniu okreslonych zadan
lub dokonywaniu wyborow, dzigki czemu mozna oceni¢ osobowo$¢ i posiadane
kompetencje, a takze okre$li¢ przydatno$¢ kandydata na dane stanowisko!'®. Do
najczesciej przeprowadzanych przez pracodawcéw testow mozna zaliczy¢:

— testy osobowosci — za ich pomoca dokonywana jest ocena cech charakteru
dane kandydata,

— testy uzdolnien i umiejgtnosci — pozwalajg sprawdzi¢ zdolnos¢ oraz szybkosé¢
wykonywanych zadan na danym stanowisku przez kandydata,

— testy wiedzy — weryfikuja zarowno wiedze praktyczna, jak i zdobyte wczes-
niej dos$wiadczenie zawodowe kandydata'®.

Ostatnim etapem, coraz czgsciej stosowanym podczas selekcji kandydatéw
na pracownikow $redniego i wyzszego szczebla zarzadzania, jest zintegrowany
sprawdzian kompetencji — Assessment Center. Metoda ta polega na stosowaniu
roznych technik testowych, symulacyjnych, gier kierowniczych oraz wywiadow
przeprowadzanych przez przeszkolone osoby. Ocenie poddawanych jest kilka klu-
czowych, wybranych kompetencji, ktore chce si¢ sprawdzi¢ u kandydatow'>.

Po zakonczeniu procesu rekrutacji i selekcji nalezy podzigkowaé wszystkim
uczestnikom za udziat w nich oraz poinformowac ich, kiedy i w jaki sposob
begda powiadomieni o jego wynikach. Wazne jest takze, aby umowi¢ kandydata,
ktorego postanowiono zatrudni¢ na spotkanie podsumowujace.

Wylonienie podczas procesu rekrutacji i selekcji najlepszego kandydata to
dopiero potowa sukcesu pracodawcy. Duze znaczenie w poczatkowej fazie za-
trudnienia pracownika ma bowiem wprowadzenie go na stanowisko pracy oraz

""" T. Kawka, T. Listwan, Pozyskiwanie pracownikéw, s. 86.

12 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami, s. 323 i 336.

13 E. Czarnecka-Wojcik, Selekcja — dobér pracownikéw, s. 99-100.

4 M. Suchar, Rekrutacja i selekcja personelu, wyd. 2 popr. i uzup., Wydawnictwo C.H. Beck, Warsza-
wa 2005, s. 91.

15 J. Jasinska, Planowanie kadr, s. 90.
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jego szkolenie. Zazwyczaj odczuwa on duzy niepokdj w zwiazku z nowa dla
niego sytuacja zawodowa, martwi si¢ bowiem o to, czy podota obowiazkom
stuzbowym, jak bedzie postrzegany w nowym miejscu pracy oraz czy zostanie
zaakceptowany przez wspotpracownikow!,

W literaturze przedmiotu pojawia si¢ coraz wigcej szczegdtowych rozwazan
teoretykow i praktykow na temat pozyskiwania ZL. Czy jednak sa one wykorzy-
stywane przez organizacje w praktyce ZZL? Coraz wigcej organizacji publicznych
i niepublicznych zdaje sobie sprawe¢ z wazno$ci i przydatno$ci sporzadzania
planéw pozyskiwania ZL. Kapital ludzki zaczgto bowiem traktowac jako naj-
cenniejszy, najbardziej wartosciowy zasob przedsigbiorstwa.

W przypadku organizacji niepublicznych planowanie, rekrutacja, selekcja oraz
wprowadzenie na stanowisko pracy i szkolenie pracownikow odbywaja si¢ poprzez
dostosowanie kazdego z tych etapdéw do indywidualnych potrzeb pracodawcy. To
od niego zalezy, jak dlugo bedzie trwal proces pozyskiwania pracownikéw oraz
z jakich etapow bedzie si¢ sktadal. Powinien by¢ jednak przeprowadzany zgodnie
z przepisami Kodeksu pracy, a pracodawcy powinni by¢ §wiadomi tego, ze sposob
pozyskiwania przez nich pracownikow kreuje ich wizerunek na rynku pracy.

W przypadku organizacji publicznych dziatania dotyczace szczegdlnie procesu
rekrutacji reguluja odpowiednie ustawy. Dzigki temu proces ten jest ujednolicony,
przebiega podobnie we wszystkich tego typu instytucjach, co stwarza kandydatom
jednakowe szanse na start w konkursie na wolne stanowisko.

Zarowno w organizacjach publicznych, jak i niepublicznych nalezy przeprowa-
dza¢ analizy, aby dowiedzie¢ sig, czy proces pozyskiwania ZL pozwala w sposob
sprawny i efektywny werbowa¢ kandydatow z najlepszymi kompetencjami. Ni-
gdy bowiem organizacje nie beda stosowaé takich samych form pozyskiwania
pracownikow. Ich skuteczno$¢ bedzie rdzna, poniewaz organizacje te r6znia sig
migdzy soba, maja inny rodzaj dziatalnoS$ci, inne cele i potrzeby, a co najwaz-
niejsze — rozne co do wielkosci zasoby $rodkow finansowych, ktoére wplywaja
na zakres ich dziatan zwiazanych z pozyskiwaniem pracownikow.

Analiza i ocena systemu rekrutacji
w Urzedzie Miejskim X

Uregulowania prawne dotyczace naboru pracownikow samorzadowych zawie-
ra ustawa z dnia 22 sierpnia 1990 r. o pracownikach samorzadowych!’, zwana
dalej ustawa. Stanowia one podstawe Procedury planowania, rekrutacji i szkolen
pracownikéw (zwanej dalej Procedura) w Urzedzie Miejskim X (zwanym dalej
Urzedem), ktora obowiazywata od 29.08.2007 do 30.04.2009 r.

16 J.AF. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1997, s. 292.
17 Ustawa z dnia 22 sierpnia 1990 r. o pracownikach samorzadowych Dz.U. z 2001 r., nr 142,
poz. 1593.
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Zgodnie z art. 3 ustawy, osoba chcaca zosta¢ pracownikiem samorzadowym
powinna:

— by¢ obywatelem polskim,

— posiada¢ kwalifikacje zawodowe wymagane do wykonywania pracy na
okreslonym stanowisku,

—mie¢ ukonczony 18. rok zycia i posiada¢ petna zdolno$¢ do czynnosci
prawnych oraz korzysta¢ z pelnych praw publicznych,

— posiada¢ stan zdrowia pozwalajacy na zatrudnienie na okreslonym stano-
wisku.

W zaleznosci od petnionej funkcji lub stanowiska pracy oraz formy zatrud-
niania okres$la si¢ dodatkowe wymagania, np. wyksztatcenie, do§wiadczenie
zawodowe, nieposzlakowana opinia czy tez brak prawomocnego skazania za
przestepstwo umyslne (art. 3, ust. 1-4 ustawy).

Nabor kandydatow na wolne stanowiska urz¢dnicze powinien by¢ otwarty
i konkurencyjny, a jego organizacja powinien zajmowac si¢ w zaleznosci od jed-
nostki jej kierownik, marszatek wojewodztwa, starosta, wojt (burmistrz, prezydent
miasta) albo przewodniczacy zarzadu zwiazku (art. 3a, ust. 1-3 ustawy).

Ustawa precyzuje takze wymogi dotyczace:

— ogloszenia o naborze — jego elementéw, miejsca umieszczania oraz terminu
sktadania dokumentéw (art. 3a, ust. 4-6, ustawy),

— protokotu podsumowujacego nabor kandydatow (art. 3¢ ustawy),

— sposobu upowszechniania informacji o wyborze kandydata (art. 3d ustawy).

Uregulowania dotyczace naboru pracownikdéw samorzadowych zawarte
w ustawie dotycza podstawowych warunkow, jakie musza by¢ spelnione podczas
tego procesu (w jednostkach, o ktérych mowa w art. 1 ustawy). Przepisy te po-
zwalaja na przeprowadzanie naboru pracownikéw w ujednolicony sposob oraz
zobowiazuja do jego ujawnienia i upowszechnienia, co pozwala na wyrownanie
szans wszystkich kandydatow chcacych podja¢ pracg na wolnym stanowisku.
Ustawa stanowi takze podstawe do tworzenia w okreslonych jednostkach specy-
ficznych systemow rekrutacji i selekcji pracownikow.

Analiza Procedury planowania, rekrutacji i szkolen pracownikow
w Urzedzie Miejskim X

Pozyskiwanie zasobow ludzkich w Urzgdzie jest regulowane przede wszystkim
przez Procedurg, ktéra okresla planowanie, rekrutacje, wprowadzenie i szkolenie
nowego pracownika oraz organizacj¢ szkolen w pozniejszym okresie zatrudnie-
nia w Urzedzie. Procedura ta sklada si¢ z dwodch czgsci. Pierwsza ma postac
schematu graficznego — algorytmu przedstawiajacego etapy opisane w formie
rownowaznikdéw zdan. Do kazdego z nich jest przydzielona osoba odpowiedzialna
za realizacjg okreslonych zadan. Druga cz¢$¢ ma formg opisowa i wyjasnia tok
postgpowania. Uzupelieniem Procedury sa wzory dokumentow opracowywanych
podczas procesu pozyskiwania ZL.
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Podstawa planowania zapotrzebowania na pracownikow w Urzedzie, ktore
rozpoczyna si¢ w sierpniu kazdego roku, w okresie planowania budzetowego, jest:

a) analiza aktualnych ZL Urzedu z podzialem na:

— wiek pracownikéw — w przedziatach: 20-24, 25-29, 30-34, 35-39, 40-44,
45-49, 50-54, 55-60, powyzej 60 lat,

— wyksztalcenie — $srednie, wyzsze, podyplomowe,

b) analiza zmian w przepisach prawnych naktadajacych na Urzad nowe zadania,

c¢) analiza konieczno$ci zmodyfikowania struktury organizacyjnej Urzedu oraz
potrzeby stworzenia nowych stanowisk pracy,

d) analiza liczby wakatow w organizacji,

e) ocena pracownikow aktualnie zatrudnionych w Urzgdzie, bedaca zrodiem
informacji o jego ZL.

Analize 1 oceng potrzeb zatrudnienia w Urzedzie przeprowadza Sekretarz Gmi-
ny, pracownik ds. kadr, naczelnicy pionéw oraz koordynatorzy. Na ich podstawie
opracowuje si¢ projekt planu zatrudnienia. Jego przyjecie — jako zatacznika do
planu budzetowego Urzedu — i akceptacja przez Rade Miejska pozwalaja na spo-
rzadzenie przez pracownika ds. kadr planu zatrudnienia w terminie wyznaczonym
przez Sekretarza Gminy. Wszelkie zmiany tego planu moga by¢ sporzadzone tylko
na podstawie pisemnych wnioskdéw. Istnieje takze mozliwos$¢ zatrudnienia pra-
cownikow poza planem zatrudnienia. Wowczas kierownictwo Urzedu, naczelnicy
pionow, koordynatorzy i kierownicy samodzielnych komorek sa zobowiazani do
ztozenia stosownych wnioskow z uzasadnieniem potrzeb zatrudnienia do Sekre-
tarza Gminy (z przynajmniej trzymiesigcznym wyprzedzeniem).

Nabor na wszystkie wolne stanowiska pracy jest publiczny. Rozpoczyna si¢
przygotowaniem przez pracownika ds. kadr, naczelnikow pionéw oraz koordyna-
torow kart stanowisk pracy. Nastgpnie zostaje powotana przez Burmistrza komisja
kwalifikacyjna, ktora sktada si¢ z minimum trzech osob — Sekretarza Gminy,
pracownika ds. kadr oraz naczelnika danego pionu lub koordynatora zespotu.

Kolejnym etapem jest przygotowanie przez Burmistrza i komisje kwalifika-
cyjna ogloszenia, ktore powinno okreslac:

—nazwg i adres jednostki,

— stanowisko urzednicze,

— wymagania zwigzane z tym stanowiskiem (zgodnie z karta stanowiska
pracy),

— rodzaj dokumentow, ktore winna zawiera¢ oferta,

— czas 1 miejsce sktadania ofert,

— informacje o mozliwosci zapoznania sig¢ z karta stanowiska pracy.

Publikacja ogloszenia sporzadzonego wedtug wyzej przedstawionego schematu
nastepuje w ciagu 7 dni w Biuletynie Informacji Publicznej, na tablicy ogloszen
Urzedu, w prasie oraz powiatowym urzedzie pracy.

Osoby ubiegajace si¢ o prace w Urzedzie maja mozliwos¢ sktadania do-
kumentoéw aplikacyjnych w formie pisemnej oraz elektronicznej. Ta ostatnia
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wymaga jednak podpisu elektronicznego, potwierdzonego za pomoca waznego
kwalifikowanego certyfikatu. Analiza otrzymanych aplikacji jest dokonywana
w ciagu 30 dni od uptywu terminu ich sktadania. Komisja kwalifikacyjna sporza-
dza woéwcezas liste¢ kandydatow zawierajaca ich imiona i nazwiska oraz poziom
spetiania kryteriow osobowych okreslonych w ogloszeniu. Osoby spetniajace te
kryteria sa zawiadamiane listownie przez przewodniczacego komisji o zaproszeniu
do I etapu postgpowania kwalifikacyjnego, a osoby ich niespetniajace — o odrzu-
ceniu ich aplikacji.

