Dr hab. inz. Olimpia Kunert
Lotnicza Akademia Wojskowa

ORCID: 0000-0001-9036-8746
e-mail: o.kunert@law.mil.pl

. LXXII = nr 1/2020 = DOI 10.33226/1231-2037.2020.1.4

Badanie trudnosci pracy
w logistyce ustug lotniskowych

Study of the difficulty of working in logistics of qirport services

Streszczenie

Dynamiczny rozwdj nowoczesnej gospodarki opartej na wie-
dzy wiaze sie z konieczno$cig ksztaltowania ptac adekwatnie
do trudno$ci wykonywanej pracy. Okreslenie zakresu i stop-
nia, w jakim czynno$ci wykonywane na poszczegblnych sta-
nowiskach pracy réznig sie, jaka jest warto$¢ wymaganego
wyksztalcenia i do§wiadczenia zawodowego, jakie kwalifika-
¢je powinny byé uwzglednione w wynagrodzeniu, a w jakim
stopniu odpowiedzialno$é za prace, jak oceni¢ obcigzenia
psychiczne lub wysitek fizyczny, a takze ucigzliwo§¢ warun-
kéw pracy, wymagajg silnego wsparcia metodologicznego.
Metoda ,,Quatro” umozliwia alokacje §rodkéw na wynagro-
dzenia zgodnie z okre§lonym poziomem trudno§ci w pracy.
Badania 920 stanowisk pracy w dziedzinie logistyki ustug
lotniskowych, w ktérych mozna zaobserwowaé pelny prze-
kréj zadan wymagajacych zaréwno kwalifikacji ogélnych, jak
i specyficznych, wykazaly, ze wymagany poziom specyficz-
nych kwalifikacji znacznie przewyzsza poziom kwalifikacji
ogblnych. Rownoczeénie, kryteria oceny trudnoéci w pracy
w technicznym $érodowisku pracy ustug lotniskowych byly
znacznie rozszerzone ze wzgledu na obecnoéé¢ wielu poten-
¢jalnych czynnikéw ryzyka. W rezultacie badan stwierdzo-
no, ze na stanowiskach pracy wymagajacych specyficznych
kwalifikacji z zakresu obstugi lotniskowej, poziom wynagro-
dzen prawie polowy badanych stanowisk, nie byt adekwatny
do wystepujacych tam trudnoéci pracy i odpowiedzialno§ci
za bezpieczenstwo w portach lotniczych.

Stowa kluczowe:
logistyka lotnictwa, frudnos¢ pracy, wynagrodzenia

Abstract

The dynamic development of a modern knowledge-based
economy results with the necessity of shaping wages
according to the difficulties of the performed work. Human
work evaluation is a very complex and delicate problem.
Determining the extent to which activities performed at
individual workplaces differ, what is the value of required
education and work experience, which qualifications should
be included in wages, and to what extent the responsibility
of work should be reflected by the remuneration, how to
assess mental or physical effort or working conditions
requires a strong methodological support. The "Quatro"
method enables to allocate funds for remuneration
according to the determined level of work difficulty. The
research carried out of 920 workplaces in the domain of
airport services logistics, where a full cross-section of
positions requiring both general and specific qualifications
can be observed, showed that the level of specific
qualifications is significantly higher than the level of general
qualifications, and criteria for assessing the difficulty of
working in the environment must be expanded due to the
presence of many potential risk factors. As a result, jobs
requiring specific qualifications should be paid three times
higher than for jobs requiring general qualifications.
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Wprowadzenie

Ocena ludzkiej pracy jest bardzo trudnym i delikat-
nym problemem. Ustalenie, w jakim stopniu roznig si¢
czynnosci wykonywane na poszczegblnych stanowi-
skach pracy, jaka jest warto$¢ wymaganego wyksztal-
cenia i doswiadczenia zawodowego, w jakim stopniu
powinny by¢ uwzgledniane w ptacach kwalifikacje,
aw jakim stopniu odpowiedzialno$¢ pracy, jak oceniaé

wysitek umystowy lub fizyczny czy warunki pracy, wy-
maga stosowania odpowiednich technik. Najczesciej
stosowanym podej$ciem do tego zlozonego problemu
jest skoncentrowanie uwagi na tym, jak podobna pra-
ca jest oplacana na rynku. Wysoko§¢ wynagrodzen
przewaznie odnoszona jest do tych uzyskiwanych
w branzy, w regionie badz w podobnych organizacjach.

