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Wprowadzenie

Poczatek 2012 roku jest waznym okresem dla naszej uczelni. Zostata
zmieniona jej nazwa na Spoteczna Akademie Nauk w bLodzi. Oznacza
to awans naszej Uczelni w hierarchii akademickiej i jest efektem uzyskania
uprawnien do nadawania stopnia doktora w drugiej dyscyplinie po Naukach
o zarzadzaniu — Nauki humanistyczne w dyscyplinie jezykoznawstwo.

Z wielka przyjemnoscia oddajemy do rak czytelnikow, kolejne opra-
cowanie, bedace efektem pracy wydawnictwa Spotecznej Akademii Na-
uk w Lodzi. Jest to pierwszy zeszyt naukowy, wydany w ramach Tomu
XIII z serii , Przedsiebiorczos¢ i Zarzadzanie”. Zeszyt numer 1 zatytuto-
wany Aktualne wyzwania w zarzqdzaniu podmiotami gospodarczymi sktada
si¢ z 15 artykutdw naukowych i jest podzielony na cztery czesci tema-
tyczne:

e Zarzadzanie jako czynnik determinujacy poziom efektywnosci funk-
cjonowania organizacji;
e Spoteczno-ekonomiczne zagadnienia, dotyczace odpowiedzialnosci
w sektorze ksieggowo-rachunkowym,;
e Wybrane aspekty funkcjonowania krajéw azjatyckich i Wspdlnoty
Europejskiej, determinujace zadania stawiane przed spoteczenistwem;
e Komunikaty i glosy w dyskusji.
Tres¢, zawartych w zeszycie publikacji jest bardzo zrdznicowana
i dotyczy szeroko rozumianego obszaru nauk o zarzadzaniu. Publikacja
jest efektem przeprowadzonych przez autoréw zaréwno badan i analiz
jak i studiow literatury przedmiotu.

W pierwszej czedci zatytulowanej Zarzadzanie jako czynnik deter-
minujacy poziom efektywnosci funkcjonowania organizacji, zawar-
tych zostato 7 opracowan, dotyczacych znaczenia zarzadzania w osiaga-
niu i podnoszeniu efektywnosci funkcjonowania podmiotéw gospodar-
czych i organizacji.
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Pierwszy artykul, autorstwa Macieja Debskiego pod tytutem Przed-
sigbiorstwa i ich rola w tworzeniu jakosci produktow destynacji turystycznych,
dotyczy konkurencji w branzy turystycznej. Zostala przeprowadzona
analiza w zakresie rosnacej konkurengji w tej branzy, ze szczegolnym
uwzglednieniem znaczenia jakosci produktu w funkcjonowaniu przed-
sigbiorstw turystycznych.

Nastepny artykut, ktérego autorka jest Barbara Kaminiska nosi tytut
Zrédta finansowania sektora MSP. Zwrécono w nim uwage na znaczenie
sektora Matych i Srednich Przedsigbiorstw w rozwoju gospodarczym
Polski. W tych przedsiebiorstwach znajduje zatrudnienie znaczna liczba
pracownikdéw i w znacznym stopniu przyczyniaja si¢ one do wzrostu
PKB Polski. Wskazano na liczne bariery, ograniczajace rozwoj tego sek-
tora oraz zaproponowane zostaty instrumenty, wspierania tych podmio-
tow gospodarczych.

Opracowanie autorstwa Romana Lewandowskiego jest zatytulowane
Narzedzia doskonalenia jakosci w ochronie zdrowia. Autor zaprezentowat
jakze aktualny i istotny problem jakosci $wiadczonych ustug medycz-
nych przez réznego rodzaju placowki. Ocenie i poréwnaniu poddane
zostaly trzy najczesciej stosowane systemy zarzadzania jakoscig w pol-
skich placowkach medycznych: Normy ISO 9000, Modele doskonato$ci
EFQM oraz Akredytacje monitorowania jakosci w polskiej stuzbie zdro-
wia. Oceniono ich wplyw na szes¢ wymiardéw jakosci, a mianowicie ja-
ko$¢ struktury, jako$¢ proceséw, jakosé wynikéw klinicznych, efektyw-
nos¢, satysfakcje klientow oraz cigglos¢ opieki.

Kolejnym artykulem jest praca autorstwa Haliny Sobockiej-Szczapy
pod tytulem Zarzgdzanie wiedzq a bezrobocie. Autorka prezentuje rozbiez-
nosci pomiedzy oferta edukacyjna a rzeczywistym zapotrzebowaniem na
kwalifikacje na rynku pracy. W efekcie tych niedopasowan stopa bezro-
bocia w Polsce jest wyzsza. Podkres$lona zostala koniecznos¢ dziatan,
majacych na celu lepsze rozpoznanie oczekiwan strony popytowej na
rynku pracy. Jednym z kluczowych elementéw, realizacji tego celu jest
proces zarzadzania wiedza (knowledge management).

Autorami artykulu pod tytulem Metody klasyfikacji wykorzystywane

w procesie zaopatrzenia sa Iwona Staniec i Arkadiusz Stajuda. Dotyczy on
znaczenia stosowania klasyfikacji w poprawianiu jakosci w procesach
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zaopatrzenia. Podkreslono, ze regularne stosowanie narzedzi i metod
klasyfikacji podnosi jako$¢ funkcjonowania przedsigbiorstw zaopatrze-
niowych. Pomagaja one réwniez w odpowiadaniu na pytania i proble-
my, zwiazane z terminowoscia oraz poziomem dostaw.

Kolejnym jest opracowanie zatytulowane Blaski i cienie zarzqdzania
projektami w sferze kultury, ktorego autorka jest Agnieszka Slusarczyk.
Dotyczy ono zagadnien zwigzanych z zarzadzaniem projektami w sferze
kultury. Wskazane zostaly pozytywne i negatywne aspekty przedsie-
wzie¢ zwigzanych z projektami tego typu. Wskazano na zrédla pozy-
skiwania $rodkow finansowych na ich realizacje oraz na problemy z tym
zZwigzane.

Ostatni artykut w tej czesci nosi tytul Proces wdrazania systemu zarzq-
dzania jakosciq wedtug normy ISO 9001 oraz filozofii TQM w organizacjach,
a jego autorem jest Dominik Zimon. Dotyczy on znaczenia i koniecznosci
wdrazania w przedsigbiorstwach nowoczesnych systemow zarzadzania
jakoscia. Jest to spowodowane rosnaca konkurencja i koniecznoscia coraz
intensywniejszej walki o klienta. Zaprezentowane zostaly wytyczne wia-
Sciwego wdrazania wymagan norm ISO oraz metody TQM, co powinno
sig¢ przyczyni¢ do wzrostu efektywnosci w funkcjonowaniu organizacji.

Druga cze$¢ zeszytu zatytulowana Spoleczno-ekonomiczne zagadnie-
nia, dotyczace odpowiedzialnosci w sektorze ksiegowo-rachunkowym,
sktada si¢ z trzech artykutow, dotyczacych probleméw i wyzwan sta-
wianych przed podmiotami swiadczacymi ustugi w zakresie ksiegowo-
$ci i rachunkowosci. Nosi ona tytut

Pierwsze opracowanie autorstwa Justyny Fijatkowskiej jest zatytuto-
wane Spoleczna odpowiedzialnosé wyzwaniem dla rachunkowosci. Wskazano
w nim na znaczenie rachunkowosci jako bazy do podejmowania decyzji
ekonomicznych w przedsigbiorstwach. Zaprezentowane zostaly dwa
podejscia, wptywajace na obecny rozwdj rachunkowosci: rachunkowos¢
odpowiedzialnosci spolecznej (CSR) oraz rachunkowo$é¢ zasobow ludz-
kich. Pierwsze z nich stanowi obszar tematyczny artykutu.

Kolejny artykut nosi tytul Zintegrowane raportowanie — nowy model
raportowania biznesowego i jest autorstwa Moniki Sobczyk. Zaprezento-
wano w nim znaczenie raportowania zintegrowanego, ktdre jest pola-
czeniem informacji finansowych, zawartych w sprawozdaniach finanso-
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wych i informacji nie finansowych, dotyczacych sfery spotecznej, srodo-
wiska, w jakim funkcjonuje przedsigbiorstwo. Takie potaczenie informa-
Gji, stanowi pozyteczng warto$¢ zarowno dla wewnetrznych jak i ze-
wnetrznych ich odbiorcow

Autorem ostatniego artykutu w tej czesci, ktéry nosi tytut Rozwazania
wokdt definicji i charakterystyki zawodu ksiegowego jest Pawet Zuraw. Zapre-
zentowano w nim podejscie do zawodu ksiegowego z réznych punktow
widzenia i definicji z zakresu zawodoznawstwa, pedagogiki, etyki oraz
rachunkowosci. Jest to istotne, poniewaz osoby wykonujace ustugi ksie-
gowa, z zalozenia wykonuja zawdd spolecznego zaufania. Poruszony
zostat problem rzetelnosci i odpowiedzialnosci w tym sektorze ustugo-
wym.

