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Wprowadzenie

W styczniu 2007 roku! oraz w styczniu 2010% roku rynek kolejowy w Polsce
stanal przed dtugo zapowiadanym wyzwaniem: otwarto go dla przewoznikdéw
zagranicznych. Otwarcie stanowilo kolejny, by¢ moze najwazniejszy argument
dla skupienia uwagi na zwigkszaniu konkurencyjnosci oferowanych ushug:
dotychczasowi konkurenci szynowi zyskali na sile i mozliwo$ciach, tym samym
rzucajac rekawice dotychczasowym zwycigzcom i zaostrzajac walke o rynek
przewozow. Proces ten jest najlepiej widoczny na polu przewozow dobr; przewoz
pasazerski postrzegany jest jako mniej obiecujacy finansowo® i dlatego wydaje
si¢ wciaz czekac na szczyt walki o klienta-pasazera, mimo Zze rowniez na tym
polu mozna zaobserwowaé obiecujace z punktu widzenia pasazera ruchy.

1

Rynek kolejowy w Polsce, http://manhaz.cyf.gov.pl/zpr/ETAP_1/Rynek%20kolejowy
%20w%20Polsce.htm (13.06.2011).

2 Pasazerowie skorzystajq na otwarciu rynku kolejowych przewozow pasazerskich, http://
www.forum-turystyczne.pl/q/fo_id,90679,,,pasazerowie_skorzystaja na otwarciu_rynku
kolejowych przewozow_pasazerskich.html (13.06.2011).

3 Program dzialan dla rozwoju rynku transportu kolejowego do roku 2015, http://bip.mi.gov.
pl/pl/bip/programy i strategie/transport_kolejowy/projekt program 2015/px_program_listopad
2010_r.pdf (13.06.2011).
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Otwarcie rynku kolejowego wyzwolilo proces, w wyniku ktérego pojawito
si¢ wigcej podmiotéw oferujacych takie same albo zblizone ustugi. Zaggszcze-
nie ofert pozwala nie tylko na poréwnanie, ale takze na negocjacje warunkow
umowy; tym samym poziom oferowanych ustug, jak rowniez koszt ich §wiadcze-
nia staje si¢ niezwykle istotny. Sposéb wykonania pracy, uzyskania najlepszych
wynikow stat si¢ pierwszym z celow uczestnikow gospodarczych proceséw na
nowym, ksztatltujacym si¢ rynku; samo jednak perfekcyjne wykonanie przestato
mie¢ decydujace znaczenie przy wyborze ustugodawcy, stad tez wzrastajaca waga
czynnikdw, ktore znaczaco wpltywaja na ceng ofiarowanej ustugi, przyczyniajac
si¢ do zwigkszania konkurencyjnosci firmy.

Mozna zwréoci¢ uwage, ze przytaczane warunki uzyskiwania przewagi kon-
kurencyjnej nad pozostatymi uslugodawcami niekoniecznie musza by¢ najistot-
niejsze w dzisiejszej sytuacji rynkowej w Polsce, kiedy konkurencja kolejowa
jeszcze nie okrzepta po otwarciu rynku. Wydaje sig¢ jednak, ze warto przyjrzec
si¢ tym czynnikom wtasnie teraz, kiedy moga wplyna¢ nie tyle na obecna, ile
na przyszta pozycj¢ firmy na rynku, oraz pozwola jej t¢ pozycje utrzymac.
Ponadto, o ile rozmiar i krétkoterminowe cele firmy moga nie uwzglednia¢ sta-
wania w szranki z najwigkszymi na rynku nie tylko polskim, ale i europejskim,
o tyle mozna optymistycznie zalozy¢, iz cele takie pojawia si¢ wraz z rozwo-
jem i odnoszonymi sukcesami kolejowych przewoznikow. Nalezy si¢ przyjrzec,
w jaki sposéb struktura organizacyjna firmy, a takze jej kultura organizacyjna
moga wptywac na osiagany poziom konkurencyjnosci, oraz jakie dotychczasowe
dzialania niektorych z kolejowych firm przewozowych, obecnych teraz w Polsce,
oceniane sg pozytywnie.