Nastepnym etapem jest selekcja kandydatow, przeprowadzana w ciagu
30 dni po wybraniu kandydatéw w wyniku analizy dokumentéw. Techniki se-
lekcji dobierane sa przez komisje kwalifikacyjna w zaleznos$ci od stanowiska,
na ktore przeprowadzana jest selekcja'®. Kandydaci sa oceniani indywidualnie
przez kazdego z cztonkdéw komisji w skali 0-3 na karcie glosowania (nazwiska
kandydatow utozone sa na niej w kolejnosci alfabetycznej). Po glosowaniu na-
stgpuje sumowanie uzyskanych wynikoéw i uszeregowanie kandydatéow wedtug
liczby zdobytych punktow. Na stanowisko pracy komisja proponuje kandydata,
ktory zdobedzie nie mniej niz 50% + 1 punkt. Jesli dwoch kandydatéw otrzyma
taka sama liczbe punktéw, komisja dokonuje ponownego glosowania lub stosuje
dodatkowe techniki naboru. Po zakonczeniu selekcji sporzadzany jest stosowny
protokot.

W ciagu 10 dni od zakonczenia selekcji protokot ten przedstawiany jest Bur-
mistrzowi. Przeprowadza on ostateczna rozmowe z wytonionym kandydatem, po
ktérej podejmuje decyzj¢ o jego zatrudnieniu badz nie. Odrzucenie kandydata
zobowiazuje Burmistrza do podania powodu odmowy zatrudnienia. Ogloszenie
wynikéw naboru i podjecie decyzji o kolejnym naborze nastgpuje w ciagu 14 dni.
Jesli kandydat jest odpowiedni i Burmistrz podjat decyzje o jego zatrudnieniu,
przedstawiane sa mu warunki zatrudnienia. Po zawarciu umowy'® pracownik
ds. kadr w ciagu 14 dni publikuje w Biuletynie Informacji Publicznej i na tablicy
ogloszen Urzedu informacje o wynikach naboru.

Ostatnim etapem Procedury jest wprowadzenie pracownika do organizacji i na
stanowisko pracy oraz jego szkolenie. Do zadan bezposredniego przelozonego
nalezy zatem:

— przedstawienie nowo zatrudnionemu pracownikowi karty stanowiska pracy,
okreslajacej m.in. powierzone mu zadania,

— wypeienie arkusza okresowej karty oceny kwalifikacyjnej pracownika,
w ktorym okresla kryteria oceny pracownika i wyznacza termin oceny?’ (kopie
arkusza otrzymuje pracownik).

18 Najczeéciej wykorzystywane w Urzedzie formy selekcji to: sprawdzenie aplikacji pod wzgledem spet-
niania przez kandydatow kryteriow okreslonych w ogloszeniu o pracg, testy wiedzy, rozmowa kwalifikacyjna,
a takze sprawdzenie umiejgtnosci informatycznych.

19" Zgodnie z zasada stosowana w Urzedzie, pierwsza umowe o pracg zawiera sig na czas 6 miesigcy. Jest
to okres probny dla pracownika.

20 Kryteria oceny pracownika sa zatwierdzane przez Burmistrza.
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Bezposredni przetozony ocenia pracownika po okresie probnym w okreslonym
w arkuszu terminie i formutuje wniosek co do jego dalszego zatrudnienia®'.

Szkolenia?? nowo zatrudnionego pracownika odbywaja si¢ w terminie do
20 dni roboczych od daty jego zatrudnienia®® i obejmuja zapoznanie sig z:

— Regulaminem organizacyjnym Urzedu Miejskiego X oraz Regulaminem
pracy Urzedu Miejskiego X — przeprowadza pracownik ds. kadr,

— przepisami wewnetrznymi dotyczacymi funkcjonowania pionu, komoérki
samodzielnej lub zespotu oraz obowigzujacymi procedurami — szkolenia prze-
prowadzaja naczelnicy pionow, koordynatorzy, pracownicy komoérek samodziel-
nych,

— przepisami i zasadami BHP — przeprowadza pracownik realizujacy zadania
stuzby BHP,

— przepisami ochrony danych osobowych — przeprowadza Administrator
Bezpieczenstwa Informacji,

— przepisami ochrony informacji niejawnych — przeprowadza Pelnomocnik
Ochrony Informacji Niejawnych.

Ocena systemu rekrutacji w Urzedzie Miejskim X

Pozyskiwanie zasobow ludzkich w Urzedzie przeprowadzane jest przede
wszystkim na podstawie Procedury, opracowanej z uwzglednieniem uregulowan
prawnych zawartych w ustawie o pracownikach samorzadowych. Procedura
obejmuje prawie wszystkie niezbedne etapy zwiazane z pozyskiwaniem zasobow
ludzkich — od planowania i rekrutacji po selekcje¢ oraz wprowadzenie i szkolenie
nowego pracownika. Gtowny nacisk ktadzie si¢ w niej jednak na sam nabor pra-
cownikow, co wynika z ustawy o pracownikach samorzadowych.

Dziatalno$¢ Urzgdu opiera si¢ na wyznaczonej misji, ktora brzmi nastgpu-

jaco:

Misja Urzedu Miejskiego [...] jest zapewnienie nalezytego, sprawnego i fachowego realizo-
wania przez Urzad zadan wlasnych gminy, zleconych i powierzonych gminie oraz tworzenie
warunkow dla rozwoju gospodarczego gminy.

Misje Urzedu realizowa¢ bedziemy przez:

1) zapewnienie klientom kompleksowej obstugi administracyjnej,

2) wykonywanie zadan realizowanych przez Urzad w sposob sprawny, kompetentny i uprzejmy,
3) efektywne zarzadzanie mieniem gminnym,

4) zapewnienie kompleksowej obstugi organéw gminy,

5) zapewnienie rzetelnej informacji**.

2l Najpozniej na 5 dni przed uptywem zakofczenia okresu zatrudnienia bezposredni przetozony przedstawia
Burmistrzowi wniosek o dalsze zatrudnienie badZ niezatrudnienie pracownika.

22 Pod pojeciem ,,szkolenia” rozumie si¢ wszelkiego rodzaju kursy, seminaria, warsztaty oraz ksztatcenie
dorostych w formach zorganizowanych.

23 Odbycie szkolenia zostaje potwierdzone poprzez o$wiadczenie pracownika, zaswiadczenie o odbyciu
szkolenia oraz na karcie szkolenia wstgpnego z zakresu BHP.

2+ Ksigga Jakosci Urzedu Miejskiego [...], wyd. 10, data edycji 11.05.2007 r.
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Tak sformutowana misja nie okresla, jakich konkretnie pracownikdéw potrze-
buje Urzad, aby zrealizowa¢ zdefiniowane cele.

Przeprowadzenie szczegotowej analizy i oceny Procedury pozwolito wyrdzni¢
zalety i wady systemu rekrutacji Urzedu (tabela 1), ktére moga — posrednio lub
bezposrednio — wptywac na jego efektywnosc.

Najwigksza wada Procedury jest brak strategii ZZL oraz strategicznego
planowania ZL, ktore warunkuja sukces organizacji poprzez okreslenie profilu
pracownikéw niezbednych do realizacji jego misji i celéw. Kolejna wada jest
nieprzeprowadzanie rekrutacji wewngtrznej, co sprawia, ze pracownik Urzedu, aby
awansowac, musi wzia¢ udzial w otwartym konkursie na wolne — czgsto wyzsze
— stanowisko. Takie dziatanie z pewno$cia nie jest motywujace dla pracownikow.

Tabela 1. Zalety i wady Procedury planowania, rekrutacji i szkolen
Urzedu Miejskiego X

Zalety*

Wady**

— analiza potrzeb kadrowych

— sporzadzanie planu zatrudnienia z odpowied-
nim wyprzedzeniem

— mozliwos¢ zatrudnienia poza planem zatrud-
nienia

— zaangazowanie wszystkich pracownikoéw
wyzszego szczebla w dobdr pracownikow

— opracowanie karty stanowiska pracy przez
bezposredniego przelozonego wraz z pracow-
nikiem ds. kadr

— konkurs na wolne stanowisko jest otwarty
i konkurencyjny

— komisja sktada si¢ z minimum trzech osob
— sporzadzenie listy wszystkich otrzymanych
aplikacji

— listowne zawiadamianie osob o niezakwali-
fikowaniu si¢ do nastgpnego etapu

— wykorzystanie karty glosowania podczas
procesu selekcji

— opracowanie protokolu przeprowadzonego
naboru

— przeprowadzanie szkolen nowo zatrudnione-
go pracownika

— ocena pracownika po okresie probnym

— dostosowanie si¢ do uregulowan prawnych
zawartych w ustawie o pracownikach samorza-
dowych

— brak strategii ZZL

— brak strategii planowania zasobow ludz-
kich

— nieprzeprowadzanie rekrutacji wewngtrznej
— etap selekcji przedstawiono zbyt ogodlnie;
brak mozliwych do zastosowania technik se-
lekcji

— zbyt ogolna karta glosowania wykorzysty-
wana podczas procesu selekcji

— umieszczanie ogloszen wyltacznie w Biu-
letynie Informacji Publicznej, prasie lokalnej
i powiatowym urzedzie pracy

— ograniczona mozliwos¢ sktadania dokumen-
tow droga elektroniczna

— ogloszenia nie zawieraja informacji dotycza-
cych korzysci dla kandydatow — szans awansu,
rozwoju i szkolen

— brak informacji w liScie zapraszajacym na
I etap selekcji o tym, z czego bedzie si¢ on
sktadat

— brak procesu adaptacji pracownika

— brak w karcie stanowiska pracy takich ele-
mentdw, jak: zmienno$¢ czas pracy, wyjazdy,
szanse szkolen i rozwoju

* Zalety przedstawione sa w kolejnosci wynikajacej z Procedury.

** Wady przedstawione sa wediug nastgpujacej kolejnosci: od najwazniejszych, ktore nalezatoby najpierw

usunaé, po te mniej wazne, ktore trzeba w mniejszym lub wigkszym stopniu wyeliminowac.

Z 16 dto: opracowanie whasne.
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Ich dziatanie 1 wktad w dotychczas wykonywang prace nie beda nagrodzone
awansem, co moze zniecheca¢ wigkszo$¢ pracownikow do bardziej efektywnej
pracy. Rekrutacja zewngtrzna moze jednak doprowadzi¢ do sytuacji korzystnej dla
pracownika Urzedu. Stajac do otwartego konkursu, bedzie miat wigksze szanse
na objecie wolnego stanowiska, poniewaz komisja bedzie wiedziata, z jakim
pracownikiem ma do czynienia. Do wad Procedury mozna zaliczy¢ takze brak
sprecyzowania, jakie techniki selekcji sa stosowane w Urzedzie oraz ktére z nich
daja mozliwos$¢ zatrudnienia najbardziej odpowiedniego kandydata. Wada karty
glosowania wykorzystywanej podczas selekcji pracownikow jest przeprowadzanie
oceny dopiero po wszystkich jej etapach, a nie po kazdym z nich oddzielnie. Nie
ma tez szerszego opisu zastosowanej punktacji, czyli okreslenia, co oznacza przy-
znanie okreslonej liczby punktow, oraz choc¢by krotkiego uzasadnienia, dlaczego
komisja proponuje zatrudni¢ danego kandydata.

Umieszczanie ogloszen wyltacznie w Biuletynie Informacji Publicznej, prasie
lokalnej i powiatowym urzedzie pracy ogranicza liczbg osob, ktére do nich dotra
i zloza aplikacje, co zmniejsza prawdopodobienstwo zatrudnienia kompetentne;
osoby. Kandydaci maja takze ograniczona mozliwos¢ sktadania dokumentow
aplikacyjnych droga elektroniczna, gdyz musza by¢ one opatrzone podpisem
elektronicznym. Cho¢ w obecnych czasach najlatwiej jest wysta¢ dokumenty
droga elektroniczna, to jednak w Polsce nie jest jeszcze popularne posiadanie
podpisu elektronicznego, co eliminuje w duzym stopniu taka forme sktadania
dokumentow aplikacyjnych. W ogloszeniu brakuje takze znaczacych dla poten-
cjalnych kandydatow informacji na temat warunkdw pracy, oferowanych korzysci
— mozliwoséci awansu, szkolen i rozwoju. Wada listu zapraszajacego na I etap
selekcji jest brak informacji, z czego bedzie si¢ on sktadal, co moze skutkowaé
niedostatecznym przygotowaniem si¢ do niego kandydata. Do mniej istotnych
wad karty stanowiska pracy mozna zaliczy¢: brak precyzyjnego planu adaptacji
pracownika z nowym otoczeniem. Nie ma wzmianki o tzw. opiekunie, ktory
przedstawitby go innym pracownikom oraz zapoznat z panujaca kultura orga-
nizacyjna. W karcie stanowiska pracy nie podano takze takich elementow, jak:
zmienno$¢ czasu pracy, wyjazdy, szanse rozwoju i szkolen, od ktérych wigkszos¢
kandydatow uzaleznia zlozenie aplikacji.