Obecnie, majac do czynienia z dynamicznym roz-
wojem nowoczesne] gospodarki opartej na wiedzy, po-
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wstaje konieczno$¢ ksztaltowania wynagrodzen ade-
kwatnie do trudnosci wykonywanej pracy. Szybki po-
step technologiczny wymusza potrzebe ewaluacji me-
tod ksztaltowania systemu wynagrodzen, ktore
uwzgledniatyby wszystkie zmiany techniczne, techno-
logiczne i organizacyjne dokonywane w przedsigbior-
stwie. Przyszto$¢ gospodarek oraz ustug §wiadczonych
przez sektor prywatny i publiczny zalezy od wiedzy ich
pracownikow, co musi znalez¢ odzwierciedlenie w sys-
temie plac.

Motywacja do pracy definiowana jest jako skutek
stworzenia odpowiednich bodzcow wplywajacych na
zachowanie pracownikéw w kierunku pracy, o pozada-
nych wynikach. (Kunert, 1997) Tradycyjnie, place po-
wigzane z efektami dotycza zwlaszcza ptac czionkow
zarzadéw i menedzer6w najwyzszych szczebli zarza-
dzania. System taki jest przyjmowany jako sposob mo-
tywowania wyzszej kadry kierowniczej do osiggania
celow zawartych w planach strategicznych. Rzadziej
rozszerza si¢ go na pozostalych pracownikow gtéwnie
z powodu trudnoSci zwigzanych z pomiarem wysitku
koniecznego do powigzania placy z efektami w taki
sposob, by byt postrzegany jako obiektywny i uczciwy.

Biorac pod uwage bogactwo opisdéw literaturo-
wych w tym zakresie (Brilman 2002, Lundy, Cowling
2000, Poels 2002, Woodruffe 2003), a takze rdzno-
rodno$¢ stosowanych dzialan w praktyce firm (firmy
tworza na wlasne potrzeby swoje oryginalne systemy
placowe, dowolnie ksztattujac strukture ptac pracow-
niczych), sktadniki ptacowe mozna posegregowac
w kilka podstawowych grup, gdzie kryterium podzia-
tu jest podstawa ich przyznania — tre$¢ pracy, wyni-
ki pracy, uregulowania prawne (ustawa — Kodeks
pracy), specyficzne warunki stanowisk i firmy oraz ry-
nek pracy.

W celu zroznicowania stawek plac postugujemy
sie zwykle metoda warto$ciowania pracy, ktéra mimo
iz stosowana od dawna, okazata si¢ by¢ takze przy-
datna w warunkach gospodarki rynkowej. Poniewaz
jednak zmienifo si¢ podejscie do systemoéw motywa-
cji w strategicznym zarzadzaniu zasobami ludzkimi
(Kunert, Ferenc 2007), stosowanie metody warto-
§ciowania pracy wymaga wprowadzenia modyfikacji
metodycznych oraz nowego oprzyrzadowania.

Specyfika logistyki
w ustugach lotniskowych

Logistyka ustug lotniskowych znacznie r6zni sie od
logistyki ustug przemystowych, wystepuje tam pelny
przekrdj stanowisk wymagajacych wiedzy i doSwiad-
czenia zar6wno w zakresie wykonywania prac proce-
sowych, jak i o charakterze zarzadczym, bowiem ka-
tegorie ustug wykonywanych w porcie lotniczym ma-
ja bardzo rdéznorodny charakter. Do kluczowych
ustug lotniskowych naleza:

1) ogdlne ustugi administracyjno-gospodarcze wy-
konywane w interesie uzytkownikow;