Stosowane terminy

Aby oméwié strukturg organizacyjna wybranych przedsigbiorstw kolejo-
wych, warto zapozna¢ si¢ z definicja tego terminu. Jedna z nich, zaproponowana
przez R. Krupskiego, brzmi: ,,jest to [...] zbior ré6znych elementow organizacyj-
nych: pojedynczych stanowisk pracy, komorek organizacyjnych i jednostek orga-
nizacyjnych oraz powiazan miedzy nimi. Z kolei P. Zukowski, A. Muszynski
i W. Kowalczewski okreslaja strukturg organizacyjna jako ,,zespdt uporzadko-
wanych sktadnikow i ogot celowo ustalonych zalezno$ci miedzy nimi (gtéwnie

4 R. Krupski, Podstawy organizacji i zarzqdzania, Wyd. 1-BiS, Wroctaw 2004, s. 65.
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migdzy jednostkami organizacyjnymi) umozliwiajacy sprawne funkcjonowanie
calosci i osiaganie zatozonych celow™.

Podkresli¢ nalezy znaczenie wigzi, ktore pojawiaja si¢ w danej struktu-
rze organizacyjnej. Mozna przyjac, ze ,struktura organizacyjna jest jednym
z podsystemow organizacji. Sktada si¢ ona z wielu elementdéw, ktorymi sa ludz-
kie i rzeczowe zasoby organizacji”. Opisane powyzej wigzi mozna podzieli¢,
uwzgledniajac kierunek oraz charakter powiazan’:

—  stuzbowe — taczace kierownikoéw z ich podwladnymi;

—  techniczne (technologiczne) — taczace poszczegolne stanowiska pracy,
ktore uczestnicza w tym samym projekcie w roznych jego fazach;

—  funkcjonalne — zachodzace pomigdzy stanowiskami lub grupami stano-
wisk realizujacych roézne funkcje;

— informacyjne — wystepujace na tle wymiany informacji.

Przy omawianiu struktury organizacyjnej czg¢sto mozna napotkaé jeszcze
jedno okreslenie — schemat organizacyjny. Schemat organizacyjny jest prezenta-
cja, w graficznej formie, struktury danej organizacji, ewentualnie — w przypadku,
gdy omawiana firma to w rzeczywistos$ci kilka organizacji, ktore ze soba wspot-
pracuja — struktury migdzyorganizacyjnej®.

Zadaniem schematu organizacyjnego jest zobrazowanie zalezno$ci pomig-
dzy poszczegdlnymi elementami skladowymi organizacji, takimi jak poszcze-
g6lne stanowiska, czy tez pewnej grupy stanowisk, zgromadzonych ze wzgledu
na funkcje, ktore spetniaja’. Innymi stowy, ,,schemat organizacyjny przedstawia
model struktury organizacyjnej przyjety w danej organizacji”'°.

Kultura organizacyjna definiowana jest jako ,,normy spoleczne i systemy
warto$ci stymulujace pracownikow, wlasciwy klimat organizacyjny, sposéb za-
rzadzania, podzielane znaczenia i symbole, schematy poznawcze, wymogi za-
chowania”!!. Cz. Sikorski okre$la ja jako ,,system wzorow my$lenia i dziatania,

5 P. Zukowski, A. Muszynski, W. Kowalczewski, Podstawowe struktury organizacyjne, rozpie-
tos¢ i zasieg kierowania, Wyd. Politechniki Lubelskiej, Lublin1999, s. 67.

¢ Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, red. A.K. Kozminski, W. Piotrowski, Wyd. Naukowe PWN,
Warszawa 1997, s. 52.

7 Ibidem.
8 Schemat organizacyjny, http://mfiles.pl/pl/index.php/Schemat_organizacyjny (13.06.2011).
o Ibidem.
10" Ibidem.

" Kultura organizacyjna. Duch organizacji, red. B. Nogalski, Oficyna Wydawnicza O$rodka
Postgpu Organizacyjnego, Bydgoszcz 1998, s. 124.
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ktore sa utrwalone w $rodowisku spotecznym organizacji i maja znaczenie dla
realizacji jej formalnych celow’'2.

