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Stowo wstepne

Potezny kryzys obejmujacy rézne obszary wytworczosci w coraz wigkszej licz-
bie krajow $wiata, jak rowniez zaostrzajaca si¢ walka konkurencyjna migdzy kor-
poracjami oraz zintegrowanymi gospodarczo regionami powoduje, ze wiedza
z zarzadzania oraz informacja o kooperantach i konkurentach czgsto decyduje
o przewadze konkurencyjnej, a nawet przetrwaniu organizacji. W ostatnim dziesig-
cioleciu relatywnie wzrost popyt na wiedzg o zarzadzaniu, niemal podwojeniu
ulegta liczba stanowisk kierowniczych i specjalistow z tej dziedziny. Najwickszy
ich wzrost nastapit w branzach nowoczesnych, szybko rozwijajacych sig, przykta-
dowo takich, jak: elektronika, telekomunikacja, ubezpieczenia czy turystyka.

Mimo ze nawet glgboka wiedza zarzadzajacych z zakresu teorii organizacji
i zarzadzania nie gwarantuje powodzenia firmy, to jednak umiejetne praktyczne jej
zastosowanie wydatnie zmniejsza stopien ryzyka podjgtej dziatalnosci gospodarczej.

W prezentowanej publikacji zawarto studia teoretyczno-metodologiczne oraz
wyniki badan 1 wdrozen, jakie powstaly w uczelniach i innych podmiotach. Prace
te zostaly przygotowane w formie artykuléw naukowych.

W zbiorze prac sktadajacych si¢ na zeszyt znalazly si¢ opracowania dotyczace
zarzadzania rozwojem organizacji w jej wielowymiarowym ujeciu. Wymiary te sa
przedmiotem odniesienia dla 19 szczegotowych prac, do ktorych przyktadowo
mozna zaliczy¢ obszary problemowe, takie jak systemy i procesy zarzadzania inno-
wacjami i kapitatem intelektualnym, czasem pracy, doskonalenie struktur organiza-
cyjnych, metody sterowania produkcja, systemy motywacyjne, metody badania
konkurencyjno$ci regiondow i obszaréw wiejskich, problemy metodologii badan
1 oceny efektywnosci projektéw ekonomicznych i1 organizacyjnych, zarzadzanie
nieruchomosciami i inne.

Jak mozna zauwazy¢, Zeszyty stanowia formy dyskusyjne nad ocena zmian, ja-
kie zachodza w organizacji i jej otoczeniu, jak rowniez nad okresleniem skuteczno-
$ci nowych, wspotczesnych koncepcji i instrumentow zarzadzania.

W prezentowanych artykutach mozna znalez¢ wiele oryginalnych uje¢ teore-
tycznych oraz sporo pozycji praktycznych, ktére zapewne zainteresuja liczne grono
Czytelnikow.

Z tych migdzy innymi wzgledow zeszyt ten moze okazaé si¢ interesujaca
i pozyteczna lektura zardwno dla teoretykow organizacji i zarzadzania, jak i stu-
dentéow oraz praktykéw. To wilasnie gldwnie do studentow i praktykow zeszyt ten
kierujemy.

Leszek Koziot
Redaktor Naczelny
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MARZENA BAC*

Zarzadzanie kryzysowe w organizacjach
w kontekscie polskiego ustawodawstwa

Stowa kluczowe: zarzadzanie kryzysowe, kryzys, sytuacja kryzysowa, organizacje, sys-
tem zarzadzania kryzysowego

Streszczenie: Artykul dotyczy zarzadzania kryzysowego w szeroko pojgtych organizac-
jach (podmiotach gospodarczych, przedsigbiorstwach, instytucjach, firmach), rozpatrywanego
przede wszystkich z punktu widzenia zdarzen zachodzacych na zewnatrz organizacji, ktore
wplywaja na sposob funkcjonowania i osiagania celow organizacji w sytuacji kryzysu.

W pracy zaprezentowano pojecia kryzysu, zarzadzania kryzysowego oraz zagrozen w ujgciu
zintegrowanego systemu krajowego powotanego ustawa o zarzadzaniu kryzysowym w 2007
roku. Wtasciwa interpretacja powyzszych poje¢ ma istotne znaczenie dla procesu zarzadzania
sytuacja kryzysowa i bezpieczenstwem w przypadku organizacji, poszczegdlnych jednostek,
kraju i catego spoteczenstwa. W syntetycznym ujeciu przedstawiono takze ustawodawstwo
z analizowanego zagadnienia oraz instytucje zarzadzania kryzysowego wraz z przyktadami ich
dziatania.

1. Wprowadzenie

Wsrod bardzo licznych dziatan podejmowanych przez organizacje o zakresie sil-
nie zlozonym (od pojedynczych i waskich dziatan, majacych wplyw na we-
wnetrzna sytuacje organizacji, do szerokich, wykraczajacych daleko poza ramy
organizacji, obejmujacych otoczenie najblizsze i oddziatywajace na lokalne $rodo-
wisko — przyrodnicze i spoteczne), liczba potencjalnych sytuacji kryzysowych jest
niezliczona. Generowane sg one z wewnatrz organizacji lub z zewnatrz, z szeroko
rozumianego otoczenia podmiotow gospodarczych. Sytuacja kryzysowa sa na

* Dr Marzena Bac jest zatrudniona na stanowisku adiunkta w Katedrze Nieruchomosci i Ubezpie-
czen Matopolskiej Wyzszej Szkoly Ekonomicznej w Tarnowie, kontakt tel. (14) 688 00 10 w. 536,
e-mail: mbac@mwse.edu.pl.
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przyktad awarie, katastrofy, wypadki, konflikt z prawem, z lokalnym otoczeniem
czy wihadzami, przypadki zwiazane z produktami wadliwymi lub Zle sktadowany-
mi, stwarzajacymi zagrozenie skazenia §rodowiska, strajk pracownikéw, a w kon-
sekwencji takze zatrzymanie produkcji, co z punktu widzenia zarzadzania organi-
zacja stanowi powazny wzrost kosztow i ryzyka bankructwa.

Rozwijajaca si¢ organizacja (na kazdym etapie swojego rozwoju i cyklu zycia)
powinna mie¢ zapewnione bezpieczenstwo podejmowania dziatan zwiazanych ze
swoja misja i ustalonymi celami. Chodzi o stworzenie warunkow umozliwiajacych
realizacj¢ powyzszych zatozen i nie zakldcajacych ich ciaglego i ptynnego spehia-
nia. Sprawnie funkcjonujacy system zarzadzania organizacja musi dysponowa¢ od-
powiednimi rozwigzaniami umozliwiajacymi walke z naglymi zdarzeniami, za-
grozeniami oraz katastrofami, wspomagajacymi ograniczanie ich skutkow oraz
wplywu na funkcjonowanie podmiotu. Takim rozwigzaniem jest obok ubezpieczen
zarzadzanie kryzysowe, stanowiace zasadniczy element systemOw bezpieczenstwa
organizacji.

Zagrozenia generowane przez zewngtrzne otoczenia organizacji stanowig istotne
zagadnienie w procesie zarzadzania nig i gldwny przedmiot badan niniejszego
opracowania. Jest to jedno z mozliwych uj¢é powyzszego zagadnienia, stanowiace
najszersze spojrzenie na problem zarzadzania kryzysowego w organizacjach, nie
wyczerpujace jednak zarysowanej problematyki artykutu. Wezsze podejscie do za-
gadnienia, analizujace zarzadzanie kryzysem wewnatrz organizacji, nie zostato
blizej przedstawione ze wzgledu na ramy objgtosciowe artykutu.

Celem niniejszego opracowania jest analiza systemu zarzadzania sytuacja kryzy-
sowa powstata przede wszystkim na zewnatrz organizacji, ktérej sposob i czas opa-
nowania determinuja terazniejsza oraz przyszla sytuacj¢ podmiotu, wyznaczajac
kierunki i metody zarzadzania kryzysem wewnatrz organizacji. Syntetyczne przed-
stawienie tego procesu, jego waznosci i podstawowych problemow z nim zwigza-
nych dokonane zostato w §wietle aktualnie obowiazujacego ustawodawstwa w Pol-
sce.

2. Zarzadzanie kryzysowe w ujeciu systemowym

Zarzadzanie kryzysowe (ang. crisis management) to zespol uporzadkowanych,
planowych dziatan i przedsigwzig¢, ktorych celem jest zapobieganie sytuacjom
kryzysowym, odpowiednie nimi kierowanie poprzez ksztattowanie ich przebiegu
i kontrolg, a w konsekwencji ograniczenie strat oraz odtworzenie zasoboéw lub
przywrocenie im ich pierwotnego charakteru. Ten rodzaj dziatan stosuje si¢ (przede
wszystkim) w przypadku zaistnienia sytuacji kryzysowej, ktora wedlugg ustawy
z dnia 26 kwietnia 2007 r. o zarzadzaniu kryzysowym (Dz. U. z 2007 r., nr 89, poz.
590) jest stanem narastajacej destabilizacji powodujacym intensywne, trwale
i dlugofalowe pogorszenie funkcjonowania spoteczenstwa i panstwa, charaktery-
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zujacym si¢ eskalacja zagrozenia, a w konsekwencji czgsto utrata kontroli nad
ograniczaniem skutkow zdarzenia przez poszczegdlne stuzby, inspekcje lub straze.
Sytuacja taka moze powodowac¢ ujemne skutki w gospodarce oraz wptywac na sto-
sunki zagraniczne. Pojecie ,.kryzys” oznacza natomiast okres zatamania, przesile-
nia i potencjalnego przelomu w funkcjonowaniu danego systemu spolecznego lub
politycznego (Encyklopedia PWN), a potocznie powazng, gwaltowna, na ogodt nie-
korzystna zmiang o przetomowym znaczeniu. Kryzys wplywa zatem na dotychcza-
sowa linig i sposdb rozwoju organizacji, jednostek czy catych grup i spoteczenstw.

Zarzadzanie kryzysowe realizowane jest w czterech gtownych fazach:

I faza: zapobieganie — polega na dokonaniu analizy mozliwych do wystapienia
sytuacji kryzysowych i podejmowaniu dziatan ograniczajacych prawdopodobien-
stwo wystapienia tych sytuacji lub majacych na celu zminimalizowanie potencjal-
nych skutkow tych sytuacji,

II faza: przygotowanie — polega na planowaniu dziatan, ktére nalezy zrealizo-
wa¢ w mozliwych do przewidzenia sytuacjach kryzysowych, szkoleniu pracowni-
kéw organizacji 1 szerzej: ludnosci, organizacji systemow tacznosci, ostrzegania
i alarmowania, przygotowaniu wspotdziatania z organizacjami pozarzadowymi,

IIT faza: reagowanie — polega na podejmowaniu zaplanowanych skoordynowa-
nych przedsigwzie¢ w celu zahamowania rozwoju sytuacji kryzysowej, udzielaniu
pomocy poszkodowanym, ograniczaniu zniszczen i strat,

IV faza: odbudowa — przywrocenie stanu sprzed sytuacji kryzysowe;j.

Biezace dziatania stuzb ratowniczych we wszelkiego rodzaju zdarzeniach
spetniajacych wymogi ustawy o zarzadzaniu kryzysowym nazywane sa reagowa-
niem kryzysowym, a jego podstawowym celem jest niesienie pomocy poszko-
dowanym oraz minimalizowanie i likwidowanie skutkow zdarzen losowych. Za-
sadniczym momentem reagowania kryzysowego jest dostrzezenie zagrozenia
i informacja o nim. Cykl reagowania na zagrozenie przedstawia rys. 1.

1. mauwraiy 2. zinterpretowad 3. przewidzied

zdarzenie (system (klasyfikacja shutld (wiedza
monitorowania zdarzefl na waine idodwiadezenie
i nstrzegania; obieg iniewaine — ex post)

informacii) do pominigcia)

4. wiedzied, co 5. zrealizowad plan 6. nie szkodzié! nie

zrobid i jak pomde (procedura pogorszyd syhuaci
(mozlivodei reagowania, (zachowad
teagowania bazy wdtozeriie plat, priotytety — fycie,

datiyely) improwizacia) thietie i dobytek)

Rys. 1. Cykl reagowania na zagrozenie jako integralny element funkcjonowania zespotu reagowania
kryzysowego

Zrd6dto: opracowanie whasne na podstawie: Ferkaluk [pdf].
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Do momentu uchwalenia ustawy o zarzadzaniu kryzysowym w kwietniu 2007
roku nie istnial w Polsce jednolity i spojny system przeciwdziatania klgskom zy-
wiotowym 1 nadzwyczajnym zagrozeniom cywilizacyjnym. Model zarzadzania
bezpieczenstwem na poziomie lokalnym opierat si¢ w gtownej mierze na funkcjo-
nowaniu okreslonych stuzb, ich autonomicznym dziataniu i, co najwyzej, sktadaniu
sprawozdan przed organami samorzadowymi lub rzadowymi. Strategia dziatania
shuzb, inspekcji 1 strazy (administracji zespolonej) nakierowana byta wigc gldwnie
na reagowanie na zdarzenia.

Utworzony ustawa o zarzadzaniu kryzysowym system zarzadzania kryzysowego
dotyczy wypadkoéw wystapienia zagrozen wymagajacych podjecia szczegdlnych
dziatan ze strony administracji publicznej. W centrum dziatan kryzysowych obje-
tych systemem znajduja si¢ zdarzenia (okre$lane pojeciem sytuacji kryzysowej)
stwarzajace zagrozenie dla integralnosci terytorialnej, zycia, zdrowia, mienia, infra-
struktury o znaczeniu strategicznym dla spoteczenstwa, dziedzictwa kulturowego
czy $rodowiska. Chodzi jednak o taki stopien zagrozenia, ktory nie wymaga wpro-
wadzenia jednego ze standw nadzwyczajnych, takich jak stan wojenny, wyjatkowy
czy stan klgski zywiotowej. Zarzadzanie kryzysowe moze wigc by¢ stosowane
w przypadku roéznego rodzaju zdarzen naturalnych lub awarii technicznych'.

Skuteczno$¢ systemu ma zapewnié, powotany w miejsce dotychczasowego
Rzadowego Zespotu Koordynacji Zespotowej i Zespotu do spraw Kryzysowych,
nowy organ — Rzadowy Zespot Zarzadzania Kryzysowego (RZZK), ktory tworza
Prezes Rady Ministrow, ministrowie odpowiadajacy za najwazniejsze dziedziny
zycia spotecznego i gospodarczego oraz m.in. szefowie ABW, AW i SKW. W przy-
padku wystapienia sytuacji kryzysowej premier jest upowazniony do wprowadze-
nia jednego z czterech stopni alarmowych. Stan ,,sytuacji kryzysowej” oglasza Pre-
zes Rady Ministrow z wlasnej inicjatywy, na wniosek wlasciwego ministra,
kierownika urzedu centralnego lub wojewody.

Ustawa powolata takze nowe, wojewodzkie, powiatowe i gminne zespoly
zarzadzania kryzysowego w miejsce dotychczasowych, ktore dziataly wedtug prze-
pisow ustawy o klgsce zywiolowej z dnia 18 kwietnia 2002 roku. Na szczeblach
wojewodow, starostow, wojtow (burmistrzow lub prezydentéw miast) utworzone
zostaly centra zarzadcze, ktore maja petni¢ catodobowe dyzury i wspotpracowaé
z podmiotami ratowniczymi. W razie dodatkowej potrzeby wspomagania obecnych
sit zarzadzania kryzysowego minister obrony narodowej moze na wniosek woje-
wody” przekaza¢ do jego dyspozycji pododdziaty lub oddzialy polskich sit zbroj-
nych. Wojewodowie maja tez zajmowac si¢ ochrona infrastruktury krytycznej’ oraz
koordynacja dziatan Wojewddzkiego Zespotu Zarzadzania Kryzysowego, w sktad

" Np. sytuacja kryzysowa beda powodzie, susze, pozary, huragany, choroby zwierzat lub roslin.

2 Ktéry nadal jest jednym z glownych organéw decyzyjnych, cho¢ podlega nadzorowi ministra
spraw wewngtrznych.

* Czyli ochrona obicktow budowlanych, urzadzen, instalacji i ushug kluczowych dla bezpieczefi-
stwa panstwa oraz jego obywateli 1 sprawnym funkcjonowaniem organdéw administracji publiczne;j.
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ktorego moga wchodzi¢ specjalisci z Regionalnego Zarzadu Gospodarki Wodnej
(RZGW), Instytutu Meteorologii i Gospodarki Wodnej (IMGW), Wojewodzkiego
Zarzadu Melioracji i Urzadzen Wodnych (WZMiUW) oraz Wojewodzkiego In-
spektoratu Nadzoru Budowlanego (WINB).

Monitoringiem potencjalnych zagrozen, uruchamianiem procedur zwigzanych
z zarzadzaniem kryzysowym oraz planowaniem cywilnym zajmuje si¢ na szczeblu
centralnym specjalnie powotany organ, okreslony jako Rzadowe Centrum Bezpie-
czenstwa (RCB), finansowany z budzetu panstwa i podlegajacy premierowi. Cen-
trum ma takze wspolpracowacé ze strukturami Organizacji Traktatu Potnocnoatlan-
tyckiego (NATO) oraz UE. Wedlug szacunkoéw poprzedzajacych zatwierdzenie
ustawy, Rzadowe Centrum Bezpieczenstwa ma kosztowac¢ rocznie okoto 4 min 100
tys. zt. Natomiast budzety jednostek samorzadu terytorialnego tworza przeznaczo-
ne na zarzadzanie kryzysowe rezerwy celowe, ktérych wysokos$¢ ma wynie$¢ do
1% biezacych wydatkow budzetu jednostki, pomniejszonych o wydatki na inwesty-
cje, wynagrodzenia i obstuge dtugu. Oprécz tego, jednostki samorzadu terytorial-
nego moga otrzymac dotacje celowe z budzetu panstwa na finansowanie zarzadza-
nia kryzysowego (Decyzje Rady Ministrow [online]. Kancelaria Prezesa Rady
Ministréw). Organem wilasciwym w sprawach zarzadzania kryzysowego w gminie
jest wojt (burmistrz, prezydent miasta). Do jego zadan nalezy kierowanie dziatania-
mi zwigzanymi z monitorowaniem, planowaniem, reagowaniem i usuwaniem skut-
kow zagrozen. Na terenie powiatu zadania te wykonuje starosta, m.in. przy pomo-
cy centrow zarzadzania kryzysowego odpowiedzialnych za catodobowe dyzury
stuzace przeplywowi informacji.

Cho¢ system zarzadzania kryzysowego funkcjonuje dopiero od 22 sierpnia 2007
roku (tj. od dnia powotujacej go ustawy), to juz w pierwszym kwartale 2008 roku
pojawity si¢ zastrzezenia (prawne i bardziej praktyczne, wynikajace ze stosowania
nowych przepisow ,,w terenie”’) dotyczace niektorych rozwiazan systemowych.
Wsrod stabosci nowego rozwiazania wymienia si¢ m.in. nadmierng jego centraliza-
cje 1 wyrazng ingerencj¢ w kompetencje jednostek samorzadu terytorialnego, brak
spojnosci systemu i rozmycie kompetencji pomiedzy kilka instytucji’, nieprecyzyj-
ne uregulowanie pojecia ,.sytuacja kryzysowa™, wprowadzenie niejasnego zapisu
o mozliwosci uzycia Sit Zbrojnych, jezeli inne sity okaza si¢ niewystarczajace lub
nie bedzie mozna ich uzy¢®.

* Np. w zarzadzaniu przeciwpowodziowym wojewoda kieruje dzialaniami przeciwpowodziowy-
mi, ale nie ma mozliwosci decydowania o wykorzystaniu rezerw magazynow wojewodzkich
bedacych w gestii marszatka wojewodztwa (Ocena stanu zabezpieczenia przeciwpowodziowego woje-
wodztwa wielkopolskiego wg stanu na grudzien 2007, 2008, s. 24).

> W definicji postuzono sie pojeciami nieostrymi, ktore stwarzaja zbyt szeroki zakres swobodnej
oceny dla organow panstwa; wg orzecznictwa Trybunatu Konstytucyjnego art. 3 pkt 1 ustawy
o zarzadzaniu kryzysowym (definicja legalna ,,sytuacji kryzysowej”) jest niezgodny z art. 2 Konstytu-
cji RP (Radziewicz, 2007).

% Postugiwanie si¢ pojeciami niejasnymi w przepisach, zastosowanie ktérych moze prowadzi¢ do
ograniczenia konstytucyjnych praw i wolnosci, uznawane jest od dawna przez TK za niezgodne z za-
sada demokratycznego panstwa prawnego (Sadurski [online]).
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3. Ustawodawstwo i instytucje zarzadzania kryzysowego

Najwazniejszymi aktami prawnymi dotyczacymi sytuacji kryzysowych zagra-
zajacych jednostkom, organizacjom i ich majatkom (w tym nieruchomos$ciom) sa,
oprocz Konstytucji RP, nastgpujace ustawy:

— przedstawiona wczesniej ustawa o zarzadzaniu kryzysowym oraz ustawa
o stanie kleski zywiotowej,

— ustawa z dnia 21 czerwca 2002 roku o stanie wyjatkowym (Dz. U. nr 113,
poz. 985 z pdzn. zm.),

— ustawa z dnia 22 listopada 2002 roku o wyréwnaniu strat majatkowych wyni-
kajacych z ograniczenia w czasie stanu nadzwyczajnego wolnosci i praw cztowieka
i obywatela (Dz. U. nr 233, poz. 1955),

— ustawa z dnia 22 sierpnia 2001 roku o bezpieczenstwie imprez masowych
(Dz. U. z 2005 r. nr 108, poz. 909 z pdzn. zm.),

— ustawa ,,Prawo wodne” z dnia 18 lipca 2001 roku (Dz. U. z 2005 r. nr 239,
poz. 2019 z pdzn. zm.),

— ustawa z dnia 7 lipca 1994 roku ,,Prawo budowlane” (Dz. U. z 2006 r.
nr 156, poz. 1118 z pézn. zm.).

Podmiotami odgrywajacymi istotne role w zarzadzaniu kryzysowym sa takze
wspomniane wczesniej: Wojewodzki Zarzad Melioracji i Urzadzen Wodnych
(WZMiUW), Regionalny Zarzad Gospodarki Wodnej (RZGW) i Wojewddzki In-
spektorat Nadzoru Budowlanego (WINB).

WZMiUM ma wérod zadan, do wykonania ktorych zostat powotany, dziatania
zwiazane z ochrona przeciwpowodziowa. Naleza do nich:

— budowa i modernizacja hydrotechnicznych obiektow zabezpieczenia przeciw-
powodziowego,

— prowadzenie spraw zwiazanych z ochrong przed powodzia,

— kompleksowa obstuga inwestorska zadan inwestycyjnych w zakresie gospo-
darki wodnej, ochrony przed powodzia, melioracji podstawowych oraz szcze-
gbélowych, a takze innych inwestycji rolniczych, prowadzenia wykupu terenow pod
inwestycje 1 przygotowanie przysztosciowej dokumentacji projektowe;j.

Regionalny Zarzad Gospodarki Wodnej (RZGW) stanowi panstwowa jednostke
budzetowa podlegta Krajowemu Zarzadowi Gospodarki Wodnej (KZGW)’ i mini-
strowi wtasciwemu do spraw gospodarki wodnej (tj. ministrowi Srodowiska), reali-
zujaca zadania z zakresu gospodarowania wodami, w czym miesci si¢ opracowy-
wanie studidow ochrony przeciwpowodziowej w regionie wodnym, projektow
planow tej ochrony oraz koordynowanie dziatan zwiazanych z ochrong przed po-
wodzia oraz susza w regionie wodnym, w szczegdlnosci prowadzenie osrodkow
koordynacyjno-informacyjnych ochrony przeciwpowodziowe;.

7 Dyrektorzy RZGW podlegaja Prezesowi KZGW.
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Do zadan organdéw nadzoru budowlanego, w sklad ktérego wchodza wojewddz-
kie i powiatowe inspektoraty nadzoru budowlanego oraz ich kierownicy, a takze
Gltowny Inspektor Nadzoru Budowlanego, nalezy kontrola przestrzegania i stoso-
wania przepisOw prawa budowlanego oraz dzialania organow administracji
architektoniczno-budowlanej, a takze badanie przyczyn powstania katastrof bu-
dowlanych i wspotdziatanie z organami kontroli pafistwowe;j®.

Z artykutow 74, 75 (ust. 1, pkt 3 lit. a) oraz 76 i 78 ustawy ,,Prawo budowlane”
wynikaja zadania i kompetencje organow nadzoru budowlanego szczegdlnie
zwiazane z zarzadzaniem kryzysowym, a mianowicie:

— wyjasnianie przyczyn katastrof budowlanych,

— przyjecie zawiadomienia o katastrofie budowlanej,

— prowadzenie postgpowan w sprawie katastrof budowlanych.

Z punktu widzenia bezpieczenstwa jednostek i szeroko rozumianych organizacji
(podmiotow gospodarczych, przedsigbiorstw i firm), jednym z podstawowych obo-
wiazkow lezacych po stronie panstwa jest stworzenie warunkow przetrwania lud-
nosci w sytuacjach ekstremalnych. Do bardzo waznych czynnikéw zapewniajacych
bezpieczenstwo narodowe (wewngtrzne) nalezy:

— stan $rodowiska i gospodarki, a szczegodlnie ich podatnos¢ na istotne pogor-
szenie warunkow zycia w sytuacjach nadzwyczajnych (w przypadku klesk zy-
wiotowych),

— stan $wiadomosci i poziom wyksztalcenia obywateli wptywajacy na ich zdol-
no$¢ adaptacji do sytuacji nadzwyczajnej, a w szczegolnosci do wykonywania nie-
typowych zadan w takich sytuacjach,

— stan struktury, prawny, organizacyjny i logistyczny stuzb publicznych i admi-
nistracji specjalnej (Maciejewski, 2002, s. 18).

Istotne znaczenie ma tu takze gotowos¢ organizacji (jej kierownictwa i wszyst-
kich pracownikéw) do wiaczenia si¢ w systemowe zarzadzanie kryzysowe ustalone
»ha zewnatrz”, co wyraza si¢ dodatkowo dostosowaniem procedur zarzadzania kry-
zysem ,,wewnatrz” podmiotu.

Cho¢ stopien zagrozen poszczegdlnych terenow w Polsce jest bardzo zrdznico-
wany 1 uzalezniony od istniejacej infrastruktury technicznej, to jednak wszedzie
istnieje konieczno$¢ stosowania szerokich dziatan zapobiegawczych, a takze dys-
ponowania odpowiednimi sitami i Srodkami, utrzymywanymi w gotowosci do pro-
wadzenia dziatan ratowniczych i likwidacji skutkéw nadzwyczajnych zagrozen.
Realizacji powyzszych zatozen stuzy powotany w 1995 roku Krajowy System
Ratowniczo-Gasniczy, ktory, stanowiac integralng cze¢$¢ bezpieczenstwa panstwa,
podejmuje dziatania o charakterze ratowniczym w sytuacjach zagrozen zycia, zdro-
wia, mienia lub Srodowiska. Centralnym organem administracji rzadowej w spra-
wach organizacji krajowego systemu ratowniczo-gasniczego jest komendant

¥ Organy nadzoru budowlanego wykonuja zadania zgodnie z whasciwoscia i kompetencjami wy-
nikajacymi z cytowanej ustawy z dnia 7 lipca 1994 r. ,,Prawo budowlane”.
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glowny PSP. Swoje zadania KSRG realizuje poprzez koordynacj¢ walki z pozara-
mi i innymi klgskami zywiotowymi oraz ratownictwa technicznego, ekologicznego
i medycznego na wszystkich szczeblach administracji. Elementami systemu sa
m.in. Morska Stuzba Poszukiwania i Ratownictwa (SAR), Stacje Ratownictwa
Gorniczego, Policja, Pogotowie Ratunkowe, Straz Graniczna, Panstwowa Inspek-
cja Ochrony Srodowiska, Panstwowa Agencja Atomistyki, Instytut Meteorologii
i Gospodarki Wodnej oraz organizacje pozarzadowe, jak: GOPR, WOPR, TOPR,
Aeroklub Polski, ZHP, Polska Misja Medyczna, PCK i inne’.

Nadzor nad funkcjonowaniem KSRG sprawuje wlasciwy minister do spraw we-
wnetrznych'®. Na mocy art. 29 ustawy z dnia 4 wrzesnia 1997 r. o dziatach admini-
stracji rzadowej (Dz. U. z 2003 1. nr 159, poz. 1548 z pdzn. zm.), funkcjonujacy
w ramach Ministerstwa Spraw Wewngtrznych i Administracji (MSWiA) dziat
»Sprawy wewngetrzne” obejmuje m.in. zagadnienia:

— zarzadzania kryzysowego,

— obrony cywilnej,

— ochrony przeciwpozarowej,

— przeciwdziatania skutkom klgsk zywiotowych 1 innych podobnych zdarzen
zagrazajacych bezpieczenstwu powszechnemu,

— nadzoru nad ratownictwem gorskim i wodnym,

a zadania te realizowane sa przez ministra wlasciwego do spraw wewngtrznych
przy pomocy Departamentu Zarzadzania Kryzysowego i Spraw Obronnych
MSWiA oraz Biura do spraw Usuwania Skutkow Klesk Zywiotowych''.

Informacje znaczace dla bezpieczenstwa panstwa minister SWiA przekazuje
niezwlocznie do wiadomosci prezydenta RP i prezesa RM.

W przypadku zagrozen katastrofami jedna z podstawowych kwestii, od ktorych
zalezy reagowanie kryzysowe, jest informacja. W przypadku pozarow lasow, kto-
rych powierzchnia w Polsce wynosi blisko 9 min ha, z czego ponad 4/5 stanowi
wlasnos¢ panstwowa (zarzadzana przez Dyrekcje Laséw Panstwowych), schemat
przekazywania informacji o ryzyku pozaru wyglada tak jak na rys. 2. Przedstawio-
ny schemat stanowi przyklad reagowania kryzysowego, a scislej, pierwszego jego
ogniwa (dostrzezenie i poinformowanie), ktoére powinno by¢ opracowane dla kaz-
dego z mozliwych zagrozen.

? W KSRG funkcjonuje: 515 jednostek ratowniczo-gasniczych Panstwowej Strazy Pozarnej, 3565
jednostek Ochotniczych Strazy Pozarnych, 5 zakltadowych strazy pozarnych, 2 zakltadowe stuzby ra-
townicze, 11 szpitali, w tym 10 szpitali MSWiA w Warszawie, Krakowie, Poznaniu, Lodzi, Olsztynie,
Katowicach, Biatymstoku, Lublinie, Szczecinie i Wroctawiu oraz Centrum Leczenia Oparzen w Sie-
mianowicach Slaskich, 297 specjalistow krajowych z réznych dziedzin ratownictwa.

' Doktadnie komoérka ,,Departament Zarzadzania Kryzysowego i Spraw Obronnych”, pro-
wadzaca sprawy zwiazane z realizacja zadan w zakresie kompetencji ministra SWiA.

' Zgodnie z rozporzadzeniem Prezesa Rady Ministrow z 23 grudnia 2004 r. (Dz. U. nr 283, poz.
2818), od dnia 1 stycznia 2005 r. zadania z zakresu usuwania skutkow klesk zywiotowych wykonuje
Minister Spraw Wewngtrznych i Administracji. Jednoczesnie Biuro do spraw Usuwania Skutkow
Klesk Zywiotowych zostato przeniesione ze struktury organizacyjnej Kancelarii Prezesa Rady Mini-
strow do Ministerstwa Spraw Wewngtrznych i Administracji.
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Schemat przekazywania informacji o zagrozeniu pozarowym
Pomocniczy punkt pomiarowy
(3 do 5w strefie)
Pomiary meteorologiczne

Punkt prognostyczny (34)
ustalenie stopnia zagrozenia
pozarowego dla strefy

Regionalna Dyrekcja
Lasow Panstwowych

Ty

Nadlesnictwa Komenda Wojewodzka
Panstwowe] Strazy
Pozarnej

Instytut Badawczy Lesnictwa
Zaktad Ochrony Przeciwpozarowej Lasu
Opracowywanie codziennych map
zagrozenia pozarowego lasu w Polsce,
opracowywanie i przekazywanie
komunikatdw o zagrozeniu pozarowym

Srodki masowego Dyrekcja Generalna Komenda Giéwna
przekazu - Laséw Panstwowej Strazy
radio, telewizja, Pozamej
prasa, internet

Rys. 2. Schemat przekazywania informacji o ryzyku pozarowym w lasach panstwowych
Zrodto: Prognozowanie zagrozenia pozarowego lasu [online].

Do celéow monitorowania ryzyka pozaréw w lasach sporzadza si¢ mapy zagroze-
nia pozarowego ustalonego zgodnie z metoda IBL (Instytutu Badawczego Le$nic-
twa) w 34 strefach prognostycznych. Mapy te sa opracowywane codziennie w se-
zonie zagrozenia pozarowego, tj. od 1 kwietnia do 30 wrzesnia (Mapa zagrozenia
pozarowego lasow [online]).

Jednostka zajmujaca si¢ w mysl ustawy ,,Prawo wodne” prognozami meteorolo-
gicznymi 1 hydrologicznymi jest Instytut Meteorologii i Gospodarki Wodnej, ktory
dzigki pozyczce z Banku Swiatowego, uzyskanej po powodzi w 1997 roku, moder-
nizuje stuzbg meteorologiczno-hydrologiczng poprzez realizacjg¢ Systemu Monito-
ringu i Ostony Kraju (SMOK). System sktada si¢ z elementow pomiarowych tech-
nologicznych i technicznych, elementéw prognostycznych'? i prezentacji danych'
oraz eclementdw dystrybucji i rozpowszechniania produktow IMGW (System
Obstugi Klienta) (System monitoringu i ostony kraju, 2003).

Na potrzeby utrzymania i dalszych udoskonalen SMOK, poczawszy od 2003
roku (zapisem Rady Ministrow w Narodowym Planie Rozwoju 2004-2006), zabez-
piecza si¢ w budzecie panstwa corocznie okreslong kwote'.

"2 Sieci automatycznego i telemetrycznego monitoringu hydrologiczno-meteorologicznego; wy-
krywania lokalizacji wyladowan atmosferycznych; radarow meteorologicznych; system teleinforma-
tyczny; wyposazenie laboratorium i ekip pomiarowych, technicznych i serwisowych.

" Wdrozenie do pracy operacyjnej matematycznych modeli meteorologicznych; modernizacja
systemu prezentacji danych meteorologicznych; opracowanie i wdrozenie systemu ostony i prognoz
hydrologicznych.

4 W zapisie Narodowego Planu Rozwoju 20042006 byta to kwota 55 mln zt rocznie.
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System radaréw meteorologicznych POLRAD sktada si¢ z o$miu radardw, ktore
pozwalaja na teledetekcyjna diagnoze stanu atmosfery i zachodzacych w niej zja-
wisk, takich jak chmury, opady deszczu, $niegu i gradu, burze, strefy zbieznosci
wiatru. W obszarze o promieniu 150-200 km od miejsca lokalizacji radaru moz-
liwe jest iloSciowe szacowanie opadow (intensywnosci, sum godzinnych i dobo-
wych oraz $redniej sumy opadoéw w danej zlewni). Radary zlokalizowane sa w Le-
gionowie, w Ramzy pod Katowicami, w Pastewniku, w Poznaniu Lawicy,
w Rzeszowie Jasionce, Gdansku Rebiechowie, w Brzuchani (powiat Miechow)
i Swidwinie, a radarowe centrum operacyjne utworzone zostalo w Warszawie.
Dane z systemu POLRAD sa wlaczone do wymiany migdzynarodowej w syste-
mach COST (europejska sie¢ radarow meteorologicznych), CERAD (sie¢ radarow
meteorologicznych Europy Centralnej), NORDRAD (sie¢ radaréw krajow skandy-
nawskich). System wykrywania i lokalizacji wyladowan atmosferycznych SAFIR,
na ktorym bazuje takze polski system ostrzegania ludnos$ci, pozwala na ostrzezenie
o silnej burzy czy deszczu nawalnym na dwie do sze$ciu godzin przed zdarzeniem
(Dziewit, 2005).

W zakresie zarzadzania kryzysowego lezy takze ochrona przeciwpowodziowa
realizowana nie tylko w ramach ustawodawstwa krajowego, ale takze unijnego.
W 2006 roku Parlament Europejski przyjal Dyrektywe Parlamentu Europejskiego
i Rady UE w sprawie oceny zagrozenia powodziowego i zarzadzania nim (Dyrek-
tywa..., 2006), ktora okresla m.in., ze prace nad europejskim systemem ostrzegania
przed zagrozeniem powodziowym EFAS, umozliwiajacym symulacje powodziowe
w Europie o okresie realizacji 3—10 dni, a tym samym lepsze przygotowanie si¢ do
powodzi w zagrozonych panstwach, beda kontynuowane, a system ma by¢ gotowy
w 2010 roku.

4. Zagrozenia i ich klasyfikacja

Zagrozenie, wedlug definicji stosowanej dla potrzeb Instytutu Meteorologii i Go-
spodarki Wodnej (Zagrozenia [online]), to sytuacja hydrologiczno-meteorologiczna,
w czasie trwania ktorej jest przewidywane lub zaczyna wystegpowac niebezpieczen-
stwo powodujace straty ekonomiczne i pozaekonomiczne, w tym utratg¢ zdrowia,
zycia, przepadek mienia ludnosci czy szkody w ekosystemach i infrastrukturze. Po-
jeciem tym w ustawodawstwie z zakresu klgsk zywiotowych i zarzadzania kryzyso-
wego okresla si¢ zakres zdarzen wywotanych celowo lub losowych, ktore wywie-
raja negatywny wptyw na funkcjonowanie politycznych i gospodarczych struktur
panstwa, na warunki bytowania ludnos$ci oraz stan srodowiska naturalnego.

Wedhug tradycyjnego podziatu zagrozen wyr6znia sig, oprocz zagrozen we-
wngetrznych 1 zewngtrznych, zagrozenia militarne i niemilitarne. Z punktu widzenia
zarzadzania kryzysowego wszystkie te zagrozenia majg istotne znaczenie, jednak
wérod zagrozen organizacji wazne sa przede wszystkim zagrozenia niemilitarne.
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Cho¢ w wyniku zagrozen militarnych (wojen oraz zbrojnych konfliktow lokalnych)
wszelkie podmioty gospodarcze moga odczuwaé kryzys i by¢ narazone na ryzyko
upadtosci, to wlasnie wsrod zagrozen niemilitarnych wigcej jest zrodet potencjal-
nych strat majatkowych, generowanych przede wszystkim przez katastrofy natural-
ne/kleski zywiotowe, katastrofy techniczne, pozary, terroryzm, a takze powazne
awarie techniczne, ktore przez zniszczenie czy uszkodzenie infrastruktury technicz-
nej 1 nieruchomosci stanowia zagrozenie dla funkcjonowania organizacji. Grupy
zagrozen niemilitarnych, stanowiacych zrodta niebezpieczenstw dla organizacji,
przedstawia rys. 3.

Zapisy ustawy z dnia 18 kwietnia 2002 roku o stanie klgski zywiolowej wska-
zuja na klasyfikacje zagrozen nieco odmienne od przedstawionych na rysunku, ujgte
mniej szczegotowo. Wedlug ustawy, mozna wymieni¢ katastrofy naturalne (tj. po-
wodzie, huragany i silne wiatry, susze, trzgsienia ziemi, anomalie pogodowe, wyta-
dowania atmosferyczne, epidemie, plagi zwierzgce), katastrofy techniczne (pozary,
awarie techniczne, komunikacyjne, budowlane, awarie urzadzen infrastruktury tech-
nicznej), akty terroru oraz zaktdcenia bezpieczenstwa i porzadku publicznego.

Jednostki samorzadu terytorialnego, dotknigte klgskami zywiotowymi Ilub
walczace z osuwiskami, moga stara¢ si¢ o wsparcie finansowe dziatan realizowa-
nych w tym zakresie ze §rodkow budzetu panstwa. Musza woéwczas dostosowacé sie
do ,,zasad i procedur ustalania szkod i szacowania strat spowodowanych klgskami
zywiotowymi oraz ubiegania si¢ o dofinansowanie zadan wilasnych samorzadéw
w dziedzinie remontow i odbudowy uszkodzonych i zniszczonych obiektéw bu-
dowlanych”, okre$lonych przez MSWiA, Biuro ds. Usuwania Klesk Zywiotowych
w listopadzie 2007 roku (2007).

Katastrofy techniczne, a w tym

katastrofy budowlane (zawalenie budynkéw), zaliczane tez do katastrof na ladzie
Pozar: np. stacji paliw, szpitali,
domow opieki spotecznej, domoéw dziecka,
przedszkoli, szkot, uczelni, hipermarketow,
obiektow, w ktorych magazynuje sig
niebezpieczne materialy, obiektow
kultury (teatréw, oper, kin),
obiektow administracji publicznej

Terroryzm, a w tym zamachy':

— na obiekt uzytecznosci publicznej
— na zaktad przemystowy

— umyslne spowodowanie katastrofy
technicznej dotyczacej nieruchomosci

Kleska zywiolowa:

— huragan, silne wiatry, grad, powodz
— ruchy masowe i tektoniczne (osuwiska, trzgsienia ziemi, tapnigcia, lawiny)

— wyladowania atmosferyczne, intensywne opady atmosferyczne ($nieg, deszcz)

Powazne awarie techniczne — sieci elektroenergetycznej, cieplowniczej, gazowej

Rys. 3. Zagrozenia stanowiace potencjalne niebezpieczenstwa dla organizacji

Zrodto: opracowanie wlasne w oparciu o ustawg o stanie klgski zywiotowej, ustawg o zarzadza-
niu kryzysowym oraz Wersus. Nauka. Zarzadzanie kryzysowe [online].

' Tj. podtozenie tadunkéw wybuchowych.
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5. Zakonczenie

Zarzadzanie kryzysowe w ramach organizacji stanowi ztozony proces zarzadczy
obejmujacy czynniki zewngtrzne i wewngtrzne wplywajace na odczuwanie kryzysu
przez podmioty gospodarcze. Jednym z jego elementéw jest bezpieczenstwo ze-
wngtrzne, istotne z punktu widzenia funkcjonowania organizacji jako catosci zinte-
growanej wspolpraca i komunikacja z otoczeniem.

Sprawne dziatanie organizacji zagrozonych utrata pozycji finansowej, rynkowej,
wstrzymaniem produkcji 1 wzrostem kosztow wynikajacych z przestoju w sytuacji
kryzysu obejmujacego takze otoczenie lokalne (a czasem i dalsze), w ktérym orga-
nizacje realizuja swoje cele i plany rozwoju, umozliwia ujednolicony i zintegrowa-
ny krajowy system zarzadzania kryzysowego.

System zarzadzania kryzysowego regulowany przedstawionymi powyzej aktami
prawnymi, a przede wszystkim ustawa z dnia 26 kwietnia 2007 roku o zarzadzaniu
kryzysowym, stanowi podstawowe zabezpieczenie zewngtrzne dla dziatalno$ci or-
ganizacji (oraz zycia jednostek i spoteczenstwa dotknigtego kryzysem). Zapewnia
podjecie okreslonych dziatan w tancuchu czynno$ci ograniczajacych skutki kryzy-
su odczuwane przez podmioty i organizacje oraz ciagto$§¢ komunikacji z otocze-
niem, takze zainteresowanym i dotknigtym sytuacja kryzysowa.
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Crisis Management in Organizations in the Context of Polish Legislation

Summary: The article refers to crisis management in different organizations such as: busi-
nesses, enterprises, institutions and firms, studied basically from the point of view of course of
events that happen outside an organization, which influence the way of their functioning and
reaching targets in a situation of a crisis.

The work presents an idea of crisis, crisis management and threats in the perspectives of an in-
tegrated state system, appointed by the law on crisis management in 2007. A correct interpre-
tation of the above issues is vital for managing the critical situation and safety in case of an or-
ganization, individual units, the country and the whole society. In a synthetic approach to the
issue, the legislation concerning the analysed case has been presented as well as crisis manage-
ment institutions, supported by examples showing their activities.

Key words: Crisis management, crisis, critical situation, organizations, system of crisis
management
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Klauzule abuzywne w obrocie nieruchomosciami

Stowa kluczowe: obrot nieruchomosciami, prawo cywilne, umowy w handlu nierucho-
mosciami

Streszczenie: Niniejszy artykul prezentuje rozwazania w przedmiocie stosowania przez
deweloperéw klauzul niedozwolonych. Stanowi probg okreslenia istoty klauzul niedozwolo-
nych oraz wskazania tych z nich, ktore sa najczgséciej stosowane przez przedsigbiorcéw na ryn-
ku nieruchomosci. Przedstawia réwniez zagadnienie kontroli niedozwolonych klauzul stoso-
wanych przez deweloperow na rynku nieruchomosci i sposoby przeciwdziatania im. Artykut
ten poddaje ponadto analizie kompetencje Prezesa UOKiK w przedmiocie zwalczania klauzul
abuzywnych, ktore przyznane mu zostaty na mocy nowo uchwalonej ustawy o ochronie kon-
kurencji i konsumenta.

1. Wstep

Dajacemu si¢ zauwazy¢ w ostatnich latach narastajacemu popytowi na rynku
nieruchomosci towarzyszy, niestety, szereg zjawisk negatywnych, do ktérych zali-
czy¢ trzeba migdzy innymi stosowanie przez deweloperow klauzul abuzywnych.
Skala tego zjawiska, pomimo aktywnosci Prezesa UOKIiK, wciaz roénie, stad istot-
ne jest zwrocenie wigkszej uwagi na potrzebe ochrony konsumentdw przed wspo-
mnianymi praktykami.

Niniejszy artykut jest proba wskazania najczgsciej stosowanych przez dewelope-
row klauzul abuzywnych. Ponadto moim zamierzeniem jest okreslenie rodzajow
i skutkow kontroli niedozwolonych postanowien umownych, a takze kompetencji
Prezesa UOKiK w przedmiocie ochrony konsumenta przed stosowaniem wobec
niego klauzul abuzywnych w zakresie obrotu nieruchomosciami.

* Dr Krzysztof Chochowski jest zatrudniony na stanowisku starszego wykladowcy w Instytucie
Przedsigbiorczosci 1 Zarzadzania Panstwowej Wyzszej Szkoty Zawodowej im. prof. Stanistawa Tar-
nowskiego w Tarnobrzegu; autor jest rowniez wykladowca w Matopolskiej Wyzszej Szkole Ekono-
micznej w Tarnowie; kontakt e-mail: krzysztof.chochowski@op.pl.
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2. Istota klauzul abuzywnych

Podmioty prawa cywilnego, korzystajac z zasady swobody uméw, moga utozy¢
stosunek prawny wedlug swojego uznania pod warunkiem, ze jego tres¢ lub cele
nie sprzeciwiajg si¢ wlasciwos$ci stosunku prawnego, przepisom ustawy o charakte-
rze iuris cogentis, zasadom wspotzycia spotecznego. Strony umowy moga zatem
zawrze¢ w umowie okreslone postanowienia, czyli klauzule, za pomoca ktorych
nadadza jej whasciwa tresc¢ 1 forme.

Klauzule abuzywne sa to takie postanowienia zawarte w umowie, ktore stawiaja
jedna ze stron w nierownoprawnej pozycji lub pozbawiaja ja przyznanych ustawo-
wo uprawnien. Mozna wigc powiedzie¢, iz jesli dana klauzula skutkuje znaczaca
nieréwnowaga pomiedzy stronami umowy, ze szkoda dla konsumenta, to mamy do
czynienia wilasnie z klauzula abuzywna. Podobnie uwaza E. Rutkowska, ktora za
klauzule abuzywne uznaje klauzule nienegocjowane, na ktoérych tres¢ klient nie
mial rzeczywistego wptywu, i ktore w sposob niesymetryczny ksztattuja prawa
1 obowiazki stron (Rutkowska, 2003, s. 79).

Katalog klauzul abuzywnych zawiera art. 385° k.c. Jest to katalog otwarty, a za-
tem ustawodawca wskazuje tylko przykladowe klauzule, ktorym nadaje status
klauzul abuzywnych. Lista klauzul z domniemaniem, Ze sa niedozwolone, nie wy-
klucza jednak oceny danej klauzuli na podstawie art. 385" k.c. (sprzeczno$¢ z do-
brymi obyczajami i razace naruszenie interesow konsumenta) (Rutkowska, 2002,
s. 68).

Nalezy jednak zwroci¢ uwage, ze wymienione w powyzszym przepisie klauzule
nie sg z mocy prawa zabronione. Zatem zamieszczenie w umowie klauzuli znaj-
dujacej si¢ w katalogu klauzul abuzywnych nie powoduje jeszcze uznania jej za
niedozwolona'. Jesli wiec deweloper umiesci w umowie jedna z klauzul wskaza-
nych w art. 385° k.c., to na nim bedzie spoczywal cigzar dowodu, ze dane postano-
wienie nie moze by¢ uznane za abuzywne.

Powyzsze klauzule moga zosta¢ uznane za niedozwolone wobec konsumentow,
jesli sa one sprzeczne z dobrymi obyczajami lub naruszaja interesy konsumenta
(szerzej zob. Letowska, 2000, s. 96). W mysl art. 3852 k.c. oceny zgodnosci posta-
nowienia umowy z dobrymi obyczajami dokonuje si¢ wedtug stanu z chwili zawar-
cia umowy, biorac pod uwagg jej tre$¢, okolicznosci zawarcia oraz uwzgledniajac
umowy pozostajace w zwiazku z umowa obejmujaca postanowienie bedace przed-
miotem oceny. Ustawodawca odwoluje si¢ zatem w tym przypadku do kryteriow
indywidualnych i konkretnych. Natomiast przy ocenie razacego naruszenia intere-

! Wskazuje na to wyrok Sadu Apelacyjnego w Warszawie z dnia 21 maja 2004 r., VI ACa
843/2003, w ktorym Sad stwierdzit iz ,,Zawarta w art. 385[3] ke lista niedozwolonych postanowien
umownych jest lista otwarta, zawierajaca klauzule objete domniemaniem abuzywnosci, ktore w razie
watpliwosci beda uznane za niedozwolone. Nie oznacza to, ze stosowanie tych klauzul w obrocie jest
w ogole zakazane, w szczegolnosci nie ma przeszkod, aby zostaly one wiaczone do umowy na pod-
stawie indywidualnych uzgodnien stron”.
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sow konsumenta, nalezy je rozpatrywac z generalno-abstrakcyjnego punktu widze-
nia.

Zagadnienie klauzul abuzywnych jest rowniez przedmiotem regulacji prawa
wspolnotowego. Podstawowym aktem prawnym Wspolnoty dotyczacym powyz-
szego zagadnienia jest dyrektywa Rady 93/13/EWG z dnia 5 kwietnia 1993 r.
w sprawie nieuczciwych klauzul umownych w umowach zawieranych z konsumen-
tami (Dyrektywa, 1993). Zgodnie z art. 3 ust. 1 tej dyrektywy za abuzywne moga
by¢ uznane wytacznie takie klauzule, ktore w sprzeczno$ci z wymaganiami dobrej
wiary powoduja znaczaca nierdwnowage wynikajacych z umowy praw i obo-
wiazkow stron, ze szkoda dla konsumenta. Mozna zatem stwierdzié, ze powyzszy
przepis podaje definicj¢ legalna niedozwolonych postanowien umownych, ktora
zblizona jest do rodzimej definicji zawartej w art. 385" k.c.

Z kolei art. 3 ust. 3 wspomnianej dyrektywy zawiera odestanie do otwartego ka-
talogu klauzul abuzywnych, zawartego w aneksie do dyrektywy. Generalnie wykaz
ten odpowiada polskiemu katalogowi niedozwolonych postanowien umownych za-
mieszczonemu w art. 385° k.c. Pewna réznica wystgpuje tylko w odniesieniu do
zakresu stosowania zakazu. Ot6z dyrektywa ta nie obejmuje sfery ustug finanso-
wych. Jak zatem wida¢, rodzime rozwigzanie w omawianej materii jest petniejsze,
a przez to bardziej doskonale.

3. Najczesciej wystepujace klauzule abuzywne
w obrocie nieruchomosciami

Potrzeba okreslenia najczesciej wystepujacych klauzul abuzywnych w obrocie
nieruchomosciami ma swe zroédlo w coraz czeéciej wystepujacych patologiach.
Niezwykle pomocny we wskazaniu klauzul abuzywnych w obrocie nieruchomo-
$ciami jest, sporzadzony na zlecenie Prezesa UOKIiK, raport na temat ochrony
praw konsumentéw na rynku obrotu nieruchomosciami’. Zawiera on wykaz stwier-
dzonych nieprawidtowosci we wzorach uméw stosowanych na rynku obrotu nieru-
chomo$ciami.

Na podstawie analizy wspomnianego raportu wystepujace klauzule niedozwolo-
ne mozna podzieli¢ na nastgpujace grupy:

a) klauzule, ktore formutuja nieprecyzyjnie ceng za przedmiot umowy;

b) klauzule, ktére w sposob nieproporcjonalny roéznicuja uprawnienia i obo-
wiazki stron umowy w przypadku niezawarcia umowy przyrzeczonej;

¢) klauzule dotyczace terminowosci realizacji inwestycji przez dewelopera;

d) klauzule, ktére ograniczaja lub wytaczaja uprawnienia kupujacego z tytutu
regkojmi za wady fizyczne lokalu.

% Pelna tres¢ raportu dostepna jest na stronie internetowej UOKIK: www.uokik.gov.pl/pl/ochro-
na_konsumentow/niedozwolone klauzule/raporty/
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Ad a) Do najczgsciej spotykanych klauzul niedozwolonych, ktére formutuja nie-
precyzyjnie ceng za przedmiot umowy, zaliczamy np. nast¢pujace klauzule:

,»Wplaty zostana dokonane w ztotych polskich wedlug sredniego kursu dolara
amerykanskiego ogloszonego przez Narodowy Bank Polski w dniu dokonania kaz-
dej wptaty, z tym zastrzezeniem, ze w przypadku gdy $redni kurs dolara jest nizszy
od obowiazujacego w dniu podpisania umowy, do wplat, o ktorych mowa w ust. 3,
stosuje si¢ kurs dolara z dnia podpisania umowy” — zapis narusza art. 385 § 1 k.c.

»W przypadku zmiany stawki podatku VAT lub interpretacji obowiazujacych
przepisow wzrost podatku obciazy zamawiajacego” — zapis narusza art. 385'§ 1
k.c. oraz art. 385° k.c.

»dprzedawca zastrzega sobie prawo zmiany wysokosci ceny w przypadku zmia-
ny wysokosci podatku VAT lub ustawowego wprowadzenia nowych form opodat-
kowania” — zapis narusza art. 385'§ 1 k.c. oraz art. 385° k.c.

,»Koszt budowy 1 m? powierzchni calkowitej moze zmieni¢ si¢ w zaleznosci od
wzrostu czynnikow cenotworczych i budowlanych majacych wplyw na koszt budo-
wy” — zapis narusza art. 385" k.c. oraz art. 385% pkt 811 k.c.

»Strony uzgadniaja, ze wstgpny planowany koszt budowy lokalu mieszkalnego
moze ulec zmianie w razie wystapienia robot dodatkowych lub nieprzewidzianych”
— zapis narusza art. 385'§ 2 k.c. oraz art. 385° pkt 9 k.c.

Precyzyjne okreslenie ceny przedmiotu umowy jest niezbedne, aby konsument
mogt w pelni $wiadomie podjaé decyzjg, czy zawrzeé¢ umowe, czy tez nie. Jesli
wigc cena bedzie oznaczona w sposob nieprecyzyjny, wowczas dojdzie do narusze-
nia dobrych obyczajow i interesu konsumenta. W konsekwencji taka klauzula
moze zosta¢ uznana za abuzywna.

Ad b) Z kolei do najczgsciej wystepujacych klauzul, ktére w sposdb niepropor-
cjonalny réznicuja uprawnienia i obowiazki stron umowy w przypadku niezawar-
cia umowy przyrzeczonej zaliczy¢ mozna np. nastgpujace klauzule:

»W przypadku rezygnacji Zamawiajacego z zamoOwienia Zamawiajacy wyraza
zgode na potracenie z wptaconych kwot 40% wartosci zamowienia tytutem od-
szkodowania za poniesione przez wykonawce straty” — zapis narusza art. 385’
§ 1 k.c. oraz art. 385° k.c.

»~Kupujacy moze rozwiaza¢ niniejsza umowe w kazdym czasie z zachowaniem
7-dniowego okresu wypowiedzenia z obowiazkiem zaplaty narostych od dnia umo-
wy odsetek, kar umownych oraz z obowiazkiem zaplaty kary umownej z tytutu
rozwigzania niniejszej umowy przez Kupujacego w wysokosci 10% ceny przed-
miotu umowy” — zapis narusza art. 385% pkt 16-17 k.c.

»W przypadku wypowiedzenia umowy przez Zamawiajacego, Wykonawca zo-
bowiazuje sig zwroci¢ Zamawiajacemu wptacona sume pieni¢zna na poczet kosz-
tow budowy w kwocie nominalnej (bez oprocentowania) pomniejszona o kwote
z tytulu odstapienia od umowy, tj. 5% wptlaconej sumy” — zapis narusza art. 385°
pkt 121 17 k.c.
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Nieproporcjonalne zréznicowanie praw i obowiazkéw pozostaje w sprzecznos$ci
zaréwno z dobrymi obyczajami, jak i interesem konsumenta. Klauzule, ktére sta-
wiaja konsumenta w wyraznie stabszej pozycji, moga by¢ wigc uznane za niedo-
puszczalne.

Ad c) W przypadku klauzul dotyczacych terminowos$ci realizacji inwestycji
przez dewelopera, najczgsciej spotykane sa nastepujace klauzule:

»lermin wykonania umowy bedzie zachowany, jesli Wykonawca zglosi Zama-
wiajacemu gotowos¢ do przeprowadzenia odbioru, nie pozniej niz w ciagu 60 dni
po tym terminie” — zapis narusza art. 385° pkt 2 k.c.

»Wykonawca ma prawo do przesunigcia terminu wykonania umowy, w naste-
pujacych wypadkach:” — zapis narusza art. 385° pkt 2 k.c.

»lermin wykonania umowy moze ulec przedtuzeniu w przypadku zaistnienia
okoliczno$ci uniemozliwiajacych rozpoczecie lub realizacj¢ inwestycji, za ktore
Sprzedajacy nie ponosi odpowiedzialnosci, w szczegodlnosci takich jak:” — zapis
narusza art. 385" k.c. oraz art. 385° pkt 10 k.c.

Uwolnienie si¢ od odpowiedzialno$ci za niedotrzymanie terminu przez dewelo-
pera bez watpienia narusza zar6wno dobre obyczaje, jak i interes konsumenta.
Tego rodzaju klauzula wprowadzona do umowy moze wigc stanowi¢ niedozwolona
klauzule abuzywna.

Ad d) Ostatnia grupa klauzul niedozwolonych obejmuje klauzule, ktore ograni-
czaja lub wylaczaja uprawnienia kupujacego z tytutu rekojmi za wady fizyczne lo-
kalu. W tej grupie najczgsciej spotykane sa nastgpujace klauzule:

»Sprzedajaca spotka ponosi odpowiedzialnos¢ za wady fizyczne i prawne przed-
miotowego lokalu w okresie trzech lat na elementy konstrukcyjne budynku i jeden
rok na pozostate elementy, te liczone sa od dnia podpisania protokotu odbioru. Na-
tomiast za wady urzadzen zamontowanych w lokalu oraz catym budynku odpowie-
dzialno$¢ sprzedajacej spotki jest ograniczona do gwarancji producenta lub sprze-
dawcy tych urzadzen” — zapis narusza art. 385" k.c. oraz art. 385° pkt 2 k.c.

»Reklamacji nie podlegaja wady widoczne w chwili zakupu” — zapis narusza
art. 385" k.c. oraz art. 385° pkt 2 k.c.

»Wykonawca nie odpowiada za wszelkie wady i nastgpstwa spowodowane wa-
dami konstrukcyjnymi budynku lub nieodpowiednim stanem technicznym” — zapis
narusza art. 385' k.c. oraz art. 385° pkt 2 k.c.

Wylaczenie ustawowych uprawnien z tytutu gwarancji stanowi razace narusze-
nie interesu konsumenta oraz przejaw naruszenia dobrych obyczajow. Klauzula,
ktora zawiera takie postanowienia, moze zosta¢ uznana za abuzywna, a co za tym
idzie, moze nie by¢ uznana za wiazaca wobec konsumenta.

Umowy stosowane przez deweloperéw odnosnie do nieruchomosci bardzo czg-
sto zawieraja klauzule niedozwolone. Sa one wprowadzane, aby utrudni¢ czy
wrecz uniemozliwi¢ konsumentom dochodzenie roszczen z tytulu niewykonania
lub nienalezytego wykonania umowy oraz aby dostarczy¢ deweloperom bezpod-
stawnych korzysci majatkowych.
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Biorac pod uwageg wciaz wzrastajacy popyt na rynku nieruchomos$ci, mozna
stwierdzi¢, ze w Polsce doszto do zachwiania rownowagi pomigdzy podaza a po-
pytem, za$ obecny rynek nieruchomosci jest rynkiem dewelopera. Szereg zjawisk
negatywnych w sferze obrotu nieruchomosciami wynika ze zwyklej niewiedzy
konsumentéw. Stad tak wazne dla ochrony konsumenta jest wskazanie, jakimi
klauzulami abuzywnymi najczgsciej postuguja si¢ nieuczciwi deweloperzy.

4. Kontrola niedozwolonych klauzul
stosowanych przez deweloperéw na rynku nieruchomosci
i przeciwdziatanie im

Rozwazajac zagadnienie kontroli klauzul abuzywnych, nalezy zauwazy¢, ze wy-
rozniamy dwa jej rodzaje, a mianowicie kontrolg¢ incydentalng lub abstrakcyjna.
Kontrola incydentalna ma zastosowanie do konkretnej umowy i konkretnego stanu
faktycznego, natomiast kontrola abstrakcyjna obejmuje wzorzec umowy, a nie kon-
kretng umoweg (por. Lgtowska, 2001, s. 300).

Kontrola incydentalna ma na celu wykazanie, ze dane postanowienie umowy ma
charakter niedozwolony. Jej fundamentem jest art. 385" k.c., ktory dzieli poszcze-
gblne postanowienia umowne na uzgodnione i nieuzgodnione indywidualnie (por.
Cz. Zutawska. W: Bieniek, 2001, s. 131).

Jak zauwaza E. Rutkowska, ,,przez klauzule nieuzgodnione indywidualnie rozu-
mie si¢ kazde postanowienie umowy sformulowane przed jej zawarciem w taki
sposob, ze konsument nie mial mozliwosci wptywu na jego tres¢, zwlaszcza gdy
stanowi ono wynik zastosowania uprzednio przygotowanego wzorca” (Rutkowska,
2002, s. 66). Klauzule nieuzgodnione indywidualnie nie wiaza konsumenta, jezeli
ksztaltuja jego prawa i obowiazki w sposob sprzeczny z dobrymi obyczajami lub
razaco naruszaja jego interesy (Lemkowski, 2002, s. 83). Podkresli¢ jednak trzeba,
ze stosunek prawny taczacy strony pozostaje w mocy. Na skutek uznania klauzuli
za abuzywna nie dochodzi bowiem do niewaznosci calej umowy (Bieniek, 2001,
s. 133; Kohutek, 2000, s. 35-36; Rutkowska, 2000, s. 64). Ochrona konsumenta —
jak zauwaza M. Jagielska — polega tu na tym, ze abuzywne postanowienia umowy
nie wigza go, czyli sa w stosunku do konkretnego konsumenta bezskuteczne (Ja-
gielska, 2000, s. 701).

Natomiast odnosnie do klauzul uzgodnionych indywidualnie na uwage zastugu-
je fakt, ze moga one nie wiaza¢ konsumenta, jesli zajda okolicznosci okreslone
wart. 58 § 112 w zw. z art. 58 § 3 kodeksu cywilnego (Rutkowska, 2002, s. 67).
Mozna wige stwierdzi¢, ze w przypadku gdy postanowienia umowne sa sprzeczne
z ustawa lub maja na celu obejscie ustawy (art. 58 § 3 w zw. z art. 58 § 1 kodeksu
cywilnego), badz sa sprzeczne z zasadami wspotzycia spotecznego (art. 58 § 3
w zw. z art. 58 § 2 kodeksu cywilnego), konsument moze dochodzi¢ ich uniewaz-
nienia. Stwierdzenie niewazno$ci danej klauzuli uzgodnionej indywidualnie nie
pociaga za soba niewaznos$ci catej umowy, zatem sama czynno$¢ prawna jest waz-
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na i wywoluje skutki prawne, z wyjatkiem tych, ktére powsta¢ mialy na podstawie
postanowien umownych uznanych za bezskuteczne.

Z kolei kontrola abstrakcyjna dokonywana jest w oderwaniu od konkretnej umo-
wy, za$ jej przedmiotem jest wzorzec umowy (szerzej zob. Swistak, 2003, s. 61
i n.). Organem dokonujacym kontroli jest, zgodnie z art. 479 k.p.c., sad ochrony
konkurencji i konsumentow, ktory ma wytaczna wlasciwo$¢ w zakresie abstrakcyj-
nej kontroli wzorcow umow.

Podmiotami legitymowanymi czynnie do wniesienia powddztwa w sprawach
0 uznanie postanowien wzorca umowy za niedozwolone sa podmioty okre$lone
w art. 479 k.p.c. Beda to zatem:

— potencjalni kontrahenci przedsigbiorcy stosujacego wzorzec;

— organizacja spoleczna, do ktdrej zadan statutowych nalezy ochrona interesow
konsumentow;

— powiatowy (miejski) rzecznik konsumentow;

— Prezes UOKIK;

— zagraniczna organizacja wpisana na list¢ organizacji uprawnionych w pan-
stwach Unii Europejskiej do wszczegcia postgpowania o uznanie postanowien wzor-
ca umowy za niedozwolone.

Podmiotem biernym jest natomiast sam przedsigbiorca, ktory stosuje klauzule
abuzywne (Lemkowski, 2002, s. 93).

Z 7adaniem uznania postanowienia wzorca umowy za niedozwolone konsument
moze wystapi¢ nawet wowczas, gdy deweloper zaniechat jego stosowania, jesli tyl-
ko od tego zaniechania nie mingto sze$¢ miesiecy, co wynika z art. 479°° k.p.c.
Termin sze$ciu miesigcy ma charakter zawity, nieprzekraczalny. Natomiast zanie-
chanie przez dewelopera, po wytoczeniu powodztwa, stosowania zaskarzonego
wzorca umownego nie powoduje zawieszenia czy przerwania biegu postgpowania.

Jezeli sad ochrony konkurencji i konsumentow uzna, ze dane postanowienie
wzorca umownego ma charakter niedozwolony, wowczas w sentencji wyroku przy-
tacza tre$¢ postanowien wzorca umowy uznanych za niedozwolone i1 zakazuje ich
wykorzystywania. Dla stron procesu skutek wyroku powstaje z chwila jego upra-
womocnienia si¢, przy czym nalezy pamigtaé, ze od wyroku sadu drugiej instancji
przyshuguje skarga kasacyjna do Sadu Najwyzszego. Natomiast dla osob trzecich
wyrok ma skutek od chwili wpisania uznanego za niedozwolone postanowienia
wzorca umowy do rejestru klauzul abuzywnych. Wpisanie postanowienia wzorca
do rejestru skutkuje jego bezwzgledna niewaznoscia we wszystkich umowach za-
wartych z wykorzystaniem tegoz wzorca. Ponadto powaga rzeczy osadzonej wyro-
ku uznajacego postanowienie wzorca umowy za niedozwolone wytacza — od chwili
wpisania tego postanowienia do rejestru (art. 479[43] w zw. z art. 365 1 art.
479[45] § 2 k.p.c.) — ponowne wytoczenie powodztwa w tym przedmiocie, takze
przez osobe nie bioraca udzialu w sprawie, w ktérej wydano wyrok®.

3 Patrz: ,,Monitor Prawniczy” 2004, nr 6, s. 248, uchwata SN z 19 grudnia 2003 r., I[II CZP 95/03,
»Biuletyn Sadu Najwyzszego” 2004, nr 1, s. 6.
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Rozszerzona prawomocno$¢ wyroku skutkuje rowniez tym, ze postugiwanie sig¢
klauzula wzorca umownego wpisana do rejestru jest zabronione przez prawo,
a wobec tego do takich klauzul zastosowanie znajda przepisy art. 58 kodeksu cy-
wilnego.

Kwesti¢ kontroli niedozwolonych klauzul stosowanych przez deweloperdéw uj-
muje takze ustawa z dnia 16 lutego 2007 roku o ochronie konkurencji i konsumen-
tow (Dz.U. Nr 50, poz. 331 z 2007 roku).

Na podstawie art. 24 ust. 1 w zw. z art. 24 ust. 2 pkt 2 uokik, zakazane jest sto-
sowanie przez m.in. deweloperow praktyk naruszajacych zbiorowe interesy konsu-
mentow, a za takie praktyki uznaje si¢ rdwniez stosowanie tych postanowien wzor-
coOw umow, ktore zostaly wpisane do rejestru postanowien wzorcoOw umownych
uznanych za niedozwolone. Jesli jednak deweloper naruszy zakaz, o ktorym mowa
w art. 24, wowczas Prezes UOKIK wydaje decyzj¢ o uznaniu danej praktyki za na-
ruszajaca zbiorowe interesy konsumentéw i nakazujaca zaniechanie jej stosowania,
co wynika z art. 26 ust. 1.

Czynnikiem, ktory znaczaco moze wptywac na ograniczenie stosowania przez
deweloperéow klauzul niedozwolonych, jest przyznanie Prezesowi UOKiK prawa
do naktadania kar pienigznych. Zgodnie bowiem z art. 106 ust.1 pkt 4 uokik Prezes
Urzedu Ochrony Konkurencji i Konsumentéw moze natozy¢ na przedsigbiorce,
w drodze decyzji, kar¢ pienigzna w wysokos$ci nie wigkszej niz 10% przychodu
osiagnigtego w roku rozliczeniowym poprzedzajacym rok natozenia kary, jezeli
przedsigbiorca ten, cho¢by nieumyslnie, dopuscil si¢ stosowania praktyki naru-
szajacej zbiorowe interesy konsumentéw w rozumieniu art. 24.

Przyznanie powyzszego uprawnienia Prezesowi Urzgdu Ochrony Konkurencji
i Konsumenta, w moim przekonaniu, nalezy oceni¢ pozytywnie. Dzigki mozliwos$ci
stosowania kar wobec nieuczciwych przedsigbiorcow, zjawisko wystgpowania
klauzul abuzywnych w umowach konsumenckich moze zosta¢ znacznie ograniczo-
ne. Podkresli¢ nalezy, ze do czasu uchwalenia nowej ustawy o ochronie konkuren-
cji i konsumentéw wspomniany organ nie mial mozliwosci finansowego od-
dziatywania na przedsigbiorcow, ktorzy stosowali klauzule niedozwolone
(mozliwo$¢ natozenia kary pienigznej w wysoko$ci nie wigkszej niz 10% przycho-
du osiagnigtego w roku rozliczeniowym poprzedzajacym rok natozenia kary zacho-
dzita woweczas, jezeli przedsigbiorca, cho¢by nieumyslnie, zawieral porozumienia
ograniczajace konkurencj¢ lub naduzywatl pozycji dominujacej, co wynikato z art.
101 ust. 1 pkt 1 ustawy z dnia 15 grudnia 2000 roku o ochronie konkurencji i kon-
sumentow Dz.U. Nr 122, poz. 1319 z pdzn. zm.). Dlatego wlasnie deweloperzy
czesto lekcewazyli zakaz stosowania klauzul niedozwolonych, czerpiac ze stoso-
wania klauzul abuzywnych nieuzasadnione korzysci.

Zwalczaniu stosowania klauzul abuzywnych stuzy réwniez art. 107 uokik, albo-
wiem przyznaje on Prezesowi Urzedu Ochrony Konkurencji i Konsumenta upraw-
nienie do naktadania m.in. na deweloperow, w drodze decyzji, kary pienigznej
w wysokosci stanowiacej rownowartos¢ w ztotych 10 000 euro za kazdy dzien
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zwloki w wykonaniu decyzji wydanej na podstawie art. 26, czyli decyzji o uznaniu
danej praktyki za naruszajaca zbiorowe interesy konsumentow i nakazujacej za-
przestanie jej stosowania. Rozwiazanie to uwazam za shuszne, albowiem wspo-
mniane uprawnienie Prezesa Urzedu Ochrony Konkurencji i Konsumenta moze
sta¢ si¢ efektywnym instrumentem dyscyplinujacym tych przedsigbiorcow, ktorzy
zwlekaja z zaniechaniem stosowania klauzul niedozwolonych.

Rozwazajac zagadnienie kontroli klauzul abuzywnych i przeciwdziatania ich
stosowaniu przez deweloperow, wspomnie¢ nalezy réwniez o wynikajacej z art.
108 uokik mozliwoséci nalozenia przez Prezesa Urzgdu Ochrony Konkurencji
i Konsumenta, w drodze decyzji, kary pienigznej juz nie na samego dewelopera,
lecz na osobe, ktora petni funkcje kierownicza lub jest cztonkiem zarzadu przedsig-
biorcy, jesli osoba ta umyslnie lub nieumys$lnie nie wykonata decyzji okreslonej
w art. 107 uokik. Kara ta moze wynosi¢ do pigcdziesigciokrotnosci przecigtnego
wynagrodzenia.

Przyznanie mozliwosci bezposredniego oddziatywania finansowego Prezesowi
UOKIK nie tylko na dewelopera, ale rowniez na osoby, ktére petnia funkcje kie-
rownicze lub sa czlonkami zarzadu, jest moim zdaniem zasadne, poniewaz wymu-
sza na okreslonych podmiotach dotozenie nalezytej staranno$ci w sprawowaniu
swych funkcji, réwniez z punktu widzenia interesu konsumenta.

Podsumowujac rozwazania dotyczace kontroli niedozwolonych klauzul, stoso-
wanych przez deweloperdw na rynku nieruchomosci, nalezy stwierdzi¢, ze kontrola
moze mie¢ charakter incydentalny lub abstrakcyjny. Kontrola incydentalna doko-
nywana jest w oparciu o przepisy art. 385' k.c., natomiast kontrola abstrakcyjna
przeprowadzana jest na podstawie art. 479 k.p.c. — art. 479* k.p.c. wlacznie. Od-
noszac si¢ natomiast do zagadnienia przeciwdziatania stosowaniu przez dewelope-
réow klauzul abuzywnych, nalezy zwroci¢ uwagg na szczeg6élna pozycje w tym
przedmiocie Prezesa UOKIK. W obecnym stanie prawnym Prezes UOKiK moze,
korzystajac z uprawnien przyznanych mu na podstawie ustawy o ochronie konku-
rencji 1 konsumentow, skutecznie chroni¢ uczestnikow rynku nieruchomosci przed
stosowaniem wobec nich klauzul abuzywnych i eliminowa¢ z tegoz rynku nie-
uczciwych deweloperdéw, nadajac mu pozadany ksztalt.

5. Zakonczenie

Trwajacy w tej chwili dynamiczny rozwo6j rynku nieruchomosci sprawit, ze de-
weloperzy czgsto wykorzystuja zwigkszony popyt na nieruchomosci i zawieraja
umowy z konsumentami, w ktérych znajduje si¢ szereg niedozwolonych postano-
wien umownych. Zjawisko stosowania klauzul abuzywnych nalezy oceni¢ w spo-
sob jednoznacznie negatywny i uznac za patologi¢. Stad tak wazne jest okreslenie
istoty klauzul niedozwolonych i wskazanie najczgsciej wykorzystywanych przez
nieuczciwych deweloperow.
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Regulacje dotyczace klauzul abuzywnych i ich stosowania przez deweloperow
nie sa doskonate. Niedoskonato$¢ ta wyraza si¢ przede wszystkim w nieprecyzyj-
nym okresleniu zakresu dzialania Prezesa UOKiK. Zgodnie bowiem z art. 31 pkt. 1
uokik, Prezes UOKIK sprawuje kontrolg przestrzegania przez przedsigbiorcow
przepisow przytoczonej ustawy. Uzycie stowa kontrola jest w moim przekonaniu
btedne, albowiem pod tym pojeciem nalezy rozumie¢ pewna funkcj¢ organu, ktore-
go zadaniem jest wylacznie sprawdzenie dziatalno$ci innych organdéw czy instytu-
cji oraz ocenianie prawidtowosci ich dziatania (Ura, Ura, 2006, s. 35). Organ kon-
trolny nie ma mozliwos$ci wiazacego oddziatywania na podmioty kontrolowane, nie
posiada bowiem zadnych srodkow wtadczych.

Analizujac kompetencje Prezesa UOKIK, nalezy doj$¢ do wniosku, ze tak na-
prawde¢ mamy do czynienia z nadzorem, a nie z kontrola. Nadzér bowiem jest to
taka funkcja organu, gdzie organ nadzoru moze nie tylko kontrolowa¢ dziatalnos¢
podmiotow nadzorowanych, ale rowniez oddzialywa¢ wtadczo za pomoca srodkow
nadzoru (Ura, Ura, 20006, s. 36; Szreniawski, Stelmasiak, 2002, s. 12; Wierzbowski,
2000, s. 103; Duniewska i in., 2002, s. 339; Cieslak, 2004, s. 66—67). Mozliwo$¢
nakladania przez Prezesa UOKIK kar pienigznych w drodze decyzji $wiadczy
o tym, ze posiada on $rodki nadzoru, a co za tym idzie, sprawuje wlasnie nadzor.

Prezes UOKIK jest zatem nie tylko organem kontrolnym, ktory stwierdza stoso-
wanie klauzul uznanych za niedozwolone, a ktore z kolei sa juz wpisane do reje-
stru postanowien wzorcow umownych uznanych za niedozwolone. Jest on w moim
przekonaniu organem nadzoru, ktdry sprawuje nadzor represyjny w przypadku
uporczywego stosowania przez deweloperéw klauzul abuzywnych®.

Potrzeba ochrony konsumentéw przed stosowaniem wobec nich klauzul abu-
zywnych zostala dostrzezona przez rodzimego ustawodawcg. Istniejace w tej mate-
rii rozwiazania prawne sa skuteczne i daja konsumentom realna mozliwo$¢ prze-
ciwdziatania im. Niestety, czgsto konsumenci nie sg $wiadomi swych praw lub
wiedzac, ze dana klauzula jest niedozwolona, wrecz godza si¢ na nia.

Dlatego z uznaniem nalezy przyja¢ wzmocnienie pozycji Prezesa UOKIK, ktory
na mocy nowej ustawy o ochronie konkurencji i konsumentow stat sig realnie orga-
nem nadzoru rowniez wobec przedsigbiorcow, ktorzy prowadza dziatalnos¢ gospo-
darcza na rynku nieruchomosci. Dzigki wprowadzonym zmianom Prezes UOKIiK
moze znaczaco wpltywac na eliminowanie z rynku nieruchomosci nieuczciwych de-
weloperdéw, z jednej strony chronigc sluszne interesy konsumentdéw, z drugiej zas
kreujac szeroko pojmowany tad publiczny w tej sferze zycia gospodarczego.
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Abusive Clauses in the Real Estate Turnover

Summary: This article presents deliberations within the area of applying illicit clauses by
developers. It is an attempt to specify the essence of illicit clauses as well as to define those
which are most often applied by entrepreneurs on the real estate market. The article also pres-
ents the notion of inspecting illicit clauses, being applied by developers on the real estate mar-
ket plus methods of counteracting them. Moreover, the article analyses the Office of Competi-
tion and Consumer Protection President’s competences within the area of fighting abusive
clauses which have been awarded to them on the strength of a newly passed law on the Com-
petition and Consumer Protection.

Key words: real estate turnover, civil law, agreements in real estate trade
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Streszczenie: W pracy podjgto probe zidentyfikowania umiejgtnosci, ktére powinien po-
siada¢ kierownik szczebla strategicznego w obliczu nowych wyzwan zarzadzania zasobami
ludzkimi w organizacji. Nakreslono wspotczesne problemy dotyczace motywacji pracownikow
oraz decentralizacji sposobow kierowania. W celu zainspirowania menedzeré6w przysztosci no-
woczesnymi modelami zarzadzania w artykule przedstawiono model systemu budowania kom-
petencji oparty na StaffCoachTM oraz przyktad przedsigbiorstwa o innowacyjnym sposobie
zarzadzania personelem — amerykanska firme¢ W.L. Gore.

1. Wprowadzenie

Ocenia sig, ze istota pracy menedzera w przysztosci bgdzie dostosowanie funk-
cji zarzadzania do niestabilnych warunkéw funkcjonowania przedsigbiorstwa oraz
zmiana starych nawykow kierowania na nowe, ktore powinny by¢ bardziej dosto-
sowane do nowych wyzwan zarzadzania zasobami ludzkimi. W tej sytuacji me-
nedzer powinien posiada¢ niezbgdne kompetencje do rozwiazywania problemow
wewngtrznych i zewngtrznych organizacji, powinien pracowac intuicyjnie i wyko-
rzystywac wiedzg¢ oraz do$wiadczenie.

W artykule przedstawiono spoteczno-demograficzne §rodowisko pracy mene-
dzera, ktore rozwija si¢ dynamicznie i wymaga opanowania umiej¢tnosci wykra-

* Mgr inz. Ryszard Cwiertniak — podputkownik w Dowddztwie 2 Korpusu Zmechanizowanego
w Krakowie, uczestnik drugiego roku niestacjonarnych studiow doktoranckich na Wydziale Zarzadza-
nia Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie; kontakt e-mail: cwiertniak@yahoo.com.
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czajacych poza dotychczasowe programy szkolenia i do$wiadczenie. Praktyka
zarzadzania, na wzor osiagni¢¢ techniczno-technologicznych, wymaga innowacji,
$wiezego spojrzenia oraz nowych metod zdobywania kompetencji. Wspotczesnie,
w wigkszosci przedsigbiorstw, w sposob naturalny zanika struktura hierarchiczna
z autorytetem szefa przynaleznym do pozycji zajmowanej w organizacji. Nastgpuje
zmiana pokolen. Z rozwojem konsumpcji zwigkszaja si¢ potrzeby personelu. Zwig-
ksza sig¢ dostep do nowoczesnych technologii i informacji. Przedsigbiorstwa funk-
cjonuja na rynkach globalnych. Otoczenie demograficzno-spoteczne przedsig-
biorstw determinuje kompetencje menedzeréw oraz metody systemu Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi.

W opracowaniu celowo pomini¢to kierownikow szczebla taktycznego i opera-
cyjnego, generalizujac 1 dostosowujac analizy do potrzeb kadry kierowniczej
szczebla strategicznego. Kierownicy naczelni, dyrektorzy generalni stanowia szcze-
g6lna grupeg pracownikow, ktorzy posiadajac wiedze i do§wiadczenie zdobyte poza
macierzysta organizacja, wypekniaja funkcj¢ zarzadzania w przedsigbiorstwie zgod-
nie z celami i zadaniami wtascicieli i udziatowcow.

Na potrzeby artykulu wykorzystano dane statystyczne Boston Consulting Group
umieszczone w dwoch specjalistycznych raportach z dziedziny Zarzadzania Zaso-
bami Ludzkimi: (BCG 2006; BCG 2008). Dane te, mimo ze sporzadzone tysiace
kilometréw od Polski, daja dobre $wiatto na problemy HRM' w kazdej szerokosci
geograficznej. Dodatkowo przedstawiono informacje, ktore obrazuja poglady pol-
skich menedzerow na kompetencje na podstawie badan, ktore przeprowadzila
L. Hawrysz (2008, s. 437-439).

Transformacja kompetencji menedzerow przysztosci nie odbedzie si¢ bez mode-
lu budowy nowych umiejetnosci. Z bogatego dorobku systemu budowy kompe-
tencji menedzerskich w artykule przedstawiono Model StaffCoach™. Na zakon-
czenie zaprezentowano model systemu zarzadzania innowacyjnego Zasobami
Ludzkimi w amerykanskiej firmie W.L. Gore, jako przyktad zastosowania wiedzy
teoretycznej w praktycznej dziatalno$ci przedsigbiorstw.

Celem artykutu jest odpowiedz na pytanie: jakie kompetencje menedzera po-
trzebne sa do kierowania firma w dobie wspotczesnych przemian organizacyjnych
1 personalnych? W jaki sposéb, mimo obecnych zawirowan, nada¢ firmie charakter
powszechnej misji 1 zarzadza¢ nia w sposob innowacyjny? W czasie kryzysu
zarzadzanie innowacyjne personelem wymaga szczegdlnej troski. Kompetencje
menedzeréw przysztosci w kontekscie zarzadzania zasobami ludzkimi daja mozli-
wosci zwalczenia kryzysu przy pomocy personelu, pod warunkiem, ze bedzie on
wiasciwie zmotywowany i nastawiony na realizacj¢ celow organizacji.

' Human Resources Management — Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi.
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2. Wspotczesne zjawiska demograficzno-spoteczne
wplywajace na rozwdj kompetencji menedzerskich

Kompetencje to kwalifikacje, wiedza i umiejetnosci, ktore zdobywa si¢ w czasie
celowego i przemyslanego procesu uczenia i wychowania oraz w toku ,,do§wiad-
czenia zyciowego” (wiedza potoczna, jezyk ojczysty, obyczaje, moda itd.). Kom-
petencja jest kategoria podmiotowa i dotyczy konkretnej osoby badz grupy osob.
Menedzer kompetentny to wyksztatcony, §wiadomy celéw i zadan lider. Ta kompe-
tencja zawierac si¢ bedzie w kulturze ogdlnej, a co za tym idzie, w kulturze ducho-
wej 1 fizycznej, a zewngtrznym obrazem kompetencji beda osiagnigeia kierowni-
cze, sukcesy w dziedzinie zarzadzania organizacja.
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Rys. 1. Wyzwania wspoétczesnego HR

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: BCG, 2008, s. 437-439.

Wtadza menedzera stanowi czynnik stabilizujacy, ktory wypetnia misj¢ 1 wizje
przedsigbiorstwa. Zadania, z ktérymi nalezy zmierzy¢ si¢ menedzerom XXI w.,
wymagaja opanowania nowego zestawu umiejgtnosci. Czgsto postgpowanie
wedlug starych zasad nie wystarczy, zeby odnies¢ sukces w dzisiejszym gwaltow-
nie zmieniajacym si¢ $wiecie (Buhler, 2007, s. 21). Praktyka zarzadzania nie roz-
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wija si¢ tak dynamicznie jak kiedys$, natomiast warunki funkcjonowania biznesu sa
nadzwyczaj niestabilne. Nowe tysiaclecie, mimo ze mtode, zdazyto wydac¢ na $wiat
niemala liczbe sprawdzianoéw dla zarzadzania: wzrost tempa zmian, deregulacja,
wzrost znaczenia sieci wartosci i ekosystemow, digitalizacja (Hamel, 2008, s. 25).
Na wzor techniczno-technologicznych zmian, zmienia si¢ $rodowisko biznesu,
zmienia si¢ podejscie ludzi do pracy. Kluczem do efektywnego zarzadzania w no-
wych warunkach funkcjonowania jest $wiadomo$¢ skali wspolczesnych zmian
w Human Resources (rys. 1) oraz sprecyzowanie metod zarzadzania talentami, roz-
nicami demograficznymi, wiedza i1 kultura organizacyjna (BCG, 2008, s. 1-4).

Dzisiejsze $§rodowisko pracy menedzera jest dynamiczne i stale ewoluuje — nie
opiera si¢ na sztywnych schematach. Podstawa zarzadzania jest tutaj podejmowa-
nie decyzji i branie za nie petnej odpowiedzialnosci (Buhler, 2007, s. 22). Uczenie
si¢ nowych metod zarzadzania personelem jest zastgpowaniem starych nawykow
nowymi. Nowe zadania wymagaja opanowania zestawu nowych umiejetnosci. Bu-
dowanie kompetencji, rzeczywistych mozliwosci skutecznego dziatania wymaga
zaangazowania w metodologicznie poprawny trening (Smoétka, 2007, s. 63).

Zarzadzanie w nowoczesnym przedsigbiorstwie, ktore jest dostosowane do wy-
mogoéw wspolczesnej organizacji, nie jest tatwe. Proste, stosowane dotychczas me-
tody kierowania typu ,,managing by walking around” czy zbieranie personelu na
odprawie przy jednym stole nie wystarcza. Zmiana warunkow pracy wymaga no-
wych kompetencji, gtownie w zakresie:

— komunikacji interpersonalne;j;

— oceny i kontroli postgpow pracy w cyklu: miesiac, tydzien, dzien, godzina
oraz oceny efektywnosci.

W przysztosci menedzerowie powinni umie¢ tak modyfikowac struktury organi-
zacyjne, aby sprosta¢ nowym wymogom rynku pracy i jego pracownikow. Dodat-
kowo, w organizacjach inteligentnych zbudowanych na bazie kompetencji wspo-
maganych przez ciekawos$¢ (Mikuta, 2007, s. 50), powinni wiasciwie wykorzystac
potencjat osob utalentowanych. W 2020 roku pracownicy znajda si¢ w miejscu,
w ktorym operatywnos¢, talent i umiejgtno$¢é rozwiazywania problemow stang si¢
czynnikiem decydujacym o zdobyciu i utrzymaniu pracy. Oczekiwania wobec
pracownikoéw beda bardzo wysokie, a wymagania beda dotyczyty umiejetnosci roz-
wigzywania probleméw w niewymiernej rzeczywistosci. Wzrosnie rola ekspertow
i specjalistow roznych dziedzin. Wyzwaniem dla menedzeréow bedzie stworzenie
srodowiska wspierajacego kreatywnos$¢ na zasadzie ,,going outside the rules™, aby
rozwiaza¢ problem. W najblizszej dekadzie elastyczna struktura zatrudnienia
1 miejsce pracy beda czynnikiem decydujacym o przyjeciu lub odrzuceniu warun-
kéw pracy przez specjalistow lub osoby utalentowane. Czg$¢ firm, wychodzac na-

? Managing by walking around — staty nadzor nad personelem i kontrola realizacji ich obo-
wiazkow.

* Going outside the rules — przekazanie pracownikom uprawnien do samodzielnego podejmowa-
nia decyzji.
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przeciw zmianom, juz teraz oferuje nowoczesne metody: kompensacjg czasu pracy,
przerwy w karierze w jednej firmie na korzy$¢ drugiej, zmiang czasu pracy, zmiang
terminu dni wolnych, pracg na niepelny etat oraz mozliwo$¢ wykonywania obo-
wiazkow w domu.

Na poczatku XXI wieku pojawig si¢ w jednym miejscu pracy trzy pokolenia
pracownikow: Baby Boomers, X 1 Y (tabl. 1). Kazda generacja wplynie na funk-
cjonowanie organizacji poprzez zupeklie odmienny system poczucia warto$ci i po-
dejscia do wykonywania obowigzkow. Umiejgtnos¢ tagodzenia konfliktow, wyzwa-
lania inicjatywy, bedzie stanowi¢ o atmosferze pracy i jakosci wykonywanych
obowiazkéw przez caty personel firmy.

Tablica 1

Charakterystyka generacji pracownikow

Generacja WY X7 Baby Boomers
Urodziny 1981-1997 1961-1981 1946-1961
Definicja Silny rozwoj .COM Energia dziatania Mitos¢ i pokoj
doswiadczenia podstawowym

warunkiem rozwoju

Wiek w 2005 roku Okoto 24 lat 24-44 44-60
Atrybuty 1 warunki Aspiracje Tradycyjnie Idealistyczne podejscie
w 2005 roku przedsigbiorcze zmotywowany do rzeczywisto$ci

Oczekiwanie na sukces

Zmiana miejsca pracy
w zdobywaniu kariery

Dziatania prospoteczne

Mocna $wiadomos$¢
spoteczna

Naturalnie kolegialny

Lojalnos¢ wobec
przedsigbiorcy

Biegta znajomos¢ 1T

Biegta znajomos¢ IT

Nauka podstaw IT

v

Wiek w 2020 roku 23-39 39-59 Okoto 60
Atrybuty i warunki Aspiracje Osiagnigeie stanowisk | Ciagla aktywnos¢
w 2020 roku przedsigbiorcze kierowniczych zawodowa mimo

osiagnigtego wieku
emerytalnego

Kierowanie kariera

Laczenie stylow

Dalszy wptyw na

i stylem zycia zarzadzania zarzadzanie
Zawieszenie rozwoju | Wyzwanie

kariery na rzecz kierowaniem O
wyzszych oczekiwan | wielogeneracyjnym

srodowiskiem pracy

Zrodto: opracowanie whasne autora na podstawie: BCG, 2006, s. 4-8.
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Miniona epoka traktowata menedzera jako wilasciciela, ktory ma zdolno$¢ po-
mnazania zyskow firmy. Najnowsze badania wykazuja, ze menedzerowie chca zaj-
mowac si¢ kierowaniem dtugoterminowo. Robert Katz w swoim artykule (1974,
s. 2-4) twierdzi, ze do odniesienia sukcesu menedzerowie powinni posiadac trzy
podstawowe umiejgtnosci, ktorymi sa: wyobraznia, zdolnosci techniczne i uktada-
nie dobrych stosunkow z ludzmi. Wszyscy menedzerowie powinni rozwija¢ w so-
bie te trzy zdolnosci. W miar¢ awansu zmienia si¢ znaczenie kazdej z nich, ale
wszystkie sa wazne, mimo ze udziat ich moze by¢ inny (Buhler, 2007, s. 30). Wy-
obraznia jest szczegodlnie wazna w dziatalnosci kierownictwa wyzszego szczebla.
Umiejetnosci techniczne sa wazne na najnizszych szczeblach. Natomiast uktadanie
dobrych stosunkéw z ludzmi dotyczy wszystkich szczebli kierowania i stale zysku-
je na znaczeniu (tabl. 2).

Tablica 2

Ocena cech dominujacych wérod polskich menedzeréw

Ocena cech dominujacych

Typy menedzerow

niska

wysoka

Menedzerowie spotek
pracowniczych i jed-

Przedsigbiorczos¢, innowacyjnosé,
fachowos$¢ 1 profesjonalne przygoto-

Funkcje interpersonalne

wlasciciele przedsig-
biorstw

czenie w zarzadzaniu, umiejgtnosci
negocjacyjne, zdolno$¢ wchodzenia
w uktady, komunikatywno$¢ i dba-
1os¢ o pracownikow

noosobowych wanie oraz umiejetnos¢ zdobywania
informacji i ich wykorzystanie
Menedzerowie — Funkcje interpersonalne, do§wiad- | Przedsigbiorczo$¢, innowacyjnosc,

fachowos$¢ 1 profesjonalne przygoto-
wanie oraz umiejgtno$¢ zdobywania
informacji i ich wykorzystanie

Menedzerowie —
wspotwlasciciele
zarzadzanych przez
siebie spotek

Funkcje interpersonalne

Przedsigbiorczo$¢, innowacyjnosc,
fachowos¢ 1 profesjonalne przygoto-
wanie, umiejgtnos¢ podejmowania
szybkich decyzji oraz do$wiadcze-
nie w zarzadzaniu

Menedzerowie nie
bedacy wiascicielami,
nie posiadajacy
udziatéw w zarzadza-
nym przez siebie
przedsigbiorstwie

Funkcje interpersonalne

Doswiadczenie w zarzadzaniu,
umiejgtnosci negocjacyjne, zdolnosé
wchodzenia w uktady, komunika-
tywno$¢ i dbatos¢ o pracownikow,
umiej¢tno$¢ podejmowania szyb-
kich decyzji oraz wytrwatos¢ i kon-
sekwencja w dziataniu

Zrédlo: opracowanie wilasne autora na podstawie: Hawrysz, 2008, s. 437—439.
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Od wielu lat umiemy okresla¢ cechy dominujace menedzeroéw i, co najciekaw-
sze, wyspecyfikowane umiej¢tnosci nie roznia si¢ migdzy soba radykalnie. Nadal
wymieniane sa cechy wspolne, takie jak: do§wiadczenie, przedsigbiorczos¢, profe-
sjonalizm itd. Rézna jest tylko ocena ze wzgledu na typ przedsigbiorstwa, ktorym
kieruje menedzer.

Kult CEO* — dyrektora generalnego jest medialnym fenomenem. Trudno ocenié
jego trwalos¢, ale w najblizszym czasie rola ta moze zmniejszy¢ si¢, a w jej miej-
sce moze pojawi¢ si¢ wydajny, kreatywny i silny zespot. Dodatkowo, Generacje X
1 Y moga t¢ zmian¢ wzmocni¢. Przedstawiciele tych generacji wymagaja mniejszej
kontroli, zadaja otwartosci 1 szczerych sprzgzen zwrotnych oraz odrzucaja srodowi-
sko pracy utworzone przez pokolenie Baby Boomers.

Zmiana ,kultu jednostki” na ,.kult zespolu” moze zmieni¢ poglady menedzerow
na temat kariery. Przewaga konkurencyjna w organizacji oznacza przyjecie dogod-
nej pozycji na rynku pracy, awans oraz autorytet wsréd pracownikow i wspotpra-
cownikéw, bycie prawdziwym, a nie tylko formalnym, liderem i przywoddca
(Smotka, 2007, s. 59). Poprzednia dekada uksztattowala specjalistow o wiedzy
ogo6lnej z doswiadczeniem do radzenia sobie z niepewnym $rodowiskiem. Po dru-
giej wojnie $wiatowej prace traktowano jako ,,job for life”. Teraz dtuga kariera pra-
cownika od kuriera do prezesa firmy w jednym miejscu pracy bedzie naleze¢ do
przesztosci.

W zalezno$ci od wieku menedzera (tabl. 3), umiejgtno$¢ kierowania zespotem
oraz korzystania z najnowszych technologii w komunikacji interpersonalnej na
pewno wzmocni pozycj¢ menedzera w zarzadzaniu. Samodzielno$¢ pracownika
w wykonywaniu obowiazkéw na swoim stanowisku pracy spowoduje zmiany
w systemie jego nadzoru i kontroli.

Nowe trendy sprowokuja zmiany w wyksztalceniu i przygotowaniu menedze-
row. Wedhug raportu BCG (2006, s. 3—-06), ktory powstat przed globalnym kryzysem
finansowym, menedzerowie odniosa sukces, jezeli osiagna mistrzowski poziom
pracy zespolowej, beda umieli wyszukiwac i1 rozwijaé talenty, zdobeda i utrzymaja
wiedzg specjalistyczna, beda elastycznie dostosowywac swoje strategie do funkcjo-
nowania na rynku globalnym i zré6znicowanym kulturowo, okresla miejsce pokole-
nia Baby Boomers w nowej rzeczywistosci oraz zasady pracy migdzy pokoleniami.