2) obstuga pasazerow;

3) obstuga bagazu;

4) obstuga tadunkow (towarow i poczty);

5) obstuga plytowa statkdw powietrznych;

6) obstuga kabinowa statkéw powietrznych;

7) obstuga w zakresie zaopatrzenia statkow powietrz-
nych w paliwo, smary i inne materialy techniczne;

8) obstuga techniczno-administracyjna statkow po-
wietrznych;

9) obstuga operacyjna lotu i administracyjna zatog
statkow powietrznych;

10) transport naziemny pomig¢dzy statkiem powietrz-

nym i dworcem lotniczym;

11) obstuga w zakresie zaopatrzenia poktadowego

statkdw powietrznych.

Zarzadzajacy portem lotniczym oprocz admini-
strowania i zarzadzania infrastruktura portu lotni-
czego musi koordynowa¢ i kontrolowa¢ dziatalnosé
roéznych podmiotéw dziatajacych w logistyce obstugi
naziemnej tzw. ,,agentow obstugi naziemnej”, wyko-
nujacych dla uzytkownikéw portu lotniczego jedna
lub wigcej kategorii ustug. Zarzadzajacy lotniskiem
musi zatem nadzorowaé dziatalno$¢ wszystkich do-
stawcow ustug, najemcoéw, wykonawcow oraz innych
podmiotéw, aby zapewniC najbezpieczniejsze i naj-
bardziej efektywne dziatanie lotniska.

Specyfika logistyki ustug lotniskowych wymaga
réwniez rozbudowanych kryteriow oceny trudnosci
pracy dotyczacych technicznego §rodowiska z racji
wystepowania czynnikdw potencjalnego ryzyka (Doc
9859 AN/474) takich jak:

B natezenie i roznorodno$¢ ruchu (w tym m.in. ruch
krajowy i migdzynarodowy, loty rejsowe, nierejso-
we, czarterowe i specjalne, lotnictwo komercyjne
i rekreacyjne, itp.),

B wrazliwo$¢ statkdw powietrznych na ziemi,

B obfito$¢ silnych Zrodet energii (w tym m.in. odrzu-
tu gazdw z silnikow, Smigla, paliwa)

B ekstremalne warunki atmosferyczne (temperatu-
ra, wiatr, opady i staba widoczno$¢),

B zagrozenie zwigzane z dzikimi zwierzgtami (ptaki
i ssaki),

B topografia lotniska (szczegdlnie przebieg drdg ko-
fowania, strefy plyty postojowej o duzym nateze-
niu ruchu, budynki i budowle ograniczajace wi-
doczno$¢, co moze powodowaé wtargnigcia na
drogg startowa),

B nieadekwatno$¢ pomocy wzrokowych (np. ozna-
kowanie pionowe i poziome, $wiatla),

B niestosowanie si¢ do ustalonych procedur
(w szczegdlnosci na lotniskach

B niekontrolowanych),

B pojazdy na plycie postojowe;,

B problemy z przekazywaniem informacji (faczno$¢)
osobom prowadzacym operacje w strefie lotnisko-
wej,
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B uzywanie drogi startowe]j (w tym jednoczesne ko-
rzystanie z kilku drdg startowych, krzyzujace si¢
odloty oraz uprzywilejowane drogi startowe),

B kontrola na ziemi i na plycie postojowej (czasami
konieczno$§¢ kompromlsu w zw1@zku Z nat¢zeniem
czestotliwoscei lotow, uzywanie niestandardowej
frazeologii, problemy jezykowe, bledne sygnaly
wywolawcze),

B nieadekwatno$¢ i zawodno$¢ wzrokowych i nie-
wzrokowych pomocy do ladowania,

B ograniczenia przestrzeni lotniczej (topografia,
przeszkody, wymagania dotyczace ograniczania
hatasu),

B kwestie zwigzane z ochrong,

B roboty budowlane na lotnisku, na ktérym prowa-
dzone s3 operacje,

B procedury zwigkszenia przepustowosci oraz ko-
rzystanie z istniejacych urzadzen do obstugi stat-
koéw powietrznych nowej generacji i inne.
Praktyka udowodnita, ze w wyniku ewaluacji spo-

sobu warto$ciowania pracy mozliwe jest opracowanie

efektywnego systemu wynagrodzen, ktory uwzgled-
nia¢ bedzie wszystkie uwarunkowania wynikajace

z dokonanych zmian technicznych, technologicznych

i organizacyjnych, a takze specyfike réznorodnych

zadan logistycznych.