Trzecia czes¢ zeszytu nosi tytul Wybrane aspekty funkcjonowania
krajow azjatyckich i Wspélnoty Europejskiej, determinujace zadania
stawiane przed spoleczenstwem i sktada si¢ z trzech opracowan. Znala-
zly si¢ w niej opracowania dotyczace, funkcjonowania Wspdlnoty Euro-
pejskiej, wyzwan i probleméw stawianych przed jednostkami i narodami
w ramach niej funkcjonujacych.

Pierwszy artykul autorstwa Amanzhayev Dovran Hurbanheldyy-
evych nosi tytut Mortgage system development in Turkmenistan. Zaprezen-
towano w nim mechanizm funkcjonowania rynku budownictwa miesz-
kaniowego w Turkmenistanie w latach 2000-2010. Podkreslone zostato
znaczenie kredytéw hipotecznych w finansowaniu i rozwoju tej dziedzi-
ny gospodarki w Turkmenistanie. Wskazano na potencjal i mozliwosci
rozwoju rynku mieszkaniowego, przy wigkszym zaangazowaniu kapita-
16w bankdéw, poprzez wzrost udzielanych kredytow i pozyczek pod za-
staw nieruchomosci.

Kolejny artykut jest zatytutowany Model wspotdziatania stuzb odpowie-
dzialnych za reagowanie kryzysowe w samorzqdzie terytorialnym na przykladzie
gminy Stupsk, ktérego autorem jest Gniewomir Pientkowski. Zaprezento-
wane zostalo znaczenie i wplyw zarzadzania kryzysowego na ksztattowa-
nie systemu bezpieczenstwa narodowego. Podkreslono, ze formy i metody
zarzadzania kryzysowego musza podlegac¢ ciagtej transformacji, w wy-
niku szybko zmieniajacej si¢ sytuacji wewnetrznej i zewnetrznej Polski.
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Autorem artykutu pod tytulem Zarys prawno-organizacyjnych uvwarun-
kowan systemu bezpieczenstwa narodowego Polski, jest Gniewomir Pienkow-
ski. Wskazano w nim na znaczenie wystepowania wlasciwych struktur
organizacyjnych w zapewnianiu bezpieczenistwa narodowego. Ukazano
wplyw i znaczenie aktéow prawnych, w tym przede wszystkim Konsty-
tucji Rzeczpospolitej Polskiej na ksztalttowanie systemu bezpieczenstwa
narodowego.

Ostatni artykut autorstwa Pawla Sydora nosi tytul Prawno-administracyjne
ograniczenia zasady swobody umdéw w polskim prawie przewozowym a swoboda
przeptywu ustug w ramach Wspdlnoty Europejskiej. Autor dokonat porow-
nania prawodawstwa polskiego, na tle rozwiazan w Unii Europejskiej
w zakresie prawa przewozowego. Wskazane zostaly sprzecznosci pomie-
dzy obowiazujacymi w Polsce prawno-administracyjnymi ogranicze-
niami zasad swobody zawierania umoéow a swoboda przeptywu ustug
w ramach Wspoélnoty Europejskiej.

Ostatnia cze$¢ zeszytu, zatytulowana Komunikaty i glosy w dyskusji
sklada si¢ z jednego opracowania. Nosi ono tytul Uwagi (aprobujgce
z uwagami) do wyroku Europejskiego Trybunatu Praw Cztowieka z dnia 6 listo-
pada 2008 roku w sprawie 30352/03., za$ autorem jest Pawet Sydor. Stanowi
on komentarz do wyroku Europejskiego Trybunatlu Praw Cztowieka, jaki
zostal wydany w zwigzku ze skarga obywatela polskiego na wyrok wy-
dany przez sad w Polsce. Wyrok ten zostat uchylony przez nadrzedna
instytucje Wspdlnoty Europejskiej.

Warto podkresli¢, iz wszystkie artykuly przeszlty przez kompletny
proces recenzyjny. Po uwzglednieniu uwag sformutowanych przez recen-
zenta otrzymaly zgode na opublikowanie w wydawnictwie , Przedsie-
biorczo$¢ i Zarzadzanie”. Oznacza to, ze zamieszczone w nim opraco-
wania charakteryzuja si¢ odpowiednim poziomem, dojrzatoscia prze-
prowadzonych analiz i stanowia cenny material o charakterze naukowym
i dydaktycznym. Serdecznie zapraszam do lektury niniejszego zeszytu.

Pawet Trippner
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Przedsiebiorstwa i ich rola w tworzeniu jakosci
produktéw destynacji turystycznych

Companies and their role in creating quality
of tourist destinations

Abstracts. For many regions tourism is an important part of the
economy. As a result of this, in last years we observe growing
competition in the tourism market. Competition is especially
strong between different destinations. A key element for building
their competitive advantage is quality of the product. In the arti-
cle the author indicates characteristics and quality structures
typical for destination products, particularly concentrating on the
role of local companies in the process of quality creation. To
achieve this goal the article focuses and positively verifies the fol-
lowing hypothesis:

1. Quality is an import instrument for building product competi-
tive advantage;

2. Quality in the case of destination products is characterized by
specific features connected with the complexity of touristic
products;

3. Companies have a significant influence on creating destina-
tion quality.

In the case of quality we may show different attitudes towards
this topic. However it is crucial to focus on perceived quality,
which is the result of consumer’s product evaluation and which is
the key component of brand equity. That is why it gives many
advantages to brand stakeholders. In tourism it is far more com-
plicated to create destination quality than it is in the case of tra-
ditional products. Destinations consist of different elements and
there are various possibilities to create them. By large this is
connected with a strong dependence of destination quality on
companies, which stay in autonomy of entities responsible for
destination management.
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1. Wstep

Turystyka jest waznym segmentem gospodarki, w wielu regionach
anawet krajach pelni kluczowa role dla ich rozwoju. Jednakze wraz
z roshaca atrakcyjnoscia turystyki rosnie réwniez poziom konkurencji
pomiedzy destynacjami. Podmioty, ktdre odpowiadajq za zarzadzanie
nimi wykorzystuja coraz bardziej zréznicowane narzedzia, starajac sie
zwigkszac ich konkurencyjnos¢. Bardzo istotnym czynnikiem, mogacym
by¢ zrodtem przewagi konkurencyjnej destynaciji jest jakos$c¢ jej produktu.
W zwiazku z powyzszym celem ponizszego opracowania jest wskazanie
struktury i specyfiki jako$ci w przypadku produktu destynacji tury-
stycznej, a weryfikowana hipoteza badawcza brzmi: jako$¢ produktu
destynacji jest waznym czynnikiem stymulujacym popyt, czynnik ten
jednak ksztattuje si¢ w duzej mierze samoistnie, wskutek decyzji lokal-
nych przedsiebiorcow, pozostajac w silnej niezaleznosci od podmiotéw
odpowiedzialnych za rozwdj destynagji.

Jak zwraca uwage M. Kachniewska (2002, s. 16) jako$¢ nie powinna
by¢ celem absolutnym, podmioty nie powinny za wszelka cene dazy¢ do
podnoszenia jej poziomu oraz nie powinny popada¢ w przesade w spet-
nianiu oczekiwan klientow, gdyz takie mys$lenie mogtoby przestonic to
co jest rzeczywistym celem funkcjonowania — efektywnos¢ ekonomiczna.
Kontynuujac powyzszy tok myslenia jakos¢ jawi si¢ jako narzedzie reali-
zacji tego celu, nalezy jednak pamiegtac, Zze jest to narzedzie niezwykle
wazne, ktére moze zapewnic¢ silny popyt na produkty oraz moze by¢
waznym elementem procesu budowania wiezi z konsumentem. Wlasnie
jakos$¢ wskazuje sie nawet jako kluczowy czynnik budowania przewagi
konkurencyjnej przedsigbiorstw turystycznych, co jednoczesnie stymulu-
je konkurencyjnos¢ destynacji (Jones, Haven-Tang 2005, s. 3 i 6). Jedno-
cze$nie zapewnienie jakosci wigze si¢ z ponoszeniem konkretnych kosz-
tow, ktore jednak nalezy traktowac jako inwestycje, ktora w przysztosci
przyniesie wartos¢ dodang (szerzej : Hamrol 2005, s. 423-450).

Zgodnie z modelem kapitatu marki opracowanym przez D. Aakera
postrzegana jakosc jest jednym z kluczowych elementow kapitatu marki,
poprzez co w silnym stopniu decyduje o wartosci i sile marki. Nie inaczej
jest rowniez w przypadku destynacji turystycznych, aczkolwiek w odnie-
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sieniu do nich pojecie jakosci nabiera szeregu cech charakterystycznych,
wiazacych sie ze specyfika produktu turystycznego. Warto réwniez pa-
mietad, ze wiasnie jako$¢ produktow destynacji byta i pomimo poprawy
sytuacji wciaz jest staboscia polskiego sektora turystycznego, podobnie
zreszta jak ma to miejsce w przypadku innych krajéw Europy Srodkowo-
Wschodniej (Behringer, Mester 2005, s. 274). Jednoczesnie jednak wska-
zuje sie na jako$¢ produktéw turystycznych, jako jeden z czynnikdw,
ktory moze zapewnic¢ wzrost ruchu turystycznego w tzw. Krajach Nowej
Unii (Smith, Hall 2006, s. 41).