3. Budowanie kompetencji menedzera modelem StaffCoach™

Efektywne zarzadzanie wiaze si¢ z przekonaniem, ze tak naprawde¢ w rozwoju
firmy licza si¢ ludzie. Jedynym, co bgdzie roznito sto firm, ktéore w tym samym
czasie beda miaty dostep do tych samych informacji i technologii, beda ludzie
(Buhler, 2007, s. 75). Charakter naszej pracy zmienit si¢ w sposob bardziej zdecy-

* Chief Executive Officer — dyrektor generalny.
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Tablica 3

Cechy dominujace wedlug wiecku menedzerow

Ocena cech dominujacych

Wiek

niska wysoka

Ponizej | Fachowos$¢ i profesjonalne | Przedsigbiorczos$¢ i innowacyjno$é, umiej¢tno$é podejmo-
30 lat przygotowanie, umiejgt- wania szybkich decyzji oraz zdobywanie informacji i ich
no$¢ pracy zespolowej wykorzystanie, wytrwalo$¢ i konsekwencja dziatania

3140 lat | Wytrwato$¢ 1 konsekwen- | Przedsigbiorczos¢ i innowacyjnos¢, fachowosé i profesjo-
cja dziatania nalne przygotowanie, umiej¢tnos¢ podejmowania szyb-
kich decyzji, zachowania przedsigbiorcze i innowacyjne,
fachowos¢ i1 profesjonalne przygotowanie, umiejgtnosé
podejmowania szybkich decyzji

41-50 lat | Wytrwato$¢ i konsekwen- | Praca zespotowa i interpersonalna rola menedzera, facho-
cja dziatania, umiejetnos¢ | wosé i profesjonalne przygotowanie
pracy zespolowej

Powyzej | Wytrwalos¢ i konsekwen- | Fachowos$¢ i profesjonalne przygotowanie, zachowania
51 lat cja dziatania, umiejgtnos¢ | przedsigbiorcze i innowacyjne, doswiadczenie
pracy zespoltowej w zarzadzaniu

7Zr6dto: opracowanie whasne autora na podstawie: Hawrysz, 2008, s. 437-439.

dowany 1 raptowny niz nasze wyszkolenie 1 umiejgtnosci radzenia sobie z nowymi
obowiazkami. Tylko w ciagu drugiej potowy XX wieku rozumienie ,,pracy”
uksztaltowane przez $wiat przemystu zmienilo si¢ z czynnosci wykonywanych
przy linii produkcyjnej w systemie ,,wykonaj i przekaz dalej” na, jak to trafnie
okreslit Peter Drucker, ,,prace oparta na wiedzy” (Allen, 2008, s. 17). Nie ma jed-
nego najlepszego sposobu zarzadzania, kluczem do efektywnosci jest przygotowa-
nie si¢ na nieprzewidziane okolicznos$ci.

Wazne jest zachowanie w rozwoju spoteczno-ekonomicznym wtasciwych pro-
porcji migdzy kooperacja a konkurencja. Niezachowanie tych proporcji oraz
potozenie zbyt duzego nacisku na konkurencj¢ moga prowadzi¢ do wielu negatyw-
nych konsekwencji. Grupa Lizbonska (1996, s. 148) wskazata, ze negatywnym
efektem przesadnej konkurencji jest sytuacja, w ktorej narzedzia i systemy tech-
niczne maja pierwszenstwo przed ludzmi i organizacjami dziatajacymi na rzecz
cztowieka. Ludzie sa traktowani jedynie jako producenci i konsumenci.

Aby sprosta¢ nowym wyzwaniom, nowoczesny menedzer powinien stac sig tre-
nerem, mentorem i doradca. Poniewaz metody dziatania menedzera nie sa wrodzo-
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ne, to nalezy je rozwija¢ i doskonali¢, wykorzystujac istniejace modele, takie jak
StaffCoach. W sporcie trener druzyny zajmuje si¢ wszystkim: rekrutuje, motywuje,
ocenia, rozstrzyga konflikty i zatrzymuje najlepszych zawodnikow. Dobrze zna ze-
spot, cieszy si¢ szacunkiem, stwarza atmosferg rywalizacji i inspiruje do osiagania
coraz wyzszych wynikow. Rola trenera polega na motywowaniu, inspirowaniu do
dziatania oraz do wigkszych osiagnig¢. To proces szkolenia i okreslania celow pra-
cownika w jego miejscu pracy oraz pomoc w usuwaniu barier uniemozliwiajacych
optymalne dzialanie. Coach’ to przywodztwo na najwyzszym poziomie — obejmuje
przekazywanie informacji o celu i przyczynach dzialania, a nastgpnie pomoc
w okreslaniu sposobu postgpowania. Trener wywiera wplyw na ludzi, zacheca lu-
dzi do najbardziej efektywnego dzialania (Holliday, 2007, s. 16).

Rola Trenera to bardziej sztuka niz nauka. Sama wiedza o tym, w jaki sposob
nalezy zapewni¢ wysoki poziom ustug na rzecz klientow, nie gwarantuje, ze ktos to
bedzie robit — podobnie jest w przypadku metod zarzadzania. Optymalnego
dziatania nie gwarantuje wiedza dotyczaca tworzenia wizji ani nauka wyznaczania
odpowiednich celow, ani mowienie pracownikom o zakresie ich odpowiedzialno-
$ci, ani tez okre$lenie metod dziatania i rozmowy o karierze. Sztuka polega na od-
powiednim postrzeganiu pracownikow, na poszukiwaniu, badaniu i odkrywaniu ich
mocnych stron, niezaleznie od dtugosci i stopnia trudno$ci tego procesu, a nastgp-
nie na naklonieniu ich do wykorzystania tych mocnych stron.

Niezaleznie od roli i dziedziny dziatalnosci okazuje sig, ze stosowanie dziesig-
ciu zasad gwarantuje sukces w zarzadzaniu personelem w pozycji Coach (Holliday,
2007, s. 17):

a. Jasno$¢ — obejmuje przekazywanie i odbieranie informacji we wtasciwy spo-
sob.

b. Wspieranie pracownikéw — dotyczy niesienia pomocy pracownikom, glow-
nie w postaci porad, informacji albo zachgty i zrozumienia.

c. Tworzenie w pracownikach poczucia pewnosci siebie — stanowi osobiste
zaangazowanie kierownika w tworzenie zespotu.

d. Wspéldzialanie — jest tworzeniem atmosfery partnerstwa i odpowiedzialno-
$ci.

e. Perspektywa — dotyczy zrozumienia sytuacji od wewnatrz, a przez to catko-
wite skoncentrowanie si¢ na interesie firmy.

f. Ryzyko — wiaze si¢ z procesami rozwoju, uczenia si¢ i doskonalenia swoich
umiejetnosci.

g. Cierpliwos$¢ i czas — dotyczy wlasciwej organizacji czasu pracy, efektywnego
wykorzystania jego dlugosci.

h. Zaangazowanie — jest ,,przeptywem”, pasja i pelnym oddaniem sprawie.

i. Poufno$¢ — wiaze si¢ z umiejetnoscia chronienia informacji oraz tworzenia
poczucia zaufania i bezpieczenstwa.

j. Szacunek — obejmuje stuchanie, zadawanie pytan i niesienie pomocy.

5
Coach — trener.
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Modelem StaffCoach™ budujemy kompetencje menedzeréw (Holliday, 2007,
s. 38) wedlug pigciu zasad:

Zasada 1. Sposob zachowania pracownikéw odzwierciedla ich mysli, dlatego
aby zrozumie¢ pracownikow, nalezy zrozumie¢ ich filozofig zycia — ich pozytywne
1 negatywne strony.

Zasada 2. Nalezy docenia¢ indywidualno$¢ oraz jej poszukiwaé, dlatego
trzeba reagowa¢ na kreatywno$¢, innowacyjno$¢ i odmienne poglady, ale pod
katem ich wykorzystania w realizacji zadan w zespole.

Zasada 3. Brak motywacji czesto odzwierciedla zniechecenie, dlatego nalezy
szuka¢ powodow tego zniechgcenia.

Zasada 4. O dzialaniu decyduja jego przewidywane konsekwencje, dlatego
trzeba stosowaé racjonalnie instrumenty motywacyjne, kary i nagrody, ktore za-
pewniaja, ze pewne zachowanie zostanie utrwalone lub odrzucone.

Zasada 5. Ludzie traktowani odpowiedzialnie zachowuja si¢ odpowiedzial-
nie.

Zrozumienie tego, na czym polega uczenie si¢ przez dosSwiadczenie, ktore jest
istota naturalnego treningu, pozwala zaplanowa¢ korzystanie z codziennych sytu-
acji w taki sposéb, aby uczyni¢ je jak najlepszym treningiem. Uczenie sig, a wigc
budowanie kompetencji i zwigkszenie wilasnej skutecznos$ci, nastapi tylko wtedy,
gdy konkretne do$§wiadczenie zostanie poddane refleksji i analizie, ktére dopro-
wadza do konkluzji, a te z kolei zostana przetestowane i zastosowane w praktyce
podczas kolejnych do$wiadczen. Samo doswiadczenie réznorodnych sytuacji, na-
wet przez dlugie lata, nie jest wystarczajace do zbudowania wysokich kompetencji.
Niezbedne sa refleksje nad doswiadczeniami i eksperymentowanie z wlasnym za-
chowaniem na podstawie wnioskéw wysnutych z analizy uprzednich do$wiadczen
(Buhler, 2007, s. 75).

4. Kompetencje menedzeréw
w innowacyjnym zarzadzaniu personelem
na przyktadzie firmy W.L. Gore

We wspotczesnym zarzadzaniu jest wiele innowacyjnych firm, ktore stosuja
w swojej codziennej dziatalno$ci innowacyjne zarzadzanie. Wielokrotnie sa to fir-
my z czotowki przedsigbiorczosci. Takim przyktadem jest amerykanska firma W.L.
Gore, ktéra wyroznia si¢ demokratycznym podejsciem do Zarzadzania Zasobami
Ludzkimi. W wielu obszarach zarzadzanie jest tak innowacyjne, ze wymyka si¢
z dotychczasowych sprawdzonych metod zarzadzania (W.L. Gore & Associates,
2007):

Sie¢ zamiast hierarchii — kazda jednostka, komorka jest polaczona w sie¢
z inng, przez co kanaly komunikacyjne sa bezposrednie i niezhierarchizowane.
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Liderzy zamiast bosséw — stanowiska i tytuty nadawane sa oddolnie, a nie od-
gornie. Pracownicy staja si¢ liderami, jezeli koledzy uznaja, Ze nimi sa.

Sponsorzy zamiast szefow — kazdy nowy pracownik ma swojego sponsora,
czyli opiekuna, ktdrego zadaniem jest stala opieka nad nowicjuszem.

Wolny czas na eksperymenty — wszyscy pracownicy w firmie otrzymuja co ty-
dzien pot godziny na pasje i inicjatywy.

Zaangazowanie zamiast zlecen — aktywne zaangazowanie ma wielokrotnie
wigksza warto$¢ niz podporzadkowanie.

Motywacja i wymagania — kazdy pracownik jest oceniany przez swoich kole-
gow. Juz po kilku miesigcach od rozpoczecia pracy nowi pracownicy sa naktaniani
do wilaczenia si¢ do kolejnego projektu — wedlug zasady wielowymiarowego
cztowieka.

Duza, ale swojska — zachowanie rodzinnego charakteru firmy.

Specjalizujacy, ale nieograniczajacy si¢ — firma podzielona jest na cztery
dziaty, ale nie jest to sztywny podzial kompetencji.

Updr i niecheé do ryzyka — mimo innowacyjnego charakteru firmy, W.L. Gore nie
ryzykuje — jest firma cierpliwa, pracuje nad projektem do czasu pelnego zainteresowa-
nia pracownikow. Kazdy produkt przechodzi trzy fazy kreacji: Real, Win, Worth.

W petni profesjonalnie W.L. Gore wprowadzit w swojej firmie wizje zarzadza-
nia personelem juz w 1958 roku. Pigédziesiat lat pozniej postmodernistyczni teore-
tycy zarzadzania, zamiast upowszechni¢ metode, przerzucaja si¢ wyrazeniami typu
ztozone systemy adaptatywne czy zespoly samoorganizujqce sie (Hamel, 2008,
s. 132). Jest to dowodd na trudnos$ci w upowszechnianiu nowatorskich metod kiero-
wania oraz zdobywania nowoczesnych kompetencji menedzerskich.

5. Zakonczenie

Kazda organizacja, by mogta kontynuowacé swoje istnienie i dzialanie, powinna
by¢ efektywna, tzn. wyzwala¢ zasoby ludzkiej energii i inwencji dla urzeczywist-
nienia wyznaczonych celow. Na pewno z wymienionej reguly nie mozna zrezygno-
wa¢ w dobie kryzysu. Te¢ efektywnos¢ powinni zapewni¢ firmie dobrze wy-
ksztatceni menedzerowie, poniewaz taka jest ich podstawowa funkcja (Penc, 2005,
s. 61). Warunkiem zapewnienia firmie rozwoju jest skuteczno$¢ w zarzadzaniu,
ktorej nie mozna osiagna¢ bez kompetencji.

Liderzy powinni wyrdznia¢ si¢ nieprzecigtnym zaangazowaniem w pracg, grun-
townym wyksztatlceniem, poczuciem $wiadomosci osiaganych celéw, powinni
umie¢ dostrzega¢ zachodzace w otoczeniu zmiany i wykorzystywac je jako podsta-
we do kreatywnych i zyskownych dziatan.

Niestety, analiza cech polskiej kultury organizacyjnej nie napawa optymizmem.
W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ kilka negatywnych opinii. Na przyktad,
B. Wawrzyniak (1999, s 29) wsréd pasywow polskich kierownikow wymienia:
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czgste wykorzystanie w nowych sytuacjach starych schematow, dzialanie w poje-
dynke lub tylko w zespole kierowniczym, osamotnienie, niska sktonnos¢ do eduka-
cji w zorganizowanych formach, sceptycyzm i brak przekonania do zmian w swo-
im przedsigbiorstwie, skrywanie pogladow.

Nowoczesne organizacje potrzebuja menedzerow posiadajacych wizjg rozwoju,
tworczych 1 wprowadzajacych innowacje, potrafiacych natchna¢ innych, aby zmie-
ni¢ ksztalt oraz kierunki strategicznego i taktycznego rozwoju organizacji. W cza-
sach burzliwych zmian ludzie potrzebuja przywodztwa, potrzebuja ludzi twor-
czych, nie tylko takich, ktorzy maja jakis pomyst, ale takich, ktorzy te pomysty
potrafia wciela¢ w zycie (Sadler, 1997, s. 196—-197).

Cecha kryzysu jest to, ze zmienia si¢ w dtugim okresie, dlatego nalezy pomy-
sle¢ o tym, zeby zapewni¢ pracownikom duzy stopien autonomii, dane niezbgdne
do podejmowania madrych decyzji, obciazy¢ ich odpowiedzialno$cia za skutki
podjetych dziatan naprawczych. Sprawi¢, by wizja stata si¢ roOwnie rzeczywista
1 namacalna jak pogon za zyskiem.
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Future Manager's Competences
in the View of Human Resources Management Challenges

Summary: The study attempts to identify the skills which a strategic level employee should
have when faced with new challenges of human resources management in an organisation. The
study outlines current problems concerning employees’ motivation as well as deregulation of
management methods. In order to inspire managers of the future with modern management
models the article presents a model of building competences, based on StaffCoach™ as well as
an example of an enterprise with an innovative method of staff management — the American
company W.L. Gore.

Key words: human resources management, manager’s competences, management models
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Kryteria oceny atrakcyjnosci nieruchomosci
zdaniem tarnowian — preferencje
potencjalnych nabywcéw nieruchomosci

Stowa kluczowe: cechy nieruchomosci, wartos¢ nieruchomosci, znaczenie cechy nieru-
chomodci, atrakcyjnos¢ nieruchomoscei

Streszczenie: Jedng z metod wyceny nieruchomosci jest metoda poréwnawcza, pole-
gajaca na porownywaniu nieruchomosci wycenianej do podobnych nieruchomosci, ktére byly
przedmiotem transakcji kupna-sprzedazy. Porownan tych dokonuje si¢ pod wzgledem cech
nieruchomosci. Rzeczoznawca majatkowy, w procesie szacowania nieruchomosci, niejako
utozsamia si¢ z potencjalnym przecigtnym nabywca i dokonuje proby oceny tej nieruchomo-
$ci, biorac pod uwagg jej cechy oraz to, w jakim stopniu dane cechy wptywaja na ceng, a tym
samym na warto$¢ nieruchomosci. Niniejszy artykul jest opisem dokonanej przez KNN
,,DOMUSS” analizy tarnowskiego rynku nieruchomosci pod wzgledem preferencji prezento-
wanych przez uczestnikow tego rynku, w zakresie cech nieruchomosci majacych wptyw na ich
warto$¢. Przeprowadzajac analiz¢ przyjgto zatozenie, ze respondenci sa sktonni zaptaci¢ wyz-
sza ceng za nieruchomo$¢ posiadajaca cechy wskazane przez nich jako istotne. Uznano, ze
znaczenie (waga) danej cechy przy podejmowaniu ewentualnej decyzji akceptujacej poziom
ceny nabycia nieruchomosci jest proporcjonalne do czgstosci wskazan tej cechy przez bada-
nych. Wyniki badan, w oparciu o takie zatozenie, pozwalaja uszeregowa¢ zesp6t cech i ich
wplyw na warto$¢ nieruchomosci gruntowych niezabudowanych, zabudowanych budynkiem
mieszkalnym jednorodzinnym i nieruchomosci lokalowych.
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1. Wstep

1.1. Cel badan

Matopolskie Stowarzyszenie Rzeczoznawcow Majatkowych Oddziat w Tarno-
wie zlecito Kotu Naukowemu Nieruchomosci ,,DOMUSS”, dziatajacemu przy Ka-
tedrze Nieruchomosci i Ubezpieczen MWSE w Tarnowie, wykonanie badan ankie-
towych na temat kryteriow atrakcyjnosci nieruchomosci, jakimi kieruja sig
tarnowianie przy zakupie czy wynajmie nieruchomosci, osobno: budynkéw miesz-
kalnych, mieszkan i dzialek. Badanie mialo na celu dostarczenie informacji na te-
mat zachowan uczestnikéw tarnowskiego rynku nieruchomosci. Informacje te beda
miaty zastosowanie w dokonywanych przez rzeczoznawcow majatkowych anali-
zach rynku nieruchomosci, jak rowniez w samym procesie wyceny. Ze strony Sto-
warzyszenia w kontaktach z Kolem Naukowym uczestniczyl mgr inz. Wojciech
Daniel.

1.2. Zalozenia

W funkcjonujacym w Polsce systemie wyceny nieruchomosci jednym ze sposo-
boéw wyceny jest ,,podejscie porownawcze”. Polega ono na okresleniu wartosci nie-
ruchomosci przy zatozeniu, ze warto$¢ ta odpowiada cenom, jakie uzyskano za nie-
ruchomosci podobne, ktore byly przedmiotem obrotu rynkowego. Ceny te koryguje
si¢ ze wzgledu na cechy réznigce nieruchomosci podobne od nieruchomosci wyce-
nianej, przy uwzglednieniu zmiany poziomu cen wskutek uptywu czasu. Podejscie
porownawcze stosuje sig, jezeli sa znane ceny i cechy nieruchomosci podobnych
do nieruchomosci wycenianej (Ustawa z dnia 21 sierpnia 1997 r. o gospodarce nie-
ruchomos$ciami). W podejsciu porownawczym wykorzystuje si¢ metode porowny-
wania nieruchomosci parami, metod¢ korygowania ceny $redniej albo metodg ana-
lizy statystycznej rynku. Metody te stosuje si¢ przy zalozeniu, ze na poziom cen na
rynku nieruchomosci, oprocz czynnikow zewnetrznych, maja wpltyw rynkowe ce-
chy nieruchomosci. Przy metodzie porownywania parami poréwnuje si¢ nierucho-
mos¢ bedaca przedmiotem wyceny, ktorej cechy sa znane, kolejno z nieruchomo-
$ciami podobnymi, ktore byly przedmiotem obrotu rynkowego i dla ktoérych znane
sa ceny transakcyjne, warunki zawarcia transakeji, a takze cechy tych nieruchomo-
$ci. Przy metodzie korygowania ceny sredniej do porownan przyjmuje si¢ z rynku
wlasciwego ze wzgledu na potozenie wycenianej nieruchomosci co najmniej kilka-
nascie nieruchomosci podobnych, ktére byly przedmiotem obrotu rynkowego i dla
ktorych znane sa ceny transakcyjne, warunki zawarcia transakcji oraz cechy tych
nieruchomosci. Warto§¢ nieruchomosci bgdacej przedmiotem wyceny okresla sig
w drodze korekty $redniej ceny nieruchomos$ci podobnych wspotczynnikami kory-
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gujacymi wartos$ci przypisane poszczegdlnym cechom tych nieruchomosci (Roz-
porzadzenie Rady Ministréw z dnia 21 wrzesnia 2004 r. w sprawie wyceny nieru-
chomosci i sporzadzania operatu szacunkowego).

Wyceny nieruchomosci przeprowadzane tymi metodami poprzedzane sa analiza
rynku, wyborem cech ich znaczenia (wag) i ich wplywu na ustalany w transakcjach
poziom cen kupna-sprzedazy nieruchomosci. Miernikiem wptywu cech rynkowych
nieruchomosci na ceny i na ich warto$¢ rynkowa jest udziat procentowy danej ce-
chy w przedziale zmienno$ci cen, od ceny minimalnej C,;, do ceny maksymalne;j
Chax (Prystupa, 2003). Podstawowym sugerowanym w standardach zawodowych
rzeczoznawcoOw majatkowych sposobem pomiaru wagi cechy jest wykorzystanie
zasady nazywanej po lacinie ceteris paribus (pozostale rowne) (Malecki i in.
(oprac.), 2002). Sposob ten polega na poréwnywaniu roéznic cen transakcyjnych
uzyskanych podczas kupna-sprzedazy nieruchomos$ci roézniacych si¢ tylko jedna
cecha. W przypadku braku odpowiedniej ilosci danych z rynku pozwalajacych na
zastosowanie tej metody wyliczen mozna postuzy¢ si¢ migdzy innymi analizg pre-
ferencji nabywcow nieruchomosci. Badania marketingowe na rynku nieruchomosci
wykazuja, ze liczba cech rynkowych, wedtug ktorych potencjalni nabywcy kieruja
si¢ przy ocenie konkretnej nieruchomosci, nie przekracza dziesigciu.

W oparciu o przytoczone wczesniej zasady wyceny zawarte w przepisach prawa
i standardach zawodowych, zespdt badawczy podjat probe sporzadzenia analizy
preferencji tarnowian, jakimi kierowaliby si¢ przy zakupie nieruchomosci. Przyste-
pujac do przeprowadzenia badan, zespdt badawczy zaproponowal ankietowanym
do uszeregowania od 10 do 12 cech poszczegodlnych rodzajow nieruchomosci
w kolejnosci od najatrakcyjniejszej do najmniej atrakcyjnej. Ponadto, zapropono-
wano samodzielne sporzadzenie listy cech, ktére zdaniem ankietowanych decyduja
o atrakcyjnosci nieruchomosci. W oczekiwaniu na odpowiedzi przyjeto zatozenie,
ze uczestniczacy w ankiecie, wczuwajac si¢ w rolg potencjalnego nabywcy, byliby
sktonni zaptaci¢ wyzsza ceng za nieruchomosé, ktora posiada zespdt cech, ich zda-
niem, decydujacych o jej wyzszej atrakcyjnosci. Udziat ilosci wskazan pierwszo-
rzednego znaczenia danej cechy, wyrazony w procentach, stanowi¢ bedzie wage
danej cechy majacej wptyw na warto$¢ (prawdopodobna ceng zakupu).

2. Omowienie badania ankietowego

Dla kazdego z trzech rodzajow nieruchomos$ci przygotowano inna ankietg. Na
poszczegolng ankiete ztozylo si¢ 8 pytan, w tym 5 dotyczylo danych osobowych
ankietowanych. W pytaniu pierwszym ankietowani okre$lali, czy sa potencjalnymi
klientami posrednika, zarzadcami, posrednikami czy rzeczoznawcami majatkowy-
mi. W pytaniu drugim poproszono o wypisanie wszystkich waznych kryteriéw, ja-
kimi kierujq si¢ tarnowianie przy wyborze, osobno: budynku, mieszkania 1 dziatki.
W pytaniu trzecim zawarto tabelg, w ktorej wymieniono proponowane przez Koto
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Naukowe kryteria i poproszono respondentdéw o uszeregowanie ich w kolejnosci
od najwazniejszego do najmniej waznego. W pytaniu czwartym nalezato zaznaczy¢
pte¢, w kolejnym przedzial wiekowy. Pytanie szoste dotyczylo pochodzenia, siod-
me — wyksztalcenia, a ostatnie dochodu ankietowanych.

Badania zostaty przeprowadzone w roku akademickim 2007/2008. Koto Nau-
kowe Nieruchomosci ,,DOMUSS” zebrato razem 369 ankiet, w tym 125 do-
tyczacych budynkéw mieszkalnych, 122 — mieszkan i 122 — dziatek. Cztonkowie
Kota ankietowali potencjalnych nabywcow nieruchomosci, jak rowniez osoby pro-
fesjonalnie zajmujace si¢ rynkiem nieruchomosci, tj. zarzadcow i posrednikdéw nie-
ruchomosci oraz rzeczoznawcow majatkowych. Ankieterzy przepytywali respon-
dentow w miejscach, gdzie najczgsciej mozna spotka¢ osoby zainteresowane
zakupem badz sprzedaza nieruchomosci, takich jak biura posrednictwa w handlu
nieruchomos$ciami, banki, biura ogloszen lokalnych gazet, Matopolska Grupa
Geodezyjno-Projektowa w Tarnowie (MGGP SA) itp.

Ankiete dotyczaca budynku mieszkalnego wypetnitlo 100 potencjalnych na-
bywcow, 11 rzeczoznawcow, 2 posrednikow i 12 zarzadcoOw nieruchomosci.

RESPONDENCI

Zarzadcy nieruchomosci

/ 9,60%

Rzeczoznawcy majatkowi
8,80%

Potencjalni nabywcy
80,00%

Posrednicy nieruchomosci
1,60%

Rys. 1. Liczba respondentow, ktora udzielita odpowiedzi na pytania zawarte w ankiecie dot. kryteriow
atrakcyjnosci budynkéw mieszkalnych

Zrodto: materiaty wewngtrzne MSRzM i KNN ,,DOMUSS”.

Preferencje ankietowanych, dotyczace kryteriow atrakcyjnosci nieruchomosci,
zbadano na dwa sposoby. W pytaniu nr 2 respondenci wymieniali kryteria, jakimi
kieruja si¢ przy wyborze budynku mieszkalnego, nie sugerujac si¢ podpowiedziami
autorow ankiety. W sumie udzielono 504 odpowiedzi. Wyniki przedstawia rys. 2.

Z danych zawartych w rys 2. wynika, ze respondenci, oceniajac atrakcyjnosé¢
konkretnego budynku mieszkalnego za pomoca wybranych przez siebie kryteriow,
najwicksza wage przywiazuja do lokalizacji danego budynku. Bardzo wazny jest
rowniez stan techniczny nieruchomosci. Pozostate przedstawione kryteria odgry-
waja mniejsza rolg.
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KRYTERIA OCENY ATRAKCYJNOSCI BUDYNKU MIESZKALNEGO
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Rys. 2. Kryteria atrakcyjnosci budynkoéw mieszkalnych wedlug ogoélu respondentow (9 kryteriow,
ktére ankietowani wymienili najczgsciej sposrod 504 odpowiedzi)

Zrodlo: materialy wewngtrzne MSRzM 1 KNN ,,DOMUSS”.

W dalszej czg$ci ankiety podano list¢ dziesigciu alfabetycznie utozonych kryte-
riow. Zadaniem respondentéw bylo uszeregowanie zaproponowanych cech nieru-
chomosci w przedziale od 1 do 10. Odpowiedzi przedstawia rys. 3.
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Rys. 3. Kryteria wyboru budynku mieszkalnego uszeregowane przez respondentdw w przedziale 1-10

Zrodlo: materialy wewngtrzne MSRzM 1 KNN ,,DOMUSS”.

Ankiete dotyczaca mieszkan wypeity 122 osoby, w tym: 95 klientow, 12 rze-
czoznawcow, 1 posrednik i 14 zarzadcoOw nieruchomosci.

Wyniki ankiety dotyczacej kryteriow atrakcyjnosci mieszkan, priorytetowych
przy podejmowaniu decyzji o zakupie, ujgte zostaly w rys. 5.

Podobnie jak w przypadku budynkéw mieszkalnych, podczas oceny atrakcyjno-
$ci konkretnego mieszkania, najwazniejsza rolg¢ odgrywa lokalizacja, a za nig stan
techniczny mieszkania.

Majac do wyboru liste kryteriow przygotowanych przez ankieterow, responden-
ci kolejny raz uznali lokalizacj¢ za czynnik majacy znaczny wplyw na ewentualng
ceng zakupu, a tym samym na warto$¢ nieruchomosci.
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LICZBA RESPONDENTOW, KTORZY WYPEENILI ANKIETE
DOTYCZACA WYBORU MIESZKANIA W PODZIALE NA GRUPY

Zarzadcey nieruchomosci

/ 11,00%

Potencjalni nabywcy

78,00% Rzeczoznawcy majatkowi

10,00%

Posrednicy nieruchomosci
1,00%

Rys. 4. Ilo§¢ respondentéw, ktora udzielita odpowiedzi na pytania zawarte w ankiecie dot. kryteriow
atrakcyjnosci wyboru mieszkan

Zrodto: materiaty wewngtrzne MSRzM i KNN ,,DOMUSS”.
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Rys. 5. Najbardziej znaczace kryteria atrakcyjnosci mieszkan zdaniem ogoétu respondentow (6 kryte-
riéw, ktore dostaty najwigksza liczbg glosow sposrod 619 odpowiedzi)

Zrodto: materiaty wewngtrzne MSRzM i KNN ,,DOMUSS”.

KRYTERIA OCENY ATRAKCYJNOSCI MIESZKAN

X
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Lokalizacja
Kondygnacja
Wielko$¢
mieszkania
Oplaty
Dodatkowe
media
Stan
techniczny
Jakos$¢
zarzadzania
Funkcjonalno$¢
Usytuowanie
Widok
z okna
Sasiedztwo
Status
prawny

Rys. 6. Kryteria wyboru mieszkania uszeregowane przez respondentéw w przedziale od 1 do 12

Zrbddlo: materiaty wewngtrzne MSRzM i KNN ,,DOMUSS”.
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Ankietg dotyczaca dzialki wypehlily w sumie 122 osoby, w tym: 92 klientow,
12 rzeczoznawcow, 4 posrednikow i 14 zarzadcow nieruchomosci.

LICZBA RESPONDENTOW, KTORZY WYPELNILI ANKIETE
DOTYCZACA WYBORU DZIALKI Z PODZIALEM NA GRUPY

Zarzadcy nieruchomosci

/ 11,50%

Rzeczoznawcy majatkowi

Potencjalni nabywcy 9,80%

75,40%
Posrednicy nieruchomosci
3,30%

Rys. 7. Ilo§¢ respondentow, ktora udzielita odpowiedzi na pytania zawarte w ankiecie dot. kryteriow
atrakcyjnosci wyboru dziatki

Zrodlo: materialy wewngtrzne MSRzM i KNN ,,DOMUSS”.

Respondenci, zapytani w ankiecie o priorytetowe cechy dziatek, za najwazniej-
sze uznali lokalizacj¢, a w dalszej kolejnosci media i dojazd do dziatki.

KRYTERIA OCENY ATRAKCYJNOSCI DZIALKI
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Rys. 8. Najbardziej znaczace kryteria atrakcyjnosci dziatki zdaniem ogotu respondentéw (7 kryteriow,
ktore ankietowani wymieniali najczgsciej sposrod 512 odpowiedzi)

Zrodto: materiaty wewngtrzne MSRzM i KNN ,,DOMUSS”.

Sposrod listy dziesigeiu alfabetycznie utozonych kryteriow, zaproponowanych
przez autoréw ankiety, respondenci wybrali te, na ktore zwracaja podstawowa uwa-
ge akceptujac ceng, a co za tym idzie, warto$¢ danej dziatki.

W przypadku ankiety dotyczacej dzialki, respondenci mieli réwniez do wyboru
cztery rodzaje medidw: woda, energia elektryczna, gaz i kanalizacja. Uzyskane
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Rys. 9. Kryteria wyboru dziatki uszeregowane przez respondentow w przedziale od 1 do 10

Zrédlo: materiaty wewngtrzne MSRzM i KNN ,,DOMUSS”.

wyniki informuja, iz ewentualni nabywcy nieruchomosci gruntowych niezabudo-
wanych najwigksze znaczenie przywiazuja do tego, aby posiadaly one uzbrojenie
w sie¢ wodociagowa 1 energi¢ elektryczna, w nastgpnej kolejnosci wymienili
uzbrojenie w sie¢ kanalizacyjng. Ankietowani uznali uzbrojenie w sie¢ gazowa za
najmniej wazne kryterium wyboru dziatki w grupie medidow.

W przypadku kryterium, jakim jest dostep do wody, ankietowani mieli za zada-
nie okresli¢ rowniez, czy preferuja dostgpnos¢ wody ze studni czy z wodociagu. 41
z 43 osob, ktore udzielity odpowiedzi na to pytanie, preferuja wodg z wodociagu,
a to stanowi 95,35%.

PREFERENCJE ANKIETOWANYCH DOTYCZACE UZBROJENIA DZIALKI
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Rys. 10. Preferencje ankietowanych dot. uzbrojenia

Zrédlo: materiaty wewngtrzne MSRzM i KNN ,,DOMUSS”.
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Z przeprowadzonych badan wynika, ze podstawowa i najwazniejsza cecha
wszystkich trzech rodzajow nieruchomosci jest lokalizacja, i to ona ma najwigkszy
wplyw na okre$lenie warto$ci nieruchomosci. W przypadku budynku i mieszkania
potencjalni klienci zwracaja duza uwage na stan techniczny tych rodzajow nieru-
chomosci.

Sytuacja wyglada zupetnie inaczej, gdy przestaniemy zwracaé uwagg na kryte-
rium ,,lokalizacja”, ktora, w przypadku kazdego z trzech rodzajéw nieruchomosci,
zdaniem respondentoéw, odgrywa decydujaca rol¢ w momencie oceny wartosci da-
nej nieruchomosci.

Rozpatrujac odpowiedzi respondentow, po wyeliminowaniu kryterium ,,lokaliza-
cja”, pozostate cechy oceny atrakcyjnosci nieruchomosci nabieraja wigkszego zna-
czenia, a ich stopien waznosci wzgledem siebie rysuje si¢ w bardziej zréznicowany
sposob.

KRYTERIA OCENY ATRAKCYJNOSCI BUDYNKU MIESZKALNEGO
Z WYLACZENIEM LOKALIZACJI
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budynku
Otoczenie

budynku
Urzadzenia
dziatki

Usytuowanie

Rys. 11. Kryteria wyboru budynku mieszkalnego uszeregowane przez respondentow z wylaczeniem
kryterium ,,lokalizacja”

Zrodto: materialy wewngtrzne MSRzM 1 KNN ,,DOMUSS”.

Interesujacy jest rowniez fakt, ze rozpatrujac wyniki badan w podziale na po-
szczegolne grupy ankietowanych, mozna wysuna¢ kilka ciekawych wnioskow.

Po pierwsze, zarzadcy nieruchomosci oceniajac warto$¢ danego budynku czy
mieszkania, zwracaja znaczna uwage na stan techniczny tej nieruchomosci. Z pew-
noscig wynika to z faktu, ze ta grupa zawodowa najwigksza czg¢$¢ swego czasu
pracy poswigca dbaniu o wyglad i ,.,kondycj¢” zarzadzanego budynku. Bardzo waz-
ne jest dla nich takze otoczenie budynku oraz jego rodzaj.
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Rys. 12. Kryteria wyboru mieszkania uszeregowane przez respondentow

Jsoureuo(oyun,j

eIpAW
amoyrepo(

z wylaczeniem kryterium ,,lokalizacja”

Zrodto: materiaty wewngtrzne MSRzM i KNN ,,DOMUSS”.

KRYTERIA OCENY ATRAKCYJNOSCI DZIALKI Z WYLACZENIEM LOKALIZACJI

%676
%b 1L
%TE'8

%€1°01

[ Tloé¢ pierwszych trzech miejsc

%E0°CI
% 1L
%856
%9L°01
%0S°CI
%E€9°TT
Q
oy %6E°T1
g %6TH1
w %b8TI
g
a %99°C1
2 %L091
= %9€ Y1
%2961
. %6271
B o6l
3 o
]
%61
%EP 1T

%89°L1

(omizparses)
EllievAlvlel

nuoI)
QIUBMONR)ZSY ()

jperzp
Areruzoy

JruemonAsn

DyfeIZp He1zsy

pzeloq

BIPIN

omojunid
prunrepy

Rys. 13. Kryteria wyboru dziatki uszeregowane przez respondentow

z wylaczeniem kryterium ,,lokalizacja”

-

Z 16 dto: materialty wewngtrzne MSRzM i KNN ,,DOMUSS”.
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Potencjalni klienci, chcac wybra¢ jak najlepsze dla siebie mieszkanie, szukaja
nieruchomosci bardzo dobrze zlokalizowanej, z odpowiednim sasiedztwem, o do-
brym stanie technicznym i niskich kosztach utrzymania. Podobnie sprawa wyglada
w przypadku budynku mieszkalnego jednorodzinnego.

Rzeczoznawcy majatkowi, wyceniajac dany budynek mieszkalny, poza potoze-
niem, wysoko cenig stan techniczny nieruchomosci, architekturg¢ budynku, jego
funkcjonalno$¢ i wielko$¢. W przypadku mieszkania, warto$¢ nieruchomosci jest
wigksza, gdy jego sasiedztwo jest odpowiedniejsze dla przysztych nabywcow, kon-
dygnacja oscyluje wokot pierwszego czy drugiego pigtra oraz technologia budowy
i wyposazenie mieszkania sa bardziej nowoczesne. Wyceniajac dziatkg budowlana,
rzeczoznawca majatkowy uwzglednia w wartosci danej nieruchomosci jej uzbroje-
nie, ksztalt, dostgpno$¢ komunikacyjna oraz sasiedztwo. Warto$¢ dziatki roénie,
gdy jest do niej przewidziany dojazd.

Posrednicy na tarnowskim rynku nieruchomosci mniej chetnie uczestniczyli
w przeprowadzonym badaniu niz pozostate grupy zawodowe rynku nieruchomosci.
Zdaniem czterech przeankietowanych posrednikdéw, wartos¢ mieszkania jest tym
wigksza, im lepszy jest jego stan techniczny, jesli jest ono usytuowane na pierw-
szym badz drugim pigtrze, czy tez jesli metraz mieszkania jest zgodny z aktualny-
mi preferencjami klientow na rynku. Wazna jest takze funkcjonalno$¢ danego
mieszkania oraz koszty jego utrzymania. W przypadku dziatki, wyzsza ceng, a co
za tym idzie, wigkszg warto$¢ nieruchomo$ci mozna uzyskac za dzialke, ktora jest
w petni uzbrojona, jest optymalnych rozmiardéw, zgodnych z preferencjami poten-
cjalnych klientéw, jest dogodnie usytuowana, blisko obiektéw uzytecznosci pu-
blicznej, sakralnej czy handlowej oraz ktéra posiada dojazd.

3. Podsumowanie

Uzyskane wyniki potwierdzaja powszechna opinig, ze najwazniejszym kryte-
rium decydujacym o atrakcyjnos$ci nieruchomosci jest lokalizacja. Taka dominujaca
preferencja tej jednej cechy powoduje, ze pozostate atrybuty okazuja si¢ mniej
znaczace 1 mato zréznicowane.

Celem przeprowadzonych badan byto dostarczenie informacji o preferencjach
potencjalnych nabywcow, jakimi kieruja si¢ przy zakupie nieruchomosci. Biorac
pod uwage fakt, ze w procesie wyceny do porownan przyjmuje si¢ nieruchomosci
podobne pod wzgledem polozenia, w analizie wynikéw dokonano wyliczen czgsto-
$ci wskazan cech z pominigciem kryterium ,,lokalizacja”. W takim ujgciu kryteria
oceny nieruchomosci, inne niz lokalizacja, nabraly wigkszego znaczenia, co w spo-
sob bardziej wyrazny wykazato preferencje potencjalnych nabywcow nieruchomo-
$ci na rynku tarnowskim. Dokonujac krytycznej oceny zebranego materiatu, nalezy
stwierdzi¢, ze pomimo staranno$ci wyboru respondentdw, jakimi byly osoby zain-
teresowane rynkiem nieruchomosci (ogloszeniodawcy, ubiegajacy si¢ o kredyt hi-
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poteczny, poszukujacy ofert w biurach posrednictwa czy profesjonalisci w zakresie
nieruchomosci), ankietowani nie byli faktycznie nabywcami nieruchomosci. Nie-
mniej wobec znikomej ilosci informacji o preferencjach i zachowaniach uczestni-
kow transakcji na lokalnym rynku nieruchomosci, przedstawiony materiat wzboga-
ca informacje w tym zakresie.
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Evaluation Criteria of Real Estate Attractiveness in the Opinion Tarnéw
Residents — Preferences of Potential Real Estate Purchasers

Summary: Comparative method is the one used while evaluating estate, which depends on
comparing the estate being evaluated with similar real estate, which was the subject of sale
transaction. The comparison is performed in respect to estate features. A property appraiser, in
the process of estate evaluation, identifies himself in a way with a potential, average purchaser
of real estate and tries to evaluate it, taking into account its features and influence on the real
estate price and in the end on its value. The present article is a description of an analysis done
by the ,,DOMUSS” Real Estate Special Interest Group of Tarnéw real estate market in regard
to preferences of its participants that refer to the estate features influencing its value. While
doing the research it has been assumed, that respondents are willing to pay higher price for the
estate that includes features pointed by them as relevant. It has also been recognized that the
importance of a certain feature, when making a decision accepting a selling price level, is pro-
portional to the frequency of indicating that feature by the respondents. The results of the re-
search including this assumption allow to put in order a group of features and their influence
on the value of vacant real estate, developed real estate with a single-family housing and other
establishments.

Key words: features of estate, price of estate, value of estate’s feature, attractiveness
of estate
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LESZEK KoOzIot*

System innowacyjnosci
wspotczesnych przedsiebiorstw

Stowa kluczowe: innowacyjnos¢, przedsigbiorczo$¢, zarzadzanie przedsigbiorstwem,
zarzadzanie innowacyjne

Streszczenie: W artykule przedstawiono istotg i znaczenie innowacji dla rozwoju przed-
sigbiorstwa. Scharakteryzowano zrodta i przestanki innowacyjnosci w organizacji. W przepro-
wadzonych badaniach przyjeto tezg, zgodnie z ktora jednym ze sposobow transpozycji trady-
cyjnego systemu zarzadzania na nowoczesny, uwzgledniajacy gospodarke oparta na wiedzy
(GOW) jest przyjecie odpowiedniego modelu systemu zarzadzania wiedza i informacjami.
Przyjgto rowniez stwierdzenie, ze podstawa, ,,sercem” innowacji jest wiedza.

Przyjmujac za punkt wyjscia ogdlny, wieloaspektowy model zarzadzania organizacja, zapropo-
nowano model systemu zarzadzania wiedza i informacjami, ktéry w swym zakresie ujmo-
watby wybrane podsystemy. W wyniku przeprowadzonych badan empirycznych okreslono
glowne determinanty podsystemu innowacyjnos$ci. Stanowity one podstawe do wskazania kie-
runkoéw zmian organizacyjnych dynamizujacych innowacyjno$¢ przedsigbiorstw w kontekscie
gospodarki opartej na wiedzy.

1. Uwagi wstepne

Problematyka przedsigbiorczosci i innowacji ma juz rozlegla i bogata literature.
Liczni badacze zajmujacy si¢ ta tematyka czgsto podkreslaja jej ogromne znaczenie
we wzroscie gospodarczym kraju, rozwoju regionalnym i lokalnym, funkcjonowa-
niu organizacji oraz rozwoju pracownikow. Coraz wigksza liczba badaczy jest
przekonanych, ze w dzisiejszej zglobalizowanej gospodarce dominujaca role
w tancuchu tworzenia warto$ci ma dziatalno$¢ tworcza polegajaca na tworzeniu

* Prof. dr hab. Leszek Koziot jest zatrudniony na stanowisku profesora zwyczajnego w Katedrze
Zarzadzania Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie, pelni réwniez funkcje kierow-
nika katedry, kontakt tel. (14) 688 00 10 w. 535.
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wiedzy dla innowacji technicznych, organizacyjnych, kulturalnych i spotecznych.
Dziatalnos$¢ ta rozwijana jest nie tylko w tradycyjnych firmach, ale przede wszyst-
kim w sektorze tworczym okre$lanym mianem gospodarki opartej na wiedzy
(GOW). W innowacyjnym srodowisku firmy, ktore jest charakterystyczne dla
GOW, pojawia si¢ nowy czynnik wytworczy, a zarazem produkt koncowy, jakim
jest wiedza. Analizujac wiedzg jako dobro ekonomiczne, zauwazy¢ mozna, ze 16z-
ni sig ona w swoich cechach od tradycyjnych dobr. Raz wytworzona wiedza moze
by¢ wykorzystywana w tym samym czasie przez rézne organizacje, a do kreowania
zakodowanej w firmie wiedzy potrzebny jest kapital ludzki, ktory jednak nie moze
by¢ oddzielony od jej posiadacza — pracownika firmy. Stad tak wazne sa innowacje
w procesie komunikacji, szkolenia i rozwoju pracownikéw, w sferze systemow
motywowania, w sferze organizacji pracy. Mozna zatem moéwi¢ o zaleznos$ci ist-
niejacej pomigdzy zarzadzaniem, wiedza a innowacyjnoscia. Zarzadzanie to jest
bowiem waznym narzgdziem wyzwalania i rozwijania innowacji w organizacji.
Z kolei innowacje w obszarze metod i narzedzi wspomagajacych wymiang wiedzy
stanowig podstawe rozwoju zarzadzania i rozwoju wiedzy. Nieco lapidarnie kwe-
sti¢ t¢ ujmujac, wiedza i uczenie si¢ to podstawa, ,,serce” innowacji.

W tym opracowaniu przyjeto stwierdzenie, ze wiedza jest zgromadzony w ba-
zach danych i w innowacjach, jak réwniez utrwalony w umysle ludzkim zbior wia-
domosci teoretycznych i umiejgtnosci praktycznych wykorzystywanych w dziata-
niu. Jak mozna zauwazy¢, wiedza wystgpuje w dwoch formach, a mianowicie jako
wiedza skodyfikowana oraz wiedza ukryta (,,milczaca”), traktowana jako sktadowa
kompetencji pracownika.

Wiedza skodyfikowana, postrzegana jako wiedza uprzedmiotowiona w innowa-
cjach, technologii, krotko mowiac jako wiedza skomercjalizowana w produktach —
zardbwno materialnych, jak i niematerialnych. Ten typ wiedzy zawarty jest w kon-
kretnych produktach, instrukcjach obstugi, patentach, oprogramowaniu komputero-
wym, procedurach organizacyjnych, know-how, prawach autorskich, a wigc
w technologii. W gruncie rzeczy nalezycie spozytkowana wiedz¢ w procesach biz-
nesowych mozna uzna¢ za technologi¢, w kazdym badz razie jest ona zasadniczym
desygnatem technologii.

Trudniej uchwytna od wiedzy skodyfikowanej jest wiedza ukryta. Wiedza ta,
zdobywana przez nauke (studia) lub doswiadczenie, umozliwia osobie wykonywa-
nie ztozonych, specyficznych zadan. To ona rowniez ze swej strony, prowadzi do
osiagnigcia korzysci z co najmniej dwoch powodow: po pierwsze — stanowi pod-
stawe lepszego wykorzystania wiedzy skodyfikowanej (technologii); po drugie —
jest trudna do imitacji przez konkurentow, co odgrywa niebagatelna role w ochro-
nie praw wilasnosci intelektualne;j.

Wyjasnienia i uporzadkowania wymaga kwestia relacji migdzy wiedzg a infor-
macjami; terminy te, cho¢ $ci§le ze soba powiazane, roznia si¢ w swym znaczeniu.
Otoz, w literaturze najczesciej podaje sig¢ nastgpujaca definicjg danych i informacji:
,,dane sa to surowe nie poddane analizie liczby i fakty dotyczace zjawisk lub wyda-
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rzen. Informacja natomiast jest wynikiem uporzadkowania danych lub ich przeana-
lizowania w jaki$ znaczacy sposob” (Stoner, Freeman, Gilbert, 1998, s. 589). Moz-
na rowniez przyjac, ze informacje sa takim rodzajem zasobdw, ktory pozwala na
zwigkszenie naszej wiedzy o nas i otaczajacym $wiecie (Kisielnicki, Sroka, 1999,
s. 13), a przyrost wiedzy na pewien temat mozna uzyska¢ na podstawie dodatko-
wych informacji na ten temat. Mozna przypuszczac, ze wiedza to znaczaca infor-
macja zawierajaca elementy interpretacji, moze by¢ thumaczona m.in. po to, by lu-
dzie ja rozumieli. Nadto, co warto podkresli¢, dodatkowa wiedzg czgsto odkrywa
si¢ z informacji, ktore sg zintegrowane z wiedzg istniejaca, dawng. Chang i Chen
wyjasniaja, ze wiedza to co$ innego niz informacja; informacja odnosi si¢ do da-
nych, natomiast wiedza to szerszy proces o ztozonej strukturze, ktory przyswaja in-
formacje w kontekscie dziatan, ktore na tej podstawie mozna podjaé (Chang, Chen,
2004, s. 24).

Sa 1 tacy badacze ktorzy uwazaja, ze wiedza jest zjawiskiem nieuchwytnym,
nietatwo ja zdefiniowac, a zarzadzanie wiedza traktuja jako zajecie nieskuteczne, nie-
racjonalne, przypominajace pogon za wiasnym cieniem (Hall, Williams, 2008, s. 86).

Ten silny zwiazek i wspotzaleznos¢ miedzy wiedza i informacjami stwarza im-
peratyw tacznego rozpatrywania obu wspomnianych zagadnien i kontynuujac tg
mysl, system zarzadzania wiedza nalezy traktowac jako system zarzadzania wiedza
i informacjami. W ten sposob pojmowane zarzadzanie wiedza jest zatem rozwinig-
ciem zarzadzania zasobami informacyjnymi (Information Resource Management —
IRM). Bez IRM zarzadzanie wiedza jest tylko metafora techniki zarzadzania albo
tylko skrétem mys$lowym (Stabryta, 2008, s. 288).

2. Determinanty podsystemu innowacyjnosci
w strukturze systemu zarzadzania wiedza i informacjami

Punkt wyjscia identyfikacji i analizy systemu zarzadzania wiedza i informacjami
w przedsigbiorstwie moze stanowi¢ ogdlne pojecie systemu zarzadzania organiza-
cja (np. firma, instytucja). Przez system zarzadzania rozumie si¢ catoksztalt srod-
kéw, 0sob i dziatan praktycznych odnoszacych si¢ do zarzadzania organizacja oraz
zwiazanych z nimi umiej¢tnosci, regulujacych je norm i zasad formalnych i niefor-
malnych (Szmit, 2003, s. 130). W $wietle powyzszego mozna przyjac, ze filarami
GOW na poziomie organizacji, a dokladniej weztowymi wymiarami systemu
zarzadzania wiedza i1 informacjami sa:

1. Podsystem informacyjno-komunikacyjny.
. Podsystem innowacyjnosci.
. Podsystem ksztattowania potencjatu pracy.
. Model struktury organizacyjne;j.
. Zbior regut gospodarowania — tzw. pragmatyka gospodarcza.
. Otoczenie instytucjonalno-biznesowe.

AN N AW
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Jak wspomniano, kazdy z tych wymiaréw powinien znalez¢ swoja konkretyza-
cje, uszczegdlowienie w postaci odpowiednio zredagowanych determinant. W dal-
szej czesci artykutu zwrocono uwage gtdownie na determinanty podsystemu inno-
wacyjnego.

Najstarsze definicje innowacji i innowacyjno$ci pochodza od klasykow teorii
ekonomii, ktérzy upatrywali w niej wazny czynnik rozwoju gospodarczego. W ich
przekonaniu zjawisko to przyczynia si¢ do doskonalenia, harmonizacji struktury
gospodarki, prowadzi do synergicznej kombinacji zasobow, stanowi sit¢ spoteczno-
-gospodarcza kraju.

Ostatnio coraz czgéciej zwraca si¢ uwage na przestanki i przejawy innowacji
w wymiarze firmy, przy czym w tym kontek$cie omawiane sa organizacyjne i tech-
niczne uwarunkowania innowacyjnosci, jak réwniez psychospoleczne jej determi-
nanty. Szczego6lnie wiele miejsca poswigca si¢ na omowienie metod i technik po-
miaru stanu innowacyjnosci 1 jej efektow.

Innowacja jest to rzecz lub idea nowo wprowadzana lub czynno$¢ polegajaca na
jej wprowadzeniu. Tworzenie wartosci przez innowacje¢ znajduje wyraz w nowych
produktach, procesach czy koncepcjach nowego stanu rzeczy (inwencjach). Efek-
tem innowacji jest konkretna nowo$¢ zaprojektowana przez cztowieka (Nonaka,
Takeuchi, 2000, s. 74; Baruk, 2004, t. 1, s. 45). Innowacja jako proces obejmuje
dziatania zwiazane z kreowaniem pomystu, powstaniem wynalazku, a nast¢pnie
wdrazaniem wynalazku-produktu, procesu (Pomykalski, 2001, s. 13).

Sumujac powyzsze, mozna stwierdzi¢, ze innowacja jest to wszelka, z zatozenia
korzystna zmiana w r6znych obszarach dziatalnosci organizacji, wnoszaca postep
w stosunku do stanu istniejacego, powstala w organizacji badz poza nia, bgdaca
odpowiedzia na sygnalizowane potrzeby lub zaspokajajaca potrzeby dotychczas
nieujawnione. Ma charakter ewoluujacego poprawiania rzeczy istniejacych, o roz-
nym stopniu natg¢zenia na nieskonczonej skali nowosci.

Wazne jest takze pojgcie innowacyjnosci, ktora postrzega si¢ jako proces, ktore-
go wynikiem jest innowacja. Nieznany wczesniej produkt danego przedsigbiorstwa
jest wynikiem jego innowacyjnosci. Jesli zostanie wdrozony w praktyce, stanie si¢
innowacja. Innowacyjnos¢ jest wigc zdolnos$cia zastosowania aktu kreatywnosci
nowych idei, wynalazkow, czego wynikiem jest innowacja (Innowacje i Wiedza,
2006, s. 17).

Dla celéw dalszej analizy przedstawiono konkretyzacje, uszczegdtowienie gtow-
nie podsystemu innowacyjnosci w postaci odpowiednio zredagowanych determi-
nant. Nalezy podkresli¢, ze pozostate obszary (wymiary) zarzadzania wiedza i in-
formacjami rowniez ze swej strony odznaczaja si¢ innowacyjnoscia, generujac
innowacje wazne z punktu widzenia funkcjonowania firmy. Liczne przejawy inno-
wacyjnosci obserwuje si¢ w podsystemie informacyjno-komunikacyjnym, wyraznie
widoczne sa one w podsystemie ksztaltowania potencjalu pracy oraz w tzw. prag-
matyce gospodarczej. Badania poprzednikow, jak rowniez wiasne przemyslenia po-
kazaty, ze jest ich spora liczba. Wybrane, wazniejsze z nich to:
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a) dzialalnos¢ B + R,

b) wspoélpraca w zakresie B + R z podmiotami zewngtrznymi,

c) rejestrowane patenty, znaki towarowe, rozwigzania organizacyjne,
d) ochrona informacji 1 wtasno$ci intelektualnej,

e) motywacja do dziatan przedsigbiorczych,

f) procedury oceny ryzyka.

Mozna réwniez méwié¢ o proinnowacyjnej strukturze i kulturze organizacyjnej,
celach cztowieka przedsigbiorczego, jak rowniez o wielu innych determinantach
innowacyjnosci, wynikajacych z otoczenia firmy (Koziol, 2008).

Wsrod wielu problemow, jakie pojawiaja si¢ w trakcie budowy modelu systemu
innowacyjnego w przedsigbiorstwie, na szczegdlna uwage zasluguja nastepujace
kwestie:

— jak zintegrowa¢ wewngtrznie i zewngtrznie zrodla wiedzy i informacji;

— jak wykorzystywa¢ kreatywnos$¢ kluczowych pracownikéw i gromadzic efek-
ty tej kreatywnosci;

— jak przeksztalci¢ klientow, czy tylko odbiorcow dobr, w partnerow;

— jak zmieni¢ kooperantow w zakresie $wiadczonych ustug we wspotpracowni-
koéw, interesariuszy.

Rozwiazanie tych kwestii w praktyce przedsigbiorstw jest sprawq trudna, gtow-
nie ze wzgledu na bariery metodyczne badania wiedzy i innowacji. W dalszej czg-
sci artykutu podjeto probg odpowiedzi przynajmniej na niektdre z nich.

3. Wyniki badan empirycznych'

Nizej podano wyniki badan empirycznych, ktore zebrano za pomoca kwestiona-
riusza. Badaniami obj¢to 191 firm i instytucji przynalezacych do réznych branz,
dzialajacych gtownie na terenie wojewddztwa matopolskiego i podkarpackiego.

Przyjmujac trzy grupy kryteridw, tj.: uczenie si¢ organizacji i tworzenie wiedzy,
zakres wykorzystania systemow informacyjnych oraz innowacyjnos¢ przedsigbior-
stwa, obliczono warto§¢ wskaznika zarzadzania wiedza i informacjami dla kazdej
badanej firmy (WZWI). Analiza rozktadu wartosci WZWI pozwolita na wyodreb-
nienie dwoch kategorii przedsigbiorstw:

— kategoria A, wielkos¢ WZWI przekracza 50% wielko$ci maksymalne;j,

— kategoria B, wielkos¢ WZWTI jest mniejsza niz 50% wielko$ci maksymalne;j.

Szczegbdlna uwage zwrdcono na réznice w rozwiazaniach organizacyjnych obu
kategorii przedsigbiorstw, traktujac je jako zmienne zalezne od gospodarki opartej
na wiedzy oraz zarzadzania wiedza i informacjami. Przedsigbiorstwa kategorii B
(tradycyjne) stanowily baz¢ poréwnawcza (punkt odniesienia) dla firm kate-

' Zob. szerzej na ten temat: Stabryta, 2009.
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gorii A. Na podstawie wynikéw analizy kazdej kwestii zawartej w pytaniu kwe-
stionariusza, charakteryzujacej determinanty zarzadzania wiedza i informacjami,
sformutowano stwierdzenia, wskazano na pewne wlasciwosci tego systemu
zarzadzania. Ze wzgledu na ograniczone ramy artykulu przedstawiono w nim wy-
brane, wazniejsze determinanty podsystemu innowacyjnego oraz niektdre determi-
nanty pozostatych obszaréw zarzadzania wiedza i informacjami.

Determinanty podsystemu innowacyjnosci

Gléwnym elementem innowacji jest dzialalnos¢ B + R, ktérych celem jest zwig-
kszenie zasobu wiedzy, jak réwniez znalezienie nowych mozliwosci jej zastosowa-
nia.

Wazna i czesto podnoszona kwestia jest organizacja prowadzonej dziatalnosci
B + R, ktora powinna znalez¢ swoj formalny wyraz w postaci jednostki organiza-
cyjnej wystepujacej w strukturze przedsigbiorstwa.

Tablica 1
Wystgpowanie dziatu B + R
Symbol Udziat w % Srednia liczba zatrudnionych
Kategoria A 74 11
Kategoria B 16 9

Z zebranych danych wynika, ze w wigkszosci firm kategorii A (74%) funk-
cjonuje dzial (komoérka) badawczo-rozwojowy, w ktorym, $rednio biorac, zatrud-
nionych jest 11 pracownikow. W pozostatych przedsigbiorstwach (kategoria B)
odsetek ten jest znacznie mniejszy i wynosi 16%, przy czym $rednia liczba zatrud-
nionych wynosi 9 0s6b. Niemal wszyscy pracownicy zatrudnieni w tych komor-
kach legitymuja si¢ wyzszym wyksztalceniem.

Dziatalnos¢ B + R najczesciej finansowana jest ze srodkow wiasnych. Stwier-
dzenie to dotyczy 100% firm kategorii A i 92% kategorii B. W mniejszym zakresie
korzystaja one z kredytow bankowych i funduszy Unii Europejskiej: 30% firm ka-
tegorii A 1 18% kategorii B. Niewielki odsetek 2—-5% korzystato ze $srodkow po-
chodzacych z budzetu panstwa, pomocy zagranicznej itp. W wigkszos$ci przypad-
kéw badane przedsigbiorstwa korzystaja z wlasnych srodkoéw oraz w mniejszym
stopniu z funduszy UE, przy czym z tych funduszy cze$ciej korzystaja przedsig-
biorstwa kategorii A niz firmy kategorii B (zob. tabl. 2).

Wyniki tej analizy potwierdzaja tezg, ze firmy kategorii A prowadza dziatalnos¢
B + R w wielokrotnie wigkszym zakresie niz przedsigbiorstwa funkcjonujace
w tradycyjnym sektorze.
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Tablica 2
Zrédto finansowania innowacji
Przedsigbiorstwo (w %)
Lp. Wyszczegdlnienie
Kategorii A Kategorii B

1. | Srodki wlasne 100 92

2. | Kredyty bankowe 30 18

3. | Fundusze UE 26 18

4. | Budzet panstwa 5 8

5. |Inne

Zebrane dane dotyczace innowacyjnosci produktowej wykazaty, ze przedsig-
biorstwa kategorii A wprowadzily na rynek, $rednio biorac, okoto 15 nowych i 13
zmodyfikowanych produktow, firmy kategorii B 14 nowych i 7 zmodyfikowanych
produktéw. Natomiast dane okreslajace udzial nowych produktow w sprzedazy
ogbétem wykazaly, ze byl on najwyzszy w przedsigbiorstwach kategorii A — 26%
i 15% kategorii B. Jak mozna zauwazy¢, przedsigbiorstwa sektora GOW (katego-
ria A) odznaczaja si¢ wigksza innowacyjnoscia, w tym zwlaszcza innowacyjnoscia
produktowa, niz firmy tradycyjne (kategoria B).

Inne efekty dziatan innowacyjnych przedsigbiorstw podano w tablicy 3. Wybra-
ne, wazniejsze z nich, to poprawa jakosci produktu, rozwdj rynku, zwigkszenie
asortymentu czy ulepszenie sprzedazy i zaopatrzenia. Na te usprawnienia i ulepsze-
nia wskazato od 75 do 89% przedsigbiorstw kategorii A oraz od 48 do 65% kate-
gorii B. Roznice te, cho¢ wyrazne, nie sa az tak znaczace. Wigksze zroznicowanie
miedzy obu kategoriami przedsigbiorstw obserwuje si¢ w odniesieniu do pozo-
statych efektéw innowacji, takich jak zwigkszenie zdolnosci i elastycznos$ci pro-
dukcji, postgpu organizacyjnego oraz obnizenia kosztow. Jak mozna zauwazyc,
owo zroznicowanie jest dwu-, a nawet trzykrotne (zob. poz. 7 do 13 tablicy 3).

Poza poruszonymi kwestiami, badaniami objgto réwniez wspolne przedsigwzig-
cia podejmowane z partnerami, zwlaszcza interesariuszami, ktore w szczegdlnosci
dotyczyty kooperacji i nawiazywania alianséw strategicznych czy wyprzedazy
zbednego majatku; przedsigwzigcia o charakterze innowacyjnym w obu tych ob-
szarach inicjowato niewiele firm. Odpowiednie dane wskazuja, ze takie dziatania
wykonywato ok. 10% przedsigbiorstw kategorii A i 5% kategorii B.

Wsrod determinant systemu innowacyjnosci szczegoélne znaczenie maja zrodia
(potencjal) innowacyjnosci, stanowiace zarazem zrodlo przewagi konkurencyjne;.
W badaniach zidentyfikowano je oraz dokonano analizy poréwnawczej ich wyko-
rzystania w obu kategoriach przedsigbiorstw (tabl. 4). Z przytoczonych danych wy-
nika, ze na czoto wysuwaja si¢ zrodla majace charakter zasobow niematerialnych:
kompetencje pracownikoéw, reputacja firmy, jako$¢ produktu, relacje z klientami
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Tablica 3
Efekty dziatan z zakresu B + R w badanych przedsigbiorstwach w latach 2002-2007

Przedsigbiorstwo (w %)
Lp. Wyszczegdlnienie
Kategorii A | Kategorii B
1. | Poprawa jakosci produktu 89 65
2. | Otwarcie nowych rynkéw lub zwigkszenie udzialu na 89 48
dotychczasowych rynkach
3. | Zwigkszenie asortymentu produktow 82 58
4. | Usprawnienie logistyki sprzedazy (dostawy produktow) 81 56
5. | Znalezienie nowego lepszego zrodta zaopatrzenia 75 55
6. | Budowa marki 75 57
7. | Zwigkszenie zdolno$ci produkcyjnej 65 20
8. | Zwigkszenie elastycznosci produkcji 62 10
9. | Wdrozenie nowej strategii 60 32
10. | Udoskonalenie organizacji (struktury, nowe metody 56 55
zarzadzania, spetnienie przepiséw, norm)
11. | Obnizenie kosztow pracy 48 20
12. | Zmniejszenie szkodliwosci dla srodowiska 45 20
13. | Obnizenie materiatlochtonno$ci 45 12

i dostawcami, jak réwniez udzial w rynku i czas realizacji zlecen (poz. 1-6). Kla-
syczne, materialne zrédta przewagi konkurencyjnej i innowacyjnosci odgrywaja —
w opinii badanych firm — drugorzedna rolg. Na dalszych miejscach znalazty si¢ bo-
wiem takie determinanty, jak potencjat finansowy, technologia czy koszty wytwa-
rzania. Na te zrodla przewagi konkurencyjnej znacznie czgsciej wskazywaty przed-
sigbiorstwa kategorii A niz B, podkreslajac przy tym pierwszorzedna rolg szeroko
pojmowanych kwalifikacji pracownikow.

Wazna jednostka analizy byt sposoéb pozyskiwania informacji stuzacej opraco-
wywaniu 1 wdrozeniu innowacji. Jako sposob pozyskiwania informacji zazwyczaj
podawano wspolprace z: wyzszymi uczelniami, placowkami naukowymi (np.
PAN), centrami transferu technologii, jednostkami badawczo-rozwojowymi, do-
stawcami wyposazenia, materialdow, komponentéw i oprogramowania, klientami,
konkurentami i innymi firmami z tej samej dziedziny dziatalnosci, urzedami, agen-
cjami samorzadowymi (zob. tabl. 5).

Opinie badanych przedsigbiorstw dotyczace sposobdw pozyskiwania informacji
potrzebnej do stymulacji innowacji sa zblizone. Firmy te wysoko ocenily uzytecz-
no$¢ informacji od klientow i kontrahentow: ok. 85% firm kategorii A i 70% kate-
gorii B. Pozytywnie ocenione zostaly rowniez takie zrddta informacji, jak targi
1 wystawy, seminaria i konferencje naukowe. W przypadku firm kategorii A na
zrodla te wskazato od 58% do 74% respondentow, w kategorii B od 11% do 53%.
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Tablica 4

Zrédta innowacyjnosci i przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw

Przedsigbiorstwo (w %)
Lp. Wyszczegdlnienie
Kategorii A Kategorii B
1. | Kompetencje pracownikow 85 56
2. | Reputacja firmy 78 58
3. |Jako$¢ produktu 74 60
4. |Relacje z klientami 69 69
5. | Udziat w rynku 63 38
6. | Czas realizacji zlecen 59 39
7. | Relacje z dostawcami 53 37
8. | System informacyjny 42 15
9. | Potencjal finansowy 32 15
10. | Unikatowa technologia 26 20
11. | Koszty wytwarzania 21 20
12. | Patenty, licencje 15 7
Tablica 5
Sposoby pozyskiwania informacji
Przedsigbiorstwo (w %)
Lp. Wyszczegdlnienie
Kategorii A Kategorii B
1. | Konkurenci 90 64
2. | Klienci 83 76
3. | Targi, wystawy 72 50
4. | Dostawcy 63 45
5. | Seminaria, konferencje naukowe 58 38
6. | Wyzsze uczelnie 26 13
7. | Jednostki badawczo-rozwojowe 21 10
8. | Urzedy, agencje samorzadowe 21 18
9. | Centra transferu technologii 16 5
10. | Placowki naukowe 11

Zaskakuje relatywnie niska ocena jednostek naukowo-badawczych jako zrodia
informacji stuzacej zwigkszaniu innowacyjnosci badanych przedsigbiorstw. Jed-
nostki te (placowki naukowe, centra transferu technologii, jednostki badawczo-
-rozwojowe, a nawet wyzsze uczelnie), w gruncie rzeczy powotane do tego typu
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dziataf, sa malo uzytecznym zrédtem informacji, z tym ze znacznie czgsciej s one
wykorzystywane przez przedsigbiorstwa kategorii A niz firmy kategorii B. Dla
przyktadu mozna podaé, ze informacje z wyzszych uczelni pozyskuje 26% firm ka-
tegorii A i 13% kategorii B.

Jak wspomniano, rozktad odpowiedzi we wszystkich kategoriach firm byt zbli-
zony, niemniej przedsigbiorstwa sektora GOW (kategoria A) znacznie czg$ciej po-
zyskiwaly informacje pomocne w rozwoju innowacyjno$ci od podmiotéw ze-
wngetrznych niz pozostate badane firmy.

Natomiast w$rdd najczes$ciej wymienianych powodoéw utrudniajacych wspotpra-
c¢ badanych przedsigbiorstw z jednostkami naukowo-badawczymi byly: brak do-
swiadczenia w tej wspotpracy, niedostateczna informacja o ofercie jednostek ba-
dawczych oraz bariery natury finansowej (np. brak funduszy na badania). Na
trudnosci te wskazala prawie potowa ogdtu przedsigbiorstw, przy czym nie ma
migdzy nimi (poszczegdlnymi kategoriami) znaczniejszych roznic w zakresie trud-
no$ci w kontaktowaniu si¢ i wspotpracy z jednostkami naukowo-badawczymi.

Z zebranych wypowiedzi respondentdw wynika, ze znaczny odsetek firm kate-
gorii A (58%) chroni swa wlasnos¢ intelektualna, w przypadku kategorii B robi to
20% przedsigbiorstw. Najczgsciej chronione sa produkty i sposoby ich wytwarza-
nia, licencje, znaki towarowe, umowy zawarte z kontrahentami oraz dane osobowe
pracownikéw. Nadto firmy kategorii A chronia wlasne rozwigzania organizacyjne,
takie przyktadowo jak stosowane procesy wytworcze i procedury, systemy moty-
wacyjne, systemy kontroli, programy lojalno$ciowe, plany i programy rozwoju.

W zakonczeniu omawiania determinant innowacyjnosci zwrécono uwagg na te
z nich, ktére mieszcza si¢ w obszarze zarzadzania strategicznego. Na pytanie do-
tyczace prognozowania diugoterminowego (powyzej 3 lat) 58% przedsigbiorstw
kategorii A 1 26% firm kategorii B stwierdzilo, ze opracowuje takie prognozy. Na-
tomiast scenariusze dla strategii przygotowuje: czgsto — 26% firm kategorii
A 1 10% kategorii B; rzadko — 42% kategorii A i 58% kategorii B. W $wietle po-
wyzszych danych mozna przyjac, ze firmy obu kategorii w duzej mierze wykorzy-
stuja metode zarzadzania strategicznego, z tym ze czgsciej robia to firmy kategorii
A niz B.

Przejawy innowacyjnosci w podsystemie informacyjno-komunikacyjnym

Sprawne zarzadzanie innowacyjne oraz wiedza i informacjami zalezy od szyb-
kiej 1 skutecznej wymiany informacji, a zatem nierozerwalnie zwigzane jest z opra-
cowaniem 1 wdrozeniem systemu informacyjnego, obejmujacego caly obszar
dziatania przedsigbiorstwa. System informacyjny przedsigbiorstwa mozna opisaé
nastepujaco: zawiera dane gromadzone w $cisle okreslony sposob, przetwarza je
i dostarcza odpowiednim jednostkom przedsigbiorstwa w celu podejmowania decy-
zji. W zwiazku z tempem zmian w otoczeniu i wewnatrz samych organizacji, po-
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siadanie wlasnych informacji i skuteczno$¢ ich wykorzystania ma decydujace zna-
czenie dla ich przetwarzania i rozwoju. Gléwnymi miernikami efektywnos$ci
systemu informacyjnego jest zakres dostgpnych informacji oraz czas dostgpu do
nich pracownikow (Tabaszewska, 2002).

Szybki rozwdj oprogramowania i sprzetu komputerowego w ostatnich kilkuna-
stu latach spowodowat znaczne przeobrazenia w zarzadzaniu wiedza i informacja-
mi oraz, co istotniejsze, usprawnienie systemow wytworczych przedsigbiorstw.
Systemy informatyczne — o nich mowa — wspomagaja systemy zarzadzania we
wszystkich niemal ich wymiarach i poziomach.

System informatyczny nalezy rozumie¢ jako ztozony program komputerowy lub
zespol wspolpracujacych ze soba programow, przeznaczonych do wykonywania
okreslonych funkcji, zainstalowany na wybranej platformie sprz¢towej, dziatajacy
na wlasciwym systemie operacyjnym. Czyli w skrocie — jest to wzajemne powigza-
nie ze soba oprogramowania, sprzgtu i systemu operacyjnego (PN-EN ISO 9000).

Rezultaty analizy wykazaly, ze odsetek przedsigbiorstw kategorii A, dyspo-
nujacych zintegrowanymi systemami informacyjnymi, wynosi 35,59%, systemami
rozproszonymi 27,78% 1 systemami mieszanymi 29,17%. Natomiast w sektorze
przedsigbiorstw tradycyjnych jedynie 14,36% posiadato zintegrowany system in-
formatyczny, system rozproszony miato 44,83% i mieszany 29,06%.

Na pytanie: czy firma tworzy bazy danych z kooperantami, pozytywnej odpo-
wiedzi udzielito 42% firm kategorii A oraz jedynie 12% kategorii B. Ogoélnie kwe-
sti¢ t¢ ujmujac, stwierdzono staba wspotprace w zakresie wymiany informacji
z kooperantami.

Zastosowanie nowoczesnych systemow informacyjnych i informatycznych przy-
nosi wymierne i znaczace korzysci obu kategoriom przedsigbiorstw, z tym jednak
ze czgSciej na te efekty wskazywaty przedsigbiorstwa kategorii A niz firmy katego-
rii B (tabl. 6). W szczego6lnosci znaczace roznice dotyczace efektéw wykorzystania
technologii informatycznej stwierdzono w odniesieniu do doskonalenia organizacji
(poz. 3, 6, 9), poprawy komunikacji w firmie, wzrostu efektywno$ci pracy oraz
lepszego reagowania na zmiany otoczenia.

Przejawy innowacyjnosci w podsystemie ksztattowania potencjatu pracy

Jednym z najwazniejszych i syntetycznych zarazem miernikéw inwestycji w ka-
pitat ludzki sa wydatki ponoszone na szkolenia i rozwoj pracownikow. W firmach
kategorii A wydatki te wynosity prawie 2000 zt na jednego zatrudnionego w ciagu
roku, w kategorii B byty one ponad 4-krotnie mniejsze — ok. 400 zt.

Przecigtna liczba dni szkoleniowych przypadajaca na 1 pracownika byta naj-
wyzsza w firmach kategorii A i wynosita ok. 11 dni, w kategorii B prawie 7 dni.
Z przytoczonych danych wynika, ze koszty szkolen pracownikéw sektora nowo-
czesnego byly prawie 3-krotnie wyzsze niz szkolenia pracownikow pozostalych
przedsigbiorstw.
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Tablica 6

Efekty wykorzystania nowych technologii informacyjnych i informatycznych
w badanych przedsigbiorstwach

Przedsigbiorstwo (w %)

Lp. Wyszczegodlnienie

Kategorii A Kategorii B

1. | Wzrost efektywnos$ci pracy 100 65
2. | Lepsze zaspokojenie potrzeb klientow 100 84
3. | Usprawnienie organizacji pracy 100 58
4. | Poprawa wizerunku firmy 100 78
5. | Poprawa komunikacji w firmie 95 57
6. | Usprawnienie metod zarzadzania 95 45
7. | Wzrost liczby pozyskanych klientow 90 65
8. | Wzrost udziatlu firmy w rynku 75 65
9. | Uproszczenie procedur 75 45
10. | Wzrost innowacyjnosci pracownikéw 70 40
11. | Redukcja kosztow 70 45
12. | Lepsze reagowanie na zmiany otoczenia 70 40
13. | Usprawnienie kontaktéw z dostawcami 65 65

Wsrdd rozlicznych form inwestowania w kapitat ludzki najczesciej wykorzysty-
wano szkolenia pracownikow (ponad 80% odpowiedzi), w mniejszym stopniu kur-
sy 1 konferencje, studia — rzadziej stosowano seminaria i stypendia. Nalezy dodac,
ze przedsigbiorstwa kategorii A wyzej oceniaja i czgsciej wykorzystuja wspomnia-
ne formy inwestycji w kapitat ludzki niz firmy tradycyjne.

W zakonczeniu omawiania przejawdw innowacyjno$ci w podsystemie ksztat-
towania potencjalu pracy nalezy wskaza¢ przynajmniej zasadnicze bariery w dzie-
leniu si¢ wiedza. Jako najwazniejsze wymieniono: opér pracownikow przed dzie-
leniem si¢ wiedza, brak wewngtrznie spdjnych systeméw gromadzenia i rozpo-
wszechniania wiedzy czy tez stabo rozwini¢ta komunikacje wewnatrz organizacji,
jak rowniez brak dostatecznej wielkos$ci $rodkoéw finansowych. Na bariery te
wskazato od 20% do 30% ogoétu badanych przedsigbiorstw. W mniejszym stopniu
— ok. 5-20% firm — wspomnialo o takich barierach, jak: nieodpowiedni styl
zarzadzania, fluktuacja specjalistow oraz staba infrastruktura informatyczna. Na
wymienione problemy dzielenia si¢ wiedza znacznie czgsciej wskazaty firmy tra-
dycyjne niz nowoczesne. Srednio liczac, bariery te podawato od 5 do 25% przed-
sigbiorstw kategorii A oraz od 15 do 35% firm kategorii B. Stad nasuwa si¢ wnio-
sek, ze firmy nowoczesne w wigkszej mierze niwelowaly owe bariery rozwoju
wiedzy 1 innowacyjnosci.
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Przejawy innowacyjnosci w podsystemie organizacji zarzadzania

Wyniki przeprowadzonych analiz wykazaty, ze w firmach kategorii A w szero-
kim zakresie wykorzystywane sa nowoczesne metody i koncepcje zarzadzania. Dla
przyktadu mozna poda¢, ze controlling stosowany jest w 80% tych firm, budzeto-
wanie w 60%, TQM i outsourcing w 35%, reeingenering, lean management, BSC,
JIT i benchmarking w okoto 20% przedsigbiorstw kategorii A. Natomiast w fir-
mach tradycyjnych jedynie controlling ma zastosowanie w ok. 30% przedsig-
biorstw i budzetowanie w 20%. Inne, wspomniane metody i koncepcje zarzadzania
sq jedynie w 5-15% przedsigbiorstw kategorii B. Jak mozna zauwazy¢, nowoczes-
ny sektor przedsigbiorstw, oparty na zarzadzaniu wiedza i informacjami, stymuluje
stosowanie wspolczesnych metod, technik i koncepcji zarzadzania, ktore stanowia
kluczowy czynnik rozwoju tego sektora.

Jedna z najwazniejszych charakterystyk kontekstowych struktury organizacyjnej
firmy jest jej sytuacja finansowa. Ot6z, odsetek przedsigbiorstw kategorii A oce-
niajacych bardzo dobrze swoja kondycje finansowa jest znacznie wyzszy (46%) niz
odsetek firm kategorii B (15%). Z drugiej jednak strony, spora czg$¢ sektora
A (16%) zle ocenia swoja finansowa sytuacje, natomiast w grupie B podobna oce-
n¢ wskazalo jedynie 1% firm — w tej kategorii dominuje ocena dobra (58%) lub
przecigtna (23%), spore roznice dotyczace sytuacji finansowej firm A wynikajg —
jak si¢ wydaje — z silnej presji konkurentow zagranicznych i krajowych oraz rela-
tywnie wysokiego ryzyka prowadzenia dzialalnosci gospodarczej w sektorze GOW,
ryzyka ktore wiaze si¢ z opracowaniami i wdrozeniem innowacji.

Z wypowiedzi przedstawicieli badanych firm wynika, ze wyraznie dominuja
kontakty z podwladnymi oparte na konsultacjach, mniejsza jest ilos¢ wydawanych
polecen, zmniejsza si¢ rowniez znaczenie hierarchii organizacyjnej, co wynika
w duzej mierze ze wzrostu autonomii decyzyjnej jednostek i stanowisk organiza-
cyjnych oraz zwigkszenia elastycznos$ci struktur. Jedynie 42% przedsigbiorstw ka-
tegorii A uznalo, ze dominuje zarzadzanie przez wydawanie polecen (w kategorii
B — 67% odpowiedzi), natomiast najcz¢stsza forma kontaktow z podwladnymi sa
konsultacje — 79% przedsigbiorstw kategorii A 1 73% kategorii B. Wigkszego zna-
czenia nabieraja takze sposoby koordynacji dziatan, takie jak plany i cele oraz
reguty i procedury.

Podsumowujac ten watek analizy, mozna powiedzie¢, ze w przedsigbiorstwach
kategorii A istnieje silna tendencja do zmniejszania si¢ znaczenia hierarchii i wzro-
stu autonomii decyzyjnej, pracownicy otrzymuja raczej zadania realizowane w spo-
sob projektowy niz polecenie; natomiast najczgstsza forma kontaktow miedzy pra-
cownikami sa konsultacje.
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4. Ustalenia diagnostyczne i uwagi koncowe

Przedstawione uwagi i refleksje dotyczace modelu innowacyjnego w przedsig-
biorstwie, jak réwniez ustalenia diagnostyczne powstate w wyniku badan empi-
rycznych, stanowily podstawe do wskazania kierunkéw i zmian organizacyjnych
przedsigbiorstw w kontekscie gospodarki opartej na wiedzy.

Proponowane kierunki tych zmian sprowadzaja si¢ m.in. do wprowadzenia sfor-
malizowanego wewngtrznie spojnego systemu zarzadzania wiedza i informacjami,
ktory poza standardowymi elementami (szkolenie i rozwdj pracownikéw, decentra-
lizacja struktur organizacyjnych, komunikacja wewngtrzna czy dzielenie si¢ wiedza
w organizacji) ujmowalby rowniez nast¢pujace determinanty:

1. Systematyczne prace badawczo-rozwojowe typu B + R, przyczyniajace si¢ do
zwigkszenia poziomu innowacyjnosci produktowej i procesowe;.

2. Zwigkszenie wydatkéw z budzetu panstwa na badania, zwtaszcza finansowa-
nie badan wysokiego ryzyka.

3. Zastosowanie nowoczesnej technologii informatycznej typu Bl oraz osiagnig-
cia wysokiego stopnia standaryzacji programow IT.

4. Stworzenie silnych wigzi informacyjnych z podmiotami wspolpracujacymi
(interesariuszami zewnetrznymi) oraz jednostkami naukowo-badawczymi.

5. Koncentracja na obszarach zwigzanych z rozwojem organizacyjnym przez
wdrazanie nowych metod zarzadzania.

6. Ochrona wlasnosci intelektualne;.

7. Szkolenie 1 rozwdj pracownikow wspierane przez rozwini¢ta komunikacje
wewnatrz organizacji.

8. Zwigkszenie elastycznosci struktur organizacyjnych, decentralizacja i wzrost
autonomii decyzyjnej pracownikow.

Wprawdzie dos¢ powszechnie lansowana jest teza, ze determinanty te maja po-
zytywny wplyw na funkcjonowanie i rozwoj firm w ogole, a przedsigbiorstw sek-
tora GOW w szczegdlnosci, niemniej praktyka moze by¢ inna. Dlatego tez to
wlasnie kierownictwo firmy powinno okresli¢ standardy w tej mierze, tj. ustali¢
wymagania w zakresie poziomu danego czynnika (determinanty), biorac pod uwa-
ge jego wplyw na realizacjg celdw organizacji po to, by po przeprowadzeniu badan
diagnostycznych nad stanem zarzadzania wiedzg i informacjami wskaza¢ ewen-
tualng luke i sposoby jej niwelacji.
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The Innovation System of Contemporary Enterprises

Summary: The article presents the essence and significance of innovation for an enterprise’s
development. It characterises sources and assumptions of innovation in an organization. The
thesis was assumed in the executed research that one of the ways to transpose a traditional
management system into a modern one, considering economy based on knowledge (GOW) is
to apply an appropriate model of knowledge and information management. It was also de-
clared that the basis, the “heart” of innovation is knowledge.

Assuming that the point of departure is a general, multi-aspect model of organization manage-
ment, a model of knowledge and information management was proposed which would include
a selected subsystem within its scope. As a consequence of empirical research being executed
the main determinants of the innovation subsystem were defined. They formed the basis to in-
dicate the directions of organizational changes which dynamise innovation of enterprises
within the context of economy based on knowledge.

Key words: innovation, enterprise, enterprise management, innovative management
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Streszczenie: Do problemu fuzji i akwizycji podchodzi sig na ogoét od strony ekonomicz-
nej tych przedsigwzigé. Czg$¢ potaczen jednak nie osiaga sukcesu z powodu nieprzystawania
struktur organizacyjnych laczonych przedsigbiorstw. Autor probuje zaproponowac ilosciowe
podejscie do problemu, traktujac strukturg organizacyjna jako funkcjg jej wymiarow.
Prezentujac poszczegdlne wymiary organizacji, dochodzi do wniosku, ze istnieje mozliwosé
sumowania wynikow. Opracowana w ten sposob miara moze stanowi¢ narz¢dzie pomocnicze
przy podejmowaniu decyzji integracyjnych taczonych jednostek.

1. Uwagi wstepne

Wspolczesna gospodarka charakteryzuje si¢ wielka liczba i zakresem prze-
ksztatcen przedsigbiorstw polegajacych m.in. na ich laczeniu (fuzje i przejgcia).
Wynika to ze stosowania strategii rozwojowych nakierowanych na zmiany struktu-
ralne (organizacyjne). ,,Bedzie tu chodzito zarowno o przeksztatcenia wtasnoscio-
we, jak 1 poszukiwanie nowych rozwiazan strukturalnych dotyczacych np. tworze-
nia korporacji i koncernow, a takze polaczen takich, jak fuzje i przejecia”
(Stabryta, 2007, s. 59).
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40-121 Katowice i uczestnikiem studiéw doktoranckich na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu Eko-
nomicznego w Krakowie, kontakt e-mail: radek@gemi.com.pl.
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Fuzje i przejgcia sa w literaturze przedmiotu rozmaicie definiowane. W przed-
stawionym artykule opieram si¢ na definicjach typu organizacyjno-ekonomicznego
i prawnych podanych przez takich autorow, jak: Johnson, 2000, s. 11; Sudersanam,
1998, s. 51 12; Szczepankowski, 2000, s. 19, 53, 85; Frackowiak, 1998, s. 60 i in.

Sposrod wymienionych definicji jako podstawe dalszych dociekan przyjatem te,
ktore jako wyroznik podkreslaja scalanie zasobow taczonych przedsigbiorstw, np.
wspomniany wyzej S. Sudersanam. W procesach tych obserwuje si¢ okoto potowy
potaczen nieudanych, prowadzacych do ich rozpadu, co powoduje okreslone i nie-
mate straty. Pewna cz¢$¢ nie udaje si¢ z powodu niedopasowania struktur organiza-
cyjnych. Wydaje sig, ze badania podobienstwa tych struktur przed i w czasie fuzji
moglyby zapobiec wielu niepowodzeniom. Sa bowiem podstawy do twierdzenia,
ze struktury podobne latwiej si¢ zrastaja, natomiast duze ich rdéznice powoduja
konflikty 1 niesprawno$¢ dziatania organizacji, ktore narastajac, prowadza do po-
waznych zaburzen w gospodarce polaczonych przedsigbiorstw i jej wymiarow,
o czym pisze w dalszej czgéci opracowania.

Lektura artykutu moze by¢ uzyteczna dla studentéw pragnacych blizej zapoznac
si¢ z praktycznymi aspektami potaczen przedsigbiorstw, a takze dla 0sob juz czyn-
nych w gospodarce, ktére spotykaja si¢ w codziennej dziatalnosci z problematyka
organizacyjna w procesie integracji struktur organizacyjnych taczonych firm.

2. Zbior charakterystyk struktur organizacyjnych
i kryteria ich wyboru

Powszechnie w literaturze uznanymi cechami struktury organizacyjnej sa jej
wymiary. W pracach réznych autorow podaje si¢ r6zne wymiary struktury i r6zna
ich liczbg. W skrajnym przypadku zestawiono ich 31 w pracy: Przybyta, Wuda-
szewski, Kozinski, 1993, s. 18. Na og6t jednak operuje si¢ 5 do 7 wymiarami.
W omawianym przypadku wzigto pod uwage siedem najczg$ciej podawanych i naj-
bardziej odpowiadajacych warunkom badania cech diagnostycznych. Sa to: konfi-
guracja, smuktos$¢ (spigtrzenie), rozpigtos¢ kierowania, specjalizacja, centralizacja,
formalizacja i standaryzacja odpowiadajace najbardziej strukturom organizacyjnym
badanych przez autora struktur przedsigbiorstw hutniczych.

Uwzgledniono tu takze warunek braku silnego skorelowania migdzy poszcze-
gb6lnymi wymiarami, co jest istotne dla badania odrdzniania jednej struktury od
drugiej w metodzie taksonomii numeryczne;j.

Sa to cechy specyficznie organizacyjne dotyczace konkretnych rozwiazan struk-
turalnych. Obok tych cech wzigto pod rozwage cechy kontekstowe odzwiercie-
dlajace srodowisko, w ktorym struktury funkcjonuja. Sposréd podanych w pracy:
Nalepka, 2001, s. 30 cech kontekstowych wyselekcjonowano nastepujace: typ rea-
lizowanej strategii, sytuacja finansowa, rentowno$¢ i produktywnos¢. O wyborze
wymienionych charakterystyk kontekstowych zadecydowata ich zawartos¢ infor-
macyjna odpowiadajaca sytuacji $rodowiskowych przewidzianych do badania
struktur organizacyjnych.



Wykorzystanie podobieristwa struktur organizacyjnych... 79

Oczywiscie, konceptualizacja cech zardwno $cisle organizacyjnych, jak i kon-
tekstowych moze by¢ inna w przypadku, gdy badanie dotyczy problematyki nie
zwiazanej z taczeniem przedsigbiorstw, np. gdy chodzi o analiz¢ jednego przedsig-
biorstwa pod katem restrukturalizacji firmy.

3. Metody oceny podobienstwa struktur organizacyjnych

Przy badaniu podobienstwa struktur organizacyjnych, podobnie jak przy bada-
niu wszystkich innych tego rodzaju probleméw, mamy do czynienia z obiektami
i cechami charakteryzujacymi te obiekty.

W taksonomii numerycznej, zajmujacej si¢ tymi problemami, na ogét obiekty
i cechy uwazane sa za pojgcia pierwotne i nie podlegaja definiowaniu (Pawlowicz,
1998, s. 18). Dotyczy to rowniez pojgcia cechy. W taksonomii numerycznej ma si¢
na ogdt do czynienia z obiektami charakteryzujacymi si¢ wieloma cechami, bo-
wiem obiekty jednocechowe mozna porownywaé w sposob bezposredni i nie wy-
magaja one specjalnie rozbudowanej aparatury naukowej. Oznacza to, ze obiekt
definiuje sam badajacy. Natomiast porownywanie i ustalanie podobienstwa obiek-
tow wielocechowych wkracza juz na teren analizy wielowymiarowej. Struktura or-
ganizacyjna jest niewatpliwie obiektem wielowymiarowym, a zadanie jej zdefinio-
wania nalezy do przeprowadzajacego analiz¢ podobienstwa.

Kolejnym zadaniem jest wybor sposrod szerokiego zestawu metod taksonomicz-
nych takiej metody, ktéra najbardziej odpowiadataby specyfice badania struktur or-
ganizacyjnych.

W tablicy 1 przedstawiono wybrane metody taksonomiczne wraz z komenta-
rzem pozwalajacym na oceng ich przydatnosci w omawianych badaniach.

Tablica 1
Wybrane metody taksonomiczne porzadkowania obiektow
Nazwa Charakterystyczne Przydatno$¢ do realizowanego
metody cechy procedury projektu
Najblizszego sasiada | Metoda ma charakter taczeniowy. Metoda wykazuje si¢ prostota. Stoso-
metoda Johnsona Polega na szukaniu elementow, dla | wana w zbiorach o wigkszej liczeb-
ktoérych odlegltoéé jest minimum nosci. Wada metody jest uwzglednia-

nie jedynie najmniejszych i1 najwigk-
szych rdznic

Metoda najdalszego | Metoda taczeniowa (hierarchiczna). | Charakterystyka przydatnosci i wad
sasiedztwa Szuka si¢ elementow najdalszych metody jak wyzej
metoda Johnstona
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cd. tablicy 1

Nazwa Charakterystyczne Przydatnos¢ do realizowanego
metody cechy procedury projektu
Metoda Diagramy o réznych kolorach lub Metoda nie daje mozliwos$ci ustalenia
Czekanowskiego odcieniach. Wokot gtownej przekat- | konkretnej pozycji elementu migdzy

nej skupia sig pola reprezentujace
male odleglosci

pierwszym a ostatnim elementem.
W badaniach nad podobienstwem
struktur moze to by¢ istotna przesz-
koda. Metoda niesformalizowana

i W tym sensie

Metoda on-line

Metoda opiera si¢ na zasadach me-
tody Czekanowskiego. W odroznie-
niu od pierwowzoru analizuje si¢
nie klasy, ale rzeczywiste odlegtosci
jednostek (elementow)

Z uwagi na operowanie rzeczywisty-
mi elementami, a nie klasami, bar-
dziej przydatna do celow badaw-
czych pracy

Metoda taksonomii
wroctawskiej

tzw. metoda
najkrotszego
dendrytu

Dendryt budowany jest przez lacze-
nie kazdego obiektu z obiektem do
niego podobnym przy uwzglednie-
niu warunku, by suma odlegtosci
byta najmniejsza. Podziat dendrytu
wykonuje si¢ sukcesywnie odrzu-
cajac jego najdhuzsze odcinki.

W wyniku otrzymuje si¢ klasy lub
elementy najbardziej podobne

Nalezy do najcze$ciej w praktyce
wykorzystywanych metod grupowa-
nia hierarchicznego. Praktykuje si¢
wlaczanie hipotetycznych lub rzeczy-
wistych wzorcow. Wzorzec moze sig
w wyniku klasyfikacji znalez¢ w jed-
norodnej grupie, co ulatwia interpre-
tacjg. Odpowiada to celom pracy

Metoda Berry’ego

Od innych metod rézni si¢ zastgpo-
waniem pary najblizszych punktow
punktem $rednim, dla ktérego wyli-
cza si¢ odlegto$¢ od punktow pozo-
statych

Prowadzi do zmniejszenia liczebno-
$ci zbioru. W warunkach, gdy zbior
wyjsciowy hut i holdingéw jest na
wejsciu niewielki — metoda ta nie
jest celowa

Metoda $rodka
cigzkosci

Polega na taczeniu ze soba w jedna
grupg takich dwoch grup, dla kto-
rych odlegto$¢ migdzy ich srodkami
cigzko$ci jest najmniejsza. Przez
srodek cigzkosci rozumie sig fikeyj-
ny obiekt opisany odpowiednimi
zmiennymi

Jest watpliwe, czy istnieje gotowy
program komputerowy do tego ro-
dzaju obliczen. Poza tym trzeba
wzia¢ pod uwage nieadekwatnosé
metody do niewielkiej badanej zbio-
rowosci

Metoda mediany

Polega na znalezieniu migdzy dwo-
ma grupami najmniejszej odlegtosci
zmierzonej jak mediana i na po-
taczeniu ich w jedna grupe

Dotyczy raczej grup niz pojedyn-
czych elementéw. Poza tym w wa-
runkach znacznych réznic migdzy
strukturami przedsigbiorstw moze da-
wac nieprawidlowe wyniki

Metoda $rednich
grupowych

Polega na taczeniu ze soba dwoch
grup, ktorych $rednie sa najmniejsze

Podobne zastrzezenia jak wyze;j.
Srednia moze dawaé jeszcze bardziej
wypaczone wyniki niz mediana

w malej grupie przedsigbiorstw hutni-
czych

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Do badaf nad podobiefistwem struktur organizacyjnych najbardziej wydaje si¢
przydatna jedna z metod porzadkowania z grupy metod dendrytowych, a mianowi-
cie tzw. taksonomia wroctawska, inaczej metoda najkrotszego dendrytu. Nalezy
ona do metod czgsto wykorzystywanych i co wazne, praktykuje si¢ w niej wlacza-
nie hipotetycznych i rzeczywistych wzorcow istotnych w diagnostyce potaczen
przedsigbiorstw. Latwa jest rowniez interpretacja wynikéw, co odpowiada celom
badania.

Obok wyboru zestawu cech diagnostycznych i metody badania taksonomiczne-
go, zachodzita potrzeba przyjecia miary podobienstwa struktur organizacyjnych.
,»Przez miar¢ podobienstwa migdzy dwoma obiektami [strukturami u. wt. R.M.] ro-
zumie si¢ funkcje p (Ak, Al.), ktora kazdej takiej parze przyporzadkowuje liczbe.
W zalezno$ci od sposobu okreslenia funkcji p otrzymuje si¢ ré6zne miary podobien-
stwa”(Frankowski, 1991, s. 17).

Jako miar¢ podobienstwa przyjmuje si¢ zazwyczaj wskaznik podobienstwa albo
odlegtos¢ taksonomiczna. Pierwszy w przypadkach, gdy poszczegoélne cechy
obiektu wystepuja albo nie wystepuja, drugi, gdy mamy do czynienia z mierzalny-
mi wielkoSciami ciaglymi cech obiektow. W omawianym przypadku wymiary
struktury wystgpuja zawsze, chyba ze zdarza si¢ twory idealnie elastyczne, np. or-
ganizacje wirtualne, ale takie w praktyce w postaci czystej nie wystepuja albo spo-
tyka si¢ je bardzo rzadko. Dlatego jedynym problemem do ustalenia moze by¢
kwestia wymaganej ciaglosci wielkosci cech. Teoria dopuszcza jednak wielko$ci
dyskretne pod warunkiem spelienia warunku dostatecznej ich zmienno$ci i co naj-
wyzej stabego skorelowania. W przypadku cech ciaglych, jako miar podobienstwa,
uzywa si¢ funkcji charakteryzujacych réznicg migdzy badanymi cechami (Miskie-
wicz, 2007, s. 35). ,,Funkcje te nazywa si¢ odlegtosciami. Im wigksza odlegtosc,
tym mniejsze podobienstwo i na odwroét” (Szczotka, 1976, s. 28). Z uwagi na po-
wszechna stosowalno$¢ przyjeto jako norme podobienstwa struktur organizacyj-
nych funkcje¢ zwana odlegtoscia euklidesowa:

Cu ZLZH;(Z/V Ty )2}

gdzie:

cu — odleglo$¢ taksonomiczna migdzy obiektami A-tym 1 /-tym,
zi; — unormowana warto$¢ j-tej zmiennej dla k-tego obiektu,
z; — unormowana warto$¢ j-tej zmiennej dla /-tego obiektu.