Zastosowanie metody ,Quatro”
do badania trudnosci pracy
w ustugach lotniskowych

Metoda ,,Quatro” z praktycznego punktu widze-
nia, przystosowana jest do wymagan gospodarki ryn-
kowej, gdzie wynagrodzenie pracownikow obejmuje
ich wiedze i kwalifikacje tzn. kompetencje, oceniane
z punktu widzenia pracodawcy, oczyszczajac jedno-
cze$nie wynagrodzenia z elementdw, ktore utracily
funkcje motywacyjne. Oznacza to, ze pracodawca
»kupuje” od pracownika tylko to co jest konieczne do
sprawnego funkcjonowania danego stanowiska pra-
cy. Roznicowanie wynagrodzen polega wiec na
uwzglednieniu: niezaleznych od obsady stanowisk
wymagan pracy, co pozwala na zroéznicowanie stawki
placowe;.

Ocena wktadu pracy na poszczegdlnych stanowi-
skach jest procesem analitycznym, u podstaw ktorego
lezy pelne zrozumienie celow i warunkéw pracy. Po-
réwnanie ze sobg stanowisk zawsze ma charakter
osadu, mimo to dazy si¢ do wsparcia warto$ciowania
Scistymi metodami. Metoda ,,Quatro” umozliwia
okreSlenie wymagan danej pracy oraz ustalenia jej
wartosci, tak wiec najpierw analizuje si¢ prace na da-
nym stanowisku, a nastgpnie sie ja ocenia wediug
przyjetych kryteriow. Metode mozna zastosowac do
wszystkich stanowisk wykonawczych i kierowniczych.
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W metodzie ,,Quatro” rozrdznia si¢ kwalifikacje
pracownikow jako kwalifikacje:

1) ogdlne, (sprzedawane na rynku pracy) tzn. umie-
jetnosci, ktére pracownik moze wykorzystywaé
u réznych pracodawcow (pracujac w roznych
przedsigbiorstwach),

2) specyficzne, charakterystyczne dla danego miejsca
pracy w konkretnym przedsigbiorstwie.

Podzial na wymienione dwa rodzaje kwalifikacji
umozliwia dostosowanie kryteriow oceny trudnosci
pracy do warunkéw rynkowych. Dla przykladu
w ustugach lotnlskowych wystepuje zazwyczaj duza
trudno$¢ z racji koniecznoSci posiadania w znacznym
zakresie kwalifikacji specyficznych.

W logistyce ustug lotniskowych wazne byto dosto-
sowanie kryteriow badania trudnosci pracy oraz zasad
ich dokumentowania do potrzeb i specyfiki danego
portu lotniczego. Praktyka wdrozeniowa wykazala, ze
potrzebne byly liczne konsultacje i spotkania z przed-
stawicielami zarzadu oraz zaldg pracowniczych.

Uwzgledniajac metodyczne potrzeby wyodrebnie-
nia poszczeg6lnych grup (I-IV) okreslono wazne dla
specyfiki logistyki ustug lotniskowych czynniki powo-
dujace trudnos¢ pracy, a mianowicie:

I. Wymagania psychiczne:

B fachowos¢: (wyksztalcenie, doskonalenie wiedzy,
praktyka),

B znajomos¢ jezykow obeych (dwdch),

B rozwaga.