Do zalet systemu rekrutacji zaliczy¢ mozna sposob analizy potrzeb kadrowych,
sporzadzanie planu z odpowiednim wyprzedzeniem oraz mozliwos$¢ zatrudnienia
poza planem. Te trzy elementy pozwalaja przewidziec, jacy pracownicy i w jakim
czasie powinni by¢ zatrudnieni, aby wyeliminowac istniejace braki kadrowe.
Ponadto cenne jest zaangazowanie pracownikow wyzszego szczebla w kazdy
z etapow przeprowadzanej rekrutacji — od planowania po decyzj¢ o zatrudnieniu.
W dos¢ precyzyjny sposob przeprowadzany jest proces selekcji — zarowno na eta-
pie tworzenia listy wszystkich otrzymanych aplikacji, jak i w etapie koncowym,
podczas ktérego wykorzystywane sa karty glosowania. Kazdy z kandydatow
otrzymuje po kolejnych etapach selekcji pisemna informacje o zakwalifiko-
waniu si¢ badz nie do nastgpnego etapu. Sporzadzenie protokolu pozwala na
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zebranie podstawowych informacji dotyczacych calego procesu rekrutacji oraz
daje podstawe do zatrudnienia przez Burmistrza wybranego kandydata. Protokot
w duzym stopniu utatwia podjecie decyzji o zatrudnieniu, a ponadto umozliwia
szybkie odszukanie informacji dotyczacych wybranego etapu procesu rekruta-
cji. W szczegolnosci przydatny jest w momencie, gdy wybrany kandydat nie
sprawdzi si¢ w praktyce zatrudnienia. Wowczas na jego miejsce przyja¢ mozna
jednego z pozostalych kandydatéw wymienionych w protokole, bez konieczno-
$ci przeprowadzania kolejnego procesu rekrutacji i selekcji. Istotne znaczenie
ma takze ocena pracownika po pierwszych 6 miesiacach pracy, poniewaz jest
ona — z jednej strony — podstawa decyzji o dalszym jego zatrudnieniu, z drugie;j
za$ — informacja dla pracownika, czy odpowiednio wykonywat swoje zadania.
Procedura przewiduje rowniez liste szkolen, jakie pracownik powinien przejs$é
w ciagu 20 dni roboczych od momentu zatrudnienia. Udziat w nich pozwala pra-
cownikowi zapozna¢ si¢ z przepisami, zasadami i procedurami obowiazujacymi
w Urzgdzie, co jednak nie jest warunkiem wystarczajacym do jego zaadaptowania
si¢ W nowym otoczeniu.

Proces rekrutacji pracownikow w Urzedzie jest szczegoétowy i dlugotrwaty
— trwa co najmniej 3 miesiace. Wszystkie procedury sa okreslone kolejno po
sobie w przejrzysty sposob, tacznie z przydzieleniem oséb odpowiedzialnych za
zrealizowanie poszczeg6lnych etapow.

W celu sprawdzenia, jak system rekrutacji w Urzedzie jest postrzegany przez
jego pracownikow oraz czy wedlug nich niezbedne jest wprowadzenie w nim
zmian, w kwietniu 2009 r. zostaty przeprowadzone stosowne badania.

Gtowny problem badawczy odzwierciadlalo pytanie: jaka jest efektywnos¢
obecnego systemu rekrutacji?, a postawiona hipoteza to: obecny system rekru-
tacji nie jest efektywny, dlatego wymaga modyfikacji. Przedmiotem badania
byta Procedura planowania, rekrutacji i szkolen w Urzgdzie Miejskim X, ktora
obwiazywata od 29.08.2007 r. do 30.04.2009 r. Badania przeprowadzono metoda
ankietowa, wykorzystujac w tym celu dwa rodzaje kwestionariusza ankietowego
wlasnego autorstwa. Grupe badawcza stanowili pracownicy Urzedu.

Pierwszy z kwestionariuszy przeznaczony byt dla pracownikow zwiazanych
z tworzeniem systemu rekrutacji i jego wdrozeniem w Urzedzie. Zastosowano
go w badaniach, ktore objety szesciu pracownikoéw (Sekretarza Gminy, pra-
cownika ds. kadr oraz czterech naczelnikéw). Wérod nich byty trzy kobiety
1 trzech megzczyzn z wyksztalceniem wyzszym, mieszkajacy w miescie liczacym
5-50 tys. mieszkancow. Ogolny staz pracy oraz staz pracy w Urzedzie kazdego
z respondentéw nie byly krotsze niz 5 lat i nie dluzsze niz 31 lat.

Kwestionariusz dla tej grupy respondentow byt zbudowany z trzech czgsci.
Pytania z pierwszej czesci ankiety podzielono na dwie grupy. Pierwsza dotyczyta
planowania, rekrutacji, selekcji, wprowadzenia pracownika oraz jego wstgpnych
szkolen. Druga grupa pytan odnosita si¢ ogoélnie do Procedury i zwiazanych
z nig czynno$ci. Czegs¢ druga arkusza ankietowego pozwolita na oceng spraw-
nosci calego systemu rekrutacji oraz skutecznosci poszczegélnych jego etapow
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— planowania, rekrutacji, selekcji, wprowadzenia i szkolenia. Pracownicy przy-
znawali oceny w skali 1-5 (1 — ocena najgorsza, 5 — ocena najlepsza). Trzecia
czes$¢ kwestionariusza sktadata si¢ z dwoch pytan otwartych. Jedno z nich dawato
mozliwos$¢ przedstawienia wlasnych propozycji zmian w Procedurze, drugie na-
tomiast pozwalato okresli¢ badanemu, na jakie kwestie — niezawarte w ankiecie
— nalezaloby zwréci¢ uwagg.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze system rekrutacji Urzedu oceniany
jest jako dos¢ sprawny i skuteczny. Odpowiedzi respondentéw nie ujawnity jego
jednoznacznych wad, ktore powinny by¢ natychmiast usunigte. W wigkszoS$ci
przypadkow odpowiedzi na pytania byly podzielone, co sugeruje, ze niektore
dziatania i czynno$ci nie sa w petni dopracowane, a wprowadzenie w nich zmian
mogloby poprawi¢ efektywnos$¢ catego systemu. W niektorych odpowiedziach
respondentéw pojawily si¢ istotne rozbieznosci. Wigkszo$¢ pracownikow np.
uwazala, ze stosowanie karty gtosowania przez komisj¢ kwalifikacyjna podczas
selekcji jest obiektywna i skuteczna forma oceny pracownika. W odpowiedziach
otwartych dwodch respondentéw uznato jednak, ze nalezy wprowadzi¢ w niej
zmiany. Ponadto wigkszo$¢ ankietowanych twierdzita, ze systematyczna analiza
1 ocena skuteczno$ci Procedury oraz opracowanie strategii ZZL w Urzgdzie przy-
czynitoby si¢ w duzym stopniu do pozyskiwania coraz lepszych pracownikow.

Drugi kwestionariusz przeznaczony byt dla pracownikow, ktorzy zostali zatrud-
nieni na podstawie Procedury obowiazujacej w Urzedzie w okresie od 29.08.2007 r.
do 30.04.2009 r. Badania z wykorzystaniem tego kwestionariusza zostaty prze-
prowadzone na pigciu pracownikach. Czterech sposrdd nich miato wyksztatcenie
wyzsze magisterskie, a jeden — wyzsze licencjackie. Jeden z badanych byt miesz-
kancem wsi, pozostali mieszkali w miescie liczacym 5-50 tys. mieszkancow. Staz
pracy wigkszosci respondentow byt nie dtuzszy niz 5 lat.

Kwestionariusz sktadat si¢ z pytan zamknigtych dotyczacych etapu rekrutacji,
selekcji, wprowadzenia i szkolenia oraz jednego pytania otwartego, w ktérym
nalezato oceni¢ przebyte etapy rekrutacji w skali 1-5 (1 — ocena najgorsza,
5 — ocena najlepsza).

Wszyscy z badanych pracownikoéw przyznali rekrutacji i selekcji najlepsza oce-
ng (5). W przypadku wprowadzenia pracownika na nowe stanowisko i wstgpnych
szkolen tylko jedna z 0sob przyznata tej czesci oceng 4, a pozostate ocenily ja na
5. Oznacza to, ze system rekrutacji Urzedu jest postrzegany przez pracownikéw
jako sprawny i skuteczny. Mimo to uzyskane odpowiedzi wskazuja na pewne
niedociagnigcia Procedury obowiazujacej w Urzedzie:

— ogloszenia o pracg docieraja tylko do nielicznej grupy kandydatow,

— wigkszo$¢ kandydatow aplikowata na wolne stanowisko, oczekujac sta-
bilnosci zatrudnienia, mniejsza wage przywiazywala natomiast do perspektyw
rozZwoju czy awansu,

— Urzad powiadamial o zakwalifikowaniu si¢ do I etapu selekcji wylacznie
w formie listownej,

— brakowato informacji zwiazanej z forma I etapu selekcji,
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— adaptacje nowego pracownika wspierat tylko bezposredni przetozony,

— nie wszyscy pracownicy przeszli okreslone w Procedurze szkolenia.

Jednym z wyznacznikoéw efektywnos$ci systemu rekrutacji moga by¢ oceny
otrzymane przez pracownikow podczas etapu selekcji oraz przyznawane pra-
cownikom w pozniejszym okresie zatrudnienia. Porownanie tych ocen pomaga
okresli¢, czy podjete w procesie rekrutacji dziatania i czynnosci pozwalaja
wyloni¢ pracownikow, ktorzy w pozniejszym czasie beda otrzymywali wysokie
oceny.

Podczas selekcji kazdy z kandydatow na wolne stanowisko moze zdoby¢
maksymalnie 9 punktéw. Wedhug obowiazujacej w Urzedzie Procedury, komisja
proponuje Burmistrzowi kandydata, ktory uzyskat najwigksza liczbg punktow,
jednak nie mniej niz 50% maksymalnej liczby punktéw plus 1 punkt, czyli
5,5 punktu. Otrzymanie punktow jest pierwsza ocena kompetencji kazdego
z kandydatow. W pdzniejszym okresie zatrudnienia przeprowadza si¢ oceng pra-
cownika na podstawie rozporzadzenia Rady Ministrow z dnia 13 marca 2007 r.
w sprawie sposobu i trybu dokonywania ocen kwalifikacyjnych pracownikow
samorzadowych?® oraz zarzadzenia nr 104/07 Burmistrza X. Okresowe oceny
kwalifikacyjne sa sporzadzane raz na 2 lata, przy czym pierwsza ocena kwa-
lifikacyjna powinna by¢ sporzadzona nie pdzniej niz w ciggu 6 miesigcy od
dnia zatrudnienia pracownika. Ocena ta dokonywana jest na podstawie dwoch
rodzajow kryteriow — obowiazkowych (sumiennos$¢, sprawnos¢, bezstronnosc,
umiejetnos¢ stosowania odpowiednich przepisow, planowanie i organizacja
pracy, postawa etyczna) oraz 3-5 kryteriow wybieranych przez bezposredniego
przetozonego z listy znajdujacej si¢ w rozporzadzeniu (najistotniejszych dla
prawidtowego wykonywania obowiazkow na stanowisku pracy). Skala ocen, jaka
moze wykorzysta¢ w ocenie bezposredni przetozony, to: bardzo dobry, dobry,
zadowalajaca, niezadowalajaca®®.

Jak wynika z analizy ocen kilku pracownikow Urzedu, niezaleznie od tego,
czy pracownik uzyskatl na rozmowie kwalifikacyjnej maksymalna liczbg punktow
— 9, czy minimalna — 6, kazdy otrzymat oceng¢ dobra podczas pierwszej oceny.
Tylko jeden z pracownikow, ktéry z rozmowy otrzymatl maksymalna liczbe punk-
tow, otrzymatl oceng zadowalajaca podczas pierwszej oceny. Wynika z tego, ze
system rekrutacji jest dos¢ efektywny w ocenie pracownikow za wykonywanie
obowiazkéw stuzbowych. Zaden jednak pracownik — nawet sposrod tych najlepie;
ocenianych na rozmowie kwalifikacyjnej — nie otrzymat oceny bardzo dobrej
w pdzniejszym okresie zatrudnienia.

25 Rozporzadzenie Rady Ministréw z dnia 13 marca 2007 r. w sprawie sposobu i trybu dokonywania ocen
kwalifikacyjnych pracownikow samorzadowych, Dz.U. nr 55, poz. 361.

26 Charakterystyke kandydata, ktory zasluguje na poszczegélne oceny, obejmuje arkusz okresowej oceny
kwalifikacyjnej pracownika samorzadowego znajdujacy si¢ w rozporzadzeniu Rady Ministréw z dnia 13 marca
2007 r. w sprawie sposobu i trybu dokonywania ocen kwalifikacyjnych pracownikéw samorzadowych.
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Kierunki modyfikacji systemu rekrutacji
Urze¢du Miejskiego X

Analiza i ocena systemu rekrutacji obowiazujacego w latach 2007-2009
w Urzedzie oraz badania ankietowe przeprowadzone wsrdd jego pracownikow
pozwolity sformutowac stosowne zalecenia aplikacyjne. Ich wykorzystanie przez
Urzad moze przyczyni¢ si¢ — posrednio lub bezposrednio — do zmodyfikowania
funkcjonujacego w nim systemu rekrutacji oraz poprawienia jego efektywnosci.

Zalecenia wynikajace z nowych uregulowan prawnych
dotyczacych naboru pracownikow samorzadowych

1 stycznia 2009 r. ustawg o pracownikach samorzadowych z dnia 22 marca
1990 r. (wielokrotnie nowelizowana) zastapita ustawa z dnia 21 listopada 2008 r.
o pracownikach samorzadowych?’ (zwana dalej nowa ustawa). Przyniosta ona spo-
ro zmian w sposobach i warunkach zatrudniania pracownikéw samorzadowych.