Zastosowanie w praktyce powyzszej miary do wymiaréw struktury organizacyj-
nej nasuwa trudno$ci zwiazane ze zlozonym charakterem tych wymiaréw. Np.
przyjmujac, ze ,,wymiar konfiguracji informuje o liczbie, r6znorodnosci i wzajem-
nym powiazaniu stanowisk i komorek organizacyjnych przedsigbiorstwa” (Lichtar-
ski, 2001, s. 239), powstaje trudno$¢ w ustaleniu miernika tej cechy.
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W zasadzie jest tu wybor migdzy stosowaniem wskaznika agregatowego zawie-
rajacego wszystkie trzy elementy sktadowe (ewentualnie agregatu wywazonego)
albo przyjecie jednego najwazniejszego elementu, np. liczby stanowisk lub komo-
rek organizacyjnych. Trudno jednak wyobrazi¢ sobie, zeby o podobienstwie konfi-
guracji inkorporujacego holdingu i inkorporowanego pojedynczego przedsigbior-
stva decydowala liczba komorek. Jest ona z natury rzeczy wigksza w holdingu,
chocby ze wzgledu na rozpigtos¢ zarzadzania obejmujacego wiele jednostek. Decy-
dujace sa tu natomiast réznorodnos¢ komorek i liczba powigzan migdzy nimi.
Miara roéznorodnosci komorek moze by¢ ich srednia wielko$¢ liczona zatrudnie-
niem, a miarg stopnia powiazan ich liczba przypadajaca $rednio na jedna komorke.
Ta ostatnia wielko$¢ moze by¢ jednak w praktyce trudna do ustalenia z uwagi na
nieuwzglednienie wszystkich powiazan w schemacie i innych dokumentach organi-
zacyjnych jednostek. By¢ moze, w zwiazku z tym nalezatoby w tych przypadkach
ograniczy¢ si¢ do zbadania réznorodnosci komorek organizacyjnych.

O ile konfiguracja struktury jest do$¢ trudna do wyrazenia za pomoca okreslone-
go parametru, to wskaznikiem spigtrzenia struktury organizacyjnej bedzie po pro-
stu liczba szczebli zarzadzania. Ewentualne obawy o niedostateczne zdyskrymino-
wanie wskaznika sg bezpodstawne, bo w duzych organizacjach (np. w holdingach)
liczba szczebli dochodzi w obserwowanych organizacjach do 35, biorac pod uwage
szczeble zarowno w jednostce zarzadczej, jak i w podlegltych jednostkach, zazwy-
czaj bardzo niejednorodnych pod wzgledem uksztattowania.

W przypadku rozpigtosci kierowania mierzonej liczba pracownikow przypa-
dajacych na jednego kierownika trzeba bra¢ pod uwageg réwniez ugrupowania ko-
morek jako jednostek. W ten sposob rzeczywista liczba komorek bedzie mniejsza
od wykazanej we wskazniku, co jednak nie powinno by¢ przeszkoda w okresleniu
stopnia podobienstwa struktury w tym wymiarze. Centralizacja zarzadzania jest
bardzo trudna do ilo$ciowego okreslenia. Wydaje sig, ze uproszczona miara centra-
lizacji wystarczataby do przyblizonego jej pomiaru.

Istotne uproszczenia bgda niezbedne réwniez przy mierzeniu poziomu specjali-
zacji. Proponuje si¢ przyja¢ formute miernika oparta na udziale komorek i stano-
wisk o charakterze funkcjonalnym w ogolnej ich liczbie.

Natomiast wskaznikiem mierzacym stopien standaryzacji bylby, analogicznie
jak w poprzednim przypadku, udziat komoérek i stanowisk typowych do ich ogéhu.
Trzeba podkresli¢, ze zastapienie bezwzglednej liczby komorek ich udziatem jest
konieczne ze wzgledu na potrzebe wyeliminowania wpltywu réznej wielko$ci
taczonych przedsigbiorstw.

Do oceny podatnosci struktur organizacji na potaczenie mozna uzy¢ wskaznika
badZz syntetycznego, badZ okreslajacego poszczegdlne wymiary (cechy) struktury.
Jezeli przyja¢ oznaczenie Xi na poszczego6lne wymiary, to ocena syntetyczna sta-
nowi¢ bedzie sumeg réznic wielkosci wskaznikéw 1 wyrazaé si¢ wzorem sumarycz-
nym opisujacym t¢ podatnosc:
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.
SO)=20(x, —x7)
n=1
dla pary badanych struktur, i

F =33 —xr)

dla dowolnej liczby m integrowanych struktur,

gdzie:

n — liczba zmiennych okreslajacych ogdlne wymiary struktury,
m — liczba integrowanych struktur organizacyjnych.

Natomiast ocena podobienstwa poszczegdlnych, pojedynczych lub kilku wymia-
row struktury organizacji dla pary obiektow moze by¢ dokonana poprzez uzycie
wzorow czastkowych lub ich sum. Ta metoda nalezatloby mierzy¢ podobienstwo
struktur, gdy tylko jeden lub kilka wymiaréw ocenia si¢ jako istotne.

Moga jednak zdarza¢ si¢ przypadki istotnych statystycznie roznic w wielkosci
poszczegbdlnych wymiarow, a dobodr tylko kilku z nich bylby niestuszny, gdyz
ewentualne pominigcie niektérych wypaczyloby obraz sytuacji.

Przyktadem moze tu by¢ inkorporacja silnie scentralizowanego przedsigbiorstwa
do podobnie scentralizowanego holdingu, gdzie cecha centralizacji odgrywa decy-
dujaca rolg. Jednoczesnie jednak pewne znaczenie maja tu pozostale wymiary
o wplywie na wskaznik ogdlny, np. w granicach 5 do 10% kazdy. W tej sytuacji
przyjecie wylacznie wymiaru centralizacji dla oceny podatnosci potaczeniowej
moze da¢ obraz wypaczony. Potrzebne jest wowczas wazenie poszczegdlnych wy-
miardow, bo potraktowanie wszystkich (po réwno) z centralizacja wiacznie, daje
wynik jeszcze bardziej zdeformowany.

Problemem jest tu jednak metoda wazenia. Wagi nie moga by¢ ustalane w spo-
sob czysto intuicyjny. Podstawa ustalania wag powinny by¢ wskazniki o charakte-
rze obiektywnym, np. zestandaryzowane wymiary badanych struktur. Standaryza-
cja jest z reguly przeprowadzana, gdy badanie podobienistwa ma prowadzi¢ do
pogrupowania obiektow w grona o podobnych cechach. Zazwyczaj wykorzystywa-
ny jest wzor (Pawtowicz, 1998, s. 11):

gdzie:
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m _ 2 2
le(xi/, —X;)
— 1=

S i
m
gdzie:
m  — liczba zintegrowanych struktur organizacyjnych,
z — zmienna standaryzowana,
S — odchylenie standardowe.

W przypadku jednak, gdy ustala si¢ podobienstwo pojedynczych, tozsamych
wymiarow struktury organizacyjnej tylko w dwoch przedsigbiorstwach, wtedy
standaryzacja danych nie jest potrzebna (nie grupuje si¢ dwoch przedsigbiorstw).
Jezeli jednak zamierza si¢ wazy¢ wielkosci wymiarow w tych dwoch przedsigbior-
stwach, to wielko$ci nieporéwnywalne (np. przy konfiguracji liczba komorek
w duzym i mniejszym obiekcie) musza by¢ poddane operacji wazenia. Pozostaje
problem ustalenia wag zestandaryzowanych wielko$ci wymiarow struktury. Gdy
wymiary zostaja sprowadzone do porownywalnosci, wagami moga by¢ udziaty
procentowe w ogdlnym wptywie na podobienstwo struktur.

Nie wszedzie jednak udziaty te moga by¢ obliczane. W niektorych przypadkach
mozemy zestawié, i to duzym naktadem pracy, jedynie wielko$¢ badanego zjawi-
ska, np. decyzje i czynnosci sformalizowane, ale juz ogétu czynnosci i decyzji nie
da sig ujac liczbowo, bo nikt nie ewidencjonuje zdarzen nieformalnych. Stad lep-
szym sposobem wazenia jest zwiazanie go z rangowaniem wymiaréw struktury
i przypisanie rosnacych wag kolejnym wymiarom. Inna metoda jest ocena eksper-
tow. Jest ona jednak w duzym stopniu subiektywna, a w praktycznej realizacji
moze by¢ kosztowna.

W sytuacji, gdy ustalono juz wielkosci wymiarow w porownywanych obiektach
(strukturach), poddano je standaryzacji i ewentualnemu wazeniu, ustalenie proce-
dury poréwnywania podobienstwa struktur badanych organizacji sprowadza si¢ do
wyznaczenia kryterium oceny podobienstwa.

Istnieja rozne mozliwosci wyznaczenia takiego kryterium. Pojedynczy wskaznik
podobienstwa, a obliczony dla dwoch obiektow, opisany wczesniej, sam przez si¢
nie daje podstaw do oceny. Podstawe taka datoby obliczenie go dla wigkszej liczby
par i1 ustalenie S$redniej jako wzorca. Zwykle rozpatruje si¢ jednak jedna parg
przedsigbiorstw, co pozwala na obliczenie tylko jednego wskaznika podobienstwa,
a wiec nie daje mozliwos$ci obliczenia $redniej. Taka sytuacja powstaje natomiast,
gdy potaczeniu ulegaja dwie organizacje gospodarcze, skupiajace wiele podmio-
tow. Uzyskana pojedyncza ocena nie upowaznia do stwierdzenia, czy wskaznik
oznacza silne podobienstwo (wskaznik bliski zeru), czy stabe (wskaznik znacznie
wigkszy od zera). Jest to jednak nie do przyjecia, gdyz zazwyczaj struktury dosc¢
znacznie ro6znig si¢ od siebie. Mozna probowac ustalenia wzorca na podstawie do-
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$wiadczenia, gdy badania przeprowadzono juz w wielu przypadkach. Mozliwe to
bedzie jednak dopiero po pewnym czasie. Wydaje si¢ w tych okolicznos$ciach, ze
mozliwym rozwiazaniem bedzie zbudowanie macierzy cech diagnostycznych i po-
rownywanie wektorow tych cech miedzy soba dla ustalenia wzorca. Ze wzgledu na
potrzebe uzyskania konkretnych wzorcow, a nie liczb abstrakcyjnych, wzorcem po-
winna by¢ mediana z obydwu badanych wymiaréw struktury. Np. przy stworzeniu
$redniej do badania smuktosci struktury otrzymaé mozna wynik 8,5 szczebla lub
9,3 szczebla zarzadzania, lub podobny, co jest nonsensem w badaniach struktural-
nych, podczas gdy mediana bytaby konkretng liczba szczebli, np. 8 lub 9. Osta-
teczng oceng podatnosci ustalono by poprzez zbadanie odlegtosci od wzorca. Moz-
na ja wywies¢ np. w liczbie odchylen standardowych (z obydwu struktur). Inna
mozliwos$cia oceny odlegtosci od wzorca jest analiza wymiaréw w wielko$ciach
niestandaryzowanych. Jest to dopuszczalne, gdyz wystepuja tu wielkosci jednorod-
ne, np. formalizacja, specjalizacja, z reguty definiowana w formie udziatow lub
wskaznikéw natg¢zenia. 1 tak w przypadku formalizacji, standaryzacji (czynnos$ci
i decyzji), specjalizacji, wielkosci te wystgpuja w postaci udziatow, a w przypadku
konfiguracji, smuktosci struktury i liczbie szczebli sa pordéwnywane bezposrednio,
gdy facza si¢ jednostki o przyblizonych rozmiarach. Gdy potaczenie dotyczy jed-
nostek niewspotmiernie rézniacych si¢ jak grupa przedsigbiorstw i pojedyncze
przedsigbiorstwo, mozna zastosowac ilorazowe wskazniki natgzenia. Wowczas
bedziemy mieli np. liczb¢ komorek organizacyjnych przypadajacych na liczbg za-
trudnionych. Rozpigtosci kierowania nie trzeba oblicza¢ w formie udzialowej ani
ilorazowej, gdy sama jest jednoczes$nie udzialem i wskaznikiem natgzenia.

Reasumujac, w przypadku dwoch struktur, najbardziej korzystne wydaje si¢ sto-
sowanie niestandaryzowanych wymiarow do poréwnywania réznic wymiarow
w badanych strukturach. Jest rzecza oczywista, ze w tym przypadku stosowanie
skali pord6wnawczej nie bgdzie trudne. Dla przykladu, jezeli porownuje si¢ np. wy-
miar formalizacji struktur, to udzial formalizacji w ogoélnej liczbie czynnosci lub
decyzji bedzie miat rozpigtos¢ od 0 do 1. Gdy wielko$¢ bedzie bliska ,,0”, ozna-
cza¢ to bedzie silne podobienstwo wymiaru, jesli bliska ,,17, to bardzo stabe.

Pewna trudno$¢ stanowic¢ bedzie ocena taczna. Rzadko kiedy wchodzi w rachu-
be bezposrednie sumowanie. Prawdopodobnie znowu trzeba bedzie siggna¢ do
wag, poniewaz znaczenie 1 wielko$¢ wymiaréw struktury nie jest rowna.

4. Zakonczenie i wnioski

Laczenie przedsigbiorstw w ramach fuzji i przeje¢ bywa czesto nieudane. Row-
niez z powodow organizacyjnych, w tym gtownie ze wzgledu na brak podatnosci
struktur organizacyjnych na integracje.

W ramach analizy due-diligence mozna jednak zapobiec takiemu obrotowi spra-
wy, badajac struktury organizacyjne pod wzgledem ich podobienstwa, co jest za-
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sadniczym warunkiem prawidlowej i niezaktoconej ich integracji. Najbardziej do
badan nad podobienstwem struktur organizacyjnych nadaja si¢ z natury rzeczy me-
tody taksonomiczne. Spo$rod metod taksonomicznych wybratem tzw. metodg naj-
krotszego dendrytu, ktora zapewnia prosta interpretacje wynikdw i jest czgsto sto-
sowana w praktyce, a ponadto pozwala na wprowadzanie wzorcow.

Wyniki badan moga pozwoli¢ na wypracowanie narzgdzia pomocnego do oceny
zdolnosci struktur organizacyjnych do integracji. Stosowanie narz¢dzia pomocnego
przy podejmowaniu decyzji potaczeniowych nie jest proste. Zawsze jednak lepiej
mie¢ do dyspozycji zobiektywizowane narzedzie oceny sytuacji niz nie mie¢ zad-
nego i zdawac si¢ wylacznie na intuicje.

Im wigksze firmy, tym wigksze moga by¢ ewentualne skutki zaklocen spowodo-
wane klopotami z integracja struktur organizacyjnych taczonych przedsigbiorstw.

Nastepnym wigc krokiem w badaniach nad integracja struktur autor chciatby
uczyni¢ praktyczne ich sprawdzenie na przyktadzie tworzenia holdingéw hutni-
czych poprzez inkorporacj¢ grup przedsigbiorstw hutniczych i pojedynczych hut do
tychze holdingow.
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The Utilization of Organizations Structure Similarity
in a Process of Company Organization Transformation Process

Summary: The problem of merges & acquisition seems to be approached generally from
economic side of those undertakings. However, some of those undertakings are not successful
because of differences between their organizational structures. The author tries to suggest
a quantitative approach to that problem, treating an organization’s structure as a function of it’s
dimensions.

While presenting separate dimensions of an organization he comes to the conclusion that there
is a possibility to summarize the results. The measure developed in that way may become
a supplementary tool while making integral decisions by entities being merged or acquired.

Key words: merges, acquisition, structure, taxonomy, organization
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Streszczenie: Kazda organizacja dziala w specyficznym dlan otoczeniu i jest systemem
sktadajacym si¢ z szeregu elementdw, ktore zaleza wzajemnie od siebie, korzysta z zasobow
otoczenia zewngtrznego, transformuje je i zwraca do otoczenia w przetworzonej formie. W ra-
mach podjetego dyskursu analiza idiograficzng objeto wylacznie czg$¢ aksjologiczng bytu or-
ganizacyjnego, a mianowicie jego podsystem wartosci i celow. Stanowi on zgota pryncypialna
determinantg efektywnosci kazdej organizacji, ktéra wyraza si¢ m.in. wlasciwym stopniem
formalizacji przebiegajacych w niej procesow.

1. Wprowadzenie

Kazda organizacja dziala w specyficznym dlan otoczeniu i jest systemem
sktadajacym si¢ z szeregu elementdw, ktére zaleza wzajemnie od siebie, korzysta
z zasobOw otoczenia zewngtrznego, transformuje je 1 zwraca do otoczenia w prze-
tworzonej formie (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1990, s. 27). Innymi stowy, jest
ona ustrukturalizowanym, racjonalnie uporzadkowanym systemem spoteczno-tech-
nicznym (Kast, Rosenzweig, 1970, s. 120-121), ktéry tworzony jest przez podsys-
temy: celow i wartosci, psychospoteczny, strukturalny, techniczny oraz zarzqdzania
(Leavitt, 1965, s. 86). Niektorzy autorzy podaja wreecz modelowe cechy podsyste-
moéw organizacyjnych (zob. Krzakiewicz, 1994, s. 39). W ramach podjetego dys-
kursu analizg idiograficzna objeto wytacznie czgs¢ aksjologiczng bytu organizacyj-
nego, a mianowicie jego podsystem wartosci i celéow. Stanowi on zgota

* Dr Kazimierz Mrozowicz jest zatrudniony na stanowisku adiunkta w Katedrze Zarzadzania
Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie, kontakt tel. (14) 688 00 10 w. 535.
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pryncypialng determinantg efektywnosci kazdej organizacji, ktora wyraza si¢ m.in.
wiasciwym stopniem formalizacji przebiegajacych w niej proceséw. Kozminski
i Piotrowski pisza, ze istota formalizacji ,,[...] jest ograniczanie dowolno$ci dziatan
W organizacji przez narzucenie pisemnych standardow, dotyczacych tego, co
i w jaki sposéb ma by¢ [w organizacji, przyp. aut.] wykonane” (2007, s. 273). Pod-
miotem zarysowanych rozwazan badawczych uczyniono obecnie wstgpne studium
formalizacji proceséw organizacyjnych w Gorskim Ochotniczym Pogotowiu Ra-
tunkowym'. Poziom organizacji oraz koordynacji uzalezniony od ustawodawstwa
i skodyfikowanego w formalnych dokumentach organizacji katalogu wartosci i ce-
16w organizacyjnych, wyrazony jest zarowno efektywnos$cia tworzenia rynkowe;j
wartosci dodanej, strategiczna przewaga konkurencyjna czy elastyczna kultura
organizacyjna. Celem artykulu stato si¢ przeto ukazanie istoty metodologii oraz
pragmatyki procesu formalizacji podsystemu celow i wartosci, jako jednego
z pierwszorzednych stymulatoréw organizowania i koordynacji funkcjonowania or-
ganizacji’. Ponadto, artykut jest proba uzupehienia oraz rozwinigcia analiz autora,
dotykajacych czynnikéw konstytutywnych systemu zarzadzania, a obejmujacego
otoczenie zewngtrzne i Srodowisko wewnegtrzne organizacji (zob. Mrozowicz,
2007a, s. 67-90).

2. Organizacyjno-prawne uwarunkowania
dziatan organizacyjnych

GOPR jest organizacja publiczng o zasiggu ogoélnokrajowym, opierajaca swa
dziatalno$¢ na dobrowolnej pracy spotecznej swych cztonkéw, zarejestrowana
w Sadzie Rejonowym w Krakowie XII Wydziat Gospodarczy KRS pod numerem
rejestru 0000156881°. GOPR moze by¢ cztonkiem organizacji krajowych oraz mig-
dzynarodowych o podobnym zakresie dzialania i reprezentantem polskiego ratow-
nictwa gorskiego w organizacjach europejskich oraz Swiatowych. Terenem dziatal-
nosci organizacji GOPR jest obszar Rzeczypospolitej Polskiej, ze szczegdlnym
uwzglednieniem regionéw gorskich, o tacznej powierzchni 20 410 km?, 7200 km
szlakow turystycznych i 425 obiektach narciarskich. Siedziba wladz naczelnych
jest miasto Zakopane. GOPR moze dziala¢ rowniez poza granicami Rzeczypospoli-
tej Polskiej (Statut GOPR, 1990; Mrozowicz, 2006, 2007a). GOPR dziata w opar-

' W artykule nazwa wkasna organizacji wyrazona jest akronimem GOPR.

% Ze wzgledu na ograniczenia edytorskie i cele badawcze uwage skoncentrowano jedynie na ce-
lach 1 wartos$ciach strategicznych organizacji, ogélnych uwarunkowaniach legislacyjnych i organiza-
cyjnych. Wykluczono doglebna analizg wewngtrznych dokumentow formalnych organizacji, jako za-
gadnienie zbyt szczegotowe dla zakrojonego obszaru badawczego.

> GOPR jest stowarzyszeniem rejestrowym, a jako taka forma organizacyjna posiadajaca osobo-
wos¢ prawng moze zaktadaé terenowe jednostki organizacyjne, taczy¢ si¢ w zwiazki stowarzyszen,
przyjmowaé w poczet swych cztonkdéw osoby prawne oraz korzysta¢ z ofiarnosci publicznej i przyj-
mowac¢ dotacje od organéw wiadzy panstwowej oraz innych instytucji.
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ciu o dywizjonalng formeg organizacyjna, posiada autonomiczne oddziaty terenowe,
zwane grupami regionalnymi, ktdre maja osobowos¢ prawng oraz prowadza samo-
dzielng dziatalno$§¢ w wyodrebnionych terenach gérskich na zasadach okreslonych
Statutem GOPR. Naleza do nich: Grupa Beskidzka, Grupa Bieszczadzka, Grupa
Jurajska, Grupa Karkonoska, Grupa Krynicka, Grupa Podhalanska i Grupa
Walbrzysko-Ktodzka. GOPR zatrudnia 74 ratownikow etatowych, a wspomaga ich
pracg 1126 ratownikéw ochotnikéw i 248 kandydatéw na ratownikoéw (Mrozowicz,
2007b).

GOPR jest stowarzyszeniem® kultury fizycznej. Nalezy w tym miejscu
uzmyslowi¢ sobie, ze w rozumieniu ustawy domena dziatania tej organizacji pozy-
cjonuje ja w gronie stowarzyszen kultury fizycznej. ,,Kultura fizyczna jest czescia
kultury narodowej, chronionej przez prawo [...]” (Ustawa o kulturze fizycznej,
rozdz. 1, art. 1.1), to takze ,,[...] wiedza, warto$ci, zwyczaje, dziatania podejmowa-
ne dla zapewnienia rozwoju psychofizycznego, wychowania, doskonalenia uzdol-
nien i sprawnosci fizycznej czlowieka, a takze dla zachowania oraz przywracania
jego zdrowia” (Ustawa o kulturze fizycznej, rozdz. 1, art. 3.1). GOPR poprzez swa
dzialalno$¢ organizacyjna koordynuje poziom realizacji wymienionych wyzej war-
tosci, za$ epicentrum aksjologicznych determinant jego dziatalno$ci skoncentrowa-
ne jest wokot warto$ci humanistycznych: rozwoju duchowego i spolecznego
cztowieka oraz ochrony jego zdrowia i zycia. ,,Zapewnienie bezpieczenstwa 0sob
przebywajacych w gorach nalezy do organdow administracji rzadowej i organow
jednostek samorzadu terytorialnego, dyrekcji parkow narodowych, a takze do osob
prawnych i fizycznych prowadzacych w gorach dziatalnos¢ w zakresie kultury fi-
zycznej” (Ustawa o kulturze fizycznej, rozdz. 10, art. 54.1.). Najwazniejszym
w Polsce aktem legislacyjnym regulujacym istnienie wszelkich stowarzyszen,
w tym rzecz jasna GOPR, jest Konstytucja z 2 kwietnia 1997 r., ktéra w artykule
12 stanowi, iz ,,Rzeczpospolita Polska zapewnia wolno$¢ tworzenia i dziatania
zwiazkéw zawodowych, organizacji spoteczno-zawodowych rolnikow, stowarzy-
szen, ruchéw obywatelskich, innych dobrowolnych zrzeszen oraz fundacji” (Kon-
stytucja RP, 1997). Podstawowym aktem prawnym regulujacym funkcjonowanie
stowarzyszen jest natomiast Ustawa z dnia 7 kwietnia 1989 r., tzw. Prawo o stowa-
rzyszeniach (UPS; Dz. U. z 1989 r. nr 20, poz. 104). Prawo o stowarzyszeniach ma
charakter regulacji generalnej, nawiazujacej bezposrednio do art. 12 i art. 58 Kon-
stytucji, co potwierdza przepis art. 7 ust. 2, zgodnie z ktorym do okreslonych orga-
nizacji w sprawach nie uregulowanych odrgbnie stosuje si¢ przepisy UPS. Dlatego
tez regulacje wynikajace z ustaw szczegdlnych (regulujacych kwestie konkretnych
stowarzyszen) maja charakter swoistych odstepstw oraz wyjatkow wobec przepi-
sow UPS. GOPR dziata w ten sposob na podstawie trzech kluczowych aktow
prawnych: a) Ustawy o kulturze fizycznej z dnia 18 stycznia 1996 r.; b) Roz-

* Stowarzyszenie jest: dobrowolnym, trwalym i samorzqdnym zrzeszeniem o celach niezarobko-
wych, ktore samodzielnie okresla swoje cele, programy dziatania i struktury organizacyjne oraz
uchwala akty wewnetrzne dotyczqce jego dziatalnosci, opierajqc jq na pracy spotecznej cztonkow.
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porzadzenia Rady Ministrow z dnia 6 maja 1997 r. w sprawie okreslenia warun-
kow bezpieczenstwa osob przebywajqcych w gorach, ptywajqcych, kapiacych sie
i uprawiajqcych sporty wodne; c) Rozporzadzenia Ministra Spraw Wewngtrznych
i Administracji z dnia 12 listopada 2002 r. w sprawie szczegotowego zakresu obo-
wiqzkow i uprawnien specjalistycznych organizacji ratowniczych, warunkow ich
wykonywania przez inne organizacje ratownicze oraz rodzaju i wysokosci swiad-
czen przystugujqcych ratownikom gorskim i wodnym w zwiqzku z udziatem w akcji
ratowniczej. Organizowanie pomocy oraz ratowanie osob, ktore uleglty wypadkowi
lub sa narazone na niebezpieczenstwo utraty zycia lub zdrowia w gorach, nalezy
w szczegblnosci do Gorskiego Ochotniczego Pogotowia Ratunkowego, ,,[...] spe-
cjalistycznego stowarzyszenia kultury fizycznej o zasiggu ogoélnokrajowym w za-
kresie okreslonym w statucie tej organizacji” (Ustawa o kulturze fizycznej, rozdz.
10, art. 55.1) — oto pryncypialna formuta wartosci, konstytuujaca funkcjonowanie
organizacji GOPR.

2.1. Formalizacja podsystemu wartosci i celéw organizacyjnych

Celem fundamentalnym GOPR, ktéry ma posta¢ syntetycznie sformutowanej
misji, staje si¢ przeto: ,,niesienie pomocy w gorach ludziom, ktorych zdrowie lub
zycie jest zagrozone, zapobieganie wypadkom w gorach, ochrona §rodowiska gor-
skiego” (Statut GOPR, rozdz. 2, §7). Misja GOPR realizowana jest poprzez
dziatania kierownicze w wymiarze trzech rodzajow celow strategicznych, ktore
skonkretyzowane sa poprzez klasy i kategorie taktyczne dzialan planistycznych
i decyzyjnych (Statut GOPR, rozdz. 2, §8):

1. Organizowanie i prowadzenie stluzby ratowniczej, w tym:

— zrzeszanie 1 szkolenie ratownikéw gorskich,

— wykonywanie dziatalnosci ratowniczej,

— tworzenie i utrzymywanie stacji i punktow ratunkowych,

— pomoc przy likwidacji skutkoéw klesk zywiotowych i katastrof,

— doskonalenie i rozwijanie ratownictwa gorskiego,

— zapewnienie warunkoéw petnienia gorskiej stuzby ratowniczej,

— wspolpracg z organizacjami krajowymi i1 zagranicznymi.

2. Prowadzenie dziatalnosci zapobiegawczej, w tym:

— kontrolowanie przestrzegania warunkéw bezpieczenstwa dla osob przeby-
wajacych w gorach,

— oglaszanie alarméw lawinowych i innych standw zagrozenia,

— programowanie i prowadzenie dzialalno$ci profilaktycznej w zakresie bezpie-
czenstwa osob przebywajacych w gorach,

— prowadzenie dziatalnosci informacyjnej oraz instruktazowej w zakresie: wa-
runkéw atmosferycznych, bezpieczenstwa, zapobiegania wypadkom oraz krzewie-
nia zasad prawidlowego zachowania si¢ w gorach,

— Wwspolpracg z: organami administracji, samorzadami terytorialnymi, organiza-
cjami: spolecznymi, gospodarczymi, naukowymi oraz ze stuzbami publicznymi.



Podsystem wartosci i celéw organizacyjnych na przyktadzie formalizagji dziatalnosci GOPR 93

3. Ochrong naturalnego $srodowiska gorskiego, w tym:
— wnioskowanie w sprawach zagrozen srodowiska gorskiego,
— wspolpracg z jednostkami zajmujacymi si¢ ochrona srodowiska naturalnego.

W zakresie realizacji misji GOPR wspolpracuje z otoczeniem organizacyjnym.
»Minister wlasciwy do spraw wewngtrznych w porozumieniu z ministrem whasci-
wym do spraw kultury fizycznej i sportu okresli, w drodze rozporzadzenia, szcze-
gotowy zakres obowiazkdéw 1 uprawnien specjalistycznych organizacji ratowni-
czych, warunki ich wykonywania przez inne organizacje ratownicze, a takze rodzaj
i wysokos$¢ §wiadczen przystugujacych ratownikom gorskim i wodnym w zwiazku
z udziatem w akcji ratowniczej. Rozporzadzenie powinno okresla¢ zadania w za-
kresie organizowania pomocy oraz ratowania 0osob podejmowane przez poszcze-
gblne organizacje ratownicze, a takze przewidywac¢ $wiadczenia finansowe oraz
rzeczowe, z uwzglednieniem czasu trwania i stopnia niebezpieczenstwa wyprawy
ratunkowej” (Ustawa o kulturze fizycznej, rozdz. 10, art. 55.3). Organizacje, o kto-
rych jest mowa w art. 55, wspoldzialaja w realizacji swoich zadan z organami ad-
ministracji rzadowej 1 organami jednostek samorzadu terytorialnego oraz osobami
prawnymi i fizycznymi prowadzacymi dziatalno§¢ w zakresie kultury fizycznej
1 turystyki (Ustawa o kulturze fizycznej, rozdz. 10, art. 56).

3. Mechanizmy legalizacyjne ratownictwa gorskiego

Na podstawie art. 54 ust. 3 ustawy z dnia 18 stycznia 1996 r. o kulturze fizycz-
nej (Dz. U. nr 25, poz. 113 i nr 137, poz. 639) w Rozporzadzeniu Rady Ministrow
z dnia 6 maja 1997 r. okreslono warunki bezpieczenstwa osob przebywajacych
w gorach oraz obowiazki 0s6b prawnych i fizycznych prowadzacych w goérach
dziatalno$¢ w zakresie kultury fizycznej (Dz. U. z 1997 r., nr 57, poz. 358). Roz-
porzadzenie dotyczy terenow polozonych na wysokosci powyzej 600 m n.p.m.,
ktorych rzezba terenu stwarza zagrozenie dla zdrowia i zycia osob na nich przeby-
wajacych lub ktérych zagospodarowanie rekreacyjno-sportowe kwalifikuje do
uprawiania turystyki, rekreacji ruchowej i sportu w gorach (Dz. U. z 1997 ., nr 57,
poz. 358, rozdz. 2, § 2.1.). Dotyczy ono réwniez terendw lezacych ponizej 600 m
n.p.m., ktorych rzezba stwarza zagrozenie dla zdrowia i zycia osob na nich przeby-
wajacych lub ktorych zagospodarowanie rekreacyjno-sportowe kwalifikuje do
uprawiania turystyki, rekreacji ruchowej i sportu w gorach (Dz. U. z 1997 ., nr 57,
poz. 358, rozdz. 2, § 2.2).

Do wykonywania zadan z zakresu ratownictwa goérskiego upowaznione sa
GOPR oraz Tatrzanskie Ochotnicze Pogotowie Ratunkowe (TOPR), kazde w swo-
im zakresie, oraz inne organizacje ratownicze, ktore wykonuja obowiazki i upraw-
nienia GOPR za zgoda Prezesa Urzedu Kultury Fizycznej 1 Turystyki
(Dz. U. z 1997 r., nr 57, poz. 358, rozdz. 2, § 2.3).
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Zapewnienie bezpieczenstwa osob przebywajacych w gorach przez osoby fi-
zyczne 1 prawne, prowadzace w gorach dziatalnos¢ w zakresie kultury fizycznej,
polega na:

1) zagospodarowaniu i uzytkowaniu terenéw oraz eksploatacji urzadzen i obiek-
tow zgodnie z warunkami bezpieczenstwa,

2) zapewnieniu w obiektach i na terenach, o ktorych mowa w pkt 1, warunkoéw
do udzielania pomocy przedlekarskiej w naglych wypadkach osobom potrze-
bujacym,

3) zapewnieniu w obiektach i na terenach, o ktéorych mowa w pkt 1, pomiesz-
czen dla GOPR lub TOPR, a takze zapewnieniu ratownikom GOPR lub TOPR,
w czasie pelnienia stuzby, korzystania poza kolejnoscia z kolei linowych lub
wyciagow narciarskich (Dz. U. z 1997 r., nr 57, poz. 358, rozdz. 2, § 3).

Trzeba zaznaczy¢ w tym miejscu, ze ustawodawca naktada odpowiedzialno$¢:
»Zza stan i warunki bezpieczenstwa terenow i tras stuzacych uprawianiu sportow zi-
mowych, znajdujacych si¢ przy kolejach linowych lub wyciagach narciarskich [...]”
na wiascicieli tych kolei i wyciagow (Dz. U. z 1997 r., nr 57, poz. 358, rozdz. 2,
§ 4). W czasie prowadzenia dzialalno$ci ratowniczej i zwigzanego z nia transportu
lub dziatalnosci profilaktycznej GOPR wspotpracuje, a w miarg potrzeby moze ko-
rzysta¢ z pomocy, w szczegolnosci (Dz. U. z 1997 r., nr 57, poz. 358, rozdz. 2,
§5):

1) publicznych zaktadéw opieki zdrowotnej,

2) jednostek podleglych Ministrowi Obrony Narodowej oraz Ministrowi Spraw
Wewngtrznych i Administracji,

3) administracji lasow panstwowych oraz parkéw narodowych i krajobrazo-

wych.

3.1. Konwalidacja uprawnien ratowniczych

Na podstawie art. 55 ust. 3 ustawy z dnia 18 stycznia 1996 r. o kulturze fizycz-
nej (Dz. U. z 2001 r. nr 81, poz. 889 i nr 102, poz. 1115 oraz z 2002 r. nr 4, poz.
31, nr 25, poz. 253, nr 74, poz. 676, nr 93, poz. 820 i nr 130, poz. 1112) dokonano
w Rozporzadzeniu Ministra Spraw Wewngtrznych i Administracji z dnia 12 listo-
pada 2002 r. okreslenia szczegdtowego zakresu obowiazkdéw i uprawnien specjali-
stycznych organizacji ratowniczych, warunkéw ich wykonywania przez inne orga-
nizacje ratownicze oraz rodzaju 1 wysokosci $wiadczen przyshugujacych
ratownikom gorskim i wodnym w zwiazku z udzialem w akcji ratowniczej
(Dz. U. z 2002 r., nr 193, poz. 1624).

Zgodnie z obowiazujacym prawem, specjalistycznymi organizacjami ratowni-
czymi sa:

1) Gorskie Ochotnicze Pogotowie Ratunkowe jako stowarzyszenie kultury fi-
zycznej o zasiggu ogolnokrajowym, zwane dalej GOPR;
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2) Tatrzanskie Ochotnicze Pogotowie Ratunkowe, w zakresie ratownictwa gor-
skiego na obszarze Tatr i pasma Gubatowsko-Spiskiego, zwane dalej ,,TOPR”;

3) Wodne Ochotnicze Pogotowie Ratunkowe jako stowarzyszenie kultury fi-
zycznej o zasiggu ogolnokrajowym, zwane dalej WOPR (Dz. U. z 2002 r., nr 193,
poz. 1624, § 2.1).

Organizacje specjalistyczne sa zobowiazane i uprawnione do:

1) organizowania pomocy oraz ratowania osob, w tym udzielania pomocy
przedmedycznej;

2) organizowania oraz przeprowadzania szkolenia stuzby ratowniczej;

3) ustalania programéw kursow i szkolen specjalistycznych z zakresu ratownic-
twa;

4) nadawania stopni ratowniczych oraz okre$lania uprawnien do prowadzenia
dziatan ratowniczych, w zalezno$ci od posiadanych kwalifikacji;

5) programowania i prowadzenia profilaktycznej dziatalno$ci w zakresie bezpie-
czenstwa 0sob;

6) stwierdzania zagrozen bezpieczenstwa osob, na swoim terenie dziatania
(Dz. U. z 2002 r., nr 193, poz. 1624, § 3.1).

Organizacje specjalistyczne oraz ich upowaznieni przedstawiciele maja ponadto
prawo wystgpowania do:

1) kierownikow obiektow i urzadzen wypoczynkowych, sportowych, rekreacyj-
nych i turystycznych oraz do organizatoréw imprez w dziedzinie kultury fizyczne;j,
rekreacji i sportu z pisemnym lub ustnym wnioskiem o usunigcie stwierdzonych za-
grozen, o ktorych mowa w ust. 1 pkt. 6, lub o wstrzymanie eksploatacji; wniosek
przedstawiony ustnie potwierdza si¢ na piSmie w terminie 3 dni od jego zgloszenia;

2) organdéw administracji samorzadowej oraz, stosownie do wlasciwosci, do dy-
rektora parku narodowego o nakazanie usunigcia zagrozen, jak rowniez o wstrzy-
manie eksploatacji albo zamknigcie obiektow lub urzadzen, jak tez okreslonych ob-
szarow (Dz. U. z 2002 r., nr 193, poz. 1624, § 3.2).

GOPR i TOPR sa ponadto obowiazane i uprawnione do:

1) nadawania stopni instruktorskich;

2) kontroli przestrzegania przez osoby przebywajace w gorach warunkéw bez-
pieczenstwa;

3) oglaszania stopni zagrozenia lawinowego oraz innych stanow zagrozen na
swoim terenie dzialania;

4) prowadzenia dziatalno$ci informacyjnej oraz instruktazowej w zakresie bez-
pieczenstwa w gorach na swoim terenie dziatania (Dz. U. z 2002 r., nr 193, poz.
1624, § 4.1).

GOPR oraz TOPR, a takze ich upowaznieni przedstawiciele sa uprawnieni row-
niez do wystgpowania do organow samorzadu terytorialnego o zamknigcie obszaru
powietrznego do uprawiania sportow lotniczych w wypadkach stanowiacych za-
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grozenie dla osob, funkcjonowania urzadzen i prowadzonych tam akcji ratunko-
wych i szkolen (Dz. U. z 2002 r., nr 193, poz. 1624, § 4.2). W wyjatkowych wy-
padkach stanowiacych zagrozenie dla zdrowia i zycia osob, GOPR lub TOPR
moze zazadac¢ od organizatorow i kierownikow, o ktérych mowa w § 3 ust. 2 pkt 1,
zaniechania imprezy, zaniechania wyjscia w gory badz zamknigcia obiektu lub
urzadzenia (Dz. U. z 2002 r., nr 193, poz. 1624, § 4.3). Kierownik jednostki GOPR
lub TOPR, na ktorej terenie dziatania dokonano czynno$ci okreslonej w ust. 3,
z czynnosci tej sporzadza protokot (Dz. U. z 2002 r., nr 193, poz. 1624, § 4.4).
Protokét, o ktorym mowa w ust. 4, wraz z uzasadnieniem, jest przedstawiany
bezzwlocznie wlasciwemu organowi administracji samorzadowej oraz organizato-
rom imprez i kierownikom, o ktérych mowa w § 3 ust. 2 pkt 1. Inne niz GOPR lub
TOPR organizacje ratownicze moga wykonywac obowiazki 1 uprawnienia tych or-
ganizacji za zgoda ministra wlasciwego do spraw wewngtrznych, jezeli:

1) obszar, na ktorym ma by¢ prowadzona dziatalno$¢ ratownicza, nie jest wy-
starczajaco zabezpieczony przez stowarzyszenia wymienione w § 2 albo stowarzy-
szenia te nie sa w stanie go zabezpieczy¢;

2) posiadaja kadr¢ ratownikow z uprawnieniami specjalistycznymi zweryfiko-
wanymi przez organizacje wymienione w § 2;

3) posiadaja siedzibe, wlasny sprzet specjalistyczny, srodki transportu i tacznoscei;

4) wskaza zrédta finansowania planowanej dziatalnos$ci,

5) przedstawia opini¢ co do celowosci wykonywania obowiazkéw i uprawnien
wiasciwego wojewody 1 organu administracji samorzadowej, a w przypadku pro-
wadzenia dzialalno$ci na obszarze parku narodowego — ponadto opini¢ dyrektora
parku (Dz. U. z 2002 r., nr 193, poz.1624, § 6.1).

Minister wlasciwy do spraw wewnetrznych moze wyrazi¢ w drodze decyzji zgo-
de na wykonywanie obowiazkow i uprawnien ratowniczych przez inna niz GOPR
lub TOPR organizacje ratownicza — na wniosek tej organizacji — po zasiggnigciu
opinii u wiasciwej specjalistycznej organizacji ratowniczej (Dz. U. z 2002 r.,
nr 193, poz. 1624, § 6.2).

4. Formalizacja a kultura organizacyjna

Preambuta Prawa o stowarzyszeniach (UPS; Dz. U. z 1989 r. nr 20, poz. 104)
okresla intencje, jakimi kierowat si¢ ustawodawca, stanowiac regulacj¢ prawna
odnos$nie instytucji stowarzyszenia. Zostata ona powotana do zycia ,,[...] w celu
stworzenia warunkow do petnej realizacji gwarantowanej przepisami Konstytucji
wolnosci zrzeszania si¢ zgodnie z Powszechna Deklaracja Praw Cztowieka i Mig-
dzynarodowym Paktem Praw Obywatelskich i Politycznych, umozliwienia oby-
watelom réwnego, bez wzgledu na przekonania, prawa czynnego uczestniczenia
w zyciu publicznym i wyrazania zréznicowanych pogladoéw oraz realizacji indywi-
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dualnych zainteresowan, a takze uwzgledniajac tradycje i powszechnie uznawany
dorobek ruchu stowarzyszeniowego [...]”. Wystepuje tu wyrazna zbiezno$¢ inten-
cji. Fasinski, Silberring i Jonak w swej monografii pisza, ze ,,Ratownik podejmuje
stuzbe dla gtownego celu — niesienia pomocy ofiarom wypadkéw w gorach. Celo-
wi temu powinno stuzy¢ cate jego postgpowanie, zdobywanie wiedzy i umiejgtno-
$ci ratowniczych, a takze spoteczny udziat w zyciu swojej organizacji. Ratownik
gérski podejmuje swa shuzbe §wiadomie oraz dobrowolnie, przyjmujac zwiazane
z nig style zachowan oraz odpowiednie obowiazki” (Fasinski, Jonak, Silberring,
1983, s. 106). Doskonale istotg roli spolecznej ratownika gorskiego (Mrozowicz,
2005) oddaja tez stowa Jonaka, ktory wyrazajac istot¢ kultury organizacyjnej
Stuzby Gorskiej, pisze: ,,Klamra taczaca poczatek XX wieku z naszymi czasami
i zarazem klamra spajajaca w dzialaniu wszystkich wspolczesnych ratownikow
gorskich jest ta sama humanitarna idea i ten sam podstawowy nakaz moralny —
nie$s¢ pomoc potrzebujacym” (Jonak (red.), 2002, s. 314). Mozna przypuszczac, ze
jest to stenogram pryncypialnych wartosci i podstawowych zalozen organizacyj-
nych, ktore koduja w sobie pelnione w niej role spoteczno-zawodowe. Cytowani
wczesniej autorzy pisza, ze ,,[...] wspotczesne ratownictwo wymaga przedsigwzigé
organizacyjnych i wspotdziatania, dlatego tez ratownika gorskiego obowiazuja uje-
te w regulaminach, ale i niepisane wzory zachowan, jak: podporzadkowanie oraz
postuszenstwo kierownikowi akcji, kolezenstwo wobec innych cztonkdéw grupy,
wzajemny szacunek oraz zyczliwo$¢ w zyciu organizacyjnym, odpowiedzialnos¢,
rzetelnos¢ oraz prawdomownos¢ w stosunkach przetozony—podwtadny” (Fasinski,
Jonak, Silberring, 1983, s. 113). Niezwykle oczywisty wydaje si¢ tu zwigzek
dziatan formalnych i powstajacej kultury organizacyjnej, przy czym, co warto od-
notowaé, zwiazek 6w wydaje si¢ by¢ nie tylko naturalny, genetycznie niecodzowny,
ale tez obustronnie korzystny. Przeciez Stoner i wspotautorzy pisza, ze ,.kultura or-
ganizacji jest zbiorem waznych poje¢, takich jak normy, warto$ci, postawy i prze-
konania, wspolnych dla cztonkdéw organizacji” (Stoner, Freeman, Gilbert, 2001,
s. 188). Schein, definiujac ja, dodaje, ze to: ,,uklad wspolnych podstawowych
zatozen, ktore grupa przyswoita sobie w trakcie rozwigzywania problemow dosto-
sowywania si¢ do otoczenia i wewngtrznej integracji, dostatecznie dobrze funkcjo-
nujacy, by mozna go bylo uzna¢ za zasadny, a zatem — ktorego nalezy uczy¢ no-
wych cztonkéw jako poprawnego sposobu postrzegania, myslenia i odczuwania
w odniesieniu do tych problemow” (Schein, 1992, s. 18). Czyz wigc relacja ta nie
jest ewidentna, i czy zatem podsystem wartosci 1 celow, bedac zrodlem najgleb-
szych zatozen aksjologicznych organizacji i formalizujac ja, nie tworzy fundamen-
tow kultury organizacji i jej nie wzmacnia? Odpowiedz jest oczywista. Mozna bez
skruputéw powiedzie¢, ze relacja ta przemieszcza si¢ na zwiazki interpersonalne
w grupie i na specyfike zachowan organizacyjnych. Kwesti¢ t¢ jedynie tutaj sygna-
lizujemy, aby moc do niej powrdci¢ w niedalekiej przysztosci, lecz w sposob bar-
dziej rozwinigty i1 szczegotowy, odnoszacy si¢ do wplywu formalizacji wewngtrz-
nej (np. Statut, Regulamin) na zachowania uczestnikow organizacji.
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5. Zakonczenie

Jezeli przyjmiemy, skadinad stuszne, zatozenie, Zze ludzie wykonujacy ten sam
zawod czy t¢ sama prace, jak tez dziatajacy w tej samej organizacji wspottworza
okreslone $rodowisko, to bedziemy mieli prawo, aby mowi¢ o przystosowaniu
ogolnych wymogoéw moralnych do praktyki danego srodowiska. Z drugiej za$ stro-
ny, sfera moralnosci danego srodowiska jest elementem ogodlnego porzadku moral-
nego spoteczenstwa, nie mozna wszakze mowi¢ o odrgbnych normach etycznych
obowiagzujacych w danym $rodowisku, a odrgbnych w spoteczenstwie. Etyka $ro-
dowiska w rozumieniu teorii organizacji i zarzadzania, a takze socjologii organiza-
cji to nic innego jak kultura organizacyjna (zob. Lucewicz, 1999; Maslyk-Musiat,
2001; Cameron, Quinn, 2003), ktora tym rozni si¢ od etyki ogdlnej, ze akcentuje
poszczegdlne zasady moralne, w zréznicowanym stopniu w poszczegodlnych srodo-
wiskach. Uwydatnianie jednych zasad etycznych kosztem innych decyduje o okre-
$lonych cechach danego $rodowiska, a zalezne jest od normatywnych wartosci im-
manentnie uznawanych za pryncypialne w woli jednostki, grupy i organizacji.
Miejscem istnienia w organizacji tych procesow jest podsystem wartosci i celow,
za$ mechanizmem regulacyjnym i koordynacyjnym staje si¢ formalizacja.

Z punktu widzenia przeprowadzonych analiz mozna przyjac, ze podsystem war-
tosci 1 celéw organizacyjnych GOPR jest czym$ w rodzaju fundamentu, na ktéorym
wspieraja si¢ inne podsystemy organizacji. W tym konkretnym przypadku podsys-
tem technologiczny. Co wigcej, poprzez odpowiednio do celow i wartosci organi-
zacji uksztaltowany standardowy proces formalizacji i jego przebieg, GOPR staje
si¢ miejscem rozwoju nowoczesnych metod zarzadzania, ktore bazujac na etyce
1 elastycznos$ci zachowan cztonkow, stanowi przykltad odpowiednio uformowanych
warunkow dla uczenia si¢ organizacji.
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Subsystem of Organizational Values and Purposes Based on Example of
GOPR Activity —Voluntary Mountain Rescue Service

Summary: Each organization performs its activity in a specific environment and it is a sys-
tem which consists of several dependent elements, it uses resources of an external environ-
ment, transforms it and gives it back to the environment in a transformed form. Within the dis-
course an idiographic analysis has been made of an axiological part of an organization only,
that is its subsystem of values and purposes. It constitutes absolutely principal determination
of effectiveness of each organization, which is expressed mainly by a proper level of forma-
lization of processes carried our within the organization.

Key words: values and organizational purposes, formalization, mountain rescue, organiza-
tional culture
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Wymiary potencjatu pracy w przedsiebiorstwie

Stowa kluczowe: zasoby ludzkie, zarzadzanie zasobami ludzkimi

Streszczenie: W artykule przedstawiono wegztowe zagadnienia merytoryczne i metodycz-
ne ksztattowania i rozwoju potencjatu pracy w przedsigbiorstwie, przy czym szczegdlna uwage
zwrdcono na jego wymiar ilosciowy, tj. czas pracy pracownikow. Ten sposob tworzenia wizji
kompetencji pracownikéw (potencjatu pracy) wymaga okreslenia standardow w zakresie po-
tencjatu ludzkiego (kwalifikacyjnego), motywacji w pracy, jak rowniez standardow w zakresie
form organizacji czasu pracy oraz wykorzystania dysponowanego funduszu czasu pracy. Za-
gadnienia te zostaly dos¢ doglebnie zbadane i opisane w niniejszym opracowaniu.

1. Uwagi wstepne

Jednym z wciaz jeszcze stabo docenianych warunkow wplywajacych na wzrost
efektywnosci gospodarowania jest racjonalne wykorzystanie czasu. To czas okresla
ramy, ktore podmioty gospodarcze i poszczegolne jednostki tworzace nowe warto-
$ci 1 warunki dla wiasnego rozwoju wypeltniaja konkretna tre$cia. Czas stanowiacy
o istocie i zasadach zachodzacych przemian, w tym takze przemian w sferze go-
spodarczej, oddzialuje na postgp spoteczno-gospodarczy i wptywa na ilos¢ wytwo-
rzonych wartosci. Czas jest wigc regulatorem mechanizmoéw ekonomicznych
i spotecznych.

Rowniez nowe spojrzenie na zasoby ludzkie umozliwia postrzeganie pracowni-
kéw jako aktywa organizacji, a wszelkie koszty zwiazane z ich zatrudnieniem sa
traktowane jako dziatania inwestycyjne, ktore gwarantuja w przysztoSci wzrost
wartosci przedsigbiorstwa. Zasoby ludzkie, a w szczegolnosci wiedza, zdolnosci
i umiejetnosci, dosSwiadczenie i motywacja, staja si¢ wigc jednym z najcenniej-

* Prof. dr hab. Zenon Muszynski — rektor Malopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarno-
wie, profesor zwyczajny w Katedrze Zarzadzania MWSE, kontakt tel. (14) 688 00 19.
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szych zasobow organizacji. Przy czym o ich znaczeniu i udziale w zasobach przed-
sigbiorstwa decyduje warto$¢ i1 unikalnos$¢ kapitatu ludzkiego, jaki posiadaja, a tak-
ze czas, w ktorym pozostaja one w dyspozycji pracodawcy.

Wartos¢ kapitatu ludzkiego okresla jego przydatno$¢ w zakresie osiagania prze-
wagi konkurencyjnej przez przedsigbiorstwo lub mozliwos$¢ ograniczenia zagrozen
pojawiajacych si¢ w trakcie jego funkcjonowania. Natomiast unikalno$¢ kapitatu
ludzkiego okreslana jest w kategoriach specyficznych umiejetnosci przypisanych
do konkretnych os6b dysponujacych tzw. wiedza, oparta na wlasnych doswiadcze-
niach, umiejetnosciach, systemie wartosci i intuicji (Ludwiczynski, Stoinska (red.),
2001, s. 58). Z kolei w wymiarze ilo§ciowym liczy si¢ forma organizacji czasu pra-
cy 1 stopien wykorzystania dysponowanego czasu pracy.

Ostatnio mozna zaobserwowac coraz wyrazniej rysujaca si¢ tendencjg do trakto-
wania czasu pracy jako strategicznego zasobu, rozpatrywanego zaro6wno w kontek-
$cie elementu strategii spotecznej, jak 1 ogdlnej strategii firmy zwanej strategia
konkurencyjnosci.

Strategiczne podejscie do czasu pracy pracownikow oznacza, ze firma dazy do
powiazania systemu czasu pracy z celami strategicznymi firmy, dzigki czemu sta-
nowi on istotne narzedzie utatwiajace szybkie i elastyczne dostosowanie sig¢ organi-
zacji do jej otoczenia. Wewnatrz firmy moze on przyczynia¢ si¢ do poprawy wyni-
kéw, podniesienia jej efektywno$ci dziatania, a przez to do zwigkszenia
konkurencyjnos$ci firmy. Wspieranie zatem strategii ogolnej organizacji przez stra-
tegig czasu pracy powinno by¢ aktywne, zwigkszajace efektywnos$¢ i konkurencyj-
no$¢ firmy oraz dostosowawcze — wspierajace proces adaptacji organizacji do
zmiennos$ci rynku.

Rozpatrujac zagadnienie potencjatu pracy, nalezy podkresli¢, ze poza zasobami
ludzkimi wszystkie pozostate aktywa organizacji nie maja swojej wtasnej dynamiki
rozwoju, sa zasobami biernymi, ktore moga wytworzy¢ wartos¢ tylko pod warun-
kiem, ze zostana odpowiednio zastosowane przez czlowieka (Drucker, 2000,
s. 148). Od decyzji zasobow ludzkich zalezy tez, jaka czg$¢ posiadanego kapitatu
beda chcialy uruchomi¢ w procesie wytworczym realizowanym przez organizacjg.
Podnoszenie jakosci zasobow ludzkich oraz wilasciwe wykorzystanie potencjatu
pracy to jedno z gtéwnych zadan przedsigbiorstwa, ktére chce si¢ utrzymac na ryn-
ku lub zwigkszy¢ swoja przewage konkurencyjna.

Wprawdzie potencjat pracy jest pojeciem, ktore nie zostalo, jak dotad, jedno-
znacznie okre$lone — niemniej roéznice te nie sa az tak znaczace. Ot6z, przez poten-
cjat rozumie si¢ zbiér elementow rozumianych jako $rodki, ktére moga zosta¢ wy-
korzystane do realizacji jakiego§ celu (Dunaj, 2007, s. 1343). Potencjat
odzwierciedla sprawno$¢, wydajno$é, mozliwosci i zdolno$ci tkwiace w kims lub
czyms (Stownik jezyka polskiego, 1988, s. 406).
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2. Potencjat pracy — tresc i zakres pojecia

Potencjat pracy to potencjat tkwiacy w ludziach pracujacych w wyznaczonym
czasie w przedsigbiorstwie, przy czym podstawowym jego elementem jest poten-
cjat ludzki, bedacy jakosciowym wymiarem potencjalu pracy, natomiast wymiar
ilosciowy tego potencjatu tworzy czas pracy, w ktorym personel pozostaje do dys-
pozyciji przedsigbiorstwa (Gableta, 1998, s. 12).

Potencjat ludzki stanowi zasob szeroko rozumianej sprawnosci oraz mozliwos$ci
i zdolnosci, a takze motywacji tkwiacej w pracownikach przedsigbiorstwa, przy
czym bardziej szczegdlowe okreslenie tego potencjalu taczone jest najczesciej
z kwalifikacjami (rys. 1), gdyz odzwierciedlaja one mozliwosci dziatania w sensie
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Rys. 1. Miejsce i czgsci sktadowe potencjatu pracy w przedsigbiorstwie

Zrodto: Gableta, 1998, s. 12.

' M. Gableta utozsamia potencjat pracy z personelem (1998, s. 12). L. Zbiegien-Maciag potencjat
ludzki nazywa najcenniejszym zasobem organizacji (1996, s. 10). Z kolei A. Szatkowski podaje, ze
w nauce ekonomii, a zwlaszcza w jej ujeciu obrazujacym makroekonomiczne relacje, potencjal pracy
okreslany jest terminem ,kapitatu ludzkiego” (2002, s. 10).
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pokonywania sytuacji problemowych zwiazanych z wykonywana praca (Gableta,
1998, s. 13). Autorka ta podaje, ze predyspozycje psychiczne zatrudnionych znaj-
duja wyraz m.in. we wlasciwosciach (s. 13—-14):

— intelektualnych, zwigzanych gléwnie z inteligencja, mysleniem analitycznym
i krytycznym, a takze zdolno$ciami twérczymi,

— emocjonalnych — wyrazajacych m.in. stalo$¢ i samokontrol¢ emocjonalna, re-
akcje na stres, samooceng — jej poziom i obiektywizm, poziom energii zyciowej,
entuzjazm,

— interpersonalnych, tj. umiejgtnosci wspotdziatania z ludzmi, komunikatywno-
§ci, pewnosci siebie, zdolnosci przywodezych i innych?,

Przez potencjat ludzki przedsigbiorstwa w ujgciu M. Gablety rozumie sig¢ ogot
cech 1 wlasciwos$ci poszczegoélnych osdb, stanowiacych personel przedsigbiorstwa
i decydujacych o jego obecnej i przysztej zdolnosci do realizacji celow tego przed-
sigbiorstwa, przy czym mozna go scharakteryzowac i ocenia¢ poprzez takie cechy
1 wihasnosci, jak wiedza teoretyczna, umiejetnosci praktyczne, predyspozycje psy-
chiczne, zdrowie oraz motywacja do pracy (1998, s. 14).

Z kolei A. Pocztowski podaje nastgpujace zalozenia, stanowiace podstawe sfor-
mutowania definicji rozwoju potencjalu pracy (1998, s. 220):

— potencjal pracy jest atrybutem zasobow ludzkich, okreslajacym ich wartos¢ ryn-
kowa, mozliwo$¢ zastosowania w procesie pracy oraz posiadajacym zdolnos¢ rozwoju,

— rozwdj potencjatu pracy powinien by¢ zintegrowany ze strategia rozwoju or-
ganizacji i procesem doskonalenia struktury organizacyjne;j,

— rozwo0j potencjatu pracy stanowi jedna z podstawowych funkcji zarzadzania
zasobami ludzkimi.

W tym kontek$cie wspomniany autor przyjmuje, ze rozwoj potencjatu pracy to
0got celowych i systematycznych dziatan adresowanych do pracownikow wszyst-
kich szczebli hierarchicznych w postaci okreslonych form ksztatcenia i doskonale-
nia wiedzy zawodowej, planowania i realizacji karier zawodowych oraz organizacji
1 strukturyzacji pracy, mogacych mie¢ charakter dorazny i/lub antycypacyjny,
zmierzajacych do wzbogacenia ich potencjatu pracy o okreslone tresci, niezbedne
dla prawidlowego wykonywania pracy na obecnie zajmowanych stanowiskach, jak
i sprostania przyszlym wymaganiom w tym zakresie oraz odbywajacych sig
w szerszym konteks$cie zmian zachodzacych w organizacji i jej otoczeniu (s. 221).
Ilo$ciowy wymiar potencjatu pracy stanowi, jak wspomniano, czas pracy.

W s$wietle powyzszych definicji, jak rowniez ze wzgledu na cele opracowania
przyjeto, ze potencjal pracy stanowia cechy i wlasciwosci pracownikow wespot
wystepujace, takie jak: wiedza teoretyczna, umiejetnosci praktyczne, zdolno$ci,

% Za najistotniejsze cechy fizyczne pracownikow uwaza sig: zdrowie, dyspozycyjnos¢, prezencje
(wyglad) zatrudnionych. Inne wazne cechy to motywacja pracy, kreatywno$¢, umiejgtnosé
wspoétdziatania, inicjatywno$¢, samodzielnos¢, elastyczno$é, zaangazowanie, zdolnos¢ do zmian (Ga-
bleta, 1998, s. 14).
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wartos$ci 1 motywacja pracy, ktore to elementy skladaja si¢ na wymiar jakosciowy
potencjatu pracy. Z kolei czas pozostawania wymienionych elementéw jakoscio-
wych w dyspozycji przedsigbiorstwa tworzy jego aspekt ilosciowy. Potencjat pracy
obejmuje wige wszystkie cechy i wlasciwosci zasobow ludzkich, ktore sa niezbed-
ne dla zachowan organizacyjnych pracownikow, tj. zachowan funkcjonalnych
wzgledem celéw przedsigbiorstwa.

3. Wybrane aspekty rozwoju potencjatu pracy

Zagadnienie doskonalenia potencjalu pracy winno by¢ rozpatrywane integralnie
w konteks$cie rozwoju catego przedsigbiorstwa. Miejsce rozwoju personelu w zinte-
growanym modelu rozwoju organizacji przedstawiono na rys. 2. Model ten zaktada
Sciste powiazanie dziatan w sferze rozwoju personelu z procesami tworzenia strate-
gii biznesu i1 doskonalenia organizacji.

Tworzenie strategii

Wizja rozwoju ———> Doskonalenie struktury

T~ Rozwéj organizacji jako
organizacji

proces uczenia si¢
Rozwdj personelu

Rys. 2. Migjsce rozwoju personelu w zintegrowanym modelu rozwoju organizacji

Z16d1to: Pocztowski, 1998, s. 217.

Rozwoj personelu oznacza og6t zmian iloSciowych i jakosciowych w systemie
spotecznym organizacji, ktoére prowadza do podniesienia warto$ci rynkowej zaso-
boéw ludzkich oraz efektywnos$ci pracy (Pocztowski, 1998, s. 218). Wedtug autora
moze on by¢ rozpatrywany na trzech poziomach (s. 212):

— calej organizacji,

— poszczegdlnych zespolow pracowniczych,

— indywidualnych pracownikow.

Wobec powyzszego zarowno cel, jak i przedmiot rozwoju potencjatlu pracy spro-
wadzalyby si¢ do permanentnego dostosowania poszczegodlnych elementow tego
potencjatu do zachodzacych i przewidywanych zmian w organizacji i jej otoczeniu.
Wsrod licznych programéw doskonalenia systemu zasobow ludzkich szczegolne
znaczenie maja:

— rozwoj kwalifikacji personelu w kontekscie aktualnych i przysztych wymo-
gbéw stanowisk pracy,

— doskonalenie organizacji systemow pracy,

— rozwoj komunikacji spotecznej,
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usprawnienie systemow motywacji pracy,
zapobieganie konfliktom,
badanie wydajnosci pracy i kosztow pracy.

Podstawowym celem rozwoju potencjalu pracy jest opracowanie profili pozada-
nego oraz istniejacego potencjatu pracy. Analiza tych dwoch profili potencjatu
pracy, prowadzona poprzez ich wzajemne poroéwnanie, stuzy do identyfikacji luki
potencjatu pracy, ktora definiujemy jako roéznice pomigdzy wymaganym a istnie-
jacym profilem potencjatu pracy (Pocztowski, 2007, s. 277).

Nalezy nadmieni¢, ze pozadany profil potencjatu pracy daje jasny obraz wyma-
gan dotyczacych poziomu wyksztatcenia, preferowanych umiejetnosci i zdolnos$ci,
cech osobowosciowych oraz wlasciwych standardow zachowan, ktore pozadane sa
dla wykonywania pracy na danym stanowisku pracy. Profile (profesjogramy) okre-
$laja, jaka jest relatywna wazno$¢ poszczegdlnych elementéw potencjatu pracy dla
osiagania ponadprzecigtnej efektywnosci pracy na danym stanowisku.

W ten sposob okreslony potencjat pracy obejmuje w swym zakresie jedynie po-
tencjat ludzki (potencjat kwalifikacji), nie ujmuje jednak czasu pracy. Dlatego co-
raz czgsciej uzywa sig pojecia takiego, jak luka kompetencyjna, ktora moze by¢ ro-
zumiana w dwojaki sposob. Po pierwsze, jako ,,brak lub niedobdér umiejgtnosci” do
realizacji celéw 1 zadan organizacyjnych lub osiggania wynikow, ktore kadra uwa-
7a za osiagalne, przy posiadanych zasobach rzeczowych, osobowych albo niedobor
umiejetnosci osiagania wynikéw uzyskiwanych przez lidera badz grupe najlep-
szych firm w branzy. Po drugie, mozna luk¢ zdefiniowa¢ jako réznice migdzy
kompetencjami wymaganymi a rzeczywistymi oraz mig¢dzy struktura i poziomem
kompetencji posiadanych przez kadre kierownicza a kompetencjami pozadanymi
czy wymaganymi.

Profesjogram, czyli analiza profilu etatu, stuzy okresleniu pozadanych, z punktu
widzenia intereséw firmy, cech i predyspozycji, potrzebnych do skutecznego wy-
konywania danej pracy. Profesjogram wypetnia pracodawca lub wspolpracownicy,
wskazujac stopien nat¢zenia cechy, jaka powinna posiada¢ dana osoba, aby dobrze
wykonywaé swoje zadania.

Aby zapewni¢ szersze spojrzenie na te zagadnienia, wazne jest, by formularz pro-
fesjogramu wypelnialy 2—4 osoby. Jedyne warunki, jakie powinny spetiaé, to znajo-
mos¢ opisywanego stanowiska i uwzglednienie potrzeb réznych szczebli organizacji.

Graficzna forma profesjogramu pozwala na poréwnanie réznego spojrzenia na
to samo stanowisko pracy — zardwno ze strony pracodawcy, jak i pracobiorcy.
Pokazuje tez osobowe cechy cztowieka, ktore tatwo jest poroéwnaé z tym samym
standardem, wedlug ktérego przeprowadza si¢ analize profilu osobowego
(http://www.slg.com.pl/thomas_method.html).

W ten sposob okresla si¢ ,,stan docelowy”, czyli co pracownik powinien wie-
dzie¢ i umie¢, by poradzi¢ sobie z zadaniami na danym stanowisku. Okreslajac go,
odpowiadamy na nastgpujace pytania:

— Jaka wiedza jest potrzebna, by wywiazywatl si¢ ze swoich zadan dobrze?



Wymiary potencjatu pracy w przedsiebiorstwie 107

— Jakie umiejgtno$ci sa potrzebne, by pracownik nie popetnial Zadnych
btedow?

— Jakie postawy pomagaja mu w dobrej pracy?

— Jaka wiedza, umiejgtnosci czy postawy wynikaja z zakresu obowiazkow pra-
cownika?

Dysponujac opisem kompetencji wymaganych na danym stanowisku pracy,
mozna dokona¢ rzetelnej i trafnej diagnozy poziomu wiedzy, umiejgtnosci oraz po-
staw przejawianych przez pracownikow w trakcie systematycznej oceny.

Nastepnym krokiem jest okreslenie ,,stanu aktualnego”, czyli co w rzeczywisto-
$ci wie 1 potrafi pracownik. Nalezy w tym miejscu odpowiedzie¢ na nastgpujace
pytania:

— Jaki jest poziom wiedzy na dany temat?

— Jakie sa umiejgtnosci w poszczegolnych zakresach?

Jakie sa postawy?
Czy istnieje rozbiezno$¢ pomigdzy oczekiwang jakoscia pracy a aktualna?
— Czy przyczyna problemu jest brak wiedzy, czy umiejgtnosci?

4. System organizacji czasu pracy
jako ilosciowy wymiar potencjatu pracy

Czas pracy jest nierozerwalnie zwigzany z praca — jest warunkiem jej istnienia
i forma bytu (Koziol, 1992, s. 28). Czas pracy, a zwlaszcza sposob jego zorganizo-
wania, powinien by¢ zharmonizowany ze zmianami zachodzacymi w organizacji
i poza nia.

Czas pracy — zgodnie z art. 128 kodeksu pracy — jest to czas, w ktorym pracow-
nik pozostaje w dyspozycji pracodawcy w zakltadzie pracy lub w innym miejscu
wyznaczonym do wykonywania pracy. Termin pozostawania w dyspozycji praco-
dawcy oznacza, ze czas pracy stanowi rowniez pozostawanie w gotowosci do pra-
cy, lecz nie $wiadczenie jej w danym momencie (Barzycka-Banaszczyk, 2007,
s. 198). System czasu pracy to zbidr zasad zwiazanych z organizacja czasu pracy
dopuszczalna przez prawo pracy, na ktore sktadaja si¢ postanowienia dotyczace
normy czasu dobowego, tygodniowych wymiardw czasu pracy, okresu rozliczenio-
wego itp. (Rotkiewicz, 2006, s. 70; Sobczyk, 2005, s. 210).

W ostatnich latach coraz czgsciej 1 wyrazniej obserwuje si¢ rosnaca rozbieznosé
migdzy wielkoscia i tempem wdrazania oryginalnych innowacji technicznych
i zmian organizacyjnych z jednej strony a zakresem i tempem zmian czasu pracy
ze strony drugiej’. Nadto, a moze przede wszystkim, zmiany systemu czasu pracy

3 . . . , . . .

Nowoczesne technologie oraz nowe generacje maszyn i urzadzen pozwalaja na eliminowanie
cztowieka z realizacji operacji technologicznych, pomocniczych i obshlugowych oraz wydatnie
zmniejszaja zapotrzebowanie na prac¢ zZywa w obszarze sterowania, kontroli i nadzoru. Poza tym
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w Polsce rowniez nie nadazaja za wymogami wyplywajacymi z presji konkuren-
tow w obszarze kosztow globalizacji gospodarki®, hipertrofii rynku konsumenta
czy arytmii zycia spotecznego’. Rozbieznos¢ ta tworzy szczegodlna luke organiza-
cyjna, ktora mozna by nazwaé luka organizacji czasu pracy, wysoce kosztowna dla
przedsigbiorstwa i gospodarki.

Narastanie luki organizacyjnej czasu pracy staje si¢ coraz wigkszym problemem
polskich przedsigbiorstw i instytucji, a jej niwelacja istotnym zagadnieniem badaw-
czym. Identyfikacja skali problemu wraz z analiza warunkéw ograniczajacych
1 zbadaniem innych determinant czasu pracy oraz wskazanie kierunkéw mozliwych
dziatan skierowanych na minimalizacj¢ lub likwidacje luki organizacyjnej czasu
pracy stanowi istotny cel i przedmiot niniejszych badan.

Czesto proponowanym narzedziem w kierunku dostosowania systemu czasu
pracy do aktualnych i przysztych celdow organizacji jest uelastycznienie czasu pra-
cy polegajace m.in. na ograniczonym przepisami prawa pracy wydtuzaniu i skraca-
niu czasu pracy stosownie do potrzeb pracodawcy. Nie jest to jedyne czy tez
najwlasciwsze rozwigzanie omawianego problemu. Dla przyktadu mozna podac, ze
nie wystarcza ono w sytuacji, gdy niewielkie zapotrzebowanie na prace potaczone
jest z okresowa jej arytmia, a nawet dtugimi okresami zupetlnego jej braku. Zjawi-
sko to coraz powszechniejsze w panstwach wysoko rozwinigtych gospodarczo be-
dzie si¢ nasilatlo w Polsce. Stad coraz czg$ciej obserwuje si¢ nowe formy zatrud-
nienia 1 czasu pracy, czgsto nieregularnego, ze stosunkowo krotkimi okresami
ptatnej pracy i dlugimi okresami bezczynnosci. Osoba wykonujaca taka prace nie
jest juz pracownikiem w pelnym dotychczasowym tego stowa znaczeniu ani tez
osoba w pelni bezrobotna. Stad tez coraz czgstsze stosowanie pracy dorywczej,
kontraktowanie pracy, system czasu pracy okreslony wymiarem zadan, system
KOPOVAZ, samozatrudnienie i inne formy elastycznego zatrudnienia®.

W zakonczeniu omawiania tej kwestii warto podkresli¢ fakt istnienia potrzeby
opracowania metodyki doskonalenia systemu czasu pracy, w ktorej centralne miej-
sce zajmujq narzedzia okreslania i mechanizmy redukowania mocy produkcyjnych
w okresach kryzysu ekonomicznego, ktore pozwalaja obnizy¢ koszty zwiazane

urzadzenia te niezwykle sprawnie i elastycznie wymagaja zastosowania réznych form elastycznego
zatrudnienia i czasu pracy.

* Gruntowny wzrost konkurencji w wymiarze migdzynarodowym wiaze si¢ m.in. z tym, ze kapi-
tal inwestowany jest tam, gdzie koszty sa niskie, zwlaszcza koszty pracy. Koszty te zwigkszane sa nie
tylko przez realne wysokie ptace, sktadki na ubezpieczenia spoteczne czy wysokie podatki od wyna-
grodzen, lecz takze tam, gdzie formy zatrudnienia i organizacji czasu pracy gwarantuja stabilne wa-
runki platnego zatrudnienia réwniez w sytuacji braku zapotrzebowania na pracg oraz wysokie putapy
ochrony uprawnien pracowniczych, niezaleznie od sytuacji na rynku.

> Rynki zbytu staja si¢ coraz mniej stabilne, a zroznicowana klientela przestaje by¢ wierna okres-
lonym producentom i instytucjom handlowym; utrzymanie si¢ na rynku wymaga szybkiego reagowa-
nia na ujawniajacy si¢ lub przewidywany popyt, co rdwniez ze swej strony przemawia za poszukiwa-
niem nowych form organizacji czasu pracy.

® Elastyczno$¢ zatrudnienia cisle powiazana jest ze swym podstawowym wyznacznikiem — ela-
stycznym ksztattowaniem czasu pracy.
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z zatrudnieniem pracownikow przy zachowaniu stosunkow pracy (Chobot, 2003,
s. 12-13).

Jednym ze sposobdéw transpozycji tradycyjnego zarzadzania czasem pracy na
nowoczesny jest przyjecie odpowiedniej koncepcji modelu systemu zarzadzania
czasem pracy w przedsigbiorstwie. Innymi stowy kwesti¢ t¢ ujmujac, 6w model
zarzadzania powinien:

— $cisle wiazac sig z og6lna strategia przedsigbiorstwa,

— uwzglednia¢ zmiany zachodzace w otoczeniu przedsigbiorstwa wraz z pre-
dykcja tych zmian,

— zawiera¢ wewngtrznie spojny i kompletny uktad celdéw operacyjnych i odpo-
wiadajace im zasady, narzedzia, procesy, procedury i warunki itp., stanowiace de-
terminanty zarzadzania czasem pracy,

— zidentyfikowa¢ 1 uwzgledni¢ oczekiwania interesariuszy wewngtrznych i ze-
wnetrznych w zakresie organizacji czasu pracy,

— wskaza¢ na zbidr narzedzi badawczych oraz metod zarzadzania czasem pra-
cy,

— doskonali¢ wtasne sposoby postepowania (pragmatyka gospodarcza), ktore
stymuluja efektywne dziatanie firmy,

— zaklada¢ powotanie komorki kontroli, analiz i doskonalenia systemu
zarzadzania czasem pracy 1 inne.

Poza prawnymi regulacjami fundusz czasu pracy okreslaja nastepujace zjawiska
i procesy: skracanie czasu pracy, absencja w pracy, przestoje 1 czas tracony, dodat-
kowa praca zarobkowa oraz dojazdy do pracy. Omdéwiono je pokrotce w dalszej
czesci artykutu.

Skracanie czasu pracy. Skracanie czasu pracy jest procesem historycznym.
W pewnych okresach proces ten ulegat przyspieszeniu, w innych za§ opdznieniu,
ale zawsze postgpowal w kierunku zmniejszenia ilo$ci czasu po§wigconego na pra-
cg, a tym samym zwigkszenia ilosci czasu wolnego pozostajacego do dyspozycji
pracownika. Zjawisko skracania czasu pracy jest niejako naturalna konsekwencja
postepu naukowego i technicznego. Postep ten zwicksza efektywnos¢ naktadu kaz-
dej godziny pracy, czyniac pracg coraz bardziej wydajna, pozwala ograniczy¢ czas
jej trwania. Owo skracanie czasu pracy moze przebiega¢ w drodze zmniejszenia
wymiaru dziennego czasu pracy, ograniczenia liczby dni pracy w tygodniu,
wydtuzenia urlopu wypoczynkowego, obnizenia wieku emerytalnego.

Dla zaktadu pracy najkorzystniejszym rozwiazaniem jest zmniejszenie dziennej
normy czasu pracy w wypadku prac cigzkich i uciazliwych albo wydiuzenie urlo-
pow wypoczynkowych zamiast zmniejszenia liczby dni pracy w tygodniu.

W wyniku skracania czasu pracy zmniejsza si¢ czas pracy pojedynczego pra-
cownika, lecz na jednostke¢ czasu pracy przypada coraz wigksza ilo$¢ produkcji. In-
nymi slowy, skracanie czasu pracy do pewnego poziomu okre§lonego przez opti-
mum czasu pracy jest kompensowane przez wzrost godzinowej wydajnosci pracy.
Jednakze skracanie czasu pracy ponizej optimum prowadzi do spadku produkcji.
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W istocie rzeczy problem ten sprowadza si¢ do ustalenia optymalnej dtugosci cza-
su pracy poszczegolnych kategorii pracownikow, polegajacej na zapewnieniu naj-
wyzszej efektywnosci tego czasu.

Absencja w pracy. Na ogblne rozmiary nieobecnosci w pracy wpltywa wiele ele-
mentow. Najwazniejszymi elementami sa urlopy wypoczynkowe, zwolnienia
z tytutu opieki i kwarantanny oraz urlopy macierzynskie. Ocena nieobecnos$ci
w pracy wynikajaca z tytulu wykorzystania urlopu wypoczynkowego jest procento-
wym stosunkiem czasu urlopéw wypoczynkowych do normalnego czasu pracy.

Absencja w pracy jest zjawiskiem do$¢ powszechnym w catym $wiecie. Naj-
czgstszymi przyczynami absencji sa:

— rosnace znaczenie czasu wolnego,

— dazenie do osiagania ptatnego czasu wypoczynkowego,

— poszukiwanie dodatkowego ptatnego zajecia w celu zwigkszenia dochodu,

— traktowanie absencji jako formy odrzucania uciazliwosci pracy i jej warun-
kéw.

Przestoje i czas stracony. Wystapienie strat czasu pracy jest rOwnoznaczne ze
zmnigjszeniem wielko$ci produkeji oraz obnizeniem zysku ze sprzedazy i dlatego
powinno si¢ stara¢ minimalizowac przestoje i czas stracony. Wplyw strat czasu
pracy na zmniejszenie rozmiaru produkcji mozna ustali¢, biorac pod uwage liczbg
faktycznie straconych godzin pracy i godzinowa wydajno$¢ pracy. Natomiast na
obnizenie zysku ze sprzedazy wplywa zmniejszenie wielkosci produkcji powstale
wskutek wystgpowania strat czasu pracy, wzgledna zwyzka kosztéw statych, wyna-
grodzenie za czas przestojow, czas stracony na produkcj¢ brakéw oraz doplaty do
godzin nadliczbowych.

Praca w godzinach nadliczbowych. Dhugo$¢ czasu pracy zalezy od wielu czyn-
nikoéw. Jedne z nich przyczyniaja si¢ do skrocenia czasu pracy, inne za$ do jego
wydhluzenia. Do czynnikéw ukierunkowanych na wydhizenie czasu pracy nalezy
praca w godzinach nadliczbowych. Przepisy prawa ustalaja, ze praca w godzinach
nadliczbowych moze by¢ organizowana w szczegélnych przypadkach, odzna-
czajacych si¢ czym$ nadzwyczajnym, wyjatkowym, specjalnym. Jednakze nie zaw-
sze przepis ten jest przestrzegany, gdyz kadra kierownicza moze w dowolnym
przypadku zaproponowac pracg w godzinach nadliczbowych wybranej grupie pra-
cownikow, zamiast zatrudnia¢ dodatkowe osoby lub zmniejsza¢ rozmiary produk-
cji. Przedsigbiorcom bardziej optaca si¢ ptaci¢ wyzsze stawki za godziny nadlicz-
bowe niz ponosi¢ dodatkowe koszty zwiazane z zatrudnieniem dodatkowych
pracownikéw’. Catkowicie odmienne stanowisko w tej kwestii zajmuja zwiazki za-
wodowe, dazace do minimalizacji czasu pracy w godzinach nadliczbowych.

Dodatkowa praca zarobkowa. Bardzo czgsto zdarza sig, ze pracownicy podej-
muja dodatkowa prace zarobkowa, a wigc pracuja w kilku przedsigbiorstwach.
Daje im to mozliwo$¢ uzyskania dodatkowych przychodéw oraz podnoszenia

7 W polskim kodeksie pracy kwestie pracy w godzinach nadliczbowych reguluja art. 133—136.
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swych kwalifikacji. Wciaz zwigkszaja si¢ rozmiary tego zjawiska. Jedna z przy-
czyn tego stanu rzeczy jest skrocenie czasu pracy. Obecnie wskazuje sig, iz ok.
20%-30% zatrudnionych podejmuje dodatkowe zajgcia zarobkowe. Inng przyczyna
powodujaca podejmowanie dodatkowych prac zarobkowych jest fakt stosunkowo
wysokiego ich optacania. Okresla si¢, ze dodatkowe dochody ptynace z podejmo-
wania dodatkowej pracy wynosza ok. 30% ogotu srodkow, z czego 70% powstaje
w tzw. strefie rownoleglej — nie objetej oficjalna ewidencja.

Dojazdy do pracy. W Polsce czas dojazdéw do pracy nie jest optacany przez
pracodawce (przeciwnie do wielu krajow Europy Zachodniej), chociaz czas prze-
wozu pracownikow z jednego miejsca na inne miejsce pracy odbywa si¢ niekiedy
kosztem czasu pracy. Skrocenie czasu transportu 0s6b zwiazanych z praca powo-
duje wzrost produkcji i ptac pracownikdéw oraz przyczynia si¢ do skrocenia czasu
pracy. Skrocenie czasu dojazdu do pracy powoduje roéwniez, ze pracownicy
W mniejszym stopniu ulegaja zmegczeniu, mogac dzigki temu efektywniej praco-
wac.

Omowione pokrotce zagadnienia czasu pracy, jako wazne obszary zadaniowe
zarzadzania potencjalem pracy, powinny stanowi¢ istotny przedmiot badan w pro-
cesie ksztaltowania tego potencjatu.

5. Zakonczenie

W wyniku przeprowadzonych analiz potencjatu pracy stwierdzono, ze mozliwe
jest okreslenie rozbiezno$ci miedzy wymaganym a istniejacym potencjalem pracy.
Rozbieznos$ci te mozna ustali¢ przez poréwnanie profili potencjatu ludzkiego wy-
maganych na poszczegdlnych stanowiskach pracy z profilami potencjatu pracy pra-
cownikéw zatrudnionych na tych stanowiskach.

W wyniku tego poréwnania otrzymuje si¢ profil réznic migdzy istniejacym
1 wymaganym potencjatem pracy, ktéry odzwierciedla, opisana juz wczesniej, luke
potencjatu pracy. Luke t¢ mozna okresli¢ 1 analizowac nie tylko w odniesieniu do
stanowisk pracy, ale takze w odniesieniu do wigkszych komoérek organizacyjnych
czy tez poziomoéw w hierarchii organizacyjnej, jak rowniez catego przedsigbior-
stwa. Za pomoca luki potencjalu pracy mozna okresli¢ zaréwno biezace, jak
i przyszte potrzeby w zakresie rozwoju potencjatu ludzkiego.

Mozliwe jest réwniez okreslanie luki organizacyjnej czasu pracy, ktdra nale-
zatoby zniwelowac przez odpowiednia modyfikacje systemu czasu pracy w przed-
sicbiorstwie.
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The Dimension of Work Potential in a Company

Summary: The article shows key factual and methodological issues of developing work po-
tential in a company, paying particular attention to its quantitative dimension i.e. working
hours. Creating this idea of employees’ competence (work potential) needs to determine stan-
dards within human potential (qualifying) motivation at work as well as standards within
forms of time organization and the use of available working hours fund. These problems have
been quite thoroughly studied and described in this paper.

Key words: human resources, management of human resources
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Streszczenie: W artykule przedstawiono budowg Krajowego i Regionalnych Systemow
Innowacji, zakres ich dziatania oraz kompetencji. Zaprezentowano charakterystyke Centrow
Transferu Technologii, ich podstawowe cele dziatania, genezg powstania oraz najwazniejsze
plany rozwojowe. Zaprezentowano Inkubatory Technologiczne i Akademickie Inkubatory
Przedsigbiorczosci, ich ofertg oraz strukturg przedsigbiorstw w inkubatorach. Oméwiono zaso-
by Parkéw Technologicznych, strukturg ich lokatoréw oraz bariery i szanse ich rozwoju.

1. Wprowadzenie

Osrodki innowacji i przedsigbiorczo$ci to zréznicowana organizacyjnie grupa
niekomercyjnych instytucji, aktywnych w obszarze wspierania przedsigbiorczosci
i samozatrudnienia, transferu i komercjalizacji technologii oraz poprawy konkuren-
cyjnosci matych i Srednich przedsigbiorstw (MSP). Tworzenie osrodkéw innowacji
i przedsigbiorczo$ci wynika z nowego podejscia do strategii rozwoju gospodarcze-
go, ktora zaktada potrzebg poszukiwania bezpiecznych i trwatych podstaw rozwoju
wewnatrz regionow, przy szerokim wykorzystaniu zaangazowania §rodowisk lokal-
nych. W praktyce oznacza to tworzenie instytucji rozwoju lokalnego, wyspecjali-
zowanych w dziataniach na rzecz rozwoju gospodarczego poprzez (Matusiak,
2005a, s. 20):

* Mgr Robert Panek jest uczestnikiem studiow doktoranckich na Wydziale Zarzadzania Uniwer-
sytetu Ekonomicznego w Krakowie, kontakt e-mail: panekn@poczta.okay.pl.
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— wspieranie przedsigbiorczo$ci, samozatrudnienia, utatwianie startu i pomoc
nowo tworzonym, prywatnym firmom, promocj¢ i popraw¢ konkurencyjnosci ma-
tych i $rednich przedsigbiorstw,

— tworzenie warunkéw dla transferu nowych rozwiazan technologicznych do
gospodarki i realizacj¢ przedsigwzig¢ innowacyjnych,

— podnoszenie jakosci zasobow ludzkich przez edukacjg, szkolenia i doradztwo
oraz upowszechnianie wzoréw pozytywnego dziatania,

— zagospodarowanie zasobow i realizacje przedsigwzig¢ infrastrukturalnych,

— tworzenie sieci wspOlpracy i partnerstwa réznych podmiotéw dziatajacych na
rzecz dynamizacji i rozwoju, wzrostu dobrobytu i zasobnosci mieszkancow.

Szeroki wachlarz celéw oraz koniecznos¢ uwzglednienia lokalnych i regional-
nych uwarunkowan determinuja duza ré6znorodno$¢ form organizacyjnych i insty-
tucjonalnych. Typy os$rodkow innowacji w Polsce przedstawia tablica 1. Podsta-
wowa cecha tych jednostek jest ich niekomercyjny charakter. Celem ich dziatania
nie jest maksymalizacja zysku, lecz zaspokojenie nietypowych potrzeb, inicjowa-
nie zmian i transformacji lokalnych spotecznosci. Spetniaja one na rynku funkcje
ustugowe, tworzac specyficzng infrastrukturg wsparcia, umozliwiajacq dynamiza-
cj¢ procesow rozwojowych oraz realizacje wyznaczonych strategii.

Tablica 1

Typy o$rodkéw innowacji w Polsce

w trakcie organizacji

Typ osrodka: dziatajace (wielkosci szacunkowe)
centra transferu technologii 44 40
inkubatory technologiczne 7 15
akademickie inkubatory przedsigbiorczosci 18 12

parki technologiczne (w tym naukowo-technologiczne

i przemystowo-technologiczne) 8 19

ogblem 77 86

Z 16 d1to: Matusiak, 2005b, s. 14.

Geneza o$rodkdéw innowacji i przedsigbiorczo$ci wywodzi si¢ ze sredniowiecz-
nej tradycji samopomocy cechowej. Zmiany, jakie nastapily w spoleczenstwach za-
chodnich w ostatnim ¢wieréwieczu minionego stulecia (USA — przetom lat 60.
i 70., Europa Zachodnia — lata 80.), otworzyly przed instytucjami pozarzadowymi,
jako katalizatora zmian i rozwoju gospodarczego, nowe mozliwosci. Jednoczesnie
tego typu formy zaangazowania obywatelskiego zyskuja na znaczeniu w momencie
dynamicznych przeobrazen cywilizacyjnych, zmieniajacych warunki pracy i zycia
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spoteczenstw. Do czynnikow obecnie aktywizujacych rozwdj sektora pozarzado-
wego nalezy zaliczy¢ procesy globalizacyjne, rozwoj gospodarki opartej na wiedzy
i spoteczenstwa informacyjnego. Szczegolna rola osrodkoéw innowacji i przedsieg-
biorczosci rysuje si¢ w spoteczenstwach postsocjalistycznych, szukajacych efek-
tywnej drogi do dobrobytu i konkurencyjnosci po latach marksistowskich ekspery-
mentoéw, utrwalajacych model zachowan ekonomicznych i spotecznych odmienny
od wspotczesnych trendow rozwojowych (Matusiak, 2005b, s. 109—-110).

Podstawowe przestanki dla instytucjonalizacji rozwoju lokalnego w Polsce zo-
staly stworzone wraz z reformami systemowymi po 1989 roku. Mimo ze pierwsze
koncepcje wypracowano w drugiej potowie lat 80., to pierwsze osrodki pojawity
si¢ niezaleznie od siebie w r6znych regionach kraju w 1990 roku.

2. Zdolnosci innowacyjne Krajowego
i Regionalnych Systeméw Innowacji

Krajowy system innowacyjny (KSI) to catoksztalt uwarunkowan i powiazan re-
gulacyjnych, strukturalnych i instytucjonalnych w gospodarce, umozliwiajacy roz-
woj 1 wykorzystanie w procesach wytworczych nowej wiedzy. Elementy tego sys-
temu pozostaja pod wplywem cech specyficznych danego kraju, takich jak:
historyczne do$wiadczenia, systemy wartosci czy kultura. Struktura systemu inno-
wacyjnego, przyjete rozwiazanie i mechanizmy, powiazania migdzy jego cze$ciami
sktadowymi, a takze interakcje z otoczeniem wplywaja na stan innowacyjnosci
i konkurencyjnosci gospodarki. Sprawny KSI moze zwigkszy¢ efektywnos$¢ wyko-
rzystania ograniczonych zasobow, a dzigki lepszej organizacji i zarzadzaniu oraz
efektywniejszej kombinacji importowanej i krajowej technologii, przyspieszy¢ po-
step w jej adaptacji i dyfuzji w catej gospodarce.

Systemy innowacyjne na poziomie krajowym cechuje orientacja na podazowy
aspekt innowacji. Zadania szczebla makroekonomicznego obejmujg kwestie strate-
giczne z punktu widzenia catego kraju, koordynacje i pobudzenie dziatan regional-
nych, regulacje systemowe oraz zagadnienia stabilizacji i porzadku gospodarczego.
Rzad i instytucje centralne winny ktas¢ nacisk gléwnie na nastepujace obszary
(Nowakowska, Matusiak, Zasiadty, 2005, s. 27):

— okreslenie kierunkéw specjalizacji naukowo-badawczej i technologicznej,

— organizacje¢ publicznej sfery nauki i techniki,

— finansowanie dziatalno$ci naukowo-badawczej,

— wspblprace migdzynarodowa.

Wspotczesna budowa innowacyjnej gospodarki w najwigkszym zakresie jest re-
alizowana na poziomie regionalnym. Inicjatywy na tym poziomie koncentruja si¢
glownie na zagadnieniach uaktywnienia endogenicznych czynnikow wzrostu, po-
prawy atrakcyjnosci lokalizacyjnej, podnoszenia poziomu kwalifikacji sity robo-
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czej oraz rozwoju regionalnego infrastruktury przedsigbiorczosci i transferu tech-
nologii.

Nowe podejscie do polityki innowacyjnej eksponuje lokalne efekty wptywajace
na poprawg ogolnej sytuacji w skali miasta, gminy czy regionu. Podstawy wsparcia
innowacyjnosci gospodarki generuja elastyczne uktady sieciowe tworzace regional-
ne systemy innowacji (RSI). Nie mozna okresli¢ jednego uniwersalnego modelu ta-
kiego systemu. Mozna natomiast stwierdzi¢, ze jest to przede wszystkim elastycz-
ny, regionalny socjoekonomiczny uktad o jak najszerszych powiazaniach, ktory jest
w stanie wykorzysta¢ lokalne zasoby i atrybuty determinujace procesy produkcyj-
ne, produkty i ustugi stosownie do specyfiki lokalnego/regionalnego rynku. Od ist-
nienia i efektywnego funkcjonowania regionalnych systemow innowacji zaleza
w duzej mierze realne zdolnosci innowacyjne.

Gltowna przestanka budowy RSI jest podejscie do strategii rozwoju gospo-
darczego, ukierunkowanego na poszukiwanie bezpiecznych i trwatych podstaw
rozwoju wewnatrz regiondw, przy szerokim wykorzystaniu zaangazowania $rodo-
wisk lokalnych. Koncza sig¢ czasy pojedynczych inwestoréw bedacych swego ro-
dzaju ,,dzwignia” dla catego regionu, system regionalny to oddolne stymulowanie
procesow rozwojowych. Doswiadczenia panstw wysoko rozwinigtych wskazuja na
regionalizacj¢ zdolnosci innowacyjnych i denacjonalizacj¢ krajowych systemow
innowacji. Dobre wyniki gospodarcze osiagaja w ostatnich dziesigcioleciach kraje
o strukturze federalnej albo przynajmniej decentralizujace $rodki gospodarcze na
rzecz regionow, obserwuje si¢ spadek konkurencyjnosci wiazany z centralizmem
w zarzadzaniu panstwem i gospodarka. Obserwowane tendencje rozwoju systemow
innowacyjnych wskazuja na potrzebg decentralizacji zarzadzania panstwem po-
przez utworzenie silnych i konkurencyjnych regionow.

Regionalny System Innowacji to publiczno-prywatne forum wspotpracy $wiata
biznesu, administracji samorzadowej i panstwowej, instytucji naukowo-badaw-
czych i edukacyjnych oraz instytucji pozarzadowych umozliwiajacych aktywizacje
lokalnych czynnikéw wzrostu i lepsze wykorzystanie zasobow. Funkcjonowanie
systemu jest zorientowane na podejmowanie inicjatyw w zakresie (Nowakowska,
Matusiak, Zasiadty, 2005, s. 32):

— transferu technologii i systemu powiazan przedsigbiorstw (gldéwnie MSP)
z instytucjami naukowymi,

— organizacyjnego i finansowego wspierania przedsigwzig¢ innowacyjnych,

— motywowania, pozyskiwania i przygotowania do samozatrudnienia oraz sze-
roko rozumianej przedsigbiorczosci,

— inicjowania powigzan sieciowych pomigdzy firmami, administracja i trzecim
sektorem,

— tworzenia elastycznych systemow wytworczych (cluster, dystrykt prze-
mystowy) na styku nauki i gospodarki,

— podnoszenia jako$ci zasobow ludzkich poprzez edukacjg, szkolenie i doradz-
two oraz informacj¢ i upowszechnianie wzorow pozytywnego dziatania.
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Cecha RSI jest komplementarno$¢ wzgledem regionalnych struktur gospodar-
czych oraz kompleksowo$¢ w ramach regiondw, realizowanych przez poszczegol-
nych partnerow zadan. Powstaje swoista funkcjonalna sie¢, taczaca wszystkie pod-
mioty dzialajace w sferze transferu wiedzy i technologii. Cato$¢ systemu jest
zorientowana na wspieranie potencjatu innowacyjnego matych i $rednich firm. Do-
tychczasowe do$wiadczenia pokazuja, ze skuteczny transfer i komercjalizacja tech-
nologii wymagaja przedsigbiorcy dzialajacego samodzielnie lub w ramach duzej
firmy. Budowa systemu jest zdeterminowana regionalnie uktadem instytucjonal-
nym, poziomem rozwoju gospodarczego, zasobami, priorytetami strategii rozwoju,
motywacja i wola wspotdziatania. Wyraznie widoczna jest orientacja regionow
stabiej rozwinictych na zadania w zakresie wspierania przedsigbiorczosci. W regio-
nach silnych gospodarczo, z reguty dysponujacych rozwinigta baza B+R, dominuja
preferencje dla transferu technologii.

Na regionalny system innowacji sktadaja si¢ komplementarne i wspotzalezne
podsystemy, do ktérych zaliczamy (Markowski, 2000, s. 142):

— podsystem produkcyjno-ustugowy tworzony przez podmioty gospodarcze
zajmujace si¢ dziatalno$cia technologiczno-przemystowa, wdrozeniami i komercja-
lizacja nowych rozwiazan,

— podsystem naukowo-badawczy, w sktad ktorego wchodza réznego rodzaju
podmioty badawczo-rozwojowe, placowki szkolnictwa wyzszego i inne instytucje
nauki dziatajace w sferze innowacji i transferu technologii,

— podsystem instytucjonalny tworzony przez cata game¢ podmiotéw wspoma-
gajacych przebieg proceséw innowacyjnych, migdzy innymi takich, jak: parki i in-
kubatory technologiczne, centra transferu technologii,

— podsystem finansowy tworzony przez podmioty i instrumenty finansowe,
ulatwiajace generowanie innowacji i transfer technologii do gospodarki, miedzy in-
nymi fundusze venture capital,

— podsystem spoteczno-kulturowy stanowiacy charakterystyczne i specyficzne
dla danego regionu cechy kulturowe, systemy wartosci, formy i kanaly komunika-
cji.

Fundamentem dziatania regionalnych systemow innowacji i elementem spi-
najacym dziatanie poszczegélnych podsystemow sa wladze lokalne i regionalne
wraz z efektywna polityka innowacyjna, okre§lana poprzez regionalne strategie in-
nowacji.