II. Obciazenia fizyczne: (zrgczno$¢, obciazenia mig-

$ni, obciazenia zmysiow i nerwow).
III. Odpowiedzialnos¢:

B za bezpieczenstwo (ruchu lotniczego, osob i stat-
koéw powietrznych),

B za $rodki pracy,

B za bezpieczenstwo i zdrowie innych 0sob,

B za przebieg procesu pracy.

IV. Obciazenia z tytutu warunk6w pracy:

B 16 wartoSciowanych kryteriow: (temperatura, wil-
gotno$¢, substancje chemiczne, hafas, wibracje,
sztuczne o$wietlenie, zapylenie, pole elektroma-
gnetyczne, wysokie napigcia, promieniowanie jo-
nizujace, mikrofalowe, laserowe, praca na wyso-
kosci >2m, elementy wirujace, monitory ekrano-
we, zagrozenie przezi¢gbieniami).

Kazdy czynnik trudno$ci pracy w wykonywaniu
ustug lotniskowych spetnia trzy funkcje — podstawo-
w3, pomocnicza i uzupetniajaca. Z tego wzgledu, nie-
zbedne jest wazenie kryterium wzajemnej ich zalez-
noSci, biorac pod uwage wplyw wynagrodzeni na po-
ziom zysku fazowego. L.acznie ocenianych byto 30
czynnikow wplywajacych na wartos¢ pracy. Uzyskane
w ten sposOb warto$ci punktowe poddane procesowi
metodycznemu tworzyly punktowa ,warto$¢ pracy”
na danym stanowisku.

Po zbadaniu trudnosci pracy w okreslonych stuz-
bach lotniskowych wyznaczono warto$¢ w ztotych dla
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Rysunek 1

Proces badania trudnoéci pracy w logistyce ustug lotniskowych
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Zrddlo: opracowanie wlasne

jednego punktu. Uzyskane ,wartosci” kazdej pracy
uszeregowane wedlug punktéw umozliwiaja ich stop-
niowanie oraz przyporzadkowanie okreslonym kryte-
riom zaszeregowania, dla ktdrych w uktadzie zbioro-
wym mozna uzgodni¢ wysoko$¢ uposazen. W ten
sposOb mozliwa jest rowniez w kazdym czasie zmiana
uposazen bez konieczno$ci ponownego wartosciowa-
nia pracy. Przy pomocy tej metody wykonano bada-
nia na ponad 900 stanowiskach pracy w logistyce
ustug lotniskowych.

Metoda ,,Quatro” umozliwia dokonanie alokacji
§rodkéw finansowych na wynagrodzenia wedlug
stwierdzonego poziomu trudnosci pracy wymagaja-

Tabela 1

Zestawienie badanych stanowisk w uslugach lotniskowych

cych kwalifikacji ogélnych badz specyficznych. Ma to
takze swoje odzwierciedlenie w systemach wynagro-
dzen.

Informatyczne wsparcie
metody , Quatro”

Dla informatycznego wsparcia prac badawczych
opracowano aplikacje komputerowa — bazg danych
pozwalajaca na rejestrowanie wynikow badan i emi-
sje zestawiefi wynikowych. Baza jest aktualizowana

Lp Rodzaj stanowiska Iloé¢ stanowisk danego rodzaju % badanych stanowisk
1 Stuzby Techniki i Rozwoju 172 18,6
2 Pracownicy Techniczni 224 243
3 Pracownicy operacyjnych stuzb lotniskowych 199 21,7
4 Pracownicy Infrastruktury lotniskowej 44 48
5 Pracownicy bezpieczenstwa 49 54
6 Handlowcy i Marketing 7! 7.8
7 Finanse 72 7,8
8 Administracja ustug lotniskowych 89 9,6

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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na biezaco, a wartoSciowane stanowiska sa wprowa-

dzane do jej zasobdw. Zawarto$¢ bazy danych jest

poufna, a dostep do zawartych tam informacji ogra-
niczony do kregu osob bezposrednio pracujacych
przy projekcie.