Nalezy réwniez silnie podkresli¢, ze w drugiej potowie XX w., a w kon-
sekwengji tez na poczatku biezacego stulecia silnie wzrosto zaintereso-
wanie i znaczenie jakos$ci. Jak zwraca uwage ]. Dziadkowiec niezwykle
silna konkurencja miedzynarodowa w latach 80. i 90. XX w. doprowadzi-
ta do szerokiego traktowania problemu jakosci, zaczeto uzywac okresle-
nia jakos¢ totalna, ktéra obejmowata orientacje na klienta, wiaczenie do-
stawcow w proces ulepszen, czy tez odpowiedzialno$é catego przedsie-
biorstwa za jakos$¢ (2010, s. 22-230. Jak zauwaza A. Panasiuk zmiany
w traktowaniu jako$ci wiazaty sie m.in. z takimi czynnikami jak:

e wzrost $wiadomosci znaczenia marki w budowaniu przewagi kon-
kurencyjnej, przy jednoczesnym dostrzezeniu mozliwosci zwigksze-
nia efektywnosci funkcjonowania poprzez doskonalenie jakosci za-
rowno procesowej w przedsiebiorstwie jak i jakosci produktow;

e nasycenie rynku produktami standardowymi zwigzane ze wzrostem
ilosciowym produkgji i dobrobytu spoteczenstw i powodujace wzrost
oczekiwan jakosciowych’;

e silny postep naukowo-techniczny, kreujacy innowacyjnos¢ i podno-
szenie standardow jakosciowych;

e sukcesy przedsigbiorstw, a nawet gospodarek stosujacych polityke
projakosciowa (Panasiuk 2008, s. 46—47).

! Jak zwracaja uwage J. Evans i W. Lindsay (1993, s. 6) w latach 50. i 60. konsumenci
kupowali produkty krajowe i bez wigkszych zastrzezen akceptowali ich jako$¢. Jednak
w latach 70., uzyskujac dostep do czesto lepszych produktéow zagranicznych zaczeli
przykladaé¢ wieksza uwage do swoich decyzji nabywczych i w konsekwengji zaczeli
wymagac wyzszych jako$ciowo produktow.
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Z cala pewnoscia w omawianym okresie rozwdj jakosci zaczat przy-
nosic¢ silne i wymierne korzysci, co zostato zauwazone i w konsekwencji
skutkowalo wzrostem $wiadomosci jakosci oraz zainteresowania tym
zagadnieniem.

2. Jakos¢ jako element kapitatu marki

P. Kotler, G. Armstrong, J. Saunders, V. Wong silnie podkreslaja zna-
czenie jakosci w procesie osiagania satysfakcji konsumentow?. Zwracaja
ponadto uwage, ze wysoka jako$¢ moze rowniez stanowic¢ uzasadnienie
wyzszej ceny, a czesto moze réwniez wigzac si¢ z nizszymi kosztami (Kotler
i inni 2002, s. 538). Korzysci powyzsze skonsumowal D. Aaker w swoim
modelu kapitalu marki, ktéry zostal zdefiniowany jako ,zbior aktywow
i pasywow zwigzanych z marka, jej nazwa i symbolem, ktére dodaja lub
odejmuja jakas wartos¢ do wartosci dostarczonej przez produkt firmie i/lub
klientowi firmy” (1991, s. 15). To wlasnie kapital marki jest tg wielkoscia,
ktéra decyduje o wartosci marki. Nalezy jednak podkresli¢, ze ma on szer-
sze znaczenie. Zawiera w sobie wszystkie pozytywne, czy negatywne
aspekty marki, a nie tylko jej wartos$¢ finansowa (Davies, Chun 2003, s. 61).
Jak sie podkresla, wysoki poziom kapitalu marki jest w stanie zapewnic¢
przedsiebiorstwu szereg korzysci, do ktérych nalezy zaliczy¢ mozliwos¢
uzyskania wyzszej ceny za produkt, mozliwos¢ wzrostu i wigkszej stabili-
zadji popytu, zwiekszenie odpornosci na dziatania konkurentéw, wieksza
fatwos¢ w komunikacji z klientami, mozliwo$¢ rozszerzenia marki czy tez
silniejsza pozycje w kanatach dystrybucji (Nurittamont, Ussahawanitchakit
2008, s. 14; Herrmann i inni 2007, s. 531). Nalezy silnie podkresli¢, ze chociaz
koncepcja Aakera zostata rozwinieta na poczatku lat 90. i dotyczyla przede
wszystkim produktow konsumpcyjnych to jej wymiar ma charakter bar-
dziej uniwersalny i wymienione korzysci mozna wskaza¢ réwniez jako ko-
rzysci wynikajace z wysokiego poziomu kapitalu marek turystycznych
w tym destynacji turystycznych.

2 Szerzej na temat zwigzkdéw pomiedzy jakoscig produktu, satysfakcjq klienta oraz
dzialaniami i decyzjami klienta patrz w: (Baker, Crompton 2000, ss. 785-804; Chen,. Tsai
2007, ss. 1115-1122; Cronin, Brady, Hult 2000, ss. 193-218).
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Do zmiennych determinujacych poziom kapitatu marki Aaker zali-
czyt 4 podstawowe skltadowe: swiadomos¢ marki, skojarzenia zwigzane
z marka, postrzegana jako$¢ marki i lojalnos¢ wzgledem marki (1991,
s. 19; Debski 2007, ss. 131-144). Wydaje si¢ jednak, ze w przypadku roz-
wazan, ktorych celem jest wskazanie roli przedsiebiorcéw w ksztattowa-
niu konkurencyjnosci destynacji turystycznych szczegdlnego znaczenia
nabiera zagadnienie jakosci, gdyz to wlasnie przedsigbiorcy odpowiadaja
W znacznej mierze za ksztattowanie tego parametru produktu destynagji’.

Na wstepie nalezy zaznaczy¢, ze w literaturze istniejq rézne podej-
Scia do zagadnienia jako$ci (przykladowo Aaker wymienial jakos$¢ po-
strzegana, ktérg nalezato odrdzni¢ od jakosci rzeczywistej). W sposéb
uporzadkowany potencjalne podejscia do zagadnienia jako$ci przedsta-
wil Garvin (1988, ss. 45-47 cyt. za Otto 2001, ss. 134-135), wyrdzniajac:

1) Poglad transcendentalny — jakosc¢ jest synonimem wrodzonej dosko-
natosci. Podejscie to bywa stosowane w odniesieniu do dziet sztuki;

2) Poglad bazujacy na cechach produktu — jakos¢ oceniana w odniesieniu
do charakterystyk technicznych produktu, postrzegana przez mierzalne
instrumenty oceny, w przypadku tym mozna méwic o obiektywnosci;

3) Poglad bazujacy na ocenie konsumenta — jako$¢ zalezy od oceny
klienta, to nabywca decyduje czym dla niego jest jakos¢, a ocena
w tym przypadku charakteryzuje si¢ duza subiektywnoscia;

4) Poglad bazujacy na ocenie procesu produkgcji — jako$¢ determinowa-
na jest procesami technologicznymi, ocenia sie ja na podstawie zgod-
nosci z procedurami (ustalane czesto z perspektywy wymogoéw kosz-
towych lub wydajnosciowych);

5) Poglad bazujacy na ocenie wartosci — jako$¢ w tym przypadku defi-
niowana jest w kategoriach cenowych i informuje o poziomie jakosci
w stosunku do ceny produktu.

3 Aaker w swoim modelu stawial postrzegang jakos¢ jako jedng ze zmiennych de-
terminujacych poziom kapitalu marki, tymczasem w przypadku turystyki i destynacji
mozna spotka¢ podejscia odwracajace te zaleznos¢. Przyktadowo C. Chen i D. Tsai (2007,
s. 1117) w swoim modelu badawczym stawiajg wizerunek destynacji jako punkt wyjscia
do swoich badan, weryfikuja hipoteze, ze to wtasnie wizerunek destynacji okresla jakos¢
podrozy, ktéra z kolei okresla postrzegang warto$¢ determinujacy satysfakcje klienta
ijego zachowania w przyszlosci.
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Jak to wynika z zaprezentowanego zestawienia do zagadnienia jako$ci
mozna podchodzi¢ w rézny sposdb. Wydaje sie jednak, ze z punktu wi-
dzenia marketingowego szczegdlnego znaczenia nabieraja poglady 3 i 5.
Oba podejscia w centrum oceny jakosci produktu stawiaja klienta i jego
percepcje. W przypadku pierwszego z nich to informuje on wprost, ze
0 jakosci decyduje klient i to jak on odbiera produkt, podejscie takie jest
o tyle stuszne, Ze to klient podejmuje decyzje zakupowe i jego opinia jest
najwazniejsza nawet jesli jest inna niz jakos$¢ rzeczywista produktu. Po-
nadto podejscie to opierajac si¢ na postrzeganej jakosci produktu jest
zblizone do podejscia reprezentowanego przez Aakera w jego modelu.
Réwnie istotne jest podejscie ostatnie, ktdrego istotg jest rowniez ocena
konsumentow, aczkolwiek w tym przypadku kwestia najwazniejsza jest
fakt, ze produkt nie musi by¢ najwyzszej jakosci, aby jego jako$¢ byta
pozytywnie oceniana — musi si¢ charakteryzowa¢ wysoko oceniang
przez konsumentow relacja ceny i jakosci.