W zwiazku z tym w Procedurze planowania, rekrutacji oraz szkolen w Urzg-
dzie Miejskim X rowniez powinny by¢ wprowadzone zmiany. Najwazniejsze
z nich to:

— zniesienie mianowania jako jednej z form zatrudnienia,

— zatrudnienie pracownikdéw na stanowiskach doradcow i asystentow, a takze
na stanowiskach pomocniczych i obstugi,

— mozliwos¢ zatrudnienia cudzoziemcow,

— wprowadzenie zmian w zakresie wymagan wobec kandydatow na kierow-
nicze stanowiska urzednicze,

— wprowadzenie awansu wewnetrznego pracownikow,

— skrocenie minimalnego terminu sktadania dokumentéw z 14 do 10 dni od
momentu publikacji ogloszenia,

— umieszczenie w protokole informacji o liczbie nadestanych ofert na stano-
wisko oraz liczbie ofert spetniajacych wymagania formalne,

— zorganizowanie shuzby przygotowawczej oraz przeprowadzanie egzamindw
po jej odbyciu.

Propozycje zmian systemu rekrutacji

Analiza systemu rekrutacji Urzedu z uwzglednieniem teorii z zakresu ZZL oraz
wymogow ustawy o pracownikach samorzadowych obowiazujacej od 1 stycznia
2009 r., przeprowadzenie pogladowych badan ankietowych oraz przeanalizowanie
tresci nowej ustawy o pracownikach samorzadowych daja podstawg do zapro-
ponowania nowych rozwiazan lub wprowadzenia w nim pewnych zmian w celu
podniesienia jego efektywnosci.

27 Ustawa z dnia 21 listopada 2008 r. o pracownikach samorzadowych, Dz.U. nr 223, poz. 1458.
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Zmiany, jakie nalezaloby wprowadzi¢ w Urzedzie, powinny by¢ zwiazane z:

a) opracowaniem strategii ZZL, ktora przyczynitaby si¢ do lepszego gospoda-
rowania ZL, m.in. poprzez okreslenie wymagan co do kompetencji kandydatow
starajacych si¢ o wolne stanowisko, aby wybrani sposrod nich sprostali — po ich
zatrudnieniu — oczekiwaniom Urzgdu i godnie go reprezentowali,

b) strategicznym planowaniem ZL, ktére wzmocnitoby obecne planowanie
potrzeb kadrowych,

¢) wprowadzeniem awansu wewngtrznego — przeprowadzanie w pierwszej
kolejnosci rekrutacji wewngtrznej da pracownikom poczucie wigkszej wartosci
1 wiar¢ we wlasne mozliwosci oraz zmotywuje ich do lepszej pracy, podnoszenia
kwalifikacji,

d) etapem selekcji:

— okreslenie mozliwych form selekcji kandydatow,

— wprowadzenie etapu selekcji w formie probki pracy, ktora kandydat bedzie
wykonywal na stanowisku pracy, co pozwoli zorientowac sig, czy sprawdzi si¢
na tym stanowisku,

— powiadamianie kandydatow o zakwalifikowaniu si¢ do I etapu takze telefo-
nicznie, co umozliwi indywidualne wyznaczenie terminu i godziny spotkania,

— przeprowadzanie oddzielnych ocen po zakonczeniu kazdego etapu se-
leke;ji,

— zmiana systemu punktacji oceny pracownikéw — uzaleznienie punktacji
od stanowiska, na ktore przeprowadzona jest rekrutacja, a takze od trudnosci
wykonywanych zadan,

— opracowanie scenariusza rozmowy kwalifikacyjne;j,

e) procesem adaptacji — regulowanym w duzym stopniu przez nowa ustawe
o pracownikach samorzadowych.

Proponuje si¢ takze regularne analizy wdrozonej Procedury oraz przeprowa-
dzanie badan wsrod pracownikow, ktorzy tworza kwestionariusze ankietowe do-
tyczace systemu rekrutacji, oraz wsrdd pracownikéw nowo zatrudnionych, ktorzy
— majac czgsto za soba juz niejedng rekrutacje i selekcje — potrafig oceni¢ dziatania
realizowane w Urzedzie. Cenne byloby takze porownywanie ocen, jakie kandydat
uzyskuje po etapie selekcji, z ocenami otrzymywanymi przez niego podczas okre-
su zatrudnienia. Takie zestawienia jasno odzwierciedlityby efektywnos¢ systemu
rekrutacji 1 bylyby sygnalem do wprowadzania w nim ewentualnych modyfikacji.

Proponuje si¢ ponadto wprowadzenie w Urzedzie rekrutacji i selekcji opartych
na kompetencjach?s.

28 Kompetencje — wedtug jednego ujecia — to wiedza, umiejgtnosci i doswiadczenie, jakie posiada dany
pracownik, natomiast wedlug innego — to wszystkie cechy, ktére umozliwiaja danej osobie osiaganie okreslo-
nych wynikéw. Kompetencje maja zatem trwaty charakter, w przeciwienstwie do dziatan i zadan zwiazanych
z praca. Stworzone modele kompetencji moga by¢ uzupetnieniem tradycyjnych opisow stanowisk pracy, a takze
podstawa catego systemu zarzadzania zasobami ludzkimi. Por. D.D. Dubois, W.J. Rothwell, Zarzqdzanie za-
sobami ludzkimi oparte na kompetencjach: od tradycyjnego dziatu kadr do wspétczesnego HR, Wydawnictwo
Helion, Gliwice 2008, s. 35 i 53.
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W przypadku rekrutacji wigzatoby si¢ to ze:

— sporzadzeniem listy najwazniejszych zadan na danym stanowisku,

— okres$leniem kompetencji, ktérych posiadanie warunkuje wtasciwe wyko-
nanie zadan,

— uszeregowaniem kompetencji wedlug malejacego znaczenia dla efektywnego
wykonania zadan,

— wyr6znieniem kompetencji, ktére pomoga kandydatom szybko osiagnaé
pozadany poziom sprawnosci po rozpoczeciu pracy — mozna je pominaé w pro-
cesie selekcji®’.

W realizacji tych przedsigwzig¢ moga uczestniczy¢ osoby obecnie zatrudnione
na danym stanowisku i/lub ich kierownicy, gdyz najlepiej wiedza, jakie kompe-
tencje sa niezbgdne do wykonywania konkretnych zadan. Ich ustalenia powinny
by¢ podstawa do stworzenia listy kompetencji kandydatow, ktére sprawdzane
beda w procesie selekcji.

Zakonczenie

Gloéwnym problemem bylo zbadanie efektywnosci systemu rekrutacji obo-
wiazujacego w latach 2007-2009 w Urzedzie Miejskim X. Podstawa rozwiazania
podjetego problemu badawczego byly studia literaturowe, analiza dokumentow
danej organizacji oraz badania ankietowe przeprowadzone wsrod jego pracowni-
koéw, a takze poréwnanie ocen otrzymanych przez nich podczas procesu selekcji
z ocenami uzyskanymi po okreslonym czasie zatrudnienia. Wyniki badan pozwo-
lity stwierdzi¢, ze system rekrutacji funkcjonujacy w Urzedzie Miejskim X jest
dos¢ efektywny, jednak wymaga pewnych modyfikacji.

Whioski z przeprowadzonych badan staty si¢ podstawa zaproponowanych
kierunkow modyfikacji systemu rekrutacji Urzgdu Miejskiego X. Zasugerowane
zmiany w systemie rekrutacji powinny by¢ jednak wprowadzane z uwzglgdnieniem
biezacych — stale zmieniajacych si¢ — potrzeb Urzgdu oraz wymogow wynikaja-
cych z nowych przepiséw prawnych. Ponadto stworzenie sprawnie i skutecznie
funkcjonujacego systemu rekrutacji, zapewniajacego zatrudnienie najlepszych
kandydatow na wakujace stanowiska, wymaga statego monitorowania i weryfiko-
wania (oceniania) skutkoéw zaproponowanych zmian oraz wprowadzania w nich
ewentualnych korekt.

Zasugerowane zalecenia moga stanowi¢ impuls do podjgcia w przysztosci
dalszych badan nad catym systemem ZZL w Urzgdzie Miejskim X. Celowe
bowiem byloby objecie nimi nie tylko procedury pozyskiwania pracownikow,
ale takze innych procesow, dziatan i czynno$ci zwigzanych z kompleksowym
zarzadzaniem pracownikami, m.in. z opracowaniem i wdrozeniem strategii ZZL,
oceng pracownikow, zarzadzaniem ich kompetencjami, okre§laniem §ciezek kariery

29 S. Whiddett, S. Hollyforde, Modele kompetencyjne w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi, Oficyna Ekono-
miczna, Krakow 2003, s. 73.
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(awansu) i1 osobistego rozwoju. Zainteresowanie tymi problemami w jednostkach
samorzadowych zaczg¢lo bowiem od pewnego czasu wzrasta¢. Dzieje si¢ tak
pod wplywem zmiany podejscia i traktowania ich jako organizacji, do ktorych
przychodza nie petenci, lecz klienci. Wiaze si¢ z tym zatem potrzeba i koniecz-
no$¢ wprowadzenia zmian w funkcjonowaniu jednostek samorzadowych takze
w sferze ZZL.
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Reklama ustug bankowych

Reklama jest w literaturze réznie definiowana. Jej najpopularniejsza definicja
brzmi: ,,reklama to wszelka ptatna forma nieosobowego przedstawiania i popiera-
nia idei, dobr lub ustug przez okreslonego nadawce™'. Natomiast Al Ries i Jack
Trout w swojej ksiazce Wojujqcy marketing wyjasniaja w nastgpujacy sposob,
czym jest reklama:

Pod pojeciem reklamy rozumiemy wszystkie zmechanizowane formy docierania do rynku, takie
jak: reklama prasowa, reklama radiowa, ogloszenia reklamowe, bezposrednia reklama pocztowa,
rozdawanie bezptatnych probek i ulotek reklamowych czy organizowanie pokazow?.

Ciekawe spojrzenie na temat reklamy ustug bankowych ma Tomasz Borkow-
ski, ktory w swoim artykule pisze:

Dzi$ przed reklama stoja inne zadania — wprowadzi¢ na rynek nowy bank, nowy rodzaj jego

dziatalnosci czy jego nowy produkt, zbudowac relacje klienta z tym produktem, wreszcie

— nierzadko — zareagowac na kryzys, ktory dotknat wizerunek instytucji, naprawic¢ szkody. Dzi$§

tez nie tak tatwo podsunac to wszystko klientowi, ktory przez lata ,,wyrobit si¢” i nie nabierze
si¢ na byle co. Zatem warto si¢ reklamowa¢, pod warunkiem, ze robi si¢ to dobrze’.

Reklama jest wigc bardzo waznym instrumentem oddziatywania na rynek,
stosuja ja przedsigbiorstwa i instytucje funkcjonujace w roznych branzach, w tym
rowniez banki.

Analizujac swiat mediow, mozna zauwazy¢, ze banki coraz chgtniej wyko-
rzystuja reklamg. Reklamuja one swoje instytucje, produkty i ustugi, zachgcajac
np. do zalozenia konta w czasie krotszym niz 15 minut czy zaciagnigcia kre-
dytu hipotetycznego, by spetni¢ marzenia i mie¢ wlasne mieszkanie Iub dom.

Ustugi jednak nie tak tatwo reklamowa¢, gdyz sa one niewidzialnymi pro-
duktami, sa ulotne 1 w czasie konsumpcji nie wida¢ ich atrybutoéw, dlatego tez
klient bardzo czesto korzysta z porad znajomych, rodziny, a nawet mediow.
Materialny i emocjonalny efekt wywotuje pozytywne emocje u klienta. O wiele
trudniej jest reklamowac co$, czego nie wida¢, oraz produkt dotyczacy pienigdzy,
tak bardzo istotnej rzeczy w zyciu cztowieka. Reklama musi w jasny i szybki
sposob przedstawia¢ skomplikowane ustugi proponowane przez bank, a przekaz
reklamowy powinien by¢ tak zaprezentowany, by odbiorca mégt go skojarzy¢
z konkretna marka. Banki reklamuja roznego typu produkty: konta osobiste, karty
kredytowe, kredyty hipoteczne, lokaty, pozyczki, kredyty gotowkowe. W rekla-
mach tych jest podana nazwa banku oraz zachowana kolorystyka kojarzaca si¢

' H. Mruk, B. Pilarczyk, B. Sojkin, H. Szulce, Podstawy marketingu, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej w Poznaniu, Poznan 1996, s. 224.

2 A. Ries, J. Trout, Wojujqcy marketing. Zwycieskie strategie i kampanie, Wydawnictwo Helion, Gliwice
2007, s. 190.

* T. Borkowski, Reklama juz nie ta sama, ,,Gazeta Bankowa” 2008, nr 4, s. 41.
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z jego logo. Reklamy produktéw bankowych pojawiaja si¢ nie tylko w telewiz;i,
Internecie, w czasopismach i gazetach codziennych, ale tez jako reklamy ze-
wngtrzne w miejscach publicznych, ulotki dostarczane do domow czy dostepne
dla klientéw w miejscu sprzedazy. Reklamy stosowane przez banki wyr6zniaja
si¢ sloganami oraz doborem bohateréw reklamy.