Program pozwala operowac zarOwno calg zawar-
toscig bazy, jak i tylko wyszczeg6lnionym pionem. Se-
lekcja danych nastepuje po wybraniu odpowiedniego
przycisku. Taka opcja pozwala selekcjonowa¢ odreb-
nie poszczegblne piony oraz dokona¢ poréwnania
danych i stanowisk w ramach calego przedsigbior-
stwa. Ze wzgledu na duzg ilo§¢ danych i koniecznos¢
operatywnego zarzadzania zawarto$cia bazy wprowa-
dzono filtr umozliwiajacy filtrowanie zawartoSci tak-
ze pod katem etapu prac. Na uwage zastuguja dwie
funkcje programu:

1) mozliwo$¢ podiaczenie do omawianej bazy — ta-
beli zawierajacej dane o pracownikach, odpowied-
nio sformatowanej, przez co mozliwe jest nie tylko
zbiorcze, ale takze indywidualne poréwnanie ak-
tualnych zarobkéw pracownika z wynagrodzeniem
wynikajacym z badania;

2) mozliwo$¢ dynamicznego przenoszenia danych
stanowiska wynikajaca z realizowanej w danym
okresie restrukturyzacji przedsiebiorstwa, co ma
istotne znaczenie przy prowadzeniu prac w okresie
postepujacych zmian organizacyjnych przedsie-
biorstwa.

Program napisany zostal przy zastosowaniu narzg-
dzia MS Access 2003. Access jako system obstugi re-
lacyjnych baz danych wydaje sie dobrym rozwigza-
niem dla projektéw takich jak badanie trudnoSci pra-
cy. Operowanie aplikacja nie nastrgcza trudnoSci.
Stosuje si¢ ogdlne zasady obstugi programéw pracu-
jacych pod kontrolg systemu Windows (98, 2000,
XP). Zaktada si¢ znajomo$¢ podstawowych zasad ob-
stugi aplikacji wykonanych w technologii MS Access.
Aplikacja zostata napisana tak, by jej uzytkownik,
dysponujac podstawowa wiedza o MS Access byt
w stanie nie tylko poprawnie obstugiwa¢ program,
ale takze dokona¢ ewentualnych korekt czy tez do-
projektowac nowy raport.

Uzyskane efekty badania trudnosci
pracy w logistyce ustug lotniskowych

Wykonane badania trudnoSci pracy przyniosty
bardzo wymierne efekty i byly widoczne na wielu
szczeblach, a mianowicie;

B w komorkach zarzadzania zasobami ludzkimi dys-
ponowano nowoczesnym narzedziem, ktore we
wlasnym zakresie pozwala na uaktualnianie bazy
danych wraz z pojawianiem si¢ nowych stanowisk
pracy, lub likwidowaniem starych;

B kierownicy Sredniego szczebla zarzadzania mogli
lepiej ustala¢ wynagrodzenia podleglych pracow-
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nikéw analizujac powody wyzszego zaszeregowa-
nia pracownikdw; jednoczes$nie wraz z poprawg
warunkoéw pracy wprowadzano nowe stanowisko
pracy z nowa stawka ptac (w ten sposob inwestycje
eliminowaly wyzsze oplacanie zlych warunkow
pracy w poréwnaniu do trudno$ci merytorycznych
stanowisk pracy),

B kierownicy, jako bezposredni przetozeni, dyspo-
nowali konkretnymi sumami, ktére stanowily
przedmiot motywacji podleglych im pracownikéw
do zwickszonego wysitku na rzecz firmy.

Podsumowanie

Badanie trudnosSci pracy jest traktowane jako fun-
dament konstrukcji efektywnego systemu wynagro-
dzen w przedsigbiorstwie. Moze ono réwniez przyczy-
ni¢ si¢ do tworzenia podstawy konstrukcji programéw
szkoleniowych wspierajacych rozwdj pracownikow,
rozwiewania watpliwosci co braku spdjnosci i spra-
wiedliwosci wynagradzania réznych stanowisk w fir-
mie, stworzenia podstaw hierarchii stanowisk, ktora
mozna wykorzysta¢ do okre§lenia zakresu uprawnien,
ulatwienia opracowania optymalnej struktury organi-
zacyjnej firmy. Ponadto sam proces badania trudno$ci
pracy uwidacznia nieprawidtowoSci w programach za-
rzadzania personelem. Niewla$ciwe nazewnictwo sta-
nowisk, brak réwnowagi miedzy zakresem odpowie-
dzialnosci, a uprawnieniami, nieokrelenie celu sta-
nowiska oraz biedne struktury organizacyjne wycho-
dza na $wiatlo dzienne w trakcie prac nad wartoScio-
waniem stanowisk w przedsigbiorstwie.