W Polsce mamy do czynienia z brakiem lub bardzo stabo rozwinigtymi regio-
nalnymi systemami innowacji, gdyz proces ich tworzenia zostat rozpoczety dopiero
przed kilkoma laty. Istniejacy w Polsce niedorozwo6j regionalnych systemow inno-
wacji dotyczy zwlaszcza wymiaru organizacyjno-instytucjonalnego oraz mato doj-
rzatej i przejrzystej krajowej oraz regionalnej polityki innowacyjne;j.
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3. Kierunki rozwoju centréw transferu technologii

Centrum Transferu Technologii (CTT) to zr6znicowana organizacyjnie grupa nie
nastawionych na zysk jednostek doradczych, szkoleniowych i informacyjnych re-
alizujacych programy wsparcia transferu i komercjalizacji technologii i wszystkich
towarzyszacych temu procesowi zadan (Gulinski, Zasiadly, 2005a, s. 14). Dziatal-
no$¢ CTT na styku sfery nauki i biznesu ma zaowocowac¢ adaptacja nowoczesnych
technologii przez dziatajace w regionie mate i $rednie firmy, a tym samym przy-
czyni¢ si¢ do podniesienia innowacyjnosci i konkurencyjnosci przedsigbiorstw oraz
regionalnych struktur gospodarczych. Pierwsze profesjonalne instytucje transferu
technologii zaczely powstawac pod koniec lat 60. w amerykanskich i brytyjskich
szkotach wyzszych, przybierajacych forme¢ uczelnianych dzialow transferu techno-
logii.

Do podstawowych celow dziatalnosci centrow nalezy zaliczy¢ (Matusiak, Matu-
siak, Glodek, 2005, s. 47-48):

— waloryzacje¢ potencjalu naukowo-innowacyjnego w regionie, tworzenie baz
danych i rozwijanie sieci kontaktow migdzy $wiatem nauki i gospodarki,

— opracowanie studiow przedinwestycyjnych, obejmujacych rozpoznanie zalet
nowych produktéw i technologii oraz pordwnanie ich ze znajdujacymi si¢ na rynku
substytutami, oceng wielkosci potencjalnego rynku, oszacowanie kosztow produk-
¢ji 1 dystrybucji oraz niezbednych naktadéw inwestycyjnych,

— identyfikacje¢ potrzeb innowacyjnych podmiotow gospodarczych (audyt tech-
nologiczny),

— popularyzacje, promocjg i rozwoj przedsigbiorczosci technologiczne;.

Do glownych zadan CTT nalezy informowanie o prowadzonych na uczelniach
pracach badawczych oraz poszukiwanie mozliwosci sprzedazy wynikow, jak row-
niez poszukiwanie partnerow lub zleceniodawcow na kolejne przedsigwzigcia. Sta-
nowia one probg pozyskania dodatkowych funduszy dla uczelni, umozliwiajaca
czes$ciowe uniezaleznienie si¢ od finansowania ze §rodkow publicznych (Matusiak,
2005a, s. 21-23).

Obecnie CTT dzialaja na zdecydowanej wigkszosci wyzszych uczelni w pan-
stwach rozwinigtych gospodarczo. Organizacyjnie sa najczesciej komoérkami szta-
bowymi rektora lub kanclerza i zatrudniaja przecigtnie od 1 do 5 pracownikow;
w zaleznos$ci od potrzeb moga by¢ zatrudniane dodatkowe osoby w ramach projek-
tow zewngtrznych.

Gléwnym celem dziatalnosci uczelnianych dziatow transferu technologii jest or-
ganizacja szerokiej ptaszczyzny kontaktéw migdzy badaniami a przemystem. Moz-
na wyodrebni¢ dwa kierunki ewolucji rozwoju tego typu osrodkow. Czg$¢ skupia
si¢ na promowaniu uniwersyteckich kontaktow i nadawaniu im form prawnych
(umowy, kontrakty). Inne obraly szersze pole dziatania, specjalizujac si¢ w kontak-
tach z dziatajacymi w regionie MSP i pomagajac im w pozyskaniu nowych techno-
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logii oraz wiedzy fachowej. Komorki transferu stanowia istotny element polityki
szkoty wyzszej, umozliwiajacy wigksze otwarcie na kontakty z praktyka gospo-
darcza oraz uczestnictwo w regionalnych dziataniach, stymulujacych rozwo;j eko-
nomiczny. Podstawowym kryterium oceny komorki transferu jest wzrost udziatu
w funduszach uczelni tzw. $rodkoéw trzecich, pozyskanych na rynku z realizacji
projektéw komercjalizacyjnych. Poprzez tego typu jednostki szkoly wyzsze uczest-
nicza w tworzeniu lokalnych inkubatorow nowoczesnych technologii i parkow
technologicznych (Matusiak, 2005a, s. 22).

Akademickie osrodki obciazone administracja uczelniang nie zawsze moga
sprosta¢ zmieniajacym si¢ potrzebom rynku i partnerow biznesowych. Zaczgto
wigc poszukiwac bardziej elastycznych struktur organizacyjno-prawnych, zapew-
niajacych wigksza efektywnos$¢ i interes srodowiska naukowego. Te warunki
w najwigkszym zakresie spetniaja nie zorientowane na zysk instytucje trzeciego
sektora — fundacje i stowarzyszenia. W ostatnich latach coraz wigcej uczelni
powotuje fundacje zajmujace si¢ profesjonalnie omawianymi zadaniami, taczace
jednoczesnie réznych (spotecznych, publicznych i biznesowych) partnerow transfe-
row technologii. Poszukiwanie efektywnosci objawia si¢ roéwniez udzieleniem
przez szkoly wyzsze i instytucje B+R koncesji prywatnych lub publiczno-praw-
nych firmom profesjonalnie zajmujacym si¢ komercjalizacja technologii. W wielu
przypadkach wszystkie trzy formuty organizacyjne (o$rodki uczelniane, spoteczne
i komercyjne) dziataja niezaleznie obok siebie, specjalizujac si¢ w okreslonych ob-
szarach transferu technologii.

Dalszy rozwd¢j wyspecjalizowanych osrodkow transferu to podjgcie réznych
funkcji transferu i komercjalizacji technologii przez instytucje przedstawicielskie
biznesu oraz podmioty publiczne. W ramach izb i stowarzyszen gospodarczych, to-
warzystw rozwoju regionalnego, zwiazkéw zawodowych 1 instytucji samorzado-
wych zaczgto wyodrebnia¢ dzialy specjalizujace si¢ w gromadzeniu informacji
i doradztwie w zakresie nowych technologii oraz realizacji przedsigwzi¢é¢ innowa-
cyjnych. Izby i stowarzyszenia gospodarcze zajmuja si¢ przede wszystkim szkole-
niami i doradztwem innowacyjno-technologicznym. Obejmuje ono rézne formy
konsultacji i spotkan z dos§wiadczonymi praktykami (czgsto sa to emerytowani me-
nedzerowie lub pracownicy naukowi), ktérych zadaniem jest pomoc w rozwiazaniu
okreslonych probleméw technicznych lub organizacyjnych, ewentualnie — uczest-
nictwo w realizacji konkretnych przedsigwzie¢ wdrozeniowych. Innymi aspektami
doradztwa technologicznego zajmuja si¢ organizacje wynalazcow racjonalizatoréw.
Podejmowane zagadnienia dotycza gtownie informacji i doradztwa patentowego,
licencji, roznych problemoéw prawnych zwigzanych z wiasnoscia intelektualna,
znakami firmowymi itp. Jednostki doradztwa i informacji przy administracji sa-
morzadowej koncentruja si¢ na: tworzeniu bankéw informacji, posrednictwie ko-
operacyjnym, opiniowaniu wnioskéw o srodki z publicznych programéw wspiera-
nia projektow innowacyjnych, organizacji targéow, akcji promocyjnych itp. Agendy
tego typu z reguly stanowia baz¢ dla tworzenia wyodrebnionych instytucji rozwoju
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lokalnego/regionalnego — fundacji czy agencji. Stymulujacy presj¢ innowacyjna
rozwoj ,,gospodarki opartej na wiedzy” powoduje wzrost znaczenia i pogl¢biajaca
si¢ specjalizacje osrodkow transferu technologii.

CTT sa naturalnym partnerem parkow i inkubatoréw technologicznych, preinku-
batorow, funduszy ryzyka i innych instytucji, w realizacji programow wspierania
innowacyjnosci gospodarki. Cze$¢ zadan dotyczacych wsparcia technologicznego
1 biznesowego innowacyjnych firm, ktéra moze by¢ realizowana przez pracowni-
kow CTT, to (Matusiak, Matusiak, Glodek, 2005, s. 50-51):

— dostep do baz danych i informacji technologicznej,

— doradztwo technologiczne i patentowe,

— posrednictwo w kontaktach z tworcami techniki,

— pozyskiwanie funduszy grantowych na rozwdj przedsigwzig¢¢ innowacyjnych,

— poszukiwanie partnerow i posrednictwo kooperacyjne,

— promocja firm i rozwijanych projektow,

— pomoc w zakresie certyfikacji i ochrony prawne;.

Pierwsze polskie CTT pojawity si¢ na poczatku lat 90. Wzrost zainteresowania
nimi nastapit dopiero w 1996 roku w wyniku uruchomienia przez Fundacje¢ na
rzecz Nauki Polskiej programu finansowania innowacji technologicznej ,,Income”,
czego efektem byla pierwsza sie¢ podmiotow specjalizujacych si¢ w organizacji
transferu technologii. Dalsze impulsy dla rozwoju sieci pojawity si¢ wraz z realiza-
cja Programu ,,Fabrykat 2000 finansowanego przez USA-ID oraz wlaczeniem
Polski do V Ramowego Programu Technologicznego Unii Europejskiej. Wtedy po-
jawila si¢ silna, polityczna wola dla tworzenia osrodkéw utatwiajacych dostep pol-
skim instytucjom naukowym oraz przedsigbiorstwom do $rodkéw europejskich.
W potowie 2005 roku zidentyfikowano w Polsce 44 osrodki oferujace pomoc
w transferze technologii i dostgpie do informacji o nowych technologiach, progra-
mach czy mozliwosciach wspoltpracy.

W najblizszym okresie nastapi dalszy wzrost liczby CTT, gtéwnie w wyniku
rozwoju dwoch sieci. Pierwsza z nich to Osrodki Innowacji Naczelnej Organizacji
Technicznej, powstajace na bazie regionalnych stowarzyszen naukowo-technicz-
nych. W ramach tej sieci zaktada si¢ rozwo6j 35 osrodkéw na terenie catego kraju,
gtéwnie w bylych miastach wojewddzkich. Czgs$¢ osrodkow juz rozpoczeta dziatal-
no$¢, a pozostate koncza etap przygotowan organizacyjnych. Druga sie¢ to
KIGNET Innowacje — organizowana przez Krajowa Izb¢ Gospodarcza na bazie re-
gionalnych izb przemystowo-handlowych. Projekt zaktada rozwdj sieci informacyj-
nych, doradczych i szkoleniowych w zakresie promocji i wdrazania innowacji
w matych i $rednich firmach. Obecnie trwaja prace nad przygotowaniem organiza-
cyjnym sieci.

Niezaleznie ro$nie zainteresowanie osrodkami transferu w szkotach wyzszych
(migdzy innymi poprzez zmiang funkcji i poszerzenie zadan uczelnianych rzeczni-
kéw patentowych lub dzialdow nauki) i jednostkach badawczo-rozwojowych
(JBR-y). Zakladana od lat reforma sektora JBR-row zwigkszy presj¢ na rozwdj
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profesjonalnych struktur organizujacych kontakty z gospodarka. W wigkszosci pla-
cowek dziatania w tym zakresie sa prowadzone od lat, reguta jest jednak brak wy-
odrebnienia organizacyjnego.

CTT sa bardzo zréznicowane, zarowno pod wzgledem organizacyjno-prawnym,
kadrowym, lokalnym, jak i zadaniowym. Co drugie centrum dziata w ramach in-
stytucji sektora nauki i badan (51,8%); w tym dominuja jednostki uczelniane.
Spoleczna formula organizacyjna (fundacje i stowarzyszenia) dotyczy 31% pod-
miotow, a formuta spotki — co 6smego osrodka. Nalezy podkresli¢, ze w ostatnich
latach nastgpito istotne wzmocnienie organizacyjne i merytoryczne dziatajacych
CTT. Uczelnie i instytuty naukowo-badawcze zaczynaja dostrzega¢ szans¢ w budo-
wie nowoczesnych kontaktow z MSP. Dyskusje o potrzebie poprawy innowacyjno-
$ci gospodarki, V i VI Program Technologiczny UE i tworzenie regionalnych stra-
tegii innowacyjnych we wszystkich regionach kraju powoduja szczegolne
zainteresowanie tego typu strukturami.

Biezaca dziatalno$¢ centrow jest skoncentrowana na szkoleniach i doradztwie dla
MSP. W ostatnim okresie dynamicznie rozwijane sa dziatania dotyczace informacji
europejskiej i przygotowania wnioskow dotacyjnych dla firm i instytucji nauko-
wych. Strukturg ustug CTT wedlug przeznaczonego czasu pracy przedstawia rys. 1.

dziatania informacyjne
o programach unijnych
,0%
szkolenia i doradztwo
dla MSP
23,2%

promocja osiagni¢é
lokalnego $rodowiska
naukowego
6,5%

przygotowywanie transfer

wnioskow i komercjalizacja
dotacyjnych nowych technologii
17,8% 16,1%

asysta w tworzeniu

pozostate . ¢
21.5% i pomoc nowo powstaltym
> firmom
11,3%

Rys. 1. Struktura ustug CTT wedlug przeznaczanego czasu pracy (w %)
716 d1to: Matusiak, Matusiak, Glodek, 2005, s. 53.
Skromnie prezentuje si¢ dostgpnos¢ wsparcia finansowego dla przedsigwzigé in-

nowacyjnych i tworzenia nowych technologicznych bizneséw. Sladowy charakter
(7,9% centrow) posiadaja kontakty z instytucjami finansowania ryzyka. NowoS$cia
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sa natomiast granty innowacyjne administrowane w skali kraju przez Naczelng Or-
ganizacj¢ Techniczna. Na uwage zashuguja rdwniez rosnace kontakty zagraniczne
i uczestnictwo w europejskich projektach. Z uslug statystycznego, polskiego CTT
w ciagu roku korzysta $rednio 628 oséb, w tym najwigkszym zainteresowaniem
cieszy sig oferta informacyjna i szkoleniowa. Wsrod odbiorcéw ustug dominuja
wiasciciele i menedzerowie firm (47,6%) oraz pracownicy matych i $rednich firm
(14,2%). Natomiast pracownicy naukowi i studenci stanowia tacznie 24,1% klien-
tow. Co 19 osoba odwiedzajaca centrum to poczatkujacy przedsigbiorca. Jednakze
tylko pojedyncze centra moga pochwali¢ si¢ asysta w tworzeniu akademickich firm
odpryskowych (spin-off). Lacznie w skali kraju w 2004 roku zidentyfikowano 50
tego typu firm, zatozonych gltéwnie przez studentow i doktorantow (85%) (Matu-
siak, Matusiak, Glodek, 2005, s. 53-55).

Badania wskazuja na ciagle mata specjalizacj¢ branzowa oraz niska specjaliza-
cj¢ w rozwoju rzadkich ustug wspomagajacych dziatalno§¢ innnowacyjng. Funk-
cjonowanie centrow ma w duzej mierze okazjonalny charakter. Staraja si¢ one po-
dejmowac zadania, za ktorymi ida pieniadze projektowe oraz reagowac na rozne
idee lub pomysly instytucji macierzystych lub wtadz publicznych. W malym zakre-
sie widoczna jest doglebna analiza rynku i odpowiadanie na konkretne potrzeby
srodowiska biznesu. Strategiczne myslenie dotyczy w wigkszym zakresie prioryte-
tow europejskich, programow, strategii lizbonskiej anizeli diagnozy i zaspokojenia
potrzeb lokalnych. Utrzymanie przecigtnego centrum pochlania rocznie budzet
w wysokosci 888 527,2 zt. Laczne wplywy z dzialalno$ci wtasnej pokrywaja
34,5% dysponowanego budzetu; w tym 19,9% pochodzi z dziatalnosci doradczej,
a 7,5% ze szkoleniowej. Podstawowa kategoria zasilania finansowego sa $rodki
pochodzace z grantéw i projektow (39,2%); w tym dominuja fundusze europejskie
(24,2%) oraz krajowe (13%). Regionalne i lokalne publiczne dofinansowanie
dziatalnosci posiada ciagle marginalny charakter (2,4%). Istotne znaczenie ma do-
finansowanie instytucji macierzystych (16,6%), gtownie w pierwszym okresie two-
rzenia i wyposazenia centrow.

Najwazniejsze plany rozwojowe centrow transferu technologii to uzyskanie sub-
sydiow na rozwdj oraz intensyfikacja dziatalno$ci na rzecz wsparcia procesu inno-
wacyjnego przedsigbiorstw oraz wsparcie wspotpracy nauki i biznesu jako obszaru
dziatan instytucji (Dzierzanowski i in., 2005, s. 91).

Niemniej wazne plany to uzyskanie certyfikatow jakosci, rozszerzenie zakresu
ustug, rozbudowa 1 modernizacja techniczna instytucji oraz intensyfikacja
wspotpracy z innymi osrodkami proinnowacyjnymi w kraju i na §wiecie.
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4. Rozwdj inkubatoréw technologicznych
i akademickich inkubatoréw przedsiebiorczosci

Inkubatory technologiczne sa typem programu inkubacji przedsigbiorczosci,
rozwijanym w otoczeniu lub powiazaniu z instytucjami naukowo-badawczymi.
Gltowne ich funkcje obejmuja wspomaganie rozwoju nowopowstatych firm oraz
optymalizacje warunkéw dla transferu i komercjalizacji technologii poprzez (Matu-
siak, 2005a, s. 61):

— kontakty z instytucjami naukowymi i oceng przedsigwzig¢ innowacyjnych,

— ustugi wspierajace biznes, np. doradztwo finansowe, marketingowe, prawne,
organizacyjne i technologiczne,

— pomoc w pozyskiwaniu srodkéw finansowych, w tym funduszy ryzyka,

— tworzenie wilasciwego klimatu dla podejmowania dziatalno$ci gospodarczej
i realizacji przedsigwzie¢ innowacyjnych, tzw. efekty synergiczne,

— dostarczanie odpowiedniej do potrzeb powierzchni na dziatalnos¢ gospo-
darcza.

Podstawowym zadaniem inkubatora jest asysta w tworzeniu oraz pomoc
w pierwszym okresie dziatania matej technologicznej firmy. W biezacej dziatalno-
sci podkresla si¢ korzysci, jakie wynikaja z osobistego kontaktu przedsigbiorcow
z zarzadem i pracownikami inkubatora, trenerami i doradcami oraz innymi przed-
sigbiorcami, lokatorami inkubatora. Efektem bezposrednich kontaktow sa tzw.
efekty synergii, trudne do osiagnigcia w innych warunkach. W dziataniach inkuba-
cyjnych ktadzie si¢ coraz wigkszy nacisk na ,,migkkie” ustugi dla matych i sred-
nich przedsigbiorstw.

Inkubator technologiczny oferuje glownie (Gulinski, Zasiadly, 2005a, s. 15):

— preferencyjne stawki czynszu rosnace wraz z uptywem pobytu w inkubato-
rze,

— szkolenia oraz ustugi doradcze i informacyjne,
asyst¢ w transferze technologii,
— dostep do wspdlnej infrastruktury technicznej i serwisowej,
— dostep do réznorodnych lokalnych i globalnych sieci biznesowych.

Okres pobytu w inkubatorze wynosi od 3 do 5 lat. Pod koniec tego okresu wa-
runki ekonomiczne (czynsz i optaty) nie odbiegaja od stawek w najblizszym oto-
czeniu.

Glownym celem inkubatora technologicznego jest pomoc nowo powstalej, inno-
wacyjnej firmie w osiagnigciu dojrzatosci i zdolnosci do samodzielnego funkcjono-
wania na rynku. Inkubator moze aktywnie oddzialywac¢ na rozwoj lokalny/regio-
nalny i tzw. otoczenie przedsigbiorstw, realizujac nastepujace zadania (Matusiak,
Zasiadty, 2005, s. 104):

— rozwijanie nowoczesnych form wspotpracy srodowiska naukowego i lokalne-
go biznesu,
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— tworzenie nowych, trwatych miejsc pracy,

— transfer 1 komercjalizacj¢ technologii,

— wspieranie rozwoju lokalnego, inicjowanie przeksztatcen strukturalnych, za-
gospodarowanie niewykorzystanych obiektéw poprzemystowych,

— promocje przedsigbiorczosci, rozwdj ekonomiczny sektora prywatnego,

— promocjg regionu, tworzenie sieci wspOlpracy.

Oddzialywanie inkubatorow — zar6wno na przedsigbiorczos¢ i rozwoj ekono-
miczny, jak i na rozprzestrzenianie si¢ wspotpracy technologicznej — uczynito
z nich uznane narzedzie rozwoju regionalnego. Pierwsze tego typu koncepcje loka-
lizacyjne pojawity si¢ w USA w polowie lat sze$¢dziesiatych, a w Europie
Zachodniej dziesie¢ lat pdzniej 1 byly traktowane jako instrument tworzenia alter-
natywnych miejsc pracy, wspomagania indywidualnej przedsigbiorczosci, zagospo-
darowania obiektow poprzemystowych w regionach dotknigtych kryzysem struktu-
ralnym. Od kofica lat osiemdziesiatych inkubatory sa coraz powszechniej
wykorzystywana przez wladze publiczne formg pobudzania rozwoju gospodarcze-
go 1 innowacyjnosci, przeksztatcen strukturalnych, tworzenia nowych miejsc pracy.

Inkubatory technologiczne, w tym przy uczelniach, nie sa rowniez w Polsce po-
mystem nowym. Pierwsze koncepcje pojawily si¢ niezaleznie od siebie w 1990
roku, a za pierwszy o$rodek nalezy uzna¢ Wielkopolskie Centrum Innowacji
1 Przedsigbiorczosci w Poznaniu, powstate przy istotnym zaangazowaniu Politech-
niki Poznanskiej. W krotkim czasie powstaty kolejne powiazane z uczelniami pan-
stwowymi osrodki: w Gdansku — Centrum Technologiczne przy Politechnice Gdan-
skiej, w Krakowie — Progress and Business Incubator i w Warszawie — Centrum
Przedsigbiorczosci przy Politechnice Warszawskiej. Wymienione inicjatywy cecho-
wala innowacyjna orientacja na firmy wdrazajace nowe produkty i technologie
oraz na wspotprace z instytucjami naukowo-badawczymi. W potowie 1992 roku
utworzono w Szczecinie i w Lodzi pierwsze, tradycyjne inkubatory zorientowane
na wspieranie szeroko rozumianej przedsigbiorczo$ci, bez wymogu technologicz-
nego charakteru firm. W Polsce tacznie utworzono ponad 80 inkubatoréw, z kto-
rych w polowie 2005 roku dziataty 52, a cechy technologiczne spemiato siedem.
W najblizszych latach najprawdopodobniej nastapi potrojenie liczby tego typu
osrodkow. Obecnie realizowanych jest 17 nowych inicjatyw inkubatorowych,
gtownie w parkach technologicznych (Poznan, Krakow, £.odz, Betchatow) i przy
szkotach wyzszych (Uniwersytet Jagiellonski — Krakow, Wyzsza Szkota Humani-
styczno-Ekonomiczna — £6dz). Nalezy rowniez zalozy¢ przeksztalcenie szeregu
obecnie funkcjonujacych inkubatoréw akademickich w inkubatory technologiczne
z szeroka oferta pomieszczen dla firm. Preferencje w biezacej dziatalnosci inkuba-
toréw dotycza (Matusiak, Zasiadty, 2005, s. 106):
wspierania tworzenia nowych technologicznych firm,
budowy sieci wspolpracy nauka-biznes,
zapewnienia efektywnos$ci ekonomicznej inkubatora,
tworzenia nowych miejsc pracy,
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— pomocy w rozwoju matych, lokalnych firm,
— transferu i komercjalizacji technologii,
— zapelnienia powierzchni rynkowo skutecznymi firmami.

Przecigtny inkubator technologiczny zajmuje powierzchni¢ 3828,4 m* (od 370
do 7500 m?%), z czego 64,9% stanowi powierzchnia netto pod wynajem dla firm
i innych uzytkownikow. We wszystkich inkubatorach dziata tacznie ok. 256 pod-
miotow tworzacych 783 miejsca pracy, w tym 25,9% lokatoréw to firmy nowo
utworzone. W wigkszo$ci inkubatoréw maksymalny okres pobytu wynosi 2 lub
3 lata, a w czg$ci z nich nie stosuje si¢ zadnych ograniczen. Ponad 164 firmy,
tworzace okoto 1 tys. miejsc pracy, juz opuscity inkubatory (z reguty potrzebowaty
wigkszej powierzchni pod dziatalno$é, niz mogt im zaoferowa¢ inkubator, lub
uptynal trzyletni okres inkubacji) i rozwijaja si¢ dalej bardzo dynamicznie. Firmy
te zachowuja najczgsciej dotychczasowe powiazania z inkubatorem, korzystajac
z oferowanych w nim ustug. Z ustug inkubatora korzystaja rowniez lokalne firmy
nie bedace nigdy ich lokatorami. Strukturg przedsigbiorstw w inkubatorach techno-
logicznych przedstawia tablica 2.

Tablica 2
Struktura przedsigbiorstw w inkubatorach technologicznych
Kategorie . _ . .. Zajmowana
przedsicbiorstw Liczba podmiotéw Liczba miejsc pracy powierzchnia (w m?)

firmy nowo utworzone 39 265 4080
pozostale firmy 104 414 8365
lokatorzy strategiczni 10 74 797

inne instytucje 3 30 916

tacznie 156 783 14158
podmioty, ktére 164 997 X

opuscity inkubatory

Z16d*to: Matusiak, Zasiadty, 2005, s. 106.

Podstawe dla sprawnego funkcjonowania inkubatorow tworza zorganizowane
formy pomocy malym, innowacyjnym firmom. W ogoélnym zarysie pomoc obej-
muje: réznego typu doradztwo i konsulting, dostep do informacji, infrastrukturg
i ofertg wspdlnych urzadzen serwisowych oraz wsparcie finansowe i posrednictwo
w kontaktach z instytucjami ryzyka. Oferta doradcza, szkoleniowa i informacyjna,
dostepna w inkubatorach technologicznych obejmuje: przedsigbiorczos$¢ i tworze-
nie firmy, dostep do $rodkéw z funduszy europejskich, posrednictwo kooperacyjne,
opracowanie biznesplandw, finanse i podatki, ksiggowos¢ i rachunkowos¢, prawo
gospodarcze, badania rynku i marketing oraz nowe technologie i patenty.
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Biezace prowadzenie inkubatora pochtania $rodki finansowe w wysokosci
985 319 zt rocznie; w 45% jest pokrywane wptywami z czynszu od firm, a w 55%
z grantéw i projektow celowych. Na uwage zastuguje niska samodzielno$¢ finanso-
wa, sigegajaca tylko 50% dysponowanego budzetu.

Specyficznym typem inkubatora przedsigbiorczosci odkrytym pod koniec lat
dziewigcédziesiatych jest akademicki inkubator przedsigbiorczosci (AIP), stano-
wiacy przedtuzenie procesu dydaktycznego o mozliwosci przygotowania do prak-
tycznego dzialania na rynku oraz weryfikacji wiedzy i umiejetnosci we wiasnej fir-
mie. Tworzone w otoczeniu szkot wyzszych inkubatory sa oferta wsparcia
studentéw i pracownikoéw naukowych w praktycznych dziataniach rynkowych.
W tego typu jednostkach, oprocz funkcji realizowanych w tradycyjnych inkubato-
rach, podejmuje si¢ szereg specyficznych dzialan zorientowanych na edukacje
przedsigbiorczosci oraz komercjalizacje nowych produktow i technologii. Inkuba-
tor akademicki daje szczegdlne mozliwosci rozwoju poprzez dostgp do (Matusiak,
2005a, s. 13):

— uczelnianych laboratoriow i aparatury badawczej,

— doradztwa technologicznego i patentowego,

— wiedzy naukowcow i1 studentéw przy $wiadczeniu ustug doradczych i szkole-
niowych,

— baz danych o badaczach i wynalazkach, pomystach, patentach i technolo-
giach.

Organizacyjnie tego typu inkubatory sa najczesciej ogdlnouczelniana jednostka,
prowadzaca dziatalnos$¢ ustugowa, szkoleniowa lub naukowa, ktérej zadaniem jest
propagowanie i wspieranie przedsigbiorczosci w §rodowisku akademickim uczelni
1 skoncentrowana na preinkubacji, m.in. w formie coraz popularniejszych konkur-
sOw biznesplanow. Wybrane w drodze starannej selekcji projekty przygotowane
przez studentow, absolwentéw, doktorantow i mtodych pracownikéw nauki uzy-
skuja szeroka pomoc merytoryczna i finansowa do momentu stabilizacji rynkowe;.

Nie ma schematoéw i Scistych modeli organizacyjnych tego typu inicjatyw,
a 1 dosSwiadczenia zagraniczne w tym obszarze sa bardzo zréznicowane (Gulinski,
Zasiadly, 2005b, s. 141). Adaptacja instytucji inkubatora w otoczeniu szkot wyz-
szych moze przynie$¢ szereg korzys$ci o charakterze mikro-, mezo- i makroekono-
micznym. Efekty mikro- obejmuja korzysci uczelni (Matusiak, 2001, s. 187):

— uatrakcyjnienie oferty edukacyjnej,

— poprawg relacji z otoczeniem i lokalnym biznesem,

— zwigkszenie dochodow ze wspotpracy i transferu technologii do firm absol-
wenckich,

— zwigkszenie zamowien oraz sponsorowanie dziatalno$ci badawczej,

— poprawe image uczelni,

— pozyskiwanie dodatkowych $rodkow z programoéw wspierania przedsigbior-
czosci technologicznej,
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— dodatkowe mozliwo$ci dochoddéw studentow, pracownikoéw naukowych i in-
zynieryjno-technicznych
oraz korzysci dla przedsigbiorcow, takie jak:

— obnizka kosztow zatozycielskich firmy,

— dostep do doradztwa i informacji,

— sprzyjajace srodowisko biznesu,

— efekty demonstracji (,,ja tez moge sprobowac”),

— koncentracja réznych, publicznych form wsparcia dla matych firm.

Korzysci mezoekonomiczne to przede wszystkim impulsy rozwojowe w per-
spektywie lokalnej i regionalnej obejmujace: tworzenie nowych firm i miejsc pra-
cy, stymulowanie srodowiska innowacyjnego oraz aktywizacj¢ regionu. Szansa na
wlasny biznes moze by¢ dla wielu mtodych ludzi jedyna alternatywa przed wyjaz-
dem z regionu, a czgsto z kraju.

Korzysci makroekonomiczne to gtownie: rozwdj nowych dziedzin wytwarzania,
impulsy strukturalne i poprawa konkurencyjnosci gospodarki oraz poprawa sytua-
cji absolwentow szkot wyzszych na rynku pracy.

W interesie uczelni lezy utrzymanie kontaktu i wspotpraca z firmami absolwenc-
kimi. Mozliwo$ci transferu technologii rosna wraz ze stabilizacja rynkowa pozycji
przedsigbiorstw. Wspieranie przedsigbiorczosci technologicznej wymaga ksztatto-
wania warunkow dalszego rozwoju firmy po opuszczeniu inkubatora, w powiazaniu
z uczelnig i $rodowiskiem akademickim. Temu celowi powinny stuzy¢, dzialajace
w otoczeniu szkoly wyzszej, parki technologiczne. Reguty panujace w parkach
w wigkszym zakresie odpowiadaja rynkowym warunkom prowadzenia biznesu
i ksztaltuja mozliwosci optymalizujace rozwoj firm. Podstawa oceny inkubatora
w dlugim okresie nie sa wysokie dochody wtasne czy idealnie utrzymany i wyposa-
zony obiekt, lecz rynkowa pomyS$lno$¢ firm — lokatorow, objawiajaca si¢ rosnacym
poziomem sprzedazy, zyskow, nowymi produktami i trwalymi miejscami pracy. Od-
powiedni dobor podmiotéw i form pomocy dla startujacych w samodzielny biznes
to pierwszy krok na drodze tworzenia skutecznego inkubatora, spetiajacego ak-
tywna rolg w procesie pobudzania rozwoju ekonomicznego regionu.

Pierwsze proby adaptacji koncepcji akademickiego inkubatora podjeto na Uni-
wersytecie Warszawskim w 1998 roku. Uruchomiono tam wowczas w ramach
Uczelnianego Osrodka Transferu Technologii pierwszy program proinkubacji po-
mystéw biznesowych wsrdd studentow UW (,,Student z Pomystem”™). Szerokie za-
interesowanie dziataniami w tym obszarze pojawito si¢ w 2004 roku na kilkunastu
szkotach wyzszych oraz wsrdd dziataczy Studenckiego Forum Business Centre
Club. We wrzes$niu 2005 roku zidentyfikowano tacznie na réznym poziomie za-
awansowania organizacyjnego okoto 30 inicjatyw podjgtych glownie na przetomie
2004 1 2005 roku, sposrdd ktorych 18 zasadniczo osiagnelo dojrzato$¢ organiza-
cyjna. Jednoczesnie liczba akademickich inkubatoréw przedsigbiorczos$ci zmienia
si¢ z dnia na dzien i mozna moéwi¢ o specyficznej modzie na omawiane przedsig-
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wzigcia. Nowym inicjatywom sprzyjaja relatywnie niskie naktady finansowe nie-
zbedne do uruchomienia tego typu inkubatora.

Pojawiaja si¢ réwniez pierwsze proby utworzenia czysto uczelnianych AIP, np.
Wydziat Zarzadzania i Ekonomiki Uslug Uniwersytetu Szczecinskiego. Ten nowy
kierunek daje szanse dla rozwoju inicjatyw silnie powiazanych z procesem dydak-
tycznym realizowanym w szkotach wyzszych. Obecnie rozwdj AIP, jak i pozo-
statych ogniw infrastruktury transferu technologii nastgpuje zasadniczo na margi-
nesie zadan statutowych szkot wyzszych przy malym zaangazowaniu, a czgsto
1 braku zainteresowania wtadz uczelni.

W badaniach AIP realizowane sa przede wszystkim programy preinkubacji obej-
mujace przygotowanie projektow biznesowych do utworzenia firmy oraz opieke
w pierwszym roku funkcjonowania firmy. Formy wsparcia obejmuja doradztwo, infor-
macje¢ i szkolenie w zakresie: przedsigbiorczo$¢ i tworzenie firmy, dostgp do $rodkoéw
z funduszy europejskich, opracowanie biznesplanow, prawo gospodarcze, finanse i po-
datki, ksiggowos¢ i rachunkowos¢, badania rynku i marketing oraz informatyka.

Przecigtny AIP posiada do dyspozycji pomieszczenie o lacznej powierzchni
42 m®. Wyposazenie techniczne obejmuje: telefon, faks, kopiarke z dostepem do
Internetu. Poczatkujace firmy moga liczy¢ na pomoc w uzyskaniu wsparcia finan-
sowego, gtownie z Powiatowych Urzedow Pracy lub w formie preferencyjnych
pozyczek z Banku Gospodarstwa Krajowego. Pojawiaja sig¢ rowniez pierwsze pro-
by wspolpracy z inwestorami indywidualnymi (aniotami biznesu).

Akademickie inkubatory przedsigbiorczosci dziataja w Polsce od niedawna
i obecnie mozemy méwic o ,,docieraniu si¢” koncepcji adekwatnych do krajowych
warunkow. Ich powstawanie jest oznaka zmian zachodzacych w polskich szkotach
wyzszych, ktore powinny zaowocowa¢ wzmocnieniem dzialan w zakresie transferu
wiedzy do gospodarki. Nalezy podkresli¢, ze dyskusja o potrzebie rozwoju i meto-
dach aktywizacji przedsigbiorczo$ci akademickiej w Polsce jest op6zniona wzgledem
USA o okoto 50 lat, a panstw ,,Starej Unii” o przynajmniej 10 lat. Nalezy bra¢ pod
uwage krajowe uwarunkowania oraz bagaz strukturalny i mentalny. Rozwdj przed-
sigbiorczo$ci akademickiej nalezy rozpatrywaé w kategorii szansy na budowe nowej
jakosci prowadzacej do wzrostu zdolnosci gospodarki w zakresie rozwoju nowych
produktow i technologii. W sferze regulacyjnej wtasciwa bazg legislacyjna tworzy na
tym etapie ustawa z dnia 27.07.2005 ,,Prawo o szkolnictwie wyzszym”, tworzaca
prawne mozliwosci wspotpracy z otoczeniem gospodarczym, w szczeg6élnosci przez
sprzedaz lub nieodplatne przekazywanie wynikoéw badan i prac rozwojowych przed-
sigbiorcom oraz szerzenie idei przedsigbiorczosci w srodowisku akademickim.

Zapisy ustawy umozliwiaja rozwdj uczelnianej infrastruktury przedsigbiorczosci
1 transferu technologii, pozostawiajac jednoczesnie swobode¢ wyboru formy
organizacyjno-prawnej (jednostka ogdlnouczelniana, spotka handlowa lub funda-
cja) adekwatnej do warunkéw konkretnej uczelni. Ustawa sankcjonuje istnienie
pracownikoéw uczelni i studentow bgdacych przedsigbiorcami, a akademicki inku-
bator przedsigbiorczo$ci tworzy si¢ w celu wsparcia tej aktywnosci.
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5. Zasoby parkéw technologicznych

— Najbardziej organizacyjnie i koncepcyjnie rozwinigtym typem osrodkow in-
nowacji sa parki technologiczne. Samo pojecie ,,park technologiczny” posiada sys-
tematyzujace znaczenie wzgledem przedsigwzigé lokalizacyjnych znanych jako
parki: naukowe, badawcze, naukowo-badawcze, naukowo-technologiczne, przemy-
stowo-technologiczne, technopole itp. Celem, ktory przy$wieca omawianym inicja-
tywom, jest optymalizacja warunkow dla transferu i komercjalizacji technologii,
powstawania i rozwoju matych innowacyjnych firm, rozwoju i urynkowienia no-
wych produktow. Skupienie na zamknigtym obszarze przedsigbiorstw i ustug
okotobiznesowych wywotuje ,,efekty synergiczne”, co w potaczeniu z dziatalnoScia
B-+R i finansowaniem ryzyka (venture capital) moze przerodzi¢ si¢ w srodowisko
innowacyjne. Wspotczesny biznes sieciowy potrzebuje dynamicznego otoczenia,
generujacego zdolnosci innowacyjne. Powstajace w roznych czesciach swiata parki
technologiczne staja si¢ synonimem struktur gospodarczych XXI wieku, taczacych
na jednym terenie (Matusiak, Gulinski, 2004, s. 335):

— instytucje naukowo-badawcze oferujace nowe rozwigzania technologiczne
i innowacyjne firmy poszukujace nowych szans rozwoju,

— bogate otoczenie biznesu w zakresie finansowania, doradztwa, szkolen
1 wspierania rozwoju innowacyjnych firm,

— finansowe instytucje wysokiego ryzyka,

— wysoka jako$¢ infrastruktury i walory otoczenia (przyjemne miejsce do za-
mieszkania i spedzania wolnego czasu),

— wysoki potencjal przedsigbiorczosci i klimat biznesu przyciagajacy kreatyw-
ne osoby z innych regionow,

— rzadowe, regionalne i lokalne programy wspierania przedsigbiorczosci, trans-
feru technologii i rozwoju nowych technologicznych firm.

Park technologiczny to zorganizowany kompleks gospodarczy, w ramach ktore-
go realizowana jest polityka w zakresie (Matusiak, 1995, s. 9):

— wspomagania mtodych innowacyjnych przedsigbiorstw nastawionych na roz-
woj produktéw i metod wytwarzania w technologicznie zaawansowanych branzach,

— optymalizacji warunkow transferu technologii i komercjalizacji rezultatow
badan z instytucji naukowych do praktyki gospodarcze;j.

W polskim ustawodawstwie pojecie parku technologicznego zostato zdefiniowa-
ne w 2002 roku jako zespot wyodrebnionych nieruchomosci wraz z infrastruktura
techniczna, utworzony w celu dokonywania przeptywu wiedzy i technologii po-
migdzy jednostkami naukowymi a przedsigbiorcami, na ktérym oferowane sa
przedsigbiorcom, wykorzystujacym nowoczesne technologie, ustugi w zakresie:
doradztwa w tworzeniu i rozwoju przedsigbiorstw, transferu technologii oraz prze-
ksztalcania wynikow badan naukowych i prac rozwojowych w innowacje technolo-
giczne, a takze tworzenia korzystnych warunkow prowadzenia dzialalnosci gospo-
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darczej przez korzystanie z nieruchomosci i infrastruktury technicznej na zasadach
umownych.

Migdzynarodowe Stowarzyszenie Parkow Naukowych (IASP) przyjeto w listo-
padzie 2002 roku nastepujaca definicje, zaakceptowana przez Swiatowy Szczyt
Stowarzyszen Inkubatoréw Przedsigbiorczosci i Parkow Technologicznych — park
technologiczny (naukowy, badawczy itp.) jest organizacja zarzadzang przez wy-
kwalifikowanych specjalistow, ktorej celem jest podniesienie dobrobytu spoteczno-
$ci, w ktorej dziata, poprzez promowanie kultury innowacji i konkurencji wérod
przedsigbiorcow i instytucji opartych na wiedzy. Aby osiagna¢ te cele, Park stymu-
luje 1 zarzadza przeptywem wiedzy i technologii pomigdzy szkotami wyzszymi,
jednostkami badawczo-rozwojowymi, przedsigbiorstwami i rynkami. Utatwia two-
rzenie i rozwdj przedsigbiorstw opartych na wiedzy poprzez inkubowanie i proces
wydzielania si¢ (spin-off). Dodaje przedsigbiorstwom wartosci poprzez wysokiej
jakos$ci ustugi oraz obiekty i terytorium o wysokim standardzie.

W praktyce mozna wskaza¢ szereg wspolnych cech, spotykanych na catym
swiecie technopoli, parkéw naukowych, badawczych i technologicznych (Matu-
siak, Matusiak, 2005, s. 149):

— bazuja na wyodrebnionej i samodzielnie zarzadzanej nieruchomos$ci obej-
mujacej konkretny teren i/lub budynki,

— posiadaja koncepcje zagospodarowania i rozwoju obejmujaca aktywno$¢ nau-
kowo-badawcza i produkcyjna zwigzana z kreacja nowej wiedzy i technologii,

— posiadaja formalne powiazania z instytucjami naukowo-badawczymi i eduka-
cyjnymi, lokalng i regionalna administracja publiczna, dziatajacymi w regionie in-
stytucjami wspierania przedsigbiorczosci i transferu technologii oraz finansowania
ryzyka.

Nalezy réwniez podkresli¢, ze nie ma jednego uniwersalnego modelu ani sza-
blonu organizacyjnego gwarantujacego sukces. Kazda z inicjatyw musi mie¢ indy-
widualny charakter, wynikajacy z regionalnych uwarunkowan i dostgpnych czyn-
nikéw wzrostu oraz odzwierciedla¢ specyfike lokalnego srodowiska naukowego
i gospodarczego, tradycje przemystowe i kulturowe. Slepe nasladownictwo do-
$wiadczen zachodnich prowadzi do rozczarowan, co nie znaczy, ze nie mozna tych
doswiadczen wykorzystywaé. Nalezy to jednak czyni¢ przy wypracowaniu wias-
nych koncepcji respektujacych miejscowe uwarunkowania.

Parki technologiczne w Polsce stanowia ciagle niewykorzystana szanse¢ budowy
nowych struktur gospodarczych opartych na nowej wiedzy i w oparciu o krajowe
zasoby i potencjat ludzki. Jesli nie mozemy zmodernizowaé catej gospodarki,
tworzmy przynajmniej enklawy nowoczesnosci, ktore beda promieniowac na cala
gospodarke. Parki daja szans¢ na skupienie w okreslonych miejscach ciagle skrom-
nych w Polsce zasoboéw ludzkich, kapitatowych i organizacyjnych, niezb¢dnych dla
krystalizacji srodowiska innowacyjnego (Matusiak, Matusiak, 2005, s. 150—-151).

Oczywiscie, do przedsigwzig¢ lokalizacyjnych trzeba podchodzi¢ z duza ostroz-
noscia. Parki technologiczne nie sg cudownym antidotum na wszelkie plagi
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spoteczne 1 gospodarcze. Sukces zalezy od zasobow intelektualnych mozliwych do
komercjalizacji 1 od potencjatu przedsigbiorczosci, zdolnego do przetwarzania po-
mystéw w skuteczne rynkowo firmy. Obecnie mozna wrecz moéwié o ,,parkowej
goraczee”, praktycznie codziennie styszymy o nowej inicjatywie. Zainteresowanie
omawianymi przedsigwzig¢ciami niejednokrotnie jest skutkiem rosnacych ambicji
wtadz i lokalnych dziataczy w kontekscie dostepu do funduszy europejskich. Silnie
wzrosto ono w zwiazku z przystapieniem Polski do Unii Europejskiej, ktore otwo-
rzyto dostep do funduszy strukturalnych. Doswiadczenia wielu panstw wskazuja
wzgledna tatwos¢ pozyskiwania pomocy finansowej na omawiane przedsigwzigcia,
a coraz czgstsze wyjazdy studyjne do Finlandii czy Irlandii pokazuja, jak mozna
efektywnie wykorzysta¢ t¢ pomoc w parkach technologicznych. Szczegolnie
w kontekscie Strategii Lizbonskiej rysuja si¢ preferencje dla rozwoju instytucjonal-
nych podstaw aktywizacji ,,gospodarki opartej na wiedzy”. Pierwsze prace studyjne
nad adaptacja instytucji parku technologicznego w gospodarce polskiej zostaty
podjete w drugiej potowie lat osiemdziesiatych w Poznaniu przez zespdt Prof.
B. Gruchmana. Dziatania te zaowocowaty ostatecznie utworzeniem w 1990 roku
Wielkopolskiego Centrum Innowacji i Przedsigbiorczosci. W tym okresie pojawity
si¢ kolejne tego typu proby i koncepcje, m.in. w: Gdansku, Toruniu i Krakowie.

Kazdy z parkéw technologicznych jest specyficzny, co powoduje okre§lone kon-
sekwencje, a niejednokrotnie problemy. Nalezy jednocze$nie podkresli¢, iz atrak-
cyjnos¢ lokalizacji jest podstawowym warunkiem determinujacym perspektywy
roZWoju.

Efektywno$¢ dziatania kazdego parku zalezy od wygenerowanych mechani-
zmow transferu technologii z instytucji naukowych do biznesu. Statystyczny polski
park posiada sformalizowane powiazania z przynajmniej 3 instytucjami naukowo-
-badawczymi, w tym dominuja podmioty o charakterze akademickim. Wspoélpraca
parkoéw z podmiotami sfer nauki odbywa si¢ w nastgpujacych formach: organizacja
szkolenia, seminaria i konferencje, $cista wspolpraca z uczelnianymi komorkami
transferu technologii, wspolne realizacje projektéw do funduszy europejskich oraz
organizacja praktyk studenckich. Ponadto, powszechna praktyka w ramach
wspotpracy parkdéw z instytucjami naukowymi jest udziat przedstawicieli nauki
w organach decyzyjnych parku (w 75% parkow). Bardzo rzadko natomiast podej-
mowane sg wspolnie projekty wdrozeniowe, w pojedynczych przypadkach rezy-
denci parkéw korzystaja z laboratoriow instytucji naukowych i powierzchni
naukowo-badawczej. Strukturg lokatoréw parkow technologicznych przedstawia

rys. 2.

Waznym elementem atrakcyjnosci kazdego parku technologicznego jest oferta
pomocy skierowana dla matych i $rednich firm, obejmujaca w ogdélnym zarysie:
roznego typu doradztwo 1 konsulting, infrastruktur¢ i dostgp do wspdlnych
urzadzen serwisowych oraz pomoc finansowa i posrednictwo kredytowe. Zakres
doradztwa i szkolen oferowanych w parkach obejmuje nastgpujace obszary tema-
tyczne: dostep do $srodkow z funduszy europejskich, przedsigbiorczos¢ i tworzenie
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716 d1o: Matusiak, Matusiak, 2005, s. 154.

firm, finanse i podatki, informacje technologiczne i patentowe, opracowanie bizne-
splanu, badania rynku i marketingu, prawo gospodarcze, posrednictwo kooperacyj-
ne oraz informatyke.

Na uwage zastuguje dobre wyposazenie infrastruktury parkéw — sie¢ kompute-
rowa, sala seminaryjna, dostep do baz danych itp. Natomiast praktycznie nie ma
w ofercie omawianych jednostek ustug wsparcia w zakresie pomocy finansowej —
funduszy pozyczkowych, venture capital czy aniotdéw biznesu. Nalezy podkreslic,
ze praktycznie wszystkie parki koncentruja swoje wysitki organizacyjne na kwe-
stiach infrastrukturalnych. W najblizszych latach nalezy oczekiwaé aktywniejszego
zaangazowania w budowg efektywnego systemu ustug dla technologicznych firm.

Podstawowa bariera rozwoju dla parkéw jest brak $rodkow na rozwoj oraz
chaos prawny. Brak odpowiednich uregulowan prawnych obejmuje tez kwestie re-
gulacji wewngtrznych na uczelniach — m.in. kwestia narzutow uczelnianych na fir-
my. Istotng barierg jest tez niski popyt, przejawiajacy si¢ niewielka liczba firm
zglaszajacych si¢ do parku, spetiajacych jego kryteria, a takze niewielkie zaintere-
sowanie i zdolno$¢ studentow do zakladania przedsigbiorstw (Dzierzanowski i in.,
2005, s. 59-60).

Gltowna szansa, na ktorej parki buduja perspektywy swojego rozwoju, sa fundu-
sze z Unii Europejskiej oraz zbudowanie zgody regionalnej na rzecz rozwoju insty-
tucji. Ponadto parki doceniaja potencjat ludzki swoich regionow, ktory uzasadnia
ich istnienie w danych lokalizacjach. Parki tworzone doceniajaq duze zainteresowa-
nie wladz panstwowych rozwojem sektora instytucji proinnowacyjnej. Zarzadza-
jacy parkami widza szans¢ ich rozwoju we wzroscie ogolnej innowacyjnosci go-
spodarki i dziatalno$ci badawczej, naptywie inwestycji zagranicznych oraz jakoS$ci
swojej aparatury 1 infrastruktury.
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6. Podsumowanie

Od ponad dwudziestu lat innowacje i przedsigbiorczos¢ sa postrzegane jako klu-
czowe zrodlo wzrostu gospodarczego, konkurencyjnosci, wydajnosci i zatrudnie-
nia. Rozwoj rynkow i1 wspotczesna konkurencja opieraja si¢ na pogoni za nowos$cia
i wyzsza jako$cia. Miernikiem rozwoju staja si¢ nowe, produktywne miejsca pracy
w nowoczesnych branzach. Zdolno$ci produkcyjne staja si¢ podstawa strategii kon-
kurencji na poczatku XXI wieku. Tworzenie tego typu strategii jest coraz silniej
uwarunkowane lokalnie przy jednoczesnej globalizacji procesow gospodarczych
i rozwojowych. W tych warunkach w panstwach narzucajacych tempo rozwoju cy-
wilizacyjnego podejmowane sg réoznego rodzaju dziatania, tworzace dogodne wa-
runki do powstawania nowych, innowacyjnych firm oraz rozwoju wiedzy i kreacji
mechanizmoéw przenoszenia jej rezultatow do praktyki gospodarcze;j.

Rynkowa komercjalizacja nowej wiedzy w formie nowych produktow czy tech-
nologii jest procesem skomplikowanym i obciazonym duzym ryzykiem niepowo-
dzenia. Proces ten wymaga szczeg6lnych i zroznicowanych kompetencji. W tych
warunkach i niejako w odpowiedzi na zachodzace zmiany wyksztatcily si¢ wyspe-
cjalizowane podmioty dziatajace na rzecz transferu technologii z nauki do gospo-
darki. Spotykamy je pod rdéznymi nazwami: centra transferu technologii, inkubato-
ry innowacji, parki technologiczne itp.

Niezadowalajacy poziom innowacyjnosci polskiej gospodarki, szczegodlnie w za-
kresie wykorzystania krajowej mysli technologicznej, wskazuje na potrzebe umie-
jetnego inwestowania w tego typu podmioty i optymalizacji ich ekonomiczno-spo-
tecznej uzytecznosci. Rozwoj osrodkdéw innowacji znajduje szczegodlne miejsce
w zalozeniach: Strategii Lizbonskiej, Narodowym Planie Rozwoju i innych doku-
mentach programowych polityki gospodarczej europejskiego obszaru ekonomicz-
nego. Bogata oferta wsparcia finansowego z funduszy europejskich stanowi szcze-
gblna szans¢ dla rozwoju infrastruktury pomostowej, taczacej instytucje B + R
z gospodarka.
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The Structure of Domestic and Regional Innovation Systems

Summary: The article presents the structure of the Domestic and Regional Innovation Sys-
tems, the range of their operations and competences. The Centres of Technology Transfer, the
basic aims of their operations, the formation genesis as well as the most important develop-
ment plans are also characterised. What is further more presented are the Technological and
Academic Incubators of Enterprise, their range and the structure of enterprises being in incu-
bators. Finally, the article discusses resources of the Technological Parks, the structure of their
occupants plus barriers and opportunities of their development.

Key words: domestic system of innovation, regional system of innovation, the Centre of
Technology Transfer, technological incubators, academic incubators of enterprise, technologi-
cal parks
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Streszczenie: Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie roznych aspektow wyboru
dziatan organizacji w oparciu o kryterium ,,koszt — korzy$¢” i pomiaru spotecznej wartosci do-
danej w odniesieniu do podmiotow ekonomii spotecznej. Artykut sktada si¢ z trzech czgsei.
W pierwszej scharakteryzowano sektor ekonomii spotecznej i jego specyficzne problemy
zwiazane z oceng efektywnosci. W drugiej nakreslono teori¢ rachunku kosztoéw i korzysci oraz
kreowania wartosci dodanej, ktora w przypadku podmiotéw ekonomii spotecznej sklada sig
z trzech komponentéw: finansowej wartosci dodanej (FVA), ekonomicznej wartosci dodanej
(EVA) oraz spotecznej wartosci dodanej (SVA). W trzeciej czgsci artykutu nakreslono wiasna
koncepcje pomiaru wartosci dodanej przedsigwzig¢é spolecznych.

1. Wprowadzenie

Zasadniczym celem funkcjonowania kazdej organizacji w §rodowisku gospodar-
czym jest kreowanie wartosci dodanej, rozpatrywanej w aspekcie finansowym i po-
zafinansowym. Jednym z podstawowych narzedzi pomiaru warto$ci dodanej i kry-
terium podejmowania decyzji zarzadczych jest relacja: koszt—korzyse.

Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie réznych aspektow wyboru
dziatan organizacji w oparciu o kryterium ,,koszt—korzy$¢” i pomiaru spotecznej
warto$ci dodanej w odniesieniu do podmiotéw ekonomii spoleczne;.

* Dr Maria Plonka jest zatrudniona na stanowisku adiunkta w Katedrze Zarzadzania Matopolskiej
Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie, kontakt tel. (14) 688 00 10 w. 527.
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2. Sektor ekonomii spotecznej (ES) i jego specyfika

Ekonomia spoteczna obejmuje wszystko, co bedac zjawiskiem ekonomicznym
ma wymiar spoteczny oraz bgdac zjawiskiem spotecznym ma ekonomiczny wy-
miar. Przede wszystkim jest obszarem, ktory kojarzylby wydajnos¢ gospodarcza ze
sprawiedliwos$cia spoleczna. W praktyce sa to dwie sprzeczne tendencje: zasada
sprawiedliwo$ci spolecznej zaspokaja elementarne potrzeby spoteczenstwa, lecz
osiggana w warunkach braku konkurencji nie motywuje do wydajnej pracy. Z kolei
mechanizm rynkowy, wymuszany walka o byt, motywuje do wydajnosci, efektyw-
nos$ci, innowacyjnosci, kreatywnosci, lecz jednoczesnie wyklucza mniej efektywne
podmioty.

Cecha charakterystyczng sektora ekonomii spotecznej jest taczenie form alokacji
rynkowej i redystrybucyjnej w rozwiazywaniu probleméw spotecznych. Spoteczna
warto$¢ sektora ekonomii spolecznej w gospodarce sprawdza si¢ szczegdlnie
w grupach opartych na idei samopomocy i wzajemnosci (spotdzielnie, towarzystwa
ubezpieczen wzajemnych) oraz w grupach zagrozonych spotecznym wyklucze-
niem, marginalizacja. Stymulowanie przedsigbiorczo$ci w tych grupach, chocby
w minimalnej formie, zmniejsza skale potencjalnej patologii spolecznej, ktorej
skutki odczuwa cala spoteczno$¢ i wplywa stabilizujaco na harmonijny rozwo6j go-
spodarki. Szacuje sig, ze problem ten dotyczy obecnie okoto 20% spoteczenstwa.

Z zasad, lapidarnie sformufowanych w Karcie CEP CMAF', wynikaja naste-
pujace cechy specyficzne przedsigbiorczosci spoteczne;j:

— wartos$¢ spoteczna dziatalnosci,

— dobrowolnos$¢ i otwarto$¢ uczestnictwa w grupie, poprzez eliminacj¢ cenzusu
materialnego (zasada masowego i dobrowolnego czlonkostwa),

— oparcie sity rynkowej i finansowej na zrzeszeniu osob, a nie na koncentracji
kapitatu,

— niefinansowy z zatozenia (,,non profit”, ,,not for profit”) cel dziatalnos$ci, ro-
zumiany jako przeznaczenie nadwyzki na cele wspolne grupy,

— autonomia w zarzadzaniu (ustalane wewngtrznie demokratyczne zasady
zarzadzania, samorzadno$ci grupy) i w podziale nadwyzki,

— niezalezno$¢ od administracji publicznej,

— pomoc wzajemna (samopomoc), wspolpraca uczestnikow grupy.

Ministerstwo Pracy i1 Polityki Spotecznej zdefiniowalo badany sektor jako: ,,[...]
dziatalnos$¢ organizacji, ktore tacza cele gospodarcze oraz spoteczne, przy czym te
drugie maja znaczenie nadrz¢dne. Ekonomia spoteczna uzupehia luke w gospodar-
ce, w ktorej tradycyjne przedsigbiorstwa nie funkcjonuja, ze wzgledu na brak wy-
starczajacej optacalno$ci, a typowe organizacje spoleczne nie potrafig dziata¢ efek-
tywnie. Instytucje ekonomii spotecznej to: spotdzielnie, towarzystwa ubezpieczen

' CEP-CMAF Charter on Social Economy, Bruksela 2002, w: www.cepcmaf.org. (12.05.08).
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wzajemnych, stowarzyszenia prowadzace dzialalno$¢ gospodarcza oraz niektore
fundacje™.

Celem istnienia kazdej organizacji ,,not for profit” sa — jak stwierdzit P. Drucker
— wyniki, czyli zmiany zachodzace wsrdd ludzi i w spoteczenstwie. Te wyniki sa
wszakze jednym z najtrudniejszych obszardéw, z jakimi ma do czynienia kierownic-
two organizacji ,,non profit” (Drucker, 1995, s. 107).

Z twierdzenia tego wynika, ze dzialalno§¢ podmiotow ekonomii spotecznej ma
tworzy¢ warto$¢ dodana i relacje z interesariuszami, co ma daleko idace konse-
kwencje dla ich funkcjonowania oraz proceséw podejmowania decyzji.

Specyficznymi bowiem problemami podmiotow ekonomii spotecznej sa:

1) wewngtrzne zrdznicowanie pod wzgledem organizacyjno-prawnym, stopnia
ekonomizacji i sily powiazan z polityka spoteczna panstwa,

2) dzialalnos¢ w warunkach, w ktérych mechanizm rynkowy nie jest jedynym
mechanizmem alokacji zasobow 1 wymiany korzysci; uzupehiajace funkcje peni
rowniez mechanizm redystrybucyjny,

3) odmiennos$¢ misji, celow i strategii na tle pozostatych jednostek gospodar-
czych, co sprawia, ze inne sa wyznaczniki ich przedsigbiorczosci i efektywnosci,

4) uzaleznienie efektywnosci dziatan od umiejgtnosci harmonizowania rozbiez-
nych intereséw wielu réznych grup interesariuszy.

Diagnoza sektora ekonomii spolecznej, syntetycznie zawarta w tablicy 1, obnaza
szereg problemow, ktére sprawiaja, iz potencjat sektora ES, jako uczestnika rynku,
jest inny, specyficzny, nieporéwnywalny wobec sektora biznesowego.

Podmioty ekonomii spotecznej, ze wzgledu na swoja odmiennos¢ (misja, kultu-
ra organizacyjna, potencjat, zroédla finansowania i inne), sa specyficznymi ,,bizne-
sami”, wymagajacymi odmiennego pomiaru ich efektywnosci. Wyznacznikami tej
specyfiki sa:

1. Prymat celow niefinansowych sektora, ktory sprawia, ze gldwna miara oce-
ny jego efektywnosci powinno by¢ osiagnigcie celow spotecznych, a nie efektow
czysto finansowych. Realizacja celow spolecznych jest mniej kwantyfikowalna,
a ,,okres zwrotu inwestycji spotecznych” jest dtuzszy niz inwestycji komercyjnych.

2. Zroznicowany rozklad realizacji celow spolecznych i ekonomicznych
w sektorze, ktory implikuje zréznicowane podejscie do aktywnos$ci spolecznej
w hierarchii celow (spotdzielnie, towarzystwa ubezpieczen wzajemnych sa pod-
miotami uzyskujacymi przychody z dziatalnosci gospodarczej, a realizacja celow
spotecznych jest zalezna od wielkosci wygospodarowanej nadwyzki finansowej,
natomiast stowarzyszenia i fundacje w niewielkim stopniu prowadza dzialalnosé
gospodarcza, realizujac glownie cele spoteczne).

3. Uzupehiajacy charakter prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej i osiaga-
nia z tego tytutu przychodow, zyskoéw implikuje odmienny rozktad ryzyka prowa-
dzonej przez sektor dzialalnosci i wymusza wdrozenie odrgbnych procedur jego
oceny.

% Strona internetowa Ministerstwa Pracy i Polityki Spolecznej: www.mps.gov.pl (04.01.2009).
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Tablica 1

Diagnoza sektora ekonomii spolecznej w roéznych obszarach zarzadzania

Obszar Cechy, problemy podmiotéw ekonomii spotecznej

Misja — realizacja celow spotecznych
— zrownowazony rozwoj spoteczno-gospodarczy
— komplementarno$¢ i substytucja celow spotecznych i1 gospodarczych

Kultura organizacyjna |— r6znorodnos¢ form organizacyjnych i celéw instytucji sektora

— roznice migdzy kultura biznesu a kultura programow spotecznych

— brak pelnej swobody w dysponowaniu $rodkami (wlasnos¢,
dyspozycyjnos¢, decyzyjnosé)

— wysoka fluktuacja i niestabilno$¢ kadr (wolontariat, praca spoteczna)

— swoista demokracja wewngtrzna

— zrzeszeniowo$¢, wzajemnosc, solidaryzm spoteczny

Dziatalno$¢ — niekonieczny, uzupetniajacy charakter prowadzenia i ryzyka
operacyjna dziatalnosci gospodarczej

— dlugofalowos¢, strategicznos$¢ zarzadzania aktywnoS$cia spoteczna
— odmienna struktura zasobow i kapitatow

— problem z wycena kapitalu intelektualnego i spotecznego

— niska kwantyfikowalnos¢ efektow spotecznych

— trudnos$ci z kwantyfikacja ryzyka dziatalno$ci sektora

Marketing — nieckwiwalentna wymiana wartosci w relacji ustugowej migdzy
podmiotem ekonomii spotecznej a jego ,.klientami”

— klientami sa cztonkowie, udzialowcy lub specyficzni beneficjenci

— typowa dziatalno$¢ w niszach rynkowych (specyficzne potrzeby)

— niska konkurencyjno$¢ programéw spotecznych dla sektora biznesu

— specjalizacja w obstudze programoéw spotecznych

Finanse — niski potencjal ekonomiczny i niskie mozliwosci kapitalizacji
(samopomnazania)

— brak generowania zysku i rezerw finansowych

— dywersyfikacja zrodet przychodow

— brak stabilno$ci finansowania (pochodzenie, okres, pewnos¢, ryzyko)

— niezalezno$¢ (zaleznos¢) od donatoréw

— nieprzejrzysto$¢ sprawozdawczosci finansowej

Zrodto: opracowanie whasne w oparciu o wyniki badan zawarte w: Gumkowska, Herbst, 2006.
Badania przeprowadzono na probie 1043 organizacji pozarzadowych od kwietnia do sierpnia 2006
roku.

4. Dominacja przychodow o niskiej stabilnosci (np. sktadek cztonkowskich,
darowizn i subwencji od instytucji publicznych, prywatnych i od oséb fizycznych),
ktéra uniemozliwia planowanie dlugookresowe i obniza wiarygodno$¢ sektora
w otoczeniu komercyjnym.

5. Niski stopien kapitalizacji potencjalu sektora ES, ktory zwiazany jest
z faktem, Zze ewentualna nadwyzka finansowa jest przeznaczana na biezaco na rea-



Wybrane aspekty pomiaru spotecznej wartosci dodanej... 139

lizacj¢ celow statutowych, a nie na pomnazanie majatku i maksymalizacj¢ zysku.
Brak inwestycji ogranicza poziom przysztej konsumpcji podmiotu ES.

6. Odmienna struktura zasobow i kapitalow sektora (dodatkowo wewngtrz-
nie zréznicowana) w poréwnaniu do podmiotéw prowadzacych dziatalnos¢ gospo-
darcza; z przytoczonych badan wynika, ze 81% badanych fundacji i stowarzyszen
twierdzilo, Zze nie posiadato zadnego istotnego majatku, 76% nie posiadalo rezerw
finansowych, a 17,6% podmiotow ES nie prowadzito w ogdle ksiggowosci (Gum-
kowska, Herbst, 2006, s. 47—48).

3. Rachunek kosztéw i korzysci a spoteczna warto$¢ dadana

Uwarunkowania zewngtrzne i wewngtrzne podmiotu decyzyjnego kreuja rozne
alternatywy wyboru, z ktorych kazda kreuje okreslone korzysci i sposoby wyko-
rzystania okreslonych zasobdw, majace rdzna wartos¢ dla podejmujacego decyzje.

Dylemat wyboru sprowadza si¢ do kwantytfikacji i wyceny oczekiwanych korzy-
$ci 1 kosztow zwiazanych z potencjalnymi dziataniami.

Koszty pienig¢zne sa tatwe do kwantyfikacji i wyceny wartosci poszczegdlnych
wariantow. Obejmuja one zaréwno koszty utopione, jak tez koszty jawne, czyli
»wydatki pienigzne, niezbgdne dla pozyskania zasobu, produktu lub ustugi” (Ka-
mershen i in., 1992, s. 518). Jednakze w duzym stopniu wybor rozstrzygaja czynni-
ki niekwantyfikowalne, do ktorych zaliczy¢ mozna ,,koszty lub korzysci ukryte”,
czyli ,,niewykorzystane lub wykorzystane mozliwosci wykonania lub pozyskania
czego$ innego lub zastosowania posiadanych zasobéw do innego celu” oraz, istot-
ne zwtaszcza dla podmiotéw ekonomii spotecznej, koszty lub korzysci zewngtrzne,
czyli ,,niewykorzystane lub wykorzystane korzystne efekty zewnetrzne, uzyskiwa-
ne w produkcji i konsumpcji, odczuwane przez osoby trzecie” (np. wiarygodnosc,
ochrona $rodowiska naturalnego, spadek patologii spotecznej itp.) (wg Kamershen
iin., 1992, s. 88-89).

Korzysci, jako pozytywne efekty ptynace z okreslonej alternatywy, oznaczaja
jednoczesnie utrate korzysci ptynacych z pozostatych alternatyw, powodujac poja-
wienie si¢ kategorii kosztu alternatywnego, czyli ,,warto$ci najbardziej cennej nie
wykorzystanej alternatywy” (Kamershen i in., 1992, s. 21). Koszt alternatywny
oznacza réwniez ,,koszty utraconych mozliwosci” i dotyczy sytuacji, w ktorej wy-
korzystujac pewne zasoby w procesie kreowania warto$ci dodanej, nie jesteSmy
w stanie uzy¢ ich w innym procesie.

Wycena kosztow i korzysci w decyzjach zarzadczych jest jednakze subiektyw-
na, zwigzana z przystosowaniem wtasnej skali preferencji do postrzeganego przez
decydenta zbioru alternatyw wyboru i zalezna od czasokresu podejmowanych
dziatan. W miar¢ wydtuzania si¢ czasokresu planowanych dziatan, wzrasta ilos¢
czynnikéw o charakterze niekwantyfikowalnym i niepewnym, co utrudnia pomiar
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efektywnosci w jednostkach pienigznych i sprawia, iz powinien by¢ on zastgpowa-
ny metodami taksonomicznymi, bonitacyjnymi, ujetymi wariantowo.

Wyboru strategii i kierunkéw dziatan dokonuje menedzer (cztowiek); wiaze sig
z tym problem organizacji i zarzadzania wewnatrz instytucji, cech osoby podej-
mujacej decyzje, istniejacych grup nacisku. Ma to szczeg6lne znaczenie w podmio-
tach ekonomii spotecznej, opartych na zrzeszeniowosci i czesto zarzadzanych kole-
gialnie.

W praktyce petna wycena kosztow, jak i1 korzysci jest utrudniona przy obecnie
obowiazujacym systemie sprawozdawczosci ekonomiczno-finansowej. Informacje
wynikajace z systemu ksiggowego ewidencjonuja zasztosci, lecz nie uwzgledniaja
wyceny alternatywnych rozwiazan jako przestanki wyboru przysztych dziatan.

Rachunek kosztow i korzysci ekonomicznych zwiazany jest z maksymalizacja
korzysci netto w ramach mozliwych alternatyw wyboru z uwzglednieniem wptywu
kosztow alternatywnych.

Identyfikacja kosztow i korzysci alternatywnych moze by¢ rozpatrywana zardw-
no w kategoriach kosztu pieni¢znego, jak tez niepieni¢znego.

Wycena kosztow i korzysci podmiotow ES powinna uwzgledni¢ zatem nie tylko
relacje naktad—efekt, lecz takze koszt zaniechania dziatan spotecznych (koszt alter-
natywny).

Wartos¢ dodana (nadwyzka korzysci nad kosztami) jest w zatozeniu wynikiem
kazdej dziatalnosci organizacji. W konstrukcji wskaznikow efektywnosci mozna
wyroznic:

— wskazniki wejsciowe (koszty, naktady) oraz

— wskazniki wyjsciowe (korzysci, efekty).

Analiza efektywno$ci dotyczy zwiazkdéw przyczynowo-skutkowych miedzy
wskaznikami wejscia a wskaznikami wyjscia.

Karta Ekonomii Spotecznej CEP-CMAF stanowi, iz sukces osiagany przez pod-
mioty ekonomii spotecznej nie moze by¢ mierzony jedynie osiaganymi przez nie
wynikami ekonomicznymi, chociaz sa one istotne dla realizacji ich celow, lecz
musi by¢ mierzony pod katem wktladu, jaki te podmioty zapewniaja dla rozwijania
solidarno$ci, spojnosci spotecznej i wiezow terytorialnych®. Zatem identyfikacja
i pomiar kosztow 1 korzysci wobec podmiotéw ES wymaga dodatkowo uwzgled-
nienia ich oddziatywania spotecznego.

Dziatalno$¢ podmiotu ES powinna mie¢ charakter dodatniego sprzg¢zenia zwrot-
nego, kreujacego spoteczna wartos¢ dodana.

Wpltyw dziatan lub interwencji spotecznych na kreowanie wartosci dodanej
przez podmioty ekonomii spotecznej przedstawia rys. 1.

W powyzszym schemacie kapital (zasoby) oznacza zasoby materialne, finanso-
we, intelektualne, organizacyjne, zaangazowane przez podmiot i rozumiane jako
koszt. Dziatania to czynnosci przetwarzajace kapital na produkty. Produkty sa ro-

* CEP-CMAF Charter on Social Economy, Bruksela 2002, w: www.cepcmaf.org. (12.05.08).
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Rys. 1. Dziatania (interwencje) spoteczne a kreowanie wartosci dodane;j

Zr6dto: opracowanie wlasne.

zumiane jako oferta adresowana do interesariuszy i klientow (np. szkolenia).
Rezultaty to bezposrednie i natychmiastowe efekty dziatania u bezposrednich be-
neficjentow (np. zwigkszenie kwalifikacji). Oddziatywanie oznacza skutki wykra-
czajace poza bezposrednie i natychmiastowe efekty dla beneficjentow (np. zmniej-
szenie bezrobocia) (wigcej w: Guz, 2008, s. 130-150).

Kryteria analizy i oceny efektywnosci dzieli si¢ w uproszczony sposob na kryte-
ria ,,twarde” i ,,migkkie”. Kryteria ,,twarde” odnosza si¢ do oceny realizacji glow-
nego celu, sa definiowalne, mierzalne i wzglednie fatwe w operacjonalizacji (np.
kryteria efektywno$ci finansowej). Kryteria ,,migkkie” sa trudniejsze do zdefinio-
wania 1 operacjonalizacji, wymagaja czgsto stworzenia indywidualnych narzedzi
i procedur ich pomiaru. Dominuja one w ocenie efektywnos$ci spoteczne;.

Na kazdym etapie oceny wptywu przyjete kryteria musza by¢ tratne, skuteczne,
efektywne, uzyteczne, trwate®.

W przypadku podmiotéw ES priorytety celow sa odmienne od podmiotow biz-
nesowych, co ilustruje tablica 2 (na przyktadzie BSC).

Kolejne modyfikacje BSC dla potrzeb efektywnos$ci instytucji ,,not for profit”
prowadzity do konstruowania spotecznych map strategii (Strategic Social Map)’.
Z analizy spolecznej mapy strategii wynika, ze racjonalne zarzadzanie finansami
organizacji ,,not for profit” jest oparte na redukcji wydatkow i1 wzroscie efektywno-
$ci wewngtrznej, wyrazajacej si¢ w systemie zarzadzania jakos$cia, opartym na ka-
pitale intelektualnym®.

* Trafno$é (relevance) to stopien, w jakim cele przedsiewzigcia sa zgodne z wymaganiami intere-
sariuszy, skutecznos$¢ (effectiveness) to stopien osiagnigcia zatozonych celow, efektywnos¢ (efficien-
cy) to ocena wiasciwego przeksztalcania zasobow z rzeczywistymi efektami, uzytecznos$¢ (utility) to
ocena, w jakim stopniu program spetnit korzysci interesariuszy, trwalo$¢ (sustainability) to ocena, czy
korzysci plynace z programu na rzecz interesariuszy maja charakter dlugookresowy i wzglednie
trwaly (za: Turowski, Zawicki, 2007, s. 42-43).

> Jednym z przykladow spotecznych map strategii jest jej schemat zaprezentowany przez De-Los
Angeles Gil Estallo i in., 2006, s. 107.

8 W literaturze przedmiotu szeroko opisywane sa modele nawiazujace do zréwnowazonej karty
wynikow, proponowane przez praktykow i konsultantow (w szczeg6lnosci: Dobija, 2004).
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Tablica 2

Kolejnos¢ perspektyw strategicznej karty wynikow (BSC) dla podmiotow ES

Przedsigbiorstwa Organizacje ,,not for profit”
Perspektywa finansowa Spoleczne oddzialywanie
T T
Perspektywa klientéw (interesariuszy) Perspektywa interesariuszy
T
Perspektywa procesow wewnetrznych Perspektywa zaufania
i) i)
Perspektywa nauki i rozwoju Perspektywa procesow wewnetrznych
i)
Perspektywa nauki i rozwoju
i)
Perspektywa finansowa

Zrdodto: opracowanie wlasne na podstawie: Chodynski i in., 2007, s. 40.

Biorac pod uwage specyfike sektora ES, analiza kosztow i korzysci podmiotow
ekonomii spolecznej powinna by¢ rozpatrywana na trzech poziomach, jako:

— efektywno$¢ finansowa,

— efektywnos$¢ ekonomiczna,

— efektywnos$¢ spoteczna.

Tablica 3 przedstawia rodzaje, miary i wskazniki pomiaru poszczegoélnych ro-
dzajow efektywnosci przez podmioty ekonomii spoteczne;j.

Tablica 3

Rodzaje, miary i wskazniki pomiaru efektywno$ci podmiotow ekonomii spotecznej

Rodzaj efektywnosci Miary efektywnoS$ci Wskazniki
Efektywnosé¢ Finansowa warto$¢ dodana (FVA) | Kryteria ,.twarde”:

finansowa (zysk — wynik finansowy) FROA, FROE, FROI, FNPV, FIRR
Efektywnos¢ Ekonomiczna warto$¢ dodana — Kryteria ,,twarde” i ,,migkkie”
ekonomiczna zysk ekonomiczny (EVA) EROA, EROE, EROI, ENPV, EIRR
Efektywnosé¢ Spoteczna wartos¢ dodana (SVA) Kryteria ,,migkkie”

spoteczna (relacyjna) SROA, SROE, SROI, SNPV, SIRR

Zr6dto: opracowanie wlasne.
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3.1. Finansowa warto$¢ dodana — FVA

Realizacja celow finansowo-ekonomicznych podmiotéw gospodarczych jest wy-
mierna w postaci analizy i oceny wskaznikow finansowych (rentowno$¢, ptynnosé
finansowa itp.), a zagregowana ocena efektywnos$ci finansowej jest przedstawiona
w sprawozdaniach finansowych. Zaréwno wskazniki, jak i sprawozdania finanso-
we majq charakter uniwersalny i wystandaryzowany dla r6znych rodzajow dziatal-
nosci 1 biznesdw, umozliwiajac porownywanie i oceng ich efektywnosci.

Najwazniejszymi finansowymi miernikami oceny przedsigwzi¢¢ biznesowych
sa: plynno$¢ finansowa oraz zdolno$¢ do generowania zysku (nadwyzki) w dtugim
okresie.

Podstawowymi wskaznikami pomiaru finansowej wartosci dodanej sa kryteria
»twarde”, stosowane w analizie finansowej 1 projektach przedsiewzig¢ gospodar-
czych: ROA, ROE, ROI, NPV, IRR, ktore odniesione do finansowej strony wskaz-
nika beda miaty odpowiednio posta¢: FROA, FROE, FROI, FNPV, FIRR. Dla pro-
jektéw biznesowych rozstrzygajacym zazwyczaj kryterium jest FIRR (finansowa
wewngtrzna stopa zwrotu).

Zastosowanie wobec podmiotéw ES finansowych wskaznikow efektywnosci
jako kryteridow rozstrzygajacych podwaza sens ich istnienia i skazuje je na pozycje
mniej korzystne w poréwnaniu z sektorem ,,for profit”.

3.2. Ekonomiczna wartos¢ dodana — EVA

W obecnie obowiazujacej sprawozdawczosci rachunkowej model rachunku
okresowego zyskow i strat nie uwzglednia ekonomicznej kategorii ,,opportunity
cost”, ktora uwzglednia si¢ w ekonomicznej koncepcji zysku. Nie istnieje tego ro-
dzaju ksiggowa kategoria kosztow, mimo powszechnej zgodnosci, ze nie ma nicze-
go za darmo (Dobija, 1997, s. 343).

Znaczenie kategorii zysku ekonomicznego ro$nie w warunkach coraz wigkszego
zainteresowania kapitatem intelektualnym i inwestowaniem w niewymierne warto-
Sci jednostki gospodarczej’.

Ekonomiczna warto$¢ dodana (EVA — ,,Economic Value Added”), zdaniem jej
tworcow (firma konsultingowa Stern Steward & Company z Nowego Jorku), jest
miara uwzgledniajaca wszystkie elementy wptywajace na zwigkszenie lub zmniej-
szenie warto$ci jednostki gospodarczej (Micherda, 2001, s. 37-38). Koncepcja
ekonomicznej wartosci dodanej ukazuje, o ile przyrosta (skapitalizowala si¢) war-
tos¢ kapitatow zainwestowanych w przesztosci. EVA w swej formule uwzglednia
nie tylko finansowe aspekty dziatalnos$ci, lecz réwniez koszty i korzysci niemate-
rialne, decydujace o wartosci rynkowej organizacji. Przyjecie EVA jako kryterium
efektywnosci implikuje zastosowanie zarowno kryteriow ,twardych” (finanso-
wych), jak i ,,migkkich” w analizie kosztow i korzysci.

7 Wartos¢ aktywow netto firmy Coca-Cola w 1996 r. wynosita 4% jej wartoéci rynkowej, a 6%
w przypadku firmy Microsoft (za: Micherda, 2001, s. 35).
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3.3. Spoteczna wartos¢ dodana — SVA

Kapitat spoteczny jest dodatkowym zasobem sektora ES, nie branym pod uwagg
w tradycyjnym ujeciu bilansowym. Spoteczna warto$¢ dodana (nadwyzka efektow
spotecznych nad naktadami), mierzona w szerszym kontekscie, moze si¢ realizo-
waé¢ nawet w warunkach ujemnej rentownosci w finansowym wyrazeniu. Cecha
specyficzna kapitalu spotecznego jest relatywnie dlugi okres zwrotu inwestycji
spotecznych (czesto przekraczajacy cykl pokoleniowy, np. edukacja, §wiadomo$¢
ekologiczna, wzorce kulturowe), masowos¢ efektow spotecznych (szersze grono
interesariuszy, nie tylko komercyjni klienci), wielokryterialno§¢ oceny efektow
i wpltywu proceséw spotecznych (np. zrownowazony rozwoj spoteczno-gospodar-
czy) itp. Coraz czgéciej rowniez podmioty biznesowe doceniaja aspekty spoteczne;
obserwuje si¢ rozwoj i praktyczna realizacj¢ koncepcji spotecznej odpowiedzialno-
sci biznesu (szerzej w: Plonka, 2008, s. 26-34).

Z uwagi na fakt, ze cele spoteczne maja charakter jako$ciowy, czesto niewy-
mierny finansowo, zasadniczym problemem oceny efektywnosci realizacji celow
spotecznych jest ich kwantyfikacja. W ocenie efektywnosci podmiotow ES nie
mozna zastosowaé jednolitego, wystandaryzowanego pomiaru, z uwagi na dywer-
syfikacje celow spotecznych, warunkéw funkcjonowania i dziatan podmiotow eko-
nomii spotecznej.

W ocenie efektywnos$ci przedsigwzig¢ spotecznych ogolny rachunek zyskow
1 strat podmiotu ES musi uwzglednia¢ jego specyfike zwiazana z:

— realizacja potrzeb spolecznych, socjalnych wobec okreslonych beneficjentow,
ktére nalezy rozwina¢ i zoperacjonalizowaé, zaczynajac od zdefiniowania pojgc
,,zysku spotecznego”, ,.kosztu spotecznego” jako gltéwnych kryteriow oceny efek-
tywnosci sektora,

— rynkowa i nierynkowa alokacja ,,oferty” sektora, co powoduje okre§lone
ograniczenia, np. w zakresie swobody w dysponowaniu $rodkami,

— nieekwiwalentna wymiang wartosci w relacji ushugowej miedzy podmiotami
ES a ich ,klientami”, ktdra nie zawsze ma posta¢ wymiany towarowo-pienigznej.

4. Wiasna koncepcja pomiaru wartosci dodanej
przedsiewzie¢ spotecznych

Jak wynika z przedstawionego zarysu problematyki, efektywno$ci podmiotow
ekonomii spolecznej nie mozna mierzy¢ standardami i kryteriami stosowanymi
w odniesieniu do $rodowisk biznesu; jezeli takich standardow nie ma, nalezy je
stworzy¢ 1 zoperacjonalizowa¢ w sposob mozliwy do przyjecia w warunkach pol-
skich.

Zroéznicowany zakres i stopien ekonomizacji podmiotow ES sprawiaja, iz stwo-
rzenie jednolitego wzorca oceny efektywnosci 1 monitoringu sektora jest trudne Iub
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nawet niemozliwe. Zestaw szczegotowych kryteriow oceny poszczegdlnych pod-
miotow ES musi by¢ zatem konstruowany indywidualnie z uwzglednieniem misji
podmiotu oraz uwarunkowan zewnetrznych i wewngtrznych jego dziatalno$ci.

Prymat celow niefinansowych w dziatalnosci sektora ES wymaga przede
wszystkim operacjonalizacji pojecia: efektywnos$¢ spoleczna. Mozna przyjac, ze
efektywnos$¢ spoteczna wyraza si¢ w takiej relacji ,,naklad (koszt) — efekt (ko-
rzy$¢)”, ktora pozwala na racjonalng realizacje misji spolecznej przez dany pod-
miot ES, rozpatrywang w kategoriach rozwiazania zadowalajacego. Racjonalny
wybodr bedzie si¢ miescit w takich kombinacjach, ktére zawieraja mozliwosci fi-
nansowania i realizacji misji i celéw spotecznych organizacji oraz elastycznego
reagowania na zmiany w otoczeniu, warunkujacego rozwo¢j podmiotu.

Rachunek kosztéow i1 korzysci podmiotow ekonomii spotecznej powinien by¢
rozpatrywany w nastepujacych kategoriach:

1) koszty i korzysci finansowe (rachunek zyskow i strat),

2) koszty i korzysci ekonomiczne,

3) koszty i korzysSci plynace z realizacji misji i celow podmiotu ES,

4) koszty 1 korzysci zwiazane z wiarygodnoscia organizacji (warto$¢ firmy i ka-
pitat intelektualny),

5) koszty 1 korzysci zwiazane z oddzialywaniem organizacji na beneficjentow
1 innych interesariuszy,

6) koszty i korzySci zwiazane z oddziatywaniem organizacji na otoczenie
spoteczne (lokalne, krajowe itp.).

Analiza potencjalu podmiotéw ekonomii spotecznej powinna by¢ rozpatrywana
W pigciu obszarach:

1) kapitat rzeczowy,

2) kapitat finansowy,

3) kapitat ludzki (intelektualny),

4) kapitat strukturalny wewnegtrzny,

5) kapitat strukturalny zewngtrzny, relacyjny (w tym spoteczny).

Wycena kapitalu rzeczowego i finansowego jest relatywnie prosta i w wyso-
kim stopniu kwantyfikowalna oraz sformalizowana. W $wietle danych raportu
(Gumkowska, Herbst, 2006) organizacje ekonomii spolecznej nie posiadaja
znaczacych aktywow rzeczowych i finansowych. Z prezentowanego raportu wyni-
ka, ze sposrod badanych 1043 fundacji i stowarzyszen 76% twierdzito, ze nie po-
siadato praktycznie rezerw finansowych, a 81% nie posiadalo zadnego istotnego
majatku.

Kolejna wazna cecha sektora ES w Polsce jest niestabilno$¢ zrodet finansowania
dziatalno$ci statutowej. Pozyskiwanie srodkow finansowych z dziatalnosci gospo-
darczej deklarowato w 2006 roku jedynie 6,9% badanych podmiotoéw.

Warto$¢ kapitalu ludzkiego moze by¢ oceniana w kategoriach ilosciowych i ja-
kosciowych.
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Kryteriami iloSciowymi oceny kapitatu ludzkiego sektora ES moga by¢:

— liczebnos¢ cztonkdéw lub partneréw organizacji,

— liczba pracownikow 1 ich struktura wg wieku, ptci, wyksztatcenia, stazu pracy,
— liczba wolontariuszy i ich struktura wg wymienionych wyzej kryteriow.

Jakos$¢ kadr moze by¢ mierzona w kategoriach ilosciowych (czas pracy, wydaj-
nos$¢), jakosciowych kwantyfikowalnych (np. wyksztalcenie, certyfikaty i dyplomy,
formalne uprawnienia, patenty, prawa autorskie, referencje) oraz jakosciowych nie-
kwantyfikowanych (np. umiejgtnosci interpersonalne, specyficzne cechy i uzdol-
nienia, inteligencja emocjonalna, spoteczna, skutecznos$¢). Ocena tych czynnikow
moze by¢ oparta na wskaznikach bonitacji punktowej, BSC, KSC.

Jakosciowa ocena kapitatu ludzkiego organizacji pozarzadowych, mierzona
kwantyfikowalnymi kryteriami, jest relatywnie wysoka. Z badan sektora ES wyni-
ka, ze w 2006 roku 57,7% ptatnych pracownikow skonczylto studia wyzsze. Okoto
40% podmiotow korzystato z pomocy wolontariuszy, ktorych taczna liczbg szacuje
si¢ na 600—700 tys. 0sob, przy czym:

— 42% wolontariuszy miato tytut co najmniej magistra,

— 61% czlonkow zarzadow organizacji miato wyzsze wyksztalcenie,

— 61% wolontariuszy nie skonczyto 30 roku zycia (Gumkowska, Herbst, 2006,
s. 37-47).

Kapitat ludzki jest zatem jednym z najwazniejszych ,,aktywow” organizacji ES
i surogatem majatku rzeczowego lub finansowego, ale jednocze$nie moze stanowic
zrodlo ryzyka (np. niestabilno$¢ kadr).

Wewnetrzny kapital strukturalny podmiotéw ES wynika z jako$ci organizacji
1 zarzadzania. Sektor ekonomii spotecznej jest wewngtrznie zroznicowany formal-
no-prawnie i organizacyjnie. W przypadku wigkszosci podmiotow ekonomii spo-
tecznej zrzeszeniowos¢ i masowos$¢ cztonkostwa powinna w zatozeniu decydowac
o przewadze konkurencyjnej i tworzy¢ przeciwwage dla potencjatéw biznesowych
opartych na centralizacji kapitatu. Czlonkowie podmiotu ekonomii spoleczne;j
(oprocz fundacji) sa jednoczesnie wspodtwiascicielami podmiotu gospodarczego
(zatem sa biorcami czg$ci ryzyka wynikajacego z prowadzenia dziatalnosci) lub/i
klientami przedsicbiorstwa, ktore tworza (zatem zapewniaja stabilny popyt na pro-
dukty przedsigbiorstwa, powodujac oszczednosci kosztow marketingu 1 sprzedazy).
Przy faktycznej realizacji tych zalozen, przedsigwzigcie ekonomiczno-spoteczne
jest obarczone mniejszym ryzykiem, nizszymi kosztami oraz ma zapewniony ry-
nek, najczesciej w warunkach niszy rynkowej. Cztonkowie podmiotu ekonomii
spotecznej, wspottworzac co$ dla siebie, sa bardziej zmotywowani do bardziej
efektywnej pracy i dzialania, poprzez likwidacje catkowita lub czgsciowa konflik-
tow na liniach: pracodawca—pracownik, oferent—klient. Jednoczesnie relacje te nie
musza w praktyce dawac takich efektow.

Przykladowo, zatrudnienie wolontariuszy lub pracownikoéw spolecznych moze
spowodowa¢ wysoka fluktuacj¢ kadr lub brak profesjonalizmu w dzialaniu, co



Wybrane aspekty pomiaru spofecznej wartosci dodaney... 147

ostabi pozycje konkurencyjna podmiotu ekonomii spolecznej. Nadmierne rozpro-
szenie glosow wewnatrz organizacji moze spowodowaé paraliz decyzji wyma-
gajacych szybkich rozwiazan lub niekorzystne z punktu widzenia rynkowego decy-
zje.

Kapital relacyjny zewnetrzny, zwiazany z wizerunkiem i wiarygodnos$cia or-
ganizacji, wynika z zaufania spotecznego, mierzonego ,,ex ante” jako$ciowymi me-
todami badan spotecznych (np. ,,focus group”) lub ,,ex post” stopniem wrazliwosci
spoteczenstwa na jego akcje i1 dziatania, aktywnoscia spoteczna podmiotu i jego
postrzeganiem w $rodowisku (znajomo$¢ organizacji).

Interesariusze zewnetrzni stanowia wazny komponent ksztattujacy tozsamosé
1 przejrzystos$¢ organizacji. Zaliczy¢ do nich mozna: klientow (lub innych benefi-
cjentow), udziatowcow, wiadze panstwowe, samorzadowe, spotecznos¢ lokalna, in-
stytucje finansowe, nadzoru itp. Komunikacja, wigzi, znajomos¢ srodowiska sa
atutem, ktéry moze by¢ brany pod uwage w analizie potencjatu podmiotu ES.

Specyficznym kapitalem relacyjnym podmiotow ES sa rowniez:

— specyficzny ,,rynek”, oparty czgsto na bazie cztonkowskiej oraz zadaniach
zleconych przez donatorow, samorzady, panstwo,

— specyficzne produkty (dzialalno$¢ w ,niszach rynkowych” nieatrakcyjnych
dla komercyjnych jednostek, unikalne umiejgtnosci, znawstwo i doswiadczenie).

Relacje podmiotu ES z interesariuszami powinny mie¢ charakter dodatniego
sprzg¢zenia zwrotnego, w ktérym motorem intensywnos$ci zmian jest zaufanie.

Reasumujac, z analizy potencjatlu sektora ES wytania si¢ obraz organizacji typo-
wo ,,niszowych”, dysponujacych bardzo niskim potencjatem rzeczowym i finanso-
wym, natomiast dysponujacych wysokim potencjatem ludzkim i intelektualnym.

Rachunek efektywnos$ci spolecznej musi by¢ zatem przeprowadzany za pomoca
indywidualnego zestawu kosztéw i korzysci, dostosowanego do konkretnej sytuacji
decyzyjnej, w ktorej nalezy indywidualnie zdefiniowa¢ i zoperacjonalizowac poje-
cia:

— ,,produktu spotecznego”,

— ,,beneficjentow spolecznych”,

— ,,kosztow 1 korzysci spotecznych”.

Laczne zestawienie aspektow finansowych i spotecznych powinno daé efekt
koncowy. Nalezy tutaj zwroci¢ uwagg, iz w ocenie projektow spotecznych
osiagni¢cie standardowych czy pozadanych efektow ekonomiczno-finansowych nie
jest konieczne. Pewne procesy spoteczne, np. popularyzacja edukacji, kultury,
sportu, nigdy nie beda ,,rentowne” w wymiarze czysto finansowym, jednak np. ak-
tywizacjg sportu wsrod miodziezy mozna uznaé za korzy$¢ alternatywna,
przektadajaca si¢ na konkretne wartosci finansowe, w tym przypadku koszty zwal-
czania przestgpczosci 1 innych probleméw zwiazanych z niska kondycja fizyczna
i psychiczna mlodziezy.
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Istotnym problemem w rachunku kosztow i korzys$ci spotecznych jest relatyw-
nie dlugi okres zwrotu. Przykladowo, naktady finansowe na upowszechnienie
edukacji czy kultury moga przynies¢ oczekiwane efekty dopiero w nastgpnych po-
koleniach.

Kolejnym, specyficznym aspektem dziatan spotecznych jest zatozona masowosé
efektow spolecznych, ktéra czgsto w wymiarze finansowym z zalozenia moze by¢
nierentowna. Przyktadowo, nowoczesne boisko sportowe, kort tenisowy, dobra pry-
watna szkota, szpital, elitarna wystawa czy koncert moga przynies¢ korzysci w wy-
miarze finansowym, lecz nie przyniosa korzysci w wymiarze spotecznym. Projekty
podmiotow ES sa adresowane nie do elit, lecz czgsto do tych warstw spoteczen-
stwa, w ktorych nie mozna liczy¢ na rynkowa alokacje¢ i komercjg; nie generujac
zyskow w wyrazeniu finansowym, generuja korzysci, ktore moga przynie$¢ wy-
mierne finansowo efekty (np. poprawa kondycji zdrowotnej miodziezy, zmniejsze-
nie patologii poprzez zagospodarowanie czasu).

Wskazane jest zatem, by w rachunku spolecznej efektywnosci porowna¢ dwa
warianty:

— dziatania spolecznego oraz

— zaniechania takiego dziatania (nie wybrana alternatywa),

a nastgpnie kwantyfikowa¢ komponenty kosztow i korzysci kazdego wariantu na
poziomach: finansowym, ekonomicznym i spolecznym.

Ocena wzgledna wariantow (r6znica miedzy wariantem bazowym dziatania
i wariantem zaniechania dziatan) powinna by¢ korzystniejsza dla dzialania spotecz-
nego. Roznica efektéw miedzy wariantami (,,spoteczna warto$¢ dodana”) na ko-
rzy$¢ wariantu dziatania powinna stanowi¢ przestanke do pozytywnej oceny przed-
sigwzigcia spotecznego.

Podstawowymi etapami w rachunku kosztow i korzysci dziatan spotecznych sa:

1. Okreslenie celow spolecznych, spodziewanych efektow oraz sposobow
osiagnigcia celow w danym horyzoncie czasowym® (metoda BSC, analiza finanso-
wa).

2. Identyfikacja dziatalnos$ci spotecznej (np. w konwencji karty tancucha warto-
§ci), wraz z zalozeniami prognostycznymi’.

3. Analiza rozwiazan alternatywnych w danej sytuacji z uwzglednieniem czyn-
nikéw egzogenicznych i endogenicznych, przy czym obowiazkowo powinna by¢

% Przez ,horyzont czasowy” rozumie si¢ maksymalny, wyrazony w latach czas, dla ktorego przy-
gotowano prognozy. Okreslenie horyzontu czasowego decyduje o efektywnosci przedsigwzigcia
spotecznego, ktore cechuje dlugi okres zwrotu. Najczgsciej horyzont czasowy projektow infrastruktu-
ralnych wyznacza cykl zycia inwestycji spotecznej; w przypadku kredytow inwestycyjnych horyzont
czasowy wymagany przez banki i inne instytucje finansowe nie moze by¢ krétszy od okresu planowa-
nej calkowitej sptaty kredytu (lub innego zobowiazania).

% Zalozenia prognostyczne sa istotne dla oceny przedsiewziecia spolecznego, poniewaz pozwalaja
na oceng realnosci, wiarygodnosci oraz prawdopodobienstwa sukcesu przedsigwzigeia. W przypadku
watpliwos$ci nalezy zastosowac zasadg ostroznej wyceny w formutowaniu zalozen prognostycznych.
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zanalizowana alternatywa: ,,nic nie robi¢”, stanowiaca punkt odniesienia dla oceny
efektywnosci spotecznej. W tej czesci analizy mozna wykorzystaé metod¢ BSC.

4. Analiza finansowa przedsigwzigcia uwzgledniajaca wymierne finansowo
koszty i korzys$ci oraz wskazniki oparte na prognozowanych przeptywach pieni¢z-
nych (FNPV, FIRR, FROI przy zalozonej stopie dyskontowe;j)'.

5. Analiza ekonomiczna, w ktdrej punktem wyjscia sa rezultaty analizy finanso-
wej, skorygowane o efekty ekonomiczne (koszty i korzysci zwiazane z tworzeniem
warto$ci dodanej przez poréwnanie z wariantem ,,zerowym”).

6. Analiza spoteczna wymagajaca dodatkowo w rachunku przeplywow pienigz-
nych uwzglednienia (korekty) skwantyfikowanych w warto$ciach pienigznych
kosztow 1 korzysci spotecznych, kosztow i korzysci zewnetrznych (dotyczacych
podmiotow ,.trzecich”). Gdy koszty i korzysci spoteczne sa trudne do wyceny
i kwantyfikacji, nalezy sporzadzi¢ wykaz niekwantyfikowalnych efektow ze-
wngtrznych w tzw. analizie wielokryterialnej. Dzigki uwzglednieniu efektow
spotecznych, przedsigwzigcia o niskiej lub ujemnej rentowno$ci FIRR moga wyka-
za¢ dodatnia stopg SIRR.

7. Analiza wielokryterialna ujmuje okolicznosci, w ktorych kwantyfikowalne
wartosci okazuja si¢ niewystarczajacym miernikiem spolecznego oddzialywania.
Analiza ta jest realizowana poprzez przypisanie okreslonych wag w odniesieniu do
rozwigzywanych problemow. Rezultatom poprzedniego etapu analizy (ilo§ciowym
1 jako$ciowym) przypisuje si¢ punktacje oraz sumuje si¢ oceny punktowe dla rdz-
nych kryteriow w oparciu o ujawnione preferencje. Zsumowanie poszczegdlnych
ocen umozliwia poréwnanie z innymi dziataniami (tzw. Metoda kluczowych czyn-
nikéw sukcesu).