Wydaje sig, ze dobre podsumowanie problematyki definicyjnej jako-
Sci stanowi podejscie zaprezentowane przez J. Jurana (1962, ss. 1-2 cyt.
za Panasiuk 2008, s. 47) i mowiace, ze jest to ,stopienn w jakim okreslony
wyrob zaspokaja potrzeby okreslonego nabywcy”. Podejscie to mozna
by nieznacznie rozszerzy¢ o stowo oczekiwania, w efekcie jakos$¢ bytaby
rozumiana jako stopien w jakim produkt zaspokaja potrzeby i oczekiwa-
nia okreslonego nabywcy. Dla oceny jakosci wiasnie oczekiwania na-
bywcy maja znaczenie kluczowe. Kazdy konsument nabywajac dowolny
produkt ma o nim i jego cechach jakies wyobrazenie, mozna nawet za-
stosowac okreslenie, ze w jego $wiadomosci funkcjonuje ,produkt ocze-
kiwany”. Jest on ksztattowany wskutek dziatan promocyjnych, poprzez
przekaz ustny czy wskutek wczesniejszych doswiadczen z produktem.
W momencie dokonania zakupu otrzymuje on produkt rzeczywisty, kto-
ry charakteryzuje sie juz pewnymi obiektywnymi cechami. W trakcie
jego konsumpgji nabywca dokonuje weryfikacji swoich wyobrazen. Mo-
ze si¢ wtedy okaza¢, ze: oczekiwania byly wyzsze niz rzeczywistos¢;
oczekiwania odpowiadaly rzeczywistosci, oczekiwania byly nizsze od
rzeczywistosci. Jedynie w drugim i trzecim przypadku jakos¢ zostanie
oceniona pozytywnie, w pierwszym natomiast moze si¢ okazad, ze na-
wet bardzo dobry produkt zostanie zle oceniony jesli nie sprosta on wcze-
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$niejszemu wyobrazeniu. W konsekwencji moze dojs¢ do sytuagji, ze pro-
dukt obiektywnie charakteryzujacy sie wyzszymi cechami jakosciowymi
bedzie posiadal nizsza postrzegana jakos¢ od produktu konkurencyjnego,
ktéry bedzie jednak zaspokajat oczekiwania konsumentow.

3. Przedsiebiorcy jako kreatorzy jakosci destynacji

Czynnik jako$ci staje si¢ rowniez niezwykle istotnym elementem
kreowania i umacniania marki destynagcji turystycznej, budowania relacji
z klientami destylacji, a wreszcie jest waznym Kkatalizatorem rozwoju
konkurencyjnosci destynacji. W przypadku obszarowego produktu tury-
stycznego zagadnienie jakosci posiada stosunkowo silng specyfike. Wia-
ze si¢ ona przede wszystkim z faktem, ze w odniesieniu do turystyki do
kwestii jakosci mozna podejs¢ dwukierunkowo, co wiaze si¢ charaktery-
styka produktu turystycznego (jako$¢ jest jego immanentna cecha).

Najprostsza klasyfikacja produktow turystycznych dzieli je na pro-
dukty turystyczne w ujeciu waskim i produkty turystyczne w ujeciu sze-
roki. W pierwszym przypadku jako produkt turystyczny rozumiany jest
produkt dostarczany przez indywidualne przedsiebiorstwo. W sytuacji
takiej jako$¢ i jej ocena wiaze sie z jego dziatalnoscia. Waskie podejscie
nie oznacza uproszczenia zagadnienia jako$ci. Nalezy pamigtad, ze
w przypadku turystyki dominuja ustugi nad produktami materialnymi,
austugi posiadaja cechy charakterystyczne, ktére rzutuja réwniez na
zarzadzanie jakoscia. Jak sie podkresla w przypadku ustug istnieje duza
roznorodnos¢ kryteriow, ktére moga okresla¢ poziom jakosci ustugi.
Przyktadowo moga to by¢: wiarygodnos¢, bezpieczenstwo, dostep, po-
rozumiewanie si¢, zrozumienie klienta, elementy materialne (np. wypo-
sazenie), solidnos$¢/niezawodnos$¢, reagowanie, fachowosé, uprzejmosé
(Zeithmal, Parasuraman, Berry 1990 cyt. za Otto 2001, s. 144). Latwo za-
uwazy¢, ze wigkszo$¢ wymienionych kryteridow oceny jakosci dotyczy
sfer niematerialnych produktu, a w zwiazku z powyzszym kluczowego
znaczenia dla jakosci produktu turystycznego nabieraja ludzie, ktérzy go
tworza, a przede wszystkim osoby bezposrednio swiadczace ustugi tury-
stom (szerzej kwestie znaczenia pracownikéw i zarzadzania nimi dla
jakosci oferty patrz w: Evans, Lindsay 1993, ss. 281-315).
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W drugim przypadku produkt turystyczny moze by¢ rozumiany
szeroko jako destynacja. W takim przypadku jest on konstrukcja, ktora
si¢ charakteryzuje niezwykle wysoka zlozonoscia, a przedmiotem anali-
zy jakosci jest kompleksowa ocena oferty danego obszaru. W przypadku
tym jako$¢ jest czeto definiowana zgodnie z zaleceniami Swiatowej
Organizacji Turystyki i jest ona woéwczas traktowana jako element jako-
Sci zycia w trakcie czasowego pobytu turystow poza miejscem stalego
zamieszkania (Skrzytek 2001, s. 9 cyt. za Panasiuk 2008, ss. 53-54).

Do kwestii jako$ci produktéw turystycznych mozna zatem w duzym
uproszczeniu rowniez podchodzi¢ dwukierunkowo traktujac ja jako ja-
ko$¢ indywidualnego produktu turystycznego albo jako jakos¢ produktu
destynacji. Wydaje si¢ jednak, ze bardziej celowe jest prowadzenie roz-
wazan nad jakoscig oferty catego obszaru recepcji turystycznej. Po
pierwsze to produkt destynacji w wigkszosci przypadkéw jest decyduja-
cy dla decyzji wyjazdowych nabywcéw, po drugie zas indywidualne
produkty turystyczne sa sktadnikami produktu destynacji i jako takie tez
wplywaja na jego jakos$¢. Powyzsza zalezno$¢ mozna tatwo wykazac po-
przez analize modelu produktu turystycznego destynacji. Na rys. 1 przed-
stawiono model produktu destynacji turystycznej opracowany przez
E. Kiralova. Jak to wyraznie wida¢ na produkt destynacji skladajg sie
dwie sfery: podstawowa i uzupelniajaca oferta turystyczna. Pierwsza
z nich zawiera atrakcje turystyczne, zarowno te ktore sa destynacji , dane”
— walory naturalne i cze$¢ waloréw antropogenicznych (np. zabytki)
oraz atrakcje, ktore zostaty stworzone czy to przez osoby zarzadzajace
destynacja czy tez przez rézne podmioty dziatajace na jej obszarze. Z pew-
nym uproszczeniem mozna przyjaé, ze podstawowa oferta turystyczna za-
wiera te czynniki, ktdre decyduja o tym czy turysta do danej destynacji
przyjedzie.

Natomiast uzupetniajaca oferta turystyczna zawiera elementy, ktdre
wiaza si¢ z udostepnieniem destynacji turyscie. Warto podkresli¢, ze
zgodnie z prezentowanymi wczeéniej wytycznymi definicyjnymi Swia-
towej Organizacji Turystyki to wlasnie ta sfera decyduje o jakosci zycia
turysty, a poprzez to decyduje w znacznej mierze o jego zadowoleniu
z przyjazdu do destynacji oraz o ilosci srodkow, ktére w danej destynacji
zostawi. Na rys 1 zostaly wskazane elementy skladajace si¢ na te sfere
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produktu destynagcji, jak mozna to tatwo zaobserwowac sa to w zdecy-
dowanej wiekszosci elementy pozostajace w gestii lokalnym przedsie-
biorcow, ktdrzy, tak jak to zostalo wskazane wspdttworza produkt
destynagji a przez to decyduja réwniez o jego jakosci.

Rys. 1 Produkt destynacji turystycznej

Produkt destynaciji turystycznej

Podstawowa oferta turystyczna Uzupelniajaca oferta turystyczna
Walory przyrodnicze: Podstawowa infrastruktura
| | geomorfologiczne, klima- turystyczna: |
tyczne, hydrologiczne, fau- baza noclegowa i gastro-
na, flora, itk il

Infrastruktura turystyczna
i paraturystyczna:
m.in. biura podrdzy, punkty it,
kantory wymiany walut, obiek-
ty sportowo rekreacyjne, stuz-
ba zdrowia, koleje linowe, wy-

Potencjal kulturalno-historyczny
(walory antropogeniczne):
zamki, muzeaq, skanseny, pa-
migtki narodowe ifp.