Do gtéwnych funkcji kultury organizacyjnej nalezy zaliczy¢'>:

— umozliwienie zrozumienia misji i strategii organizacji oraz identyfikacji
podstawowego celu organizacji przez uczestnikow;

— umozliwienie integracji uczestnikow;

— umozliwienie integracji wokot srodkéw przyjetych dla osiagnigceia ce-
16w firmy oraz zwigkszenie zaangazowania pracownikow;

— umozliwienie stosowania jednolitych sposoboéw pomiaru i kryteriow
oceny efektow;

— umozliwienie polepszenia sposobow dziatania i przeformutowania ce-
16w, jesli potrzebna jest zmiana;

— oferowanie wspolnego jezyka i aparatu pojeciowego;

—  definiowanie granic grupy, kryteriow przyjecia i odrzucenia, umozliwie-
nie ksztattowania granic migdzy grupami;

—  wyznaczanie zasad wladzy i kryteriéw statusu, umozliwienie unikania
konfliktow na tle wladzy, negatywnych emocji, agresywnych dziatan;

—  okreslenie sposobu uzyskania autorytetu;

—  okreslenie, jak i kiedy mozna krytykowac osoby sprawujace wtadze, ich
decyzje i propozycje.

Mozna wigc zatozy¢, ze kultura organizacyjna, tak silnie oddziatujaca na
Sposob postrzegania §wiata rynku przez pracownikow, oraz struktura organiza-
cyjna, umozliwiajaca wprowadzenie danej kultury organizacyjnej do firmy, maja
przemozny wplyw na przetozenie wizji rozwoju firmy na konkretne dziatania,
a tym samym na wzrost lub spadek jej konkurencyjnosci.

Struktura i kultura organizacyjna PKP S.A.

Firma PKP S.A. to od 2001 roku mozaika osiemnastu spotek'*:
PKP S.A. — spotka dominujaca,
PKP Polskie Linie Kolejowe S.A.,
PKP CARGO S.A.,
PKP Przewozy Regionalne Sp. z 0.0.,
PKP Intercity S.A.,

A e

12 Cz. Sikorski, Kultura organizacyjna, C.H. Beck, Warszawa 2002, s. 4.
13 1. Sutkowski, Procesy kulturowe w organizacjach, Dom Organizatora, Torun 2002.
14 Struktura organizacyjna, http://www.pkp.pl/bip/strukturaorganizacyjna (13.06.2011).
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6. PKP Energetyka Sp. z 0.0.,

7. Telekomunikacja Kolejowa Sp. z 0.0.,

8. PKP Informatyka Sp. z o.0.,

9. PKP Szybka Kolej Miejska w Trojmiescie Sp. z o.o.
10. PKP Linia Hutnicza-Szerokotorowa Sp. z 0.0.,

11. Przedsigbiorstwo Napraw Infrastruktury Sp. z o.0.,
12. WAGREM Sp. z 0.0.,

13. Gorzéw Wagony Sp. z 0.0.,

14. CS Szkolenie i Doradztwo Sp. z 0.0.,

15. Natura Tour Sp. z o0.0.,

16. Polskie Koleje Linowe Sp. z o.0.

17. Drukarnia Kolejowa Krakow Sp. z 0.0.,

18. Kolejowe Zaktady L.acznosci Sp. z o.0.

Grupa PKP jest grupa kapitatowa, w ktorej spotka dominujaca PKP S.A.
posiada udzialy w spotkach zaleznych. Kazda ze spotek ma swoja rade nadzor-
cza, kilkuosobowy zarzad, siedzibe, oddziaty. Komunikacja to spotkania zarzadu
spotki, wspolne — teoretycznie — kreowanie misji 1 wizji wspdtpracy spotek oraz
zdobywania rynku i klientow. Do tego dochodzi czlonkostwo w Zwiazku Praco-
dawcoéw Kolejowych's, ktorego zadaniem jest, miedzy innymi, pomoc w dialogu
wewngtrznym, wspomaganie polityki zaktadow ,,w zakresie rokowan zbioro-
wych i uktadéw zbiorowych pracy'®”, a takze lobbing, rozumiany jako ,,repre-
zentowanie 1 popieranie interesoOw spolecznych i gospodarczych pracodawcow
i przedsigbiorcow™"’.

Wydaje sig wigc, ze PKP S.A. maja dobre podstawy komunikacyjne, przej-
rzysta strukturg organizacyjna, podobnie jak podziat stref wptywow i kompeten-
cji. Przeczy temu jednak efekt swoistej wojny konkurencyjnej, ktéra ma miejsce
od 2009 roku, kiedy to PKP Przewozy Regionalne, firma konkurencyjna wobec
PKP S.A., zaoferowaty potaczenia na tych samych trasach co PKP Intercity oraz
PKP TLK, w podobnych ramach czasowych, ale w znacznie nizszych cenach'®.
Teoretycznie oferta PKP byta ,,szczelna”: Intercity oferowa¢ miato wyzszy kom-
fort za znacznie wyzsza ceng, TLK — znacznie nizsza ceng za mniejsza wygode.