8. Analiza scenariuszowa polega na badaniu efektywnos$ci wariantéw ,,dziatania
spotecznego” i ,,braku dziatania spotecznego” i zestawieniu réznic w uzyskanych
wynikach pomiaru efektywnosci w obydwu wariantach.

W przypadku podmiotow ES spoteczna warto$¢ dodana jest kryterium rozstrzy-
gajacym. Poniewaz elementami skladowymi wplywu spotecznego sa miary po-
strzegane subiektywnie, wskaznik SVA jest kryterium migkkim i mniej precyzyj-
nym od warto$ci finansowych.
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Selected Aspects of Measuring Social Added Value
Created by Social Economy Organisations

Summary: The aim of this article is to present different aspects of selecting an organisa-
tion’s operations based on the criterion “cost-profit” and the social added value measurement
towards social economy entities. The article consists of three parts. The first part characterises
the sector of social economy and its characteristic problems connected with efficiency assess-
ment. The second part outlines the theory of profit and loss account plus creation of added
value which, in case of social economy entities, consists of three components: financial added
value (FVA), economic added value (EVA) and — social added value (SVA). The third part of
the article outlines the author’s concept of added value measurement of social undertakings.

Key words: social economy, alternative costs, social added value, social capital
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Zréznicowanie przestrzenne gmin wiejskich
na obszarach chronionych w wojewddztwie
Swietokrzyskim w latach 2004-2006

Stowa kluczowe: rozwoj lokalny, obszary wiejskie, wojewodztwo §wigtokrzyskie, obsza-
ry chronione

Streszczenie: Zachowanie Srodowiska naturalnego wymaga przyjgcia odpowiedniej stra-
tegii dla trwalego rozwoju spoteczno-gospodarczego, nie tylko na obszarach chronionych.
Przedstawiono badania taksonomiczne dla gmin wiejskich w wojewddztwie $wigtokrzyskim
o przewadze terenow objetych prawna ochrona w zakresie ochrony przyrody. W ramach tych
badan, na podstawie dostgpnych danych z 50 badanych gmin, przeprowadzono deliminacj¢
tych gmin pod katem rozwoju trzema najbardziej rozpowszechnionymi metodami. Pozwolito
to na uzyskanie informacji, ktéore gminy sa najlepiej rozwinigte, a ktdre najstabiej.

1. Wprowadzenie

Zgodnie z ustawa z dnia 16 kwietnia 2004 r. o ochronie przyrody
(Dz. U. z 2004 r., nr 95, poz. 880) w Polsce istnieje szereg form ochrony przyrody,
a w szczegolnosci parki krajobrazowe i obszary chronionego krajobrazu.

W Polsce obszary chronione obejmuja 33,1% powierzchni kraju, przy czym ich
obszar w poszczegolnych regionach jest zroznicowany. Najwigkszy udzial odnoto-
wuje si¢ w wojewodztwie swigtokrzyskim — 62%. W wojewodztwie tym wsrod 72
gmin wiejskich w 49 przewazaja omawiane obszary chronione w catosci po-
wierzchni.

* Dr inz. Lukasz Poptawski jest pracownikiem Katedry Ekonomii na Wydziale Rolniczo-
-Ekonomicznym Uniwersytetu Rolniczego im. Hugona Koltataja w Krakowie, tel. (12) 662 43 59; au-
tor jest rowniez wyktadowca w Matopolskiej Wyzszej Szkole Ekonomicznej w Tarnowie.
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Parki krajobrazowe wraz z parkami narodowymi, rezerwatami przyrody i obsza-
rami chronionego krajobrazu tworza uklad wzajemnie uzupehniajacych si¢ form
ochrony przyrody, a zwiazany z tym stopien rygoru prawnego zalezy od lokalnych
warunkow. Na przestrzeni ostatnich lat nastgpuje wzrost powierzchni tych obsza-
row w cato$ci obszaru Polski; gdy w 1980 r. wynosit 3,5%, to w 1999 r. juz 33,1%
(Ochrona Srodowiska, 2004, s. 278-285). Podstawowym celem przedstawionego
dziatania jest utrzymanie naturalnych procesow przyrodniczych, stabilnosci eko-
systemow, a w szczego6lnosci zachowanie bior6znorodnosci. W swietle obowiazu-
jacych przepisOw w naszym kraju obszary parkow krajobrazowych i chronionego
krajobrazu sa najbardziej predysponowane do wprowadzania idei zrownowazonego
rozwoju.

Wedtug Siekierskiego (2002) istotne znaczenie w zachowaniu rownowagi $rodo-
wiska przyrodniczego na obszarach wiejskich posiadaja te kierunki zagospodaro-
wania, ktore decyduja o prawidlowym funkcjonowaniu $rodowiska przyrodnicze-
g0, a wigc beda to: kanalizacja 1 oczyszczanie $ciekow, gazyfikacja, sktadowanie
i utylizacja odpadéw oraz promowanie ekologicznych kierunkow rozwoju gospo-
darczego obszarow wiejskich, a zwlaszcza rolnictwa integrowanego, ekologiczne-
go oraz agroturystyki.

Niniejsza praca nawiazuje do problematyki ekorozwoju obszaréw chronionych
1 poszukuje odpowiedzi dotyczacych czynnikéw rozwoju gmin wiejskich na obsza-
rach chronionych, dlatego celem opracowania jest przedstawienie zréznicowania
przestrzennego gmin wiejskich na obszarach chronionych wojewodztwa $wigto-
krzyskiego.

2. Zakres i metodyka badan

Badania majace na celu okreslenie podstaw dla kierunkéw rozwoju obszaréw
chronionych w wojewddztwie $swigtokrzyskim sa prowadzone przez autora od
1998 1. 1 trwaja do dnia dzisiejszego. Zaprezentowane wyniki obejmuja badania
wykonane od maja 2004 do listopada 2006 r. Zawieraja one migdzy innymi rozpo-
znanie czynnikow wptywajacych na wielofunkcyjny ekorozwoj obszaré6w chronio-
nych. Dane statystyczne oraz inne materialy uzyskane z gminy stanowity element
uzupehiajacy do szerszych badan. Uwzglednione jednostki stanowity 61% gmin
wiejskich w wojewddztwie $wigtokrzyskim i 90% jednostek wiejskich o przewa-
dze w ich powierzchni obszaréw chronionych.

W niniejszej pracy postuzono si¢ analiza statystyczna i taksonomiczna, ktéra
objeto wszystkie 50 gmin wyrdznionego wojewodztwa, wykorzystujac przy tym
dane pochodzace przede wszystkim z urzedow statystycznych, siggajac — migdzy
innymi — do Powszechnego Spisu Rolnego z 2002 r. Analizowane dane pozyskano
rowniez z jednostek administracji publicznej, takich jak: Zarzad Wojewddztwa
Swietokrzyskiego oraz Wojewodzki Inspektorat Ochrony Srodowiska w Kielcach.
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Warunki siedliskowe rolnictwa opisane zostaty na podstawie waloryzacji przestrze-
ni produkcyjnej w uwzglednionych gminach. Czg$¢ danych oraz wynikéw badan
za 2006 r. pochodzi z pracy magisterskiej Justyny Koziot'.

Grupowanie jednostek terytorialnych przeprowadzono ze wzgledu na ich rozwoj
oraz dbato$¢ o ochrong srodowiska, co powinno utatwi¢ wlasciwym organom po-
dejmowanie decyzji w zakresie wspierania rozwoju spoteczno-gospodarczego, do-
tyczace np.: rozdzialu srodkéw publicznych, dokonywania wyboru lokalizacji in-
westycji itp. Delimitacji gmin dokonano metoda standaryzacji, wzorca Hellwiga
oraz z zastosowaniem unitaryzacji zerowanej (Grabinski, 1992; Kukuta, 2000; Wa-
lesiak, 1996). Wszystkie zmienne dobrano za pomoca procedur zaproponowanych
w pracy zbiorowej pod red. A. Zeliasia (2000), w pracy A. Maliny (2004), a takze
M. Kolendy (2006). W analizie danych i prezentacji wynikow badan postuzono si¢
programami Statistica, Statgraph oraz pakietem Office dla srodowiska Windows
oraz Mapinfo.

Przestrzenne rozmieszczenie rozpatrywanych gmin z uwzglednieniem w ich po-
wierzchni obszarow chronionych zaprezentowano na rys. 1.

| ||||I|||II|'"
Mol

Loty '
| I '

Legenda
& 90.1do 100 (29)
[ 751do 90 (10)
5 s61do 75 (4)
[ so1do &6 6

)
451do 50 (1)
nie rozpatrywane (52)

I:I £

Rys. 1. Mapa pogladowa — gminy o przewadze obszar6w chronionych w woj. $wigtokrzyskim

' Justyna Koziol, Lokalizacja a rozwdj gmin wiejskich na przykladzie wojewddztwa $wietokrzy-
skiego, praca magisterska napisana pod kierunkiem dr. inz. Lukasza Poptawskiego, Katedra Ekonomii
Uniwersytetu Rolniczego im. Hugona Koltataja w Krakowie, maszynopis niepublikowany.
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3. Dobor zmiennych i zastosowane metody grupowania

Do badania dla 2004 i 2006 r. wybrano wstegpnie 138 zmiennych. Nie znalezio-
no w Banku Danych Regionalnych wartosci za rok 2006 dla nastgpujacych zmien-
nych: X130, X131, X132, X133, X134, ktére nie zostaly zakwalifikowane do ba-
dania dla 2006 r. Wykaz wszystkich zmiennych zaprezentowano w zataczniku.

W celu wyboru zmiennych diagnostycznych do badan przeprowadzono:

— analiz¢ poziomu zroéznicowania zmiennych (wykluczono w ten sposob
zmienne charakteryzujace si¢ zmienno$cia — Vs ponizej 10%),

— redukcj¢ pozostatych zmiennych powielajacych informacje przy zastosowa-
niu metody parametryczne;.

W wyniku redukcji zmiennych powielajacych informacje, do dalszego etapu
(normowania) zakwalifikowanych zostato 50 zmiennych:

X21, X27, X32, X36, X40, X50, X51, X55, X59, X61, X62, X63, X72, X73, X75,
X81, X83, X84, X85, X86, X87, X88, X89, X92, X95, X100, X101, X103, X104,
X105, X106, X107, X108, X109, X110, X114, X116, X117, X119, X120, X122,
X123, X125, X129 — bedacych stymulantami,

X25, X45, X60, X70, X94, X95 — bedacych destymulantami.

Zadaniem metod taksonomicznych jest podzial niejednorodnej zbiorowosci ele-
mentéw na grupy bardziej jednorodne ze wzgledu na wybrany zespot wlasnosci
zwanych cechami diagnostycznymi. Tradycyjnie wyrdznia si¢ w tym zakresie dwa
rodzaje procedur okreslanych mianem: metod bezwzorcowych i metod wzorco-
wych (Steczkowski, Zelias, 1981). Szczegdtowy opis tych metod mozna znalez¢
w pracach Steczkowskiego (1966), Steczkowskiego i Zeliasia (1981), Nowaka
(1990), Grabinskiego (1992) i Walesiaka (1996). W celu utworzenia liniowego
porzadkowania gmin wojewodztwa $wigtokrzyskiego na obszarach chronionych
zastosowano metody bezwzorcowe 1 metodg wzorca (Grabinski, 1992). Istotnym
zagadnieniem w budowie zmiennej agregatowej jest podzial zmiennych na stymu-
lanty i destymulanty. Stymulanta nazywa si¢ taka ceche, ktorej wyzsze warto$ci
pozwalaja zakwalifikowa¢ dany obiekt jako lepszy z punktu widzenia realizowane-
go badania. Destymulanta za$§ okresla si¢ zmienna, ktorej wysokie wartosci
swiadcza o niskiej pozycji obiektu (Bak, Sompolska-Rzechuta, 2006). Destymulan-
ty, za pomoca prostych transformacji, mozna przeksztalci¢ w stymulanty:

X, =max—x, i=1,2,...,n j=12,...,p

Metody bezwzorcowe sprowadzajq si¢ do wyznaczenia zmiennej syntetycznej
bedacej funkcja znormalizowanych cech zbioru wyjsciowego. Wykorzystano trzy
sposoby normalizacji zmiennych. Cechy przeksztalca si¢ zazwyczaj wedtug nastg-
pujacego wzoru (Kukuta, 2000):
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gdzie a, b, ¢ — parametry normalizacji.

Wykorzystano nastgpujace przeksztatcenia:
— standaryzacj (a =X ,,k=1b=s,):

X, —X, ) L . . .
x. =———7 tak wyznaczona zmienna ma wariancj¢ rowna jeden, a $rednia

g
S .
J

Zero,
— unitaryzacjq (¢ =minx;, b=maxx , k=1
X, —mnx, i i
x, = ‘ L miara ta powoduje unormowanie cech na przedziat [0,1]
maxx, —minx,

1 1

z zachowaniem roznej wariancji,

— mnormalizacj¢ (¢ =0, maxx,, k =1):

X,
X, =————, miara ta powoduje zachowanie zréznicowanej wariancji i propor-
maxx .
i g

cji migdzy warto$ciami znormalizowanymi a pierwotnymi.

W metodach wzorcowych zaklada si¢ istnienie tzw. obiektu modelowego —
wzorcowego, w stosunku do ktérego wyznacza si¢ odlegtosci taksonomiczne bada-
nych obiektow. Najczgsciej w praktyce wykorzystuje sig miar¢ Hellwiga, ktora
opiera si¢ na pojgciu wzorca rozwoju, ktoérym jest obiekt abstrakcyjny
0 wspolrzednych zestandaryzowanych:

Zo1sZ0p 020k
gdzie:

z,, =max{x, |, jesli X, jest stymulanta, a z, =min{x, }, jesli X, jest desty-
mulanta. l

Nastepnie wyznacza si¢ odlegtosci kazdego obiektu badania od tak ustalonego
wzorca rozwoju o postaci:

di:{i(sz -z, )2}2 (i=1,2,...,N).

Utworzona zmienna syntetyczna nie jest unormowana, dlatego do porzadkowa-
nia obiektow czgsciej stosuje si¢ wzgledny taksonomiczny miernik rozwoju zdefi-
niowany jako:

d,
z=1-— i=1,2,...,N),
== ( )

0
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gdzie:

=

d,=d +2s 3:iid. s =rii(d.—c?)2—| :
’ - N i=1 a ¢ LN i=1 t J

Tak utworzony miernik przyjmuje wartosci z przedziatu [0,1].

Im wartos$ci sa blizsze jednosci, tym dany obiekt jest mniej oddalony od wzorca.

Syntetyczne mierniki rozwoju zastepuja opis badanych obiektow za pomoca
wielu cech opisem za pomoca jednej agregatowej wielkosci. Umozliwia to, poza
uszeregowaniem obiektow, rowniez ich podziatl na grupy o zblizonym poziomie
rozwoju.

Na podstawie warto$ci miernika syntetycznego mozna wyodrebni¢ cztery grupy
typologiczne obiektow, obejmujace obiekty o wartosciach miernika z naste-
pujacych przedziatow:

— grupa 1: g/>g"+s,,

— grupa 2: g'+s,.>g!/> g

— grupa 3: g'>g’>g'-s,,

— grupa 4: g/< g'-s,.

Do pierwszej grupy naleza obiekty rozwinigte najbardziej pod wzgledem anali-
zowanego zjawiska, natomiast ostatnia grupa zawiera obiekty osiagajace najnizszy
poziom rozwoju.

Odleglos¢ poszezegodlnych gmin od wyznaczonego wzorca rozwoju wyznaczono
za pomoca wzoru (Kunasz, 2006):

k
j=1

Utworzona na podstawie wzoru miara syntetyczna d;, nie jest ostatecznie unor-
mowana. W celu jej unormowania skonstruowano tzw. wzgledna miarg syntetyczna
(wzgledny miernik rozwoju (z;)) o postaci (Kunasz, 2006):

Przy czym odlegtos¢ wzorcowa dy wyznacza si¢ ze wzoru:

d,=d +2s,
gdzie:
d — przecigtna odlegtos¢ migdzy obiektami a wzorcem
s, — odchylenie standardowe, wyznaczone ze Wzorow:

— 1 n 1 —
d:zi;dm, s, = /;E(dm—ar)2
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Po dokonaniu odpowiednich obliczen (przy uzyciu wyzej wymienionych wzo-
réw) na zestandaryzowanych zmiennych diagnostycznych przyjetych do badania,
otrzymano zbior wzglednych miernikow rozwoju (tabl. 1).

Postugujac sie kryterium malejacej wartosci miernika syntetycznego (tabl. 1)
sporzadzono ranking badanych gmin (tabl. 1). Nast¢pnie na bazie uporzadkowa-
nych warto$ci przeprowadzono podziat tych podmiotéw ze wzgledu na poziom ba-
danego zjawiska na cztery grupy typologiczne (bardzo dobre, dobre, stabe i bardzo
stabe). Granice przedzialdéw zmiennej wyznaczono w oparciu o obliczone wartosci:
$redniej arytmetycznej 1 odchylenia standardowego miernika syntetycznego. Zbior
badanych obiektéw zostal podzielony na grupy obejmujace obiekty o wartosciach
zmiennej syntetycznej z nastgpujacych przedziatlow (Kunasz, 2006):
grupa I (bardzo dobre): z, 2z +s,

— grupa II (dobre): Z+s, >z, 22
grupa III (slabe): 2>z, 2z-5,
grupa IV (bardzo stabe): z, <z -,
gdzie:

z — $rednia arytmetyczna,

s, — odchylenie standardowe,

z; — zmienna syntetyczna.

4. Zrdéznicowanie przestrzenne gmin wiejskich
na obszarach chronionych

Polska centralna i wschodnia charakteryzuje si¢ silnym zroéznicowaniem, ze
stabymi lokalnymi o$rodkami miejskimi, wysoka monofunkcyjno$cia rolnicza, nie-
korzystna struktura wyksztalcenia i silng migracja do miast. Ponadto istnieje tam
znaczne zroznicowanie agrarne i poglebiajaca sig staro$¢ wiekowa mieszkancow,
z bezrobociem jawnym i ukrytym.

Zréznicowanie terenow wiejskich mimo wielu cech wspolnych powoduje ko-
nieczno$¢ wykorzystania wtasnych predyspozycji do rozwoju, ktére sa zdetermino-
wane w poszczegolnych gminach przez nastgpujace czynniki: potozenie i z tego
tytulu rent¢ potozenia, historyczne uksztaltowanie struktury gospodarki, range
i charakter rolnictwa, stan infrastruktury, sytuacj¢ demograficzna i poziom bezro-
bocia, struktur¢ spoteczno-zawodowa, zasoby kapitatu 1 stosunki wlasnosciowe,
postawy spoleczne, a zwlaszcza stosunek do przedsigbiorczosci, sprawnos¢ instytu-
cji na tym obszarze. Ponadto znaczacy wplyw ma aktywno$¢ samorzadow gmin-
nych i ludnosci.

We wszystkich gminach zbadano wspotczynnik zmiennosci, ktory przy zada-
nych cechach wynidst — Vs > 10%. Zmienne dla 2004 r., ktore nie maja Vs > 10%,
zostaly wyeliminowane, to jest: X4, X5, X7, X8, X11, X15, X16, X17, X22, X48
(zatacznik). W zataczniku przedstawiono wykaz wszystkich wskaznikéw oraz tych
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po segregacji.W wyniku tych badan dokonano delimitacji obszaréw chronionych
ze wzgledu na cechy wewngtrzne.

Badania taksonomiczne wykonane metodami: wzorca Helwiga, standaryzacji,
unitaryzacji zaprezentowano w tablicach 1 i 2 dla lat 2004 i 2006.

Tablica 1
Wyniki badan taksonomicznych dla 2004 r.
Metoda 1 Metoda 2 Metoda 3
Gmina Municipality \ngilclf Gmina Municipality f;;gg; Gmina Municipality U;l;t;.;y_
Hellwiga

Strawczyn 0,126594 | Kije 1 Kije 0,44484

Pierzchnica 0,115985 | Pierzchnica 0,840406 | Pierzchnica 0,432275
Sitkowka Nowiny 0,107893 | Sitkowka Nowiny 0,800959 | Pawlow 0,424443
Radoszyce 0,096778 | Solec Zdroj 0,771262 | Michatow 0,422467
Solec Zdroj 0,096089 | Pawtow 0,76571 | Brody 0,420621
Piekoszow 0,094801 | Brody 0,756048 | Wasniow 0,419926
Mastow 0,087871 | Wasniow 0,749335 | Zagnansk 0,419813
Kije 0,086895 | Strawczyn 0,742573 | Solec Zdrj 0,41873

Miedziana Goéra 0,084787 | Zagnansk 0,735842 | Lopuszno 0,415361
Gorno 0,084275 | Michatow 0,720427 | Strawczyn 0,414332
Iwaniska 0,081168 | Lopuszno 0,712447 | Wodzistaw 0,41379

Pawtow 0,080702 | Krasocin 0,676339 | Sitkowka Nowiny 0,410111
Wilica 0,078807 | Sobkoéw 0,646973 | Ruda Maleniecka 0,408255
Zagnansk 0,078411 | Ruda Maleniecka 0,64566 | Wislica 0,408195
Wasniow 0,078066 | Wodzistaw 0,642805 | Backowice 0,402664
Daleszyce 0,076647 | Wislica 0,63905 | Krasocin 0,401157
Mirzec 0,076593 | Ba¢kowice 0,595839 | Sobkow 0,399766
Bodzechoéw 0,069131 | Daleszyce 0,577184 | Bodzechow 0,39902

Krasocin 0,068955 | Mastow 0,545847 | Daleszyce 0,397959
Lopuszno 0,068718 | Piekoszow 0,540901 | Oksa 0,395083
Bogoria 0,066768 | Bodzechow 0,52306 | Piekoszow 0,393509
Kluczewsko 0,063985 | Mirzec 0,520013 | Mastow 0,392477
Stopnica 0,0627 | Oksa 0,516331 | Rakow 0,392427
Brody 0,062524 | Radoszyce 0,515492 | Stupia Konecka 0,392388
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cd. tabl. 1
Metoda 1 Metoda 2 Metoda 3
Gmina Municipality \vszg:gg Gmina Municipality ?;zggjt Gmina Municipality U;;gzy_
Hellwiga

Wodzistaw 0,061573 | Gérno 0,507556 | Gorno 0,391204
Pacanow 0,057831 | Miedziana Gora 0,502432 | Mirzec 0,391143
Rakow 0,057205 | Stopnica 0,497506 | Miedziana Gora 0,390451
Blizyn 0,056151 | Rakow 0,47083 | Ztota 0,390443
Sobkow 0,055467 | Pacanow 0,467371 | Opatowiec 0,389692
Michatow 0,050877 | Stupia Konecka 0,461506 | Stopnica 0,388208
Lagow 0,050538 | Iwaniska 0,431969 | Radoszyce 0,388035
Backowice 0,045258 | Baltow 0,431758 | Baltow 0,387627
Laczna 0,042312 | Bogoria 0,429642 | Bogoria 0,382279
Ruda Maleniecka 0,042094 | Ztota 0,419059 | Pacandéw 0,38115

Nagtowice 0,041941 | Smykow 0,381672 | Iwaniska 0,37745

Smykoéw 0,041637 | Laczna 0,370347 | Laczna 0,376416
Oksa 0,039596 | Blizyn 0,363181 | Smykow 0,375821
Mniow 0,038653 | Opatowiec 0,357012 | Nagtowice 0,373867
Battow 0,036905 | Nagtowice 0,325859 | Blizyn 0,373717
Stupia Jedrzejowska | 0,033673 | Kluczewsko 0,312134 | Gnojno 0,373163
Ztota 0,033202 | Imielno 0,282233 | Lagoéw 0,369844
Opatowiec 0,030796 | Gnojno 0,267242 | Kluczewsko 0,368475
Tuczgpy 0,029183 | Lagow 0,26613 | Imielno 0,368024
;ﬁﬁﬁﬁ: 0,026314 | Mniow 0,265062 | Nowy Korczyn 0,362934
Stupia Konecka 0,021711 | Nowy Korczyn 0,198262 | Mnidéw 0,361417
Imielno 0,021173 | Tuczgpy 0,159742 | Tuczgpy 0,352678
Nowy Korczyn 0,017811 | Szydtow 0,083417 | Szydtow 0,346011
Olesnica 0,016358 | Ole$nica 0,082812 | Stupia Jedrzejowska | 0,345986
Szydtow 0,00043 | Stupia Jedrzejowska | 0,038065 | Olesnica 0,339457
Gnojno -0,01278 Iilzzrczl-‘élsi‘;’ 0 il;asrczlzlsrlf;’ 0,330835

Z16d1to: badania whasne.
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Legenda

O o (52
od I (11)
ul 1 (15
AN 1 (18
+0O v @

Rys. 2. Wyniki grupowania standaryzacja dla 2004 r.

I — grupa sktadajaca si¢ z 11 gmin (ozn. kotkiem)

IT — grupa sktadajaca si¢ z 16 gmin (ozn. kwadratem)
IIT — grupa sktadajaca si¢ z 16 gmin (ozn. trojkatem)

IV — grupa skladajaca si¢ z 7 gmin (ozn. krzyzykiem)
0 — grupa nie rozpatrywana w badaniach

Z 16 dto: badania wlasne.

Na podstawie otrzymanych wynikoéw wyodrebniono 4 grupy gmin do siebie po-
dobnych, to jest:

— najlepiej rozwinigtych, gtdéwnie potozonych wokoét Kiele oraz ciagéw komu-
nikacyjnych i bardzo dobrze wyposazonych w infrastruktur¢ oraz posiadajacych
znaczne dochody od podmiotéw gospodarczych (do tych gmin mozna zaliczyé
Pierzchnicg, Sitkowke Nowiny, Solec Zdrdj, Strawczyn),

— typowo rolniczych z lekko rozwinigtym przemystem i/lub potozonych wzdtuz
ciaggow komunikacyjnych, miedzy innymi: Szydtow, Olesnica, Nowy Korczyn, Tu-
czepy, Skarzysko Koscielne,
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Rys. 3. Wyniki badan przeprowadzonych metoda unitaryzacji zerowanej dla 2004 r.

I — grupa sktadajaca si¢ z 11 gmin (ozn. kotkiem)

IT — grupa skladajaca si¢ z 16 gmin (ozn. kwadratem)
IIT — grupa sktadajaca si¢ z 16 gmin (ozn. trojkatem)

IV — grupa sktadajaca si¢ z 7 gmin (ozn. krzyzykiem)
0 — grupa nie rozpatrywana w badaniach

Z16d1o: badania wlasne.

— typowo rolniczych, sa to m.in. Battow i Naglowice,

— przemystowo rolniczych, gdzie znaczna czg¢$¢ mieszkancoOw pracuje w Kiel-
cach, sa to migdzy innymi: Gérno, Miedziana Gora, Daleszyce lub lokalne centra,
jak Krasocin lub Wislica czy Lopuszno.

Kazda jednostka organizacyjna powinna by¢ rozpatrywana indywidualnie, ze
szczegdlnym uwzglgdnieniem wewngtrznych czynnikow rozwojowych, ktore decy-
duja o kierunkach jej rozwoju oraz mozliwosciach wprowadzania ekorozwoju.
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Rys. 4. Wyniki badan przeprowadzonych metoda wzorca Hellwiga dla 2004 r.

I — grupa sktadajaca si¢ z 8 gmin (ozn. kotkiem)

IT — grupa sktadajaca si¢ z 17 gmin (ozn. kwadratem)
III — grupa sktadajaca si¢ z 17 gmin (ozn. trojkatem)

IV — grupa sktadajaca si¢ z 8 gmin (ozn. krzyzykiem)
0 — grupa nie rozpatrywana w badaniach

Z 16 d1o: badania wlasne.

W dalszej kolejnos$ci rozpatrywano, ktore gminy sa najbardziej podobne do sie-
bie pod katem rozwoju, w oparciu o wszystkie metody.

5. Zrézinicowanie przestrzenne gmin dla 2006 r.
Na podstawie wynikow zaprezentowanych w tablicy 2, sporzadzono mapki uka-

zujace podziat badanych gmin na poszczegdlne grupy rozwojowe i przedstawiono
je na rysunkach.
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Tablica 2
Wyniki badan taksonomicznych dla 2006 r.
Metoda 1 Metoda 2 Metoda 3
Gmina Municipality \v):;g:gf Gmina Municipality Stand?— Gmina Municipality Unita.ry-
Hellwiga ryzacja zacja
Sitkowka Nowiny 0,13043 | Sitkowka Nowiny 1 Sitkowka Nowiny 0,43759
Wodzistaw 0,10326 | Michatow 0,927340 | Michatow 0,43583
Piekoszow 0,10073 | Wodzistaw 0,855439 | Wodzistaw 0,43068
Stupia Jedrzejowska | 0,09970 | Ruda Maleniecka 0,777441 | Opatowiec 0,42449
Radoszyce 0,08812 | Opatowiec 0,765406 | Ruda Maleniecka 0,41487
Mastow 0,08385 | Zagnansk 0,693770 | Zagnansk 0,40979
Pierzchnica 0,08017 | Krasocin 0,683133 | Backowice 0,40536
Michatow 0,08016 | Brody 0,679199 | Stupia Jedrzejowska | 0,40089
Pacanow 0,07791 | Backowice 0,677292 | Brody 0,39980
Daleszyce 0,07768 | Piekoszow 0,677212 | Gnojno 0,39948
Ruda Maleniecka 0,07700 | Gnojno 0,602691 | Stupia Konecka 0,39887
Naglowice 0,07686 | Daleszyce 0,577767 | Piekoszow 0,39876
Brody 0,07581 | Stupia Konecka 0,569658 | Ztota 0,39369
Lagow 0,07523 | Sobkow 0,548786 | Sobkow 0,39351
Rakow 0,07033 | Stupia Jedrzejowska | 0,547449 | Krasocin 0,38873
Strawczyn 0,06807 | Lagow 0,533451 | Naglowice 0,38513
Kluczewsko 0,06640 | Ztota 0,533285 | Oksa 0,38462
Zagnansk 0,06591 | Pacanow 0,531545 | Rakow 0,38232
Wasniow 0,06553 | Rakéw 0,516379 | Daleszyce 0,38223
Krasocin 0,06418 | Mastow 0,516271 | Lagow 0,38207
Pawltow 0,06253 | Naglowice 0,514783 | Pacanow 0,38185
Bodzechow 0,06075 | Oksa 0,506382 | Lopuszno 0,38047
Smykow 0,06059 | Pawlow 0,473193 | Mastow 0,37498
Opatowiec 0,05946 | Battow 0,456659 | Wasniow 0,37433
Sobkow 0,05876 | Smykow 0,446594 | Battow 0,37391
Blizyn 0,05809 | Lopuszno 0,445968 | Nowy Korczyn 0,37317
Zlota 0,05371 | Wasniow 0,436255 | Strawczyn 0,37158
Baltow 0,05308 | Bodzechow 0,410407 | Pawtow 0,37031
Bogoria 0,04868 | Nowy Korczyn 0,398621 | Bodzechow 0,36773
Iwaniska 0,04808 | Strawczyn 0,398615 | Szydtow 0,36694
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cd. tabl. 2
Metoda 1 Metoda 2 Metoda 3
Gmina Municipality \\Zzgigf Gmina Municipality Stand?_ Gmina Municipality Unitgry—
Hellwiga ryzacja zacja
Backowice 0,04630 | Szydtow 0,380392 0,36299
Miedziana Gora 0,04089 | Imielno 0,363167 0,35755
Gorno 0,03790 | Blizyn 0,355712 | Solec Zdrdj 0,35501
Solec Zdroj 0,03744 | Radoszyce 0,335123 | Pierzchnica 0,35458
Nowy Korczyn 0,03654 | Kije 0,301504 | Kluczewsko 0,35303
Szydiow 0,03337 | Solec Zdroj 0,299337 0,35298
Oksa 0,03289 | Pierzchnica 0,299204 0,35248
Tuczegpy 0,03144 | Kluczewsko 0,296777 0,35206
Gnojno 0,03130 | Goérno 0,240909 0,34496
Stupia Konecka 0,03118 | Stopnica 0,223867 0,34468
Stopnica 0,03001 |taczna 0,212836 0,34442
Lopuszno 0,02997 | Wislica 0,189579 0,34268
Kije 0,02990 |Iwaniska 0,163528 0,32995
Imielno 0,02681 | Tuczepy 0,148309 0,32984
Mniow 0,02679 | Miedziana Gora 0,122198 0,32887
Mirzec 0,02160 | Mirzec 0,111698 0,32859
;ﬁﬁfﬁ;’ 001581 | Mni6w 0,102663 | Miedziana Géra 0,32784
Laczna 0,00745 | Bogoria 0,079643 0,32507
Wislica 0,00540 | Olesnica 0,025713 0,32080
Olegnica 0,00057 %‘lﬁgﬁ: 0 0,30636

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: Koziot, 2008.

W wyniku podziatu badanych gmin na grupy na bazie uporzadkowanych warto-
$ci miernikow syntetycznych uzyskanych w metodzie standaryzacyjnej (rys. 5) do
grupy I (gmin najbardziej rozwinigtych) zaliczono 10 gmin, do grupy Il — 16 gmin,
do grupy III — 15 gmin, a do grupy IV — 9 gmin.

Najwyzsza lokatg wsrdéd gmin zajmuje, podobnie jak w 2004 r., Sitkowka Nowi-
ny (tabl. 2). Gmina ta zlokalizowana jest w bezposrednim sasiedztwie Kielc i po-
siada duze wptywy z podatku od osob prawnych. Wysoki poziom rozwoju posia-
daja rowniez inne gminy z bezposredniego sasiedztwa Kiele, sa to: Zagnansk,
Piekoszow, Mastow, Daleszyce.



Zréznicowanie przestrzenne gmin wiejskich na obszarach chronionych... 165

O[] Grupal (10gmin)
B[ Grupall (16gmin)
A[] GrupaT (15 gmin)
+[ ]| GrupaIV (9 gmin)

Rys. 5. Podzial badanych gmin na grupy na bazie uporzadkowanych warto$ci miernikow syntetycz-
nych uzyskanych w metodzie standaryzacyjnej

Z16dto: Koziot, 2008.

Wsrod gmin ostatnia lokatg zajmuje gmina Skarzysko Koscielne (tabl. 2). Gmina
ta, wraz z gminami Wislica, Ole$nica, Tuczepy, Bogoria, Iwaniska, Mirzec, zlokali-
zowana jest peryferyjnie w stosunku do stolicy wojewodztwa $wigtokrzyskiego.
Wyjatek wsrod gmin najstabiej rozwinigtych (grupa IV) stanowia Mnidow 1 Miedzia-
na Gora, ktoére mimo potozenia w poblizu Kielc sa gminami stabo rozwinigtymi.

Analizujac rozmieszczenie gmin (rysunki) nalezacych do grup II i III, nie moz-
na, w przeciwienstwie do 2004 r., jednoznacznie stwierdzi¢, jak polozenie danej
gminy wplywa na jej rozwoj.
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® [ Grupal (7gmin)
B[] Grupall (19 gmin)
A[ | Grupall (16 gmin)
+[ ]| GrupalV (3 gmin)

Rys. 6. Podzial gmin na grupy na bazie uporzadkowanych warto$ci miernikow syntetycznych uzyska-
nych w metodzie unitaryzacji zerowanej

Z16dto: Koziol, 2008.

W wyniku podziatu gmin na grupy w oparciu o metodg unitaryzacji zerowanej
(rys. 6) mozna stwierdzi¢, ze w sklad grupy I (gmin najbardziej rozwinigtych)
wchodzi 7 gmin, grupy Il — 19 gmin, grupy Il — 16 gmin, grupy IV — 8 gmin.

Podziat gmin na grupy, jak roéwniez rozmieszczenie tych gmin zaprezentowane
na rys. 6, jest zblizone do podzialu i rozmieszczenia gmin na rys. 5. Wyniki dla
metody unitaryzacji zerowanej 1 metody standaryzacyjnej sa bardzo podobne.

Zdecydowana wigkszo$¢ tych gmin charakteryzuje si¢ duzym poziomem rozwo-
ju (naleza do I 1 II grupy rozwojowej). Pierwsza grupe stanowia gminy potozone
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@[] Grupal (6gmin)
B[ Grupall (22gminy)
A[] Grupalll (15 gmin)
+[ ] GrupalV (7gmin)

Rys. 7. Podziat gmin na grupy na bazie uporzadkowanych wartosci miernikéw syntetycznych uzyska-
nych w metodzie wzorca rozwoju

Z 16 dto: Koziol, 2008.

w sasiedztwie miasta wojewddzkiego (Kielc). Wyjatek stanowia gminy Mniow
i Miedziana Gora, bedace gminami bardzo stabo rozwinigtymi. Do kolejnej grupy
zakwalifikowano gminy polozone blisko glownych traktow komunikacyjnych
(drog krajowych). Z analizy gmin wchodzacych w sktad tej grupy mozna stwier-
dzi¢, iz zdecydowana wigkszo$¢ z nich charakteryzuje si¢ wysokim poziomem roz-
woju. Trzecia grupa to gminy z duza liczba podmiotéw gospodarczych i dobrze
rozwinigta infrastruktura techniczng. Naleza do niej gtownie gminy dobrze rozwi-
nigte. Ostatnia grupg tworza gminy ze stabo rozwinigta infrastruktura techniczna
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o typowym charakterze rolniczym. W grupie tej znajduja si¢ przede wszystkim
gminy stabo rozwinigte (III i IV grupa). Jednak wyr6zni¢ w ramach tej grupy moz-
na rowniez gminy z I i II grupy nie zakwalifikowane do zadnej z wczesniejszych
grup (Michatow, Stupia Jedrzejowska, Stupia Konecka, Gnojno, Wasniow, Oksa).
Analizujac badania, mozna w dalszym ciagu stwierdzi¢, iz gminy znajdujace si¢
w bezposrednim sasiedztwie miasta wojewodzkiego (Kielc) to w wigkszosci gminy
dobrze i bardzo dobrze rozwinigte. W odniesieniu do pozostatych grup rozwoju
trudno jednoznacznie stwierdzi¢, jak potozenie wplywa na rozwdj danej gminy
(Koziot, 2008).

6. Whnioski

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna wyciagna¢ nastgpujace wnioski:

— badane gminy wiejskie wojewodztwa §wigtokrzyskiego to w wigkszosci gmi-
ny dobrze i slabo rozwinigte (nalezace do II i III grupy rozwojowej);

— gmina Sitkdbwka Nowiny zajmuje pierwsza pozycje we wszystkich rankin-
gach dla 2004 i 2006 r.;

— najlepiej rozwinigte gminy to przede wszystkim gminy potozone w bezpo-
$rednim sasiedztwie duzego osrodka miejskiego oraz wzdhuz gtownych traktow ko-
munikacyjnych;

— na przestrzeni 2 lat funkcjonowania w Unii Europejskiej mozna stwierdzi¢,
ze jak w 2004 r. rozpatrywane gminy mozna bylo ulozy¢ w kregi w zaleznosci od
rdzenia (miasto Kielce), tak obecnie nie jest to juz mozliwe.
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Zatacznik

Wykaz danych do taksonomii

X1 — gestosé zaludnienia (osob/km?),

X2 — przyrost naturalny (na 1000 ludnosci),

X3 — zameldowania ogotem na pobyt staty gminne na powierzchnig gminy,

X4 — udziat ludno$ci w wieku przedprodukcyjnym,

X5 — udziat ludno$ci w wieku produkcyjnym,

X6 — udziat ludnosci w wieku poprodukeyjnym,

X7 — udziat ludnosci w wieku do 34 lat w ogodlnej liczbie ludnosci,

X8 — udziat ludnosci w wieku 35-54 lat,

X9 — udziat ludnosci w wieku do 55 lat,

X10 — ludno$¢ w wieku ponizej 15 lat,

X11 — ludno$¢ w wieku 15-64 lat,

X12 — ludno$¢ w wieku 64 lat i wigcej,

X13 — udzial w populacji 0s6b w wieku 64 lat i wigcej w stosunku do grupy oséb do 15 lat,
X14 — pracujacy/calkowitej liczby ludnosci,

X15 — feminizacja w grupie wieku 20-29 lat,

X16 — wspotczynnik feminizacji,

X17 — wskaznik obciazenia demograficznego,

X18 — wskaznik obciazenia spotecznego,

X19 — wskaznik lokalizacji spotecznej,

X20 — pracujacy na 1000 ludnosci,

X21 — liczba mieszkan na 1000 ludnosci,

X22 — powierzchnia uzytkowa mieszkan na 1 osobe w m?,
X23 — powierzchnia uzytkowa 1 mieszkania w m?,
X24 — liczba oddanych mieszkan na 1000 ludnosci,
X25 — liczba uczniéw szkoty podstawowej na 1 szkole,
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X26 — liczba ludnosci przypadajaca na placowke pocztowa (30 VI),

X27 — udziat obszaréw prawnie chronionych w powierzchni ogodlnej,

X28 — udziat lesistosci w powierzchni ogolnej,

X29 — wydatki majatkowe inwestycyjne gmin (w zt na 1 mieszkanca),

X30 — dochody budzetéw gmin, subwencje ogdlne razem tacznie z subwencja o§wiatowa (w zt na
1 mieszkanca),

X31 — dochody budzetow gmin, dotacje z budzetu panstwa razem (w zt na 1 mieszkanca),

X32 — dochody z budzetéw gmin, dotacje otrzymane z funduszy celowych ogétem (w zl na
1 mieszkanca),

X33 — dochody z budzetow gmin, dotacje celowe z porozumien jednostek samorzadu terytorial-
nego w zt na 1 mieszkanca,

X34 — dochody i subwencje (w zt na 1 mieszkanca),

X35 — dochody budzetéw gmin ogétem (w zt na 1 mieszkanca),

X36 — dochody wiasne budzetéw gmin na 1000 mieszkancow,

X37 — czgé¢ dochodow gminy stanowiacych dochody budzetu panstwa w zt (w zt na 1 mieszkan-
ca),

X38 — udziat wydatkow na opieke spoteczng w strukturze wydatkow budzetowych gminy,

X39 — udzial inwestycji w strukturze wydatkéw budzetowych gminy,

X40 — udzial dochodéw wlasnych gminy do dochodéw gminy,

X41 — liczba prywatnych przedsigbiorstw na 1000 ludnosci w wieku produkcyjnym,

X42 — liczba zarejestrowanych w REGON jednostek na 1000 mieszkancow,

X43 — wskaznik ilosci podmiotow gospodarczych 0séb fizycznych na 1000 mieszkancow,

X44 — wskaznik lokalizacji przestrzenne;j,

X45 — bezrobotni zarejestrowani w liczbie ludnosci w wieku produkcyjnym,

X46 — udziat bezrobotnych w liczbie ludnosci ogoétem,

X47 — udziat bezrobotnych kobiet w liczbie bezrobotnych ogoétem,

X48 — stopa zatrudnienia (udziat pracujacych do ogédtu ludnosci w wieku produkcyjnym),

X49 — pracujacy w przemysle do pracujacych ogdtem,

X50 — pracujacy w sektorze rolniczym do pracujacych ogotem,

X51 — pracujacy w ushugach ogoétem — ustugi rynkowe + nierynkowe w pracujacych ogoétem,

X52 — pracujacy w ustugach rynkowych do pracujacych ogoétem,

X53 — pracujacy w ushugach nierynkowych w pracujacych ogétem (udziat),

X54 — udziat podatku rolnego w dochodach wtasnych gmin,

X55 — ksiggozbior na 1000 ludnosci,

X56 — dhugos¢ sieci kanalizacyjnej w km na 1 km?,

X57 — dlugos¢ sieci wodociagowej w km,

X58 — zuzycie wody z wodociagéw w gosp. domowych na 1 mieszkanca (w m?),

X59 — udziat ludno$ci obstugiwanej przez oczyszczalnie $ciekow w ludnosci ogdtem,

X60 — liczba ludnosci przypadajaca na 1 sklep (31 XII),

X61 — liczba lekarzy medycyny na 10 000 mieszkancow (31 XII),

X62 — liczba stomatologéw na 10 000 mieszkancow,

X63 — liczba zawartych matzenstw na 1000 ludnosci,

X64 — $rednia wielko$¢ stada bydta w szt. na gospodarstwo,

X65 — $rednia wielko$¢ stada trzody chlewnej w szt. na gospodarstwo,

X66 — udziat gruntéw ornych w gosp. indywid. w %,

X67 — $rednia powierzchnia UR w indywid. gosp. rolnych (w ha),

X68 — udziat uzytkéw rolnych w gosp. indywid. w %,

X69 — udziat uzytkéw zielonych w gosp. indywid. w %,

X70 — udziat gospodarstw o powierzchni 5-10 ha w ogolnej liczbie gospodarstw %,

X71 — udzial gospodarstw o powierzchni 10-50 ha w ogolnej liczbie gospodarstw,

X72 — udziat gospodarstw o powierzchni powyzej 50 ha w ogdlnej liczbie gospodarstw,

X73 — obsada bydta (szt. na 100 ha UR),
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X74 — obsada trzody chlewnej (szt. na 100 ha UR),

X75 — powierzchnia uzytkdw rolnych (w ha na 1 mieszkanca),

X76 — udzial gosp. rolnych prow. dzial. rolnicza,

X77 — udziat gosp. rolnych prow. dzial. rolnicza i pozarolnicza,

X78 — udzial gruntéw ornych pod zasiewami w gospodarstwach indywidualnych [ha] do po-
wierzchni calkowitej gosp. indywidualnych [ha],

X79 — odsetek gospodarstw indywidualnych kierowanych przez osoby ze $rednim wyksztatce-
niem rolniczym,

X80 — odsetek gospodarstw indywidualnych kierowanych przez osoby z zawodowym wyksztatce-
niem rolniczym,

X81 — udzial wydatkéw na ochrong $rodowiska w wydatkach budzetow gmin ogétem,

X82 — udziat wydatkéw na ochrong srodowiska, w tym na gosp. $ciekowa i ochrong wod w wy-
datkach budzetow gmin ogétem,

X83 — udzial wydatkoéw na ochrong $rodowiska, w tym na ochrong¢ powietrza atmosferycznego
i klimatu w wydatkach budzetéw gmin ogdtem,

X84 — udziat wydatkoéw na ochrong $rodowiska, w tym na gospodark¢ odpadami w wydatkach
budzetow gmin ogolem,

X85 — udzial wydatkow na gosp. wodna ogdtem w wydatkach budzetoéw gmin ogodtem,

X86 — udzial wydatkow na gosp. wodna, w tym na ujecia i doprowadzenia wody w wydatkach
budzetow gmin,

X87 — udzial kobiet radnych wsrod wszystkich radnych,

X88 — udziat 0s6b radnych z wyksztalceniem wyzszym i policealnym wsrdéd wszystkich radnych,

X89 — udzial 0sob radnych z wyksztalceniem $rednim wsrod wszystkich radnych,

X90 — udziat kobiet pracujacych wsrdéd ogodtu pracujacych,

X91 — pracujacy w sektorze publicznym do ogétu pracujacych,

X92 — pracujacy w sektorze prywatnym do ogétu pracujacych,

X93 — pracujacy w przemysle i budownictwie do ogdtu pracujacych,

X94 — ilo§¢ $ciekow odprowadzonych do zuzycia wody w dm’,

X95 — liczba ucznidw przypadajaca na 1 gimnazjum,

X96 — liczba dzieci przypadajaca na 1 przedszkole,

X97 — liczba mieszkancow przypadajaca na placowke biblioteczna,

X98 — subwencje ogétem do przychodu budzetu ogoétem,

X99 — udzial dofinansowan pozyskanych z innych zrédet do przychodu budzetu gminy ogdtem,

X100 — wydatki budzetow gmin na gosp. mieszkaniowa,

X101 — udziat dofinansowan pozyskanych z innych zrodet do wydatkéw budzetu gminy ogdtem,

X102 — wydatki na administracj¢ publiczna do wydatkéw gmin ogdtem,

X103 — wydatki na o$wiatg¢ i wychowanie do wydatkéw ogotem,

X104 — wydatki na ochrong zdrowia do wydatkow ogdtem,

X105 — wydatki na opieke¢ spoteczng do wydatkow ogdtem,

X106 — wydatki na gospodarke komunalna i ochrong $rodowiska do wydatkow ogdtem,

X107 — wydatki na kulturg i ochrong dziedzictwa narodowego do wydatkow ogdtem,

X108 — wydatki na kulturg fizyczna i sport do wydatkéw ogotem,

X109 — podmioty gospodarki narodowej zarejestrowane w REGON sektor publiczny do podmio-
tow zarejestrowanych ogoétem,

X110 — zarejestrowane w REGON spotki cywilne do podmiotow zarejestrowanych ogotem,

X111 — zarejestrowane w REGON spoéltdzielnie do podmiotéw zarejestrowanych ogdtem,

X112 — zarejestrowane w REGON fundacje, stowarzyszenia i organizacje do podmiotow zareje-
strowanych ogotem,

X113 — zarejestrowane w REGON osoby fizyczne prowadzace dzialalno$¢ gosp. do podmiotow
zarejestrowanych ogotem,
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X114 — podmioty gospodarki narodowe;j zarejestrowane w REGON w sekcji rolnictwo, towiec-
two 1 lesnictwo rolnictwo do podmiotow gosp. narod. zarejestrowanej w REGON wedtug wybranych
sekcji ogotem,

X115 — podmioty gospodarki narodowej zarejestrowane w REGON w sekcji przemyst razem do
podmiotéw gosp. narod. zarejestrowanej w REGON wedlug wybranych sekcji ogotem,

X116 — podmioty gospodarki narodowej zarejestrowane w REGON w sekcji przetworstwo prze-
mystowe do podmiotéw gosp. narod. zarejestrowanej w REGON wedlug wybranych sekcji ogotem,

X117 — podmioty gospodarki narodowej zarejestrowane w REGON w sekcji budownictwo do
podmiotéw gosp. narod. zarejestrowanej w regon wedtug wybranych sekcji ogdtem,

X118 — podmioty gospodarki narodowej zarejestrowane w REGON w sekcji naprawy i handel do
podmiotow gosp. narod. zarejestrowanej w REGON wedtug wybranych sekcji ogdtem,

X119 — hotele i restauracje do podmiotow gosp. narod. zarejestrowanej w REGON wedlug wy-
branych sekcji ogétem,

X120 — podmioty gospodarki narodowej zarejestrowane w REGON w sekcji transport, gospodar-
ka magazynowa i taczno$¢ do podmiotéw gosp. narod. zarejestrowanej w REGON wedlug wybra-
nych sekcji ogotem,

X121 — podmioty gospodarki narodowej zarejestrowane w REGON w sekcji posrednictwo finan-
sowe do podmiotow gosp. narod. zarejestrowanej w REGON wedlug wybranych sekcji ogotem,

X122 — podmioty gospodarki narodowej zarejestrowane w REGON w sekcji obstuga nierucho-
mosci i firm do podmiotow gosp. narod. zarejestrowanej w REGON wedlug wybranych sekcji
ogoblem,

X123 — osoby fizyczne prowadzace dziatalnos¢ gospodarcza wedlug wybranych sekcji, w tym
przetworstwo przemystowe przez osoby fizyczne wedtug sekcji ogotem,

X124 — osoby fizyczne prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza wedlug wybranych sekcji, w tym
budownictwo przez osoby fizyczne wedtug sekcji ogoélem,

X125 — osoby fizyczne prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza wedlug wybranych sekcji, w tym
handel i naprawy przez osoby fizyczne wedhug sekcji ogdtem,

X126 — osoby fizyczne prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza wedlug wybranych sekcji, w tym
hotele, restauracje i naprawy przez osoby fizyczne wedtug sekcji ogotem,

X127 — osoby fizyczne prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza wedlug wybranych sekcji, w tym
transport, gospodarka magazynowa i lacznos¢ przez osoby fizyczne wedtug sekcji ogétem,

X128 — osoby fizyczne prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza wedlug wybranych sekcji, w tym
posrednictwo finansowe przez osoby fizyczne wedlug sekcji ogdtem,

X129 — osoby fizyczne prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza wedlug wybranych sekcji, w tym
obstuga nieruchomosci i firm przez osoby fizyczne wedtug sekcji ogotem,

X130 — bezrobotni z prawem do zasitku wéroéd ogéhu zarejestrowanych,

X131 — sie¢ drogowa w km na 100 km?,

X132 — abonenci telefonii przydomowej na 1000,

X133 — udziat srodkéw na dofinansowanie zadan gmin ze zrédet pozabudzetowych do przychodu
budzetu gmin ogoétem,

X134 — turysci zagraniczni korzystajacy z noclegéw do korzystajacych z noclegdw ogdtem,

X135 — wskaznik rolniczej przestrzeni produkcyjnej,

X136 — obszary chronionego krajobrazu do powierzchni ogétem gminy,

X137 — razem parki krajobrazowe i obszary chronionego krajobrazu do powierzchni ogdtem
gminy,

X138 — obszary chronione do powierzchni ogétem gminy.

Nie znaleziono w BDR danych za rok 2006 dla nastgpujacych zmiennych: X130, X131, X132,
X133, X134. Zmienne te nie zostaly zakwalifikowane do badania dla 2006 roku.
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The Spatial Differentiation of Rural Municipalities in Protected Areas in
Swietokrzyskie Voivodeship in 2004-2006

Summary: The Swigtokrzyski Region includes the Swigtokrzyskie mountain range, having
an area of 2776 km_ and the population of two hundred and twenty-eight thousand people. The
Swigtokrzyski Region is very interesting owing to its beautiful landscape and many interesting
monuments of culture. Forests and mineral resources become its the natural resources of this
region. There are also numerous monuments of Polish history and culture here. These values
determine its protective, scientific, tourist and didactic functions. This region has a global sys-
tem of protective areas, which comprises 62% of total areas. The paper presents an original
and as yet unpublished taxonometrical analysis of the economic activity, infrastructure and
other factors in the protected area of the Swigtokrzyskie voivodeship.

Key words: local development, rural municipalities, Swictokrzyskie voivodeship, protected
areas
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Wybrane metody oceny efektywnosci
przedsiewzie¢ inwestycyjnych

Stowa kluczowe: inwestycje, ryzyko inwestycyjne, efektywnos¢ inwestycji, rachunek
efektywnosci

Streszczenie: Jednym z najwazniejszych czynnikdw rozwoju gospodarczego sa na pewno
inwestycje. Maja one istotne znaczenie w strategii kazdego podmiotu, ktéry chce utrzymac sig
w swoim obszarze dziatalnosci. Sa one determinantem postgpu, nowoczesnosci i dynamizmu.
Na wazno$¢ inwestycji wptywa kilka elementéw. Pociagaja za soba zaangazowanie zazwyczaj
znacznych kwot $rodkéw finansowych, co przemawia za wyborem racjonalnego zrodta finan-
sowania, a takze dotycza istotnych obszaréow decyzyjnych, zarowno w kwestii wyboru efek-
tywnego wariantu projektu, jak i wyodrgbnienia osrodkéw odpowiedzialnosci. Poszczegolne
opcje decyzyjne poddane sa analizie, ktéra bada ich efektywno$é, wykorzystuje ona metody
zrdznicowane na proste i dyskontowe.

Artykut po$wigcony jest tematyce inwestycji, towarzyszacej temu zagadnieniu podstawowej
terminologii. Wyszczegolniono definicje i gtdéwne rodzaje inwestycji. Ponadto objgto charakte-
rystyka pojecie ryzyka. Oméwiono takze narzgdzie oceny efektywnos$ci inwestycji — rachunek
ekonomicznej efektywnosci.

1. Znaczenie inwestycji w strategii rozwoju przedsiebiorstwa

Inwestycje, mimo tego ze sa wyrzeczeniem si¢ znanej terazniejszosci, sg szansa
na osiagnigcie znacznych korzysci w przysztosci. Dzigki nim ciagle utrzymywany
jest proces postepu cywilizacji, jednostki daza do coraz to wyzszych standardow,
stawiaja sobie nowe i ambitne cele, co czyni je podmiotami godnymi nasladowa-
nia.

* Mgr Anna Poznanska jest zatrudniona na stanowisku asystenta w Katedrze Finansow i Rachun-
kowosci Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie, kontakt tel. (14) 688 00 10 w. 543;
mgr Anna Mikrut jest zatrudniona na stanowisku asystenta w Katedrze Zarzadzania Matopolskiej
Wyzszej Szkoly Ekonomicznej w Tarnowie, kontakt tel. (14) 688 00 10 w. 535.
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Decyzje co do wyboru prawidtowego projektu sa obciazone niewatpliwie mniej-
szym badz wigkszym ryzykiem. Dlatego powinny by¢ oparte na racjonalnych
przestankach. Podstawowym narzedziem umozliwiajacym podejmowanie racjonal-
nych decyzji inwestycyjnych jest rachunek ekonomiczny, ktorego szkielet stanowia
metody proste i dyskontowe.

1.1. Pojecie i rodzaje inwestycji

A. Manikowski w swojej ksiazce Ocena projektow gospodarczych — modele
i metody, napisat, ze ,,jednym z podstawowych dazen cztowieka jest dazenie do po-
mnazania swego bogactwa. Sposobem jednym z wielu, ktory prowadzi do tego
celu, jest inwestowanie” (2001a, s. 15). Kazdy podmiot, ktéry chece si¢ rozwijaé,
rozszerza¢ swoja dziatalno$¢, czy tez jego celem jest $wiadczenie ustug i petnienie
swojej misji 1 funkcji na najwyzszym poziomie, musi podejmowaé inwestycje.
Kazdy podmiot sprawnie zarzadzajacy swymi finansami ma opracowany plan roz-
woju, strategig, a inwestycje sa jednym z najwazniejszych elementéw tego opraco-
wania.

Punktem wyjscia do poznania istoty inwestycji jest zdefiniowanie tego pojgcia.
W literaturze przedmiotu spotyka si¢ rézne definicje inwestycji. Sa one czgsto trak-
towane, jako naktady kapitalowe, ktore maja na celu przysporzenie okreslonych
efektow. Patrzac przez pryzmat tej definicji, przez inwestycje rozumie si¢ naklady
na tworzenie nowych lub powigkszanie istniejacych zasobdéw $rodkéw trwatych
1 obrotowych, naktady na postep techniczny i organizacyjny, na podnoszenie kwali-
fikacji pracownikow, na promocje i reklame, jak i na nabycie akcji lub udziatow
innych jednostek (Kurek, 2000, s. 10). Najprosciej mozna powiedzie¢, ze inwesty-
cje to ,[...] angazowanie si¢ W co$ o obecnej wartoSci w nadziei uzyskania
przysztych korzysci” (Kurek, 2000, s. 10). A wspomniane korzysci moga przybie-
ra¢ rozmaite formy. Moze to by¢ zardbwno wzrost zysku, jak 1 wzrost poziomu no-
woczesnosci produkcji, poprawa reputacji, konkurencyjnosci podmiotu itp. J. Hir-
schleifer stwierdza, ze ,jinwestycja jest w istocie biezacym wyrzeczeniem dla
przysztych korzysci. Ale terazniejszo$¢ jest wzglednie dobrze znana, natomiast
przysztos¢ to tajemnica. Przeto inwestycja jest wyrzeczeniem si¢ pewnego, dla nie-
pewnej korzysci” (Felis, 2005, s. 10). Mozna si¢ spotka¢ takze z definicjami inwe-
stycji wedtug dwoch uje¢ (Manikowski, 2001a, s. 15):

— monetarne — widziane jako ruch pieniadza (w postaci wydatkow na urzadze-
nia rzeczowe i finansowe, wydatkéw na badania i rozwoj, ksztatcenie, na reklamg),

— rzeczowe — widziane jako ruch dobr (w postaci zmiany zapasdéw, wyposaze-
nia, zakupu zaktadow produkcyjnych).

Przytoczone definicje sa dowodem na to, ze jest ich wiele, mozna je mnozy¢,
a 1 tak kazda bedzie si¢ r6zni¢ ze wzgledu na specyficzne cele stawiane przez ba-
daczy.
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Ze wzgledu na to, ze procesy inwestycyjne przedsigbiorstwa skladaja si¢ z wielu
réznorodnych dziatan, mozna je podda¢ klasyfikacji z punktu widzenia wielu kry-
teriow. Podstawowy podziat inwestycji prezentuje rys. 1.

4’( Finansowe >
[ INWESTYCJE 4{ Niematerialne >

4>< Rzeczowe }

Rys. 1. Rodzaje inwestycji

Zrd6dto: opracowanie whasne na podstawie: Rozanski (red.), 2006, s. 14.

Inwestycje rzeczowe objawiaja si¢ najczesciej przyrostem lub wymiana mate-
rialnych sktadnikow majatku trwatego jednostki. W sktad tego rodzaju inwestycji
wchodza (Manikowski, 2001a, s. 17):

— inwestycje nowe,

— rozbudowa,

— modernizacje,

— inwestycje odtworzeniowe.

Kolejnym rodzajem inwestycji, ktore wczesniej juz zostaly wymienione, sa in-
westycje finansowe i niematerialne. Finansowe zwiazane sa z rynkiem papierow
warto$ciowych. Dotycza zazwyczaj podmiotow, ktore posiadaja na tyle duzy i wol-
ny kapital, aby mozna go byto lokowa¢ w zakup akcji, obligacji lub lokat. Inwesty-
cje niematerialne sa posrednio zwiazane z powstawaniem dobr materialnych czy
z operacjami finansowymi i obejmuja swoim zakresem: badania i rozwdj, szkole-
nie kadr, zaplecze socjalne, promocjg. Sa waznym elementem, ktory dopeinia
catosci w dziatalnosci rozwojowej podmiotu (Manikowski, 2001a, s. 17).

Inny podzial inwestycji, ktory proponuje nam A. Manikowski, prezentuje
tabl. 1.

Do zaprezentowanych klasyfikacji mozna dodaé, ze wystepuja jeszcze takie ro-
dzaje inwestycji, jak (Kurek (red.), 1998, s. 10-11):

— inwestycje produkcyjne — obejmuja naktady ponoszone na odtworzenie
i przyrost srodkow trwatych stuzacych do wytwarzania dobr i uslug materialnych.
Sa to naklady ponoszone na przemyst i budownictwo, na rolnictwo, transport,
facznos$¢ 1 obrot towarowy;
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Tablica 1
Klasyfikacja inwestycji
Kryterium klasyfikacji Rodzaj inwestycji
1. Charakter tworzenia majatku | a) zakupowe — np. zakup maszyn
trwalego b) budowlane — np. prace budowlano-montazowe

2. Sposob realizacji a) zlecone
b) wykonywane we wlasnym zakresie

3. Sposob inwestowania a) wiasne — finansowanie $rodkami wlasnymi

b) kredytowane — finansowanie kredytami bankowymi
subwencjami, dotacjami itp.

c) mieszane

4. Czas realizacji i uzytkowania |a) krotkoterminowe (cykl realizacji: do 3 miesigcy, czas
uzytkowania: do 5 lat)

b) $rednioterminowe (cykl realizacji: 3—12 miesigcy, czas
uzytkowania 5-10 lat)

c¢) dlugoterminowe (cykl realizacji: powyzej 12 miesigcy,
czas uzytkowania: powyzej 10 lat)

Zrodto: opracowanie wilasne, na podstawie: Manikowski, Tarapata, 2001a, s. 17-18.

— inwestycje nieprodukcyjne — zawieraja naktady ponoszone na dziaty niepro-
dukcyjne w gospodarce, czyli naklady na budownictwo mieszkaniowe i komunal-
ne, na urzadzenia socjalne i kulturalne, na nauke i o$wiatg, na instytucje admini-
stracyjne itp. Z punktu widzenia metod oceny efektywnos$ci inwestycji, W. Kurek
prezentuje podzial inwestycji nieprodukcyjnych na te o wymiernym warto$ciowo
efekcie 1 te, ktorych efektow nie da si¢ wyrazi¢ wartosciowo. W pierwszej grupie
znajduja si¢ takie inwestycje, jak: hotele, oczyszczalnie $ciekéw, zbiorniki i ujecia
wody pitnej i na cele przemystowe wraz z infrastruktura techniczna. Z zatozenia
powinny one by¢ zyskowne, dlatego nic nie stoi na przeszkodzie, aby ich efektyw-
no$¢ zbada¢, wykorzystujac metody zaprezentowane w podrozdziatach 2.2 i 2.3
(Kurek, 2000, s. 70). Do drugiej grupy zalicza si¢ takie przedsigwzigcia, ktore
obejmuja sfere konsumpcji spotecznej, jak: szkoly, szpitale, obiekty kultury i sztuki
itp. W tym przypadku wyznaczy¢ mozna tzw. korzysci spoteczne, ktorym w su-
biektywnym odczuciu nadaje si¢ ujecie wartosciowe i poddaje si¢ je ,,wycenie”;

— inwestycje infrastrukturalne — to naktady inwestycyjne na wszelkiego rodzaju
urzadzenia niezbedne do zapewnienia prawidtowego funkcjonowania gospodarki
narodowej. Moga to by¢ naktady na infrastrukture techniczna (urzadzenia dla za-
opatrzenia ludnosci w wodg, energie, transport, taczno$¢) i naktady na infrastruktu-
r¢ spoteczng (urzadzenia ochrony zdrowia, srodowiska, kulturg).
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Znaczenie inwestycji wynika z kilku powodow. Po pierwsze, pociagaja one za
soba zaangazowanie zazwyczaj znacznych srodkow pieni¢znych. Czasem wyma-
gaja dlugiego czasu, aby modc zobaczy¢ efekty, co niesie za soba pojawienie si¢
niepewnosci i ryzyka. Decyzje raz podj¢te sa trudne do odwrdcenia, jesli si¢ okaze,
ze s nieprzydatne. Za stopniem trudnos$ci podjgcia takiej decyzji przemawia odpo-
wiedzialno$¢, jaka sa obarczone: ,,[...] trafnos¢ dokonywanych wyboréw tak w za-
kresie optacalnos$ci, jak i minimalizacji ryzyka inwestowania jest przede wszystkim
funkcja stanu wiedzy o istocie, metodach i procedurach podejmowania decyzji in-
westycyjnych” (Gostkowska (red.), 1999, s. 7). Ze stwierdzen tych wynika, Ze ist-
nieje potrzeba praktycznego stosowania odpowiednich kryteridw, zasad i metod
oceny ekonomiczno-finansowej rozwazanych kierunkéw i form inwestowania.
Kwestia ta poruszana bgdzie w nast¢pnych rozdziatach artykuhu.

1.2. Ryzyko i niepewnos¢ — ich wptyw w procesie inwestowania

Kazdej decyzji, w tym takze decyzji inwestycyjnej, towarzyszy ryzyko. Wynika
to z faktu, ze decyzje opieraja si¢ na prognozie, pewnych przewidywaniach, co do
sytuacji w przysztosci i sa one obarczone pewnym stopniem niepewnosci. Ryzyko
pochodzi od starowtoskiego ,,risicare”, w ttumaczeniu znaczy tyle, co odwazy¢ sig
(Ostrowska, 2002, s. 28). Ryzyko jest przedmiotem badan w wielu dyscyplinach
naukowych, totez moze by¢ definiowane wedlug réznych aspektow. Jedna z defini-
cji przytacza A. Manikowski: ,,Ryzyko jest to niebezpieczenstwo niezrealizowania
celu, zatozonego przy podejmowaniu okreslonej decyzji” (2001a, s. 47). W dziatal-
nosci gospodarczej niezrealizowanie celu skutkuje stratami badz nizszym, niz
zaktadano, wynikiem. W przypadku procesu inwestycyjnego wigze si¢ to z bled-
nym ulokowaniem kapitahu.

Nie mozna utozsamia¢ ryzyka z pojgciem niepewno$ci. Roznica polega na tym,
ze mozliwe jest okreslenie prawdopodobienstwa wystapienia zdarzen, ktére warun-
kuja dzisiejsza decyzj¢ 1 mozna wyrazi¢ je w kategoriach mierzalnych, a niepew-
nos¢ jest niestety pojeciem abstrakcyjnym i jest niemierzalna (Manikowski, 2001a,
s. 48). Z tego punktu widzenia F. Knight sformutowat nastgpujaca definicjg: ,,Ry-
zyko to niepewno$¢ mierzalna, a niepewnos$¢ sensu stricto to niepewno$¢ niemie-
rzalna” (Ostrowska, 2002, s. 28). Dos¢ oryginalna definicj¢ ryzyka i niepewnos$ci
przytacza J. Pfeffer, a mianowicie twierdzi on, ze ,,[...] ryzyko jest kombinacja ha-
zardu i jest mierzone prawdopodobienstwem, niepewnos¢ jest mierzona przez po-
ziom wiary” (Ostrowska, 2002, s. 28).

Niepewnos¢ ma wymiar informacyjny, a jej przyczyna jest bariera dostgpu do
informacji lub niewiarygodno$¢ uzyskanych danych. Ryzyko ma wymiar finanso-
wy, dlatego jest kategoria mierzalna. Istotna cecha niepewnosci i ryzyka jest ich
dynamiczny charakter. Objawia si¢ to tym, ze niepewnos¢ 1 ryzyko wzrastaja wraz
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z wydtuzaniem horyzontu czasowego inwestycji. Znana jest tez zalezno$¢, ze im
wyzsze ryzyko, tym wyzsze zyski lub straty.

Traktujac ryzyko jako mozliwo$§¢ zaistnienia niepozadanych skutkéw, nalezy
postawi¢ pytanie, z czego wynika niebezpieczenstwo niepowodzenia, co jest jego
zrodlem? Zrodlem ryzyka sa nastepujace czynniki (Gostkowska (red.), 1999,
s. 159):

— makrogospodarcze (stan gospodarki, inflacja, polityka monetarna, legislacyj-
na itp.),

— mezogospodarcze (analiza sektorowa — stopien innowacyjnosci sektora, jego
mobilnos¢),

— mikrogospodarcze (analiza sytuacyjno-finansowa podmiotu)'.

Bezposrednio zwiazane z dziatalno$cia inwestycyjna jest ryzyko inwestycyjne,
ktére ma podstawe w niedostatku informacji i ro$nie, im bardziej wydtuza si¢ czas
realizacji projektu. Wyrodznia si¢ dwa rodzaje ryzyka inwestycyjnego (Gostkowska
(red.), 1999, s. 32):

— ryzyko sukcesu — niebezpieczenstwo osiagnigcia efektywnosci niezgodnej
z zalozeniami projektu. Ta kategoria z kolei moze dzieli¢ si¢ na: ryzyko wielkos$ci
— gdy naklady przewyzszaja przychody, ryzyko czasu — nieoptymalne rozlozenie
nakladow w czasie;

— ryzyko ptynnos$ci — wiaze sig z brakiem lub opdznieniami wptywow z inwe-
stycji.

Wyroznia si¢ dwie jego postacie:

— ryzyko wielkos$ci — jako zagrozenie pltynnosci finansowej w zwiazku z nieter-
minowos$cig i ograniczeniem wplywow z inwestycji w czasie funkcjonowania pro-
jektu,

— ryzyko czasu — uzyskanie planowanych wptywow z inwestycji jest mozliwe
tylko w drodze wydluzenia eksploatacji obiektu.

Te konsekwencje uzasadniaja podejmowane dziatania, ktére maja zmniejszy¢
ryzyko lub rekompensowac jego wysoki poziom w postaci wyzszych profitow.
Kazdy inwestor jest w stanie zaakceptowacé pewien stopien ryzyka, ale w zamian
oczekuje wysokiej premii (wigkszej efektywnosci projektu). Instrumentem, ktory
w rachunku efektywnosci ujmuje poziom ryzyka, wlasciwy konkretnemu projekto-
wi inwestycyjnemu, jest stopa dyskontowa.

! Wymienione czynniki determinuja okreslony rodzaj ryzyka. Biorac pod uwage czestotliwosé
wystepowania, wyrézniamy ryzyko systematyczne (dotyczy wszystkich projektow) i specyficzne (do-
tyczy konkretnych projektow). Wedlug kryterium skutkow decyzji inwestycyjnej w globalnej strategii
jednostki organizacyjnej mamy ryzyko projektu inwestycyjnego (wynika ze skali trafno$ci zalozen
technicznych i ekonomiczno-finansowych projektu) oraz ryzyko przedsigbiorstwa i jego wiascicieli
(zalezy od relacji migedzy korzysciami osiagnigtymi z realizacji danego przedsigwzigcia a korzysciami
zwiazanymi z eksploatowaniem majatku, ktory ma do dyspozycji przedsigbiorstwo).
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Ocena projektow inwestycyjnych wymaga systematycznej i wnikliwej analizy
ryzyka. Dla zmniejszenia ryzyka i redukcji skutkéw blednych decyzji rozwija si¢
dyscyplina nauki zwana ,,risk management”. Do zadan nalezy identyfikacja pozio-
mu ryzyka oraz jego ograniczanie poprzez analizg, prognozg i ubezpieczenia.

Podsumowujac, ryzyko jest istotnym elementem towarzyszacym procesowi po-
dejmowania decyzji inwestycyjnych. Aby decyzja taka byla optymalna, nalezy sig-
gnac po takie narzedzia, jak rachunek efektywnosci ekonomicznej inwestycji. Za-
wiera on szereg metod, ktére maja za zadanie utatwi¢ wybor przedsigwzigcia,
a zarazem oceni¢ pod wzgledem optacalno$ci, zaangazowania $rodkéw finanso-
wych itp. Szczegotowej charakterystyce metodologii postgpowania jest poswigcony
rozdziat 2.

2. Metody oceny efektywnosci ekonomicznej inwestycji

2.1. Rachunek ekonomicznej efektywnosci inwestycji

Decyzje inwestycyjne maja istotny wplyw na zasadno$¢ istnienia i rozwoju
przedsigbiorstwa, z tego wzgledu ze wigza si¢ z zamrozeniem Srodkéw finanso-
wych na stosunkowo dtugi okres, a efekty bgda widoczne dopiero w przysziosci.
Czyli innymi stowy, cytujac J. Hirschleifera, jest to ,,[...] biezace wyrzeczenie dla
przysztych korzysci”(Felis, 2005, s. 11). Dlatego tez decyzje tego typu powinny
by¢ poprzedzone rachunkiem efektywnosci ekonomicznej inwestycji.

Najbardziej trafna definicj¢ tego pojecia sformutowat H. Krynski. Wedtug niego
rachunek efektywnosci obejmuje ,,[...] ogot obliczen zwiazanych z poréwnaniem
efektow uzyskanych w okresie eksploatacji ze zrealizowanej inwestycji z naktada-
mi niezbgdnymi do ich osiagnigcia”(Felis, 2005, s. 23).

Z definicji wynika, ze przeprowadzenie rachunku efektywno$ci wymaga przed-
stawienia w postaci liczbowej naktadow, jak i efektow, czyli wyrazenia ich w spo-
sob wartosciowy. Utrudnienie polega na tym, zZe istnieja tzw. efekty (naktady) nie-
wymierne, ktore nie dadza si¢ kwantyfikowac ani wyrazi¢ w postaci warto§ciowe;.
Efekty te odzwierciedlaja czgsto réznorodne korzysci spoteczne, zwiazane np.
z poprawa warunkéw oddziatywania zaktadu na naturalne $rodowisko i poprawa
zdrowotnoS$ci zalogi oraz korzysci polityczne. Pojawienie sig¢ tego typu elementow
efektow i naktadéw prowadzi do wniosku, iz nie mozna utozsamia¢ rachunku efek-
tywnosci z ocena efektywnosci, gdyz ocena jest pojgciem szerszym. Dokonujac
oceny okre$lonego przedsigwzigcia inwestycyjnego, nalezy uwzgledni¢ wszystkie
elementy efektow i naktadow. A ze wzgledu na ich zréznicowanie, co do ujgcia
wartosciowego, ocena musi by¢ podzielona na dwie czg$ci:

— rachunkowa (czyli rachunek ekonomicznej efektywnosci inwestycji), ktora
jest oparta na formulach algebraicznych,

— opisowa.
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Prawidlowe sporzadzenie rachunku wymaga przestrzegania okreslonych zasad
postepowania. Nalezy zadbaé o: poréwnywalno$é nakladow i efektow?, komplek-
sowo$¢ oceny (taczenie w jedno wielu wspotzaleznych, pojedynczych zamierzen),
przyrostowe ujecie elementéw rachunku (okreslanie wielkosci tych elementow na
podstawie rdznic migdzy stanem poczatkowym i koncowym), obiektywizm,
doktadno$¢ i starannos¢, jednoznaczno$¢ rachunku (uzyskanie dla danej metody
tych samych wynikow, niezaleznie od jednostki sporzadzajacej ten rachunek).

Aby ujednolici¢ i sprowadzi¢ naktady i efekty do wspolnego wymiaru czasu,
wykorzystuje si¢ metode dyskonta. Polega ona na tym, ze przelicza si¢ za pomoca
wspodtczynnika dyskontowego przyszile wartosci na wartosci aktualne w wybranym
momencie czasu (Kurek (red.), 1998, s. 15).

Stopa dyskontowa mierzy tempo pomniejszania wartosci pieniadza w czasie.
Jest ona na ogd6l inna niz stopa procentowa (zazwyczaj nizsza, gdyz dotyczy kapi-
talu przyszlego, czyli obarczonego niepewnoscia). Stopa dyskontowa powinna od-
zwierciedla¢ minimalna, wymagana przez inwestora stopg zwrotu z kapitatu zaan-
gazowanego w dane przedsigwzigcie. ,,Wymaga si¢, aby wyrazala tzw. koszt
alternatywny, bedacy stopa zwrotu, ktora mozna by osiagnac¢ przy innym sposobie
wykorzystania zasobow finansowych [...]” (Felis, 2005, s. 83).

Podsumowujac, rachunek efektywnosci ekonomicznej inwestycji jest takim na-
rz¢dziem, ktore w skuteczny sposob pozwala zminimalizowac ryzyko, jakie towa-
rzyszy procesom decyzyjnym. W jego sktad wchodzi szereg metod, ktore dziela sig
na proste 1 dynamiczne. Blizsza prezentacja technik wykorzystywanych do oceny
przedsigwzie¢ inwestycyjnych zostanie przedstawiona w kolejnych podrozdziatach.

2.2. Proste metody oceny projektow inwestycyjnych

Celem przewodnim, dla ktorego powszechnie wykorzystuje si¢ rachunek ekono-
miczny, jest uzyskanie odpowiedzi na pytanie: ,,Czy realizacja planowanej inwe-
stycji jest ekonomicznie oplacalna?” Jesli tak, to ktory z rozwazanych wariantow
inwestycji charakteryzuje si¢ najwigksza optacalnoscia? Jednoznaczna odpowiedz
stanowi podstawe sukcesu skutecznego oraz efektywnego wykorzystania zaanga-
zowanych w projekt srodkow finansowych.

W teorii i praktyce inwestycyjnej wyrdznia sig¢ szereg roznych metod rachunku
inwestycji. Sa one sklasyfikowane w dwoch gtownych grupach, jako:

— metody statyczne,

— metody dynamiczne.

Metody statyczne sa najczesciej wykorzystywane we wstepnych etapach oceny
projektow, stanowiac podstawg pozwalajaca zorientowac si¢ o ich optacalnosci.

? Za nadrzedna zasade uwaza si¢ porownywalno$é naktadow i efektow, gdyz naktady ponoszone
sa W innym czasie niz osiagnigte efekty.
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Cecha charakterystyczna tej grupy metod jest nieuwzglednianie w rachunku czyn-
nika czasu (Manikowski, 2001Db, s. 73). Z tego tez wzgledu nazywane sa metodami
statycznymi.

Do najczgsciej uzywanych w praktyce metod prostych naleza: okres zwrotu
naktadow i ksiggowa stopa zwrotu.

Okres zwrotu nakladow inwestycyjnych (OZN) w angielskim tlumaczeniu
znaczy tyle, co payback period — PP. Definicja mowi, ze ,,jest to czas niezbedny do
odzyskania nakladéw inwestycyjnych, poniesionych na realizacje danego zamie-
rzenia z dodatnich przeptywow pieni¢znych generowanych przez projekt w kolej-
nych okresach” (Felis, 2005, s. 107). Cytujac dalej tego samego autora, stwierdzi¢
mozna, ze jest to ,,czas, w ktérym skumulowana warto$¢ strumieni pieni¢znych
netto zaczyna by¢ nieujemna” (2005, s. 107). Metoda jest wykorzystywana w celu
ustalenia czasu zwrotu zainwestowanego kapitatu.

Rozwazajac wybdr najlepszego projektu, postugujac si¢ ta metoda, decydujemy
si¢ na ten, ktory zapewnia inwestorowi najkrotszy okres zwrotu. Dlugi okres zwro-
tu nie jest akceptowany przez decydenta, poniewaz zamraza si¢ wzglednie na dtugi
okres §rodki zaangazowane w przedsigwzigcie. Oprocz tego przedsigwzigcie inwe-
stycyjne obarczone jest wyzszym ryzykiem. Dodatkowa kwestia, jaka nalezy poru-
szy¢, jest to, iz na podstawie tej metody nie mozna zbudowac obiektywnego kryte-
rium decyzyjnego, a jedynie sformutowaé kryterium subiektywne. Sprowadza sig¢
to do tego, ze inwestorzy zaktadaja, na podstawie dotychczasowych doswiadczen
praktycznych w innych projektach, maksymalny poziom czasu zwrotu naktadow,
ktory jest warto$cia krytyczna i nie nalezy go przekraczaé. W literaturze funkcjo-
nuje on pod pojeciem granicznego okresu zwrotu (OZN,,). Inwestor jest zaintereso-
wany tym, aby okres zwrotu ocenianego projektu byt krotszy lub rowny okresowi
uznanemu za dopuszczalny.

Mimo swej prostoty w obliczeniach, jak i w interpretacji uzyskanych wynikow,
przedstawiona metoda, wedlug opinii praktykdéw, powinna by¢ stosowana raczej
w przypadkach wstgpnego wyboru projektow, projektow o krotkim okresie zwrotu
1 o niewysokim budzecie lub jako metoda pomocnicza.

Metoda ksiegowej stopy zwrotu (accounting rate of return — ARR) nalezy do
grupy metod statycznych. Ksiggowa stopa zwrotu przedstawiana jest jako relacja
rocznego przecigtnego zysku netto, jaki inwestor spodziewa sig¢ otrzymac¢ w okresie
eksploatacji inwestycji, do wielkosci poczatkowych naktadoéw inwestycyjnych.

Aby mozna byto dokona¢ oceny projektu, nalezy wyznaczy¢ pewien punkt od-
niesienia, inaczej mowiac, wartosci graniczne, czyli takie stopy, ponizej ktorych in-
westycje uznaje si¢ za nieoplacalna. Graniczng stopa zwrotu moze by¢ rynkowa
stopa procentowa, ptacona od lokat bankowych lub od kredytow. Inwestorzy ak-
ceptuja wariant projektu inwestycyjnego, ktory spetnia warunek ARR > ARRg, przy
zatozeniu ARR — max (Ostrowska, 2002, s. 65). Innymi stowy, do realizacji sa
przyjmowane te przedsigwzigcia, dla ktorych ksiggowa stopa zwrotu jest wyzsza
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niz okreslona subiektywnie przez decydenta warto$¢ progowa, a odrzucane sg te
inwestycje, ktorych ksiggowa stopa zwrotu jest nizsza od wartosci krytyczne;j.

Interpretujac z ekonomicznego punktu widzenia ksiggowa stope zwrotu, cytujac
W. Rogowskiego, mozna stwierdzi¢: ,,[...] ile $redniej korzysci netto wyrazonej zy-
skiem netto przypada na jedna ztotowke $redniej wartosci naktadow inwestycyj-
nych” (2004, s. 105).

Tak jak w przypadku metody okresu zwrotu, tak i ta metoda jest preferowana
we wstepnych etapach oceny procesu inwestycyjnego, przez male przedsigbiorstwa
oraz w przypadkach inwestycji krotkookresowych i mato kapitatochtonnych. Za
ograniczeniem zastosowania tego narzedzia przemawiaja takie mankamenty, jak
przyjmowanie statycznych wielko$ci bez uwzglednienia ryzyka inwestycyjnego,
a takze subiektywne ustalanie wielko$ci granicznych.

Reasumujac, warto podkresli¢ jeszcze raz, ze omowione mierniki, czyli okres
zwrotu naktadoéw i ksiggowa stopa zwrotu, czgsto stosowane sa w praktyce, gdyz
sa narzedziami wygodnymi, prostymi, polegajacymi na interpretacji zrozumiatych
danych ksiggowych. Wydaje si¢ jednak, ze przedstawione cechy obydwu metod sa
waznym argumentem na rzecz wykorzystania ich jedynie jako pomocniczego na-
rzedzia oceny efektywnosci przedsiewzieé inwestycyjnych’.

Ich uzupehieniem sa metody dynamiczne, czgsto nazywane tez ztozonymi.

2.3. Dyskontowe metody oceny projektéw inwestycyjnych

Dyskontowe metody oceny oplacalnosci projektow, funkcjonujace takze pod
nazwa metod dynamicznych, pozwalaja wyeliminowa¢ wady metod omowionych
powyzej: metody okresu zwrotu oraz ksiggowej stopy zwrotu. Wspdlnym atrybu-
tem, ktory pozwala na taczenie metod dynamicznych w jeden zbior, jest uwzgled-
nienie zmiennej warto$ci pieniadza w czasie. Do tego celu wykorzystuje si¢ techni-
ke dyskonta, ,ktéora pozwala poréwnac strumienie wplywow i wydatkow
realizowanych w r6znych okresach, wyrazajac je w wartosci biezacej (czyli zaktua-
lizowanej w momencie przeprowadzenia oceny)” (Felis, 2005, s. 114). Dyskonto
daje mozliwo$¢ objgcia analiza calego okresu funkcjonowania przedsigwzigcia.

W ocenie oplacalno$ci projektow inwestycyjnych najczgsciej zastosowanie znaj-
duja nastepujace metody dyskontowe®:

— biezacej wartosci netto (NPV),

— wewngtrznej stopy zwrotu (/RR).

3 Oprocz dwoch przedstawionych narzedzi, w praktyce i teorii spotykane sa jeszcze inne metody
proste, jak np.: proste stopy zwrotu, metody poréwnania kosztow, zyskow, rentownosci oraz analiza
progu rentownosci. Zaznaczy¢ trzeba, ze one rowniez moga pomédc w podjeciu trafnych, a przede
wszystkim optacalnych przedsigwzigc.

* Rzadziej, ale tez sa stosowane takie metody, jak: annuitetowa, metoda EVA/MVA, zdyskonto-
wany okres zwrotu naktadow.
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Metoda wartoSci biezacej netto (NPV, zwana w literaturze angielskiej net pre-
sent value) jest jednym z podstawowych i najwazniejszych kryteriow podejmowa-
nia decyzji o przyjeciu projektu do realizacji badz jego odrzuceniu. ,,Zaktualizo-
wang warto$¢ netto definiuje si¢ jako obecna wartos¢ wszystkich wpltywow
i wydatkow zwiazanych z realizacja i eksploatacja projektu. Warto$¢ tg otrzymuje
si¢ przez zdyskontowanie, oddzielnie dla kazdego roku, réznicy migdzy wptywami
i wydatkami pienigznymi przez caty okres zycia projektu przy okreslonym pozio-
mie stopy dyskontowej, a nastgpnie zsumowanie tych wielkosci” (Felis, 2005,
s. 114). W. Rogowski definiuje NPV jako: ,taczna, skumulowang z catego ekono-
micznego cyklu zycia przedsigwzigcia inwestycyjnego, przedstawiona w biezacej
wartosci pieniadza korzy$¢ netto przedsigwzigcia inwestycyjnego” (2004, s. 121).

NPV moze przyjmowac wartoSci w nastgpujacych przedziatach (Felis, 2005,
s. 115):

— NPV > 0, przedsigwzigcie inwestycyjne jest optacalne, poniewaz powstajace
przeplywy pieni¢zne zapewniaja pokrycie wszystkich wydatkéw inwestycyjnych,
uzyskanie stopy zwrotu wymaganej przez inwestoroOw oraz osiagnigcie nadwyzki
przez wlascicieli realizowanego projektu. Oznacza roéwniez, ze rzeczywista stopa
rentownosci jest wyzsza od spodziewanej granicznej stopy rentownos$ci projektu.

— NPV = 0, przedsigwzigcie inwestycyjne ma charakter neutralny, oznacza, ze
generowane przez przedsigwzigcie przeptywy pieni¢zne pozwalaja jedynie na od-
zyskanie poniesionych naktadow, a takze zapewniaja stopg zwrotu z kapitatu. Pro-
jekt moze, ale nie musi by¢ przyjety.

— NPV <0, projekt inwestycyjny nie powinien by¢ podejmowany, poniewaz nie
przynoszac zwrotu zainwestowanych kapitatow oraz nie pokrywajac kosztéw ich
pozyskania, zmniejsza zasoby jednostki.

Dany projekt moze by¢ realizowany, gdy NPV > 0. Natomiast, jesli trzeba wy-
biera¢ sposrod kilku mozliwych projektéw, stosuje si¢ kryterium maksymalizacji
(NPV — max) (Ostrowska, 2002, s. 72).

W wielu sytuacjach praktycznych wystepuje konieczno$¢ poréwnania réznych
wariantow projektow o odmiennych wielko$ciach zaangazowanego w nie kapitatu.
Poprzednie formuty obliczeniowe na NPV czg¢sto nie pozwalaja dokona¢ tego typu
poréwnania. Do tych celéw powinno raczej wykorzystywac si¢ tzw. wskaznik NPV
(Net Present Value Ratio — NPVR) (Manikowski, 2001a, s. 166):

NPVR =

NPV 1 [ PPN,J 0

PVl PVI\ S (1+7r)

Im warto$¢ liczbowa wskaznika NPVR jest wigksza, tym bardziej efektywny jest
rozpatrywany projekt i to stanowi gtowne kryterium decyzyjne.

Mimo istotnych zalet jedna ze slabych stron metody jest utrudniony wybor od-
powiedniego poziomu stopy dyskontowej. Jest to kwestia bardzo istotna, gdyz od-
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zwierciedla ona alternatywny koszt kapitatu, ktorym jest poziom stopy zwrotu,
jaka uzyskalby inwestor (finansujacy), inwestujac kapital gdzie indziej, przy
zatozeniu identycznego ryzyka finansowego dla poréwnywalnych wariantow. Na-
lezy pamigta¢ o tym, ze NPV wihasciwie petni swoja funkcje oceny optacalnosci in-
westycji wtedy, gdy stopa dyskontowa jest ustalona obiektywnie, zgodnie z warun-
kami panujacymi na danym rynku finansowym i inwestycyjnym. W przeciwnym
wypadku, zbyt wysoki poziom tej stopy skutkuje uznaniem wszystkich inwestycji
za nieoplacalne, a w przypadku zbyt niskiej stopy bytby przyczyna wyboru realiza-
cji takiej inwestycji, ktora pomnaza zaangazowany kapital w mniejszym tempie
w stosunku do mozliwosci istniejacych na danym rynku (krotko mowiac, decydo-
wano by si¢ na mato efektywne przedsigwzigcia) (Ostrowska, 2002, s. 74).

Metoda NPV ma szerokie zastosowanie, z wielu pozycji literatury poswigcone;j
temu zagadnieniu mozna wnioskowac, ze cieszy si¢ zainteresowaniem wsrdd teore-
tykow i praktykow tej dziedziny. Jej uzupelieniem jest narzedzie takie, jak we-
wngtrzna stopa zwrotu. Pozwala ona na dokonanie trafniejszego wyboru optymal-
nego przedsigwzigcia inwestycyjnego.

Metoda wewnetrznej stopy zwrotu, w przeciwienstwie do metody NPV, po-
zwoli znalez¢ odpowiedz na pytanie, skad bra¢ odpowiednia warto$¢ stopy dyskon-
towej. Jest to istotne, gdyz inwestora moze interesowac to, przy jakiej stopie dys-
kontowej zwrdci mu si¢ w zaktadanym okresie zainwestowany kapitat. Innymi
stowy, bedzie on znat tempo pomnazania zaangazowanych $rodkow.

»Wewngtrzna stopa zwrotu (ang. Internal Rate of Return — IRR) jest to taka sto-
pa dyskontowa, przy ktorej zwroci si¢ w zakladanym okresie eksploatacji projektu
zainwestowany kapital” (Manikowski, 2001a, s. 170). Idac dalej, mowa jest o ta-
kiej stopie dyskontowej, przy ktorej zdyskontowana wartos¢ wydatkow pienigz-
nych rowna si¢ zdyskontowanej wartosci wptywow pienigznych. Zalezno$¢ ta za-
chodzi wtedy, gdy zaktualizowana warto$¢ netto jest rowna zero (NPV = 0).

Interpretacja warto$ci IRR, jako kryterium oceny projektow inwestycyjnych,
brzmi (Ostrowska, 2002, s. 76):

— jezeli IRR > r, projekt jest korzystny, poniewaz obliczona stopa procentowa
jest wyzsza od alternatywnego kosztu kapitatu.

— jezeli IRR < r, projekt jest niekorzystny.

— jezeli IRR = r, projekt jest neutralny.

Druga interpretacja /RR, z jaka spotykamy si¢ w literaturze, wyraza graniczny
koszt, po jakim moze by¢ zgromadzony kapital na sfinansowanie danego przedsig-
wzigcia. Polega to na tym, ze ,,[...] jesli ztotéwka kapitalu catkowitego zaanga-
zowanego w dane przedsigwzigcie inwestycyjne przynosi 20 groszy korzysci netto
(IRR = 20%) to, aby przedsigwzigcie inwestycyjne bylto oplacalne, koszt, po jakim
moze by¢ zgromadzony kapitat na sfinansowanie tego przedsigwzigcia inwestycyj-
nego, nie moze przekroczy¢ 20%” (Rogowski, 2004, s. 133).

Wiemy juz, ze wewngtrzna stopa zwrotu wyznacza dokladng (rzeczywista) stopg
rentownos$ci ocenianego projektu i w zwiazku z tym jest kryterium bardzo prak-
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tycznym, gdyz umozliwia pordwnanie efektywnos$ci inwestycji z przyjeta mini-
malng (graniczng) stopa rentownos$ci. Jednak w literaturze pojawita si¢ opinia, ze
»wielu ekonomistow podwaza zasadno$¢ stosowania metody wewngtrznej stopy
zwrotu w bezwzglednej ocenie optacalnosci przedsigwzieé inwestycyjnych, zauwa-
zajac, ze w wypadku przedsigwzie¢ typowych da ona takie samo wskazanie do-
tyczace optacalnosci przedsiewzigeia jak bezwzgledne kryterium decyzyjne oparte
na metodzie NPV, a w odniesieniu do przedsigwzig¢¢ nietypowych metoda /RR nie
moze by¢ w ogole uzyta” (Rogowski, 2004, s. 135). Inni autorzy natomiast
sktaniaja si¢ do traktowania metody /RR jako narzedzia pomocniczego, uzu-
petiajacego. Z opinii tych wynika, Ze jak kazda metoda, tak i ta obarczona jest
pewnym stopniem niedoskonatosci.

W tablicy 2 podjgto probg zestawienia omdwionych juz metod w celu ich po-
réwnania.

3. Zakonczenie

Glowny wniosek, jaki mozna wysnu¢ po wszystkich rozwazaniach, dotyczy
szczegOlnego miejsca, jakie zajmuja inwestycje w calym systemie zarzadzania
w przedsigbiorstwie. Niejednokrotnie znawcy literatury przedmiotu ktadli nacisk,
ze stanowia one fundament do dalszego rozwoju, proces inwestowania pozwala na
generowanie korzysci, ktore w przypadku przedsigbiorstwa przetoza si¢ na wzrost
jego wartosci rynkowe;.

Waznos¢ i1 ztozono$¢ inwestycji przejawia sig takze tym, ze sa to decyzje wielo-
etapowe, wymagajace wstepnych, doktadnych analiz, zaangazowania nakladow
pienigznych, na zwrot ktorych trzeba poczekac, co za tym idzie, osrodki decyzyjne
1 odpowiedzialnosci zlokalizowane sa na najwyzszych szczeblach organizacji.

Przedsigbiorstwa z powodzeniem moga poprzedza¢ decyzje inwestycyjne ocena
efektywnosci przedsigwzigC, stosujac omowione metody. Opierajac si¢ na zapre-
zentowanych narze¢dziach, mozna dokona¢ petnej analizy ekonomicznej inwestycji,
z uwzglednieniem oceny wstgpnej 1 rozszerzonej.

Glowny wpltyw na efektywnos$¢ inwestycji ma wybor odpowiedniego, racjonal-
nego projektu. Wykorzystujac rachunek ekonomicznej efektywnosci, mozna doko-
na¢ wyboru opcji, ktéra w pelni spetni warunki i oczekiwania stawiane przez inwe-
stora. Sprawi, ze czas 1 pieniadze poswigcone na dany projekt zaowocuja
w przysztosci korzysciami. Doskonalenie metod stosowanych w rachunku efektyw-
nosci pozwoli na podejmowanie coraz to bardziej trafnych i obarczonych mniej-
szym ryzykiem decyzji.

Rozszerzenie analizy wstgpnej o badanie stopnia ryzyka i uwzglednienie tej de-
terminanty w oczekiwanych wynikach bedzie skutkowalo wigksza swoboda
dziatania, gdyz zmniejszy si¢ poziom niepewnosci, a tym samym skuteczno$cia, co
w rezultacie przetozy si¢ na wzrost efektywnos$ci danej inwestycji.
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Podsumowujac, jesli kazda decyzja inwestycyjna co do wyboru odpowiedniego
wariantu bgdzie poprzedzona sumienna i obiektywna analiza, oparta o metody oce-
ny efektywnosci inwestycji, ktore stanowia szkielet rachunku ekonomicznej
optacalnosci inwestycji, to beda to wybory efektywne. Jesli w analizie uwzglednio-
ne zostang kwestie dotyczace mozliwosci wystapienia ryzyka oraz wyboru opty-
malnego zrédia finansowania inwestycji, to wszystkie te czynniki zdecydowanie
wplyna na wzrost efektywnosci przedsigwziecia inwestycyjnego.
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Selected Methods of Evaluation of Investment Ventures

Summary: One of the most important factors of economic development are definitively in-
vestments. Investments have fundamental consequences in strategy of each entity, which wants to
survive in its area of activity. They determne the progress, modernity and dynamism. Investments
are important due to several determinants. For example: they require quite a lot of money, that is
why we should choose sensible source of financing. They also refer to important decision areas
both in the matter of choosing an effective variant of a project and distinguishing centers of re-
sponsibility. The decisions are exposed to analysis and their effectiveness is evaluated, while dif-
ferent methods are used, which are diversified into simple and complex ones. The article is dedi-
cated to an investment and its relevant terminology. Particular attention has been paid to its
definition and main types of investment. The idea of assessment of efficiency of an investment
project has also been discussed here — that is the economic calculation efficiency.