Imprezy i wydarzenia Infrastruktura ogélna:
|| spoleczno-kulturalne: komunikacja, dostepnosc ko- | |
targi, wystawy, kongresy, munikacyjna, sie¢ handlowa,
festiwale, imprezy sportfowe, wypozyczalnie samochodow,
wydarzenia religijine stuzby komunalne, sie¢ tech-

Zrédto: E. Kiralova (2003), s. 88, cyt. za: P. Gryszel (2004), s. 25.

Uwaga: W oryginalnym opracowaniu uzyto nazwy regionalny produkt turystyczny.

Dwuczesciowy charakter produktu destynagji, ktory jest wskazywa-
ny réwniez w innych modelach, powoduje ze réwniez jakos¢ destynacji
mozna rozpatrywa¢ w podziale na dwie strefy. Po pierwsze na jako$¢
produktu destynacji sktada sie jako$¢ podstawowej oferty turystycznej,



22 Maciej Debski

a wiec jakos$¢ jej atrakcji. W tym przypadku nalezy zwroci¢ uwage, ze
jakos¢ atrakcji naturalnych i duzej czesci waloréw antropogenicznych
(zwigzanych z dziedzictwem historycznym) jest niezalezna od zarzadza-
jacych destynacja, a w zasadzie w pelni niezalezne od wtadz lokalnych
i pozostatych podmiotéw funkcjonujacych na terenie destynagji jest po-
wstanie tych waloréw, podmioty te, wraz z wladzami wyzszego szczebla
odgrywaja jednak silng role w ich ochronie i zachowaniu w jak najlep-
szym stanie dla przysztych pokolen. Degradacja tych atrakcji, np. nisz-
czenie obszaréw cennych przyrodniczo, wigzataby sie w sposob oczywi-
sty z obnizeniem jakosci destynacji. Z kolei imprezy i wydarzenia spo-
teczno-kulturalne i czes¢ oferty antropogenicznej sa Swiadomie tworzone
i zarzadzane przez lokalne podmioty, ktére decyduja o ich jakosci. Wy-
daje sie jednak, ze pierwsza grupa sktadowych podstawowej oferty tury-
stycznej ma wieksze znaczenie dla stymulowania popytu turystycznego,
a przede wszystkim jest w stanie zapewnic jego wigksze nasilenie i wigk-
sz stabilizacje. Nalezy réwniez pamietacd, ze w sferze atrakcji turystycz-
nych wigksza role niz przedsiebiorcy odgrywaja wtadze lokalne lub inne
jednostki zaliczane do szeroko rozumianej administracji panstwowej,
ktore ze wzgledu na specyficzny charakter duzej czesci atrakcji sa ich
gestorami.

Drugim elementem jako$ci destynacji turystycznej jest jako$¢ uzupet-
niajacej oferty turystycznej.* W jej przypadku dominujaca grupa kreato-
row sa przedsigbiorcy (w mniejszym stopniu odpowiadaja jedynie za
infrastrukture komunikacyjnag). Tak jak zostato to wczesniej wskazane ta
cze$¢ produktu turystycznego destynacji sktada si¢ przede wszystkim
z indywidualnych produktéw turystycznych, wprowadzanych na rynek
przez indywidualne podmioty. Ich poziom jakosci decyduje o jakosci
pobytu turysty w destynacji.

* W powyzszym opracowaniu wprowadzono podzial jakosci destynacji na jakos¢
podstawowej i uzupelniajacej oferty turystycznej. W literaturze przedmiotu mozna jed-
nak spotka¢ podejscia alternatywne. Przyktadowo D. Baker i J. Crompton pisza o jakosci
wykonania (odpowiednik jako$ci ustug turystycznych) i jakosci doswiadczen — zwigzanej
z walorami destynacji (Baker, Crompton 2000, s. 787. Z kolei P. Murphy, M. Pritchard
i B. Smith wyroézniajg jako$¢ ustug miejscowej infrastruktury i jako$¢ srodowiska (Mur-
phy, Pritchard Smith, 2000, s. 46 cyt. za Zemta 2010, s. 114).
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Warto zauwazy¢, ze w literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwage na
fakt, iz w ostatniej dekadzie, wraz ze wzrostem ruchu turystycznego,
mozna bylo zaobserwowad, szczegélnie w popularnych destynacjach
spadek jakosci ustug zwiazany np. z kolejkami, zattoczonymi restaura-
¢jami, Srodkami transportu, czy korkami na drogach. Jak podkreslaja
Keller i Bieger, umasowienie turystyki, zwigkszona produktywnos¢
w turystyce przeklada si¢ na spadek jakosci (2007, s. 4). Rodzi si¢ jednak
watpliwo$¢, po pierwsze czy tendencja ta musi si¢ utrzymac, szczegdlnie
gdy branza miala juz doswiadczenie zwigzane z zachwianiem popytu
wskutek globalnego kryzysu, a po drugie na ile ta sytuacja przeklada sig¢
na spadek konkurencyjnosci destynacji, gdyz zjawisko umasowienia
dotyczy przede wszystkim destynacji, ktdre charakteryzuja si¢ najwiek-
szg atrakcyjnoscia w sferze podstawowej ofert turystycznej.

4. Innowacyjnosc¢ jako element postrzegania jakosci
produktu turystycznego

Bardzo istotnym elementem ksztaltowania jakosci jest innowacyj-
nos¢. P. Kotler, G. Armstrong, J. Saunders, V. Wong definiujq ja jako
,ideg, produkt lub element technologii opracowane i zaoferowane klien-
tom, ktorzy uwazaja je za nowe lub nowatorskie” (2002, s. 662). Wydaje
si¢, ze bardzo waznym aspektem wskazanej definicji jest podejscie do
zagadnienia innowagji z perspektywy klienta, to on ocenia czy produkt
jest lub nie jest innowacyjny. Podejscie takie jest wazne dla postrzeganej
jakosci produktéw. Mozna si¢ spodziewad, ze produkt, ktory bedzie po-
strzegany jako innowacyjny, z ktérym beda si¢ wiazaly nowosci, ulep-
szenia, bedzie rowniez postrzegany jako produkt wyzszej jakosci. Ponad-
to kreowanie innowacji moze byc¢ odpowiedzia przedsigbiorstwa na
zmiany w otoczeniu, ktére w ostatnim okresie maja charakter silnie
dynamiczny (Dwyer, Edwards 2009, ss. 321-335). W uporzadkowany
sposob typy innowacji prezentuje Hjalager (2010, ss. 1-12), wymieniajac:
e innowacje w zarzadzaniu;

e innowacje marketingowe;

e innowacje produktowe;
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e innowacje produktowe;
e innowacje procesowe;

Wszystkie wymienione typy innowacji moga prowadzi¢ do osiagnie-
cia przewagi konkurencyjnej destynacji turystycznej. Wydaje sie jednak,
ze z punktu widzenia prowadzonych rozwazan najwickszego znaczenia
nabieraja innowacje produktowe i innowacje marketingowe. W pierw-
szym przypadku to przedsigbiorstwa sa najsilniejszym generatorem in-
nowagji, to one, szukajac wlasnych korzysci, rozwijaja i modyfikuja swo-
ja oferte, a takze generuja pomysty zwigzane z tworzeniem nowych pro-
duktéw. Natomiast innowacje marketingowe, a w szczegdlnosci w za-
kresie promocji pozwalaja na lepsze dotarcie do potencjalnych klientéw,
co z pewnoscia pozytywnie wplywa na site marki danej destynacji.

Istotnym czynnikiem generowania innowacji jest wspotpraca pomie-
dzy przedsiebiorstwami. Czynnik ten silnie podkresla w swoim opraco-
waniu cytowana juz autorka. Swoje badanie koncentruje na systemie
innowacji, ktéry w mys$l przytoczonej definicji jest odpowiedzialny nie
tylko za rozw¢j innowacji, ale i za jej dyfuzje i wykorzystanie (Hjalager
2009, ss. 266-287). Jeszcze dalej w swoich rozwazaniach poszli Prats,
Guia i Molina, ktérzy poddali analizie system innowacji w ramach de-
stynacji turystycznych. Autorzy ci opracowali model Systemu Lokalnej
Innowacyjnosci w Turystyce (Tourism Local Innovation System — TLIS).
W systemie tym kluczowa role odgrywali agenci turystyczni, rozumiani
jako swoisci lokalni interesariusze innowacji (z lokalng spolecznoscia
wiacznie) i pozostajacy w zwiazkach relacyjnych, a zatem rowniez
wspotpracujacy. To wtasnie ci agenci i ich wspdlna wiedza w znacznej
mierze decydowaly o zdolnosci do innowacji na terenie danej destynacji
(Prats, Guia, Molina 2008, ss. 178-191).