Slogan reklamowy jest jednym z elementéw dobrego przekazu reklamowego.
Wedtug Iwony Kienzler, slogan to hasto reklamowe, czyli krotki komunikat jg-
zykowy zachwalajacy instytucje, produkt lub ustuge, majacy charakterystyczna,
przyciagajaca uwage i tatwa do zapamigtania formg. Moze by¢ on zdaniem,
zbitka stow czy nawet pojedynczym stowem®. Slogan reklamy ,,to apelujacy do
$wiadomosci komunikat oraz logika przytaczanych informacji przekonujacy ad-
resata reklamy do zakupu. Zawiera zwykle podstawowe dane o wtasciwosciach
produktu [...]””. Banki szczegdlng wage przywiazuja do sloganow wykorzysty-
wanych w reklamach. Odzwierciedleniem charakteru banku sa slogany taczone
zwykle z nazwa.

Oto niektore slogany bankow w Polsce:

— Polbank —,,Po prostu dla ludzi”,

— Lukas Bank — ,,Tak powinno by¢ w kazdym banku”,
— Bank Millennium — ,,Inspiruje nas zycie”,

— Getin Bank — ,,Wystarczy wejs$¢”,

— PKO Bank Polski — ,,Blisko Ciebie”,

— Bank Pekao SA —,,Siggaj po wigcej”,

— Raiffeisen Bank Polska SA — ,,Bank ludzi przedsigbiorczych”,

— Alior Bank —,,Wyzsza kultura bankowosci”,

— Kredyt Bank — ,,Razem mozemy wigcej”,

— Nordea Bank Polska — ,,Bank, ktory stwarza mozliwosci”,

— mBank — ,,Maksimum korzys$ci i wygoda”,

— Eurobank —,,Co jeszcze mozemy dla Ciebie zrobic¢?”.

Kazdy z tych slogandw prezentuje mocne strony banku. W Polsce sa banki
dla kazdego: ,,Po prostu dla ludzi”, ,,Bank ludzi przedsigbiorczych”. Banki pod-
kreslaja takze swoja bliskos¢ (,,Blisko Ciebie”), dbaja o klienta, chca dla niego
jak najlepiej, sa tuz obok jego domu. Niektore za pomoca sloganu przedstawiaja
swoje charakterystyczne atrybuty: ,,Maksimum korzysci i wygoda”, ,,Tak powin-
no by¢ w kazdym banku”, ,,Inspiruje nas zycie”, ,,Wyzsza kultura bankowo$ci”,
,,Bank, ktory stwarza mozliwosci”.

Slogany moga by¢ takze zwiazane z konkretnymi produktami, np.:

a) slogany Banku Zachodniego WBK:

— ,,Tani kredyt gotowkowy — Jak wszyscy to wszyscy! Wez i Ty! ” (kredyt
gotowkowy),

— ,,Zarabiaj, placac karta! = 1% od kazdej wydanej ztotowki!” (konto),

— ,,Pierwsze konto — Wydajesz & Zarabiasz” (konto),

4 1. Kienzler, Leksykon marketingu, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2008, s. 202.
3 Ibidem, s. 203.
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b) slogany Banku Millennium:

— ,.SuperDuet — Zyskujesz dwa razy” (lokata + fundusz),

— ,,Lokata SuperProcent — Wysmienity procent” (lokata),

¢) slogan mBanku:

— ,,Nie tra¢ czasu i pienigdzy — Policz i wybierz mBank” (mBank),

d) slogan Lukas Banku:

- ,,Im wigksza pozyczka, tym mniejsze oprocentowanie!” (pozyczka),

e) slogan ING Banku Slaskiego:

— ,,Dobrze wypasione i za ZERO zlotych” (konto Direct).

Slogany te zachecaja do skorzystania z produktu czy ushugi konkretnego
banku oraz pokazuja, ze dana oferta jest najlepsza.

Istotnym elementem w przekazie reklamowym, oprocz sloganu, jest takze
osoba reklamujaca. Dla komunikatu reklamowego szczegodlne znaczenie maja
nastgpujace czynniki zwigzane z ta osoba:

— powszechna rozpoznawalno$¢ postaci — skraca przyswojenie informacji,

—uznanie i wysoki status spoleczny osoby,

— wplyw cech osoby na silne bodzce zakupowe,

— proste i sugestywne skojarzenia, ktore ta osoba wywoluje u odbiorcow,

— wzglednie trwate zapamigtanie przekazu przez odbiorcg,

— przeniesienie wizerunku osoby na wizerunek przedsigbiorstwa®.

Osoby wystepujace w reklamach mozna podzieli¢ na nastepujace grupy:
znane postaci, eksperci, postacie z zycia codziennego, modelki i modele, postacie
historyczne i animowane. Od kilku lat reklamodawcy coraz chetniej wykorzystuja
znane osoby w reklamach, coraz wigcej firm, marek ma swoja twarz, ktora jest
popularna osoba promujaca t¢ instytucj¢ lub marke. Réwniez banki czesto stosuja
tego typu zabieg, obsadzajac w roli bohatera reklamy osobg znana, ze $wiata
filmu, muzyki, sportu czy réoznych programéw telewizyjnych.

Wybor osoby przez reklamodawce zalezy od celu, jaki sobie wyznaczyt, od
reklamowanego produktu czy ustugi, od tego, kto ma by¢ glownym odbiorca
przekazu reklamowego, oraz jaki skutek ma przynies¢ dana reklama. Bank to
instytucja finansowa obracajaca pieniadzem — bardzo waznym elementem w zyciu
kazdego cztowieka. Aby klient chcial powierzy¢ swoje oszczednosci konkretnej
instytucji, musi mie¢ do niej zaufanie. Reklama stuzy m.in. temu, by zacheci¢
konsumentéw do skorzystania z danej oferty. Moze jednak wywota¢ odwrotny
skutek — zniechegci¢ odbiorcg, by¢ niezrozumiala, a znana osoba wystgpujaca
w reklamie moze nie cieszy¢ si¢ dobra opinia lub nie by¢ lubiana w okreslone;j
grupie docelowej’. Banki z reguly wybieraja osoby, ktore sa bardzo popularne,
budza pozytywne emocje u odbiorcow (buduja zaufanie i sa wiarygodne), a tak-
ze nie maja zlej reputacji 1 nie sa zwiazane z zadnymi aferami. Wazne jest tez,

¢ J.W. Wiktor, Promocja. System komunikacji przedsiebiorstwa z rynkiem, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2006, s. 152.
7 Ibidem, s. 154-155.
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by osoby te nie wystgpowaty w innej reklamie i nie kojarzyty si¢ z inng marka.
Kazda ze znanych o0s6b jest utozsamiana z konkretnym bankiem.

Od kilku lat w reklamach ING Banku Slaskiego wystepuje znany aktor — Ma-
rek Kondrat. Jest on wizytowka tego banku i reklamuje jego produkty. Artysta
ma jedno z najwyzszych honorariow (ok. 800 000 zt*) w gronie aktorow, ktorzy
wzigli udziat w reklamach telewizyjnych.

Bardzo popularne staty si¢ takze reklamy Banku Zachodniego WBK, od kiedy
wystepuja w nich znane postaci. John Cleese z grupy Monty Pythona, ikona serialu
telewizyjnego, od 2008 r. zaczat reklamowac kredyt gotdéwkowy ,,Wszyscy bio-
ra”. Jednak ten znany aktor to niejedyna twarz tego banku. W czasie Mistrzostw
Europy w Pitce Noznej w 2008 r. trener polskiej reprezentacji Leo Beenhakker
promowat konto ,,Wydajesz & Zarabiasz” — kolejny produkt tego banku. We
wrzesniu tego samego roku zostata przeprowadzona nastgpna kampania reklamowa
kredytu pod hastem: ,,Wszyscy biora. Latwo, tanio, szybko”, w ktorej wystapit
John Cleese. Bank jednak na tym nie poprzestat i w maju 2009 r. zaproponowat
udzial w reklamie lokat znanemu aktorowi, Danny’emu DeVito. Bank Zachodni
WBK nie chce przyzwyczaja¢ odbiorcow do jednej postaci. Rdzne jego produkty
promuja rézne osoby. Bank pozostawia takze widzéw w napigciu i niepewnosci,
kto tym razem bedzie wystgpowat w jego reklamie.

Bohaterem reklam Banku Millennium jest popularny prezenter telewizyjny
prowadzacy program ,,Milionerzy” — Hubert Urbanski. Reklamuje on lokaty
1 konta oszczednos$ciowe tego banku. Mozna tez zaobserwowac, ze co tydzien na
kanale TVN przed programem ,,Milionerzy” w bloku reklamowym emitowane
sa reklamy tego wilasnie banku. W reklamach promujacych kredyt hipoteczny
Bank Millennium postawil na znany w Polsce zespot muzyczny — Feel. Lider
tego zespotu, Piotr Kupicha, jest takze kojarzony z tym bankiem.

Kolejnym bankiem na rynku finansowym, ktory wykorzystuje w reklamach
znang postaé, jest Getin Bank. Jego twarza jest aktor Piotr Fronczewski. Doskonale
wpasowal si¢ w wizerunek tego banku, poniewaz jest postrzegany przez ludzi
jako cztowiek pogodny i dojrzaty.

Eurobank promowat swoje ustugi i produkty, angazujac w swoich kampaniach
reklamowych najwigcej znanych 0sob — gwiazd filmu i seriali: Katarzyng Figure,
Danute Stenke czy Tomasza Kota.

Inaczej tworza reklamy takie banki, jak: Lukas Bank, Polbank, PKO BP czy
Bank Pekao SA. W ich reklamach bohaterami sa pracownicy banku lub przecigtni
konsumenci. Chodzi o pokazanie przede wszystkim doswiadczenia i zaangazo-
wania swoich pracownikéw oraz o utozsamienie si¢ odbiorcy z konsumentem,
ktoremu np. kredyt hipoteczny czy zaciagnigta bez zbednych formalnosci pozyczka
w 10 badz w 15 minut moga polepszy¢ zycie.

8 AMS, MKS, Dylemat z gwiazdq, ,Media & Marketing Polska” 2008, nr 6, s. 12.
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W reklamach ushug bankowych wystepuja rowniez postaci historyczne
(w Raiffeisen Bank — posta¢ Rockefellera) lub animowane (w GE Money Bank
— Pomystowy Dobromir).

Metodologia badan’

Dla okre$lenia postrzegania reklamy ustug bankowych przeprowadzono ba-
dania marketingowe technika ankiety bezposredniej wsrdd studentéw roznych
kierunkéw Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu, ktérzy przebywali w czytelni.
Dobdr proby miat charakter przypadkowy. Ankiete przeprowadzono w dniach od
19 lutego 2009 r. do 12 marca 2009 r. Z 26 pytan zamieszczonych w ankiecie
7 pierwszych dotyczylo zauwazalnosci reklam ustug bankowych, 10 kolejnych
— oceny reklam zauwazonych przez respondentéw, a 9 ostatnich — opinii respon-
dentéw na temat przekazu reklamowego'”.

Charakterystyka badanej proby

W badaniach ankietowych wzigto udziat 100 studentow: 50 kobiet i 50 mgz-
czyzn z roznych kierunkéw oraz lat studiow. Ankietowani byli w wieku od 20
do 26 lat. Srednia wickowa wynosita 22,5 lat.

Osoby wypehiajace ankiete studiowaly na studiach I stopnia takie kierunki,
jak: Administracja, Finanse i Rachunkowo$¢, Stosunki Mig¢dzynarodowe oraz
Zarzadzanie, na studiach II stopnia — Finanse i Rachunkowos$¢, a na studiach
jednolitych magisterskich — Finanse i Bankowos$¢. Najwigcej respondentow
(28%) bylo z kierunku Zarzadzanie (34% kobiet i 22% mgzczyzn), a najmniej
z kierunku Administracja (tylko 8% studentow — 10% mezczyzn i 6% kobiet)
— por. tabela 1.

W badaniach wzi¢to udziat 12% respondentow ze wsi, 49% 0s6b z miast licza-
cych do 50 tys. mieszkancow, 18% o0sob z miast liczacych 50-500 tys. mieszkan-
cow oraz 21% os6éb z miast liczacych pow. 500 tys. mieszkancow (wykres 1).

Zauwazalno$¢ reklam

W przeprowadzonej ankiecie pierwsze pytanie brzmiato: ,,Z uslug ktorego
banku korzystasz?”. Respondenci wymienili 14 nazw bankéw (tabela 2). Wigk-
szo$¢ odpowiadajacych zdeklarowata, ze korzystato z ustug jednego banku, jednak

° Badania zamieszczone w artykule byly prowadzone dla potrzeb autorskiej pracy magisterskiej pt. Wj-
korzystanie reklamy na rynku ustug bankowych, Wyzsza Szkota Bankowa w Poznaniu, Poznan 2009.
10 Ankieta znajduje si¢ na stronach 202-205 niniejszej publikacji.
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Tabela 1. Struktura respondentow wedhug kierunkéw
Respondenci
Kierunek ogbtem me¢zezyzni kobiety
[%]
A 8 10 6
FiB 20 20 20
FiR — I stopien 15 20 10
SM 11 8 14
Z 28 22 34
FIR — II stopien 18 20 16
Razem 100 100 100

Studia I stopnia: A — Administracja, FiB — Finanse i Bankowos¢, FiR — Finanse i Rachunkowos$¢, SM — Sto-
sunki Migdzynarodowe, Z — Zarzadzanie, Studia II stopnia: FiR — Finanse i Rachunkowos$¢

Zrodto: wyniki badan ankietowych.

byli i tacy, ktorzy korzystali z ustug dwoch, a nawet trzech bankow. Z pytanych
0s0b 44% korzystato z ustug Banku Zachodniego WBK. Sposrdd nich 3 osoby
korzystaly rowniez z ustug drugiego banku — ING Banku Slaskiego, a 1 osoba
— z PKO BP. Druga najcz¢$ciej wymieniang instytucja byl mBank (22% ankie-
towanych korzystato z jego ustug), a trzecia z PKO BP (12%).