W funkcjonowaniu portéw lotniczych utrzymanie
infrastruktury transportu ma charakter kosztow sta-
tych. Fakt obstugiwania badz nieobstugiwania w por-
cie lotniczym okreslonej liczby samolotéw lub pasa-
zeréw w niewielkim tylko stopniu (3-5%) lub wcale
nie wplywa na poziom kosztow utrzymania portu.
Dotyczy to szczeg6lnie kosztow osobowych portu wy-
nikajacych ze statej koniecznosci utrzymania w goto-
wosci wszystkich stuzb.

System wynagrodzen dla celow zarzadczych opar-
ty o zmodyfikowang metod¢ warto$ciowania stano-
wisk pracy ,,Quatro” uwzglednia wszystkie elemen-
ty ksztaltujace wynagrodzenia w warunkach gospo-
darki rynkowej; wiedzg¢ i kwalifikacje (kompeten-
cje), oczyszczajac jednocze$nie wynagrodzenia
z elementdéw, ktore utracily funkcje motywacyjne
(z czasem staly si¢ stalymi dodatkami do ptac), lub
tez punktuja skfadniki nieefektywne (jak np. wiek).
Opracowywany jest dla konkretnego zespotu kadry
zarzadzajacej, w ktorym indywidualne cechy po-
szczeg6lnych jej cztonkoéw wsparte sg instrumentem
najsilniejszym w zarzadzaniu zasobami ludzkimi —
dobrym systemem wynagrodzen podleglych pracow-
nikow.
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jednoczesnego przywigzania do spofecznosci

Ksigzka jest pierwsza w Polsce publikacjg na temat interna-
cjonalizacji klubéw i innych organizacji sportowych. Poka-
zuje takze mozliwosci zwiekszenia umiedzynarodowienia
przedsiebiorstw dzieki powigzaniu ze sportem. Sport jako
zjawisko spoteczne jest dziedzing niezwykle réznorodng
i wielowymiarowa, w ktérej zachodzg systematyczne zmia-
ny wynikajgce z rozwoju cywilizacji oraz przemian spotecz-
nych, kulturowych, technologicznych, ekonomicznych.

Sport podlega profesjonalizacji i komercjalizacji. Organiza-
cje sportowe réznego szczebla i z réoznych dyscyplin spor-
towych realizujg zaréwno cele sportowe, jak i ekonomiczne,
muszg wiec pozyskiwaé zasoby finansowe dla swego funk-
cjonowania. Wediug autora organizacje sportowe, podob-
nie jak przedsiebiorstwa produkcyjne i ustugowe, podlegajg
procesowi internacjonalizacji rozumianej jako zwiekszanie
zaangazowania w dziatania na rynkach zagranicznych.
Autor zwrécit tez uwage na zjawisko semiglobalizacji, czyli
lokalnej
i rozwijania internacjonalizacji organizacji sportowych, jak
np. pozyskiwanie z zagranicy zasobéw niezbednych do ich
funkcjonowania, tj. sportowcéw, treneréw, menedzeréow
zasobow finansowych i rzeczowych, oraz dziatania marke-
tingowe i sprzedazowe na rynkach zagranicznych.

Ksigzke wzbogacajg liczne analizy przypadkéw

rozwoju dziatania organizacji sportowych na rynkach zagra-
nicznych oraz internacjonalizacji przedsie-

biorstw stosujgcych strategie

powigzania ze sportem.
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