Wydaje sie, ze w przypadku kreowania innowagji turystycznych
mozna nawet mowic o swoistej koopetycji, ktdrej istota jest znalezienie
rownowagi pomiedzy wspdtpraca a konkurowaniem. Forma ta w zwiazku
z powyzszym dotyczy przedsiebiorstw konkurujacych, ktére jednak wi-
dza korzysci ze wspotpracy w pewnym zakresie. Przykladem takiej sy-
tuacji moze by¢ porozumienie nowych podmiotow mieszczacych sie
w Kotobrzegu i oferujacych ustugi Spa i Wellness. Wiasciciele tych obiek-
tow doszli do wniosku, ze oplaca im si¢ polaczy¢ wysitki, aby wspdlnie
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promowac destynacje i zachecac turystow do przyjazdu, co jednoczesnie
nie eliminuje konkurowania o tych, ktdrzy juz zdecyduja sie na przyjazd.
Podobnym przyktadem jest porozumienie hoteli warszawskich i funk-
cjonowanie Warsaw Destination Alliance. Powstawanie tego typu orga-
nizacji z cala pewnoscia ma charakter innowacyjny, a ich dziatalnos¢
wplywa pozytywnie na turystyke w regionie. Waznym elementem tego
typu rozwiazan jest bazowanie na strategii win-win, ktoéra gwarantuje
korzysci wszystkim partnerom (Zontek, Lipianin-Zontek 2010).

5. Dyskusja i wnioski

Podsumowujac nalezy podkresli¢, ze w mys$l zaprezentowanych
rozwazan jakos¢ produktu turystycznego jest zagadnieniem zlozonym,
co W znacznej mierze wynika ze ztozonosci i wielowymiarowosci pro-
duktu turystycznego. Ponadto jak zwraca uwage G. Jennings turystyka
ma charakter dynamiczny i zmienny, co powoduje, Zze zmianie ulegaja
rowniez kryteria jakosci (Jennings 2005, s. 1). Zmienne sa réwniez wy-
magania konsumentow-turystow, jednak pomimo tych zmian jako$¢
pozostaje wysoko w ich hierarchii wartosci i mozna przypuszczaé, ze tak
bedzie rowniez w przysztosci (Edgell i inni 2008, s. 341). W efekcie ko-
nieczne jest zapewnienie wilasciwej jakosci produktéw turystycznych,
ktore sa oferowane przez podmioty funkcjonujace na obszarze destyna-
qi. Jednak, jak zauwaza to A. Rapacz koncentracja jedynie na tej sferze
jest niewystarczajaca. Podmioty funkcjonujace w ramach destynacji po-
winny wspdtpracowac i koordynowac dziatania, aby stworzy¢ spdjny,
atrakcyjny i dobrze oceniany produkt calego obszaru (2003, s. 132 cyt. za
Zemta 2010, s. 114). Praktyka pokazuije, ze sytuacja w tej kwestii mogtaby
ksztaltowac sie lepiej, z wigkszg korzyscia dla destynacji. Nalezy pamie-
taé, ze o postrzeganej jakosci produktu destynacji nie decyduje ani jakos¢
atrakcji znajdujacych sie na jej obszarze, ani jako$¢ elementéw infrastruk-
tury turystycznej, a jakos¢ obu tych sfer jako spdjnej catosci.

Zlozono$¢ zagadnienia jakosci w przypadku destynacji turystycz-
nych przeklada sie réwniez na problemy z jej pomiarem (Zemta 2010,
ss. 115-120; Lewandowska, Panasiuk 2008, ss. 58-61). W przypadku
ustug, ktére dominuja w turystyce relatywnie ciezej niz w przypadku
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produktéw materialnych jest wyznaczy¢ parametry umozliwiajace
wskazanie jej poziomu. W zwigzku z powyzszym wigkszego znaczenia
nabierajg opinie konsumentow i jakos¢ postrzegana.

Wydaje sie jednak, ze najwazniejsza cecha charakterystyczna dla ja-
kosci w turystyce jest jej dwuplaszczyznowy charakter, sprawiajacy, ze
kreowanie wysokiej jakosci jest zadaniem trudnym. Wydaje sie, ze naj-
wazniejsza skltadowa jakosci destynagji jest jakos¢ podstawowej oferty
turystycznej, ale w tej czesci ktéra wiaze si¢ z walorami naturalnymi i z
dziedzictwem kulturowym. Ta cze$¢ produktu destynagji jest jednak jej
,dana” i sg niewielkie mozliwosci jej kreowania. W tym przypadku dzia-
fania zarzadzajacych destynacja powinny koncentrowac sie na zachowa-
niu tych waloréw, aby nie dopusci¢ do obnizenia ich jakosci oraz na
rozwijaniu jakosci ustug i infrastruktury umozliwiajacej ich udostepnie-
nie. Wieksze mozliwosci kreowania parametréow destynacji istnieja
w zakresie tej czesci podstawowej oferty turystycznej, ktdra nie jest ,, da-
na”, a jest kreowana przez podmioty dziatajace na obszarze destynagji.
Ta czes$¢ oferty regionu powinna stanowi¢ wazne, wysokojako$ciowe
uzupetnienie produktu destynacji.

Pozornie najwieksze mozliwosci stymulowania jakosci destynacji
istnieja w ramach jej uzupetniajacej oferty turystycznej, stanowia ja ele-
menty produktu destynacji, ktére w wigkszosci sa oferowane przez kon-
kretne przedsigbiorstwa funkcjonujace na danym obszarze. Mozliwosci
kreowania jakosci w tej sferze produktu destynacji sa jednak ztudne. Dla
efektywnego rozwoju jej produktu konieczna jest wspotpraca i koordy-
nacja dziatann w celu wprowadzenia na rynek turystyczny spojnego pro-
duktu. Praktyka jednak pokazuje, ze ta swoista koopetydja jest trudna do
osiagniecia. Na obszarze destynacji dzialaja podmioty konkurujace, ktdre
nie majq zaufania do potencjalnych partnerow, czesto nie widza tez ko-
rzysci z potencjalnej wspolpracy. Ponadto nalezy pamiegtad, ze uzupet-
niajaca oferta turystyczna jest ksztaltowana przez podmioty autono-
miczne, ktére pozostaja niezalezne od podmiotow odpowiedzialnych za
zarzadzanie destynacja. W efekcie, pomimo Ze teoretycznie ta sfera pro-
duktu destynacji wydaje si¢ najlatwiejsza do kreowania to w praktyce
jest ona ksztaltowana samoistnie, zgodnie z indywidualnymi decyzjami
poszczegdlnych podmiotow. Jednoczesnie nalezy podkresli¢, ze wiasnie
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przedsiebiorcy, dzialajacy w danym regionie, w znacznej mierze poprzez
jakos¢ swoich produktéw, odpowiadaja za budowanie relacji z turysta-
mi, a w konsekwengji za kreowanie ich lojalnosci w stosunku do danej
destynagcji. Lojalno$¢ ta w turystyce ma jednak swoja specyfike, w wielu
przypadkach nie musi ona oznacza¢ powtornego przyjazdu do danej
destynagcji i nabywania jej produktu. Dla duzej grupy turystéw wioda-
cym motywem uprawiania turystyki jest motyw poznawczy, w przy-
padku takim preferuja oni wyjazdy w rozne miejsca. Lojalnos¢ takich
0sOb powinna przejawiac si¢ tym, ze rekomenduja oni produkt danej
destynagji kolejnym klientom.

W  perspektywie prowadzonych rozwazan nalezy zgodzi¢ sie
z twierdzeniem, ze jakos¢ produktu turystycznego destynacji jest waz-
nym czynnikiem stymulujagcym osiaggniecie przewagi konkurencyjnej.
Tak jak to wczesniej wskazano jej poszczegdlne sfery wptywaja zaréwno
na decyzje przyjazdowe turystow, kreujac popyt na produkt danej de-
stynacji jak i wptywajac na parametry cenowe destynacji, to jakos¢ zatem
silnie wptywa na to jaki segment turystow bedzie do danej destynacji
przyjezdzat. Z drugiej jednak strony prawdziwe pozostaje twierdzenie
mowiace, ze jakos$¢ produktu destynagji jest silnie uzalezniona od lokal-
nych przedsiebiorcow, a jednoczesnie pozostaje w silnej niezaleznosci od
podmiotéw odpowiedzialnych za rozwdj konkurencyjnosci destynacji.

Bibliografia

Aaker D. (1991), Managing brand equity, The Free Press, New York.

Baker D., Crompton ]. (2000), Quality, satisfaction and behavioral intentions, “Annals of
Tourism Research”, vol. 27, no 3, pp. 785-804.

Behringer Z., Mester T. (2005), The Role of National Tourism Organization in Developing
a National Tourism Quality Scheme: the Case of Hungary [in:] E. Jones, C. Haven-Tang
(eds.), Tourism SMEs, Sevive Quality and Destination Competitiveness, Cabi Publishing,
Oxfordshire 2005.

Chen C,, Tsai D. (2007), How destination image and evaluative factors affect behavioral inten-
tions?, “Tourism Management”, vol. 28, no 4, pp. 1115-1122.