Pojedyncze osoby korzystaty z ustug takich bankéw, jak: Alior Bank, BGZ,
City Handlowy, Deutsche Bank, Lukas Bank, Bank Millennium, Multibank,
Nordea Bank Polska, Bank Pekao SA, SKOK, z bankow spotdzielczych oraz ze
Spotdzielczej Grupy Bankowe;.

Przyczyna wyboru danego banku byta — dla prawie potowy ankietowanych
— opinia znajomych (tabela 3). 19% respondentéow wybrato dany bank ze
wzgledu na potozenie, dla 6% byt to przypadek. Zaledwie 3% kierowato si¢

Wykres 1. Miejsce zamieszkania respondentéw

A

504 49
B
2 404
=
3
g 301
o 21
g 201 18
= 12

10+

0 T T T T >
wies$ miasto miasto miasto
do 50 tys. 50-500 tys. pow. 500 tys.

Zrodto: wyniki badan ankietowych.
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Tabela 2. Z ustug ktorego banku korzystasz?

Bank

Respondenci ogétem
[%]

Alior Bank

BGZ

Bank Zachodni WBK
City Handlowy
Deutsche Bank

ING Bank Slaski
Lukas Bank

mBank

Bank Millennium
Multibank

Nordea Bank Polska
Bank Pekao SA

PKO BP

SKOK

Banki spotdzielcze
Spotdzielcza Grupa Bankowa

1
1
44
1
1

Zrodto: wyniki

badan ankietowych.

reklama banku, a zatem nie miala ona wigkszego wptywu na ich wyboér. Taka
odpowiedz podaly osoby korzystajace z ustug Banku Zachodniego WBK, ING
Banku Slaskiego oraz Banku Millennium. Jednak 1/4 badanych kierowata si¢
czym$ innym niz opinig znajomych, reklama, przypadkiem czy potozeniem.
Dla 25% respondentow (30% mezczyzn i 20% kobiet) przy wyborze banku
najwazniejsze byty: oferta produktow, wptyw rodziny, a takze dostgpnosc¢ pla-
cowek. Wspomniana oferta byta niezwykle wazna, gdyz wiele osob kierowato
si¢ mozliwoscia otworzenia darmowego konta oraz dostgpnoscia konta przez

Internet.
Tabela 3. Czym kierowales$ si¢ przy wyborze banku?
Odpowiedzi respondentow
e opinia - .
Wyszczegodlnienie znajomych reklama przypadek | polozeniem inne
[70]
Ogotem 47 6 19 25
Mgzczyzni 38 8 20 30
Kobiety 56 4 18 20

Zrodto: wyniki

badan ankietowych.
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Tabela 4. Czy masz zaufanie do swojego banku?

Odpowiedzi respondentow
Wyszczegdlnienie tak nie trudno powiedzie¢
[%e]
Ogodtem 82 3 15
Mgzczyzni 84 4 12
Kobiety 80 2 18

Zrodto: wyniki badan ankietowych.

Bank jest instytucja finansowa, ktorej powierza si¢ pieniadze, musi by¢
zatem wiarygodny i budzi¢ zaufanie swoich klientow. W odpowiedzi na zadane
w ankiecie pytanie: ,,Czy masz zaufanie do swojego banku?” 82% ankietowa-
nych (84% mezczyzn i 80% kobiet) oswiadczylto, ze ufa swojemu bankowi.
15% ankietowanych nie bylo pewnych tego, czy ufa instytucjom bankowym,
a zaledwie 3% badanych nie miato zaufania do swoich bankow (tabela 4). Zaufa-
nie do bankéw miaty osoby korzystajace z ustug Alior Banku, PKO BP i Banku
Zachodniego WBK.

Reklamy sa prawie wszgdzie, na kazdym kroku mozna zetkna¢ si¢ z przeka-
zem reklamowym. Osoba wypelniajaca ankiete miala zaznaczy¢ 3 miejsca, gdzie
najczesciej styka si¢ z reklama ustug bankowych (tabela 5). 90% respondentow
(86% mezczyzn 1 94% kobiet) wskazato telewizjg jako miejsce, gdzie najczgsciej
widziato reklame ustug bankowych. Reklamy w formie banneréw w Internecie
byty zauwazone przez 79% respondentow (84% mezczyzn i 74% kobiet). Na re-
klamy zewnetrzne na ulicy zwrocita uwage prawie potowa (43%) ankietowanych
(30% mezczyzn 1 28% kobiet). Najrzadziej styszana byta reklama ustug bankowych

Tabela 5. Gdzie najczesciej spotykasz reklamy ustug bankowych?

Respondenci
Wyszczegdlnienie ogblem mezezyzni kobiety
[%]
Telewizja 90 86 94
Internet (bannery) 79 84 74
Mailing 16 18 14
Radio 4 4 4
Prasa 29 30 28
Reklama zewngtrzna 43 38 48
Poczta 3 6 0
Ulotki 28 26 30

Zrédto: wyniki badan ankietowych.
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w radiu, bo tylko 4% badanych wskazalo t¢ forme reklamy. Rzadko widoczna
byta tez reklama pocztowa dostarczana do domoéw — jedynie 3% ankietowanych

zetkneto si¢ z ta forma reklamy.

Kolejne pytanie w ankiecie dotyczylo wskazania reklam bankow lub ustug
bankowych, ktore respondenci widzieli, i opisania, co one prezentowaly (tabela 6).
12% ankietowanych w ogole nie odpowiedziato na to pytanie. Co drugi ankietowa-
ny wskazat Bank Zachodni WBK, a jako reklamowane ustugi tego banku — lokaty,
kredyty bankowe, a takze darmowe konto studenckie. W opisach reklam najcze-
$ciej zauwazana byla posta¢ angielskiego komika Johna Cleese’a oraz trenera

Tabela 6. Reklamy ktorych bankow lub ustug bankowych widziates/-as
i co prezentowaty?

Respondenci
Bank ogodtem mezezyzni kobiety
[%]
AIG 2 0 4
Alior Bank 28 36 20
Bank Pocztowy 2 0 4
BPH i GE Money Bank 2 2 2
BOS 2 4 0
Bank Zachodni WBK 52 60 44
City Handlowy 1 2 0
DB Kredyt 2 4 0
Eurobank 2 8
Getin Bank 20 12 28
ING Bank Slaski 32 34 30
Kredyt Bank 6 6
Lukas Bank 0 10
mBank 4 6
Bank Millennium 20 16 24
Multibank 0 0 0
Nobel Bank 1 2 0
Nordea Bank Polska 2 2 2
Bank Pekao SA 6 4 8
PKO BP 11 14 8
Polbank 15 10 20
SKOK 1 2 0
Banki spotdzielcze 0 0 0
Spotdzielcza Grupa Bankowa 0 0 0
Nie odpowiedziato 12 14 10

Zrodto: wyniki badan ankietowych.
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Tabela 7. Reklame ktérego banku spotykasz najczgsciej?
Respondenci
Bank ogblem mezezyzni kobiety
[%]

AIG 2 0 4
Alior Bank 13 12 14
Bank Zachodni WBK 23 24 22
Eurobank 1 0 2
Getin Bank 10
ING Bank Slaski 30 34 26
Kredyt Bank 1 0 2
mBank 4 4 4
Bank Millennium 4 4 4
PKO BP 6 8 4
Polbank 4 2 6
Zadna 4 6 2

Zrodto: wyniki badan ankietowych.

polskiej reprezentacji pitki noznej Leo Beenhakkera. Co trzeci respondent wskazat
ING Bank Slaski z takimi ustugami, jak lokata i konto internetowe, a opisujac
reklamg, zapamigtano aktora Marka Kondrata, parodi¢ orgdzia prezydenckiego,
darmowe konto oraz darmowy Internet. Dos¢ zauwazalng reklama na poczatku
roku 2009 byta reklama Alior Banku, gdyz bank ten dopiero wchodzit na polski
rynek. Jego reklamy zostaly zauwazone przez 28% badanych. Dotyczyty lokat
oraz konta dla firm. Przekaz reklamowy Alior Banku wyrdzniat si¢ i zapamigtano
charakterystyczny melonik, ktory nosity osoby grajace w reklamie.

Kolejne pytanie miato na celu sprawdzenie, ktora z reklam ankietowani widzie-
li najczesciej (tabela 7). Podajac nazwe banku, badani wskazywali rowniez, gdzie
spotykali reklamg tego banku. 30% ankietowanych najcz¢sciej widziato reklame
ING Banku Slaskiego. 34% mezczyzn i 26% kobiet twierdzito, ze wiasnie rekla-
my tego banku widzialo w telewizji. Bank Zachodni WBK byt drugim bankiem
wymienianym przez respondentéw — 23% badanych. Potowa tych osob spotykata
jego reklamy w telewizji oraz na bilboardach na ulicach miast. Z reklama Alior
Banku zetkneto si¢ 13% ankietowanych (billboardy i telewizja).

Ocena reklamy

W przeprowadzonym badaniu pojawity si¢ rowniez pytania zwigzane z oceng
reklamy ustug bankowych. Ankietowani mieli wskaza¢ najlepsza, najcickawsza
reklamg, bank, ktorego dotyczyta, oraz krotko opisaé, co im si¢ podobato w tej
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reklamie, czym si¢ wyrdzniata, z jaka ustuga byta zwiazana i jakich argumentow
w niej uzywano (co podkreslano).

Najwiecej (21%) badanych wskazato reklame ING Banku Slaskiego (26%
mezezyzn i 16% kobiet) — tabela 8. Za najciekawsze ankietowani uwazali reklamy
z Markiem Kondratem. Podobata im si¢ zwlaszcza reklama z parodia orgdzia
prezydenckiego oraz reklama z darmowym kontem internetowym. Ankietowani
uwazali, ze sq one zabawne i pelne humoru. Opisywali je nastgpujaco: ,,reklama
jest z poczuciem humoru, wyréznia si¢ sposrod innych reklam trescia”. Rekla-
my dotyczace lokat, kredytow, emerytury i funduszy emerytalnych oraz kont
internetowych okreslano jako ,,pomystowe, odmienne, pokazuja polskie realia”.
Z reklam dotyczacych konta internetowego zapamigtano: ,,dla wszystkich konto
internetowe za 0 zl, w przysztosci darmowy Internet dla wszystkich”. Reklamy
lokat niestety nie zostaty przez badanych opisane, nie pamigtali, jakich argumen-
tow w reklamie uzywat bank.

Zdaniem 16% respondentow (20% mezczyzn i 16% kobiet), najcickawsze
reklamy emitowat Alior Bank. Dotyczyly one wizerunku banku oraz jego oferty
— lokaty nocnej i konta oszczednosciowego. Ankietowani zapamigtali z tych reklam
slogan banku: ,,Wyzsza kultura bankowosci” oraz ocenili, ze reklama jest zrobiona

Tabela 8. Ktérego banku reklama byta najcickawsza?

Respondenci
Bank ogolem mezezyzni kobiety
[%]

Alior Bank 16 20 12
Bank Zachodni WBK 15 18 12
Eurobank 1

Getin Bank 4 4 4
ING Bank Slaski 21 26 16
Kredyt Bank 1 0 2
mBank 9 4 14
Bank Millennium 4 4 4
Multibank 1 2 0
Nobel Bank 1 2 0
Pekao SA 1 2 0
PKO BP 2 4 0
Polbank 6 2 10
Zadna 8 8 8
Nie wypowiedzialo si¢ 10 4 16

Zrodto: wyniki badan ankietowych.
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ciekawie, jest dynamiczna, ,,uzyto [w niej — A.S.] prostych stow i obrazow”. Badani
zapamigtali rowniez, ze ,,50% $rodkéw pracuje na koncie kazdej nocy”.

15% respondentdéw uwazato za najciekawsze reklamy Banu Zachodniego
WBK. Ankietowani wymieniali reklamy z Johnem Cleese’em i Leo Beenhakke-
rem. Dotyczyly one konta oszczednos$ciowego i kredytow gotowkowych. Wedtug
respondentow, reklamy te sa petne angielskiego humoru, proste i cho¢ ,,niewiele
moéwi[a] o reklamowanym produkcie, ale zwraca[ja] na siebie uwage”. Osoby
wypelniajace ankiete zapamigtaly réwniez z tych reklam stowa: ,,Leo why?
— For Money” czy: ,,Teraz wszyscy biora”. Kojarzyty znane osoby wystgpujace
w reklamie. Niektorzy jednak uwazali, ze w tych reklamach za mato jest argu-
mentow, tylko humor.

Reklamg mBanku za najciekawsza uznato 9% badanych. Dotyczyta ona lokaty
1 konta oszczednosciowego. Najbardziej kojarzony byt mezczyzna przebrany za
ksigdza. Respondenci uwazali, ze reklama jest ,,pomystowa, z zartem, kontrower-
syjna, przyciaga uwage”. Wymieniali argumenty uzyte w reklamach tego banku:
»tanio”, ,.bezptatny”, ,,prosty w obstudze”, ,,godny zaufania”, ,,nowoczesny”.