15 Zwiazek Pracodawcow Kolejowych, http://www.zpkpkp.com.pl/artykul/aid-18.html
(13.06.2011).

16 Ibidem.

17" Ibidem.

8 Pociqgi Interregio skutecznie konkurujq z Intercity, http://www.newsweek.pl/artykuly/
sekcje/exclusive/pociagi-interregio-skutecznie-konkuruja-z-intercity,41170,1 (13.06.2011).
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PKP S.A. to firma o sporych mozliwosciach finansowych i organizacyjnych,
a jednak ulegta istniejacej od niedawna firmie, zarzadzanej przez samorzadow-
cow: Interregio, ktéra ma do swojej dyspozycji bardziej wyeksploatowane sktady
1 znacznie mniejsze do§wiadczenie w takich przewozach. Mozna zatem zaryzy-
kowac teze, ze mimo teoretycznie Swietnie przygotowane;j struktury organizacyj-
nej PKP S.A. nie wykorzystuja w pelni mozliwosci, jakie ta oferuje. Dodatkowo,
kultura organizacyjna firmy réwniez nie wydaje si¢ sprzyja¢ wydajnej pracy
— by¢ moze, biorac pod uwage wspotzaleznosci poszczegolnych spotek, komu-
nikacja pomigdzy nimi jest zbyt rozproszona, a przestanie informacji trwa zbyt
dlugo. By¢ moze to jest przyczyna nie do konca przeanalizowanych akcji bronia-
cych firmy, takich jak blokowanie wyjazdow sktadow Interregio w kwietniu 2010
roku w ramach wymuszania regulacji dlugdéw, mimo iz zarabianie na podrdzach
umozliwiato Interregio sptate!®. Posrednio mozna jednak przyjaé, ze sytuacja
zagrozenia utraty wptywow z jednych z najbardziej optacalnych tras wymusita
zwigkszenie komunikacji i konkurencyjnosci — to w tym okresie spotka Intercity
zaczeta organizowaé wraz z PKP TLK akcje typu ,,7 biletow w cenie 57 czy
,.biletow weekendowych”.

Warto poréwnaé najwigksza polska spotke kolejowa z najwigksza spotka
migdzynarodowa, o niemieckim trzonie Deutsche Bahn. Ona réwniez ma impo-
nujaca strukture organizacyjna, sktada si¢ z nastgpujacych spotek w pionach prze-
wozoOw pasazerskich, transportu i logistyki, oraz infrastruktury i telematyki?’:
DB Bahn - pion przewozow pasazerskich,

DB Fernverkehr — kolejowe przewozy dalekobiezne,

DB Regio — kolejowe przewozy regionalne,

DB Stadtverkehr — autobusowy transport miejski i regionalny,
DB Schenker — pion transportu i logistyki,

DB Schenker Rail — kolejowe przewozy towarowe,

DB Netze — pion infrastruktury,

DB Station&Service AG — zarzadzania obiektami dworcowymi,

A AP B ol o e

DB Energie GmbH — zaopatrzenie w energi¢ elektryczna i paliwa,

—_
=]

. DB Bahnbau GmbH - grupa spoétek budownictwa kolejowego,
11. DB ProjektBau GmbH — firma projektowania budownictwa kolejowego,
12. DB Dienstleistungen GmbH — pion ustug kolejowych,

Y PKP PLK: przywrécimy InterRegio, jesli Przewozy Regionalne zlikwidujq inne pociqgi,
http://www.newsweek.pl/artykuly/sekcje/biznes/pkp-plk--przywrocimy-interregio--jesli-przewozy
-regionalne-zlikwiduja-inne-pociagi-,57727,1 (13.06.2011).