Cronin J., Brady M., Hult G. (2000), Assessing the Effects of Quality, Value and Customer
Satisfaction on Consumer Behavioral Intensions in Service Environments, “Journal of
Retailing”, vol. 76, no 2, pp. 193-218.



28 Maciej Debski

Davies G., Chun R. (2003), The Use of Metaphor in the Exploration of the Brand Concept,
,Journal of Marketing Management”, vol. 19, nos 1-2, pp. 45-71.

Debski M. (2007), Koncepcja kapitatu marki D. Aakera w zarzqdzaniu produktem turystycznym,
»~Zeszyty Naukowe. Turystyka jako dziat nowoczesnej gospodarki”, Uczelnia War-
szawska, nr 22, ss. 131-144.

Dwyer L., Edwards D. (2009), Tourism Product and Service Innovation to Avoid 'Strategic
Drift’, , International Journal of Tourism Research”, vol. 11, no 4, pp. 321-335.

Dziadkowiec (2010) J., Koncepcje zarzqdzania [w:] T. Sikora (red.) Wybrane koncepcje i syste-
my zarzqdzania jakoscig, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie,
Krakow:

Edgell D., Allen M., Smith G., Swanson J. (2008), Tourism Policy and Planning. Yesterday,
Today and Tomorrow, Butterworth-Heinemann, Burlington 2008.

Evans ]., Lindsay W. (1993), The Management and Control of Quality, West Publishing
Company, New York.

Garvin D.A. (1988), Managing quality: the strategic and competitive edge; The Free Press,
New York.

Gryszel P. (2004), Regionalne i lokalne organizacje turystyczne jako instytucje wspierajgce roz-
wdj regionalnego produktu turystycznego, [w:] A. Panasiuk (red.) Markowe produkty tury-
styczne, , Uniwersytet Szczecinski, Szczecin.

Hamrol A. (2005), Zarzqdzanie jakoscig z przyktadami, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa.

Herrmann A., Huber F., Shao A., Bao Y. (2007), Building Brand Equity via Product Quality,
“Total Quality Management”, vol. 18, no 5, pp. 531-544.

Hjalager A. M. (2010), A review of innovation research in tourism, “Tourism Management”,
vol. 31, no 1, pp. 1-12.

Hjalager A. M. (2009), Cultural Tourism Innovations Systems-The Roskilde Festival, “Scandi-
navian Journal of Hospitality and Tourism”, vol. 9, nos 2-3, pp. 266-287.

Jennings G. (2005), Perspectives on Quality Tourism Experiences: An Introduction, [w:]
G. Jennings, N. Nickerson (eds.), Quality Tourism Experiences, Elsevier Bulterworth-
Heinemann, Oxford.

Jones E., Haven-Tang C. (2005), Tourism SMEs, Service Quality and Destination Competitiv-
ness [in:] E. Jones, C. Haven-Tang (eds.) Tourism SMEs, Service Quality and Destination
Competitivness, , Cabi Publishing, Oxfordshire.

Juran J. (1962), Quality Control Handbook, McGraw-Hill, New York.

Kachniewska M. (2002), Zarzqdzanie jakoscig ustug turystycznych, Difin, Warszawa.

Keller P., Bieger T.(2007), Introduction [in:] P. Keller, T. Bieger (eds.), Productivity In Tour-
ism. Fundamentals and Concepts for Achieving Growth and Competitiveness, Erich
Schmidt Verlag, Berlin.

Kiralova E. (2003), Marketing destinace cestovnicho ruchu, Ekopress, Praha.

Kotler P., Armstrong G., Saunders J., Wong V. (2002), Marketing. Podrecznik europejski,
PWE, Warszawa.



Przedsiebiorstwa i ich rola w tworzeniu jakosci produktdw... 29

Lewandowska A., Panasiuk A. (2008), Metody bada# jakosci obstugi w gospodarce turystycz-
nej, [w:] Gospodarka turystyczna, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa.

Murphy P., Pritchard M., Smith I. B. (2000), The destination product and its impact on traveler
perception, “Tourism Management”, vol. 21, no 1, pp. 43-52.

Nurittamont W., Ussahawanitchakit P. (2008), The influences of brand equity in competitive
advantage and performance of Spa Business in Thailand, “International Journal of Busi-
ness Strategy”, vol. 8, no 2, pp. 14-25.

Otto J. (2001), Marketing relacji. Koncepcja i stosowanie, Wydawnictwo C. H. Beck, Warszawa.

Panasiuk A. (2008), Podstawy jakosci w gospodarce turystycznej, [w:] Gospodarka turystyczna,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa.

Prats L., Guia J., Molina F. X. (2008), How tourism destinations evolve: The notion of Tourism
Local Innovation System, “Tourism and Hospitality Research”, vol. 8, no 3, pp. 178-191.
Rapacz A. (2003), Wspétpraca regionalna i trans graniczna czynnikiem ksztattowania jakosci
produktu turystycznego [w:] Kierunki rozwoju badan naukowych w turystyce, Wydawnic-

two Akademii Ekonomicznej w Poznaniu i PWN, Warszawa.

Smith M., Hall D. (2006), Enlargment Implications for European Tourism [in:] D. Hall,
M. Smith, B. Marciszewska (eds.), Tourism in the New Europe. The Challenges and
Opportunities of EU Enlargment, Cabi Publishing, Oxfordshire.

Zeithmal V., Parasuraman A., Berry L. (1990), Delivering Quality Service: Balancing Cus-
tomer Perceptions and Expectations, The Free Press, New York.

Zontek Z., Lipianin-Zontek E. (2010), Strategie innowacji a wspotpraca na rzecz rozwoju tury-
styki w regionie, wystapienie w trakcie V Gremium Ekspertéw Turystyki, Warszawa.

Zemta M. (2010), Wartoé¢ dla klienta w procesie ksztattowania konkurencyjnoéci obszaru
recepcji turystycznej, Gérnoslaska Wyzsza Szkota Handlowa im. Wojciecha Korfan-
tego, Katowice.






PRZEDSIEBIORCZOSC i ZARZADZANIE

Wydawnictwo SAN — ISSN 1733-2486
Tom XIII - Zeszyt 1 — 2012 — ss. 31-46

Barbara Kaminska
Spoteczna Akademia Nauk, Brodnica

Zrodta finansowania sektora MSP

Financial Sources of SME Sector

Abstract. SME sector plays a great part in the overall condition
of Polish economy. It is therefore arguable to seek ways in order
to raise its competitiveness. However, to create optimal conditions
for development and success of this group of enterprises, it is neces-
sary to identify the limitations which impede their functioning.

The present case study elicits just the series of such limitations
by paying special attention to financial constraints which rest up-
on a diminished access to capital. It also indicates the possibilities
of acquiring the financial sources of SME sector.

1. Wprowadzenie

Sektor MSP spelnia wazna role w rozwoju polskiej gospodarki. Po
pierwsze, stanowi wyraz rozwijajacych sie dzialan przedsiebiorczych,
o czym $wiadczy znaczacy udziat MSP w ogdlnej liczbie przedsiebiorstw.
Po drugie, zapewnia zatrudnienie wielu milionom ludzi. Po trzecie, two-
rzy znaczaca cze$¢ PKB. Zasadne, zatem jest szukanie drog podnoszenia
jego konkurencyjnosci. Jednakze, aby mozna bylo stworzy¢ optymalne
warunki rozwoju i sukcesu dla tej grupy przedsigbiorstw, konieczne jest
rozpoznanie ograniczen utrudniajacych ich funkcjonowanie.

W niniejszym opracowaniu wymieniono wtasnie szereg takich barier,
zwracajac szczegolng uwage na bariere finansowa, czyli niedostatek ka-
pitatéw wtasnych oraz trudnosci w pozyskiwaniu zewnetrznych zrodet
finansowania.



32 Barbara Kaminska

Celem artykulu jest wskazanie zrddet finansowania mikro, matych
i srednich przedsiebiorstw, bowiem jak podaje Skowronek-Mielczarek
zrédta typu: leasing, franchising, faktoring czy nawet unijne fundusze
oraz dotacje i celowe subwencje sg przez niektore firmy zupetnie nieznane
[Skowronek-Mielczarek 2007].

2. Rola sektora MSP w gospodarce

Pierwszy wklad sektora MSP mozna przypisa¢ powojennemu rozwo-
jowi gospodarczemu kraju. To on byl wdéwczas zaczatkiem nowych
przemystow. Okres tej $wietnoéci nie trwat jednak dtugo. Owczesna poli-
tyka w znacznym stopniu hamowata rozwdj tego sektora. Dopiero lata
osiemdziesigte pozwolily odrodzi¢ si¢ mu na nowo. Obecnie znaczenie
spoteczne i gospodarcze mikro, matych i srednich przedsiebiorstw jest
sprawa bezsporna. Miernikami wktadu tych przedsiebiorstw w rozwoj
gospodarczy kraju jest ich udziat w wytwarzaniu PKB, w ogolnej liczbie
podmiotow gospodarczych oraz w zatrudnieniu.