Tylko 6% ankietowanych wymienito reklamy Polbanku, glownie lokat i kre-
dytu. Uwazali, ze komunikat reklamowy jest ,,w zabawny sposéb przekazany:
mezczyzna na wakacjach, ktory byt na urlopie od rat kredytowych”, reklama ,,jest
zabawna, odwotuje si¢ do obecnej sytuacji tzn. kryzysu ekonomicznego w USA”.
Ankietowani wymieniali réwniez argumenty przedstawiane w reklamach: ,,w do-
wolnie wybranym okresie mozna zawiesi¢ sptatg rat kredytu”, ,,podkre§lano tam
mniejsze raty kredytu, mozliwos$¢ zawieszenia splaty rat na okres paru miesigcy”,
,reklama zwraca uwagg na wysokie oprocentowanie lokaty”.

Reklamy Getin Banku byly uwazane za ciekawe tylko przez 4% respondentow.
Z reklam lokat kojarzyli oni psa Fafla. Ankietowani zapamigtali argument doty-
czacy wysokiego oprocentowania lokat oraz stowa: ,,Panie Piotrze, optacato si¢”.

Roéwniez reklamy Banku Millennium byly uwazane za ciekawe tylko przez
4% respondentow. Wspominali oni znane osoby wystegpujace w reklamach lokat
i kredytow hipotecznych. Ankietowani jednak nie potrafili poda¢ argumentow
zawartych w przekazie reklamowym.

W przeprowadzonym badaniu respondenci mieli zaznaczy¢ cechy banku,
z ktérymi po obejrzeniu wskazanej przez nich reklamy kojarza reklamowany
bank (tabela 9). Najwigcej (63%) uwazato, ze banki sa nowoczesne (66% mgez-
czyzn i 60% kobiet), a 55% — ze oferuja korzystne warunki. 1/4 respondentow
po obejrzeniu reklam bankow uznata, ze sa one godne zaufania, a 23% — Ze sa
wiarygodne. 88% ankietowanych, ktérzy wskazali reklamg¢ Alior Banku, uwazato,
ze ten bank jest nowoczesny, 2/3 — ze ma korzystne warunki i ciekawe produkty,
a 1/3 — ze jest wiarygodny i godny zaufania. Z kolei ING Bank Slaski przez 81%
ankietowanych, ktorzy wymienili jego reklamg, byt uwazany za nowoczesny, przez
ponad potowe — za bank oferujacy korzystne warunki i ciekawe produkty, przez
1/3 — za bank wiarygodny, a przez 1/5 — za godny zaufania. mBank byt postrze-
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Tabela 9. Wskaz cechy banku, z ktérymi po obejrzeniu wskazanej przez Ciebie
reklamy kojarzysz reklamowany bank

Respondenci
Cechy banku ogdtem me¢zezyzni kobiety
[%]
Wiarygodny 23 32 14
Godny zaufania 25 28 22
Z tradycjami 12 12 12
Nowoczesny 63 66 60
Korzystne warunki 55 50 60
Ciekawe produkty 41 48 34
Inne 2 4 0

Zrodto: wyniki badan ankietowych.

gany przez 78% badanych odbiorcéw jego reklam jako nowoczesny i oferujacy
korzystne warunki, przez 71% — jako oferujacy ciekawe produkty, a przez 48%
— jako wiarygodny i godny zaufania. Prawie wszystkie osoby, ktére wskazaly
reklamy Polbanku, ocenity, Ze ma korzystne warunki, jest nowoczesny, a potowa
uznata tez, ze ma ciekawe produkty. Bank Zachodni WBK przez prawie potowe
ankietowanych, ktorzy wskazali jego reklame, byl uwazany za nowoczesny, ma-
jacy ciekawe produkty i korzystne warunki.

Oceniajac reklamy bankow, ankietowani odpowiadali rowniez na pytanie, czy
ich zdaniem ta reklama moze spowodowac zainteresowanie ustuga bankowa badz
bankiem (tabela 10). Na to pytanie nie odpowiedziato 5% respondentow.

Prawie 2/3 ankietowanych odpowiedziato twierdzaco na to pytanie (73% mez-
czyzn 1 63% kobiet). Tylko 7% badanych (14% megzczyzn) uwazalo, ze reklama
nie ma wplywu na zainteresowanie bankiem lub oferta bankowa.

Respondenci mieli rowniez wymieni¢ reklame ustug bankowych, ktora im
si¢ nie podobata. Celem bylo wskazanie, ktéra z reklam ankietowani uwazaja

Tabela 10. Czy Twoim zdaniem ta reklama moze spowodowac zainteresowanie si¢
ustuga bankowa badz bankiem?

Odpowiedzi respondentéw
Wyszczegdlnienie tak nie trudno powiedzie¢
[%]
Ogotem 68 7 24
Mgzczyzni 73 14 12
Kobiety 63 0 37

Zrodto: wyniki badan ankietowych.

2011-04-28 07:32:31



Debiuty.indb 196

196 Anna Stepczak

Tabela 11. Ktéra reklama ustug bankowych nie podoba si¢ Tobie?

Respondenci, ktorzy odpowiedzieli
Bank ogdtem mezczyzni kobiety
[“0]
Alior Bank 4 7 0
Bank Pocztowy 5 4 7
Bank Zachodni WBK 4 0 7
BHP + Ge Money 2 0 4
Eurobank 4 0 7
Getin Bank 11 0 22
ING Bank Slaski 27 39 15
Kredyt Bank 4 0
Lukas Bank 5 11 0
Bank Millennium 11 7 15
Multibank 2 4 0
Nordea Bank Polska 2 0 4
Bank Pekao SA 11 7 15
PKO BP 5 11 0
Raiffeisen Bank Polska SA 4 4
Wszystkie sa w miarg dobre 2 4 0

Zrédto: wyniki badania ankietowych.

za nieatrakcyjna. Tylko ponad potowa ankietowanych odpowiedziata na to pyta-
nie (tabela 11). Za nudne, nieciekawe, niemajace powiazania z produktem — ze
wzgledu na osobe Marka Kondrata — uznano reklamy ING Banku Slaskiego
(27%). Tylko 11% odpowiadajacych uwazalo za nieciekawe reklamy Getin Ban-
ku, Banku Millennium oraz Banku Pekao SA. Reklamy Getin Banku dla 22%
odpowiadajacych na to pytanie kobiet (zaden mezczyzna si¢ nie wypowiedziat)
byty mato dowcipne, nudne, dziwaczne i przedstawiajace szara rzeczywistosc.
Reklamy Banku Millennium ocenito jako niecickawe 15% kobiet i 7% mezczyzn,
ktorzy odpowiedzieli na to pytanie. Uwazali tak ze wzgledu na posta¢ Huberta
Urbanskiego, ktory — ich zdaniem — nie ma nic wspdlnego z bankowoscia.

Przekaz reklamowy

Kolejne pytanie zawarte w kwestionariuszu ankietowym brzmiato: ,,Co po-
winna wedlug Ciebie zawiera¢ reklama ustug bankowych?”. Osoba wypelniajaca
ankiet¢ miata wskaza¢ tylko jedna najwazniejsza dla niej cechg (tabela 12). Celem
tego pytania bylo sprawdzenie, co wedtug ankietowanych powinno by¢ zawarte
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w przekazie reklamowym kierowanym do konkretnych odbiorcow. W grupie
studentow, ktorzy wzigli udziat w badaniu, najwigcej (az 83%) byto zdania, ze
reklama powinna wyraznie prezentowac¢ warunki oferty. Tak sadzito 74% mez-
czyzn i 92% kobiet. Reklamowanie produktu za posrednictwem znanej osoby
bylo istotne dla 9% badanych (14% mgzczyzn 1 4% kobiet). 4% twierdzito, ze
reklama powinna pokazywaé osoby korzystajace z oferty.

Dla ankietowanych najwazniejsze zatem byto to, by w przekazie reklamowym
wyraznie prezentowano warunki oferty. Wystgpowanie w reklamie znanych gwiazd
czy pracownikow miato mniejsze znaczenie.

Druga z istotnych cech przekazu reklamowego jest slogan. Kazdy bank ma
swoj slogan powtarzany w réznych mediach: w telewizji na koncu spotu rekla-
mowego, w reklamie prasowej lub widoczny na billboardach. Osoby wypetniajace
ankiet¢ miaty wymieni¢ slogany reklamowe dotyczace ushug bankowych badz
bankoéw, ktore pamigtaja, oraz napisaé, z jakim bankiem lub ustuga bankowa sa
one zwiazane. Co trzecia osoba pamigtala stowa z reklam Banku Zachodniego
WBK, w tym czg$ciej mezczyzni (42%), a rzadziej kobiety (12%). Jednakze
wigkszos$¢ z tych 0sob nie zapamigtata poprawnie sloganu. Respondenci pamigtali
stowa z reklamy z trenerem polskiej reprezentacji pitki noznej Leo Beenhakke-
rem: ,,Leo Why? For Money”, jednakze to nie jest slogan. Niektorzy pamigtali
slogan dotyczacy Konta < 30: ,,Mtodych nie golimy”, a kilka 0osdb zapamigtato
slogan: ,,Wszyscy biorg”, dotyczacy kredytu gotowkowego oferowanego przez
ten bank. 14% ankietowanych pamietato slogany z reklam ING Banku Slaskie-
go. Jedna osoba sformutowata to poprawnie: ,,Darmowe konto w ING juz jest,
o darmowy Internet walczymy”, z zaznaczeniem, ze dotyczy on konta Direct,
natomiast reklama ta dotyczyta konta internetowego. Tylko 12% ankietowanych
wymienito reklamy Getin Banku, jednakze i tym razem zapamigtali oni stowa
z reklamy: ,,Panie Piotrze, optaca si¢”, ,,Optacato si¢”, a nie slogan. Respondenci

Tabela 12. Co powinna wedlug Ciebie zawiera¢ reklama ustug bankowych?

Odpowiedzi respondentéw
wyraznie okazywacé reklamowac
y pokazywacé poxazy produkt za
e prezento- .| ludzi korzy- , . .
Wyszczegodlnienie , pracowni- . posrednic- inne
waé warun- . stajacych
. koéw banku twem zna-
ki oferty z oferty .
nej osoby
[70]
Ogotem 83 1 4 9 1
Mgzczyzni 74 2 4 14 2
Kobiety 92 0 4 4 0
Nie wypowiedziato si¢ 2 2 2 2

Zrodto: wyniki badan ankietowych.
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Tabela 13. Wymien jedna znana Ci osobe wystepujaca w reklamie bankow

Respondenci
Znana osoba ogblem mezezyzni kobiety

[%]
Anna Maria Jopek 1 0 2
Hubert Urbanski 10 6 14
John Cleese 5 6
Katarzyna Figura 2 0
Krzysztof Ibisz 1 0
Leo Beenhakker 7 10
Marek Kondrat 57 66 48
Piotr Fronczewski 11 8 14
Maciej Stuhr 1 0 2
Piotr Kupicha (wokalista ze- ) 4 0

spotu Feel)

Zrodto: wyniki badan ankietowych.

skojarzyli poprawnie rodzaj reklamowanej ustugi — dotyczyly one lokaty w Getin
Banku. 12% ankietowanych wymienito i sformutowato poprawnie slogany Banku
Millennium. 1/3 z nich wymienita slogan: ,,M6j dom, moje szczg$cie”, zwiazany
z kredytem hipotecznym, a 2/3 slogan: ,,Super Hubert — Super Procent”, ktory
dotyczyt lokaty. Ankietowani wskazali poprawnie m.in. slogany takich bankow,
jak: Alior Bank (,,Wyzsza kultura bankowos$ci”), Raiffeisen Bank (,,Bank ludzi
przedsigbiorczych), PKO BP (,,Blisko Ciebie”) oraz Nobel Bank (,,Bank na
pokolenia”). Mylony byt natomiast slogan Eurobanku (,,Co jeszcze mozemy dla
Ciebie zrobi¢?”), ktory przez cz¢s$¢ respondentow byt kojarzony z Lukas Bankiem
i mBankiem. Ponad potowa badanych w ogodle nie wskazata zadnego sloganu.
Respondenci mieli wymieni¢ jedna znana im osobg wystepujaca w reklamie
bankow, oraz okresli¢, ktory bank ona reprezentuje. Celem byto wskazanie najbar-
dziej popularnej osoby zauwazonej przez respondentdw oraz zbadanie, czy kojarza
ja z wiasciwym bankiem. Nie wypowiedzialy si¢ 3 osoby. Najwigcej badanych
(57%) wymienito Marka Kondrata (66% me¢zczyzn 1 48% kobiet) — tabela 13.
Wsrod nich 3 osoby nie pamigtaty, ktory bank aktor reprezentuje, a 1 osoba od-
powiedziata niepoprawnie, podajac Getin Bank. Pozostali poprawnie wskazali
bank, ktéry reklamuje Marek Kondrat, czyli ING Bank Slaski. Znacznie mniej
studentow (11% — 8% mezczyzn 1 14% kobiet) wymienito Piotra Fronczewskie-
g0, z czego 2 osoby nie pamigtaly, ktory bank aktor prezentuje. 10% wskazato
Huberta Urbanskiego (6% mezczyzn i 14% kobiet). Popularne sg reklamy Banku
Zachodniego WBK, ale jako znana osobg z jego reklam tylko 7% wymienito Leo
Beenhakkera, a tylko 5% — Johna Cleese’a. Wsrod znanych postaci zauwazono
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rowniez Anng Mari¢ Jopek, Katarzyne Figure, Krzysztofa Ibisza, Macieja Stuhra
oraz wokalistg polskiego zespotu Feel, Piotra Kupichg.