20 http://www.deutschebahn.com/site/bahn/en/group/dbmlag/dbmlag.html (13.06.2011).
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13. DB Systel GmbH — informatyka oraz telekomunikacja kolejowa i transpor-
towa, operator wtasnej sieci telekomunikacyjnej koncernu — GSM-R,

14. DB Services Technische Dienste — zarzadzanie nieruchomos$ciami wraz ze
stuzbami ochrony kolei DB Sicherheit i ustug sanitarnych Bahnreinigungs-
gesellschaft,

15. DB FuhrparkService GmbH — zarzadzanie parkiem samochodowym,

16. DB Rent GmbH — wynajem samochodow i rowerdw.

Jezeli chodzi o kulturg organizacyjna, wida¢ jedna wyrazna réznicg: Deut-
sche Bahn chwali si¢ wprowadzaniem szeregu projektéw, majacych na celu
poprawienie warunkow pracy osobom tam zatrudnionym, poczawszy od badania
technicznych warunkéw pracy i ich dostosowania do oczekiwan pracownikow,
poprzez umozliwianie rozwoju pracowniczego, promowanie pracy opartej na
wzajemnym szacunku, wspieranie grup odmiennych wiekowo 1 kulturowo, az po
zachgcanie pracownikéw do wyrazania opinii o pracodawcy i warunkach pracy,
wraz z sugestiami zmian®'.

W momencie wejscia na polski rynek Deutsche Bahn radzito sobie dos¢
dobrze. Obecnie oprécz budowania pozycji pod wlasnymi szyldami dziata takze
pod innymi — na przyktad firmy Arriva.

Oczywiscie nie da si¢ przytozy¢ jednej miary do obu tych firm, chociazby
z uwagi na spore roéznice w zasiggu ich dziatan i inwestycji. Warto jednak porow-
na¢ metody dziatania, takze ze wzgledu na fakt, iz obie te firmy zdaja si¢ mie¢ ten
sam cel: utrzyma¢ dominujaca pozycjg¢ na macierzystym rynku oraz zdoby¢ taka
pozycje¢ na rynkach z nim sasiadujacych.

Przygladajac si¢ metodom, ktore opisane pokrotce firmy prezentuja na swo-
ich stronach internetowych, w newsletterze czy na tamach prasy, mozna przyjac,
ze im bardziej firma dba o rozwoj pracowniczy, o przyjazna kulture organiza-
cyjna i czytelna strukturg organizacyjna, tym wigksze sa jej szanse na szybki
rozwoj, niezaklocony przez turbulencje rynkowe. Wydaje si¢ rowniez, ze przy-
jazna firma, w ktorej praca oparta jest na wzajemnym szacunku oraz lojalnosci
pracodawcy i pracownika moze nie tylko odnies¢, ale takze utrzymac osiagnigty
sukces. Przyktadem moga by¢ Przewozy Regionalne, ktére przebojem weszty
na rynek ustug kolejowych i mimo mniejszych niz dotychczasowy monopolista
mozliwosci powaznie zaczynaja zagraza¢ optacalnosci flagowych linii PKP S.A.

By¢ moze zarzadzajacy firmami kolejowymi powinni si¢ggna¢ do przykta-
déw juz klasycznych, jakkolwiek odnoszacych si¢ do obszardéw innych niz kole;j:

2 Ibidem.
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moze propozycje kultury organizacyjnej Toyoty mogltyby wspomoc spotki kole-
jowe w procesie ksztattowania opinii klienta o uslugach, a takze w podnoszeniu
poziomu zyskow i zwigkszaniu konkurencyjnosci; jesli tak, cickawe bytoby prze-
prowadzenie takiego badania.

THE STRUCTURE AND ORGANIZATION CULTURE
OF RAILWAY COMPANIES FROM THE PERSPECTIVE
OF THEIR COMPETITIVENESS ON THE MARKET

Summary

The article shortly presents the influence the structure and the culture of an organi-
zation may have on the style and the speed of the company development, as well as on
its competitiveness level. After brief presentation of the notions used both in the title and
in the course of the article, there has been presented two companies which were long
monopolists in their home market and which are presently forced not only to compete
within their native area, but also share the ambition to dominate in other regions. Both
companies have similar organization structure, yet they seem to differ when the organiza-
tion culture and the yearly results are concerned. That is why there have been proposed
some possible ways of changes thanks to which it would be possible to increase the com-
petitiveness not only when one considers new markets, but also in the situation when the
home market changes fast enough to force actions different from the previously effective

ones.

Translated by Karolina Lubieniecka-Kocon