Key words: investment venture, methodology, profitability investment
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Charakterystyka zasad
nowoczesnej koncepgji zarzadzania produkcja —
Quick Response Manufacturing

Stowa kluczowe: zarzadzanie produkcja, konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa, Quick Re-
sponce Manufacturing

Streszczenie: Koncepcja QRM dazy do permanentnej restrukturyzacji procesow wytwor-
czych i ciagltego dostosowania dziatan do zachodzacych zmian zaréwno wewngtrznych, jak
réwniez zewngtrznych. W artykule przedstawiono przeglad zasad kierujacych QRM. Podano
powody, dlaczego w przypadku niektérych zasad strategia QRM ma duzy potencjat w tworze-
niu przewagi konkurencyjnej. Zaprezentowano takze syntetyczne zestawienie zalozen trady-
cyjnych, regut QRM oraz opis i porownanie tych dwoch podejsé. Quick Response Manufactu-
ring pojawit si¢ wraz z wymogiem szybkiego i elastycznego reagowania na zmieniajacy si¢
popyt. Lean Management oraz Quick Response Manufacturing uwzgledniaja konieczno$é ko-
operacji z partnerami z tancucha dostaw w celu dalszej obnizki kosztow, podniesienia jakosci
oraz skrocenia czasow reakcji. W Quick Response Manufacturing pojawit si¢ dodatkowy po-
stulat dazenia do kompresji czasu oraz elastyczno$ci przedsigbiorstwa.

1. Uwagi wstepne

Koncepcja szybkiego wdrazania QRM pozwala znacznie skroci¢ czas realizacji
dostaw produktu na rynek, poprawiajac jego jakos$¢ i redukujac koszty. W okresie
gdy firmy produkcyjne probuja skroci¢ czasy wprowadzania produktéw na rynek,
wigkszo$¢ menedzeréow wciaz sprzyja dziataniom, ktére wydtuzaja te procesy.

* Mgr Radostaw Pyrek jest zatrudniony na stanowisku asystenta w Katedrze Zarzadzania
Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie, kontakt tel. (14) 688 00 10 w. 535, e-mail:
pyrekr@mwse.edu.pl; prof. dr hab. Zenon Muszynski — profesor zwyczajny w Katedrze Zarzadzania
Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie, kontakt tel. (14) 688 00 19.
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W artykule przedstawiono przeglad zasad kierujacych QRM. Podano powody,
dlaczego w przypadku niektorych zasad strategia QRM ma duzy potencjat w two-
rzeniu przewagi konkurencyjnej. Zaprezentowano syntetyczne zestawienie zatozen
tradycyjnych, regut QRM oraz opis i1 poréwnanie tych dwoch podejsc.

Artykul adresowany jest w gtownej mierze do praktykow, ale rowniez teorety-
kéw zajmujacych si¢ zagadnieniami zwiazanymi z zarzadzaniem procesami wy-
tworczymi. Moze on réwniez zainteresowac studentow niemal wszystkich kierun-
kéw ekonomicznych, a w szczegdlnosci kierunku zarzadzanie produkcja.

2. Istota koncepcji Quick Response Manufacturing

Najnowsza koncepcja wytwarzania wykazujaca silng orientacje czasowa jest
QRM, Quick Response Manufacturing — koncepcja szybkiego wytwarzania (La-
skowska, 2002, s. 116). Przejmuje ona elementy wszystkich podejs¢ uprzednich,
np. takich jak JIT, elastycznego wytwarzania czy wyszczuplonej produkcji (lean
production). QRM koncentruje si¢ na redukcji czasu we wszystkich operacjach
przedsigbiorstwa. Mozna wyrézni¢ dwa aspekty stosowania QRM: zewngtrzny
i wewngtrzny. Aspekt zewngtrzny QRM polega na szybkiej reakcji na potrzeby
klientow poprzez projektowanie i wytwarzanie produktow dostosowanych do ich
potrzeb, natomiast aspekt wewngtrzny QRM przejawia sig¢ w strukturze organiza-
cyjnej przedsigbiorstwa, systemach wytwarzania, polityce zakupow, planowaniu
wykorzystania zasobdw, decyzji dotyczacych wielkosci serii produkcyjnych i wielu
innych. Wszystko to ma shuzy¢ redukcji czasu w operacjach przedsigbiorstwa.

Zestawienie glownych cech QRM przekonuje, ze jest ono kombinacja osiagnigc
wczesniejszych strategii czasowych. Zagadnienia dotyczace systemu POLCA moz-
na potraktowaé jako przynalezne wylacznie do QRM (Suri, 2003, s. 3). Wsrod
podstawowych cech QRM nalezy wymieni¢ (Laskowska, 2002, s. 118):

— Poszukiwanie nowych metod wykonywania operacji, koncentrujqce si¢ na re-
dukcji czasu. Systemy zarzadzania, ktore uksztaltowaly si¢ w okresie stosowania
strategii skali oraz strategii kosztowych, nie przystaja do rozwiazan, ktore niosa ze
soba strategie czasowe. Kompresja czasu wymaga przebudowania dotychczaso-
wych systemOw wytwarzania, zaopatrzenia oraz sfery nieprodukcyjne;.

— Akceptacja niepetnego wykorzystania zasobow przedsiebiorstwa. QRM od-
chodzi od wymogu wykorzystania zasobow przedsigbiorstwa, np. ludzi czy maszyn
w stu procentach. Dazenie do osiagnigcia owych stu procent oznacza niejednokrot-
nie wydhuzone czasy reakcji, powstawanie ,,waskich gardet” produkcyjnych, ocze-
kiwanie produktéw na dalsze przetwarzanie. Dzieje sig tak dlatego, ze w systemie
zawsze moga pojawic si¢ pewne zaktocenia (np. potrzebna cze$¢ moze nie dotrzeé
na czas, pracownik moze zachorowac). Dlatego potrzebna jest pewna rezerwa za-
sobow, stuzaca za swoisty bufor bezpieczenstwa. Stanowi to swego rodzaju inwe-
stycjg strategiczng zwracajaca si¢ w postaci wyzszej jakosci, zwigkszonej sprzeda-
7y oraz nizszych kosztow.
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— Mierzenie redukcji czasu oraz uznanie tej miary za glowny wskaznik
osiqgnie¢ przedsiebiorstwa. O efektywnos$ci przedsigbiorstwa decyduje w duzej
mierze jego elastyczno$¢, przejawiajaca si¢ przede wszystkim w zdolnosci do
szybkiej reakcji na potrzeby klientow. Z tego wzglgedu wazne jest dokonywanie po-
miardw czasu trwania poszczegdlnych operacji w przedsigbiorstwie.

— Zaangazowanie dostawcow i odbiorcow w program QRM. Pelne wykorzysta-
nie korzysci pltynacych z QRM jest mozliwe dopiero przy zaangazowaniu dostaw-
cOw 1 odbiorcéw w ten program. Dostawcy powinni realizowaé¢ dostawy w matych
partiach, reagowaé szybciej, obniza¢ koszty oraz podnosi¢ jako§¢ swoich produk-
tow. Odbiorcy z kolei powinni zaakceptowac¢ dostawy mniejszych partii po akcep-
towalnych cenach.

— Stosowanie QRM w celu poprawy konkurencyjnosci przedsiebiorstwa
w diugim okresie i angazowanie pracownikow w proces zmian. Zasada ta, podobnie
jak poprzednie, odnosi si¢ w rownej mierze do wszystkich produkcyjnych strategii
czasowych. Ich celem jest zapewnienie przedsigbiorstwu konkurencyjnosci
w dhugim okresie. Wdrozenie wszelkich strategii czasowych wymaga wigc uprzed-
niego przygotowania pracownikow, wskazane jest takze mozliwie gigbokie anga-
zowanie ich w proces zmian.

— Nadanie systemom wytwarzania struktury komorkowej oraz uzupetnienie ich
metodq kontroli przeplywu materiatow zawierajqcq elementy ,push” i ,pull” —
POLCA (Paired — Cell Overlapping Loops of Cards with Authorization) (Suri,
2003, s. 22).

Jak wspomniano wczesniej, kluczowym aspektem podejscia QRM jest to, jak
zredukowaé czas pomiedzy zamoéwieniem a dostawa. Niektére popularne podejécia
zarzadzania produkcja wygladaja — przynajmniej na pierwszy rzut oka — jak zbior
niesktadnych poj¢¢; kierownicy i pracownicy musza pamigtaé liste regul takich, jak
np. ,,Pig¢ S”. Natomiast caty zbior regut w strategii QRM pochodzi z jednego ob-
szaru, a mimo to te reguly sa na tyle uniwersalne, Ze mozna nimi objac cata organi-
zacjg, od pracownikéw produkcyjnych do administracyjnych, od przyjecia zamo-
wienia do ksiggowania, od zakupu do sprzedazy, a wigc sa kompleksowe. Takie
podejscie jest bardziej zasadne dla zarzadzajacych niz zbidér odmiennych po-
mystoéw, poniewaz daje to mozliwos¢ przyporzadkowania logicznego przekazu do
organizacji.

Kolejny fakt wynikajacy z wdrozenia QRM to to, ze czas pomigdzy zamowie-
niem a dostawa nie moze by¢ zredukowany do taktyki dzialania. QRM musi by¢
strategia organizacyjna prowadzona przez zarzad. Aby znacznie oddziatywac na
wymieniony czas, firmy musza zmieni¢ sposob dziatania oraz zmieni¢ struktury or-
ganizacyjne. Takie zmiany nie moga zaistnie¢ bez zaangazowania naczelnego kie-
rownictwa przedsigbiorstwa. Dlatego szkolenie wyzszej kadry kierowniczej do-
tyczace strategii QRM oraz spowodowanie, aby zaakceptowata ona procedurg
implementacji tego systemu, jest pierwszym krokiem w programie QRM.



196 Radostaw Pyrek, Zenon Muszyriski

Wdrazajac QRM, przedsigbiorstwo stanie si¢ bardziej efektywne obstugujac
rynki XXI wieku. Firma, stosujaca potaczenie programow QRM i POLCA, nie tyl-
ko usatysfakcjonuje tych klientow, ale zrobi to osiagajac wyzsza jako$¢, nizsza
ceng 1 krotszy czas realizacji zamowienia niz konkurencja. Postepujac w ten spo-
sob, firma taka bedzie mogla istotnie zwigksza¢ swdj udzial w rynku i zyska prze-
wage konkurencyjna w dluzszym okresie.

W przedsigbiorstwie musi znajdowac si¢ szerokie zrozumienie dla podstaw
QRM. Taka wiedza musi by¢ przekazana kazdemu w przedsigbiorstwie, nie tylko
pracownikom produkcyjnym, ale takze kierownikom funkcjonalnym

Konieczne jest, aby pracownicy i kierownicy zrozumieli podstawowa dynamike
systemow produkcji. Zasadniczym celem jest wigc u§wiadomienie personelowi, ja-
kie sa zatozenia planowania zdolno$ci produkcyjnej, utylizacji surowcow oraz ja-
kie sa sposoby ustalania partii dostaw i jak wptywaja na czas realizacji dostawy od
momentu zamowienia do momentu realizacji. Bez tego nie bgdzie mozliwe pelne
zrozumienie kluczowych technik i zatozen QRM.

Program QRM musi zosta¢ wdrozony zaré6wno wsrod pracownikow produkcyj-
nych, jak réwniez na poziomie administracyjnym. Czynnosci biurowe, czyli admi-
nistracyjne, stanowia znaczng cz¢$¢ catosci procesu od momentu zamowienia pro-
duktu do jego dostawy, co wigcej, sa one czgsto niedostrzegane jako szansa
skrocenia tego procesu.

Firmy musza ostatecznie wdrozy¢ zatozenia QRM we wszystkich obszarach
dziatalnosci. Powinno to pobudzi¢ do przemyslen na temat funkcjonowania firmy
w kazdym z obszarow, nie tylko w tych oczywistych, jak produkcja i zarzadzanie
zaopatrzeniem, ale rowniez tych obejmujacych transport, zakup wyposazenia, za-
trudnianie pracownikéw, ksiggowos¢ 1 oceng osiagniec. Aby zredukowaé maksy-
malnie czas od zamowienia produktu do jego dostawy oraz osiagnaé najwigksze
profity z programu QRM, wszystkie powyzsze zatozenia musza zosta¢ spelnione
zgodnie z idealem QRM. Jakkolwiek ich implementacja powinna by¢ osiagnigta
stopniowo, a nie jednorazowo.

Pracownicy produkcyjni i administracyjni, jak réwniez kierownicy, musza
doktadnie zrozumie¢ koncepcje komorek (zespotéw) roboczych. Podczas gdy kon-
cepcja produkcji komorkowej (zespolowej) jest znana od ponad dwoch dekad, to
nie stata si¢ koncepcja przestarzata.

Przeszkody w implementacji powinny by¢ przewidywane w miar¢ mozliwosci,
tak aby kazdy byt przygotowany, by je wyeliminowac. Nawet jesli kierownictwo za-
pewni odpowiednie przeszkolenie i $wiadomos¢ korzysci QRM wsrod zalogi, to jed-
nak nie powinno probowac reorganizowac calej firmy w kierunku QRM od razu. Im-
plementacja QRM powinna zacza¢ si¢ od skupienia uwagi na segmencie rynku, na
ktérym istnieje szansa uzyskania korzysci. W ten sposob, probujac wykorzystaé
QRM w jednym Iub dwodch obszarach, kierownictwo moze zminimalizowaé
zwiazane z tym ryzyko oraz naktady inwestycyjne, podczas gdy strategia ta udowod-
ni calej organizacji, ze podejscie takie jest efektywne — przynosi korzysci. Po naby-
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ciu wiedzy wynikajacej z tego do$wiadczenia, dodatkowe czgsci przedsigbiorstwa
powinny zosta¢ zreorganizowane w kierunku programu QRM (Suri, 2003, s. 5).

Konkretne kroki zmierzajace do implementacji QRM powinny zosta¢ zidentyfi-
kowane na poczatku tej inicjatywy. Wazne dla kierownictwa jest przegladnigcie
calej mapy dziatan zwiazanych z implementacja QRM, poczawszy od fazy
poczatkowej, tak aby pozyskato ono wiedz¢ na temat catego planu.

3. Podejscie tradycyjne a zasady Quick Response Manufacturing

Tablica 1 ilustruje syntetyczne zestawienie zalozen tradycyjnych oraz regut
QRM, a opis i porownanie tych dwoch podej$¢ zostanie zamieszczone w dalszej
czesci pracy.

Tablica 1

Przeglad zatozen tradycyjnych oraz zasad QRM

Podejscie
/ zasada

Podejscie tradycyjne

Zasada QRM

Wszyscy pracownicy musza pracowaé
szybciej, cigzej i dluzej, aby ukonczyé
pracg w krotszym czasie

Nalezy znalez¢ nowe sposoby wykonania
pracy, skupiajac si¢ na minimalizacji cza-
su ,,lead time”

bowania na materiaty (MRP) pomoze
skroci¢ czasy realizacji zadan

2 Aby szybko ukonczyé zadania, nalezy | Powinno sig strategicznie planowac rezer-
utrzymywa¢ maszyny i ludzi w ciaglej | wowe mozliwosci produkcyjne — dziata-
pracy nia powinny by¢ planowane na poziomie

80% lub nawet 70% mozliwosci przy kry-
tycznych surowcach

3 W celu skrocenia czaséw realizacji po- | Przez mierzenie skracania czaséw wyko-
winno si¢ poprawi¢ wydajnosc nywania zadan nalezy uzyska¢ wskaznik

wydajnosci. Powinno si¢ wyeliminowaé
tradycyjne mierniki wykorzystania surow-
cow 1 wydajnosci

4 Nalezy przyktada¢ wigksza uwage do re- | Powinno si¢ trzymaé mierzalnego i opta-
alizacji dostaw na czas, przez kazdy wy- | calnego skrocenia czasu realizacji zadan
dziat i dostawce

5 Instalacja systemu planowania zapotrze- | Nalezy wykorzystywa¢ MRP dla plano-

wania na wysokim poziomie i koordyna-
cji materialowej. Jednocze$nie powinno
si¢ restrukturyzowaé organizacje produk-
cji w prostsze komorki zorientowane na
produkt, a nastgpnie uzupehié powyzsze
nowa metoda kontroli materialowej
POLCA, ktora taczy w sobie zalety stra-
tegii push i pull
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nia o dlugim czasie realizacji musza by¢
zamawiane w duzych ilosciach, powinno
si¢ negocjowac znizki z dostawca

cd. tabl. 1
Podejscie Podejscie tradycyjne Zasada QRM
/ zasada ! yen
6 Poniewaz surowce sktadajace si¢ na zada- | Motywowanie dostawcow do wdrozenia

QRM, czego rezultatem sa dostawy
matych partii przy nizszych kosztach, lep-
sza jako$¢ i krotsze czasy realizacji zadan

Powinno si¢ zachgca¢ klientow, aby kupo-
wali produkty w duzych ilosciach poprzez
oferowanie im obnizek cen, rabatéw i bo-
nuséw przy zakupie wigkszych ilosci

Edukacja klientdéw dotyczaca programu
QRM oraz negocjacje harmonogramu,
zgodnie z ktorym realizowane beda
mniejsze partie dostaw przy rozsadnych
cenach

Mozna wdrozy¢é QRM przez utworzenie
grup zadaniowych w kazdym wydziale

Pokona¢ granice funkcjonalne przez stwo-
rzenie Quick Response Office Cell
(Q-ROC) — Komorki biurowej szybkiej
reakcji, ktora jest zamknigtym w petle,
potaczonym, multifunkcjonalnym, szeroko
wyszkolonym zespotem odpowiedzialnym
za grupg produktéw, skupionym na doce-
lowym segmencie rynku, a takze upo-
waznionym do podejmowania niezbed-
nych decyzji

Powodem implementacji QRM jest to, ze
bedzie mozna obcigzaé klientow wyzszy-
mi oplatami za szybciej wykonane prace

Powodem zastosowania metodyki QRM
jest to, ze prowadzi ona do bardziej efek-
tywnej firmy z lepiej zabezpieczona
przysztoscia. Dodatkowo na wysokie za-
dowolenie klientow wplywaja: nizszy
koszt/cena, lepsza jako$¢ oraz krotsze
czasy realizacji zadan

10

Wdrozenie QRM wymaga¢ bedzie duzych
inwestycji w technologig.

Najwigksza bariera przy wdrozeniu QRM
nie jest technologia, ale ,mentalnos¢”.
Kierownictwo powinno zrozumie¢ ten
fakt poprzez szkolenia. Nastgpnie przed-
sigbiorstwa powinny zaangazowaé si¢ W
skracanie czasu realizacji zadan przy ni-
skich kosztach oraz bezkosztowo, pozo-
stawiajac drogie rozwiazania technolo-
giczne na pozniejszy etap

Zrb6dto: opracowanie whasne na podstawie: Suri, 2003, s. 8-16.

Zasada QRM nr 1 (Suri 2003, s. 8-17): Nalezy znalez¢ nowe sposoby wyko-
nania pracy, skupiajac si¢ na minimalizacji czasu ,,lead time”.

Organizacje tak zaprojektowane trudno radza sobie z zarzadzaniem czasem rea-
lizacji zadania. Powodem tego stanu rzeczy jest m.in. to, ze struktury organizacyj-
ne, systemy ksiggowe oraz systemy wynagrodzen bazuja na zarzadzaniu operacja-
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mi oraz na minimalizowaniu kosztow, a nie na analizowaniu pracochtonnosci
zadan.

W istocie, struktura funkcjonalna wymaga od organizacji planowania dostatecz-
nego czasu realizacji dla prac, aby umozliwi¢ im przemieszczanie si¢ przez po-
szczegoOlne stanowiska pracy w firmie. Poniewaz ,lead time” jest zwykle dhugi,
zawsze znajduja si¢ bardzo istotne do wykonania prace ,,hot jobs”, ktore nalezy
ukonczy¢ szybciej. Prace te odsuwaja na bok zwykte zadania, ktére zostaja opoz-
nione, tak ze organizacja planujaca decyduje rozciagnaé czas realizacji prac ,,lead
time” w swoich planach. I tak spirala rosnie.

Organizacja planujaca decyduje Dzialy planuja realizacjg
wydtuzy¢ czasy realizacji zadan procesow z wyprzedzeniem

Dtugie czasy
realizacji zadan

Zwykle zadania -
— op6znione Niedoktadnos¢
planowania
Utrata koncentracji o
na zwyktych pracach Problemy z wczesniejsza
wydajnoscia
Oczekujace istotne -
zadania ,,hot jobs” Ustalanie rezerw
czasowych

Wysoki poziom
zapasow

i produkcji w toku Prace zaczynane duzo

wezesniej przed terminem
ukonczenia, ale rowniez
niektore czg$ci wytworzone
i nieuzywane przez dtuzszy czas

Nieakceptowane ,,lead times”
lub bledy w planowaniu

Rys. 1. Spirala czasu reakcji dla firmy produkujacej na zamowienie

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: Suri, 2003, s. 10.

Zasada QRM nr 2 (Suri, 2003, s. 8-17): Powinno si¢ uwzgledni¢ w strategii
firmy rezerwy zdolno$ci wytworczej. Dziatania wytworcze powinny by¢ planowa-
ne na poziomie wykorzystania 80% lub nawet 70% zdolnosci produkcyjne;j.

Reakcja wigkszo$ci menedzeréw na t¢ zasadg jest raczej negatywna, gdyz oba-
wiaja si¢ oni nadmiernych zapasow surowcoOw i wzrostu kosztow z tym zwiaza-
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nych. QRM eliminuje ciag wielu dysfunkcjonalnych dziatan wynikajacych
z pelnego wykorzystania mocy wytworczych.

Zasada QRM nr 3 (Suri, 2003, s. 8-17): Przez mierzenie skracania czaséw wy-
konywania zadan nalezy uzyska¢ wskaznik wydajnosci. Powinno si¢ wyelimino-
wa¢ tradycyjne mierniki wykorzystania surowcoéw i wydajnosci.

Dla menedzeréw zasada nr 3 QRM wydaje si¢ zbyt $miatym krokiem. Wsrod
kierownikoéw pojawia si¢ jednak obawa o koszty operacyjne, ktdore moga si¢ zwigk-
szy¢ w przypadku wyeliminowania wskaznika wykorzystania surowcéw i wydaj-
nosci.

Zasada QRM nr 4 (Suri, 2003, s. 8-17): Powinno si¢ trzymaé¢ mierzalnego
1 oplacalnego skrocenia czasu realizacji zadan.

Wielu praktykow, jak i teoretykdw zajmuje si¢ zagadnieniem dostaw na czas,
traktujac je jako podstawe strategii JIT' (Just in Time). Jednak dostawy na czas sa
pozadane jako wynik koncowy. Wyolbrzymianie tego aspektu jako wskaznika wy-
dajnosci jest dysfunkcjonalne.

W rezultacie, spirala czasu reakcji przejmuje organizacjg, czasy realizacji zadan
wydtuzaja sig, a dostawy na czas w rzeczywistosci pogarszaja sig.

Zasada QRM nr 5 (Suri, 2003, s. 8-17): Nalezy wykorzystywa¢ MRP dla pla-
nowania na wysokim poziomie i koordynacji materiatowej (HL/MRP). Jednoczes-
nie powinno sig restrukturyzowaé organizacje produkcji w prostsze komorki
zorientowane na produkt, a nastgpnie wprowadzi¢ nowa metode kontroli mate-
riatowej POLCA (Suri, 2003, s. 8-17).

Ten wysokiego poziomu system planowania zapotrzebowania materialowego
High Level Materials Requirements Planning (HL/MRP)* uzywany jest w celu
ustalenia ogodlnego czasu realizacji zadan dla kazdej komorki. Zespoly powinny
prowadzi¢ swoje wlasne komorki oraz powinny by¢ zaopatrzone w proste narzg-
dzia do zarzadzania wlasnymi mocami produkcyjnymi i nieustannego poprawiania
swojej pracy.

Zasada QRM nr 6 (Suri, 2003, s. 8-17): Motywowanie dostawcéw do wdroze-
nia QRM, czego rezultatem sa dostawy matych partii przy nizszych kosztach, lep-
sza jako$¢ 1 krétsze czasy realizacji zadan.

Jezeli przedsigbiorstwo zamawia duze partie produktow, to znacznie wigcej cza-
su dostawca musi poswigci¢ na wyprodukowanie owych produktow, a co za tym

! Just in Time zastosowany w praktyce eliminuje zapasy magazynowe, migdzyoperacyjne
i wszystkie inne rodzaje zapasow produkcji w toku. Stosuje si¢ go zazwyczaj w produkcji potokowej
konwencjonalnej i w zautomatyzowanych elastycznych liniach i gniazdach produkcyjnych (Durlik,
2000, s. 225-229).

2 HL/MRP jest systemem podobnym do MRP, ale nie pracuje on na poziomie operacyjnym. Ra-
czej traktuje on kazda komorke jako czarng skrzynkeg i tylko pomaga planowac przeptyw materiatu
przez komorki. Dla kazdego zamowienia HL/MRP najpierw tworzy czasy wydawania autoryzacji dla
kazdej komorki. Sa to czasy, kiedy kazda komoérka moze rozpoczaé praceg nad poszczegdlnym zamo-
wieniem (Suri, 2003, s. 22).
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idzie, wymusza w ten sposob na zamawiajacej firmie sktadanie zamoéwien na wigk-
sze partie produktow.

Zasada QRM nr 7 (Suri, 2003, s. 8-17): Edukacja klientow dotyczaca progra-
mu QRM oraz negocjacje harmonogramu, zgodnie z ktérym realizowane beda
mniejsze partie dostaw przy rozsadnych cenach.

Zasada ta jest odwrotnoscia punktu 6. Dzial sprzedazy przedsigbiorstwa
naktaniany jest do oferowania znizek przy wigkszej ilo$ci zakupionego towaru.
Klient, ktéry zamawia z duzym wyprzedzeniem, pogarsza sytuacj¢ firmy w zakre-
sie dostaw. Z QRM przedsigbiorstwa tworza strategiczne partnerstwo z klientami
i pokazuja, jak QRM pozwoli im na zamawianie mniejszych partii przy krétszych
czasach realizacji i przy nizszych cenach.

Zasada QRM nr 8 (Suri, 2003, s. 8-17): Pokona¢ granice funkcjonalne przez
stworzenie Quick Response Office Cell (Q-ROC) — Komérki biurowej szybkiej re-
akcji, ktora jest zamknigtym w petle, potaczonym, multifunkcjonalnym, szeroko
wyszkolonym zespotem odpowiedzialnym za grupg produktow, skupionym na do-
celowym segmencie rynku, a takze upowaznionym do podejmowania niezbgdnych
decyzji.

Zasada QRM nr 9 (Suri, 2003, s. 8-17): Powodem zastosowania metodyki
QRM jest to, ze prowadzi ona do bardziej efektywnej firmy. Dodatkowo, na wyso-
kie zadowolenie klientow wptywaja: nizszy koszt/cena, lepsza jako$¢ oraz krotsze
czasy realizacji zadan.

Mimo iz klienci sa w stanie ptaci¢ wigcej za szybsze dostawy i moze to by¢
dobrym krétkoterminowym rezultatem, nie powinno by¢ to gtownym powodem za-
stosowania QRM w przedsigbiorstwie. Ponadto jest to ryzykowne, poniewaz nali-
czanie wigkszych optat moze motywowac klientow do poszukiwania alternatyw-
nych zrédet dostaw. Glownym powodem wdrozenia QRM jest to, ze poszukiwanie
sposobow skrocenia czasu przestoju uwidacznia problemy z jakoscia. Naprawa
tych probleméw skutkuje wyzsza jakoscia, mniejsza produkcja w toku, nizszymi
kosztami ogo6lnymi oraz operacyjnymi, jak réwniez wigksza sprzedaza. Podczas
gdy metody ,,Lean Production™ ktada duzy nacisk na eliminowanie strat, niektore
typy strat spowodowane dtugim czasem realizacji zadan sa przez te metody ignoro-
wane.

Zasada QRM nr 10 (Suri, 2003, s. 8-17): Najwicksza bariera przy wdrozeniu
QRM nie jest technologia, ale ,,mentalnos$¢”. Kierownictwo powinno zrozumie¢
ten fakt poprzez szkolenia. Nastgpnie przedsigbiorstwa powinny zaangazowac si¢

3 Lean Production — Wyszczuplona produkcja jest jednym z podejéé¢ wskazujacych znaczne u-
wrazliwienie na kwestie czasu. Koncepcja ta bazuje na wezesniejszych rozwiazaniach, takich jak: JIT,
TQM czy tez koncepcji elastycznego wytwarzania. Nazywana jest mianem duzego JIT (big JIT). Jest
zarzadzaniem operacjami ukierunkowanymi na eliminowanie marnotrawstwa we wszystkich sferach
funkcjonowania przedsigbiorstwa. Odnosi si¢ do relacji pomigdzy ludzmi, stosunkéw z dostawcami,
technologii oraz zarzadzania przepltywami materialowymi i zapasami (Laskowska, 2002, s. 112—116).
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w skracanie czasu realizacji zadan przy niskich kosztach oraz bezkosztowo, pozo-
stawiajac drogie rozwiazania technologiczne na p6zniejszy etap.

Nowe technologie, takie jak szybkie tworzenie prototypoéw produktéw oraz
CAD/CAM* (Computer Aided Design / Computer Aided Manufacturing) oferuja
ogromne mozliwosci do skracania czasu. Podczas gdy istnieje kilka krokow po-
przedzajacych te rozwiazania, takich jak edukacja. To wlasnie szkolenia powinny
by¢ pierwszym krokiem przedsigbiorstwa, albo zadne wysitki nie przyniosa skutku.

4. Zakonczenie

Quick Response Manufacturing wypracowato konkretne i szczegotowe zasady
dla przedsigbiorstw produkcyjnych. Rzeczywiscie, QRM zapewnia zintegrowana
strategi¢ poprzez dostarczanie zasad obejmujacych wszystkie gldowne aspekty orga-
nizacji produkcyjnej. Jednoczesnie dazy do bezwzglednego skracania czasu wpro-
wadzania produktu na rynek — wszystkie zasady tej strategii wywodza si¢ z tego
zatozenia. QRM pozwala kierownictwu przedstawi¢ jedno ujednolicone przestanie
dla organizacji, zamiast oglaszania wielu programéow i skrotow, nastepnie wszyst-
kie dziatania wywodzi¢ si¢ beda z przewodniej strategii.

Koncepcja szybkiego wytwarzania wykorzystuje fundamentalne zasady dynami-
ki systemu produkcji, aby zapewni¢ rozeznanie, jak najlepiej zreorganizowac
przedsigbiorstwo, aby osiagnaé szybkie efekty.

Koncepcja QRM dazy do permanentnej restrukturyzacji procesow wytworczych
1 ciaglego dostosowania dzialan do zachodzacych zmian zaré6wno wewngtrznych,
jak réwniez zewngtrznych.
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Description of the Quick Response Manufacturing Principles

Summary: QRM concept aims at permanent restructuring generation processes and conti-
nuous adjustment of operations to changes taking place, both internal and external. The article
presents an overview of principles directing QRM. It also provides the reasons, why in case of
certain principles QRM strategy has big potential in creating the competitive advantage. More-
over, the study present a synthetic juxtaposition of traditional assumptions, QRM rules as well
as a description and comparison of these two approaches.

Quick Response Manufacturing appeared along with the requirement of quick and flexible re-
sponse to volatile demand. Lean Management and Quick Response Manufacturing consider
the necessity to cooperate with partners from the supply chain in order to continue lowering
costs, increase quality and reduce response time. An additional demand for attempting at time
compression and enterprise flexibility has appeared in the Quick Response Manufacturing.

Key words: production management, enterprise competitiveness, Quick Response Manu-
facturing
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Problemy metodologii badan w projektowaniu
ekonomicznym i organizacyjnym

Stowa kluczowe: projekty ekonomiczne, projekty organizacyjne, metodologia badan
ekonomicznych

Streszczenie: W prezentowanym tekscie wyeksponowano specyfike metodologii projek-
towania w dziedzinie ekonomicznej i organizacyjnej jednostek gospodarczych. Zwrdcono
uwagg na rozdzielenie wymiaru makrosystemowego od mikrosystemowego wskazanych wyzej
dziedzin.

Problemy, ktore zostaly przedstawione w artykule, to:

— tematyka projektéw ekonomicznych i organizacyjnych,

— uniwersalne ujecie metodyki badan,

— dyspozycje projektow ekonomicznych i organizacyjnych,

— definiowanie projektu,

— procedura operacjonizacji.

1. Uwagi wstepne

Projekty ekonomiczne i organizacyjne sg z jednej strony okreslone w szerokim
przedziale problematyki o charakterze badan podstawowych, z drugiej zas w sferze
zastosowan. Poniewaz przedstawienie rozbudowanej klasyfikacji tematyki omawia-
nych projektow wykracza poza ramy niniejszego artykutu, przeto dla potrzeb ogol-
nej orientacji, ponizej zostana podane tylko przyktadowe klasy projektéw o tema-
tyce ekonomicznej i organizacyjne;j.

Z punktu widzenia skali, projekty moga mie¢ wymiar makrosystemowy badz mi-
krosystemowy. Jest to klasyczny podziat ogdlny tematyki projektow: z jednej strony

* Prof. dr hab. Adam Stabryta jest zatrudniony na stanowisku profesora zwyczajnego w Katedrze
Zarzadzania Malopolskiej Wyzszej Szkoly Ekonomicznej w Tarnowie, kontakt tel. (14) 688 00 10
w. 535.
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dotyczacej wielkich i zlozonych systemow spoteczno-gospodarczych, z drugiej za$
struktur bedacych pojedynczymi przedsigbiorstwami, instytucjami lub innymi pod-
miotami. Nalezy przy tym podkresli¢, iz pojecie ,,projektow” bedzie si¢ rozciagac
nie tylko na typowe projekcje, jak prognozy, programy (strategie), plany, ale takze
ma swe odniesienie do analiz, ekspertyz, badan diagnostyczno-historycznych, stu-
diéw porownawczych itp. Klasa odniesien o charakterze prac analityczno-
-badawczych stanowi preparacj¢ wzgledem wiasciwych (par excellence) projek-
tow, a wigc proponowanych rozwiazan problemoéow i zadan projektowych.
Problemy, ktore zostaty przedstawione w artykule, to:
— tematyka projektow ekonomicznych i organizacyjnych,
uniwersalne ujecie metodyki badan,
dyspozycje projektow ekonomicznych i organizacyjnych,
— definiowanie projektu,
— procedura operacjonizacji.

2. Tematyka projektéw ekonomicznych i organizacyjnych

2.1. Przyktadowa tematyka projektéow makrosystemowych

I. Tematyka ekonomiczna:
1) badanie rynku dobr, rynku ustug, rynku pracy,
2) dlugofalowe instrumenty réwnowazenia budzetu panstwa,
3) instrumenty finansowe (sekurytyzacja, porgczenia i gwarancje, partnerstwo
publiczno-prywatne, pozyskiwanie $srodkow z otwartych funduszy emerytalnych),
4) instrumenty polityki pieni¢znej,
5) nowe rozwigzania systemu podatkowego i danin publiczno-prawnych,
6) polityka finansowa i podatkowa panstwa,
7) polityka finansowa migdzynarodowa i globalna,
8) polityka pienig¢zna panstwa,
9) polityka regionalna,
10) program naprawy finansow panstwa,
11) projekt budzetu centralnego,
12) projekt Narodowego Planu Rozwoju,
13) strategia rozwoju gospodarczego kraju,
14) strategia rozwoju sektora publicznego.
I1. Tematyka organizacyjna:
1) infrastruktura ekonomiczna kraju,
2) miedzynarodowy system komunikacji,
3) organizacja gospodarki globalne;j,
4) organizacja gospodarki opartej na wiedzy,
5) organizacja systemu bezpieczenstwa migdzynarodowego,
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6) organizacja systemu edukacji,

7) organizacja systemu opieki zdrowotnej (zdrowia publicznego),

8) organizacja systemu ubezpieczen spotecznych,

9) organizacja systemu zarzadzania antykryzysowego,

10) organizacja systemu zarzadzania jakos$cia w administracji publicznej,
11) programy sektorowe UE,

12) restrukturyzacja gornictwa i hutnictwa,

13) struktura organizacyjna administracji panstwowej,

14) system drog i autostrad w uktadzie krajowym i migdzykontynentalnym,
15) system logistyczny migdzynarodowych operacji wojskowych,

16) system spoleczenstwa informacyjnego.

2.2. Przyktadowa tematyka projektow mikrosystemowych

I. Tematyka ekonomiczna:

1) analiza i optymalizacja kosztow,

2) analiza rynku,

3) controlling finansowy,

4) finansowanie inwestycji,

5) finansowanie przedsigwzie¢ niedochodowych,

6) gospodarka budzetowa w jednostkach samorzadowych,

7) model produktywnosci,

8) optymalizacja decyzji inwestycyjnych w kontek$cie $redniego wazonego
kosztu kapitatu,

9) optymalizacja struktury asortymentowej produkeji i ustug,

10) plan finansowy,

11) polityka kredytowa banku,

12) polityka zakupow,

13) strategia alokacji $srodkow finansowych na poszczegélne dziedziny dziatal-
nosci przedsigbiorstwa,

14) strategia cenowa,

15) system uplynniania aktywow,

16) system wynagrodzen.
II. Tematyka organizacyjna:

1) controlling menedzerski,

2) komputeryzacja zarzadzania,

3) organizacja procesOw pracy administracyjnej,

4) organizacja procesu produkcyjnego,

5) organizacja stanowiska pracy (uktadu ergonomicznego),

6) organizacja systemu negocjacji,

7) restrukturyzacja finansowa,



208 Adam Stabryta

8) restrukturyzacja strategiczna i operacyjna,
9) struktura organizacyjna przedsigbiorstwa,
10) system informacji menedzerskiej,

11) system logistyczny,

12) system zarzadzania finansami,

13) system zarzadzania informacjami,

14) system zarzadzania inwestycjami,

15) system zarzadzania kapitatem intelektualnym,
16) system zarzadzania marketingowego,
17) system zarzadzania operacyjnego,

18) system zarzadzania produktem,

19) system zarzadzania rozwojem,

20) system zarzadzania strategicznego,

21) system zarzadzania wiedza,

22) system zarzadzania zasobami ludzkimi.

Przedstawiony wykaz tematyki projektéw ekonomicznych i organizacyjnych
mozna dalej rozwija¢ i specyfikowaé. Na przyktad, w ramach systemu zarzadzania
strategicznego szczegdlowymi tematami bgda: projekt strategii zarzadzania przed-
sigbiorstwem, plan biznesowy, analiza strategiczna, projekt strategii globalizacji.
Trzeba rowniez dodaé, ze projekty ekonomiczne i organizacyjne bgda w niejednym
przypadku zachodzity na siebie, na przyktad: 1) analiza rynku i system zarzadzania
marketingowego, 2) finansowanie inwestycji, controlling finansowy i system
zarzadzania finansami, 3) system wynagrodzen i system zarzadzania zasobami
ludzkimi. Takze wspolne problemy i zadania projektowe beda wystgpowac w dzie-
dzinie projektéw technicznych, w ktorych ma miejsce np.: ocena ekonomiczna
przedsigwzieC, plan biznesowy, strategia inwestycyjna, projekt organizacji procesu
realizacji (organizacja placu budowy).

3. Uniwersalne ujecie metodyki badan

Ogodlnie rozumiane pojgcie metodyki oznacza postgpowanie badawcze, w kto-
rym sg pomieszczone wytyczne, zasady, metody i techniki. Jezeli metodyka jest
przedmiotowo ukierunkowana (a wigc ma charakter wyspecjalizowany, nie za$ uni-
wersalny), to musi ona uwzglednia¢ charakterystyke obszaru badan, bedaca mode-
lem (opisem) przedmiotu odniesienia.

O tym, jak szeroki bedzie zakres metodyki, beda przesadza¢ wzgledy praktycz-
ne. Przy rozwiazywaniu konkretnych problemow firmy, niezbedne wydaje si¢ takie
ujecie koncepcji metodologicznej, ktéra przede wszystkim zmierza do ustalenia za-
dan przedmiotowych oraz do opracowania szczegdtowego procesu badawczego.
Zawarte w kazdej metodyce postgpowanie badawcze stanowi pewien cykl, ktory
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tworzy zamknigta cato$¢, obejmujaca uktad zadan i proceséw czastkowych. W za-
leznosci od potrzeb, postgpowanie to uzupetia si¢ wigkszym lub mniejszym zesta-
wieniem metod i technik, ktore sa odpowiednikiem technologii badania. Ich zbior,
a takze zasady, modele i procedury, powinny by¢ ostatecznie ustalane na podstawie
okreslonych wytycznych, ktore petnia rolg porzadkujaca, a zwlaszcza doboru
owych narzedzi oraz dotycza warunkow skutecznego ich stosowania.

Ponizej przedstawiamy krotkie omowienie trzech czeéci sktadowych metodyki
badan, jaka nalezy przygotowaé w zwiazku z przeprowadzanymi badaniami empi-
rycznymi. Sa to: 1) cykl procesu badawczego, 2) charakterystyka obszaru badan,
3) metody i techniki szczegotowe.

3.1. Cykl procesu badawczego

Cykl procesu badawczego jest ujetym w fazy i etapy ramowym tokiem postgpo-
wania poznawczego, ktore jest wlasciwe badaniom analitycznym i projektowo-
-wdrozeniowym. Stanowi on dziatanie ztozone, polegajace na stawianiu i roz-
wiazywaniu probleméw teoretycznych i praktycznych, ktérego rezultatem sa
okreslone twierdzenia, reguly, oceny, projekty. Moze on wystegpowaé w roéznych
odmianach, jako proces odcinkowy lub kompleksowy. Do proceséw odcinkowych
zaliczymy przykladowo: obserwacje, rejestracj¢ i opis, pomiar, weryfikacj¢ hipo-
tez, wyjasnianie przyczyn. Natomiast procesy kompleksowe to analiza, synteza,
modelowanie, diagnozowanie, projektowanie.

Nalezy tu podkresli¢, iz procesy odcinkowe naleza do typowych czynnosci kaz-
dego postgpowania poznawczego. Maja one charakter uniwersalny: po pierwsze
dlatego, ze mozna wszystkie te formy wykorzystywac przy rozwiazywaniu dowol-
nych probleméw teoretycznych i praktycznych, po drugie — moga one wystepowac
we wszystkich odmianach proceséw kompleksowych, cho¢ czgsto w zmodyfiko-
wanej postaci.

3.2. Charakterystyka obszaru badan

Obszar badan to zbidr elementoéw wyodrebnionych pod jakim$ wzgledem
w zalozonym przedziale rzeczywisto$ci, a stanowiacych przedmiot dociekan po-
znawczych. Moze on by¢ tworem abstrakcyjnym lub obszarem empirycznym. Dla
opracowania charakterystyki obszaru badan potrzebne jest wykonanie nastg-
pujacych czynnosci:

— sformulowanie celow badania,

— strukturyzacja dziedziny badan,

— ustalenie zbioru determinant dziedziny badan,

— konceptualizacja i operacjonizacja determinant dziedziny badan,
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— okreslenie kontekstu dziedziny badan,
— przygotowanie koncepcji prezentacji wynikow badan oraz zaplanowanie do-
kumentacji badawczej (dot. modeli, ekspertyz, projektéw).

Cele badania wyrazaja potrzebg postgpowania poznawczego, na przyktad
przedsigwzigcia bgdacego przygotowaniem projekcji rozwojowej firmy, natomiast
dziedzina to podstawowy przedmiot zainteresowania badawczego. Istot¢ charakte-
rystyki dziedziny badan wyrazaja: struktura dziedziny badan, determinanty dziedzi-
ny badan, definicje determinant. Struktura dziedziny badan to jej podzial na sys-
temy, podsystemy i ewentualnie na moduly. Podziat ten odzwierciedlaja kategorie
systematyzujqce, bedace typami i rodzajami (gatunkami) wyréznionych w danej
dziedzinie czgsci sktadowych.

Pochodna dziedziny badan jest przedmiotowy plan zadan (PPZ). Jest on te-
matycznym zestawieniem przewidzianych do wykonania prac, ktoére sa wpisane
w poszczegolne fazy i etapy cyklu procesu badawczego. Zadania sa problemami
postawionymi do rozwiazania, czemu stuzy okreslony proces, na przyktad diagno-
zowania lub projektowania. PPZ ma wtasna strukture, ktora tworza poszczegdlne
zadania badawcze: moze to by¢ zbior zadan badz sekwencja tematyczna.

Przyktadowy PPZ — jako charakterystyczny dla badan nad strukturami organiza-
cyjnymi — obejmuje nastgpujace prace:

1) sformutowanie celu ogdlnego i celdw czastkowych przedsigbiorstwa,

2) zdefiniowanie przedmiotu dziatalnosci,

3) zaprojektowanie listy 1 zakresu dzialania jednostek organizacyjnych,

4) zaprojektowanie listy i zakresu dziatania instytucji zarzadzania (podmiotow
zarzadzajacych),

5) przeprowadzenie etatyzacji,

6) zaprojektowanie struktury hierarchiczne;j,

7) zaprojektowanie organizacji procesowe;j,

8) opracowanie dokumentacji organizacyjnej (regulaminu organizacyjnego).

Determinanty dziedziny badan to parametry i charakterystyki. Parametry to
wielko$ci opisowe, ktore sq cechami ilo§ciowymi lub jako$ciowymi badanej dzie-
dziny, za$ charakterystyki to funkcje teoretyczne lub empiryczne. Szerokie zastoso-
wanie w badaniach empirycznych maja charakterystyki czasowe. Determinantami
sa takze czynniki nalezace do kontekstu dziedziny badan.

3.3. Konceptualizacja i operacjonizacja determinant dziedziny badan

Determinanty podlegaja dwojakiemu definiowaniu:

1) przez kategorie objasniajqce (odpowiadaja im definicje realne lub nominalne:
analityczne, syntetyczne, regulujace),

2) przez definicje operacyjne (bedace szczegodlnym rodzajem definicji nominal-
nych).
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Konceptualizacja to definiowanie przedmiotu badania przez kategorie objasnia-
jace, a wigc polega ona na formutowaniu pojec¢ (ustalaniu ich cech, tresci). Kon-
ceptualizacja odnosi si¢ zarowno do konstrukcji poznawczych (intelektualnych),
jak i do wskazanych przedmiotoéw fizycznie okreslonych. Natomiast operacjoniza-
cja, czyli formutowanie definicji operacyjnych, polega na wyjasnianiu istoty dane-
go terminu (pojecia) przez wskazanie czynnosci (operacji) prowadzacych do wyja-
$nienia jego sensu. Operacjonizacja eksportuje metody i czynnos$ci pomiaru.

Kontekst dziedziny badan to jej tlo i uzupetienie. Uwzglgdnienie w obszarze
badan owego uzupetnienia, jakim jest kontekst, wynika stad, iz rozwigzanie pod-
stawowych probleméw okreslonych dla danej dziedziny moze by¢ w istotnym
stopniu uzaleznione od uwarunkowan zewngtrznych.

Czgs$cia sktadowa obszaru badan sa rowniez same wyniki badan, odpowiadajace
osiagni¢tym celom analizy i projektowania. Tymi wynikami sa np. modele, eksper-
tyzy 1 projekty, w ktorych uwzglednia si¢ m.in.: kryteria oceny stanu i sytuacji fir-
my, ustalenia diagnostyczne, wyniki badan poréwnawczych, oceng agregatowa or-
ganizacji 1 funkcjonowania firmy, projekcje rozwojowe. Wszystkie te elementy
beda ujete w dokumentacji badawczej.

Caly tekst przeprowadzanych badan jest odpowiednikiem dokumentacji. Tworza
ja m.in. statystyki, obliczenia, rozmaity materiat ilustracyjny, rysunki ideowe
i techniczne, omowienia i komentarze, umowy, decyzje i postanowienia. Do pro-
jektu wchodza dokumenty, ktére sa unormowane przepisami prawnymi lub utrwa-
lona w danej dziedzinie konwencja. Zaplanowanie zestawu dokumentacyjnego jest
istotng czynnoscia badawcza, poniewaz wspomaga ona definiowanie projektu.

3.4. Metody i techniki szczegdétowe

W metodyce przedstawia si¢ rowniez konkretne wskazania dotyczace efektyw-
nego doboru i stosowania zasad, metod i technik szczegdétowych w poszczegdlnych
fazach (etapach) cyklu procesu badawczego. Dysponujac okreslonym zestawem
tych narzedzi, przeprowadza si¢ ich selekcje z punktu widzenia pracochtonnosci
i kosztu badania, stopnia szczegdtowosci przewidywanych wynikow, adekwatnosci
pomiardw w stosunku do przyjetego poziomu doktadnosci. Na tej podstawie wnio-
skowac si¢ bedzie o zastosowanie pewnych metod, a odrzucenie innych, o koniecz-
no$¢ uwzglednienia pewnych szczegdlnych czynnikoéw 1 sytuacji, przy praktycznej
realizacji zatozonego przedsigwzigcia.



212 Adam Stabryta

4. Dyspozycje projektéow ekonomicznych i organizacyjnych

4.1. Typy dyspozycji projektow

Dyspozycja projektu to struktura, uktad lub jeszcze inaczej jego spis tresci.
Dyspozycja zatem stanowi konstrukcje tekstu projektu, ktorego odpowiednikiem
jest okreslona dokumentacja. Dyspozycja projektow moze by¢ opracowana
w dwdch odmianach:

1) funkcjonalne;j,

2) rodzajowe;j.

Dyspozycja funkcjonalna eksponuje typy dzialan (funkcji, czynno$ci) badaw-
czo-projektowych, ktore tworza logiczny ciag prac merytorycznych nad przygoto-
waniem dokumentacji projektu zasadniczego (glownego) lub projektu procesu
wdrozeniowego.

Dyspozycja rodzajowa stanowi enumeracj¢ przedmiotoOw badania, ktére sktadaja
si¢ na zakres przedsigwzigcia. Poszczegdlne przedmioty badania to obiekty, ktore
sa uporzadkowane w zestawienie zbiorcze lub sekwencje tematyczna. Nalezy przy
tym dodac¢, iz pojgcie obiektu jest rozumiane w szerokim znaczeniu i obejmuje nie
tylko przedmioty materialne (rzeczy) i zasoby ludzkie, ale takze procesy, cechy, re-
lacje, czynniki, przedmioty, mysli'. Obiekt w tym szerokim znaczeniu jest synoni-
mem pojecia bytu, w ktorym pomieszczone sa przedmioty fizyczne i abstrakcyjne
o charakterze statycznym (encje), lecz takze procesy, transformacje i zdarzenia,
a wigc konstrukcje 1 zjawiska majace sens dynamiczny.

Oprocz powyzej wyrdznionych dwoch odmian dyspozycji projektoéw, mozna bu-
dowa¢ dyspozycje projektow wedtug formuly mieszanej, wiazacej kryterium funk-
cjonalne z rodzajowym. Oznacza to, ze poszczeg6lne punkty dyspozycji (wszystkie
lub niektoére) odnosza okreslone typy dziatan do wyr6znionych w projekcie obiek-
tow badania.

4.2. Przyktady dyspozycji projektow

Stosownie do omoéwionych wczesniej typow dyspozycji projektow, obecnie zo-
stang przedstawione ich egzemplifikacje: 1) uniwersalne ujgcie kompleksowego
procesu projektowego, 2) dyspozycja fazy projektowania zasadniczego, 3) dyspo-
zycja Narodowej Strategii Rozwoju Regionalnego 2001-2006.

Uniwersalne ujecie kompleksowego procesu projektowego

1) prace analityczno-badawcze,

" W waskim znaczeniu pojecie obiektu moze ograniczaé si¢ np. tylko do przedmiotow material-
nych. Najszerszym pojeciem przyjetym w metodologii ogdlnej jest termin: przedmiot badania.
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2) planowanie przebiegu i zasobow projektu,

3) projektowanie zasadnicze,

4) projektowanie procesu realizacji przedsigwzigcia.

Dyspozycja projektowania zasadniczego

Etap przygotowawczy

1) definiowanie projektu,

2) sformutowanie zatozen i zadan projektowych,

3) zestawienie parametrow przedmiotu projektowania,

4) dobor kryteriow wyboru rozwiazan projektowych,

5) obiektywizacja kryteriow wyboru rozwiazan projektowych.

Etap podstawowy

6) opracowanie projektu wstgpnego 1 wariantowanie rozwiazan,

7) wybor wariantu racjonalnego,

8) weryfikacja projektu wstgpnego,

9) podjecie decyzji o realizacji przedsigwzigcia,

10) projektowanie szczegotowe i koordynacja projektéw czastkowych.

Etap koncowy

11) ustalenie dopuszczalnych zmian w projekcie podczas wdrozenia,

12) weryfikacja projektu szczegdtowego,

13) odbidr projektu szczegodtowego.

Dyspozycja Narodowej Strategii Rozwoju Regionalnego 2001-2006

I. Stan i trendy zr6znicowan regionalnych w Polsce na tle sytuacji regionow
Unii Europejskiej

1) sytuacja makroekonomiczna Polski na tle Unii Europejskiej,

2) zréznicowanie migdzyregionalne,

3) ocena poziomu konkurencyjno$ci wojewddztw — wnioski.

I1. Proces integracji europejskiej i cele polityki spoleczno-gospodarczej pan-
stwa w horyzoncie §redniookresowym

1) uwarunkowania wynikajace z procesu integracji europejskiej,

2) uwarunkowania wynikajace z celow polityki spoteczno-gospodarczej i prze-
strzennej panstwa.

ITI. Strategia rozwoju regionalnego

1) wyzwania stojace przed polityka rozwoju regionalnego panstwa,

2) zasady prowadzenia polityki rozwoju regionalnego panstwa,

3) cele, priorytety i instrumenty polityki rozwoju regionalnego panstwa,

4) rozbudowa i1 modernizacja infrastruktury shuzacej wzmacnianiu konkurencyj-
nosci regionow,

5) restrukturyzacja bazy ekonomicznej regiondw i tworzenie warunkow jej dy-
wersyfikacji,

6) rozw0j zasobow ludzkich,

7) wsparcie obszarow wymagajacych aktywizacji i zagrozonych marginalizacja,

8) rozwdj wspodlpracy regionow.
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IV. Zasady i kryteria uruchamiania Srodkéw w ramach polityki rozwoju re-
gionalnego panstwa

1) ogdlne zasady i kryteria wyodrgbniania obszaré6w wsparcia,

2) zasady i kryteria wsparcia finansowego programow wojewoddzkich i zadan
przewidzianych w ich ramach do realizacji.

V. Koordynacja i wdrazanie polityki rozwoju regionalnego panstwa

1) instytucje wdrazajace polityke rozwoju regionalnego,

2) ogolne zasady i sposoby organizacji monitorowania i ewaluacji w polityce
rozwoju regionalnego.

VI. Ramy finansowania NSRR

1) zrédta finansowania,

2) wysoko$¢ srodkoéw na realizacje NSRR,

3) poziom wspotfinansowania i kierunki wydatkowania $rodkow?.

4.3. Karta projektu

Zadania projektowe to prace badawcze lub aplikacyjne o tematyce wynikajacej
z celow firmy i jej sytuacji gospodarczej. Dotycza one roznych probleméw prak-
tycznych z dziedziny ekonomiki, organizacji i techniki. Ich rozwiazanie be¢dzie
wplywa¢ w zasadniczym stopniu na rozwo6j firmy.

Zadania projektowe zlecane przez firm¢ wykonuje si¢ w ramach statego zakresu
dziatania wlasnych jednostek organizacyjnych lub tez powotuje si¢ w celu ich rea-
lizacji specjalne zespoty projektowe (komisje, grupy robocze itp.). Projekty moga
by¢ réwniez wykonywane w trybie zamdwien zewngtrznych. W pierwszym przy-
padku projekty przygotowuja dziaty, np.: organizacji i kontroli, zarzadzania perso-
nelem, marketingu, konstrukcyjny, badan i rozwoju, zespoty do spraw zarzadzania
jakos$cia, doskonalenia struktury organizacyjnej, wspotpracy gospodarczej. W dru-
gim za$ przypadku zadania projektowe sa przedmiotem umoéw zewngtrznych z biu-
rami studiow 1 projektow, instytutami badawczo-rozwojowymi i uczelniami.

Projekty — bez wzgledu na rodzaje przedsigwzig¢ — sa przygotowywane
w zwiazku ze zmianami ekonomicznymi, organizacyjnymi, technicznymi, jakie
maja miejsce w dziatalnosci firmy. Opracowuje si¢ je w wersji wstgpnej i rozwi-
nigtej, z ukierunkowaniem na przewidywane strategie zarzadzania. Projekty powin-
ny uwzglednia¢ rozwiazania wariantowe oraz przyjete kryteria efektywnosci. Inny-
mi stowy, oprocz wymagan merytorycznych musza by¢ brane pod uwage m.in.
koszty, pracochtonnos$¢ i cykl wykonania projektu, w konsekwencji za§ oplacalnos¢
jego wdrozenia.

Celowos¢ zlecania zadan projektowych jest uzasadniona potrzebami firmy
i podlega okres$lonej procedurze zamawiania i finansowania projektow. Odpowied-

? Zalacznik do uchwaty Nr 105 Rady Ministrow z dnia 28 grudnia 2000 r. (,,Monitor Polski”
nr 43, poz. 851).
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nie decyzje zapadaja na szczeblu zarzadu i dyrekcji generalnej firmy. Propozycje
projektu lub oferte sporzadza si¢ wedlug zasad ustalonych przez kierownictwo fir-
my. Przykladowe dokumenty sktadajace si¢ na propozycje¢ projektu to:

— karta projektu,

— dane dotyczace zespolu projektowego.

Karta projektu (tabl. 1) to podstawowy dokument propozycji projektu. Zawiera
ona m.in.: omowienie istoty celu ogdlnego projektu, opis merytoryczny zadan
czastkowych, harmonogram prac projektowo-realizacyjnych, koszt lub kosztorys
projektu. Karta jest nie tylko charakterystyka przedsigwzigcia i przewidywanych
efektow, ale stanowi rownoczesnie narz¢dzie zarzadzania projektem. Gtowna funk-
cja karty projektu jest prezentacja zakresu przedsigwzigcia.

Dane dotyczace zespotu projektowego (tabl. 2.) to zestawienie informacji o do-
swiadczeniach i osiggnigciach wykonawcy (realizatora) projektu. Dane te sq istot-
nym czynnikiem wptywajacym na wybor systemu projektujacego lub oferenta i po-
wierzenie mu wykonawstwa zadan projektowych’.

W sytuacji, kiedy zlecenie zadania projektowego kieruje si¢ na zewnatrz (na
przyktad przez wystosowanie zapytania ofertowego), odpowiedzia jest przedsta-
wienie oferty przez oferenta. Oferta jest odpowiednikiem karty projektu, cho¢ nie-
jednokrotnie bardziej rozbudowanej pod wzgledem dokumentacyjnym. Jest to
z jednej strony deklaracja wykonania okreslonego zadania (np. wyrobu lub ustugi),
z drugiej za$ propozycja zawarcia umowy. Oferta, oprocz charakterystyki zakresu
przedsigwzigcia, zawiera zapisy dotyczace: ceny, poziomu uzytkowego i jakoscio-
wego projektu (w zwiazku z kryteriami, jakie zostaty ustalone dla przedmiotu za-
moéwienia), parametréw technicznych, kosztow eksploatacji, terminu wykonania.

Bardzo waznym dokumentem dla opracowania oferty jest specyfikacja warun-
kéw, jakie ma zachowaé lub spetnia¢ projekt. Na przyktad, w zamowieniach pu-
blicznych inwestor lub zamawiajacy jest zobowiazany przesta¢ wykonawcy tzw.
specyfikacje istotnych warunkow zamowienia (SIWZ). Dokument ten jest niezbedny
dla zredagowania oferty i powinien obejmowac m.in.:
opis sposobu przygotowania ofert,
warunki stawiane wykonawcom i ich dokumentowanie,
opis przedmiotu zamowienia,

— warunki umowy.

Opis sposobu przygotowania ofert. Jest to rodzaj instrukcji, ktora okresla zakres
wymaganych informacji o oferencie (dostawcy, wykonawcy lub ustugodawcy), po-
nadto podaje si¢ w niej wytyczne dotyczace techniczno-redakcyjnego sposobu

3 System projektujacy to termin ogolny, ktory moze oznacza¢: pojedynczego projektanta, zespot
projektowy lub cate instytucje (np. biura projektow, osrodki badawczo-rozwojowe, instytuty i katedry
w szkolnictwie wyzszym).

W przypadku przedsigbiorstwa odpowiednikami systeméw projektujacych sa wyspecjalizowane
jednostki organizacyjne: rady techniczne, komisje, grupy eksperckie, zespoty oceny projektow.
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Tablica 1
Karta projektu

Wyszczegdlnienie

1. Streszczenie projektu
Stowa kluczowe
3. Cel ogolny projektu
3.1. Charakterystyka celu ogoélnego projektu
3.2. Opis przedmiotu projektowania
3.3. Innowacyjno$¢ projektu
3.4. Pordéwnanie uzyteczno$ci przewidywanego rozwigzania z poziomem rozwigzan
krajowych i zagranicznych
4. Podstawy metodyczne i struktura prac projektowych
4.1. Metodyka badan i projektowania
4.2. Strukturyzacja dziedziny projektowania
4.3. Klasyfikator czastkowych zadan projektowych
4.4. Specyfikacja warunkow zlecenia zadan projektowych
4.5. Dyspozycja projektu
4.6. Funkcje pragmatyki menedzerskiej
4.7. Funkcje kierownictwa merytorycznego projektu
4.8. Rozpoznanie przepisdéw prawnych
4.9. Rozpoznanie norm witasciwych dla dziedziny projektu
4.10.Kierunki dalszych badan
5. Rezultaty koncowe procesu projektowo-realizacyjnego
5.1. Efekty poznawcze
5.2. Efekty uzytkowe i poziom jakosci
5.3. Efekty ekonomiczne
Cykl procesu projektowo-realizacyjnego
Opis prac studialnych
Opis prac aplikacyjnych
. Harmonogram prac projektowo-realizacyjnych
Nazwa przedsigwzigcia:

N

© %

Lp. Nazwa zadania Okres realizacji | Planowany koszt

1 2 3 4

10. Kosztorys projektu
10.1. Koszty bezposrednie:
— wynagrodzenia
— aparatura naukowo-badawcza
— materialy i przedmioty nietrwate
— ustugi obce
— inne koszty bezposrednie
10.2. Koszty posrednie
11. Budzet przedsigwziecia projektowo-realizacyjnego

Zrd6dto: opracowanie wlasne.
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Tablica 2

Dane dotyczace zespotu projektowego

Wyszczegolnienie

1. Wykonawcy
1.1. Kierownik projektu (dyrektor programu)
1.2. Cztonkowie zespotu projektowego:
— sktad podzespotow
— kwalifikacje, spetniane funkcje
— przewidywane zadania cztonkow zespotu projektowego
2. Informacje o wykonywanych projektach
2.1. Wykaz osiagnigé¢ praktycznych
2.2. Uzyskane patenty, wyrdznienia itp.
3. Zarzadzanie operacyjne projektem
3.1. Zakresy czynnosci, uprawnienia i odpowiedzialno$¢ kierownictwa (koordynatorow)
oraz cztonkéw zespotu projektowego
3.2. Planowanie wykonawcze
3.3. Rozdzial zadan i organizacja pracy
3.4. Koordynowanie zadan czastkowych
3.5. Nadzdr i rozliczanie zadan

Zr6dto: opracowanie wlasne.

opracowania oferty, kalkulacje cenowa. W opisie przygotowania ofert moga by¢
réwniez ujgte wymagania formalne, dotyczace sktadania ofert cz¢§ciowych lub wa-
riantowych oraz zasady redagowania ofert wspdlnych.

Warunki  stawiane wykonawcom i ich dokumentowanie. W postgpowaniu
o udzielenie zaméwienia, zamawiajacy moze zada¢ od wykonawcow oswiadczen
i dokumentow, niezbednych do przeprowadzenia postgpowania. Oswiadczenia te
moga dotyczy¢:

— posiadania uprawnienia do wykonywania okres$lonej dziatalnos$ci lub czynno-
$ci (jezeli prawo o zamowieniach publicznych naktada obowiazek posiadania ta-
kich uprawnien),

— posiadania niezbednej wiedzy i doswiadczenia oraz potencjatu technicznego,
a takze dysponowania osobami zdolnymi do wykonania zamowienia,

— sytuacji ekonomicznej 1 finansowej zapewniajacej wykonanie zamoéwienia,

— oS$wiadczenia, ze wykonawca nie podlega wykluczeniu z postgpowania
o udzielenie zamdwienia.

Opis przedmiotu zamowienia. Jest to charakterystyka rodzaju zamoéwienia (ro-
bot, dostaw, ustug), jego wielkosci lub zakresu. Do opisu nalezy dokumentacja
techniczna (plany, szkice i rysunki, obliczenia), a takze wymagania materiatlowe,
poziom jako$ci wykonania itp.

Warunki umowy. Sa to sformalizowane, istotne dla stron postanowienia, ktore
beda wprowadzone do umowy w sprawie zamowienia publicznego; ogolne warun-
ki umowy albo wzor umowy. Warunki umowy dotycza m.in.: terminu wykonania
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umowy, kryteriow oceny ofert (rodzaje kryteriow oceny, ich wagi, warto§ciowanie
stopnia korzysci), terminu i miejsca sktadania ofert, terminu i miejsca otwarcia
ofert, terminu zwiazania oferta (okres czasu biegnacy od terminu sktadania ofert do
zawarcia umowy), okres$lenia wymagan wadialnych, okreslenia istotnych postano-
wien umowy (np. przedmiotu i terminu odbioru, kosztéw, sposobow rozliczania
i termindéw platno$ci, wynagrodzen), kar umownych, rozstrzygania sporow’.

Karta opisu potencjalnego projektu (do finansowania z Europejskiego Fun-
duszu Rozwoju Regionalnego)

Niniejsza karta projektu ma swoja specyfike, ktora dotyczy przede wszystkim
jej konstrukeji. Jedna czg$¢ stanowia informacje i uzasadnienie projektu (p. 1-27),
za$§ druga czes¢ (p. 28-29) tworza dokumenty o charakterze merytorycznym.

. Data rejestracji projektu w bazie danych.

. Numer projektu.

. Kod i nazwa programu operacyjnego.

Kod i nazwa priorytetu programu operacyjnego.
Kod i nazwa dziatania programu operacyjnego.
. Tytut projektu.

. Rodzaj projektu.

. Kod i nazwa obszaru i kategorii interwencji.

9. Miejsce realizacji projektu (kod i nazwa).

10. Beneficjent koncowy.

11. Inne instytucje zaangazowane w realizacj¢ projektu.

12. Opis, cel i uzasadnienie projektu.

13. Potrzeba uzyskania grantu z ERDF.

14. Powiazanie projektu z innymi dzialaniami programu operacyjnego lub
powiazanie projektu z innymi projektami (w tym finansowanych ze $rodkow unij-
nych).

15. Informacje na temat innych projektéw zrealizowanych przez beneficjenta
i finansowanych ze $rodkoéw przedakcesyjnych Unii Europejskie;j.

16. Skwantyfikowane wskazniki celow projektu.

17. Harmonogram realizacji.

18. Pozaformalne uwarunkowania realizacyjne projektu.

19. Trwatos¢ projektu.

20. Opis wplywu projektu na stan srodowiska naturalnego.

21. Zgodnos¢ projektu z polityka réwnych szans.

22. Zgodnos¢ projektu z prawodawstwem w zakresie pomocy publiczne;.

23. Koszty projektu (operacji) w tys. zk.

24. Zrédha finansowania projektu.

I [NV N VER SR

* Ustawa z dnia 29 stycznia 2004 1. Prawo zaméwieri publicznych (Dz. U. z 2004 1., nr 19, poz.
177 z pézn. zmianami). Ustawa p.z.p. dopuszcza siedem trybéw udzielania zamowien publicznych:
przetarg nieograniczony, przetarg ograniczony, negocjacje z ogloszeniem, negocjacje bez ogltoszenia,
zamOwienia z wolnej reki, zapytania o ceng, aukcja elektroniczna.
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25. Prognozowany profil wydatkowania projektu — koszty kwalifikujace sig.
26. Promocja projektu.
27. Instytucje zarzadzajace.
27a. Instytucja wtasciwa ds. zarzadzania programem.
27b. Instytucja wlasciwa ds. wdrazania programu.
28. Zalaczniki.

A. Projekty inwestycyjne

1) Biznesplan lub studium wykonalnosci.

2) Ocena oddziatywania na $rodowisko.

3) Pozwolenie na budowe.

4) Mapy, szkice lokalizacyjne, dokumentacja techniczna.

5) Po$wiadczenia wspoétfinansowania od instytucji partycypujacych w catko-
witych kosztach projektu.

6) Poswiadczenia oceny finansowej beneficjenta.

7) Oswiadczenie instytucji odpowiedzialnej za funkcjonowanie projektu po
jego zakonczeniu (o zachowaniu celow projektu, zgodnych z wnioskiem aplika-
cyjnym, w ciagu 5 lat po podpisaniu umowy).

8) Zgodnos¢ z miejscowym planem zagospodarowania.

9) Brak przeszkoéd w zakresie wlasnosci gruntow lub nieruchomosci.

B. Projekty — ustugi i/lub dostawy

1) Biznes plan.

2) Zakres zadan (ushugi) lub specyfikacja techniczna (dostawy).

3) Po$wiadczenia wspotfinansowania od instytucji partycypujacych w catko-
witych kosztach projektu.

4) Oswiadczenie instytucji odpowiedzialnej za funkcjonowanie projektu po
jego zakonczeniu (o zachowaniu celow projektu, zgodnych z wnioskiem aplika-
cyjnym, w ciagu 5 lat po podpisaniu umowy).

C. Dokumenty dla projektéw typu ,,fundusz dotacji”

1) Dokumenty potwierdzajace mozliwo$¢ finansowania budzetu projektu
przez beneficjenta koncowego.

2) Zatozenia techniczno-ekonomiczne projektu.

29. Status przygotowania kart opisu projektu’.

Karty opisu projektu sa gromadzone w Internetowym Systemie Ewidencji Kart
Projektow (ISEKP), w zwiazku z rankingiem projektow, jaki jest przeprowadzany
przez wlasciwa jednostke zarzadzajaca lub posredniczaca w zarzadzaniu progra-
mem operacyjnym. W pierwszej fazie zycia projektu w bazie ISEKP nastgpuje
przyznanie beneficjentowi koncowemu indywidualnego konta, potem zas$ jego za-
rejestrowanie i nadanie karcie opisu projektu statusu projektu ,,roboczego”. W ba-
zie projektdw ma miejsce oznaczanie zmian statusu kart opisu projektu i groma-
dzenie informacji na temat oceny rankingowej projektu (z ewentualng adnotacja

> Karta opisu potencjalnego projektu, http://isekp.mg.gov.pl
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o koniecznosci dokonania zmian w projekcie lub jego uzupeieniu). Istnieja cztery
rodzaje statusu przygotowania projektu: roboczy, ranking 1 (projekt w petni przy-
gotowany), ranking 2 (projekt wymagajacy uzupelnien), ranking 3 (projekt
o matych szansach na wdrozenie).

4.4. Struktura prac projektowych i kamienie milowe

Struktura prac projektowych (SPP) to jedno- lub wielostopniowy uktad zadan
projektowych, warunkow ich realizacji oraz funkcji (dziatan), jakie sa spelniane
w ramach pragmatyki menedzerskiej 1 kierownictwa merytorycznego projektu.

Synonimem SPP jest struktura podziatu pracy (WBS: work breakdown structu-
re) rozumiana jako hierarchiczny system zadan i dziatan, ktore zostaly wyrdznione
w okre§lonym procesie projektowo-realizacyjnym®.

SPP moze by¢ rozpatrywane w szerokim i waskim ujeciu. Szerokie ujecie jest
reprezentowane przez ponizsze zestawienie czgsci sktadowych SPP:

1. Strukturyzacja dziedziny projektowania.

2. Klasyfikator czastkowych zadan projektowych.

3. Specyfikacja warunkow zlecenia zadan projektowych.

4. Dyspozycja projektu.

5. Funkcje pragmatyki menedzerskiej (prace ekonomiczno-zarzadcze nad prze-
biegiem procesu projektowo-realizacyjnego).

6. Funkcje kierownictwa merytorycznego projektu.

7. Rozpoznanie przepisow prawnych.

8. Rozpoznanie norm wlasciwych dla dziedziny projektu.

Natomiast waskie ujecie SPP jest tylko wyodrgbnionym poduktadem przedsta-
wionej listy i moze obejmowac punkty 1-4.
Przyktadem rozwinigcia dziedziny projektowania jest:
Dziedzina projektowania: Logistyka produkcji
System: Transport
Podsystem: Baza Transportu Samochodowego
Moduk: Zaktadowa Obstuga Techniczna Transportu

Innym przyktadem jest ponizszy klasyfikator czastkowych zadan projektowych
(nazwano je krotko projektami):

Zadania projektowe
Klasa 1. Optymalizacja proceséw obshlugi technicznej transportu
1.1. Cel projektu: osiagnigcie wysokiego poziomu sprawnosci zawodo-
wej pracownikow.

® W niniejszym artykule bedziemy uzywaé terminu: ,struktura prac projektowych”, poniewaz
struktura podziatu pracy” jest pleonazmem (,,struktura” i ,,podzial” to pojgcia w istocie tozsame).
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1.1.1. Projekt: optymalny dobor kadr pracowniczych.
1.1.2. Projekt: efektywne wykorzystanie czasu pracy.
1.1.3. Projekt: wyposazenie spetniajace standardowe warunki pracy.
1.1.4. Projekt: system wynagrodzen i warunkow socjalnych.
1.2. Cel projektu: zaplanowanie niezbgdnych zasoboéw materiatowych.
1.2.1. Projekt: bilans potrzeb materiatowych i1 dostaw (czgsci, paliw,
olejow, ogumienia).
1.2.2. Projekt: minimalizacja czasu oczekiwania na realizacjg zlecen.
1.2.3. Projekt: minimalizacja kosztow magazynowania i transportu.
1.2.4. Projekt: system normatywow zasoboOw i zapasOw mate-
riatowych.
1.3. Cel projektu: zaplanowanie niezbednych zasoboéw sprzetu technicz-
nego (aparatury i narzedzi).
1.3.1. Projekt: bilans potrzeb sprzgtowych i dostaw.
1.3.2. Projekt: minimalizacja czasu oczekiwania na realizacjg zlecen.
1.3.3. Projekt: organizacja i kontrola wykorzystania sprze¢tu tech-
nicznego.
1.3.4. Projekt: zarzadzanie gospodarka remontowo-konserwacyjna.

Dla kazdej czesci sktadowej SPP opracowuje si¢ odpowiednie rozwiniecia kla-
syfikacyjne, a wigc pewnego rodzaju podstruktury, ktore nastgpnie mozna konfigu-
rowaé¢ w sie¢ powiazan (mapg proceséOw). Dla duzych przedsigwzigé opracowanie
SPP jest istotnym czynnikiem racjonalizacji procesu zarzadzania projektem.
W SPP, a zwlaszcza w petnej konfiguracji sieci powiazan, ustala si¢ tzw. kamienie
milowe (milestones), ktore sa czastkowymi zadaniami projektowymi i dziataniami
o znaczeniu kluczowym. Kamienie milowe podlegaja $cistej kontroli, majac na
uwadze terminowo$¢ wykonania projektow czastkowych, a takze uwzgledniajac
utrzymanie planu kosztow, poziomu jakosci 1 roznych parametrow uzytkowych.

5. Definiowanie projektu

Definiowanie projektu to objasnienie jego istoty, okreslenie tre$ci tematu pro-
jektu, sprecyzowanie zakresu przedsigwzigcia. Jest to zatem czynnosc¢, ktora polega
na ustaleniu znaczenia (sensu) problemu projektowego i generalnie sprowadza si¢
do interpretacji tytutu opracowania.

Zdefiniowanie projektu moze przebiegac z r6znym stopniem $cistosci, odnoszac
si¢ tylko do jego strony merytorycznej, ale moze tez uwzgledniaé rézne aspekty
wdrozeniowe. Na przyktad J. Charvat definiowanie projektu sprowadza do prze-
gladu zakresu zamierzenia projektowego, oceny stanu faktycznego dziatalnosci
przedsigbiorstwa, opracowania studium wykonalno$ci (Charvat, 2003, s. 5). Nalezy
przy tym podkresli¢, ze definiowanie projektu przebiega w uktadzie ,klient (uzyt-
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kownik)—zespot projektowy”. Natomiast D. Lock w sposoéb wyraznie szerszy uj-
muje definiowanie projektu. Wyrdznia on nastgpujace czynno$ci nalezace do tego
etapu prac projektowych: przygotowanie specyfikacji kontraktu lub zlecenia przez
klienta, okreslenie zakresu projektu z wykorzystaniem listy kontrolnej, przygoto-
wanie wstepnej specyfikacji projektu przez wykonawce, opracowanie specyfikacji
szczegotowych dotyczacych metod produkcji, konstrukeji, rozwoju produktow,
sporzadzenie studium wykonalnosci (Lock, 2003, s. 24-43).

Ze swej strony czynno$¢ definiowania projektu proponujemy rozumie¢ jako:

1) interpretacje tematu projektu,

2) zdefiniowanie zakresu przedmiotowego (rzeczowego) projektu,

3) okreslenie zakresu funkcjonalnego projektu.

Interpretacja tematu projektu to analiza pojeciowa sformutowania bedacego ge-
neralnym zadaniem projektowym. W interpretacji zawiera si¢ wyjasnienie pomystu
i problemu projektowego, jak réwniez przeglad terminologiczny poszczegoélnych
stow kluczowych, jakie sa niezbgdne do Scistego rozumienia tematu. Ten krok defi-
niowania projektu wymaga pewnego omowienia literaturowego stosowanego stow-
nictwa, a przy tym opracowania komentarza dotyczacego podobienstw i roznic
miedzy ré6znymi koncepcjami metodologicznymi, a takze wytlumaczenia specyfiki
termindw o charakterze synonimicznym. Ostateczna interpretacja tematu projektu
jest przejsciem od zdefiniowania pojedynczych stoéw kluczowych do catosSciowej
wyktadni sformutowania projektu.

Reasumujac, interpretacja tematu projektu moze by¢ okreslona w wymiarze de-
finicji ramowej (ogolnej) lub szczegotowej. Definicje te moga mie¢ postaé definicji
realnych lub nominalnych (analitycznych, syntetycznych lub regulujacych).

Zdefiniowanie zakresu przedmiotowego projektu polega z jednej strony na skla-
syfikowaniu badanego systemu (wyroznieniu okre$lonych kategorii systematy-
zujacych), z drugiej za$ na wskazaniu desygnatow, ktore odpowiadaja okreslonym
kategoriom. Desygnaty sa traktowane jako przedmioty badania (obiekty), bez
wzgledu na to, czy sa przedmiotami materialnymi, czy przedmiotami mysli.

Okreslenie zakresu funkcjonalnego projektu jest wskazaniem na specyficzne za-
dania projektowe, jakie beda wykonywane na wyrdznionych przedmiotach badania
(obiektach). Zadania projektowe wiaza przedmioty badania z okreslonymi funkcja-
mi. Przykladami zadan projektowych moga by¢ najrozmaitsze przedsigwzigcia
techniczne 1 inwestycyjne, dziatalno$¢ operacyjna, programy i plany, przedsigwzig-
cia organizacyjne itd. Natomiast funkcje to: identyfikacja stanu faktycznego, dia-
gnoza, analiza przyczynowa, badania historyczno-porownawcze, wariantowanie,
ocena efektywnosci projektow, harmonogramowanie, projektowanie procedur koor-
dynacyjnych.
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6. Procedura operacjonizagji

Operacjonizacja jest podejsciem badawczym, ktére ma na celu opracowanie ta-
kich definicji terminéw i ztozonych tematdéw badawczo-projektowych, w ktérych
beda eksponowane czynno$ci pomiaru cech (determinant, parametrow), jakie zo-
staty wyr6znione w interpretacji tematu projektu. Operacjonizacja jest zarazem wy-
mogiem konkretyzacji opisu przedmiotu badania (projektowania), pozwalajacego
na rozstrzyganie o praktycznym zastosowaniu danej definicji. Dzigki zatem opera-
cjonizacji uzyskuje si¢ Scista 1 wyrazista definicje projektu, okreslong zaré6wno od
strony interpretacyjnej samego tematu projektu, jak i majac na wzgledzie zakres
przedmiotowy i funkcjonalny projektu.

Operacjonizacja ma swe zrédto w operacjonizmie, kierunku w filozofii i metodo-
logii XX w., zainicjowanym przez P. W. Bridgemana na gruncie teorii wspotczesnej
fizyki (The Logic of Modern Phisics, 1927 1.)’. Poczatkowo operacjonizm glosit, iz
wszystkie terminy i pojgcia naukowe maja sens empiryczny tylko wtedy, gdy moz-
na je zdefiniowaé za pomoca definicji operacyjnych, tj. opisu operacji pomiaru lub
metody rozstrzygania, okreslajacych ich zastosowanie®. Zatem pomiar cech (wias-
ciwosci) legl u podstaw operacjonizmu.

Nieco inny sens ma pozniejsza wersja zasady operacjonizmu, wedle ktorej ter-
miny 1 wyrazenia (np. sformutowania problemow i tematow) majq znaczenie empi-
ryczne tylko wowczas, gdy jest znana metoda rozstrzygania o dowolnym przed-
miocie, czy jest on desygnatem danego terminu lub dowodzenia za pomoca
obserwacji, czy dane zdanie jest prawdziwe (Wielka Encyklopedia PWN, 2003,
t. 19, s. 509).

Zdefiniowanie projektu proponuje si¢ uja¢ w nastgpujace etapy procedury ope-
racjonizacji:

1) opracowanie definicji operacyjnej projektu (przez wskazanie metod i formut
pomiaru okre§lonych cech),

2) empiryczne potwierdzenie istnienia wyrdéznionych cech (wlasnos$ci, wlasci-
wosci), charakterystycznych dla desygnatdéw, nalezacych do zakresu przedmioto-
wego projektu,

3) zweryfikowanie lub sfalsyfikowanie twierdzen (hipotez) w procesie ich
sprawdzania,

4) potwierdzenie lub odrzucenie danych zrodtowych; okreslenie stopnia ich
Scistosci 1 rzetelnosci.

7 Stosowany w jezyku potocznym, ale takze w stownictwie naukowym termin ,,operacjonalizacji”
jest okresleniem wadliwym, nie bylo bowiem orientacji poznawczej o nazwie operacjonalizmu.

¥ Definicja operacyjna zatem, to wyjasnienie sensu danego terminu lub wyrazenia, przez podanie
operacji (czynnosci), prowadzacych do ich utworzenia. Opracowanie definicji operacyjnej nastgpuje

przez: 1) wskazanie czynnosci badz metod pomiaru cech wzglgdnie 2) desygnacj¢ (wskazanie desy-
gnatow).
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Procedura operacjonizacji w sposob zasadniczy uscisla podejscie konceptualne,
to za$ w dziatalnosci praktycznej pozwala na uniknigcie bledow w procesie projek-
towania. Dzigki bowiem wlasciwemu sprecyzowaniu istoty projektu uzyskuje sig
nie tylko Zadany poziom jego funkcjonalnosci, ale ponadto procedura operacjoni-
zacji bedzie sprzyja¢ dobremu zaplanowaniu prac projektowych i wymaganych za-
sobow projektu.
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The Problem of Research Methodology
in Economic and Organisational Designing

Summary: The presented text describes the specificity of designing methodology in the eco-
nomic and organizational area of economic units. Attention is paid to separating the macro-
-systemic dimension from the micro-systemic one of the above-mentioned fields. The prob-
lems presented in the article are as follows:

— subject matter of economic and organizational designs,

— universal perspective of research methodology,

— predispositions of economic and organizational designs,

— project defining,

— operational procedure.

Key words: economic designs, organizational designs, economic research methodology
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Szanse rozwoju polskiej energetyki
na tle zaostrzajacych sie wymagan
srodowiskowych i ekonomicznych

Stowa kluczowe: konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa, elektroenergetyka, elektrownie,
standardy ekologiczne

Streszczenie: Elektroenergetyka jest dziedzing, ktora wywiera znaczacy wptyw na §rodo-
wisko przyrodnicze. Oddziatywanie to mozna rozpatrywa¢ w dwoch aspektach: zuzywanie
energetycznych surowcéw kopalnych 1 zanieczyszczanie s$rodowiska naturalnego gazami,
pytami i innymi odpadami procesu spalania. Koniecznos¢ dostosowania si¢ do zaostrzonych
wymagan $rodowiskowych i ekonomicznych dla jednych elektrowni stanowi szansg, a dla in-
nych jest to powazne zagrozenie. Elektrownie musza by¢ konkurencyjne, aby umie¢ dostoso-
wywac sig¢ do zmieniajacego si¢ otoczenia. Konkurencyjnos¢ to osiagnigcie trwalej zdolno$ci
do wytwarzania energii odpowiadajacej popytowi oraz umiejgtnosé jej sprzedazy po cenie co
najmniej pokrywajacej koszty wytwarzania, a zarazem zapewniajacej zysk. By¢ konkurencyj-
nym oznacza sprzedawanie energii z zyskiem zardwno w kraju, jak i za granica, dazenie do re-
alizacji swych interesow, probg przedstawienia korzystniejszych od innych ofert ceny, jakosci
lub innych cech wplywajacych na decyzje zawarcia transakcji.

1. Uwagi wstepne

Elektroenergetyka jest dziedzina, ktora wywiera znaczacy wpltyw na srodowisko
przyrodnicze (Adamkiewicz-Drwilto, Wiszniewska, 2002, s. 480). Oddziatywanie
to mozna rozpatrywa¢ w dwoch aspektach: zuzywanie energetycznych surowcow
kopalnych i zanieczyszczanie srodowiska naturalnego gazami, pytami i innymi od-
padami procesu spalania.

* Dr Jolanta Stanienda jest zatrudniona na stanowisku adiunkta w Katedrze Zarzadzania Matopol-
skiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie; dr Renata Zaba-Nieroda jest adiunktem w Katedrze
Zarzadzania Malopolskiej Wyzszej Szkoly Ekonomicznej w Tarnowie, kontakt tel. (14) 688 00 10
w. 527.
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W sferze wykorzystywania paliw kopalnych negatywny wptyw na $rodowisko
naturalne przejawia si¢ glownie w postaci zanieczyszczen powietrza, wynikajacych
ze spalania tych paliw. Dotyczy to zaréwno skali globalnej, regionalnej, jak i lokal-
nej. Zasigeg oddzialywania poszczegoélnych zanieczyszczen jest na ogél zwiazany
z grozba wywotywania tych zjawisk na wigksza skalg. Waznym czynnikiem, ktory
decyduje o ich zasiggu, jest takze typ emitora. Substancje emitowane z wysokich
kominow energetyki zawodowej moga si¢ swobodnie rozprzestrzenia¢ i osiagac
duze obszary. Emisje z niskich komindéw (tzw. emisja niskokominowa) powoduja
natomiast niepozadane skutki, ktore sa odczuwalne przede wszystkim w skali lo-
kalne;j.

Ochrona srodowiska jest obszarem, w ktorym powstaje konflikt pomi¢dzy po-
trzebami i oczekiwaniami spotecznymi. Przejawia si¢ on z jednej strony w daze-
niach sektora elektroenergetyki do rozwoju oraz zwigkszania zyskéw, a z drugiej
strony konieczno$cia ochrony zasoboéw przyrody.

2. Polityka ekologiczna czynnikiem rozwoju przedsiebiorstw

Srodowisko przyrodnicze jest nieodzownym elementem kazdej dzialalnosci
cztowieka (Fiedor i in., 2002, s. 14). Jako czynniki wytwoércze wykorzystywane sa
zasoby 1 sity $rodowiska, tworzy ono warunki dziatalnosci produkcyjnej i kon-
sumpcji (Folmer i in., 1996, s. 25). Korzystanie ze $rodowiska powinno by¢
prowadzone w sposob, ktéry pozwala na maksymalizacj¢ korzysci netto rozwoju
gospodarczego, przy jednoczesnej ochronie i zapewnieniu odtwarzania si¢ uzytecz-
nosci 1 jakosci zasobow naturalnych w dhugim okresie czasu. Polityka ekologiczna
panstwa, zgodnie z ustawa ,,prawo ochrony $rodowiska” (Ustawa, 2006), ma na
celu stworzenie warunkow niezbednych do realizacji ochrony §rodowiska. Ochrona
$rodowiska to podejmowanie lub zaniechanie dziatan, umozliwiajacych zachowa-
nie lub przywracanie rownowagi przyrodniczej i polega na (Ustawa, 2006):

— racjonalnym ksztattowaniu $rodowiska i gospodarowaniu jego zasobami
zgodnie z zasada zrdwnowazonego rozwoju,

— przeciwdziataniu zanieczyszczeniom,

— przywracaniu elementow przyrodniczych do stanu wiasciwego.

Podstawowym warunkiem skutecznej realizacji polityki ekologicznej panstwa
jest respektowanie zasady zréwnowazonego rozwoju w strategiach i politykach po-
szczegblnych dziedzin gospodarowania, migdzy innymi: energetyki, przemystu,
transportu, gospodarki komunalnej, budownictwa, lesnictwa, turystyki i innych ob-
szarow dziatalno$ci, ktore wywieraja presjg na srodowisko w formie bezposrednie-
go lub posredniego korzystania z jego zasobOw oraz generowania zanieczyszczen
i/lub szkodliwych oddziatywan fizycznych, jak stwierdza si¢ w tekscie polityki
ekologicznej panstwa (Famielec, 2005a, s. 5). Rozumiejac w taki sposob polityke
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ekologiczng, a tym samym polityk¢ ochrony $rodowiska, ustawa ,,prawo ochrony
srodowiska” utozsamia jej realizacj¢ z wymaganiami zroOwnowazonego rozwoju.
Polska, stajac si¢ pelnoprawnym czlonkiem Unii Europejskiej, zobowigzata sig¢ do
stosowania przepisow prawnych i standardow, zgodnych z uregulowaniami Wspol-
noty Europejskiej (Famielec, 2005b, s. 10). Z cztonkostwem Polski w Unii Euro-
pejskiej wiaza sig istotne nastgpstwa w dziedzinie ochrony srodowiska (Malachow-
ski, 2007, s. 232). Polityka Wspdlnoty w dziedzinie $rodowiska przyrodniczego
stawia sobie za cel wysoki poziom jego ochrony. Opiera si¢ na zasadzie ostrozno-
$ci oraz na zasadach dziatania zapobiegawczego, usuwania szkody w pierwszym
rzg¢dzie u zrodta 1 na zasadzie ,,zanieczyszczajacy ptaci”.

Zréwnowazony rozwoj to koncepcja takiego stymulowania proceséw spoteczno-
-ekonomicznych, aby wzrost gospodarczy dokonywatl si¢ poprzez bardziej efek-
tywne i racjonalne wykorzystanie wszystkich zasobow przyrody. Jego istota jest
powiazanie szybkiego rozwoju gospodarczego i wzrostu jakosci zycia ludnosci
z poprawa stanu $srodowiska przyrodniczego i z dazeniem do zachowania go dla
przysztych pokolen. Srodowisko przyrodnicze moze wpltywaé na czlowieka i jego
dobrobyt (Zylicz, 2004, s. 13). Wiedza na temat stanu $wiadomosci ekologicznej
jest niezwykle istotna, zwlaszcza w kreowaniu polityki ekologicznej panstwa (Gor-
ka i in., 2001, s. 34).

Rozwoj jest pojeciem zlozonym, odnosi si¢ zarowno do przyrody, spoteczen-
stwa, jak i gospodarki (Stanienda, 2006, s. 19). Implementacja idei trwalego
1 zrbwnowazonego rozwoju na poziomie jednostki organizacyjnej wymaga zastoso-
wania odpowiednich narzedzi zarzadzania (Poskrobko, 2003, s. 12). Niepewno$¢
i zmiana wpisane sa w charakter kazdej wspolczesnej organizacji, ktéra musi
otwierac¢ si¢ na nie, gdyz maja istotne znaczenie dla jej konkurencyjnoéci i innowa-
cyjnosci (Czop, 2001). Rozwoj przedsigbiorstwa jest wige dtugotrwatym i ukierun-
kowanym procesem zmian ilo§ciowych i jakosciowych, prowadzacych do form lub
stanow prostszych, mniej skomplikowanych lub tez do form lub stanéw bardziej
ztozonych i bardziej zréznicowanych, zasadniczo przeksztatcajacych strukturg we-
wnetrzng tych przedsigbiorstw i sposéb ich dziatania (Gabrusewicz, 1992, s. 24).

Czgsto wzrost gospodarczy jest utozsamiany z rozwojem gospodarczym i z roz-
wojem harmonijnym, tj. zrbwnowazonym. Rozwdj jest trwaty, jesli nie zmniejsza
si¢ zaden element sktadowy wektora celow spotecznych i ekonomicznych, zwiaza-
nych z procesem rozwoju ekonomicznego.

Europejska polityka energetyczna ma trzy zalozenia: przeciwdziatanie zmianom
klimatycznym, ograniczanie podatnosci Unii na wptyw czynnikéw zewngtrznych
wynikajacej z zaleznosci od importu weglowodorow oraz wspieranie zatrudnienia
i wzrostu gospodarczego, co zapewni odbiorcom bezpieczenstwo zaopatrzenia
w energi¢ po przystepnych cenach (Komunikat..., 2007). Koncepcja zrownowa-
zonego rozwoju adresowana jest w szczegoOlnosci do przedsigbiorstw korzy-
stajacych z zasobow $rodowiska 1 wywierajacych bezposredni wptyw na jego kom-
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ponenty. Rownoczesnie rozwoj gospodarczy i wzrost poziomu zycia realizowany
jest poprzez ich efektywna dziatalno$¢ (Adamczyk, 2001, s. 31).

Tak wigc w dziedzinie gospodarczej ekorozwdj zaktada optymalizacje procesow
produkcyjnych w taki sposob, aby przy mozliwie matym zuzyciu energii i surow-
cOw oraz mozliwie matej presji na srodowisko produkowane byly wyroby potrzeb-
ne, trwate i wysokiej jakosci (Kozuch, Rosiek, 2005, s. 44). Wdrazanie zasad
zréwnowazonego rozwoju w przedsigbiorstwie, budowanie nowoczesnego systemu
zarzadzania przedsigbiorstw, sektorow i gospodarki jest obostrzone wieloma nor-
mami i podlega okreslonym regutom.

3. Wymagania ekologiczne
stawiane przedsiebiorstwom sektora energetycznego

W ekonomicznej teorii i praktyce polityki ochrony $rodowiska wyrdznia sig
dwie podstawowe grupy metod regulacji prowadzenia dzialalnosci ochronnej $ro-
dowiska przyrodniczego:

— metody bezposrednie (przymusu bezposredniego), administracyjno-prawne,
oparte glownie na technologicznych standardach (normach) dopuszczalnych pozio-
mow emisji zanieczyszczen to nakazy badz zakazy regulujace sposob (intensyw-
no$¢) korzystania z zasobow srodowiska,

— metody posrednie (przymusu posredniego), ekonomiczno-rynkowe, oparte
glownie na przestance teoretycznej, doprowadzajace w drodze odpowiednich roz-
wigzan prawno-instytucjonalnych i ekonomicznych do internalizacji negatywnych
oddziatywan dziatalno$ci produkcyjnej (konsumpcyjnej), mogace obnizy¢ spotecz-
ne koszty osiggania pozadanego poziomu zanieczyszczen.

Podmioty gospodarujace sa regulowane za pomoca metod bezposrednich — stan-
dardéw. Standard to wspdlnie ustalone kryterium, ktore okresla powszechne, zwy-
kle najbardziej pozadane cechy czegos, np. wytwarzanego przedmiotu czy ludzkie-
go zachowania.

Ze standardami potaczone sa nakazy i zakazy (w tym dotyczace wyboru techno-
logii) oraz zalecenia ekologiczne. Nakazy zmuszaja podmioty do okreslonych za-
chowan, dotycza najczesciej wyboru rodzaju technologii, urzadzenia oczysz-
czajacego lub produkcyjnego. Zakazy okreslaja, jakich rozwiazan nie mozna
stosowac lub jakiej dzialalno$ci nie mozna podejmowac. Instrumenty te charakte-
ryzujq si¢ teoretycznie bardzo niskim stopniem ryzyka ekologicznego, wysokie sa
jednak koszty kontroli ich przestrzegania (koszty transakcyjne). Inny charakter
majq zalecenia ekologiczne, wskazowki, jakie mozliwosci ma dany podmiot, jezeli
chce poprawi¢ sfere dziatalnosci ekologiczo-ekonomicznej lub wilaczy¢ si¢ w reali-
zacj¢ okreslonego celu ekologicznego. Wykorzystywane sa one w polityce ekolo-
gicznej panstw Unii Europejskiej, w zwiazku ze wzrostem §wiadomosci ekologicz-
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nej, sprzyjajacej uwzglednieniu zalecen w praktyce i akceptowaniem propozycji
przez podmioty gospodarcze, dbajace o swoj ekologiczny wizerunek. Stosowanie
zalecen ekologicznych moze sig taczy¢ z wykorzystywaniem specyficznego niemo-
netarnego 1 niefiskalnego instrumentu presji moralnej, ktorego istnienie, przy $wia-
domosci ekologicznej spoteczenstwa, czyni zalecenia skutecznym instrumentem
polityki ochrony $§rodowiska. Skuteczne zarzadzanie przedsigbiorstwem jest nie-
mozliwe bez uwzglednienia aspektow ochrony $rodowiska (Mikotajczyk, 2006,
s. 26). Wspotczesnie przedsigbiorstwa nie tylko likwiduja szkody wyrzadzone $ro-
dowisku, ale przede wszystkim realizuja dzialania proekologiczne (Burzynska,
Fila, 2007, s. 39).

Szeroko zakrojone normy post¢gpowania panstw i podmiotow w zakresie ochro-
ny $rodowiska formutuje polityka wspolnotowa Unii Europejskiej. Priorytetowe
traktowanie ochrony $rodowiska przez Uni¢ Europejska znalazlo odzwierciedlenie
w zasadach, na ktérych opiera si¢ wspolnotowa polityka ekologiczna (Gorka, 2000,
s. 23).

Przepisy unijne dotyczace ochrony srodowiska licza ponad trzysta aktow praw-
nych, obejmujacych dyrektywy, rozporzadzenia, decyzje i zalecenia. Przepisy do-
tyczace ochrony srodowiska stuza nie tylko zapewnieniu wlasciwej jakosci jego
poszczegbdlnych komponentow, ale takze eliminowaniu barier handlowych, ktore
moglyby powsta¢ w sytuacji braku jednolitych standardow ekologicznych.

Standard wspolnotowy to obowiazkowy standard, okreslajacy migdzy innymi
poziom, ktéry nalezy osiagnaé z ekologicznego punktu widzenia oraz wynikajacy
z prawa wspolnotowego obowiazku wykorzystywania najlepszych dostgpnych
technik (BAT)', ktore nie wiaza si¢ z nadmiernymi kosztami. Przepisy dotyczace
ochrony $rodowiska w sektorze elektroenergetycznym sa na ogdt przepisami nie-
specyficznymi (Fiedor, 2000, s. 124.).