Respondenci wymieniajac znana osobg wystepujaca w reklamie bankow, mieli
réwniez ocenié, czy pasuje ona do tej reklamy (tabela 14). Z badan wynika, ze
Marek Kondrat najbardziej pasuje do reklamowanych ustug, bo az 45% ankieto-
wanych tak uwazalo. Tylko 9% ankietowanych byto przeciwnego zdania.

Ankietowani mieli rowniez wymieni¢ osobg, ktora jeszcze nie wystgpowata
w reklamie banku, a ktora by w niej widzieli. Polowa respondentow w ogdle nie
odpowiedziata na to pytanie, a 18% nie wiedzialo, kogo wskaza¢. Ich zdaniem,
znane osoby nie powinny wystgpowaé w tego typu reklamach, gdyz odwracaja
uwage od przedstawianej oferty. Pozostali ankietowani najczgsciej wymieniali
Roberta Kubicg — kierowce Formuly 1, ktory kojarzy si¢ z cigzka praca, pasja
i sukcesem, aktorke Katarzyng Cichopek, poniewaz jest mtoda, popularna i wzbu-
dza zaufanie, oraz Dorot¢ Rabczewska ,,Dode” — piosenkarke, ktora przyciaga
uwage.

W pojedynczych odpowiedziach ankietowani wymienili rowniez Leszka
Balcerowicza, gdyz zna si¢ na bankowos$ci i wzbudza zaufanie, ma autorytet
oraz wiedzg; Beate Tyszkiewicz, kojarzaca si¢ z powaga i wiarygodnoscia; Billa
Gatesa, utozsamianego z bogactwem. Badani wymienili tez aktora Bogustawa
Lindeg, poniewaz ,,mgzczyzni lubia go i reklama odniostaby sukces”; Cezarego

Tabela 14. Czy ta osoba pasuje do reklamy ustug tego banku?
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Odpowiedzi respondentow,
ktorzy wymienili znana osobg
Znana osoba Bank tak nie trl-lan. ’
powiedzie¢
[%o]
Anna Maria Jopek Bank Millennium 0 1 0
Hubert Urbanski Bank Millennium 4 1 5
John Cleese BZ WBK 3 0 2
Katarzyna Figura Eurobank 0 1 1
Krzysztof Ibisz Invest Bank 0 1 0
Leo Beenhakker BZ WBK 2 3 2
Marek Kondrat ING Bank Slaski 45 9 4
Piotr Fronczewski Getin Bank 4 3 4
Maciej Stuhr b.o. b.o. b.o. b.o.
Piotr Kupicha (wokalista | Bank Millennium 0 2
zespotu Feel)

b.o. — brak odpowiedzi

Zrodto: wyniki badan ankietowych.
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Tabela 15. Z ktérym bankiem kojarzysz wymienione osoby?

Odpowiedzi respondentow
Znana osoba poprawne bledne brak
[%]
Marek Kondrat 85 2 13
Piotr Fronczewski 67 10 23
Hubert Urbanski 74 2 24
John Cleese 74 1 25
Leo Beenhakker 71 2 27
Krzysztof Ibisz 13 6 81
Maciej Stuhr 26 6 68
Katarzyna Figura 29 7 64

Zrodto: wyniki badan ankietowych.

Pazure — aktora, znanego i dowcipnego; pitkarza Davida Beckhama, gdyz ,,ma
duzo pienigdzy i musi je gdzie$ trzymac”; Johna Travoltg i Pamelg Anderson, bo
to znani celebryci; Piotra Reissa — pitkarza; Mariusza ,,Pudziana” Pudzianow-
skiego; Solange Olszewska, gdyz jest opanowana i pewna siebie; ,,Superniani¢”
(Dorotg Zawadzka), poniewaz ma zasady; Wtodzimierza Szaranowicza, gdyz jest
osoba z doswiadczeniem i og6lnie lubiana; Tomasza Lisa, poniewaz jeszcze nie
wystepowat w reklamie banku, i Tomasza Sekielskiego, ktory ,,sprawia wrazenie
osoby godnej zaufania, wiarygodnej”. Wymienione osoby to politycy, dziennika-
rze, pitkarze, gwiazdy, o ktérych si¢ mowi, ktore budza zaufanie, a takze czesto
sa pewne siebie.

Ankietowani mieli rowniez napisa¢, z ktorym bankiem kojarza wymienio-
ne w ankiecie znane osoby (tabela 15). Celem byto sprawdzenie, ktora z osob
wystepujacych w reklamach bankow odbiorcy reklamy najbardziej kojarza i pa-
mictaja.

85% respondentéw poprawnie kojarzyto Marka Kondrata z ING Bankiem
Slaskim. 3/4 dobrze przypisalo Huberta Urbanskiego do Banku Millennium,
a Johna Cleese’a do Banku Zachodniego WBK. Bardzo duzo oséb kojarzy po-
sta¢ Leo Beenhakkera z Bankiem Zachodnim WBK, mimo ze w reklamach tego
banku wystgpowat stosunkowo krotko. Piotra Fronczewskiego poprawnie do
Getin Banku przypisato 2/3 ankietowanych. Aktorzy Maciej Stuhr i Katarzyna
Figura byli kojarzeni poprawnie tylko przez ponad 1/4 respondentéw. Najmniej
kojarzona z wiasciwym bankiem osoba byt Krzysztof Ibisz.

Ostatnim pytaniem w kwestionariuszu ankietowym byto: ,,Ktéra z wymienio-
nych 0s6b najlepiej pasuje do reklamy ustug bankowych i dlaczego?” (tabela 16).
Najwigcej, bo 48% ankietowanych uwazato, ze najlepiej do reklam ustug ban-
kowych pasuje aktor Marek Kondrat, gdyz budzi zaufanie, ,,zwiazanie na dtugi
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Tabela 16. Ktora z wymienionych osob najlepiej pasuje
do reklamy ustug bankowych?

Respondenci, ktorzy kojarzyli znana osobg z bankiem
Znana osoba ogblem me¢zezyzni kobiety
[%]
Marek Kondrat 48 40 56
Piotr Fronczewski 8 12 5
Hubert Urbanski 7 7 7
John Cleese 6 10 2
Leo Beenhakker 8 12 5
Krzysztof Ibisz 0 0
Maciej Stuhr 7 7
Katarzyna Figura 2 2
Zadna 12 10 15

Zrédto: wyniki badan ankietowych.

czas znanej osoby z jednym bankiem przekonuje o jego wiarygodnos$ci”, ,,potrafi
zaprezentowac jakos$¢ produktu zaré6wno w sposéb powazny, jak i dowcipny”,
,.Kojarzy si¢ ze spokojem, zaufaniem”, ,,sympatyczny, z poczuciem humoru”. 12%
ankietowanych bylo zdania, ze Zadna z wymienionych o$miu 0s6b nie pasuje do
reklam bankowych, poniewaz ,,udzial znanej osoby w reklamie banku nie jest
tak wazny”.

Podsumowanie

Reklama stata si¢ dzwignia handlu wykorzystywana takze przez instytucje
finansowe, w tym banki. Musza one by¢ wiarygodne, budzi¢ zaufanie, aby nie
straci¢ swoich klientéw, gdyz obracaja ich pieniedzmi. Reklamy ustug bankowych
spotyka sig na ulicy, w skrzynkach pocztowych, w placowkach bankéw, w prasie,
radiu, telewizji i w Internecie.

Popularne stalo si¢ reklamowanie produktéw bankowych za posrednictwem
znanych o0sdb, lubianych aktoréw (np. Marka Kondrata, Piotra Fronczewskiego),
gwiazd $wiata muzycznego (m.in. zespotu Feel, Anny Jopek), znanych prezen-
terow telewizyjnych (takich jak Hubert Urbanski). Oprocz polskich celebrytow
w reklamach biora udziat obcokrajowcy, np. John Cleese czy Leo Beenhakker.

Jesli osoba wystgpujaca w reklamie jest powszechnie lubiana i budzi spo-
teczne zaufanie, to odbiorcy lepiej zapamigtuja przekaz reklamowy i zaczynaja
darzy¢ zaufaniem takze dana instytucj¢ bankowa. Pelne humoru reklamy ustug
bankowych powoduja, ze odbiorcy nie koncentruja si¢ na produkcie czy ofercie,

2011-04-28 07:32:32



Debiuty.indb 202

202 Anna Stepczak

lecz na osobie wystepujacej w spocie. Z badan wynika, ze odbiorcy zapamictuja
osoby w reklamie, jej tresci, pewne zwroty, a nie same slogany bankow.

Dzigki reklamom banki staly si¢ widoczne na rynku. Liczba ich reklam
w mediach jest znaczna. Banki przescigaja si¢ w pomystach na prezentowanie
oferty, by sktoni¢ do zapoznania si¢ z nia i do skorzystania z ich ustug. Propo-
nuja coraz lepsze konta oszczednos$ciowe, lokaty wyzej oprocentowane, kredyty
o nizszych ratach itp. Wszystko po to, by zainteresowa¢ potencjalnych klientow
1 zyska¢ ich zaufanie.
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Ankieta — Reklama ustug bankowych

Serdecznie zapraszam do udziatu w badaniach dotyczacych wykorzystania reklamy na rynku
ustug bankowych. Badania te beda podstawa do napisania pracy magisterskiej. Wyniki badan zostana
wykorzystane wylacznie do celéw naukowych. Ankieta jest catkowicie anonimowa.

Dzigkuje bardzo za po$wigcenie czasu i prosz¢ o szczere odpowiedzi.

2. Czym kierowales$/-a$ sig¢ przy wyborze banku? (wskaz jednq odpowiedz)
[] opinia znajomych [] przypadek
[] reklama [ ] polozeniem
[] inne (jakie?)

3. Czy masz zaufanie do swojego banku?
tak [] nie [] trudno powiedzie¢ []

4. Gdzie najczesciej spotykasz reklamy ustug bankowych?
(zaznacz 3 najczesciej spotykane przez Ciebie)

] telewizja [] prasa
[] Internet (np. bannery) [] reklama zewngtrzna (np. bilboard)
[] mailing [] poczta
[] radio (] ulotki

[0 inne GaKIe?) . ..ot
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5. Reklamy ktorych bankéw lub ustug bankowych widziate$/-a$ i co prezentowaty?
Bank Ustuga bankowa Co byto w tej reklamie?
1.
2.
3.
6. Reklamg ktorego banku spotykasz najczesciej?

10.

I1.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Wskaz cechy banku, z ktérymi po obejrzeniu wskazanej przez Ciebie reklamy kojarzysz rekla-
mowany bank.

[] wiarygodny [ ] nowoczesny

[] godny zaufania [ ] korzystne warunki

[] z tradycjami [] ciekawe produkty

L] inne GaKie?). . . ..o

Czy Twoim zdaniem ta reklama moze spowodowac zainteresowanie si¢ ustuga bankowa badz
bankiem?

tak [] nie [] trudno powiedzieé¢ []

Ktora reklama ustug bankowych nie podoba si¢ Tobie?

Czy reklama moze wptyna¢ na Twoje zainteresowanie ustugg bankowa?
tak [] nie [_] trudno powiedzie¢ []
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18.

Co powinna wedhug Ciebie zawiera¢ reklama ushug bankowych?

(zaznacz jednq ceche najwazniejszq dla Ciebie)

[] wyraznie prezentowa¢ warunki oferty

[] pokazywaé pracownikéw banku?

[] pokazywa¢ ludzi korzystajacych z oferty

[] reklamowa¢ produkt za posrednictwem znanej osoby

L] Anne GaKIE?). . .o oottt e

19. Wymien slogany reklamowe dotyczace ustug bankowych badz bankow, ktore pamigtasz, oraz
napisz, z ktorym bankiem lub ustuga bankowa sa one zwiazane.
Slogan Ushluga bankowa Bank
1.
2.
3.
20. Wymien jedna znang Ci osobg wystgpujaca w reklamie bankow.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

Czy osoba ta pasuje do reklamy ustug tego banku?
tak [] nie [_] trudno powiedzie¢ []

Ktora ze znanych osoéb widzial/-ataby$ w reklamie banku?
(wymien te, ktora jeszcze nie wystepowata w takiej reklamie)

Z ktérym bankiem kojarzysz wymienione nizej osoby?
Marek Kondrat — .......... .. ... ... ..
Piotr Fronczewski .......... .. ... .. ... .. ...
Hubert Urbanski  ......... ... . o ...
John Cleese ... ... . i
Leo Beenhakker .......... ... .. ... ... .. ...
Krzysztof Ibisz ... .. .. ..
Maciej Stuhr ...
Katarzyna Figura .......... ... .. ... ... ... ....

Ktora z wymienionych powyzej (pyt. 25) 0sob najlepiej pasuje do reklamy ustug bankowych
i dlaczego?
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METRYCZKA
Pleé: mezczyzna [ | kobieta [_]

Wielko$¢ miejscowosci, z ktdrego pochodzisz:
] wies
[] miasto do 50 tys. mieszkancow
[] miasto 50-500 tys. mieszkancoéw
[] miasto pow. 500 tys. mieszkancow
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