Najwazniejszymi z punktu widzenia energetyki i ochrony $rodowiska sa: dyrek-
tywa w sprawie zintegrowanego zapobiegania i ograniczania zanieczyszczen (Dy-
rektywa 96/61/WE), dyrektywa dotyczaca ograniczenia emisji do powietrza niekto-
rych zanieczyszczen z duzych obiektow energetycznego spalania paliw (Dyrektywa
2001/80/WE), dyrektywa ustalajaca krajowe pulapy emisji dla niektorych zanie-
czyszczen powietrza atmosferycznego (Dyrektywa 2003/87/WE), dyrektywa usta-
nawiajaca system handlu uprawnieniami do emisji gazoéw cieplarnianych (Dyrekty-
wa 2003/87/WE), dyrektywa dotyczaca promocji energii elektrycznej ze zrodet
odnawialnych (Directive 2004/8/EC), dyrektywa okreslajaca zasady promowania

' Koncepcja najlepszych dostepnych technik zostata wprowadzona do ustawodawstwa wspolnoto-
wego Dyrektywq Rady 76/464/EWG z 4 maja 1976 r. w sprawie zanieczyszczen spowodowanych przez
niektore niebezpieczne substancje odprowadzane do srodowiska wodnego Wspdlnoty (Dz. U. L 129,
18.5.1976, s. 23) i pojawita si¢ ponownie, w nieco zmienionej formie w Dyrektywie Rady
84/360/EWG z 28 czerwca 1984 r. w sprawie zwalczania zanieczyszczen powietrza pochodzqcych
z zaktadow przemystowych (Dz. U. L 188, 16.7.1984). Dyrektywa Rady 96/61/EWG z 24 wrzesnia
1996 r. dotyczqca zintegrowanego zapobiegania zanieczyszczeniom i ich kontroli (Dz. U. L 257,
10.10.1996) — IPPC rozwingta i potwierdzita t¢ koncepcjg.
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rozwoju nowoczesnego systemu jednoczesnej produkcji energii cieplnej i elek-
trycznej (takze mechanicznej), nazywanego kogenerowaniem.

Standardy ekologiczne to standardy imisji, emisji, techniczne i produktowe.
Standardy ekologiczne w elektroenergetyce wyznaczaja:

— okreslony poziom emisji zanieczyszczen pylowych i gazowych koniecznych
do osiagnigcia w danych okresach czasu,

— zmiang — spadek poziomu zanieczyszczen w okreslonych przedziatach czasu,

— uzyskanie pozwolenia zintegrowanego,

— konieczny udziat energii odnawialnej w produkcji energii ogdtem.

4. Technologie wytwarzania energii elektrycznej

Technologie wytwarzania energii elektrycznej rdznig si¢ pod wzgledem rodzaju
oddziatywania na $rodowisko, a takze, w przypadku podobnych oddziatywan, in-
tensywnoscia 1 zasi¢giem oddziatywania. Mozna wskaza¢ nastepujace rodzaje od-
dziatywan:

— emisje zanieczyszczen powietrza atmosferycznego,

— zajgcie terenu,

— promieniowanie radioaktywne w warunkach normalnej pracy obiektow,

— pobdr wody,

— zanieczyszczanie wod,

— hatas,

— wytwarzanie odpadow,

— oddziatywanie na $rodowisko w przypadku awarii.

W produkc;ji energii elektrycznej szczegolnie ucigzliwa dla srodowiska jest emi-
sja zanieczyszczen powietrza, dotyczaca przede wszystkim spalania paliw w elek-
trowniach na paliwa konwencjonalne (wegiel kamienny i brunatny, olej opatowy,
gaz ziemny). Ze wzgledu na wielko$¢ emisji 1 ich uciazliwo$¢ najwigksze znacze-
nie maja emisje: SOy, NOy, CO, 1 pyly (Zanieczyszczenie atmosfery, 1997).

Dane o tych emisjach z poszczegélnych technologii wytwarzania zostaty przed-
stawione w tablicy 1. Dodatkowym zroédtem zanieczyszczen jest pylenie ze sktado-
wisk paliw 1 odpadoéw. Intensywnie pyla popioly w czasie roztadunku i przemiesz-
czania (kiedy nie sa jeszcze zaggszczone) 1 popioty sktadowane na sktadowiskach
suchych, nadpoziomowych. Emisja popiotéw z powierzchni sktadowisk odpadow
paleniskowych moze przekroczy¢ 10 Mg rocznie z 1 ha sktadowiska (Kucowski
iin., 1993, s. 285).

Wielko$¢ emisji zanieczyszczen zalezy od szeregu czynnikdw, sa to przede
wszystkim (Kaminski, 2006, s. 98):

— rodzaj 1 jakos$¢ paliwa: zawartos¢ czystego chemicznie wegla, siarki, azotu
oraz substancji mineralnych, wartos¢ opatowa,
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Tablica 1

Przecigtne emisje zanieczyszczen z elektrowni na paliwa konwencjonalne na swiecie

Emisja do powietrza
Rodzaj paliwa SOy NOy Pyly CO,
[1000Mg/Gwe] rocznie

Wegiel (3% zawarto$ci) siarki
Kotty konwencjonalne

— bez redukcji emisji 205 32 252 8013
— z redukcja emisji 23 23 1 -
Kotty fluidalne z odpylaniem 38 10 3 -
Wegiel brunatny (0,6% zawartosci siarki)

— bez redukcji emisji 54 44 284 8393
— z redukcja emisji 16 23 1 -
Olej opatowy

— bez redukcji emisji 84 28 6 6577
— z redukcja emisji 9 14 0,4 —
Gaz ziemny — bez redukcji emisji 0,02 25 0,3 4461

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Graczyk, 2005, s. 102.

— typ technologii: rodzaj instalacji (kotly konwencjonalne, kotly fluidalne, pie-
ce przemystowe, turbiny, gazowe itp.),

— rodzaj i umieszczenie palnika, rozmiar i wiek urzadzenia oraz jego stan tech-
niczny itd.,

— warunki eksploatacji: obciazenie, temperatura, nadmiar powietrza, domieszki,
stosowana metoda ograniczenia emisji.

5. Przewaga konkurencyjna przedsiebiorstwa
jako element gry rynkowej

Konkurencyjno$¢ pojawia si¢ w literaturze bardzo czgsto i jest roznorodnie defi-
niowana, towarzysza jej okreslenia ,,pozycja” lub ,,potencjat konkurencyjny”, ktére
latwiej moga zosta¢ okreslone za pomoca zmiennych opisujacych dziatania przed-
sigbiorstwa. Przedsigbiorstwo jest tym bardziej konkurencyjne, im wyzsza ma
zdolno$¢ osiagania celow w warunkach konkurencji istniejacej na rynkach, na kto-
rych dziata lub zamierza dziala¢ (Kaminski, 2006, s. 98), ma mozliwo$¢ osiagania
wigkszej wartosci dodanej niz inne przedsigbiorstwa dzialajace na tym samym ryn-
ku (Lynch, 1997, s. 34), kreuje i utrzymuje lepsze wyniki od wynikéw konkuren-
tow (Porter, 1985, s. 67). Przewaga konkurencyjna stanowi sedno dziatalnosci
przedsigbiorstwa na konkurencyjnym rynku (Porter, 2006, s. 17). Osiaganie przez
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przedsigbiorstwa wyzszo$ci nad innymi jest rezultatem okreslonego uksztattowania
oraz wykorzystania ich zasobow i1 umiej¢tnosci. Aby aktywnie istnie¢ na rynku,
przedsigbiorstwa musza budowac¢ i kreowacé swoja przewage konkurencyjna, opie-
rajac si¢ na coraz oryginalniejszych elementach. Potencjalne zrodta przewag kon-
kurencyjnych mozna znalez¢ niemal w kazdym obszarze dziatan przedsigbiorstwa
(Porter, 2006, s. 18).

Przewage konkurencyjna przedsigbiorstwa rozpatrywa¢ mozna jako gre ryn-
kowa, zachodzaca pomigdzy: klientem, przedsigbiorstwem i konkurentem, ktoéra
odnosi si¢ do konkretnego miejsca, czasu i wystepuje tylko w specyficznych sytua-
cjach (Wrzosek, 1999). Do jej podstawowych wymiarow zaliczy¢é mozna: rodzaj,
wielkos¢ w odniesieniu do konkurentow, trwatos¢ (Godziszewski, 1999, s. 2),
a zrodlami jej uzyskania moga byc¢:

— nizsze koszty wytworzenia lub zréznicowania produktéow (Porter, 1999, s. 56),

— posiadane zasoby, umiejetnosci, zdolnosci (Prahalad, Hamel, 1990, s. 81),

— kreowanie nowych rozwigzan w sferze produktowej i organizacyjnej (Dru-
cker, 1992, s. 29),

— kompresja czasu wytwarzania i dostarczania odbiorcom produktu (Laskow-
ska, 2001, s. 19).

Zrédla przewagi konkurencyjnej tkwia wewnatrz przedsigbiorstwa, a jej ujaw-
nienie nast¢puje na zewnatrz. Rozmiar powiazany jest z wielkoscia dysproporcji
pomiedzy przedsigbiorstwem a jego konkurentem w przekroju okreslonej cechy
(instrumentu konkurowania), czastkowej przewagi konkurencyjnej. Uwarunkowa-
ny jest wysitkiem i czynnikami zewngtrznymi, powiazany z rodzajem osiagnigtej
przewagi, ktorej wigkszy rozmiar stanowi o lepszych mozliwosciach konkurowa-
nia. Trwato$¢ przewagi konkurencyjnej wynika z czynnikow zaleznych i niezalez-
nych od przedsigbiorstwa, gdzie otoczenie moze by¢ przyczyna powstania luki (za-
istnialych zdarzen nie mozna bylo przewidzie¢) lub zréodtem przewagi.

Termin konkurencyjnos¢ jest uzywany w odniesieniu do jednostek gospodar-
czych, sektorow, gospodarki narodowej, produktow i ich cech, zasobow, umiejet-
nosci, zdolnos$ci, systemow zarzadzania, informacji, struktur, procedur, strategii
(Pierscionek, 2003, s. 165). Tak szerokie zastosowanie wynika z faktu, iz cecha ta
rozwazana jest w odniesieniu do kazdej jednostki gospodarczej, jej uktadow oraz
do kazdego z czynnikow, majacego na nia wplyw. Sposrod wachlarza elementow
otoczenia najistotniejszym jest sektor, w ktorym przedsigbiorstwo konkuruje. Jego
struktura nadaje ksztalt konkurencyjnym zasadom, wplywa na wybierane strategie.
W artykule okresleniem sektor elektroenergetyczny definiuje si¢ grupe elektrowni
zawodowych, do ktorej naleza wytworcey energii elektrycznej zaliczani do sekcji D
— wytwarzanie i zaopatrywanie w energi¢ elektryczna, gaz, par¢ wodna, goraca
wodg i powietrze do uktadow klimatyzacyjnych, dziat 35, grupa 35.1, klasa 35.11,
podklasa 35.11.Z — wytwarzanie energii elektrycznej. Przedsigbiorstwa sektora to
elektrownie dazace do opanowania takiej czgsci rynku, ktéra zapewniataby diugo-
okresowa zdolno$¢ adaptacyjna oraz stabilno$¢ w osiaganiu zysku.
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6. Szanse dostosowania sie energetyki
do wymagan srodowiskowych i ekonomicznych

Standardy ekologiczne, majace wplyw na funkcjonowanie elektrowni zawodo-
wych moga by¢ osiagane poprzez takie grupy przedsigwzig¢ inwestycyjno-orga-
nizacyjnych, jak:

1) likwidacje zrodet istniejacych,

2) zaniechanie lub ograniczenie produkcji energii,

3) modernizacj¢ istniejacych zrédet z wykorzystaniem réznych mozliwych do
zastosowania technologii,

4) budowe nowych zrddet wytwarzania energii z zastosowaniem rdéznego rodza-
ju technologii ograniczajacych emisj¢ zanieczyszczen do powietrza,

5) zastosowanie nowego rodzaju surowcoéw do wytwarzania energii,

6) handel emisjami.

Zidentyfikowane sposoby i1 przedsigwzigcia wdrazania standardow ekologicz-
nych w sektorze elektroenergetyki zostaly sprowadzone do 6 grup i wywotuja
wszystkie typowe dla dzialalno$ci operacyjnej, finansowej i inwestycyjnej skutki
finansowe. W rachunkowosci i1 sprawozdawczosci finansowej przedsigbiorstw
skutki dziatan ochronnych nie sa bezposrednio wyodrebnione i uwidocznione.
Trwaja jednak prace nad tworzeniem tzw. rachunkowosci ekologicznej, inicjowane
miedzy innymi przez Ministerstwo Srodowiska i Ministerstwo Gospodarki (Famie-
lec, Stepien, 2005). Pozwalaja one wymienia¢ i mierzy¢ finansowe skutki dziatal-
no$ci ochronnej, w tym dziatan wdrazania standardow ekologicznych.

Do typowych kategorii finansowych, zawiazanych z przedsigwzigciami ekolo-
gicznymi, naleza:

— naktady (wydatki) inwestycyjne i tworzone przez nie aktywa,
koszty (wydatki) biezace,
przychody (wptywy) ze sprzedazy,

— kapitaty wlasne,
— zobowiazania (jako zrodta finansowania).

Skutecznos¢ ekologiczna przedsigbiorstwa moze pozytywnie wpltywaé na jego
potencjat konkurencyjny. Uwzglednianie ekologicznych uwarunkowan funkcjono-
wania przedsigbiorstwa oraz wdrazanie prosrodowiskowych dziatanh na kazdym
etapie jego funkcjonowania (poczynajac od planowania i przygotowywania proce-
su produkcyjnego poprzez pozyskiwanie zasobow ekonomicznych, proces produk-
cji az po sprzedaz i zagospodarowanie odpadoéw pokonsumpcyjnych) moga przy-
nosi¢ okreslone efekty ekologiczne. Te wtasnie efekty ekologiczne mozna
traktowac jako potencjalne zrodto korzysci ekonomicznych. Osiaganie korzysci
umozliwia zdobywanie potencjalnej przewagi konkurencyjnej. Wzrost sity konku-
rencyjnej przedsigbiorstwa moze by¢ efektem wyprzedzania konkurentow w zakre-
sie spetnienia wymogow ochrony $rodowiska.
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Ze wzgledu na zmiany zachodzace w §wiadomosci spotecznej, proekologiczne
procesy polegajace na coraz powszechniejszej akceptacji czystego srodowiska
przyrodniczego jako elementu dobrobytu spotecznego i indywidualnego, przedsig-
biorstwo moze budowaé swoja przewage konkurencyjng poprzez zrdéznicowanie
produktu i respektowanie ekologicznych preferencji okreslonych grup konsumen-
tow. To sprostanie ekologicznym gustom konsumentéw moze si¢ przektada¢ na
konkurencyjnos$¢ produktow przedsigbiorstwa oraz prowadzi¢ do wzrostu popytu
na oferowane produkty, co jest rownoznaczne ze zwigkszeniem przychodow
i umocnieniem pozycji na rynku. Takimi produktami moga by¢ np.: czysta energia,
odnawialna energia, spelnienie norm $rodowiskowych itp. Przewaga konkurencyj-
na, osiagnicta w wyniku wdrazania w przedsigbiorstwie dziatan i zachowan pro-
ekologicznych, ma znaczenie jako element konkurencyjnosci tylko wowczas, gdy
(Burzynska, Fila, 2007, s. 56):

— stworzone zostana okreslone warunki i sposoby liczenia i internalizacji kosz-
tow zewnetrznych,

— stworzone zostana warunki dla powszechnej i skutecznej egzekucji zobo-
wigzan za korzystanie ze srodowiska,

— nastapi wzrost swiadomosci ekologicznej spoteczenstwa polaczony ze zmiana
preferencji i wzorcow konsumpcyjnych.

Do potencjalnych korzysci z ekologicznych dziatan mozna zaliczy¢ (Pindor,
2005, s. 203):

— osiagnigcie na rynku przewagi kosztowej, wynikajacej ze wzrostu efektywno-
$ci ekonomicznej przedsigbiorstwa po redukcji kosztéw zwiazanych z korzysta-
niem ze $rodowiska,

— osiagnigcie przewagi produktowej bedacej wynikiem podniesienia jakosSci
i atrakcyjnos$ci produktow oraz wzrostu zadowolenia i zaufania klientéw do przed-
siebiorstwa.

Dostosowanie polskiej elektroenergetyki do zaostrzonych wymagan ekologicz-
nych bedzie mialo duzy wplyw na ksztaltowanie si¢ cen energii elektrycznej. Poja-
wig si¢ tez roznice w cenach energii oferowanej przez poszczegdlnych wytworcow.
Koszty wdrazania dyrektyw unijnych beda bowiem rézne dla réoznych wytworcow,
zaleznie od zakresu modernizacji przeprowadzonych przez nich w ubiegtych la-
tach.

7. Prezentacja sektora elektroenergetycznego
i rynku energii w Polsce

W zdefiniowaniu poj¢¢ z zakresu elektroenergetyki w pracy postuzono sig:
Polska Klasyfikacja Dziatalnosci, Prawem Energetycznym, Zielonymi Ksiggami
Unii Europejskiej, Dyrektywami Unii Europejskiej i informacjami Agencji Rynku
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Energii SA (Dyrektywa 96/92/EC). Na podstawie wymienionych dokumentéow do
elektroenergetyki polskiej mozemy zaliczy¢: wytworcow energii — elektrownie
i elektrocieptownie, przedsigbiorstwa przesylu, dystrybutorow energii i przedsig-
biorstwa prowadzace obrot energia elektryczna (Biczynski, Wronska, 2004, s. 3).

Pierwsza grupa uczestnikow rynku sa wytworcy energii — 55 elektrowni podzie-
lonych na: elektrownie zawodowe (systemowe), elektrownie zawodowe niezalezne
i elektrownie przemystowe oraz wytworcy energii ze zrodet odnawialnych. Elek-
trownie i elektrocieplownie zawodowe sa to obiekty, ktorych produkcja energii
elektrycznej, w przewazajacej czgsci, jest przekazywana do wspolnej sieci. Elek-
trownie to obiekty zbudowane dla potrzeb wytwarzania wylacznie energii elek-
trycznej, moga produkowaé cieplo w postaci pary lub goracej wody, jednakze
osiggalna moc cieplna w skojarzeniu nie przekracza 30% mocy cieplnej kottow
(energetycznych) wspoltpracujacych z turbozespotami. Elektrocieptownie to obiek-
ty zbudowane (lub powstale po modernizacji elektrowni) dla potrzeb skojarzonego
wytwarzania ciepta i energii elektrycznej. Generatory elektryczne sa napedzane
turbinami przystosowanymi do oddawania pary na potrzeby produkcji ciepta.
Osiagalna moc cieplna w skojarzeniu wynosi co najmniej 30% mocy osiagalnej
kottow energetycznych (Biczynski, Wronska, 2004, s. 3).

Do grupy elektrowni zawodowych naleza wytworcy energii elektrycznej, sa to:
elektrownie zawodowe niezalezne, ktore obejmuja dwie grupy: elektrownie i elek-
trocieptownie (powstate w wyniku restrukturyzacji przedsigbiorstw przemystowych
i wydzielaniu ich jako odrgbnych jednostek, w wigkszo$ci dostarczajace energi¢
elektryczna jednemu odbiorcy finalnemu), elektrownie wodne oraz wykorzystujace
inne zrodta odnawialne dzialajace poza strukturami przedsigbiorstw sieciowych
i wytworczych sektora energetycznego. Elektrownie przemystowe sa cze$cia
zaktadow przemystowych lub ich spotkami zaleznymi, a energia niewykorzystana
jest zuzywana glownie na potrzeby macierzystego zaktadu przemystowego. Do tej
grupy zaliczane sa elektrownie stanowiace wiasnos$¢ przedsigbiorstw. W tablicy 2
przedstawiono moc osiagalng i wielkos$¢ produkcji elektrowni zawodowych (syste-
mowych), konwencjonalnych w Polsce w 2005 roku.

Najwigkszy wytworca energii elektrycznej w Polsce — Grupa BOT GiE SA —
powstata w marcu 2004 roku. W jej w sktad wchodza: Elektrownia Belchatow SA,
Kopalnia Wegla Brunatnego Belchatow SA, Elektrownia Opole SA, Elektrownia
Turow SA i Kopalnia Wegla Brunatnego Turow SA. Zainstalowana moc elektrow-
ni wchodzacych w sktad holdingu BOT GiE SA wynosi okoto 8 GW..

Drugi co do wielkosci producent energii, Poludniowy Koncern Energetyczny
SA, posiada 14% udziat w krajowym rynku energii elektrycznej. Zainstalowana
moc elektryczna tego koncernu wynosi 5055 MW,, a cieplna — 2541 MWt. PKE
SA powstal w 2000 roku. W jego sklad weszty: Elektrownia Jaworzno III SA,
Elektrownia Laziska SA, Elektrownia Siersza SA, Elektrownia Lagisza SA i Elek-
trownia Halemba SA. Spotka uzyskata osobowo$¢ prawna 1 czerwca 2000 roku.
W sktad PKE SA, oprécz wymienionych elektrowni zatozycieli, wchodza: Elek-
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Tablica 2

Moc, produkcja energii i formy wtasnosci elektrowni zawodowych w Polsce w 2005 roku

. Moc zainstalowana Produkcja Forma
Lp. Elektrownia .
[MWe] [%] [TWh] [%] wlasnosci
1. | BOT Elektrownia Belchatow SA 4430 18,5 29,5 24,8 | panstwowa
2. | Elektrownia Kozienice SA 2846 11,8 11,7 9,8 | panstwowa
3. | BOT Elektrownia Turow SA 2106 8,8 13,5 11,3 | panstwowa
4. | Elektrownia Potaniec SA 1800 7,5 5,0 4,2 | prywatna
5. | Elektrownia Rybnik SA 1775 7,4 10,1 8,5 |prywatna
6. | Elektrownia Dolna Odra SA 1742 7,2 43 3,6 | panstwowa
7. | BOT Elektrownia Opole SA 1532 6,4 8,3 6,9 | panstwowa
8. | PKE SA Elektrownia Jaworzno III 1345 5,6 52 4,3 | panstwowa
9. | Elektrownia Patnéw SA 1200 5,0 6,7 5,6 | panstwowa
10. | PKE SA Elektrownia Laziska 1155 4.8 55 4,6 | panstwowa
11. | PKE SA Elektrownia Siersza 805 3,3 32 2,7 | panstwowa
12. | PKE SA Elektrownia Lagisza 710 2,9 2,8 2,3 | panstwowa
13. | Elektrownia Ostroteka SA 647 2,7 2,4 2,0 |panstwowa
14. | Elektrownia Adaméw SA 600 2.5 3,5 2,9 | panstwowa
15. | Elektrownia Skawina SA 575 2,4 2.4 2,0 | panstwowa
16. | Elektrownia Konin SA 488 2,0 1,7 1,4 | panstwowa
17. | Elektrownia Stalowa Wola SA 250 1,0 1,1 0,9 | panstwowa
18. | PKE SA Elektrownia Halemba 200 0,8 0,6 0,5 |panstwowa
19. | PKE SA Elektrownia Jaworzno 11 198 0,8 1,0 0,8 | panstwowa
20. | PKE SA Elektrownia Blachownia 158 0,65 0,5 0,4 | panstwowa
Elektrownie ogotem 23962 100,0 119,0 100,0
Wegiel brunatny 8824 36,82 54,9 46,1
Wegiel kamienny 15738 65,68 64,1 53,9

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: Gabry$, 2005; strona internetowa
http://www.ure.gov.pl; Wrobel, 2004.

trownia Blachownia, Elektrocieptownia Katowice i Zespot Elektrocieptowni
Bielsko-Biata. Na rys. 1 przedstawiono rozmieszczenie najwigkszych elektrowni
zawodowych w Polsce.

Jak wynika z rys. 1, elektrownie umiejscowione sa w poludniowej cz¢sci Polski,
gléwnie na Slasku, co wynika z bliskosci surowca wykorzystywanego do wytwa-
rzania energii, jakim jest wegiel kamienny. Elektrownie, w ktdrych surowcem uzy-
wanym do produkcji energii jest wegiel brunatny, umiejscowione sg w poblizu
miejsc jego wydobywania.



Szanse rozwoju polskiej energetyki na tle zaostrzajgcych sie wymagari... 237

lw
DOLNA ODRA “
OSTROLEKA
l“ PATNOW
I‘ iomm
]
ADAMOW lﬂ
KOZIENICE
lw
BELCHATOW
lw
TUROW
lw
OPOLE Iﬂ LAGISZA l‘

l HALEMBAI* STALOWA WOLA
aLacHowna i bt >aworzno

renic | Mt siersza lw POLANIEC
LAZISKA l“

SKAWINA

Rys. 1. Rozmieszczenie elektrowni zawodowych w Polsce w 2005 roku

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Wrobel, 2005.

Zainstalowana moc elektrowni w Polsce, na koniec 2005 roku, wynosita 34 673
MW,, w tym 32 120 MW, w elektrowniach zawodowych (20 352 MW, na weglu
kamiennym, 8806 MW, na weglu brunatnym i 2193 MW, w elektrowniach wod-
nych) oraz 2553 MW, w elektrowniach przemystowych. W polskiej energetyce za-
wodowej w 2005 roku pracowaly 104 bloki energetyczne, byty to: 63 bloki o mocy
200 MW., 23 bloki o mocy 120 MW,, 16 blokéw o mocy 360 MW i 2 bloki ener-
getyczne o mocy 500 MW..

Wielkos$¢ produkceji energii elektrycznej cieplnej i zuzycie energii elektrycznej
w latach 1997-2005 w Polsce przedstawiono w tablicy 3.

Produkcja energii elektrycznej w elektrowniach w Polsce opiera si¢ gtdéwnie na
weglu kamiennym i brunatnym. W pordéwnaniu z pozostatymi krajami europejski-
mi dominujaca rol¢ w wytwarzaniu energii elektrycznej w Polsce maja zrodla kon-
wencjonalne, a tylko niewielki odsetek energii produkowany jest ze zrodet odna-
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wialnych. Z analizy danych, zamieszczonych w tabl. 3, wynika, ze dynamicznie
rozwijaja si¢ technologie zwiazane z wykorzystaniem biomasy (wlaczajac biogaz,
wspolspalanie biomasy z paliwami kopalnymi), wiatru oraz wody w matych elek-
trowniach wodnych o mocy do 5 MWe (Obwieszczenie Ministra, 2006).

Emisje zanieczyszczen na przyktadzie BOT Elektrowni Opole SA przedstawia
rys. 2, na ktorym ukazano wielkos$ci zuzycia podstawowych surowcow, emisje
podstawowych zanieczyszczen emisji do atmosfery, ilosci odpadéw oraz $Sciekow
na jednostke wyprodukowanej energii w tej elektrowni.

m S0, NO, o
004kg 059kg 1,39k 0,09 kg

1

BOT ELEKTROWNIA OPOLE S.A.

SCIEK) POPIOL ZuZEL GIPS
0,79 m’ 75 kg 26,6 kg 18,2 kg

Rys. 2. Wielkosci zuzycia podstawowych surowcow, emisja zanieczyszczen, ilosci odpaddéw oraz
$ciekow na jednostke wyprodukowanej energii w BOT Elektrowni Opole SA w 2005 roku

Zrodto: opracowanie wilasne na podstawie: Deklaracja srodowiskowa BOT Elektrowni Opole
SA. Brzezie 2006.

Spehienie przez Polskg¢ wymogdéw srodowiskowych, dotyczacych ograniczania
emisji zanieczyszczen do powietrza, wymagato koordynacji dziatan ze strony
wladz panstwowych, instytucji ekologicznych i przedstawicieli sektora elektroener-
getyki. Miato na celu wypracowanie optymalnej strategii zarzadzania $rodowi-
skiem przyrodniczym, tak by wprowadzone uregulowania prawne byly spojne
z realizacja celow gospodarczych. W $wietle biezacych i dlugoterminowych celow
polityki ekologicznej panstwa oraz warunkow rozwoju sektora elektroenergetycz-
nego istotnego znaczenia nabiera odpowiedni dobdr instrumentow ekonomicznych,
umozliwiajacych realizacje redukcji zanieczyszczen w sektorze. Podstawowa
przestanka ich wyboru powinna by¢ efektywno$¢ ekonomiczna, co oznacza, ze
osiagnigcie celu, jakim jest utrzymanie zadanego poziomu emisji zanieczyszczen,
odbywac si¢ bedzie najmniejszym dla spoteczenstwa kosztem (Program dla elek-
troenergetyki, 20006).
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Zapobieganie zanieczyszczeniom poprzez modyfikacjg, modernizacj¢ proceséw
technologicznych i1 zwigkszenie efektywno$ci wykorzystania energii jest jednym ze
sposobow dostosowywania si¢ do standardow ekologicznych. Dziatania podjgte
w tym zakresie to zakup nowych technologii, urzadzen i wyposazenia ograni-
czajacego emisj¢ zanieczyszczen w elektrowniach, dziatania inwestycyjne i wdroze-
niowe ,,czystszych” technologii w elektrowniach. Elektroenergetyka podjeta prace
budowlane i modernizacyjne (gtownie budowe instalacji odsiarczania spalin, mo-
dernizacje i wymiang instalacji odpylajacych oraz instalacji odazotowania spalin
metodami pierwotnymi). Funkcjonujace technologie ochronne pozwalaja na ograni-
czenie emisji zanieczyszczen pytowych, SO, i NOy, nie udalo si¢ jednak opracowac
efektywnej kosztowo metody redukcji emisji CO,. Ograniczenie emisji tego gazu
mozliwe jest jedynie poprzez zmniejszenie zuzycia paliw wysokowgglowych.

Do efektéw przeprowadzonych dziatan modernizacyjnych w elektrowniach na-
lezy zmiana wskaznika emisji zanieczyszczen. W tabl. 4 przedstawiono, jak ten
wskaznik zmieniat si¢ w analizowanym okresie w catej energetyce zawodowej.

Tablica 4

Wskazniki emisji w elektroenergetyce na jednostke produkowanej energii elektrycznej netto w Polsce
i UE-15 w latach 1990-2000 i ich prognoza w 2010 roku [g/kWh]

Rodzaj zanieczyszczenia SO, NO, CO,
Lata 1990 | 2000 | 2010 | 1990 | 2000 | 2010 | 1990 | 2000 | 2010
Kraje UE (15 starych cztonkow) 41 1,3 0,7 1,2 | 0,6 | 0,4 486 | 389 | 347
Polska 10,5 50 | 23 | 2,6 1,5 1,2 | 1005 | 885 | 835

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie informaciji PSE.

W tabl. 4 przedstawiono wskazniki emisji w elektrowniach zawodowych odnie-
sione do produkcji energii elektrycznej netto w Polsce i UE. Wskazniki te maja
tendencj¢ malejaca, a prognozy ich dotyczace zaktadaja spadek wskaznika emisji
SO, do poziomu 2,4 g/KWh, w przypadku wskaznika NOx do poziomu 1,3
g/KWh, wskaznik emisji CO, w prognozowanym okresie powinien osiagnaé war-
tos¢ 800 g/KWh.

W przypadku elektrowni konieczne jest podjecie dziatan majacych na celu ozy-
wienie inwestycji w moce wytworcze, w zwiazku z wylaczeniami zrodet niedosto-
sowanych do standardow. Zgodnie z programami rzadowymi przeprowadzona jest
konsolidacja pozioma i pionowa w sektorze elektroenergetycznym oraz pdzniejsza
prywatyzacja, ktére pozwola na pozyskanie przez wytworcoéw ilosci §rodkow fi-
nansowych wystarczajacych na przeprowadzenie niezbg¢dnych inwestycji. Wprowa-
dzona do ustawy ,,Prawo energetyczne” mozliwo§¢ opracowania instrumentow
wspierajacych rozwoj inwestycji w nowe moce moze tez stuzy¢ temu celowi, jed-
nak konieczne jest jeszcze okreslenie specjalistycznych narzedzi i procedur.
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8. Zakonczenie

Konieczno$¢ dostosowania si¢ do zaostrzonych wymagan $rodowiskowych
i ekonomicznych dla jednych elektrowni stanowi szansg, a dla innych jest to po-
wazne zagrozenie. Elektrownie musza by¢ konkurencyjne, aby umie¢ dostosowy-
wac si¢ do zmieniajacego si¢ otoczenia. Elektrownie rozumieja pojgcie konkuren-
cyjnosci jako umiejetno$¢ osiagania i/lub utrzymania przewagi konkurencyjne;j.
Konkurencyjno$¢ to osiagnigcie trwatej zdolnosci do wytwarzania energii odpo-
wiadajacej popytowi oraz umiejetnos¢ jej sprzedazy po cenie co najmniej pokrywa-
jacej koszty wytwarzania. By¢ konkurencyjnym oznacza sprzedawanie energii
z zyskiem zaréwno w kraju, jak i za granica, dazenie do realizacji swych intere-
sOw, probe przedstawienia korzystniejszej od innych ofert ceny, jakosci lub innych
cech wplywajacych na decyzje zawarcia transakcji.
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Development Chances of Polish Power Industry Against the Background
of Increasingly Restrictive Environmental and Economic Requirements

Summary: Electrical power engineering is an area which exerts a significant influence on
the natural environments. This effect can be examined in two aspects: consumption of energy
fossil resources and natural environment pollution with gases, dusts and other waste of the
combustion process. The necessity to adjust to more restrictive environmental and economic
requirements constitutes opportunities for certain power stations and — a dangerous threat for
others. Power stations must be competitive in order to be able to adapt to the changing envi-
ronment. Competitiveness means achieving a permanent ability to generate energy satisfying
demand and an ability to sell it at the price which at least covers production costs, i.e. ensuring
profit. Being competitive means selling energy at a profit both domestically and internation-
ally, striving to pursue one’s own interests, attempting to present the price, quality offer or
other qualities being more beneficial than others and affecting the decision to conclude a trans-
action.

Key words: enterprise competitiveness, electrical power engineering, power plants, eco-
logical standards
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Instytucje porzadku gospodarczego
w koncepcjach
polityki gospodarczej ordoliberalizmu

Stowa kluczowe: otoczenie instytucjonalne, porzadek spoteczny i gospodarczy, kon-
struktywizm, tad gospodarczy, transformacja gospodarcza

Streszczenie: W niniejszym artykule przedstawiono ujgcie instytucji w §wietle rozwazan
ordoliberalnych ekonomistow — W. Euckena i L. Erharda — o konkurencyjnym porzadku go-
spodarczym. Konsekwencji i spojnosci posuni¢é z zakresu polityki gospodarczej przeciwsta-
wiane sa bledy wynikajace z dyskrecjonalnego uprawiania polityki gospodarczej, ktore skut-
kuja utrata cato§ciowego spojrzenia na gospodarke.

Transformacja ujmowana w §wietle potrzeby szybszego tempa zmian nie moze by¢ oderwana
od silnego wpltywu panstwa na ksztaltowanie tadu gospodarczego, stad skazana jest ona na
konstruktywizm jako na podejscie najbardziej mozliwe, cho¢ wysoce niedoskonate.

1. Wstep

W warunkach globalizacji nieuchronne jest wzajemne przenikanie si¢ modeli
ustrojowych (kapitalizm angloamerykanski, europejski model spolecznej gospodar-
ki rynkowej, kapitalizm azjatycki), w ktérym to procesie najistotniejsze jest ,,ukie-
runkowanie tego przenikania na optymalizowanie uzytecznosci gospodarczej
1 spotecznej” (Maczynska, 2006, s. 90).

W coraz silniej konkurencyjnym otoczeniu podejécie klasycznego liberalizmu
do ksztaltowania warunkow dzialania przedsigbiorstw wymaga dostosowania.

* Mgr Renata Sliwa jest zatrudniona na stanowisku asystenta w Katedrze Ekonomii i Studiéw Eu-
ropejskich Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie, kontakt tel. (14) 688 00 10
w. 534; mgr Piotr Walag jest doktorantem w Katedrze Teorii Ekonomii Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie.
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Pelna wolno$¢ i nieograniczonos¢ dziatan jednostek gospodarujacych immanentnie
zwiazana jest z ich dazeniem do eliminowania wszelkich barier maksymalizacji zy-
sku. Poprzez to spontaniczna sktonnos¢ przedsigbiorstw do minimalizowania kon-
kurencji rynkowej znieksztalca materialny aspekt gospodarowania oraz naczelne
wartosci spoteczne, ktorym ma stuzy¢ liberalizm.

Organicznie uksztaltowany tad gospodarczy w liberalizmie r6zni si¢ znaczaco
od konstruktywistycznej koncepcji prowadzenia polityki ksztattowania tadu gospo-
darczego w ordoliberalizmie.

Stworzenie podstaw prawnych, regut postgpowania wolnych, rownych i odpo-
wiedzialnych jednostek miato stanowi¢ narzedzie do zawrdcenia procesu autode-
strukcji liberalizmu, do ktorej miaty prowadzi¢ efekty bezgranicznej swobody
w dzialaniu jednostek.

Konstrukcja konkurencyjnego porzadku gospodarczego, wypracowana jako pod-
waliny ordoliberalizmu, postrzegana jest przez autorow niniejszego artykutu jako
tworzenie instytucji niezbednych do realizacji proefektywnos$ciowego i wolnoscio-
wego celu systemu rynkowego. Szczegdlny nacisk zostanie potozony nie na polity-
ke ingerujaca bezposrednio w procesy gospodarcze, a t¢ ustalajaca zasady gry ryn-
kowej (polityke zmian instytucjonalnych, reformy instytucjonalne).

2. Pojecie instytugji

Ograniczonos¢ wiedzy czlowieka, nickompletnos¢ i asymetryczno$¢ informacji
skutkuja najczgsciej w stosunkach ekonomicznych niedoskonatoscia umow czy opor-
tunistycznym zachowaniem partnerow stosunkow gospodarczych. Naturalna cecha
zachowan podmiotéw gospodarczych nastawionych na zysk jest dazenie do wyelimi-
nowania konkurencji, co skutkuje nieefektywnoscia. Narzuca to potrzebg istnienia
ograniczen — instytucji — majacych zapewnia¢ niskie koszty transakcyjne'. Cel i sku-
tek funkcjonowania instytucji sprowadza si¢ zatem do minimalizowania kosztow
transakcyjnych (Williamson, 1998, s. 31)*. Instytucje widziane sa jako ,,ramy i formy
kolektywnego dziatania” (Zabkowicz, 2003). Instytucje tworza platforme, na ktorej
nabieraja dynamiki podmioty gospodarcze — wspierane sa przedsigbiorczo$¢, podej-
mowanie ryzyka, elastyczno$¢, motywacje do permanentnego zdobywania wiedzy.

Wskazujac na koszty transakcyjne jako na czynnik obnizajacy ryzyko i przybli-
zajacy do wynikow zblizonych do optymalnych, na rys. 1 przedstawiono modelo-
we ujecie réoznic miedzy podejsciem do kosztéw transakcyjnych D. C. Northa
i J. Wilsona, ktoére zaproponowat B. Martens (2004).

! Gospodarka postrzegana jest przez J. R. Commonsa jako ,,strumien transakcji miedzy ludzmi”,
warunki niepewnosci co do zachowan innych podmiotéw poteguja niekompletnos¢ i asymetryczny
dostep do informacji, stad zawieranie transakcji musi pociagaé za soba koszty poszukiwania, przetwa-
rzania i przekazywania informacji, konstruowania, zawierania i egzekwowania umoéw, czyli koszty
transakcyjne.

2 Np. weksel jako instytucjonalne narzedzie pobudzajace mobilno$é kapitatu, cenniki obnizajace
koszt nieinformacji, ubezpieczenia zmniejszajace koszt ryzyka (North, 1997).
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A

koszty transakcyjne
ex-ante

Otoc2gnie instytucjonalne A

Otoczenie inst)ucjonalne B

v

ryzyko

Rys. 1. Koszy transakcyjne ex-ante a ryzyko ex-post

Z16d1to: Martens, 2004.

Wigksza atrakcyjno$¢ Otoczenia instytucjonalnego B wynika z nizszego pozio-
mu ryzyka przy poszczegdlnych wielkosciach kosztow transakcyjnych ex-ante niz
w Otoczeniu instytucjonalnym A. Poprawa struktury bodzcoOw nastgpuje zaré6wno
woweczas, kiedy dla danego poziomu kosztéw transakcyjnych ex-ante potencjalne
koszty transakcyjne (poziom niepewnosci) zmniejszaja si¢, jak i wowczas, gdy
przy danym poziomie niepewnosci obniza si¢ wielko$¢ kosztow ex-ante towa-
rzyszacych wymianie. Obnizanie kosztow transakcyjnych wiaze si¢ z wprowadza-
niem lepszych instytucji. Koszty ax-ante mozna minimalizowac, zwigkszajac ryzy-
ko ex-post (przesunigcie z A do B) lub wprowadzajac zmiany instytucjonalne
(przesunigcie wykresu Otoczenie instytucjonalne ku poczatkowi uktadu wspotrzed-
nych). Na ksztatt krzywej Otoczenie instytucjonalne maja wplyw, obok czynnikow
ksztaltujacych sprawno$¢ instytucji, determinanty kosztow percepcji i przetwarza-
nia informacji uzaleznione od jakosci zasobéw poznawczych podmiotu (kapitatu
ludzkiego).

W ekonomicznej teorii panstwa D. C. Northa analiza skupia si¢ na zwiazku mig-
dzy panstwem i rodzajem porzadku spoteczno-ekonomicznego zaleznego w glow-
nej mierze od systemu praw wilasnosci (North, 1997). Panstwo jako system instytu-
cji 1 organizacji dostarczajacy jednostkom i grupom ochrong ich praw, jak rowniez
porzadku spotecznego i gospodarczego jest funkcja norm prawnych i zwyczajo-
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wych. Zgodnie z ekonomiczng teoria panstwa D. C. Northa realne mozliwosci pro-
dukcyjne gospodarki wyznaczane sa przez granicg strukturalna, a nie techniczna.
Réznica tych mozliwo$ci, wyznaczana przez te dwie granice, moze by¢ bardzo
duza, co wiaze si¢ z powaznymi stratami potencjalnego produktu i dobra spoteczne-
go. Sformalizowanie twierdzen D. C. Northa zaproponowali R. Findley i J. D. Wil-
son, wprowadzajac do tradycyjnej funkcji produkcji, ktora opisuje zwiazek migdzy
produkcja, Y, a nakladami pracy, L, oraz kapitatu, K, czynnik — porzadek ekono-
miczny P, ktory w ich analizach jest pochodna praw wilasnosci.

Y = f(LK)- p(G)

Jest to agregatowa funkcja produkcji, w ktorej porzadek ekonomiczny tworzony
jest przez panstwo. p(G) jest to funkcja produkcji porzadku ekonomicznego
(Eggertsson, 1999, s. 317-358).

W tej zmodyfikowanej funkcji produkcji zostata ukazana w sposéb formalny
idea D. C. Northa, gdzie porzadek ekonomiczny (szczegdlnie struktura praw
wlasnosci) wyznacza efekty produkcyjne gospodarki. Tak ujmowany porzadek
ekonomiczny w teorii ekonomicznego modelu panstwa D. C. Northa jest tozsamy
ze struktura praw wlasnosci. Wynika z tego, iz porzadek ekonomiczny ujmowany
jest w dos¢ waskim znaczeniu.

Podstawy szerszego ujecia porzadku ekonomicznego w teorii ekonomii zostaly
stworzone przez F. A. von Hayeka, gdzie stanowi on zawsze pewien rodzaj adapta-
cji, ,,dostosowan do wielkiej liczby okolicznosci i zdarzen, ktére sa znane wszyst-
kim cztonkom spoteczenstwa, wzigtym lacznie, lecz nie sa znane jako cato$¢ po-
szczegolnym osobom oddzielnie”. Aby taki porzadek zaistnial, niezbgdne jest, ,,by
wszystkie jednostki postgpowaly wedlug jasno sprecyzowanych zasad lub by ich
dziatania byty w okreslonym zakresie ograniczone” (Hayek, 1973, s. 44). Tak rozu-
miany ekonomiczny porzadek wylania si¢ w wyniku dopasowan instytucji (formal-
nych i nieformalnych), mechanizmoéw rynkowych i zachowan podmiotéw gospoda-
rujacych do zmieniajacych si¢ czynnikow gospodarczych oraz okolicznosci
zewngetrznych wobec systemu ekonomicznego.

W. Eucken twierdzi, ze takie ujgcie porzadku gospodarczego nie zabezpiecza
w wyniku zmian otoczenia gospodarczego efektywnej alokacji czynnikow produk-
cji, a zastosowanie zasady leseferyzmu w obszarze ksztattowania si¢ tadu gospo-
darczego jest zgubne, poniewaz podmioty gospodarcze zawsze poszukuja zrodet
renty, przez co generuja zyski w wyniku przenoszenia strat na pozostate podmioty
gospodarcze. Objawia si¢ to wyzwalaniem si¢ od konkurencji rynkowej poprzez
tworzenie struktur monopolistycznych®.

Warunek zaistnienia porzadku ekonomicznego ukazuje nastgpna cechg porzadku
gospodarczego, by na zachowania jednostek gospodarujacych natozone byly okre-

? Tematyka ta zostanie szerzej przedstawiona w kolejnym rozdziale niniejszego artykutu.



Instytugie porzqdku gospodarczego w koncepgjach polityki gospodarczej ordoliberalizmu 249

$lone ograniczenia. Chodzi o to, by obowiazywaly wszystkich jasno sprecyzowane

reguty gry rynkowe;j.

Tak szerokie ujgcie porzadku ekonomicznego wymusza rozroznienie migdzy
porzadkiem regul gospodarowania a porzadkiem procesu gospodarowania. Takie
rozroéznienie analizy systemu ekonomicznego wprowadza G. Gootman i definiuje
porzadek procesow gospodarczych jako stopien uporzadkowania relacji migdzy
elementami systemu, z ktérego w teorii tadu gospodarczego W. Euckena — wynika
prymat wolnosci gospodarczej jednostek gospodarujacych w procesach gospodar-
czych zmierzajacy do osiagnigcia jak najwigkszej efektywnosci ekonomicznej
z uwzglednieniem nadrzednej wartosci spolecznej, ktora jest wolno$¢ jednostki.
Natomiast porzadek regul gospodarowania zdefiniowany jest jako zewngtrzne
ramy warunkujace proces gospodarczy, do ktérych zalicza si¢ tzw. formy ekono-
miczne wraz z normami ekonomicznymi i spotecznymi (Gootman, 1993, s. 40-41)
Takie ujgcie roli panstwa zgodne jest z ekonomiczng teorig panstwa, ktora zostala
inkorporowana do nowej ekonomii instytucjonalne;j.

To rozroznienie migdzy porzadkiem regut gospodarowania a porzadkiem proce-
su ma fundamentalne znaczenie w konstruowaniu zasad polityki gospodarczej oraz
budowaniu przez nig instytucji formalnych w koncepcjach spolecznej gospodarki
rynkowej. Dlatego porzadek regul gospodarowania (porzadek ekonomiczny) w sze-
rokim ujeciu bedzie przedstawiony jako struktura instytucji formalnych i niefor-
malnych danej gospodarki, wytyczajacych granice spotecznie dopuszczalnych za-
chowan podmiotéw gospodarujacych. Tak rozumiane pojgcie porzadku jest duzo
szersze od koncepcji D. C. Northa, poniewaz instytucja prawa wilasnosci (struktura
prawa wtasno$ci) stanowi jedynie pewnien element porzadku regul gospodarowa-
nia, czyli struktury instytucji formalnych i nieformalnych gospodarki. Rozszerzenie
tego pojecia nie zmienia waznosci podstawowej tezy D. C. Northa o wplywie
porzadku ekonomicznego na makroekonomiczna aktywnos$¢ i efektywnos¢ gospo-
darki, poniewaz zgodnie z jego teorig instytucje nie tylko okreslaja zachowania
podmiotow gospodarujacych, ale i redukuja niepewno$¢ w stosunkach ekonomicz-
nych i zmniejszaja koszty transakcji.

Uwzgledniajac w niniejszych rozwazaniach szersze pojecie porzadku ekono-
micznego, w miejsce Northowskiej struktury praw wilasnosci mozna wstawié ter-
min struktury instytucji ekonomicznych. Zatem cel polityki gospodarczej panstwa
sprowadzatby si¢ do dostosowania porzadku regut gospodarowania (porzadku go-
spodarczego, porzadku ekonomicznego, struktury instytucji ekonomicznych) do
zmieniajacych sie warunkow $rodowiska ekonomicznego, jesli gospodarka ma si¢
znajdowac blisko technicznej granicy mozliwos$ci produkcyjnych. Takie ujgcie roli
panstwa wynika z ekonomicznej teorii panstwa Northa, ktéra zostata wkompono-
wana do nowej ekonomii instytucjonalnej. To wtasnie ujgcie roli panstwa wprowa-
dza i uzasadnia role polityki gospodarczej w tworzeniu porzadku gospodarczego,
a nie w ksztattowaniu porzadku procesow gospodarczych (jezeli by taki istniat), co
pozostaje takze zgodne z ujeciem roli panstwa w ksztattowaniu pryncypiow polity-
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ki gospodarczej W. Euckena. W ten sposob panstwo wypehia luke, jaka po-
wstataby w realnej produkcji migdzy produkcja rzeczywista osiagang przy
porzadku gospodarczym w sensie pozytywnym a produkcja rzeczywista osiagana
w porzadku gospodarczym w ujeciu negatywnym. Rola panstwa sprowadza si¢ do
tworzenia racjonalnych, sprawnie funkcjonujacych ram instytucjonalnych gospo-
darki — instytucji formalnych, ktorych celem jest tworzenie tadu gospodarczego.
Zatem sprowadza si¢ do ingerencji w wyniki makroekonomiczne jedynie poprzez
interwencj¢ w porzadek gospodarczy, a w zadnym wypadku w procesy gospodar-
cze. Podkresla si¢ rowniez strategiczne znaczenie spdjnosci i konsekwencji w pro-
cesie realizowania zadan polityki gospodarcze;j.

3. Rola instytucji w ksztattowaniu fadu gospodarczego
wedtug koncepcji polityki gospodarczej Waltera Euckena
i Ludwiga Erharda

Ujecie porzadku gospodarczego w wydaniu leseferystow nie zabezpiecza efek-
tywnej alokacji czynnikéw produkcji. Dzialania podmiotow gospodarczych w wa-
runkach nieokielznanej wolnosci gospodarczej wykazywaty oznaki destrukcji sys-
temu rynkowego. Przetrwanie liberalizmu widziano w stworzeniu jednolitych dla
kazdego podmiotu zasad gry rynkowe;.

Tworzenie instytucji w koncepcjach polityki gospodarczej ordoliberalistow od-
bywa sie w konstytuowaniu konkurencyjnego tadu gospodarczego. Tworzenie in-
stytucjonalnych ram dziatania spotecznej gospodarki rynkowej traktowane jest jako
prymat nad ingerencjami w procesy gospodarcze. Podejscie ordoliberalne konfron-
towane jest w literaturze najczgsciej z pogladami F. von Hayeka, ktory rozwiazania
co do ksztattowania ram dziatalno$ci gospodarczej pozostawia samoczynnej regu-
lacji rynku. Uwidacznia si¢ tutaj rozréznienie migdzy liberalnym spojrzeniem na
ksztaltowanie tadu gospodarczego w sposob organiczny (spontaniczny) oraz ordoli-
beralnym postrzeganiem konstruktywizmu jako metody budowania porzadku insty-
tucjonalnego w gospodarce. Pozostawienie rynkowi stworzenie instytucjonalnych
ram dziatania podmiotow gospodarczych ordoliberatlowie postrzegali jako podsta-
wowy blad, argumentujac tym, ze dziatania jednostek gospodarujacych napgdzane
sa wewnetrzna koniecznoscia wylaczania si¢ spod dziatania konkurencji i potrzeba
zdobywania sity rynkowej. W ten sposob wykazywano immanentng moc gospodar-
ki rynkowej do kierowania si¢ ku strukturom monopolistycznym i oligopolistycz-
nym. Ich nieuzasadniona ekonomicznie obecno$¢ na rynku powoduje, ze instytu-
cje, ktore sa domena wolnego rynku (typu instytucja prawa witasnos$ci), przynosza
wreez negatywne skutki ekonomiczne.

Wspdlnym elementem podejscia W. Euckena i L. Erharda, ktory wyrdznia ich
wsérod innych zwolennikow ordoliberalizmu, jest ujmowanie rynku jako bez-
sprzecznie najskuteczniejszego mechanizmu organizacji procesu gospodarowania
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(,,mechanizm optymalizacji alokacji zasoboéw i dobr”) oraz sposobu na powstawa-
nie i utrzymywanie si¢ wolnosci jednostek gospodarujacych (Pysz, 2008, s. 18).

W. Eucken postrzega panstwo jako bezstronnego arbitra, ktory rozstrzyga ponad
interesami (niejednokrotnie sprzecznymi) grup podmiotéw rynkowych czy jako ze-
staw instytucji formalnych zabezpieczajacych przestrzeganie obowiazujacych regut
gry rynkowej. Rola panstwa jako strozna nocnego jawi si¢ mu jako dalece niewy-
starczajaca w obliczu naturalnych sit rynkowych zmierzajacych do tworzenia sig
struktur monopolistycznych dysponujacych wtadza gospodarcza. L. Erhard w pro-
mowaniu walki o wolno$¢ i odpowiedzialno$¢ gospodarcza widzi panstwo, podob-
nie jak W. Eucken, jako gwaranta tadu spotecznej gospodarki rynkowej, majacego
na celu zapobieganie wszelkim przejawom daznosci do przejmowania pozycji
przewagi rynkowe;.

Szczego6lne wyczulenie wida¢ w rozrdznieniu migdzy ingerowaniem instytucji
panstwa w procesy gospodarcze a konstytuowaniem ram zabezpieczajacych konku-
rencyjne dziatanie podmiotow gry rynkowe;j.

Lad gospodarczy stuzy realizowaniu materialnego zadania gospodarki oraz urze-
czywistnianiu warto$ci spotecznych, a takze jest celem samym w sobie (Pysz,
2008, s. 40).

Zasady konstytuujace tad gospodarczy wymagaja uzupehienia przez zasady re-
gulujace, wedtug W. Euckena, wowczas, gdy zdarzy sig, ze na niektorych rynkach
zamiast konkurencji pojawiaja sie inne formy rynku. U L. Erharda selektywna in-
gerencja w procesy gospodarowania odbywa si¢ poprzez poszerzenie zakresu
dziatania polityki ksztattowania tadu gospodarczego oraz wydtuzenie listy jej ce-
low (polityka socjalna, reagowanie na nagte, negatywne szoki zewnetrzne i we-
wngtrzne).

W. Eucken w swojej koncepcji polityki porzadku konkurencji jako naczelna za-
sade konstytuujaca tad gospodarczy przyjmuje stworzenie i utrzymanie sprawnego
systemu cen doskonalej konkurencji’, co stanowi ,,podstawowa zasade instytucjo-
nalnej konstytucji gospodarki” (Eucken, 2003, s. 73—103).

Jest to odejscie od polityki ksztattowania koniunktury, ktora nie ulega jakiejkol-
wiek presji, prowadzacej do znieksztalcen systemu cen. Istotne jest w systemie
regut tworzacych porzadek gospodarczy, aby ta konstytucyjna zasada polityki go-
spodarczej byta respektowana we wszystkich sferach polityki gospodarczej (polity-
ce fiskalnej, polityce kursu walutowego) i nie moze by¢ od niej zadnego wyjatku.
Zasada ta nie ma jedynie charakteru zakazu, a wiaze si¢ bardziej z koniecznoscia
osiggania celu, jakim jest uksztattowanie rynku doskonatej konkurencji. Sprawnie
dzialajacy system cen jest to punkt strategiczny systemu tworzonego przez W. Eucke-
na. Sprawna polityka pienigzna, otwarto$¢ rynkow, wlasnos¢ prywatna, wolnosé

* Konkurencja doskonata, tak jak rozumiat ja W. Eucken, wystepuje wowczas, gdy nabywcy
i sprzedawcy konkuruja ze soba na rynku, planuja swoja dziatalno$¢ gospodarcza z uwzglednieniem
istnienia konkurentow, akceptuja ceny ksztattowane na rynku, nie maja na nie zadnego wplywu — sa
cenobiorcami.
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zawierania umow, odpowiedzialnos$¢, stabilna polityka gospodarcza dopehiaja
konstrukcji Euckenowskiego tadu gospodarczego.

Wedtug L. Erharda konkurencyjny tad gospodarczy obejmuje konkurencje ce-
nowa (sprzeciw wobec monopolizacji wladzy rynkowej, dostosowanie oferty poda-
zowej do wymagan suwerennych konsumentéw), pelne zatrudnienie, stabilnos¢ cen
i dywersyfikacje substancji majatkowej w spoteczenstwie (Pysz, 2008, s. 103).

W. Eucken, prowadzac badania nad ponad stuletnia historia liberalizmu gospo-
darczego, wylonit zasady konstytuujace zbudowana przez niego teori¢ tadu konku-
rencyjnego. Naczelna zasada wolno$ci ma zapewnia¢ swobodg i autonomi¢ w de-
cyzjach i dziataniu, rowno$¢ — brak przywilejow czy przewagi jakiegokolwiek
podmiotu gospodarczego, natomiast odpowiedzialno$¢ — ponoszenie konsekwencji
za podejmowane dziatania na rynkach. Koncepcje tadu spotecznej gospodarki ryn-
kowej u L. Erharda tacza potrzebg wolnosci i odpowiedzialnosci jednostek gospo-
darujacych, ktéora ma wyrasta¢ z zasady pelnego zatrudnienia, wyréwnywania
szans przez posiadanie czynnikéw produkcji 1 poczucia bezpieczenstwa socjalnego,
zapewnianego nie przez socjalne $wiadczenia panstwa, a przez wzmacnianie wol-
nosci i odpowiedzialnosci jednostek w procesie gospodarowania.

Wolnos¢ u ordoliberalow postrzegana byta nie tylko jako swoboda dziatania jed-
nostek w granicach ukonstytuowanego przez panstwo tadu spoteczno-gospodarcze-
go, ale rowniez jako niezalezne samoograniczenie wolnosci dla zapewnienia swo-
bod dla innych (Wunsche, 2005, s. 26-28).

Podkresla si¢ rowniez w rozwazaniach ordoliberalnych ekonomistow znaczenie
konsekwencji 1 spojnosci posunig¢ z zakresu polityki gospodarczej. Przeciwstawia
si¢ im btedy wynikajace z dyskrecjonalnego uprawiania polityki gospodarczej, kto-
re skutkuja utrata catosciowego spojrzenia na gospodarke. Rozwiazywanie proble-
moéw gospodarczych ,,odcinkowo” — krotkookresowo i niespdjnie — wzmaga po-
wstawanie nowych komplikacji i obniza skuteczno$¢ stworzonych ram dziatania.

4. Tworzenie tadu gospodarczego
jako element procesu transformacji gospodarczej

U ordoliberalnych ekonomistow instytucja tadu gospodarczego wytania sig
w komplementarnosci wszystkich instytucji tworzacych ten tad — wystepuja one
wszystkie razem, gdyz zadna z nich z osobna istnie¢ nie moze, poniewaz jedna wy-
nika z drugiej, a jezeli istnieje, to dziata w przeciwnym kierunku’.

Obok transformacji postrzeganej jako zmiany systemu gospodarczego, transfor-
macja taczy si¢ z tworzeniem nowego tadu gospodarczego, zabezpieczanego przez
nowe reguty prawa. Transformacja traktowana jest jako zmiana szeroko rozumia-
nego porzadku gospodarczego, reforma instytucjonalna. W zwiazku z tym trakto-

5 ;. . . . .y ;. . . , ’
Prawo wtasnosci nie moze istnie¢ bez wolnosci zawierania umow czy bez wolnych rynkow.
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wana jest jako zmiana struktury instytucjonalnej tworzacej tak wtasnie rozumiany
porzadek gospodarczy. Transformacja porzadku ekonomicznego jest ostateczna
forma dostosowania si¢ systemu instytucji formalnych (prawa wilasnosci, umowy)
do wyzwan, jakie stawiaja zmiany $rodowiska wewngtrznego i zewngtrznego.

Dostosowania te w przypadku Polski, jak i innych krajow postsocjalistycznych
sa bardzo glebokie, poniewaz nie sprawdzily si¢ mechanizmy adaptacyjne instytu-
cji, dzialajacych w ramach szeroko rozumianej instytucji gospodarki socjalistycz-
nej. W literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwage, ze w zwiazku z tym, ze struktura
tych instytucji musi ulega¢ zmianie, zmiana porzadku ekonomicznego niesie z soba
konieczno$¢ przejscia przez okres chaotycznych dostosowan (Hockuba, 1993).

Z warunku komplementarnosci instytucji tworzacych porzadek gospodarczy wy-
nika najwazniejsza konsekwencja dla tak traktowanej transformacji gospodarcze;j.
W zwiazku z czym brak komplementarnosci instytucji i ich struktur powoduje
duze straty w rzeczywistej produkcji oraz niesprawiedliwos$¢ spoleczna.

Lad instytucjonalny w gospodarkach postsocjalistycznych jest tworzony w pro-
cesie wprowadzania zmian i implementowania nowych elementow systemowych,
wskutek nastania nietadu instytucjonalnego, ktorego przyczyna byto zatamanie sig
»clagtosci 1 stabilno$ci wigkszosci instytucjonalnych podstaw systemu spoteczne-
go” (Porwit, 2001, s. 179-180). Ujmujac transformacj¢ w kontekscie rodzajow
i czasu trwania procesow przeksztatcen systemowych, w ramach ktorych przeciw-
stawiane sa sobie podejScia organiczne i konstruktywistyczne, nalezaloby podkre-
$li¢, ze procesy transformacji skazane sa na konstruktywizm jako na podejscie naj-
bardziej mozliwe, cho¢ wysoce niedoskonate. Transformacja ujmowana w $wietle
potrzeby szybszego tempa zmian nie moze by¢ oderwana od silnego wptywu pan-
stwa na ksztaltowanie tadu gospodarczego. Jego ksztalt natomiast musi uwzgled-
nia¢ preferencje jak najliczniejszej grupy spolecznej (Battowski, Miszewski, 2006,
s. 62-72).

Przejscie od koordynacji dziatan podmiotéw rynkowych za pomoca administra-
cji panstwowej na koordynacje poprzez umowy stworzyto dla polskich przedsig-
biorstw i innych podmiotéw rynkowych koniecznos¢ stworzenia adekwatnych do
nowo wylaniajacej si¢ sytuacji regul wspotpracy. Niejednokrotnie reguly prawa
musiaty by¢ zastgpowane lub uzupetniane normami nieformalnymi, co podnosito
koszty transakcyjne wynikajace z zawierania i egzekwowania uméw (Lissowska,
1999).

Proces transformacji gospodarczej okreslany jest istotnie rowniez przez pozain-
stytucjonalne czynniki zmian (np. nastawienie spoteczenstwa do przeprowadzania
strategicznych reform gospodarczych na poczatku lat 90.). Sa one jednak bardzo
cigzko uchwytne w ramy oddzialtywania panstwa, ich ewolucyjne tworzenie si¢
wykazuje wysoki stopien spontanicznosci (Battowski, Miszewski, 2006, s. 40).
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5. Zakonczenie

Pierwsza rewolucja konserwatywna w dziedzinie polityki ekonomicznej — rewo-
lucja ,,panstwa minimum”, przeprowadzona przez M. Thatcher i R. Reagana, uka-
zata ogromny potencjat kapitalizmu do podnoszenia stopy zycia ludzkosci. Wiele
krajow $wiata podjeto reformy w kierunku transformacji ku gospodarce rynkowe;j,
gdzie kapitalizm przybral formy bardzo niejednorodne. Samo jedynie wprowadze-
nie mechanizmu rynkowego nie zapewnia satysfakcjonujacych efektow, konieczne
sa reguly i zasady, w ramach ktorych beda mogly si¢ bezpiecznie porusza¢ maksy-
malizujace swoj zysk podmioty gospodarcze (Albert, 1994, s. 10).

Skutki stosowania liberalnego podejscia do rozwiazywania problemow gospo-
darczych (np. Konsensus Waszyngtonski) przyniosty, w obliczu braku zabezpie-
czajacych go ram instytucjonalnych, efekty dalekie od oczekiwanych (Stiglitz,
2004). Zte rozumienie zakresu (aktywnos$¢ panstwa w gospodarce) i sity panstwa
(zdolnos¢ panstwa do przejrzystego prowadzenia polityki i egzekwowania prawa —
potencjal panstwa i instytucji) moze nadawac przeciwny kierunek dziataniom wy-
nikajacym z mechanizméw potencjalnie skutecznych (np. wprowadzenie konku-
rencji bez wlasciwego zabezpieczenia praw wilasnosci). Z badan wptywu réznych
wymiarow panstwowosci na rozwo6j gospodarek przeprowadzonych przez F. Fu-
kuyame¢ wynika, ze optymalny ekonomicznie bytby ograniczony zakres funkcji
panstwa, tacznie z wysoka efektywnoscia instytucji (Fukuyama, 2005, s. 25).

Wskazywaloby to na potwierdzanie si¢ zalecen ekonomistow ordoliberalnych co
do formowania silnych i spojnych zasad dzialania systemu rynkowego. Ma to zna-
czenie strategiczne szczeg6lnie w warunkach wystepowania wysokich kosztow
transakcyjnych, na przyktad w dobie transformacji gospodarczej, kiedy brak orga-
nicznie rozwinig¢tych zasad wspoldziatania rynkowego narzuca potrzebe istnienia
silnego, formalnego umocowania instytucjonalnego.

I cho¢ obserwujac dwie dekady transformowania si¢ gospodarki Polski, niezbi-
cie potwierdzi¢ nalezy fundamentalne znaczenie rzadow prawa, to nie mozna nie
zauwazy¢ nieformalnej warstwy kontaktow rynkowych, ktore badz jako efekt nie-
doskonato$ci systemu prawno-egzekucyjnego, badz jako wypehienie braku w pra-
wie staja si¢ podstawa niezliczonych, pozadanych spotecznie transakcji rynko-

wych.
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The Institutions of Economic Order
in the Light of Ordoliberal Economic Policy

Summary: The paper presents an approach to institutions elaborated by ordoliberal econo-
mists — Eucken W. and Erhard L. based on the notion of competitive economic order. The con-
sequence and coherence was there opposed to discrepancy of economic policy inducing falla-
cies and loss of wholeness when glancing at the economy.

Therefore, the economic transformation ought not to be detached from the influence of the
state in terms of constructing socio-economic order, and is thus inevitably built on constructio-
nism as an approach highly imperfect though the most possible.

Key words: institutional environment, economic and social order, constructionism, eco-
nomic transformation
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Efektywnos¢ zarzadzania zasobami ludzkimi
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Streszczenie: W warunkach turbulencji otoczenia postuluje sig¢ zastapienie tradycyjnego
systemu oceny efektywnosci, bazujacej wylacznie na miernikach finansowych, majacych cha-
rakter wynikowy i odniesienie do przesztosci, nowym podej$ciem. Zaktada ono uchwycenie
wszystkich mozliwych wymiaréw efektywno$ci i poszerzenie jej tradycyjnego zakresu ba-
dawczego o czynniki i mierniki niefinansowe oraz niematerialne, np. spoteczne, moralne, du-
chowe, ekologiczne, determinujace sposob i cykl funkcjonowania przedsigbiorstwa jako syste-
mu techniczno-spotecznego w otoczeniu. Nowe podejscie spetnia warunek wieloaspektowego
podejscia do badania problemu efektywnosci i jest w stanie odzwierciedla¢ ztozone, przekrojo-
we dziatania firmy i ich rezultaty. Z tego powodu nalezy wszystkie obszary zadaniowe przed-
sigbiorstwa, czyli takze obszar zarzadzania zasobami ludzkimi, ukierunkowaé¢ na dziatania
proefektywnosciowe. W zwiazku z powyzszym, celem artykutu jest: przedstawienie zlozono-
$ci problematyki efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi w aspekcie terminologicznym
i metodologicznym.

1. Uwagi wstepne

Zainteresowanie zagadnieniem efektywnosci ma dlugoletnia tradycje. W cza-
sach przed nasza era problemem efektywnosci zajmowali si¢ prekursorzy mysli
ekonomicznej. Jednym z nich byt Hezjod, zyjacy w VIII wieku p.n.e., nalezacy do
najstarszych tworcow mysli ekonomicznej, a takze mysliciel grecki Ksenofont —
uczen Sokratesa (V-IV w. p.n.e.), ktory w swoim dziele pt. Oikonomikos przedsta-
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micznego w Krakowie oraz wyktadowca w Matopolskiej Wyzszej Szkole Ekonomicznej w Tarnowie,
kontakt e-mail: tyranskm@uek krakow.pl.



258 Matgorzata Tyrariska

wit rozwazania nad efektywno$cia na poziomie wytworcy (Tomaszewska, Dudycz,
2006, s. 6).

Od czasoéw naukowego zarzadzania (poczatek XX wieku) pojecie efektywnosci
bylo tozsame z wydajnoscia jedynie w sensie techniczno-ekonomicznym H. Emer-
sona. Obecnie bierze si¢ pod uwage jeszcze inne kryteria efektywnosci, takie jak:
sprawno$¢ w sensie prakseologicznym T. Kotarbinskiego, kompetencyjnos¢ w sensie
organizacyjnym M. Webera, funkcjonalno$¢ w sensie humanistycznym R. Beck-
harda, komunikatywno$¢ w sensie osobowosciowym D.J. Lawlessa i moralnos¢
w sensie behawioralnym K. Obuchowskiego i B.K. Saanlana (Holstain-Beck, 1997,
s. 62). Elementem laczacym wyréznione kategorie, wedlug M. Holstain-Beck, jest
aspekt ekologiczny efektywnosci, w ramach ktérego nastgpuje zharmonizowanie
natury i kultury, tj. tego, co stworzyla natura i tego, co stworzyt cztowiek (1997,
s. 64-68).

W warunkach turbulencji otoczenia postuluje si¢ zastapienie tradycyjnego syste-
mu oceny efektywnosci, bazujacej wylacznie na miernikach finansowych,
majacych charakter wynikowy i odniesienie do przeszlosci, nowym podejsciem.
Zaktada ono uchwycenie wszystkich mozliwych wymiardéw efektywnosci 1 posze-
rzenie jej tradycyjnego zakresu badawczego o czynniki i mierniki niefinansowe
oraz niematerialne, np. spoteczne, moralne, duchowe, ekologiczne, determinujace
sposob i cykl funkcjonowania przedsigbiorstwa jako systemu techniczno-spotecz-
nego w otoczeniu (Martyniak, 2000, s. 31). Nowe podejsécie spetnia warunek wie-
loaspektowego podejscia do badania problemu efektywnos$ci i jest w stanie od-
zwierciedla¢ ztozone, przekrojowe dziatania firmy i ich rezultaty (Lichtarski (red.),
2005, s. 95). Z tego powodu nalezy wszystkie obszary zadaniowe przedsigbior-
stwa, czyli takze obszar zarzadzania zasobami ludzkimi, ukierunkowac na dziatania
proefektywnosciowe.

W zwiazku z powyzszym, celem artykutu jest: przedstawienie ztozono$ci pro-
blematyki efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi w aspekcie terminologicz-
nym i metodologicznym.

2. Istota efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi

Efektywnos$¢ nalezy do podstawowych kategorii nauki organizacji i zarzadza-
nia'. Stanowi ona takze przedmiot zainteresowania wielu innych dziedzin nauki,

! Zakres pojecia efektywnosci zmienia si¢ w zaleznosci od przyjetego obszaru badawczego. W li-
teraturze ekonomicznej wyr6znia si¢ efektywnos$¢ mikroekonomiczng i makroekonomiczna. Pojecie
efektywnosci makroekonomicznej jest pojeciem abstrakcyjnym, gdyz nie wypracowano jednoznacz-
nych metod pomiaru jej racjonalnosci. Natomiast pojgcie efektywnosci mikroekonomicznej jest
precyzyjniejsze i konkretne. Efektywnos¢ mikroekonomiczna ksztattuje poziom efektywnosci makro-
ekonomicznej, jednak nie mozna utozsamia¢ tych dwoch kategorii ekonomicznych (Janusz, Lewan-
dowska, 1992, s. 46-47). Natomiast S. Borkowska wyrdznia makro-, mezzo- i mikroskalg efektywno-
$ci pracy (1983, s. 31).
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w tym ekonomii, prakseologii, cybernetyki, naukoznawstwa. To powoduje wielo-
znacznos¢ tego pojecia i przejawia si¢ poprzez utozsamianie go z terminem: racjo-
nalnosci, skutecznosci, produktywnosci, korzystnosci, ekonomicznosci, optacalno-
$ci, wydajnosci, rentownosci (Bielski, 2002, s. 54; Lichtarski (red.), 2005, s. 92).

Efektywno$¢ (z j. tac. effectus — skutek) w ujeciu prakseologicznym oznacza do-
datnia cechg dziatan majacych jaki§ oceniony pozytywnie wynik bez wzgledu na
to, czy byt on zamierzony (dzialanie skuteczne i efektywne), czy niezamierzony
(dziatanie efektywne) (Pszczotowski (red.), 1978, s. 60—61). Efektywnos¢ zalicza-
na jest do uniwersalnych miar sprawnego dziatania (tabl. 1).

Tablica 1
Miary sprawnego dziatania
Teoria ocen prakseologicznych — miary sprawnos$ci
Uniwersalne Syntetyczne Manipulacyjne

1. Skutecznosc 1. Ekonomizacja 1. Energiczno$¢

2. Korzystnosé¢ 2. Optymalizacja 2. Prostota

3. Ekonomicznosé 3. Doktadnos¢

4. Wydajnos¢ 4. Racjonalizacja

5. Oszczednosc 5. Solidnos¢

6. Efektywnos¢ 6. Zrgcznosé

7. Produktywnos¢ 7. Udatno$¢

8. Czastkowe i kompleksowe 8. Poprawnos¢

miary efektywnos$ci 9. Autonomizacja

10. Preparacja (gotowosc)
11. Instrumentalizacja
12. Czystos¢
13. Postgp

Zrodlo: Stabryta, 1972, s. 20.

Z uwagi na fakt, ze w ujgciu prakseologicznym sprawno$¢ jest synonimem efek-
tywnosci, za szczegdlne walory efektywnosci uzna¢ mozna: skutecznos¢, korzyst-
no$¢, ekonomicznos¢ (Stabryta, 1972, s. 19-22; Pszczotowski (red.), 1978, s. 219;
Stabryta, Trzcieniecki (red.), 1986, s. 37; Pszczolowski, 1969, s. 60).

Skuteczno$¢ rozumiana jest jako stopien osiagniecia celu, relacja wyniku do
celu. Traktowana jest rowniez jako pozytywnie oceniana zgodno$¢ wyniku z ce-
lem. Skuteczno$¢ jest sprawnos$cia w znaczeniu uniwersalnym oraz podstawowym
sktadnikiem sprawnosci w sensie syntetycznym. Dziatanie jest o tyle skuteczne,

Zakres pojecia efektywnosci zmienia si¢ tez w zaleznosci od czynnika czasu (Holstain-Beck,
1997, s. 38):

— efektywnos¢ ex ante rozumie sig jako okreslong relacj¢ migdzy celem dziatania a przewidywa-
nymi $rodkami potrzebnymi dla osiagnigcia tego celu,

— efektywnos$¢ ex post oznacza okres$lona relacj¢ migdzy uzyskanymi wynikami a naktadami po-
trzebnymi do uzyskania tych wynikow.
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o ile osigga zamierzony cel, umozliwia lub utatwia jego osiagnigcie, w przeciwnym
razie mozna mowi¢ o dziataniu nieskutecznym. Prakseologia odrdznia nieskutecz-
no$¢ od przeciwskutecznosci. Dziatanie nieskuteczne jest przeciwskuteczne, jezeli
sprawca zamiast zamierzonego celu osiagnat jego negacje.

Natomiast korzystno$¢ jest to cecha dziatania ocenionego dodatnio ze wzgledu
na przewagg¢ nabytkow w roznicy migdzy nabytkami a ubytkami. Korzystnosc jest
to wigc réznica migdzy wynikiem uzytecznym a kosztami dziatania. Dziatanie sku-
teczne i korzystne okre$lamy jako sprawne.

Z kolei ekonomicznos¢ (takze gospodarno$¢) to cecha, ktorej miara jest stosu-
nek wyniku uzytecznego — nabytkow — do kosztow dziatania — ubytkow, przy
czym uwzgledniane sa tu koszty zarowno materialne, jak i moralne. W prakseolo-
gii, inaczej niz w ekonomii, uwzglednia si¢ wszystkie koszty, zarbwno materialne,
jak i moralne. Dziatanie jest ekonomiczne, jezeli stosunek wyniku uzytecznego do
kosztu jest wigkszy od jednosci; jest obojetne pod wzgledem ekonomicznosci, jesli
jest rowny jednos$ci; jest ono nieekonomiczne, jesli stosunek ten jest mniejszy od
jednosci. Podstawowymi kategoriami ekonomiczno$ci sa oszczednosé 1 wydajnosc.
Zwigkszenie ekonomicznosci nazywa si¢ ekonomizacja dziatan, w ktorej wyrdznia
si¢ trzy warianty:

— wydajnosciowy — przy statych kosztach maksymalizujemy wynik uzyteczny,

— oszczedno$ciowy — przy statym wyniku uzytecznym minimalizujemy koszty,

— wydajno$ciowo-oszczednosciowy, tj. maksymalizujemy wynik dzigki zwigk-
szeniu wydajnosci oraz minimalizujemy koszty dzigki zwigkszeniu oszczednosci.

Terminami $cisle zwiazanymi z efektywnoscia sa produktywnos¢ i wydajnosé
pracy. Wedtug Malej encyklopedii prakseologii i teorii organizacji, ,,produktyw-
no$¢ to szczegolny przypadek ekonomicznosci”, ujmujac ja jako ,,stosunek migdzy
spotecznym wynikiem uzytecznym pracy a spotecznym kosztem zaabsorbowania
danego rodzaju zasobow™ (1979, s. 186—187). Produktywnos¢ stanowi jeden z pod-
stawowych wskaznikow okreslajacych poziom proceséw operacyjnych i wyni-
kajaca z nich pozycje rynkowa. Miernikiem produktywnos$ci jest wielko$¢ efektu
produkcyjnego na jednostke zastosowanych naktadoéw czynnikow produkeji (pracy,
majatku, energii, informacji). Produktywno$¢ mierzona w odniesieniu do wszyst-
kich czynnikéw produkcji okreslana jest jako produktywno$¢ laczna. Czgsto, ze
wzgledu na trudnosci pomiaru niektorych czynnikow produkcyjnych, stosuje sig
czastkowe wskazniki produktywnosci okreslajace wielkos¢ efektu produkcyjnego
na jednostkg¢ nakladu okreslonego czynnika produkcji (Leksykon zarzqdzania,
2004, s. 443).

Najczesciej stosowanym czastkowym wskaznikiem produktywnosci jest wydaj-
nos$¢ pracy okreslana jako wielko$¢ produkcji, wyrazona rzeczowo lub warto$cio-
wo, przypadajaca na jednostke czasu pracy lub na jednego zatrudnionego (Leksy-
kon zarzqdzania, 2004, s. 443).

Za A. Pietron-Pyszczek nalezy pokreslic roznicg wystgpujaca pomigdzy poje-
ciem produktywnosci pracy i wydajnosci pracy. Wydajno$¢ zwiazana jest przede
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wszystkim z wykorzystaniem pracy ludzkiej oraz jej intensywnoscia, lecz nie ma
na nia wptywu fakt, czy na produkowane wyroby (Swiadczone ustugi) istnieje za-
potrzebowanie (zewngtrzne lub wewngtrzne), czy tez nie. Z kolei o produktywno-
sci mozemy moéwié tylko wtedy, gdy wyprodukowane wyroby zostana przekazane
odbiorcy (1999, s. 130).

Analizujac réznorodne definicje pojecia efektywnosci i termindéw pokrewnych,
dostrzega si¢ nastgpujace zasadnicze jej cechy:

— efektywnos¢ jest odzwierciedlona w relacji efektow uzytkowych uzyskanych
w pewnym okresie do naktadéw poniesionych na osiagnigcie tych efektow (Pa-
sieczny, Wigckowski, 1987, s. 14);

— moze przejawia¢ si¢ w formach: maksymalizacji stopnia realizacji celu przy
danym naktadzie srodkéw lub minimalizacji naktadu srodkéw przy zachowaniu da-
nego stopnia realizacji celu, tzn. jest to osiaganie korzysci przy jednoczesnej reali-
zacji zasady racjonalnego gospodarowania (Janusz, Lewandowska, 1992,
s. 46-47);

— pojeciu efektywnosci zawsze przyshuguje warto$¢ pozytywna; dziatanie okre-
sla si¢ mianem efektywnego nawet wtedy, gdy jego skutki, cho¢ niezamierzone, sa
pozytywne (Kotarbinski, 1971, s. 79);

— efektywnos$¢ jest cecha stopniowalna;

— kryteria korzystnosci i ekonomicznosci rozwiazan organizatorskich moga wy-
stgpowac oddzielnie;

— efektywnos¢ rozumiana jest jako dodatnia cecha (ocena) metod dziatania,
funkcjonowania systemu, zastosowanych rozwiazan oraz jako pozytywna ocena
wynikow produkcyjnych (Piekarz, Stabryta, 1989, s. 179);

— stosowane sposoby dziatania i1 jego rezultaty ze wzgledu na wartosci oraz
cele organizacji maja dla niej znaczenie dodatnie, czgsto sa utozsamiane z sukce-
sem organizacji (Piekarz (red.), 1999, s. 2).

Wykorzystujac powyzsze rozwazania nad istota efektywnosci, mozna sfor-
mutowa¢ definicj¢ efektywnos$ci zarzadzania zasobami ludzkimi. Ta czastkowa ka-
tegoria efektywnos$ci oznacza uzyskiwanie — dzigki spojnosci odpowiednich
dzialan podejmowanych na réznych szczeblach zarzadzania (i w réznych perspek-
tywach czasowych) oraz uwzglednieniu determinant wptywajacych na ich skutecz-
no$¢ (sprawnos¢, korzystnos$¢ i ekonomiczno$é) — przy akceptowanych naktadach,
akceptowanego przez interesariuszy organizacji efektu stosowania przyjgtej strate-
gii personalnej w postaci adekwatnego do niej jakosciowo kapitatu ludzkiego (Lip-
ka, 2008, s. 15).

W zwiazku z tym wazne wydaja si¢ — w kontekscie wzrostu efektywnosci przed-
sigbiorstwa 1 osiagania trwalej przewagi konkurencyjnej — wszelkie dziatania skie-
rowane na doskonalenie jakosci kapitatu ludzkiego, podejmowane obok optymaliza-
cji kosztow pracy, prowadzace do osiagnigcia efektu dzwigni zasobow ludzkich
(Pocztowski, 2007, s. 41-44). Efekt dzwigni polega tu na podnoszeniu efektywnos$ci
przez zwigkszanie wartosci licznika, a nie zmniejszanie mianownika, w odzwiercie-
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dlajacych ja wskaznikach. Uzyskany w ten sposob wzrost efektywnosci jest znacz-
nie trwalszy niz ten nastawiony wylacznie na redukcj¢ kosztow pracy, osiagany np.
poprzez ograniczenie zatrudnienia. Ponadto efektywno$¢ zarzadzania zasobami
ludzkimi moze wystapi¢ wowczas, gdy dynamika zatrudnienia nie bedzie wyzsza
od dynamiki produkcji i wyniku finansowego (Janik, Pazdzior, 2005, s. 325).

Uzyskanie efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi wymaga petnego wy-
korzystania kapitatu ludzkiego, stalego podnoszenia jego jakosci, a takze doskona-
lenia proceséw zarzadzania kapitalem ludzkim.

3. Pomiar efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi

Pomiar efektywnos$ci to wazny problem w zarzadzaniu, nadal do konca nie roz-
wigzany, a zarazem kontrowersyjny. Problem ten dotyczy¢ moze zaréwno catej go-
spodarki, branzy i przedsigbiorstwa. Z punktu widzenia przedsigbiorstwa pomiar
efektywnosci jest niezbedny dla podjecia wielu strategicznych decyzji, np. dla po-
trzeb oceny i dokonania zmiany pozycji rynkowej, wskazania nowych kierunkow
jego rozwoju.

Badania i literatura z zakresu pomiaru efektywnosci nie podejmuja w dostatecz-
nym stopniu tej problematyki z punktu widzenia zarzadzania zasobami ludzkimi.
Literatura na temat efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi nie traktuje
w sposob kompleksowy tego problemu, ograniczajac si¢ do badania efektywnosci
wybranych proceséw, narzedzi zarzadzania zasobami ludzkimi (np. efektywnosc
szkolen, efektywnos$¢ wynagrodzen). Wymieni¢ mozna kilka argumentéw przema-
wiajacych za koniecznoscia pomiaru efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi:

1) trudnosci badania i przewidywania efektywnosci w przedsigbiorstwach
dziatajacych w warunkach wysokiej ztozono$ci i zmiennos$ci otoczenia, a co za
tym nastgpuje — zmiennos$ci celow przedsigbiorstw,

2) wzrost konkurencji, nasilanie si¢ zjawiska globalizacji i tworzenie przedsig-
biorstw mig¢dzynarodowych, wewnatrz ktérych przenikaja si¢ i ,,Scieraja” roézne
rodzaje kultury organizacyjnej i co za tym nastgpuje, wzrasta niepewnos¢ w zacho-
waniach pracownikow, zwlaszcza pracownikow wiedzy (menedzerow, technolo-
gow, konstruktorow — tatwos¢ nawiazywania kontaktow z konkurencja),

3) zmiany roli funkcji personalnej w przedsigbiorstwie z operacyjnej na strate-
giczna, wzrost jej znaczenia jako procesu ksztattujacego przewage konkurencyjna,

4) trudnosci z wyborem wskaznikow do badania poziomu efektywnosci, z uwa-
gi na fakt wzrostu znaczenia jej niematerialnych determinant, takich jak np. zacho-
wania pracownikow, poziom ich motywacji i satysfakcji z wykonywanej pracy,

5) pojawienie si¢ nowych koncepcji zarzadzania, takich jak teoria kapitatu ludz-
kiego, ktéra uswiadamia nowa rolg ludzi w organizacji i konieczno$¢ postrzegania
pracownikow w kategorii kapitatu, a nie tylko kosztu,

6) pojawienie si¢ nowych form organizacji pracy (np. outsourcing, telepraca),
ktore zmuszaja do zmiany metod zarzadzania zasobami ludzkimi,
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7) rozw0j technologii wymagajacej nowych kompetencji od pracownikéw i no-
wych sposobow zarzadzania nimi, dynamicznego wzrostu poziomu kwalifikacji
pracownikow oraz zapewnienia im nie tylko materialnych warunkoéw stymu-
lujacych wzrost efektywnosci pracy, lecz takze warunkow stymulujacych ich oso-
bisty rozwdj (Pocztowski, 2007, s. 251; Kozusznik, 2005, s. 154).

Prowadzac pomiar efektywno$ci, nalezy odrozni¢ efektywnos¢ ekonomiczna,
bazujaca wylacznie na ocenie relacji efektow finansowych do kosztow ich uzyska-
nia, od efektywnosci organizacyjnej, ktora posiada znacznie bardziej ogo6lng po-
sta¢. Efektywnos$¢ organizacyjna jest pojmowana jako ocena zdolnosci organizacji
do realizacji jej celow i wlasciwego ksztattowania relacji z otoczeniem (Zigbicki,
2008, s. 241). W ocenie efektywnosci organizacyjnej wykorzystuje si¢ obok miar
ilosciowych réwniez miary jakoSciowe.

Badajac efektywnos$¢ zarzadzania zasobami ludzkimi, nalezy takze postugiwaé
si¢ miarami o charakterze iloSciowym oraz jakoSciowym, ktére spelniaja wymog
wielokryterialnego podejscia do badania problemu efektywnos$ci, a zarazem od-
zwierciedlaja specyfike ztozonych proceséw kadrowych?.

Oceniajac efektywno$¢ zarzadzania zasobami ludzkimi, nalezy ustali¢, ktore
wymiary efektywnosci (obszary zarzadzania zasobami ludzkimi) nalezy wzia¢ pod
uwage: jakie stosowac kryteria oceny poszczegolnych wymiarow i jakich uzy¢
miernikow (wskaznikow) oraz do jakich wzorcoéw (standardow) odnie$¢ uzyskane
wyniki, np. do wynikéw z okreséw poprzednich, efektywnosci innych podobnych
organizacji, wynikow organizacji najlepszych w realizacji funkcji personalne;j (kra-
jowych lub $wiatowych) (Bielski, 2002, s. 63).

Wobec powyzszych uwag skuteczny, wielokryterialny system pomiaru efektyw-
nosci zarzadzania zasobami ludzkimi powinien zapewniac:

— uwzglednienie zestawu wskaznikow umozliwiajacych oceng¢ monitorowania
celow przedsigbiorstwa oraz pomiar rentowno$ci inwestycji w kapital ludzki
(Pocztowski, 2004, s. 66);

— mozliwos¢ ustalenia zaleznosci przyczynowo-skutkowych z celami ekono-
micznymi przedsigbiorstwa;

— oceng istoty dziatalnosci personalnej danej firmy z punktu widzenia jej strate-
gL

— uwzglednienie najwazniejszych z punktu widzenia celow strategicznych fir-
my miar;

— identyfikacje popelnianych btedow i wskazanie dzialan naprawczych w wy-
branych obszarach polityki personalnej firmy;

— informacje o przyszlych dokonaniach firmy w zakresie realizacji zadan per-
sonalnych.

% Podstawowe syntetyczne modele oceny efektywnosci to: podejécie celowosciowe, systemowe,
koncepcja grup interesu — stakeholders, wielokryterialna ocena efektywnosci, model konkurencyjnych
wartosci i model czynnikow nieefektywnosci (Bielski, 2002, s. 54—66; Zigbicki, 2008, s. 240).
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System oceny efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi, posiadajacy wska-
zane cechy, powinien przebiega¢ na trzech poziomach (Fitz—enz, 2001, s. 33,
45-50, 117, 118):

1) firmy — w celu okreslenia wptywu realizowanych zadan personalnych na suk-
ces firmy jako calo$ci, przy czym ocena moze by¢ przeprowadzona poprzez zasto-
sowanie m.in. takich wskaznikow, jak: ekonomiczna warto§¢ dodana kapitatu ludz-
kiego, warto$¢ dodana kapitatu ludzkiego, rentowno$¢ inwestycji w kapitat ludzki,
warto$¢ rynkowa kapitatu ludzkiego, finansowy wskaznik kapitatu ludzkiego,

2) proceséw wewnetrznych realizowanych w firmie — dla ustalenia wptywu po-
lityki personalnej na realizacj¢ innych procesow wewngtrznych w  firmie,
a w szczegolnosci na ich jakos¢ i produktywnos¢, poprzez wykorzystanie takich
miernikow, jak: koszt, czas realizacji proceséw, ilos¢ procesow, jako$¢ procesow,

3) zachowan pracownikow — w celu oceny poszczegolnych funkcji zarzadzania
zasobami ludzkimi, skutecznosci stosowanych metod, z tym jednak zastrzezeniem,
ze wszystko zaczyna si¢ 1 zalezy od zachowan oraz talentéw pracownikéw organi-
zacji. Ocena efektywnos$ci zarzadzania zasobami ludzkimi jest na tym poziomie
prowadzona w zakresie procesow: pozyskiwania, wynagradzania, rozwoju poten-
cjatu kwalifikacyjnego pracownikow firmy oraz utrzymania najlepszych pracowni-
kéw w organizacji.

4. Wykorzystanie strategicznej karty wynikow
w pomiarze efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi

Niewatpliwie narzedziem spetniajacym przedstawione wymogi jest strategiczna
karta wynikow (ang. Balanced Scorecard — BSC). Strategiczna karta wynikdéw po-
zwala przetozy¢ strategie na konkretne zadania i miary ich realizacji dla poszcze-
golnych komoérek organizacyjnych przedsigbiorstwa®. Istota metody polega na
stworzeniu i stosowaniu w kontroli skoordynowanego zestawu miernikow wielo-
aspektowej oceny funkcjonowania przedsigbiorstwa. Karta utatwia potaczenie ak-
tywOw materialnych z niematerialnymi i pozwala skutecznie zarzadza¢ kapitalem
intelektualnym, zarowno na poziomie strategicznym, jak i operacyjnym, jednoczes-
nie monitorujac wyniki finansowe firmy (Kicinska, 2006, s. 147). M. Sierpinska
i B. Niedbata do innych celéw wdrozenia strategicznej karty wynikoéw zaliczaja
(2003, s.113):

— komunikowanie i wyjasnienie celow organizacji kierownikom nizszych
szczebli zarzadzania oraz pracownikom, dostawcom, odbiorcom, inwestorom; una-
ocznienie firmie 1 jej wspotpracownikom rzeczywistego znaczenia opracowywa-

? Zbilansowana karta dokonan (Balanced Scorecard) zostala opracowana przez R. Kaplana
i D. Nortona w 1992 r. (Kaplan, Norton, 2001).
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nych — analizowanych kierunkow rozwoju, umozliwienie im wykorzystania
wszystkich potencjatow wzrostu i rentownosci,

— koncentracj¢ uwagi na czynnikach o podstawowym znaczeniu — kluczowych
czynnikach sukcesu,

— doprowadzenie do zbiezno$ci celow pracownikéw z celami firmy jako
catosci,

— tworzenie podstawy do systemu wynagradzania oraz popraw¢ wykorzystania
inwestycji w kapitat intelektualny (lepsze zarzadzanie wiedza) — dzigki odpowied-
nio zmotywowanym pracownikom,

— wazrost zyskow — poprzez odkrycie i wykorzystanie wewnatrzzaktadowych
potencjatéw synergicznych w poszczegdlnych obszarach firmy,

— rozpoznawanie, ktore czynniki krytyczne wymagaja szczego6lnej uwagi — sy-
gnalizacja o najistotniejszych miejscach decydujacych o efektach dziatalnosci (sys-
tem wczesnego ostrzegania: informowanie, czy i gdzie nastapita poprawa, a na ja-
kich odcinkach dziatania sa ktopoty),

— dostarczanie informacji o stopniu realizacji wyznaczonych celow.

Dzigki realizacji tych celow strategiczna karta wynikow umozliwia cato§ciowe
spojrzenie na skuteczno$¢ realizowanej strategii przedsigbiorstwa, przy uwzgled-
nieniu czterech perspektyw (Kaplan, Norton, 2001, s. 42—45):

1) perspektywy finansowej — w ramach tej perspektywy ocena firmy prowadzona
jest przez wiascicieli kapitatu (rentownos¢ produkcji, raportowanie cen i pltynnosci,
zarzadzanie ryzykiem), umozliwia oceng stopnia realizacji oczekiwan wiascicieli
kapitatu;

2) perspektywy klienta — przeprowadzana w tej perspektywie ocena dotyczy
tego, jak firme postrzegaja jej klienci i umozliwia zastanowienie si¢ nad tym, jak
powinna by¢ w przysztosci postrzegana firma;

3) perspektywy wewnetrznej — ocena dotyczy sprawnos$ci zarzadzania firma (ste-
rowanie procesem produkcji, dystrybucji, zarzadzanie portfelem firmy) w jej wyni-
ku mozna ustali¢ kierunki doskonalenia proceséw wewngtrznych w firmie dla
osiagni¢cia wigkszej satysfakcji udzialowcow i klientow firmys;

4) perspektywy innowacji i rozwoju — w tej perspektywie nastgpuje ocena zdol-
no$ci firmy do uczenia si¢, wprowadzania zmian, budowy kompetencji firmy (tre-
ning, zasoby ludzkie, technologia), na podstawie tej oceny ustala si¢ zdolnos¢ fir-
my do rozwoju i tworzenia nowych wartosci.

Realizacja zadan w czterech powyzszych obszarach umozliwia zarazem realiza-
cje strategii firmy. W ramach kazdej perspektywy nalezy okresli¢: cele strategicz-
ne, sposob pomiaru celow (jednostki miary tych celow, uwzglednia sig tylko cele
mierzalne), pozadana wielkos¢ celu (wielkosci docelowe, ktore firma chce
osiagnac), inicjatywy, okreslone przedsigwzigcia, ktore musza by¢ zrealizowane,
aby firma osiagneta zaktadane cele.
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W karcie opracowanej dla catej firmy mozna w poszczego6lnych perspektywach
odnalez¢ wskazniki wiasciwe dla pomiaru efektywnosci zarzadzania zasobami
ludzkimi przeprowadzanej przez pryzmat oceny realizacji strategii firmy i wspie-
rajacej ja strategii personalnej (tabl. 2).

Katalog miar oceny efektywno$ci zarzadzania zasobami ludzkimi przedstawiony
w tabl. 2 jest bardzo szeroki i zapewne nieostateczny. Jednak o wyborze miar po-
winny zawsze decydowaé cele strategiczne danej firmy, ktore jednocze$nie wyka-
zuja wzajemne zwiazki z celami wyznaczonymi dla obszaru zarzadzania zasobami
ludzkimi. Realizacja tej zasady umozliwi usprawnienie realizacji proceséOw we-
wngtrznych 1 skuteczniejsza realizacje strategii firmy oraz w dluzszej perspektywie
akceptacje takiego systemu oceny przez pracownikow firmy.

W celu opracowania strategicznej karty wynikow w obszarze zarzadzania zaso-
bami ludzkimi nalezy postgpowac¢ wedlug wymienionych ponizej etapdw, a miano-
wicie®:

1) powotanie zespolu odpowiedzialnego za postep prac (w duzej mierze winni
uczestniczy¢ pracownicy z dziatu personalnego);

2) analiza opracowanych zestawow celow i miernikow dla catej firmy pod
katem wyodrebnienia celow dla najwazniejszych proceséw personalnych, a miano-
wicie’:

— planowania zasoboéw ludzkich w celu opracowania strategicznych i opera-
cyjnych planoéw personalnych,

— ksztaltowania stanu i struktury zatrudnienia celem jego optymalizacji
z punktu widzenia celow firmy,

— ksztattowania wynagrodzen oraz motywacji do pracy, analizowania pozio-
mu kosztoOw pracy,

— ustalenia kierunkow: rozwoju zawodowego pracownikow, wzrostu kompe-
tencji pracownikoéw i1 poprawy wykorzystania ich kwalifikacji,

— ksztattowania warunkéw i stosunkow pracy w firmie, poprawy komfortu
pracy i osiagnigcia wilasciwego klimatu spolecznego i zmniejszenia absencji
oraz fluktuacji;

3) opisanie i przedstawienie w formie graficznej kazdego procesu z osobna, ce-
lem ustalenia preferowanego poziomu jego efektywnosci i zgodnos$ci ze strategia
firmy, doboér odpowiednich miernikow do kazdego procesu (zebranie opinii na te-
mat procesow personalnych od pracownikow zajmujacych si¢ informatyka, finan-
sami, sprzedaza, produkcja, aby wskaza¢ obszary wymagajace poprawy i znalez¢
sposoby obnizenia kosztow i lepszego wykorzystania zasobow);

4) ustalenie celow i miernikow w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi
w perspektywach: procesow, finansow, klienta oraz rozwoju;

* Doktadny opis wdrozenia systemu pomiaru efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi w fir-
mie zawiera artykut D. Krzeminskiego (2003, s. 42-45).
’ Procesy personalne wymieniono za: Pocztowski, 2007, s. 37.
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Tablica 2

Zrownowazona karta wynikow zarzadzania zasobami ludzkimi

Obszary kontroli
(perspektywy rozwoju | Mierniki oceny sprawnosci dziatania Komentarz
firmy/cele firmy)

Perspektywa finansowa:

— wzrost rentownosci | — wartos¢ dodana kapitatu ludzkiego |- ocena zarzadzania zasobami
firmy — ekonomiczna warto$¢ dodana kapi- ludzkimi przez pryzmat finan-
tatu ludzkiego SOWy

— stopa zwrotu z inwestycji w kapitat
ludzki (rentownos¢ kapitatu ludzkie-

£0)
— finansowy wskaznik kapitatu ludz-
kiego
Perspektywa klientow:
— poprawa jakos$ci — koszt obstugi klienta — ocena dotyczy tego, jak firme
obstugi klienta — liczba lojalnych klientow postrzegaja jej klienci poprzez
— odsetek nowych klientow pozyska- nastawienie pracownikow do
nych w danym roku klientow
— wartos¢ sprzedanych produk- — ocena satysfakcji klienta
tow/ustug

Perspektywa procesow wewngtrznych:

— usprawnienie reali- |— poziom wydajnos$ci pracy — ocena poziomu wydajnosci
zacji procesOw we- | — wskaznik optacania przyrostu wy- pracy jest konsekwencja efek-
wngtrznych dajnosci przyrostem jednostkowego tu podnoszenia kwalifikacji

kosztu pracy i morale pracownikéw, inno-
— wskaznik wykorzystana nominalne- wacyjnosci oraz usprawniania
g0 czasu pracy procesow wewnatrz firmy

— wskaznik godzin nadliczbowych

— wskaznik czasu traconego

— odsetek pracownikéw o elastycz-
nym czasie pracy

— odsetek pracownikow zatrudnionych
w elastycznych (nietypowych) for-
mach zatrudnienia

— jednostkowy koszt pracy

— rentownos$¢ kosztow pracy

— udziat kosztow pracy w warto$ci
sprzedazy

— ilo$¢ reklamacji

— warto$¢ napraw gwarancyjnych

— koszty ustug $wiadczonych przez
dzial personalny
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Obszary kontroli
(perspektywy rozwoju
firmy/cele firmy)

Mierniki oceny sprawnos$ci dziatania

Komentarz

Perspektywa rozwoju:

— pozyskiwanie pra-
cownikow

— utrzymanie pracow-
nikow

— wynagradzanie pra-
cownikow

— rozwdj kompetencji

— liczba nowo zatrudnionych, wska-
znik przyje¢, czas potrzebny na ob-
sadzenie wakujacego stanowiska
pracy, poziom kwalifikacji nowo za-
trudnionych pracownikow,

— wskaznik stabilno$ci zatrudnienia,
przecigtna dtugos¢ zatrudnienia,
wskaznik adaptacji, wskaznik zwol-
nien, wskaznik zwolnien na wnio-
sek pracownika, wskaznik ruchliwo-
$ci pracownikéw, wskaznik ruchli-
wosci wewngtrznej

— stopien dopasowania systemu wyna-
grodzen do strategii firmy, wyso-
ko$¢ $redniej placy, udziat §wiad-
czen dodatkowych w wartosci fun-
duszu ptac, koszt opracowania
i wprowadzenia nowego systemu
wynagrodzen, udzial catkowitych
kosztow pracy w kosztach operacyj-
nych

— przecigtny poziom wyksztalcenia
pracownikéw, odsetek specjalistow
i ekspertow, odsetek pracownikow
z wyksztalceniem wyzszym,
calkowite koszty szkolen, taczna
liczba godzin przeznaczonych na
szkolenia, liczba godzin szkolenia
w rozbiciu na grupy zawodowe,
rentownos$¢ inwestycji w szkolenia

— ocena satysfakcji pracowni-
kow — jako warunek wzrostu
wydajnos$ci pracy i stabilnosci
zatrudnienia;

— ocena zdolnosci firmy do
utrzymania kluczowych pra-
cownikéw w dhugim okresie;

— ocena poziomu wydatkow
(kosztow pracy) poniesionych
na realizacjg procesu
zarzadzania zasobami ludzki-
mi i ich zgodnosci ze strategia
firmy

Zr6dto: Fitz—enz, 2001, s. 33, 45-50, 117, 118; Becker, Huselid, Ulrich, 2002, s. 85-89.

5) wprowadzenie zmian w strukturze organizacyjnej — wyznaczenie 0sob odpo-
wiedzialnych za kazdy proces zarzadzania zasobami ludzkimi (wskazanie: relacji
migdzy stanowiskami, pracownikow odpowiedzialnych za odbidr, przetwarzanie
i przekazywanie informacji) i proponowane zmiany w zakresie celow i miernikow
ich osiagania oraz uaktualnienie opisoOw stanowisk pracy;

6) monitorowanie oraz modyfikowanie celéw i miernikow — wprowadzanie
zmian w poszczegdlnych perspektywach zgodnie z ustalona strategia firmy pod
katem oceny ich skutecznos$ci i wptywu na inne procesy organizacyjne firmy, a tak-
ze zmiany w zachowaniach pracownikow.
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Ocena efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi powoduje, ze coraz waz-
niejszy staje si¢ szeroki dostgp do aktualnych i istotnych informacji. Bez zastoso-
wania nowoczesnych systemow informacyjnych i narzedzi informatycznych reali-
zacja takiej oceny bedzie utrudniona, co w ostatecznym rachunku moze
spowodowac powstanie istotnej bariery rozwojowej firmy.

5. Zakonczenie

Przedstawione w artykule podej$cie do oceny efektywnos$ci zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi umozliwia pomiar i monitorowanie efektywnosci wykorzystania kapi-
tatu ludzkiego, efektywnosci dziatan podejmowanych dla jego rozwoju oraz efek-
tywnosci realizacji poszczegdlnych procesow personalnych.

Wielokryterialny system oceny efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi za-
pewnia, ze kazde dzialanie podejmowane w obszarze zasobow ludzkich nie bedzie
przypadkowe, lecz zostanie zwiazane z konkretnymi celami funkcjonowania orga-
nizacji. Poprzez zastosowanie zestawu miar o charakterze ilo$ciowym i jakos$-
ciowym system pomiaru efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi pozwala
zidentyfikowa¢ najwazniejsze bariery utrudniajace pracownikom uzyskiwanie
i przekraczanie zaktadanego poziomu efektywnosci. Dzigki statemu monitoringowi
kluczowych wskaznikow efektywnosci system zapewnia mozliwie najlepsza w da-
nych warunkach jako$¢ wdrazanych dziatan rozwojowych oraz optymalne wyko-
rzystanie kapitatu ludzkiego, a poprzez to wymierne zwigkszenie efektywnosci.
Wielokryterialny system tworzy takze mozliwos$¢ ustalenia zaleznosci przyczyno-
wo-skutkowych miedzy efektywnoscia zarzadzania zasobami ludzkimi a efektyw-
noscia przedsigbiorstwa.

Jednak dla prawidtowego rozwiazania tej ostatniej kwestii niezbg¢dne staje sig
zbudowanie syntetycznego wskaznika oceny efektywnosci zarzadzania zasobami
ludzkimi, co autorka zamierza zrealizowa¢ w przysztosci.
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Efficiency of Human Resources Management in the Terminological
and Methodological Aspect

Summary: In the conditions of environment turbulences it is postulated to replace the tradi-
tional system of efficiency assessment, based exclusively on financial measures being of resul-
tant character and a future reference through a new experience. It assumes capturing all possi-
ble efficiency dimensions and extending its traditional research scope by non-financial factors
and measures as well as non-material ones, e.g. social, moral, spiritual, ecological, determining
the way and cycle of an enterprise’s operations as a technical and social system in the environ-
ment. The new approach fulfils the condition of a multi-aspect attitude to researching the effi-
ciency problem and is able to reflect complex, sectional operations of a company and their re-
sults. Therefore it is necessary to direct all task-based areas of an enterprise, i.e. also the area
of human resources management to pro-effective actions.

In relation with the above, the aim of the article is to present the complexity of the subject
matter of human resources management efficiency in the terminological and methodological
aspects.

Key words: human resources, human resources management, management methods
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Stowa kluczowe: kultura organizacyjna (organizacji, przedsigbiorstwa), diagnoza, meto-
dyka badan

Streszczenie: Kultura przedsigbiorstwa jest rozumiana jako utrwalone w nim wzory mys-
lenia i postgpowania pracownikow, ksztalttowane przez postawy kierownictwa. Przenika ona
zarowno proces formutowania strategii, jak i proces jej realizacji. Przedsigbiorstwo, ktore ro-
zumie swa kulturg, moze wykorzysta¢ t¢ wiedzg jako zrodlo strategicznej sity. Wielo§¢ czynni-
koéw ksztaltujacych kulturg organizacyjna oraz wielo$¢ kultur (subkultur) wymaga od badaczy
tego zjawiska doktadnego okreslenia podmiotu badan czy ogdlniej ,,granic” badawczych. Arty-
kut zawiera propozycj¢ metodyki diagnozowania kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa.

1. Wprowadzenie — przestanki podjecia badan
kultury organizacyjnej

Podstawowym czynnikiem okreslajacym wzrost znaczenia kultury organizacyjnej
w przedsigbiorstwie jest cztowiek. Jest on najwazniejsza zmienng organizacji jako
systemu dynamicznego, jego rola nie sprowadza si¢ tylko do wykorzystania kwalifi-
kacji zawodowych, wazne jest rowniez angazowanie sfery wartosci moralnych
i uczu¢. Poszerza to w procesie zarzadzania obszar niepewnosci, a w rezultacie
zwigksza stopien trudnosci w realizacji funkcji kierowniczych. Znajomos$¢ kultury
organizacyjnej przedsigbiorstwa, bedacej w istocie odzwierciedleniem warto$ci
i norm zachowan oraz sposobdw postgpowania i myslenia wyksztatconych i zaak-
ceptowanych przez pracownikow danego przedsigbiorstwa, moze ten obszar nie-

* Dr inz. Anna Wojtowicz — adiunkt w Katedrze Zarzadzania, dziekan Wydziatu Zarzadzania
i Turystyki Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie, kontakt: tel. (14) 688 00 10
w. 535, e-mail: wojtowicza@tlen.pl.
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pewnosci w zarzadzaniu zmniejszy¢, tym bardziej ze, jak twierdza niektorzy, ,,no-
woczesne zarzadzanie to raczej zarzadzanie warto§ciami niz zarzadzanie ludzmi”.

Wspolczesnie w zarzadzaniu (strategicznym) zaktada si¢ z jednej strony ograni-
czong stosowalnos¢ tradycyjnych koncepcji, opierajacych si¢ na racjonalnosci
1 przewidywalnosci, a z drugiej — zasadno$¢ symbolicznego zarzadzania (kultura
organizacyjna powstaje i rozwija si¢ jako czes¢ historii przedsigbiorstwa). Badania
kultury organizacyjnej umozliwiaja nowe spojrzenie na przedsigbiorstwo, odpowia-
daja potrzebie odczuwania (a nie tylko myslenia) i traktuja przedsigbiorstwo jako
formg ekspresyjna, a nie tylko ekonomiczng. Wzbogacenie przeprowadzanych ana-
liz w wymiar kulturowy pozwala na lepsze zrozumienie funkcjonowania i rozwoju
przedsigbiorstwa (Bratnicki, Kry$, Stachowicz, 1988, s. 160). Kultura przedsigbior-
stwa jest rozumiana jako utrwalone w nim wzory myslenia i postgpowania pracow-
nikow, ksztattowane przez postawy kierownictwa. Przenika ona zaréwno proces
formutowania strategii, jak i proces jej realizacji. Przedsigbiorstwo, ktore rozumie
swa kulture, moze wykorzysta¢ te wiedzg jako zrédlo strategicznej sily.

Elastycznos¢, szybkos¢, efektywnos¢ i odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstwa za-
leza od umiejgtnosci, psychiki i mentalnosci pracownikow. Powinni oni chcie¢
zmian, nie ba¢ si¢ innowacji, nie popada¢ w rutyn¢. Dlatego tez jednym z zadan
zarzadzania strategicznego jest tworzenie wlasciwej kultury organizacyjnej. Proble-
matyka ta jest trudna poznawczo, wymaga wspolpracy ekonomistow, socjologow
i psychologow, brak jest dobrych metod analizy kultury, wyniki analiz wymagaja
fachowej interpretacji, dziatania w tym zakresie daja efekty z wieloletnim opdznie-
niem. Z tych tez powodow kierownictwa przedsigbiorstw niechgtnie zajmuja si¢ ta
problematyka. W takiej sytuacji powstaja strategie nie odpowiadajace aspiracjom
ani wlascicieli, ani kierownikow, ani pracownikow.

Wielo$¢ czynnikow ksztattujacych kulture organizacyjna oraz wielo$¢ kultur
(subkultur) wymaga od badaczy tego zjawiska doktadnego okreslenia podmiotu ba-
dan czy ogolniej ,,granic” badawczych. Badania kultury organizacyjnej dotycza
najczesciej norm 1 wartosci kulturowych, a wigc jakie warto$ci dominuja w organi-
zacji, jakie sg ich zrodia, jakie jest ich oddzialywanie na organizacj¢. WartoSci
i normy kulturowe organizacji mozna podzieli¢ na wartosci i normy o znaczeniu
strategicznym — np. dbatos¢ 1 wzglad na ludzi, konkurencyjnosé, jakos¢, lojalnosc,
nastawienie na rynek/klientow oraz normy i warto$ci o znaczeniu operacyjnym —
np. wyksztatcenie, fachowos$¢, praca zespotowa, sposob traktowania podwtadnych.
W kazdym przypadku oddziatuja one na funkcjonowanie organizacji.

Podstaweg rozwigzania przedstawionych probleméw stanowi sformutowany,
w szczeg6lnosci w oparciu o studia literatury przedmiotu oraz wilasne przemysle-
nia, a takze na podstawie badan poprzednikéw, model diagnozowania kultury orga-
nizacyjnej w konteks$cie zarzadzania strategicznego (rys. 1). Przy budowie prezen-
towanego modelu wykorzystano podejscie diagnostyczne z elementami prognozy.
Dokonujac diagnozy kultury organizacyjnej przy jego uzyciu, nalezy zwrdci¢ uwa-
g¢ na nastgpujace zatozenia:
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— warunkiem podstawowym przeprowadzenia diagnozy jest catoSciowe rozpo-
znanie symptomow kulturowych,

— strategia organizacji jest traktowana jako determinanta kultury organizacyj-
nej, dlatego tez diagnoza nie moze by¢ przeprowadzona, jesli w wybranej organi-
zacji strategia nie jest jasno artykulowana.

2. Metody i techniki badania kultury organizacyjnej

Wielo$¢ 1 réznorodnosé, a czgsto 1 mata czytelno$¢ oznak kultury organizacyjnej
powoduja, ze w procesie diagnozowania istotnym zagadnieniem staje si¢ wlasciwy
dobdr narzedzi do przeprowadzenia tego procesu (Gableta, Karamalla, 1999, s. 34).
W literaturze przedmiotu zaleca si¢ najczesciej: obchdd przedsigbiorstwa, analize
dokumentacji, obserwacj¢ narad, wywiady skategoryzowane i nieskategoryzowane,
ankiete/kwestionariusz (rys. 2 przedstawia instrumenty diagnozowania kultury or-
ganizacyjnej utozone wedtug stopnia przydatnosci informacyjnej). Aby zebrane in-
formacje na temat kultury organizacyjnej oddawaty jak najwierniej jej charakter,
zaleca si¢ stosowanie kombinacji kilku narzedzi badawczych, gdyz kazde z nich
umozliwia identyfikacje¢ innych jej aspektow.

Analiza
dokumentacji

Wizyta w organizacji

Obserwacja posiedzen

Kwestionariusz standaryzowany/Ankieta

Wywiady problemowe / Rozmowy indywidualne

Rys. 2. Instrumenty diagnozowania kultury organizacyjnej
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Marcinkowski, Sobczak, 2000, s. 6-9.

Obchod przedsiebiorstwa. W trakcie obchodu przedsigbiorstwa tworzy si¢ obraz
kultury organizacyjnej w oparciu o dokonane obserwacje, w jego wyniku powstaje
mozliwos$¢ (Gableta, 1998, s. 55):

— scharakteryzowania wygladu zewngtrznego przedsigbiorstwa, w tym zabudo-
wan 1 otoczenia, np. dojazd oraz stan i1 wielko$¢ parkingu,

— rozpoznania wystroju wnetrz oraz rytuatdéw powitalnych i pozegnalnych,

— doznania tzw. pierwszych wrazen w wyniku kontaktu z pracownikami przed-
sigbiorstwa, jednocze$nie mozna dokona¢ spostrzezen co do usytuowania niekto-
rych pomieszczen (sekretariat, gabinet ,.szefa”), atmosfery w przedsigbiorstwie,
warunkow pracy, stanu maszyn i urzadzen itp. (tablica 1 zawiera formularz planu
obserwacji w trakcie obchodu przedsigbiorstwa).
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Analiza dokumentacji. Obejmuje trzy etapy: 1) okreslenie poszukiwanych infor-
macji, 2) okreslenie dokumentéw poddawanych analizie, 3) analiza wlasciwa
i ustalenie wnioskow koncowych.

Analiza dokumentacji daje podstawe dla sformutowania zagadnien wyj$ciowych
w procedurach diagnostycznych oraz tresci poruszanych w wywiadach. Podczas
analizy dokumentacji nalezy zwréci¢ uwagg na:

— tre$¢ dokumentow, jej prawdziwos$¢ 1 aktualno$e,

— kompletno$¢ i niezbgdnos¢ dokumentacji,

— porzadek i sposdb prowadzenia, archiwizowania i udostgpniania,

— wyglad dokumentéw — czy przygotowywane sa wedtug ustalonego wzorca
graficznego,

— czy w organizacji panuje kult ,,papieréw”.

Tablica 2 zawiera przyktadowy zestaw dokumentow przydatnych w diagnozie
kultury organizacyjne;j.

W prezentowanej metodyce diagnostycznej szczegdlne znaczenie ma zidentyfi-
kowanie strategii przedsigbiorstwa, ktora stanowi punkt wyjscia dla formutowania
wskazan dotyczacych kierunkéw zmiany kultury organizacyjnej. Dlatego tez istot-
na jest analiza dokumentow ja opisujacych. Analizujac dokumentacj¢ przedsigbior-
stwa, nalezy mie¢ swiadomo$¢, ze nie zawsze oddaje ona rzeczywisty obraz orga-
nizacji, dlatego technika ta powinna by¢ stosowana w potaczeniu z obserwacja,
wywiadami.

Obserwacja narad. Obserwacja narad i posiedzen kadry kierowniczej moze by¢
zrodtem informacji na temat wartosci, ktorym hotduje kierownictwo. Obserwacja
przebiegu posiedzen powinna koncentrowac si¢ na (Czerska, 2003, s. 64; Standa,
1993, s. 59): — tre$ci posiedzenia: tematy wypowiedzi, uzywane argumenty, czas
wystapien, merytoryczna ocena sposobu realizacji celu narady, — interakcjach mig-
dzy uczestnikami: czgstotliwos$¢ interakcji miedzy poszczegdlnymi uczestnikami
oraz ich charakter: kto komu si¢ sprzeciwia, kto i z kim si¢ zgadza, kto i kiedy/po
kim zabiera gtos, kto komu przerywa, kto i kiedy milczy, — rytuatach i symbolicz-
nych gestach, zachowaniach: porzadek organizacyjny obrad, usytuowanie poszcze-
gblnych osdéb wzgledem siebie, zachowania krytyczne, mimika, gesty. Intere-
sujacym przedmiotem obserwacji moga by¢ rowniez narady kierownictwa
z pracownikami oraz samych pracownikéw: sa zwolywane czy maja charakter
spontaniczny, jak czgsto si¢ odbywaja, czego dotycza, jaka rol¢ odgrywaja na nich
pracownicy (,,wdzigczni stuchacze” czy ,,wspotpartnerzy™).

Wywiad. Jest to rozmowa prowadzona w $cisle okreslonym celu, tzw. rozmowa
kierowana. Jest technika bardzo czasochtonna i kosztowna. Przed przystapieniem
do wywiadu nalezy okresli¢: cel, osoby, czas, miejsce prowadzenia, jego forme.
Powinien by¢ stosowany, gdy liczba osob objgtych badaniem jest niewielka i sg to
osoby szczegolnie zorientowane w danym temacie (tzw. sedziowie kompetentni).
Wywiad moze mie¢ form¢ wywiadu wolnego lub skategoryzowanego. Pierwsza
odmiana ma w zatozeniu cel i zakres poszukiwanych informacji bez gotowego sce-
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Tablica 1

Plan obserwacji

Wizyta w przedsi¢biorstwie

Ogolne wrazenie

. Budynki

. Otoczenie

1. Zewnetrzny wyglad firmy

styl i forma budynkow (konstrukcje uzytkowe, bloki itp.)

stan budynkow (fasady czyste czy brudne, brakujace litery w szyldzie zaktadu itp.)
rozmiar i rozktad pomieszczen (wielkie/mate powierzchnie itp.)

potozenie geograficzne (miasto, wies itp.)

urzadzenie wjazdu, wejscia (rozktad budynkoéw, tablice informacyjne, obiekty artystyczne itp.)
strefa zarezerwowana dla przedsigbiorstwa (wtasnos¢, rozmiar, oddzielenie od $wiata zewngtrznego itp.)
logika zagospodarowania parkingu (kto?, gdzie?, obok kogo? itp.)

Ogdlne wrazenie

. Miejsce dla gosci
— hol, sala przyje¢, inne pomieszczenie, w ktorym przyjmuje si¢ gosci

. Rytual przyjmowania i prezentacji

II. Przyjmowanie gosci

urzadzenie: kwiaty, ,,marmury”, atmosfera, portrety zalozycieli firmy, publikacje na temat firmy

wrazenie wywotlane przez pierwsza napotkana w firmie osobg (ogrodnik, straznik, recepcjonista itp.)
styl prezentacji (formalny, nieformalny), czas trwania, kto po nas przychodzi itp.

rozmowa telefoniczna (ton, pows$ciagliwos¢, uprzejmosé, grzeczno$é itp.)

traktowanie innych gosci (ustuznos$¢, grzecznosé itp.)

1.

(5]

bl

Ogolne wrazenie

. Dynamika wizyty
— co nam pokazuja, w jaki sposob i w jakim porzadku, czy np. pokazuja tylko niektore dziaty?

II1. Przebieg wizyty
Osoby towarzyszace
wypowiedzi 1 wyjasnienia w toku wizyty: opowiadane historie, przywotywane tradycje, demonstrowana
duma z pracy w firmie, mimika i gesty pojawiajace si¢ w reakcji na problemy i sytuacje w czasie wizyty,
zargon, postawy wobec roznych dziedzin dziatalnosci
zachowanie wobec pracownikow: sposOb zwracania si¢ i pozdrawiania pracownikow, spontaniczne
inicjowanie rozmow, szacunek wobec niektorych pracownikow, wyjatkowy stosunek do ,,championoéw” itp.
reakcje wywotane wérod zatogi przez osoby towarzyszace: otwarte, jawne zachowanie personelu na widok
0sob nam towarzyszacych, strach, brak bezpieczenstwa, respekt, rados¢ itp.

na jakie dziedziny dziatalnosci firmy bez przerwy ktada nacisk?

Dziedziny podlegajace szczegélnie starannej obserwacji

rozmieszczenie biur, lokalizacja biur 0sob znaczacych (czyj pokdj znajduje si¢ w bezposrednim sasiedztwie
X-a?)

jak urzadzone sg pokoje pracownikow: meble, kwiaty, wyglad biurek

aranzacja korytarzy, hal produkcyjnych, wind itp.

lokalizacja i wyglad biura sekretarki, jak jest zorganizowana dystrybucja poczty wewngtrznej

zachowanie personelu: postawy pracownikow, sposob ,,noszenia si¢”, symptomy stresu, poczucie humoru,
czy ludzie odzywaja si¢ do siebie?

czy daje si¢ zauwazy¢ nieformalne kregi (skupienia) pracownikow?

czy mozna dostrzec przejawy obowigzywania norm zwyczajowych?

czy mozna dostrzec przejawy wptywu osob znaczacych (dominujacych osobowosci)?

zachowanie pracownikow podczas przerw, ich stosunek do materiatow i urzadzen

wybrane stanowiska w pracy: wyposazenie techniczne, atmosfera, kolory, muzyka itp.

nowoczesno$¢ i stopien automatyzacji procedur i techniki, stan wybranych urzadzen, wykorzystanie
informatyki itp.

tablice ogloszen — jakiego typu informacje zawieraja, jaki stopien formalizacji (pieczgcie i podpisy), czy
jest miejsce dla propozycji pracownikow, czy oglaszaja si¢ zwiazki i organizacje dziatajace

w przedsigbiorstwie?

716 d1o: Marcinkowski, Sobczak, 2000, s. 14—15.
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Tablica 2

Wykaz dokumentacji przydatnej w diagnozowaniu kultury organizacyjnej

Czy sa (czy beda)
Analiza dokumentow dostgpne dane na
ten temat?

1. Rozwdj, historia przedsigbiorstwa

— historia przedsigbiorstwa (np. publikacje okoliczno$ciowe)

— podstawowe dane na temat przedsigbiorstwa (personel, obrét, zyski,
pozycja rynkowa, stopa inwestycji)

2. Dokumenty dotyczace polityki przedsi¢biorstwa
— formutowana polityka handlowa, strategia

— raporty roczne

— sprawozdania, protokoty z posiedzen zarzadu

— 3. Organizacja

— wykresy struktury

— schematy funkcjonowania
— opisy stanowisk

— 4. Zarzadzanie personelem

— zarzadzenia pisemne

— informatory dla nowo przyjmowanych pracownikow

— programy szkolenia i doskonalenia

— dane demograficzno-spoteczne na temat personelu

— siatka kwalifikacji

— ogo6lne zasady naboru (z wlaczeniem regut dotyczacych czasu pracy)

— 5. Systemy planowania i kontroli
— instrumenty planowania

— plany roczne i budzet

— raporty (np. miesigczne)

6. Komunikacja wewnetrzna i zewnetrzna

— informacje wewngtrzne, gazeta zaktadowa, radiowgzel, Internet (intranet),
telewizja przemystowa, inne

— materialy publikowane

— przyktady dziatalnosci reklamowej w kilku ostatnich latach

— przyktady publikowanych ofert zatrudnienia

— rezultaty uprzednio realizowanych badan nad wizerunkiem (firmy,
produktu)

— przyklady zarejestrowanych przemowien

716 d1o: Marcinkowski, Sobezak, 2000, s. 13.

nariusza rozmowy. Daje to szans¢ na uzyskanie dodatkowych informacji, jednak
zajmuje wigcej czasu 1 niesie ryzyko zejscia z gtdwnego tematu rozmowy. Wywiad
skategoryzowany trwa krocej, niesie mniejsze ryzyko zejécia z tematu wiodacego,
ale jednocze$nie nie mamy mozliwosci dowiedzie¢ si¢ czego$ wigcej. Jest bardziej
stresujacy dla rozmowey.
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W procesie diagnozowania kultury organizacyjnej wywiad stanowi jadro pracy
diagnostycznej. Dlatego wazny jest dobdr rozméwcow. Oto lista osob, z ktorymi
warto przeprowadzi¢ taki wywiad (Marcinkowski, Sobczak, 2000, s. 8):

a) osoby odgrywajace wazna rol¢ w nieformalnej strukturze organizacji
(,,kaptani”, ,,bajarze” i ,,plotkarze”);

b) cztonkowie rady nadzorczej;

¢) osoby przyjmujace reklamacje od klientow;

d) praktykanci, stazysci;

e) osoby o najdtuzszym stazu pracy;

f) sekretarki;

g) osoby ,,do wszystkiego”;

h) osoby zajmujace najmniej znaczace stanowiska, wykonujace najmniej cenio-
ne w organizacji prace.

Wywiad jest koncowym etapem w standardowej procedurze zbierania danych
diagnostycznych; jesli zachodzi taka koniecznos¢, mozna skorzysta¢ z dodatko-
wych instrumentéw diagnozy, np.: badania nad klientela lub kooperantami, analiza
zaniechanych projektow (przyczyny).

Ankieta. Pelni podobna role jak wywiad, jednak ze wzgledu na swoja istotg jest
mniej kosztochtonna, mozna wigc z niej korzysta¢, gdy planuje si¢ badania wigk-
szej liczby respondentéw. Budujac ankietg, nalezy pamigta¢ o nastepujacych kwe-
stiach (Czerska, 2003, s. 63):

— okreslenie wielkosci i struktury proby badawczej,

— liczba pytan — zbyt duza moze zniechgci¢ respondentow,

— kolejnos¢ pytan — od tatwych do bardziej skomplikowanych,

— stosowanie pytan zamknigtych — ulatwiaja zbieranie i analizg danych,

— jezyk — powinien by¢ zrozumiaty dla respondentow,

— zapewnienie anonimowosci,

— unikanie pytan drazliwych,

— przeprowadzenie badan pilotazowych w celu weryfikacji zbudowanej ankiety.

Tematyka ankiet wykorzystywanych w procesie diagnozowania kultury organi-
zacyjnej powinna koncentrowac si¢ na tych samych zagadnieniach, co w przypad-
ku wywiadoéw (Gableta, 1998, s. 57):

— strategia przedsigbiorstwa — cele i programy dziatania,

— stabe 1 mocne strony przedsigbiorstwa jako catosci,

— stabe i mocne strony potencjatu ludzkiego,

— charakterystyczne cechy cztonkow kierownictwa,

— wspoltdziatanie w przedsigbiorstwie, w tym takze ,,gory” z ,,dotem”,

— sytuacje konfliktowe 1 sposob ich rozwiazywania,

— stan i sprawnos¢ funkcjonowania systemu informacji,

— stosowane typy i mechanizmy karier zawodowych,
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— dominujace motywacje pracownicze oraz stosowane w przedsigbiorstwie na-
rzedzia motywowania,

— zakres i sposoby dziatan innowacyjnych,

— stosunek pracownikow i kierownictwa do klientéw oraz konkurentdw,

— techniczno-technologiczny poziom procesOw wytwarzania.

Niezaleznie od wybranej techniki diagnostycznej, zawsze nalezy poinformowac
ludzi o celu badan i sposobie wykorzystania zebranych informacji. Ma to na celu
zapewnienie ich akceptacji i wspdlpracy.

3. Specyficzne metody i narzedzia badawcze

W zebraniu i opracowaniu informacji pomocnych w ustaleniu cech charaktery-
stycznych kultury organizacyjnej badanego przedsigbiorstwa szczegolnie przydatna
jest metoda oparta na modelu wartosci konkurujacych, ktorego twércami sa K.S.
Cameron i R.E. Quinn (2003). Narzedziem badawczym wykorzystywanym w tej
metodzie jest kwestionariusz sktadajacy si¢ z szesciu pytan dotyczacych podstawo-
wych wymiardéw kultury organizacyjnej badanego przedsigbiorstwa: charakterysty-
ki organizacji, przywodztwa, zarzadzania pracownikami, kryteriéw spojnosci orga-
nizacji, na co ktadzie si¢ nacisk w organizacji oraz kryteridéw sukcesu. Na kazde
pytanie podane sa cztery odpowiedzi, migdzy ktore trzeba rozdzieli¢ 100 punktow
w zalezno$ci od tego, w jakim stopniu dana odpowiedZz odzwierciedla sytuacje
w organizacji. Najwigcej punktow powinno by¢ przypisane do odpowiedzi najbar-
dziej zblizonej do sytuacji w przedsigbiorstwie. Tak zbudowany kwestionariusz
stuzy do badania zaré6wno obecnej kultury organizacyjnej, jak i pozadanej (czyli ta-
kiej, jaka powinno posiada¢ przedsigbiorstwo za kilka lat, aby nadal efektywnie
funkcjonowac). Obliczenie wynikow jest bardzo proste. Najpierw nalezy zsumo-
wac wszystkie punkty przyznane odpowiedziom A w kwestionariuszu ,,stan obec-
ny”, a nastgpnie podzieli¢ przez 6. W ten sposob otrzymujemy srednig arytme-
tyczna dla odpowiedzi A — stan obecny. W analogiczny sposob postepujemy
w przypadku odpowiedzi B, C i D. Nastgpnie obliczamy w ten sam sposob wyniki
w kwestionariuszu ,,stan pozadany”. Kazda z otrzymanych liczb odnosi si¢ do
okreslonego typu kultury organizacyjne;j:

— warto$ci odpowiedzi A odpowiadaja kulturze klanu,

— wartosci odpowiedzi B kulturze adhokracji,

— warto$ci odpowiedzi C kulturze rynku,

— warto$ci odpowiedzi D kulturze hierarchii.

Otrzymane w ten sposob wyniki nanosimy na uktad wspotrzednych i otrzymuje-
my wykres, bedacy graficznym obrazem najwazniejszych wartosci kultury organi-
zacyjnej badanego przedsigbiorstwa (rys. 3).
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Elastycznos$¢ i swoboda
dzialania
A

Klan Adhokracja

v
Orientacja na pozycje
w otoczeniu i zroznicowanie

Orientacja na sprawy
wewnetrzne i integracja
A

ierarchia Rynek

v
Stabilno$¢ i kontrola

Stan obecny

Stan pozadany

Rys. 3. Profil kultury organizacyjnej — stan obecny i stan pozadany

Zr6dto: opracowanie wlasne.

Model wartosci konkurujqcych K.S. Camerona i R.E. Quinna powstat w wyniku
badan nad gldéwnymi cechami efektywnych organizacji. Badania te wymagaly
okreslenia kryteriow oceny, czyli odpowiedzi na pytania: Co decyduje o tym, czy
przedsigbiorstwo jest efektywne, czy tez nie? Jakie podstawowe czynniki okreslaja
skutecznos$¢ dziatania organizacji? W toku kolejnych analiz otrzymano dwa gléwne
wymiary, ktére pozwolily podzieli¢ zidentyfikowane wskazniki efektywnosci orga-
nizacji na cztery grupy. Pierwszy wymiar to elastyczno$¢, samodzielno$¢ i dyna-
miczno$¢ versus niezmienno$¢, porzadek i kontrola. Oznacza to, ze jedne organiza-
cje sa uwazane za efektywne, gdy si¢ zmieniaja, przystosowuja i cechuje je maty
stopien sformalizowania (np. Microsoft, Nike), inne zas uwaza sig za sprawne, kie-
dy sa stabilne, przewidywalne, o niezmiennej strukturze (np. uczelnie, instytucje
panstwowe). Drugi wymiar tworza orientacja na sprawy wewngtrzne, integracje
1 jedno$¢ versus orientacja na otoczenie, zréznicowanie i rywalizacj¢. Jedne organi-
zacje uwaza si¢ za skuteczne, kiedy tworza harmonijng catos¢ (np. IBM, Hewlett-
-Packard). Natomiast inne sa efektywne, gdy koncentruja si¢ na wspdtzawodnic-
twie badz na wspélpracy z innymi (np. Toyota, Honda). Skrzyzowanie obu
wymiaro6w powoduje podzial plaszczyzny na cztery ¢wiartki, z ktorych kazda jest
opisana przez odrgbny zestaw wskaznikow efektywnosci. Wskazniki efektywnosci
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pokazuja, co ludzie najwyzej cenia w funkcjonowaniu organizacji. Innymi stowy,
przedstawiaja podstawowe wartosci sluzace do oceny organizacji. Cztery podsta-
wowe warto$ci s sobie wzajemnie przeciwstawne, konkurencyjne. Dlatego tez
kazda o$ tworzy ¢wiartki, ktore stanowia swoje przeciwienstwo lub konkuruja ze
sobg — stad nazwa modelu.

Kazda ¢wiartka otrzymata nazwe oddajaca najbardziej charakterystyczne cechy
organizacji: klan, adhokracja', rynek, hierarchia®. Wymiary-osie i ¢wiartki, jakie
utworzyly, moga by¢ bardzo pomocne w wyjasnianiu réznych orientacji oraz kon-
kurujacych warto$ci charakteryzujacych zachowania czlowieka. Uniwersalno$¢
tych typoéw oraz ich pojemno$¢ sktonita tworcow modelu do utozsamienia kazdej
¢wiartki z typem kultury. Oznacza to, ze kazda ¢wiartka reprezentuje podstawowe
zalozenia, poglady oraz warto$ci — czyli elementy sktadajace si¢ na kulture organi-
zacyjna.

Co najciekawsze, postugujac si¢ modelem wartosci konkurujacych w diagnozo-
waniu kultury organizacyjnej, jako wynik otrzymujemy profil kulturowy w postaci
czworoboku, ktory obrazuje kulturowa roznorodno$¢ badanej organizacji. Na tej
podstawie mozemy tatwo stwierdzi¢, ktory typ kultury jest dominujacy i jakich
zmian nalezy dokona¢, aby profil kultury odpowiadat naszym oczekiwaniom.

4. Fazy diagnozowania kultury organizacyjnej

4.1. Rozpoznanie sytuacji przedsiebiorstwa

Istotnym elementem procesu zarzadzania strategicznego jest analiza strategicz-
na, ktéra w sensie czynnosciowym jest zbiorem dziatan diagnozujacych organiza-
cje 1 jej otoczenie w zakresie umozliwiajacym zbudowanie strategii i jej realizacje.
W sensie narzgdziowym analiza strategiczna jest zestawem metod analizy, ktore
pozwalaja na zbadanie, oceng i przewidywanie przysztych standéw wybranych ele-
mentow przedsigbiorstwa i jego otoczenia z punktu widzenia mozliwosci przetrwa-
nia i rozwoju (Gierszewska, Romanowska, 1998, s. 17—-18). Jej celem jest przede
wszystkim (Penc-Pietrzak, 2003, s. 2):

— 1identyfikacja szans i zagrozen generowanych przez otoczenie, w konteks$cie
dalszego rozwoju przedsigbiorstwa,

' Stowo ,adhokracja” utworzono od wyrazenia ad hoc, dla podkreslenia, ze chodzi o doraznie
powolywane, dynamiczne jednostki.

? Ze wzgledu na ograniczone ramy artykutu nie zamieszczono w nim charakterystyki poszczegol-
nych typow kultury organizacyjnej, zainteresowanym polecam: Cameron K.S., Quinn R.E. 2003. Kul-
tura organizacyjna — diagnoza i zmiana. Model wartosci konkurujqcych. Krakéw: Oficyna Ekono-
miczna.
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— mozliwie wczesne wykrycie wszelkich nieprawidlowosci w funkcjonowaniu
samego przedsigbiorstwa oraz ich przyczyn,

— samookreslenie przedsigbiorstwa i ustalenie jego miejsca na rynku w relacji
do glownych konkurentow (ocena tozsamosci i wizerunek firmy),

— stworzenie podstaw merytorycznych i pragmatycznych do podjgcia koniecz-
nych dziatah zmierzajacych do zdynamizowania firmy i uruchomienia niezbgdnych
procesow rozwojowych,

— konfrontacja (bilans) szans i zagrozen tkwiacych w otoczeniu oraz silnych
i stabych stron przedsigbiorstwa, w celu zdefiniowania wariantéw strategii rozwo-
ju, a w konsekwencji plandw i programdéw strategii zarzadzania,

— identyfikacja silnych i stabych stron przedsigbiorstwa pod katem mozliwos$ci
budowania przewagi konkurencyjne;j,

— optymalizacja portfela produkcyjnego oraz ocena ryzyka zwiazanego z pro-
wadzeniem poszczegdlnych rodzajéw dziatalnos$ci,

— okreslenie mozliwos$ci tworzenia warto$ci dodanej dla klientéw i innych inte-
resariuszy.

Generalnie procedura analizy strategicznej obejmuje trzy etapy: analiz¢ otocze-
nia, z podziatem na badanie makrootoczenia i otoczenia konkurencyjnego, analizg
potencjatu przedsigbiorstwa oraz zestawienie wynikow analizy otoczenia i samego
przedsigbiorstwa. Na podstawie powyzszego mozna stwierdzié, ze diagnoza kultu-
ry organizacyjnej przyczynia si¢ do pelniejszej realizacji celow analizy strategicz-
nej oraz powinna by¢ realizowana na etapie analizy wewngtrznej przedsigbiorstwa,
stanowiac jej znaczace uzupetnienie.

Diagnoza stanowi ,,rozpoznanie™, czyli okreslenie jako$ciowego stanu obiektu
na podstawie jego symptomow. Postawienie diagnozy jest aktem poznawczym, sta-
nowigcym przestanke decyzji o utrzymaniu stwierdzonego stanu obiektu lub zmia-
nie tego stanu. W przypadku zmian niekorzystnych podjgcie decyzji bedzie rodza-
jem postgpowania terapeutycznego, zmierzajacego do uzyskania stanu pozadanego
(Wersty, 2000, s. 79). Opierajac si¢ na modelu kultury organizacyjnej wedhug
E. Scheina, ktoéry porownuje kulture organizacyjna do gory lodowej i wyrdznia
w niej elementy widoczne — tatwe do zaobserwowania (stanowiace wierzchotek
gbry bedacy nad woda) oraz elementy niewidoczne — trudne do obserwacji (dalsza
czg$¢ gory znajdujaca si¢ pod woda), mozna stwierdzi¢, iz celem diagnozy kultu-
ry organizacyjnej jest jej wizualizacja. Poznanie elementéw kultury organizacyj-
nej pozwala wyjasni¢ zachowanie si¢ ludzi, a tym samym dobra¢ odpowiednie me-
tody oddzialywania na te zachowania. W tym momencie kultura organizacyjna
staje si¢ narzedziem kadry zarzadzajacej, ktora poprzez polityke personalng ma
mozliwos$¢ oddzialywania na uczestnikoOw organizacji w taki sposdb, aby osiagnig-
te zostaly cele organizacji. W przeciwienstwie do pisemnie udokumentowanej stra-

* Stowo ,,diagnoza” sktada si¢ z dwoch greckich stow: dia — oznaczajacego m.in. przedrostek
,10z-" oraz gnosis, czyli ,,poznanie”.
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tegii czy tez do sformalizowanego obrazu struktury organizacyjnej, kultura organi-
zacyjna jest w swej catosci trudno uchwytna. Rozpoznawalne sa jedynie, w postaci
pojedynczych symptomoéw na wszystkich ptaszczyznach dziatania i w realizowa-
nych procesach, skutki oraz formy wyrazu obowiazujacych norm i systemow war-
tosci. Podstawowym warunkiem przeprowadzenia diagnozy kultury organizacyjne;j
jest catosciowe rozpoznanie symptomow kulturowych, wobec czego punktem wyj-
$cia w procesie jej diagnozowania jest wstepne okreslenie przejawow kultury orga-
nizacyjnej i okreslenie zrédet ich pochodzenia. Mozna wyr6zni¢ nastgpujace ob-
szary wystgpowania symptomoéw kultury organizacyjnej (Standa, 1993, s. 51
i nast.; Marcinkowski, Sobczak, 2000, s. 11 i nast.) (tabl. 3):

— obszar czynnikéw kadrowych (obszar czynnikéw zasadniczych);
— obszar czynnikdéw sfery zarzadzania (czynniki instrumentalne);
— obszar czynnikow zewngetrznych (czynniki otoczenia).

Tablica 3

Wykaz zrédet i odpowiadajacych im symptoméw kultury organizacyjnej

Czynniki gtowne

Formy wyrazu symptoméw kultury organizacyjnej

Obszar czynnikéw kadrowych

Profile osobowosci kadry kierow-
niczej

Kadra kierownicza na wszystkich
szczeblach struktury tworzy swoim
zachowaniem i utrwala pozadane
wzory kultury organizacyjnej. Jej
zachowania sa wyrazem specyficz-
nych cech osobowosci

— zyciorys

pochodzenie spoteczne, przygotowanie zawodowe, staz,
wiek, pte¢

uznawane wartosci i mentalno$é

preferowane ideaty, percepcja przysztosci, jej wizje, zaan-
gazowanie, stosunek do zmian, akceptacja innowacyjnosci,
wytrwalos¢, zdolnos¢ zdobywania popularnosci, gotowosé
uczenia sig, gotowos¢ do ponoszenia ryzyka, tolerancja,
pewnos¢ siebie

Rytualy i symbole

Istniejace w kazdym przedsigbior-
stwie rytualy i symbole tworza
szczegblne zrodlo symptomow
kultury organizacyjnej

rytualne zachowania kadry kierowniczej

systemy awansu, selekcja i dobor kadr, sposob prowadze-
nia narad (zachowanie podczas wspolnych posiedzen), za-
chowanie i1 procedury decyzyjne, zachowanie w pracy
rytualne zachowania pracownikow (zatogi)

sposoby pozdrawiania si¢, przyjmowanie gosci, podejscie
do klienta, podejscie do reklamacji, zargon organizacyjny
rytualy i konwencje zinstytucjonalizowane

zasady ubierania sig, rytuaty posiedzen i narad, rytualy
przyjmowania gosci, sposob obchodzenia §wiat 1 uroczy-
stosci organizacyjnych, aranzacja parkingdw

symbole zwiazane z przestrzenia i organizacja

image organizacji, stan, wystrdj i wyposazenie lokali, zor-
ganizowanie pracy biurowej, przestrzenie ,,zielone”, ubiory
robocze, luksusowe samochody jako dodatek do funkcji
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Komunikacja

Zardéwno sposob komunikacji, jak
i zachowania komunikacyjne (we-
wngetrzne i na zewnatrz) moga sta-
nowi¢ pouczajace zrddio informa-
cji o przejawach kultury organiza-
cyjnej

— style komunikowania sig

zachowania w sferze komunikowania si¢ i informacji,
otwarto$¢, spontanicznos$¢, gotowos¢ do konsensusu

i kompromisu

komunikacja wewngtrzna i zewngtrzna

identyfikatory organizacji, formy wspolpracy /uczestnic-
twa, kota jakosci, ,,pudetka na pomysty”, drogi stuzbowe,
reklama, public relations, dostgp do informacji

Obszar czynnikéw sfery zarzadzania (instrumentalnych)

Strategia

Metodyka postgpowania przy okre-
$laniu (formutowaniu) strategii,
dokumenty zawierajace strategic
lub dotyczace strategii oraz sita
zalozen strategicznych pozwalaja
wnioskowaé o obowiazujacych
systemach wartosci i norm w orga-
nizacji

— dokumenty strategiczne

rodzaj i zakres, ich liczba, stopien konkretyzacji i zrozu-
miato$¢

kierunkowe idee strategii

orientacja i postrzegane kluczowe zagadnienia, parametry
pozadanej strategicznej pozycji, zamierzone $rodki, stopien
rozeznania rynku 1 konkurencji, autopercepcja

zmiana strategii

sposob realizacji strategii, znajomo$¢ i znaczenie przy-
wiazywane do strategii przedsigbiorstwa na co dzien

Struktury i procedury
Dokumentacja organizacyjna

i praktykowana filozofia organiza-
cji stanowia cenne zrodlo informa-
cji o przejawianiu si¢ kultury orga-
nizacyjnej

dokumenty organizacyjne

liczba, zakres i sposéb opracowania

filozofia organizacji

stopien centralizacji i decentralizacji, stopien formalizacji,
szczeble hierarchiczne, rozpigtos¢ kierowania, znaczenie
kompetencji, typ struktury, kryteria podziatu zasobow, spo-
sOb tworzenia i opis formalny stanowiska pracy

struktury i procesy nieformalne

system komunikacji nieformalnej, sie¢ kontaktéw niefor-
malnych, grupy nieformalne, przywodcy nieformalni

Systemy zarzadzania

Rodzaj, zakres, tres¢ systemow
planowania, rachunkowosci, kon-
troli i wynagrodzenia wykorzysty-
wanych w sposob formalny i nie-
formalny w organizacji oraz stoso-
wane techniki zarzadzania (np.
zarzadzanie przez cele, kota jako-
sci, TQM) sa waznymi dziedzina-
mi powstawania symptomow kul-
tury organizacyjnej

systemy

liczba, zakres, konfiguracja

redundacja w systemach

LSwigte krowy” wsrod systemoéw, duma z przynaleznosci
do okreslonych systemow

Obs:

zar czynnikow zewnetrznych

Wplywy ekonomiczne

— przestrzen i systemy ekonomiczne
oczekiwania dotyczace koniunktury i wzrostu, rozwoj ryn-
kow kapitatowych, poziom ptac, infrastruktura, zachowa-
nia konkurentéw, zachowania konsumentow, zwyczaje pa-
nujace na rynku

Wplywy spoleczne

— organizacje spoteczne, zwiazkowe, samorzadowe
— media
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Wplywy technologiczne — zmiany technologiczne
technologie produktu, technologie substytucyjne, tempo
zmiany technologii

Wplywy ekologiczne — dostgpno$¢ zasobow
bogactwa naturalne (zakres dyspozycyjnosci zasobow na-
turalnych), warunki ochrony srodowiska

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Standa, 1993, s. 51 i nast.; Marcinkowski, Sobczak
2000, s. 11 i nast.

Zdefiniowane obszary stanowia odpowiednik sit ksztattujacych kulturg organi-
zacyjna w przedsigbiorstwie. Obszar kadrowy to sily spoleczne (,,migkkie”) od-
dzialujace na charakter organizacji od wewnatrz; sa to: wiek, ple¢, kwalifikacje
zarzadzajacych i1 pracownikow, ich gotowos$¢ do ponoszenia ryzyka, otwarto$¢ na
zmiany, sktonno$¢ do uczenia sig, wizje przysziosci itp. Obszar czynnikoéw sfery
zarzadzania to rowniez sity wewnetrzne ,,twarde”: obowiazujace procedury, rodzaj
i jako$¢ dokumentacji organizacyjnej, stopien centralizacji i decentralizacji, regula-
cyjnos¢ dziatan. Obszar czynnikow otoczenia odpowiada sitom zewnegtrznym, nie-
zaleznym od dzialan organizacji.

Przedstawiony w tablicy 3 ramowy wykaz zrodtowych obszarow oraz form wy-
stgpowania symptomow kulturowych nie oddaje oczywiscie catosci i ztozonosci
problemu identyfikacji kultury organizacyjnej. Moze jednak stanowi¢ podstawe do
konstruowania procedur diagnostycznych. W celu rozpoznania sytuacji przedsig-
biorstwa w obregbie tych trzech sfer kulturowych nalezy zastosowa¢ odpowiednie
instrumenty diagnozy. Na tym etapie badan najbardziej przydatne beda: wizyta
w przedsigbiorstwie (obchdd), obserwacja, analiza dokumentéw oraz ankieta/kwe-
stionariusz. Analiza dokumentéw 1 wizyta w badanym przedsigbiorstwie umozli-
wiaja ,,pierwsze wejrzenie” w kulturg organizacyjna. Na tym etapie badan powinno
si¢ zebra¢ informacje dotyczace: mocnych i stabych stron organizacji, preferowa-
nych sposobéw komunikowania sig, specyficznego jezyka (zargonu) jakim
postuguja si¢ pracownicy i kierownictwo, cech dobrego pracownika firmy, cech
1 sposobow postrzegania przez pracownikéw ich przetozonych, typu przywodztwa,
obowiazujacych w organizacji mechanizméw awansu, wspolnych zwyczajow i ry-
tuatow celebrowanych w organizacji, klimatu w przedsigbiorstwie oraz fundamen-
talnych warto$ci kultury organizacyjne;j.

4.2. Analiza i ocena istniejacej kultury organizacyjnej

Po zakonczeniu badan diagnostycznych dysponujemy wieloma informacjami,
ktore wymagaja usystematyzowania. Ten etap badan jest bardzo czasochtonny
i wymaga od badacza dobrego przygotowania merytorycznego. Pomocna w tym
procesiec moze by¢ proba udzielenia odpowiedzi na pig¢ pytan (Marcinkowski,
Sobczak, 2000, s. 9):
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1. Jakie sily wewngtrzne i zewngtrzne wptywaja na kulturg organizacyjng?
Szczegoblnie chodzi o okreslenie, jaki wptyw na obecna kultur¢ wywarty wybitne
jednostki (zatozyciel, kierownicy), dziedzina dziatalno$ci (branza, rynek, produkcja
i technologie, klientela), blizsze 1 dalsze otoczenie spoteczne (wplywy prawne,
ekonomiczne i spoteczne), stadium zycia organizacji (poczatkowa faza dziatalno-
$ci, stadium wzrostu, konsolidacji), ewentualny sukces organizacji.

2. Jakie sa fundamentalne orientacje kultury organizacyjnej? W tym przypadku
chodzi o okreslenie ,,stopnia nasycenia” kultury organizacyjnej okreslonym klima-
tem wartosci, wyodregbnienie dominujacej (dominujacych) orientacji i zbadanie jej
stosunku do innych stabiej zaznaczonych.

3. Czy wyodrebniaja sig¢ organizacyjne subkultury? Ktore wartosci sa szeroko,
a ktore lokalnie akceptowane w organizacji? Jesli istnieje grupa wartosci szeroko
akceptowanych w organizacji, przejawianych w codziennej dzialalno$ci, wowczas
mozna przyja¢, ze organizacja dysponuje silng kultura, odporna na wpltyw ist-
niejacych subkultur.

4. Czy wyodrebnione orientacje i wartosci sa zgodne z instrumentami zarzadza-
nia? Szczegdlnie chodzi o ustalenie, w jakim stopniu kultura organizacyjna jest
zbiezna z realizowana strategia. Ustalenie tej zalezno$ci ma istotne znaczenie
W ocenie istniejacej kultury organizacyjnej i rozstrzyga o wyznaczeniu pola jej
zmian,

5. Czy istnieja blokady zmiany? Co sprzyja, a co blokuje elastycznos¢ organiza-
cji w $wietle zebranych danych? Jakie elementy wspieraja elastyczno$¢ (natgzenie
niezadowolenia z istniejacego stanu rzeczy, otwarte postawy kierownictwa, pra-
cownicy zdolni do adaptacji, gotowi zaakceptowa¢ zmiang), jakie sa mechanizmy
blokujace (rozbudowana hierarchia, autorytarny styl zarzadzania, wielko$¢ organi-
zacji, silne zakorzenienie regionalne, lokalne, poziom samozadowolenia, znaczacy
odsetek pracownikéw o dlugim stazu pracy).

4.3. Wskazanie kierunkéw i obszaréw zmian kultury organizacyjne;j

Wybdr strategii jako podstawy oceny kultury organizacyjnej nie jest przypadko-
wy. Aby przetrwa¢ we wspotczesnym otoczeniu, organizacje potrzebuja strategii,
czyli w uproszczeniu wykazu dziatan, ktore musza by¢ podjete, aby zapewnic so-
bie odpowiednie warunki do rozwoju w dtuzszej perspektywie.

Wzajemna zalezno$¢ migdzy strategia a kultura organizacyjna nie jest jednokie-
runkowa i ro6zni si¢ istotnie w zalezno$ci od przyjgtej perspektywy czasu prowa-
dzonych rozwazan. W perspektywie operacyjnej (krotkoterminowej), a nawet tak-
tycznej ($rednioterminowej) kultura organizacyjna ma charakter zmiennej
niezaleznej, wyznaczajacej strategi¢, nie mozna jej bowiem zmieni¢ w krotkim
przedziale czasu. Staje si¢ to mozliwe dopiero w dlugim horyzoncie czasowym.
W dhuzszej perspektywie czasu kultura moze podlega¢ celowym i ukierunkowa-
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nym zmianom, w celu przystosowania jej do wymogoéw strategii. Tak widzac tg
wzajemna zalezno$¢ dla potrzeb niniejszej pracy przyjmujemy, ze w perspektywie
dlugoterminowej strategia jest pierwotna w stosunku do pozostatych elementéw or-
ganizacji, w tym kultury organizacyjnej. Dlatego powinny one ,,podaza¢ za strate-
gia”, aby wspomoc jej realizacje.

Podobnie jak kultur¢ organizacyjna, tak i strategi¢ przedsigbiorstw roznicuje
otoczenie, stopien jego zmiennos$ci i ztozonos$ci. Otoczenie mozna scharakteryzo-
wac przy pomocy skali rozciagajacej si¢ od sytuacji pewnosci i stabilno$ci do sy-
tuacji niepewnosci i ztozonosci. Powyzsza specyfika otoczenia daje podstawe do
wyroznienia dwoch skrajnych typow zardwno strategii, jak i kultury organizacyj-
nej. Strategia miesci si¢ w obszarze migdzy strategia perfekcyjna a strategia krea-
tywna (zob. tabl. 4), natomiast kultura organizacyjna moze by¢ nastawiona na sta-
bilizacj¢ i skupienie na organizacji lub na innowacyjnos¢ i elastyczno$¢ oraz
skupienie na otoczeniu (otrzymujemy typy kultury organizacyjnej z modelu warto-
$ci konkurujacych).

Tablica 4
Cechy strategii perfekcyjnej i strategii kreatywnej
Strategia perfekcyjna Strategia kreatywna
— nastawiona na ciagle doskonalenie aktualnie |— sprawdza si¢ w burzliwym otoczeniu
realizowanych zadan, celow, bez analizy za- | _ zmierza do poszukiwania nowych sposobéw
sadnosci takiego postepowania przy uwzgled- zaspokajania dotychczasowych potrzeb

nieniu zapotrzebowania w organizacji i oto-

. — umozliwia kreatywno$¢ i aktywne reagowa-
czeniu

nie na nowe potrzeby
— prowadzi do powielania dziatan, procedur

: o — umozliwia projektowanie nowych sposobow
1 wynikow

) ) - wytwarzania rzeczy juz produkowanych
— sprawdza si¢ w dostatecznie ustabilizowa-

nych warunkach, w warunkach zmiennego
otoczenia prowadzi do ,,wyuczonej nieudol-
nosci”

— zmierza do poszukiwania nowych rynkéw lub
glebszej penetracji rynkéow dotychczasowych

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: Czerska 2003, s. 53.

Przedstawiona powyzej typologia strategii postuzyla za podstawe sformutowa-
nia pigciu podstawowych wymiarow stuzacych do jej identyfikacji (tabl. 5).

Ustalony w ten sposob poziom kreatywnos$ci strategii stanowi zrodto wskazan
zmian w obszarze kultury organizacyjnej. Nalezy przyjac, ze im wyzszy poziom
kreatywnosci strategii, tym wigksza elastycznos$cia i nastawieniem na otoczenie po-
winna charakteryzowa¢ si¢ kultura organizacyjna.

Poza tym kierunki i obszar zmian w kulturze organizacyjnej mozna ustali¢ na
podstawie roznic migdzy profilem kultury obecnej a profilem kultury pozadanej
opracowanym w oparciu o model warto$ci konkurujacych Camerona i Quinna.
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Tablica 5
Klasyfikacja strategii
Poziom wartosci poszczegdlnych wymiardw
Wymiary 1 2 4 5 Ocena
tratesii : . —| parametrow
s g zdecydowanie perfekcyjna neutralna kreatywna zdecydowanie strategii
perfekcyjna kreatywna
1. Oczekiwa- | Petna standaryzacja Stata zmienno$¢ wyro-

nia klientow

i powtarzalno$¢ wyro-
bu lub ustugi

bu lub ustugi

2. Przyjeta
strategia kon-
kurencji

Lider kosztowy

Lider marki

3. Przedmiot
sprzedazy

Praca migséni, wyko-
rzystane $rodki
i przedmioty pracy

Praca umystu, pomyst
i koncepcja jako efekt

4. Reakcja na

Préba sprzedazy klien-

Préba zdobycia dla

trudna sytu- | towi tego, co firma ak- klienta tego, czego
acje tualnie posiada oczekuje

5. Stosunek | Klient to intruz przy- Klient to faktyczny
do klienta sparzajacy klopotow pracodawca pracowni-

kow firmy

Srednia

Zrbdto: Czerska, 2003, s. 54.
5. Zakonczenie

Przedstawione ujecie procesu diagnozowania kultury organizacyjnej moze bu-
dzi¢ parg watpliwosci.

Po pierwsze: kultura organizacyjna jest traktowana w sposob instrumentalny.
Kultury organizacyjnej nie mozna zbadaé, zmierzy¢ i zmienic, osiagajac ,,z gory”
zatozony rezultat. Nalezy pamigta¢, ze jest ona tworem danej spolecznosci,
ksztattujacym si¢ pod wptywem otoczenia i wielu innych ztozonych czynnikow, ta-
kich jak: przywodztwo i strategia. Proces ten jest uwarunkowany historycznie, co
oznacza, ze wplyw poszczegdlnych czynnikow ulega zmianom w czasie. To powo-
duje, ze niemozliwe jest w sposob tatwy stworzy¢ techniki zmiany kultury organi-
zacyjnej prowadzace prosto do okre§lonego stanu kultury.

Druga watpliwos¢ dotyczy poziomu umiejgtnosci, jakie powinna posiadaé oso-
ba dokonujaca diagnozy kultury organizacyjnej wedlug zaprezentowanej procedu-
ry. Procedura ta sklada si¢ z wielu ztozonych zadan diagnostycznych — opracowa-
nie katalogu przejawdw kultury przedsigbiorstwa i obszaréw ich wystgpowania,
opracowanie wynikow badan, charakterystyka strategii i opracowanie koncepcji
kultury idealnej. Prawidtowe wykonanie tych zadan wymaga rozlegtej wiedzy na
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poziomie akademickim z kilku dziedzin nauki: socjologii, nauk o organizacji
i zarzadzaniu, psychologii. Watpliwe tez jest, by jeden cztowiek podotat wszystkim
szczegotowym zadaniom diagnozy, nalezy wigc pomysle¢ o zespole badawczym
o zréznicowanych kwalifikacjach.

Po trzecie: podstawowym zalozeniem w przedstawionym modelu diagnozowa-
nia kultury organizacyjnej jest posiadanie jasno sformutowanej i artykutowanej
strategii rynkowej przez badany podmiot. O ile warunek ten jest mozliwy do
spelnienia przez przedsigbiorstwa zachodnie czy tez duze podmioty gospodarcze,
to w przypadku wigkszos$ci polskich przedsigbiorstw, matych i srednich, czgsto jest
to niemozliwe. Pomijajac koncepcjg strategii ,,wyltaniajacej si¢”, bardzo czgsto po-
siadanie sformulowanej strategii dzialania sprowadza si¢ do opracowania odpo-
wiednich dokumentow i niczego ponad to.

Diagnozowanie kultury organizacyjnej jest procesem trudnym i czasochtonnym,
warto jednak podja¢ ten trud, aby, przynajmniej w pewnym zakresie, ograniczy¢ nie-
pewnos¢ zwigzang ze spolecznymi uwarunkowaniami powodzenia realizacji strategii
dziatania organizacji. Aby sprosta¢ wyzwaniom w tym zakresie, pomocne moga by¢
praktyczne wskazania dotyczace procesu diagnozowania kultury organizacyjnej:

1. Czynnikiem utatwiajacym przeprowadzenie badan jest otwarto$¢ pracowni-
kow badanego przedsigbiorstwa oraz $wiadomo$é kultury organizacyjnej® u kie-
rownictwa.

2. Dlatego przed przystapieniem do badan nalezy doktadnie wszystkich zainte-
resowanych poinformowac o celu i sposobie przeprowadzenia badan. W procesie
diagnozowania kultury organizacyjnej bardzo wazne jest, aby obja¢ badaniami jak
najwigksza liczbe zatrudnionych, przyczynia si¢ to do podniesienia wiarygodnosci
formutowanych wnioskow.

3. Aby uzyska¢ mozliwie petny i doktadny obraz kultury organizacyjnej, nalezy
uzyskane wyniki badan ankietowych przedstawi¢ nie w postaci zbiorczej, usrednio-
nej, ale z podzialem na poszczegoélne grupy zawodowe lub spoteczne. Pozwoli to
na zidentyfikowanie r6znic w poszczegdlnych profilach kulturowych i moze znacz-
nie utatwi¢ ustalenie mozliwych kierunkéw i1 sposobow zmian w kulturze organiza-
cyjnej.

4. Przy ocenie strategii przedsigbiorstwa oraz ustalaniu kulturowych uwarunko-
wan jej implementacji, pomocne jest realizowanie tego etapu w ramach specjalnie
powotanego zespotu. Gdy nie ma takiej mozliwosci, nalezy sformutowane wnioski
skonsultowa¢ przynajmniej z osobami odpowiedzialnymi w przedsigbiorstwie za
planowanie i realizacje strategii.

5. W sytuacji gdy przedsigbiorstwo nie posiada strategii opisanej w odpowied-
niej dokumentacji, nalezy zebra¢ opinie osob zajmujacych kluczowe w przedsieg-
biorstwie stanowiska w celu ustalenia sposobu postrzegania przez nie przysztosci

* Swiadomosé kultury organizacyjnej u kierownictwa nalezy rozumie¢ jako umiejetnosé¢ okresle-
nia, co oznacza termin kultura organizacyjna oraz jaka rol¢ odgrywa w funkcjonowaniu przedsigbior-
stwa.
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1 mozliwos$ci rozwojowych danej organizacji, sposobow konkurowania i prowadze-
nia biznesu, postrzegania klienta i jego potrzeb.

6. Swoboda dziatania i tatwy dost¢p do réznego rodzaju informacji w trakcie
procesu diagnozowania kultury organizacyjnej jest bardzo silnie uzalezniona od za-
interesowania i wykorzystania w praktyce uzyskanych wynikow przez kierownic-
two badanej spotki.
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The Outline of Organisational Culture Diagnosis

Summary: Culture of an enterprise is understood as employees’ consolidated thinking and be-
haviour patterns shaped by the management’s attitudes. It penetrates both the process of strategy
formulation and the process of performing it. An enterprise which understands its culture can use
this knowledge as the source of strategic power. The multitude of factors shaping organisational
culture and multitude of cultures (of subcultures) expects researchers of this phenomenon to de-
fine precisely the research subject or, more generally, the research “boundaries”. The article con-
tains a methodology proposal of diagnosing organisational culture of an enterprise.

Key words: organisational culture (of an organisation, enterprise), diagnosis, research
methodology
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Streszczenie: W artykule scharakteryzowano dualistyczny i monistyczny system za-
rzadzania i nadzoru w przedsigbiorstwie. Podkreslono ich duze znaczenie dla nadzoru wiasci-
cielskiego, jak rowniez dla funkcjonowania przedsigbiorstwa. Dokonujac analizy porownaw-
czej obu systemoOw, wskazano na warunki ich stosowania, przestanki wyboru jednego z nich.
W koncowej czgsci opracowania podano fragment opisu wynikéw badan nad efektywnoscia
dziatan rad nadzorczych w systemie nadzoru wtascicielskiego przedsigbiorstw komunalnych.

1. Uwagi wstepne

Potezny kryzys powoduje, ze sytuacja ekonomiczna pogarsza si¢ coraz szybciej,
w coraz wigkszej liczbie krajow $wiata. Do jego pojawienia si¢ w pewnej mierze,
jak si¢ wydaje, przyczynila si¢ stabos¢ mechanizméw nadzoru korporacyjnego —
zwlaszcza tych, ktore wynikaja z otoczenia firmy. Wskazuja na to wypowiedzi zna-
nych ekonomistow i przedsigbiorcow, jak rowniez przyktady licznych firm. Dla
przyktadu mozna poda¢ wypowiedzi noblisty Edmunda Phelpsa, ktéry stwierdzit,
ze klasyczna ekonomia okazata si¢ bezuzyteczna w analizowaniu dobrze dziata-
jacej gospodarki, a co dopiero gospodarki dzialajacej zle. Inny noblista Joseph Sti-
glitz uwaza, ze thatcheryzm i reaganomika zniszczyly kapitalizm i w jego miejsce
ustanowity cywilizacj¢ powszechnego handlu. A jeden z najbogatszych ludzi $wia-

* Mgr Witold Zych — wyktadowca w Katedrze Finanséw 1 Rachunkowos$ci Matopolskiej Wyz-
szej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie, kontakt tel. (14) 688 00 10 w. 543; prof. dr hab. Leszek Ko-
ziol jest zatrudniony na stanowisku profesora zwyczajnego w Katedrze Zarzadzania Matopolskiej
Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie, petni rowniez funkcj¢ kierownika katedry, kontakt tel.
(14) 688 00 10 w. 535.
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ta o$wiadczyt, ze obecny kryzys dowiodt, iz rynki z zasady si¢ myla i btednie oce-
niaja wartoéci (Zakowski, 2009).

Z chwila oddzielenia wtasnosci od zarzadu, a $cislej] méwiac, od momentu po-
wstania wspolzalezno$ci mocodawca—pelnomocnik, pojawit si¢ problem monitoro-
wania przez mocodawcg zachowan pelnomocnika, okreslanego mianem nadzoru
korporacyjnego lub szerzej problem ten ujmujac, tadu korporacyjnego. Zachowania
te z roznych wzgledow moga bowiem rézni¢ si¢ od tych, jakich oczekuje moco-
dawca. W szczegolnosci dotyczy to procesu nawiazywania i realizacji transakcji
gospodarczych, wymiany informacji, dzialan ukrytych (hidden action), dziatan
trudnych do identyfikacji, decyzji i dziatan zorientowanych na siebie, co w skraj-
nych przypadkach moze doprowadzi¢ do naduzycia pelnomocnictwa, a nawet prze-
jecia firmy przez pelnomocnika. Problem nadzoru wtascicielskiego stat si¢ bardziej
wyrazisty, kiedy liczne skandale korupcyjne, niegospodarno$¢ rzadzacych, niedo-
skonato$¢ instytucji audytu, obnazyly stabosci nadzoru wtascicielskiego.

Kwesti¢ nadzoru korporacyjnego wybitnie komplikuje problem ryzyka prowa-
dzonej dziatalnos$ci wytworczej i zwiazane z nim podejmowane decyzje w warun-
kach niepewnosci, co rowniez ze swej strony utrudnia monitorowanie zachowan
pelnomocnika. Instytucje i mechanizmy zostaly tak skonstruowane, ze sytuacja
pelnomocnikow, ktorzy podejmuja kluczowe decyzje, w niewielkim stopniu zalezy
od skutkoéw tych decyzji. Menedzerowie otrzymuja wysokie wynagrodzenia, gdy
sytuacja firmy jest korzystna, a jej akcje rosna; w odroznieniu jednak od wlascicie-
li — kiedy firma upada lub popada w ktopoty, a jej akcje spadaja — menedzerowie
odchodza do innej pracy, zazwyczaj nikt od nich nie zada, by te pieniadze (prowi-
zje) oddali. Mozna zaryzykowacé tezg, ze im mniej maja do powiedzenia akcjona-
riusze (interesariusze) w zastosowanym systemie nadzoru, tym wigcej potem placa.
Zelazna zasada kapitalizmu mowiaca o tym, ze za polozone zastugi otrzymuje si¢
nagrodg, a za wing ponosi si¢ konsekwencje (karg), realizowana jest wigc tylko
czgéciowo, w gruncie rzeczy nie jest dochowana.

Jak mozna zauwazy¢, problem asymetrii informacji i kontroli nad poczynaniami
pelomocnika jest trudny, jego rozwiazanie jest niemal niemozliwe w praktyce go-
spodarczej i niekonieczne. Pelna kontrola poczynan pelnomocnika zapewnie krgpo-
wataby jego przedsigbiorczos¢, zmniejszata sktonnos¢ do ryzyka, ograniczylaby
bezpieczenstwo informacji itp. Mozna zatem jedynie mowi¢ o pewnym stopniu
sprawowania nadzoru wiascicielskiego, mniejszym lub wigkszym, ale zawsze nie-
zupelnym, ze wzgledu na wspomniane ograniczenia z jednej strony oraz ekono-
miczna nieefektywno$¢ pelnego monitoringu poczynan menedzera ze strony dru-
giej'. Ujmujac szerzej t¢ problematyke, nalezy pamietaé o tym, ze przyjete

' Nadzorowanie, a zwlaszcza pomiar wyniku — w omawianym przypadku efektéw pracy peho-
mocnika, wymaga poniesienia kosztow i naktadéw. Wynik zwigksza si¢ w miarg¢ doskonalenia nadzo-
ru, lecz doskonalszy nadzor pociaga za soba wyzsze koszty. Mozna rowniez ubezpieczy¢ si¢ od ryzy-
ka, ale koszty takiej operacji sa wysokie. Powinna by¢ wigc zachowana zalezno$¢ pomigdzy
przyrostem wyniku (x) a przyrostem kosztow nadzoru (y), tak aby x > y.
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mechanizmy nadzoru wtascicielskiego powinny przyczynia¢ si¢ do minimalizacji
kosztow agencji, to znaczy zapobiega¢ zmniejszeniu warto$ci rynkowej firmy, np.
na skutek konfliktu migdzy menedzerami a wiascicielami; konfliktu potencjalnie
istniejacego w nadzorze — dobrze opisanego w teorii agencji.

W s$wietle przedstawionych uwag mozna rowniez sformutowaé teze, ze organi-
zacja, ktora przestrzega zasad dobrego nadzoru, czgsto osiaga lepsze wyniki, jest
lepiej postrzegana, cieszy si¢ zaufaniem i dobra reputacja. Stad wynika koniecz-
no$¢ poszukiwania nowych rozwigzan instytucjonalnych i mechanizméw nadzor-
czych ksztattujacych relacje migdzy witascicielami, menedzerami i innymi podmio-
tami zwigzanymi z przedsigbiorstwem.

W ostatnich latach zaobserwowano wyrazny wzrost zainteresowania nadzorem
zewngtrznym, obejmujacym mechanizmy wynikajace z otoczenia przedsigbiorstwa,
a takze grupami interesow nazywanych glownie interesariuszami (stakecholders).
Mozna wyrazi¢ przypuszczenie, ze w najblizszych latach rozwo6j koncepcji intere-
sariuszy i przechodzenie do ,,gospodarki interesariuszy” bedzie do§¢ powszechne.
W ujeciu jednak pojedynczej firmy, zardwno sektora prywatnego, jak i publiczne-
go, nadzor wlascicielski wewnatrz przedsigbiorstwa bedzie odgrywat dominujaca
role. Mozna go zrealizowa¢ na rdzne sposoby, oto niektdre z nich:

1. Tworzenie i rozwoj instytucji nadzorczych w postaci rad nadzorczych, rad ad-
ministrujacych, dodatkowych poziomoéw zarzadzania, rad programowych i dorad-
czych, komisji rewizyjnych itp.

2. Kontrola dziatan pelnomocnika przez m.in. wprowadzenie systemu control-
lingu, audytu wewnetrznego, strategicznej karty wynikow; rozbudowe takich na-
rzgdzi, jak system informacyjny, budzetowanie, sprawozdawczo$¢, rozwoj struktur
organizacyjnych, a wigc opracowanie i wdrozenie zasad, procedur i regul dziatania.

3. Sporzadzenie kontraktow dotyczacych rezultatow dziatah przedsigbiorstwa,
ktore oparte bytyby na efektach tej dziatalnos$ci powiazanych z systemem bodzcow.
Wielu badaczy uwaza, ze problem nadzoru wilascicielskiego powinien by¢ roz-
wigzywany w plaszczyznie proefektywnosciowych kontraktow.

W zakonczeniu omawiania kwestii ogélniejszej natury, a dotyczacych efektywno-
$ci instytucji 1 mechanizmoéw nadzoru wiascicielskiego, warto wspomnie¢ o dziala-
niach organow Unii Europejskiej. Otoz, trzy kolejne prezydencje uwazaja, ze nalezy
ograniczy¢ obciazenia administracyjne nakladane na spotki UE. Podjgte zostana
dziatania na rzecz uproszczenia i modernizacji otoczenia biznesowego spolek,
a zwlaszcza ulepszenia uregulowan prawnych dotyczacych nadzoru wiascicielskiego
(Monitor, 2009).

W artykule scharakteryzowano kluczowe dla nadzoru wiascicielskiego systemy
zarzadzania i nadzoru: dualistyczny oraz monistyczny.

Do niedawna w polskim systemie prawnym istniata mozliwo$¢ prowadzenia
spotki kapitatowej jedynie w oparciu o dualistyczny (dwuszczeblowy, dwupoziomo-
wy) system zarzadzania i nadzoru. System ten zakltada funkcjonowanie w spotce
zarzadu oraz rady nadzorczej (w spolce z 0. 0. organ nadzoru jest z reguty fakulta-
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tywny). Kierowanie i nadzor ustawodawca podzielit migdzy zarzad a rad¢ nad-
zorcza (Ustawa, 2000, art. 368, 382), wprowadzajac migdzy innymi zakaz wydawa-
nia przez radg nadzorcza polecen zarzadowi (Ustawa, 2000, art. 375" oraz zakaz
taczenia stanowisk w obu tych organach (Ustawa, 2000, art. 387). System duali-
styczny, zwany niekiedy modelem kontynentalno-japonskim, jest stosowany w kra-
jach europejskich, zwlaszcza tych, ktore przynaleza do Unii Europejskie;j.

Od marca 2005 roku pojawita si¢ mozliwo$¢ prowadzenia spotki kapitatowe;j
W oparciu 0 monistyczny system nadzoru i zarzadzania, zwany roOwniez systemem
jednoszczeblowym czy jednopoziomowym. Jego konstrukcja opiera si¢ na istnieniu
jednego organu nadzorczo-zarzadzajacego. Rozwiazanie to, funkcjonujace w kra-
jach angloamerykanskich, wprowadzono ustawa o europejskim zgrupowaniu inte-
resow gospodarczych i spolce europejskiej (Ustawa, 2005), stwarzajac tym samym
mozliwo$¢ funkcjonowania podmiotu o ponadnarodowym charakterze i mozliwos¢
dokonania wyboru migdzy systemem dualistycznym a monistycznym zarzadzania
tym podmiotem. Jak wspomniano, system monistyczny zaktada istnienie jednego
organu odpowiedzialnego za kierowanie spotka, ktoéry w terminologii polskiego
prawa zostat okreslony mianem rady administrujace;.

Przez system zarzadzania i nadzoru rozumie si¢ konstrukcje struktury organdéw
spotki i sposdb sprawowania przez te organy czynno$ci nadzorczych i zarzadczych.
Warto dodaé, ze to wilasnie podziat kompetencji zarzadczych i nadzorczych jest
jednym z najwazniejszych wyrdznikow systemu dualistycznego oraz systemu mo-
nistycznego. W sytuacji, gdy spotki zarzadzaja majatkiem akcjonariuszy lub
udziatowcow, uregulowania dotyczace zarzadzania i nadzoru, a tym samym wybor
odpowiedniego systemu jest sprawa wazna.

W licznej juz i rozleglej literaturze dotyczacej systemow nadzoru nie znaleziono
przekonujacych argumentow, popartych wynikami badan empirycznych, przema-
wiajacych za wyzszo$cig danego systemu nad innym. Innymi stowy kwesti¢ tg uj-
mujac, nie mozna postawic tezy, ze ktory$ z tych systemow odznacza si¢ wyzsza
efektywnos$cia mierzona np. wartoscia spotki, odpornoscia na upadtos¢, zdolnoscia
do wykrywania i przeciwdziatania zagrozeniom, innowacyjno$cia. Mozna zatem
jedynie mowic o okreslonych warunkach ich stosowania, warunkach, w ktorych je-
den z nich moze okazac si¢ efektywniejszy.

2. System dualistyczny

W systemie dualistycznym, typowym dla krajéw europejskich i Japonii, organa-
mi spotki sa zarzad, rada nadzorcza i walne zgromadzenie akcjonariuszy.

Wprawdzie walne zgromadzenie akcjonariuszy jest czynnikiem uprawnionym
do wyboru cztonkéw rady nadzorczej oraz do ewentualnych porozumien o uczest-
nictwie pracownikow w zarzadzaniu spotka, to jednak akcjonariusze nie maja
uprawnien do bezposredniego instruowania cztonkéw rady odnosnie do podejmo-
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wanych przez nich decyzji. Obowiazujace uregulowanie prawne zaktada brak hie-
rarchicznego podporzadkowania rady nadzorczej walnemu zgromadzeniu.

Rada nadzorcza postrzegana jest jako organ podnoszacy wiarygodno$¢ przedsig-
biorstwa (spotki), a jej dziatalno$¢ §wiadczy o funkcjonowaniu mechanizmow nad-
zoru wiascicielskiego, zapewniajacych egzekwowanie odpowiedzialnosci za dzia-
lania zarzadu. Jej zadaniem jest czuwanie nad realizacja uchwal walnego
zgromadzenia, lojalno$¢ wobec spolki i troska o jej rozwo6j — mozna zatem mowic
o spetnianiu funkcji powierniczej przez radg nadzorcza (Ustawa, 2000, art. 382 § 3).

Cztonek rady nadzorczej ponosi osobista odpowiedzialno$¢ i zobowiazany jest
osobiscie peli¢ funkcje. W tym celu zobowiazuje si¢ organ zarzadzajacy do
niezwlocznego informowania organu nadzorczego o wszelkich sprawach, ktore
moga mie¢ istotny wptyw na funkcjonowanie spéiki, a w szczegolnosci o prowa-
dzeniu spraw spotki i przewidywanym rozwoju jej dziatalno$ci. Ponadto organ
nadzorczy moze zazada¢ od organu zarzadzajacego wszelkiego rodzaju informacji,
jakie moga by¢ niezbgdne do sprawowania nadzoru. Jezeli statut nie stanowi ina-
czej, kazdy czlonek rady nadzorczej moze zada¢ od cztonkéw zarzadu przedsta-
wienia radzie nadzorczej na jej najblizszym posiedzeniu odpowiednich dokumen-
tow, sprawozdan i wyjasnien.

Oprocz funkceji nadzorczych rada moze peni¢ rowniez funkcje kierownicze.
Przepisy kodeksu spotek handlowych pozwalaja na rozszerzenie kompetencji rady
nadzorczej m.in. przez przyjgcie odpowiednich zapisow w statucie, ktore moga zo-
bowiazywac zarzad do uzyskiwania zgody rady na wykonanie okreslonych dziatan.
Oznacza to, ze rada nadzorcza moze kontrolowaé zalozenia przyjete do planu,
sporzadzone plany i programy, a nawet kontrolowa¢ poszczegoélne etapy ich reali-
zacji. Wyrazajac swoja dezaprobate czy brak zgody na dziatania podejmowane
przez zarzad, jeszcze przed ich realizacja, rada nadzorcza spetia funkcje kierowni-
cze (Ustawa, 2000, art. 328; Cejmer 1 in. (red.), 2006, s. 332). Mozna zatem stwier-
dzi¢, ze miedzy rada nadzorcza a zarzadem nie ma catkowitego rozdzielenia funk-
cji kierowniczych i nadzorczych. W takich przypadkach rada nadzorcza stanowi
per se mechanizm nadzoru wilascicielskiego, sprawujac funkcj¢ kontrolna.

W 2008 roku znowelizowano ustawe¢ o rachunkowosci. Zwigksza ona odpowie-
dzialno$¢ karng organdow spotki. Rozszerzona zostata odpowiedzialno$¢ rad nad-
zorczych za sprawozdania finansowe. Przed wejsciem w Zycie zapisdw ustawy,
rady nadzorcze ocenialy sprawozdania finansowe, positkujac si¢ lub kierujac opi-
niami bieglych rewidentow. Obecnie rady ponosza odpowiedzialno$¢ za caly cykl
powstawania sprawozdan finansowych. W praktyce oznacza to, ze cztonkowie rad
nadzorczych beda odpowiada¢ nie tylko za prawidtowe sporzadzenie sprawozdan
pod wzgledem formalnym, ale réwniez beda ponosi¢ odpowiedzialnos¢ za ryzyko
prawidlowosci sprawozdan w kontekscie ukazania realnej sytuacji spétki i opartej
na niej finansowej wyktadni rozwoju. Obszarem, w ktérym moze dochodzi¢ do
dyskusji, a nawet konfliktow migdzy rada nadzorcza a zarzadem, zapewne bedzie
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ocena i projekcja ptynnosci finansowej, krotko mowiac, zarzadzanie ryzykiem
ptynnosci finansowe;.

Kolejnym, obligatoryjnym organem spotki, dzialajacej w oparciu o system dua-
listyczny, jest organ zarzadzajacy — w Polsce zarzad. Dziata on na dwoch ptlasz-
czyznach — prowadzenie spraw spotki i jej reprezentacji. Pojgcie prowadzenia
spraw spotki odnosi si¢ do kwestii wewngtrznych spoltki, czyli dotyczy dziatan,
ktoére nie wywotuja bezposrednich skutkow w stosunkach z osobami trzecimi
i obejmuja przede wszystkim czynnosci faktyczne, planistyczne i organizatorskie,
kontrolne, a nawet czynnosci wykonawcze. Natomiast pojecie reprezentacji odnosi
si¢ do sfery stosunkow zewnetrznych i obejmuje wszelkie czynno$ci prawne
wywotujace skutki na zewnatrz (Bieniak, Bieniak, 2005, s. 267). W obu tych ptasz-
czyznach uprawnienia zarzadu maja charakter wykonawczy i zarzadczy.

Z przedstawionych kompetencji rady nadzorczej i zarzadu wynika, ze miedzy
tymi organami zachodzi szereg relacji, zwlaszcza tych, ktore dotycza procesu kon-
troli wstepnej i biezacej. Pomimo iz konstrukcja prawna odnoszaca si¢ do tych re-
lacji zakazuje radzie nadzorczej wydawania polecen zarzadowi, w praktyce gospo-
darczej zdarza sig, ze trudno jednoznacznie stwierdzi¢, czy rada bada dzialania
zarzadu, czy tez ingeruje w zastrzezone dla zarzadu prowadzenie spraw spotki.
W tym kontekscie wazny jest dialog i wspotpraca migdzy tymi organami. Pozwala
to unikna¢ spowolnienia, a nawet blokowania procesu decyzyjnego, proceséw go-
spodarczych oraz konfliktow migdzy rada a zarzadem i w ostatecznym rachunku
przyczynia si¢ do sprawniejszego zarzadzania spotka.

Praktyka gospodarcza dostarcza wielu przyktadow relacji istniejacych miedzy
rada nadzorcza a zarzadem. Silna rada, wykorzystujac obowiazujace uregulowania
prawne, moze zapewniC sobie znaczacy wplyw na prowadzenie spraw spoiki.
Wprawdzie inicjatywa nalezy do zarzadu, niemniej obydwa te organy moga wspol-
nie podejmowac¢ strategiczne decyzje, co w praktyce oznacza, ze rozdzial funkcji
nadzorczych i zarzadczych staje si¢ niejasny, mato dysjunktywny. W ten sposob
nakre$lona pragmatyka wspotdziatania organdw spolki przybliza system duali-
styczny do monistycznego. Silna rada wspotpracujaca z zarzadem stanowi wazna
przestanke przemawiajaca za stosowaniem systemu dualistycznego.

W przypadku jednak braku dobrej wspotpracy czy stabej rady nadzorczej,
uzgodnienia migdzy obu organami przebiegaja wolno i opornie, zmniejszajac efek-
tywno$¢ procesu zarzadzania i procesu nadzorczego, generujac dodatkowe koszty
nadzoru wiascicielskiego. Krotko méwiac, zle uktadajaca si¢ wspotpraca organow
spoiki, czy staba ,,fasadowa” rada nadzorcza — utrudnia prowadzenie spraw spotki
— to sg istotne argumenty za wprowadzeniem systemu monistycznego.

Jeszcze jedna kwestia, jak si¢ wydaje wazna, wymaga wyjasnienia. Otoz, czas
pracy cztonkow zarzadu, w formie nienormowanego czasu pracy, wymaga czesto
statej aktywno$ci w zatatwianiu spraw i obecnosci w miejscu pracy.

Natomiast aktywno$¢ cztonkow rady nadzorczej jest znaczaco mniejsza, najczg-
sciej niewielka; jak pokazuje praktyka, zebrania rady odbywaja si¢ rzadko, spora-
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dycznie i1 dotycza zwykle sprawowania funkcji nadzorczych. Juz cho¢by z tego
wzgledu, jak rowniez faktu, ze wiele rzeczy w otoczeniu firmy dzieje si¢ naraz —
co wymaga stalej, skrupulatnej kontroli — rada nadzorcza nie jest, bo nie moze by¢,
efektywnym mechanizmem nadzoru wtascicielskiego.

W tej sytuacji waznym zadaniem rady nadzorczej jest wskazanie lub wykreowa-
nie i zastosowanie odpowiedniego mechanizmu nadzoru wlascicielskiego — najle-
piej jednej lub kilku nowoczesnych, ,,crossowych”, metod zarzadzania.

3. System monistyczny

Interesujace rozwiazanie w zakresie tadu korporacyjnego proponuje komisja UE
— zawarte w Planie Dziatan dla Prawa Spoétek (Action Plan for Company Law) —
postulujac przyjecie dyrektywy przyznajacej podmiotom gospodarczym i spotkom
publicznym swobod¢ wyboru pomigdzy systemem dualistycznym (zarzad i rada
nadzorcza) oraz monistycznym (jeden organ zarzadzajaco-nadzorujacy).

Reformg t¢ zapoczatkowata Rada Wspdlnoty Europejskiej, powotujac europejska
spotke akcyjna rozporzadzeniem z dnia 8 pazdziernika 2001 roku (Rozporzadzenie,
2001). Celem tej inicjatywy byto wykreowanie silnego europejskiego podmiotu go-
spodarczego, bedacego konkurencyjnym na $wiatowym rynku. Jako optymalna, naj-
bardziej odpowiadajaca potrzebom obrotu forme organizacyjno-prawna wybrano
spotke akcyjna, gwarantujaca zebranie odpowiedniego do zatozonych celow kapi-
tatu 1 racjonalne roztozenie ryzyka gospodarczego. W zalozeniu ma to by¢ struktura
autonomiczna wzgledem prawa krajowego, elastyczna, podatna na reorganizacjg
i unowocze$nianie jej postaci zaleznie od zmieniajacych si¢ potrzeb akcjonariuszy
i zewngtrznych uwarunkowan, oparta na regutach zapewniajacych ekonomiczna
i prawna jednolito$¢ jej dziatania. Bezposrednia stosowalnos$¢ rozporzadzenia ozna-
cza, ze akt tego rodzaju ze swej natury staje sig czescia systemu prawnego, bez ko-
nieczno$ci dokonywania jakichkolwiek zabiegow transpozycyjnych, wywierajac
skutki bezposrednie w stosunku do podmiotdéw, ktorych dotycza.

Komisja Europejska w cytowanym rozporzadzeniu zaleca stosowanie systemu
monistycznego, cho¢ pozostawia tez mozliwos¢ wyboru innej opcji. Wzgledy prag-
matyczne, a zwlaszcza koniecznos$¢ przyciagnigcia inwestorow z panstw o modelu
jednoszczeblowym, przemawiaja za wprowadzeniem do prawa polskiego jako al-
ternatywnego do modelu dualistycznego, wtasnie modelu monistycznego w odnie-
sieniu do spotki akcyjnej. Omawiane rozporzadzenie wprowadza ten system tylko
na potrzeby tworzenia tzw. spélki europejskiej. Jednoczesnie rozporzadzenie ma
charakter nadrzgdny wobec krajowego porzadku w tym sensie, ze przepisy krajowe
sprzeczne z nim nie maja mocy wiazacej w momencie ich stosowania. Orzekajacy
sad powota w takim przypadku przepisy wspdlnotowe. Dla wykonania dyrektywy
Rady Europy o spotce europejskiej przyjeto w Polsce ustawe o europejskim zago-
spodarowaniu interesow gospodarczych i spotce europejskiej z dnia 4 marca
2005 r. (Ustawa, 2005).
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Proponowana w projekcie regulacje systemu monistycznego charakteryzuja na-
stgpujace cechy (Siemiatkowski, 2005, s. 150-153):

— zastgpienie zarzadu i rady nadzorczej przez jeden organ, zwany rada admini-
strujaca. W projekcie zawarto, obowiazujaca rowniez na gruncie KSH (a wczesniej
KH) w odniesieniu do zarzadu spoétki akcyjnej jednakze nie wyrazona expressis
verbis, zasad¢ domniemania kompetencji rady administrujacej we wszystkich spra-
wach nie zastrzezonych przez ustawg lub statut dla walnego zgromadzenia (art. 28
ust. 2);

— kumulacja kompetencji zarzadczych oraz nadzorczych z funkcjonalnym jedy-
nie ich rozdziatem oraz mozliwoscia delegacji kompetencji do prowadzenia spraw
spotki dyrektorowi (dyrektorom) wykonawczemu, nie bgdacemu cztonkiem rady
administrujacej spotki;

— dopuszczalno$¢ taczenia funkcji cztonka rady administrujacej i dyrektora wy-
konawczego oraz wzglednie obowiazujacy zakaz jednoczesnego petnienia funkcji
przewodniczacego rady administrujacej i generalnego dyrektora wykonawczego;

— mozliwo$¢ wydawania dyrektorom wykonawczym przez rade administrujaca
wiazacych polecen dotyczacych prowadzenia spraw spotki; przyjecia zasady kaz-
dorazowej zmiany albo cofnigcia delegacji w drodze podjgcia uchwaty przez rade
administrujaca, natomiast w zakresie ,,przekazania kompetencji” komitetom, pro-
jekt dopuszcza tylko statutowe ograniczenie kompetencji podlegajacych przekaza-
niu;

— mozliwo$¢ wykonywania niektorych kompetencji przez samych cztonkow
rady w wylonionych z jej grona komitetach;

— projekt zawiera definicje: delegacja kompetencji i konstrukcja przekazania
kompetencji. Delegacja kompetencji moze nastapi¢ wylacznie na rzecz dyrektora
wykonawczego 1 dotyczy¢ prowadzenia spraw spoéiki, nie uszczupla kompetencji
rady administrujacej w zakresie prowadzenia spraw spotki ani tez jej reprezentacji.
Przekazanie kompetencji nast¢puje natomiast na rzecz komitetow bgdacych w isto-
cie komitetami rady administrujacej, sktadajacymi sig, co do zasady, wylacznie
z jej cztonkow (art. 32 ust. 3). Przedmiotem ,przekazania” moga by¢ rowniez
kompetencje wykraczajace poza zakres prowadzenia spraw spotki (w szczegdlnosci
kompetencje w zakresie nadzoru i kontroli), a ich przekazanie uszczupli odpowied-
nio kompetencje rady administrujace;.

Jesli rozwiazanie to zostanie przyjete w zatozonym czasie, tj. do 2010 roku, to
pojawia si¢ konieczno$¢ nowelizacji kodeksu spotek handlowych w zakresie regu-
lacji spotki akcyjnej przez wprowadzenie, co najmniej do spotek publicznych,
mozliwosci wyboru fadu korporacyjnego. Ta znaczaca zmiana, ktéra powinna
nastapi¢ jeszcze w obecnej dekadzie, w znacznym stopniu zwigkszy elastycznosé
zarzadzania, poszerzy swobodg¢ gospodarcza oraz moze przyczynic¢ si¢ do zmniej-
szenia kosztow osobowych nadzoru korporacyjnego. Nadto przyjecie wspomniangj
dyrektywy utatwi wspotpracg z inwestorami zagranicznymi, zwlaszcza menedzera-
mi reprezentujacymi w Polsce inwestorow pochodzacych z panstw o systemie mo-
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nistycznym, zawartym w prawie amerykanskim, szwajcarskim, niektorych krajow
cztonkowskich UE.

Jak zawsze, w tak skomplikowanych sprawach pojawiaja si¢ inne glosy i opinie.
Nawiazuja one do 14 motywu rozporzadzenia 2157/2001, ktoéry brzmi nastgpujaco:
»mimo ze SE ma prawo wybra¢ jeden z dwoch systemow, odpowiednie obowiazki
0sOb odpowiedzialnych za zarzadzanie i nadzorowanie powinny by¢ jasno sprecy-
zowane”. Stad wniosek, ze w obu systemach w praktyce wystepuje podziat na oso-
by odpowiedzialne za zarzadzanie i osoby odpowiedzialne za nadzor, z tym ze
W systemie monistycznym obie te grupy dziataja w radzie administrujacej, a w sys-
temie dualistycznym w radzie nadzorczej i zarzadzie. Podobne rozwiazania moga
stosowac spotdzielnie europejskie. Stad uwaza si¢, ze owo zrdéznicowanie mi¢dzy
obu analizowanymi systemami zarzadzania i nadzoru ma charakter raczej formal-
ny, a nie rzeczywisty.

Nizej podano fragment opisu wynikow badan nad efektywnos$cia mechanizméw
nadzorczych w spotkach kapitalowych sektora komunalnego (Barwacz, 2009).
Jako przedmiot badan przyj¢to m.in. funkcjonowanie rady nadzorczej w systemie
nadzoru wilascicielskiego wspomnianych przedsigbiorstw. Dane zebrano za pomoca
odpowiednio skonstruowanego kwestionariusza, ktory skierowano do 27 przedsig-
biorstw komunalnych.

Zawarte w kwestionariuszu pytania dotyczyly kompetencji cztonkéw rad nad-
zorczych, sposobu wywierania wptywu na dzialalno$¢ zarzadu przez rade nad-
zorcza, wptywu rady nadzorczej na efektywnos$¢ spotki, a takze wspoipracy
zarzadu z rada nadzorcza. Wyniki tych badan daja niekorzystny obraz rad nadzor-
czych badanych spétek komunalnych, jako organu powotanego do nadzorowania
dziatalnoS$ci zarzadow.

Dokonujac analizy otrzymanych odpowiedzi w kontek$cie przyjetych kryteriow
oceny, zdecydowanie lepiej pod wzgledem merytorycznym prezentujq si¢ prezesi
zarzadow spolek niz przewodniczacy ich rad nadzorczych. Sytuacja ta wynika
z braku niezaleznych i kompetentnych przedstawicieli w radach nadzorczych.
Wybitnie utrudnia to wspotprace obu organdéw spotki. W tej sytuacji najbardziej
funkcjonalnym rozwigzaniem byloby zrekonstruowanie istniejacych mechanizmow
1 instytucji nadzoru wiascicielskiego, wprowadzajac system monistyczny (jedno-
szczeblowy) wsparty przez audyt wewngtrzny, jak rowniez przez nowoczesne me-
tody zarzadzania, takie jak kontrakty menedzerskie, controlling czy strategiczna
karte wynikow. Poniewaz obowiazujace przepisy KSH nie przewiduja mozliwosci
powszechnego stosowania systemu jednoszczeblowego, rekonstrukcja istniejacych
mechanizméw 1 instytucji nadzorczych w spotkach komunalnych sprowadzataby
si¢ do wyboru kompetentnych cztonkoéw rad nadzorczych oraz fakultatywnego wy-
korzystania wspomnianych, nowoczesnych metod zarzadzania.
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4. Uwagi koncowe

Sumujac powyzsze uwagi, nalezy podkresli¢, ze scharakteryzowane pokrotce
systemy zarzadzania i nadzoru w przedsigbiorstwie stanowia kluczowy element
nadzoru wiascicielskiego. Zaden z nich nie ma uniwersalnego znaczenia — trudno
bowiem z gory okresli¢, ktory z nich (dualistyczny czy monistyczny) odznacza sig
wyzsza skuteczno$cia i efektywno$cia. Mozna zatem jedynie mowi¢ o warunkach
ich stosowania, warunkach, w ktérych jeden z nich moze okazaé si¢ efektywniej-
szy. Oczekiwania partnerdw gospodarczych, harmonizacja intereséw, kompetencje
cztonkow rad nadzorczych i1 czlonkéw zarzadoéw, sktonno$¢ i zdolno$¢ do
wspotdziatania, znajomos¢ nowoczesnych metod zarzadzania, to tylko niektore
przestanki wyboru systemu zarzadzania i nadzoru. Biorac powyzsze stwierdzenia
pod uwage, nalezy postulowac¢ nowelizacj¢ KSH przez wprowadzenie mozliwosci
wyboru tadu korporacyjnego.
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The Dualistic and Monistic Supervision and Management Method
in an Enterprise

Summary: The article characterises the dualistic and monistic system of management and
supervision in an enterprise. It stresses their grave importance for the owner’s supervision, as
well as for operations of the enterprise. Through a comparative analysis of both systems the
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conditions of applying them are indicated, as are the assumptions to use one of them. The final
part of the study contains a fragment describing the results of research on the efficiency of su-
pervisory boars’ activities in the owner’s supervision system of municipal enterprises.

Key words: enterprise management, owner’s supervision, supervision system in an enter-
prise
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