W Polsce maly biznes odgrywa réwniez wazna role w powstawaniu
prywatnej wtasnosci srodkow produkgji, aktywnie uczestniczy w rozwo-
ju infrastruktury ekonomicznej, koniecznej do efektywnego funkcjono-
wania systemu gospodarczego. Mate i srednie firmy odgrywaja tez waz-
na role w rozwoju regionéw, pozwalajac efektywniej wykorzystywac ich
lokalny potencjal. Niewatpliwie, ta istotna rola sektora MSP w rozwoju
gospodarczym kraju i wzroscie jego konkurencyjnosci, wynika ze specy-
fiki i cech tych przedsigbiorstw. Przyjmuje sig, ze przedsigbiorstwa
o mniejszych rozmiarach w wielu galeziach przemystu przetworczego
moga szybciej reagowac i to przy nizszym koszcie na coraz szybsze tem-
po zmian poszukiwanych produktéw i ustug, proceséw produkcyjnych
oraz rynkéw. Stad tez sa bardziej atrakcyjne dla agresywnych jednostek
i coraz cze$ciej dziataja w kooperacji z firmami miedzynarodowymi [Ra-
port PARP, 2004].

Safin, podkres$lajac role sektora MSP w gospodarce z punktu widze-
nia efektow wymienia [Banasiak 2011, s. 10-11]:

o efekt postepu technicznego (innowacyjnosc¢) — przewaga MSP nad
duzymi przedsigbiorstwami polegajaca m.in. na efektywnosci badan
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i tempie ich wdrazania. Powyzsze wynika z koniecznosci efektywne-
go wykorzystania ograniczonych zasobow i nacisku konkurencji;

o efekt zatrudnienia — MSP wnosza duzy wklad w powstawanie no-
wych miejsc pracy i jednoczesnie daja wigksza pewnos¢ ich utrzy-
mania niz duze;

o efekt ekologiczny — dziatalnos¢ MSP na srodowisko ma charakter
mniej agresywny i zdecentralizowany a ogdlna szkodliwos¢ oddzia-
tywania jest mniejsza niz duzych firm;

o efekt makroekonomiczny — MSP wpltywaja na wzrost gospodarczy
tworzac nowe miejsca pracy;

o efekt stabilizacyjny — MSP skuteczniej radza sobie z kryzysem, recesja
czy wahaniami koniunktury, co wynika z wigkszej zdolnosci adapta-
cyjnej i elastycznosci ich dzialania;

o efekt regionalnej decentralizacji — MSP maja mniejsze wymagania
infrastrukturalne. Moga powsta¢ w miejscach, w ktérych duze
przedsigbiorstwa nie bylyby w stanie funkcjonowac;

o efekt mobilizacji kapitatéw — MSP wykorzystuja najczesciej wlasne
zasoby wtasciciela;

e efekt transformacyjny — MSP wspieraja procesy transformacji rynko-
wej tworzac pozytywny obraz przedsigbiorczosci.

3. Bariera finansowa na tle barier rozwoju sektora MSP

Powyzsze rozwazania dotyczace mocnych stron mikro, matych
i srednich przedsigbiorstw pozwalaja optymistyczne spojrzenie na dalsza
ich przyszto$¢. Potwierdza to dotychczasowa praktyka wskazujaca, iz
rosnie w Polsce rola sektora MSP w rozwoju gospodarczym oraz jego
konkurencyjnos¢. Jednakze konieczne staje si¢ umocnienie tej roli, to nato-
miast wymaga odpowiedniej polityki prowadzonej jednoczesnie przez pan-
stwo, partneréw biznesowych, jak i osoby zarzadzajace tym sektorem.

Praktyka pokazuje, ze funkcjonowanie mikro, matych i srednich
przedsiebiorstw zwiazane jest z pewnymi ograniczeniami utrudniajacy-
mi ich dalszy rozwdj. Publikowane wyniki badan wielu autoréw identy-
fikujq ich wiele. Sa to zardwno bariery wewnetrzne, jak i zewnetrzne. Do
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najczesciej wymienianych naleza [Piatkowski 2009, s. 3; Starczewska-
Krzysztoszek 2008, s. 4 ]: brak kapitatu, wysokie podatki, brak przejrzy-
stosci, jednoznacznosci podatkow posrednich (VAT), ograniczenia
prawno-administracyjne, nieelastyczne prawo pracy, brak srodkéw po-
mocowych, niedostateczny popyt, brak wykwalifikowanych pracowni-
kow, problemy z kontrahentami, konkurencja ze strony uprzywilejowa-
nych przedsigbiorstw, nieSciagalnos¢ diugéw. Sutkowski natomiast
oprocz wymienionych dodaje tez: bariery kompetencyjne, bariery psy-
chologiczne oraz bariery spoteczno-kulturowe, dotyczace czesto przed-
sigbiorstw rodzinnych (niekompetentne osoby z rodziny na wysokich
stanowiskach, wysoka rotacja kompetentnych pracownikow zewnetrz-
nych, nepotyzm, korupcja) [Sutkowski 2003, s. 444—445].

Wielu autoréw analizujac czynniki hamujgce rozwdj malych firm
wskazuje na uwarunkowania organizacyjno-prawne, co jest uzasadnio-
ne. Niestabilnos¢ regulacji prawnych i ich czeste nowelizacje przyczynia-
ja sie do nawarstwiania si¢ zmian, staja sie niejasne, a ich interpretacja
jest mozliwa tylko przy pomocy specjalistéw, doradcédw itp., niewatpli-
wie wplywa to na wysokos¢ kosztow prowadzenia dziatalnosci gospo-
darczej [Kochmanska 2009, s. 61].

Jednakze liczne wyniki badan, w tym réwniez Polskiej Agencji Roz-
woju Przedsigbiorczosci wyraznie wskazuja, ze w procesie prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej znacznie dotkliwiej odczuwane sa przez
przedsiebiorcéw bariery o charakterze finansowym. Zalicza si¢ do nich:
niskie zasoby kapitalowe podczas uruchamiania dziatalnosci, niewielkie
mozliwosci pozyskiwania zewnetrznego finansowania ze wzgledu na brak
zabezpieczen i wysokie koszty oraz skomplikowane procedury przy ubie-
ganiu sie o zewnetrzne zasilanie kapitalowe [Banasiak 2011, s. 14].

Nalezy nadmieni¢, ze sa to bariery wystepujace na szczeblu catej go-
spodarki. Zasadne zatem jest wskazanie barier ograniczajacych mniejsze
firmy w skali lokalnej. W opinii przedsigbiorcow powazna przeszkoda
w rozwoju MSP jest utrudniony dostep do zewnetrznych zrddet ich fi-
nansowania. Natomiast nowoczesne technologie, wprowadzanie nowych
produktow wymaga naktadéw finansowych. Chociaz obowiazek wspot-
finansowania projektéw kredytem zwiekszyl popyt na tego typu pro-
dukty bankowe, mimo to matle firmy pozostaja nadal poza obszarem
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zainteresowania wigkszosci bankéw. Dlatego tez przedsigbiorcy oceniaja
je, jako instytucje nieprzyjazne, stawiajace trudne warunki w zakresie
zdolnosci kredytowej i oferujace drogie kredyty. Taka sytuacja powoduje,
iz wérdd wiascicieli firm nadal utrzymuje sie¢ tendencja wykorzystywa-
nia przede wszystkim srodkow wiasnych. Przy niedofinansowaniu kapi-
talowym przedsiebiorstw jest to powazne ograniczenie mozliwosci ich
rozwoju. W biznesie bowiem obowiazuje ogdlna zasada, ze przedsigbior-
ca powinien mie¢ wystarczajace fundusze, aby pokry¢ wydatki na
utrzymanie (eksploatacje) oraz na koszty nadzwyczajne i inwestygje.

Znaczenie w funkcjonowaniu mikro, matych i $rednich przedsie-
biorstw i warunkéw, ktére utrudniaja ich rozwdj ma specyficzna gospo-
darka finansowa prowadzona przez wtlascicieli i kadre zarzadzajaca.
Przejawia si¢ ona w unikaniu przedsiewzie¢ kapitatochtonnych o dtuz-
szym okresie zwrotu. Z reguly przedsigbiorcy nastawieni sa na osigganie
efektow w krotkim okresie czasu, czesto nie dbaja o staty wzrost i rozwoj
firmy. Obok niewydolnosci finansowej istotna przeszkoda sa rowniez
bariery kompetencyjne. Zatem, aby przedsiebiorstwa mogly utrzymac
przewage konkurencyjng powinny inwestowac zaréowno w majatek rze-
czowy, jak i w kapitat ludzki. Wszelkie zmiany w technice i organizagji
maja niewatpliwie wptyw na rozw¢j firmy. Czesto wiaza sie to ze zdoby-
ciem nowych kwalifikacji, przestawieniem si¢ na nowe metody pracy.
Niskie kwalifikacje zawodowe i trudnosci z ich podniesieniem (mental-
nos$¢ spoleczenstwa) sa barierg, ktora przeciwdziata nowoczesnym zmia-
nom. W zwiazku z tym, konieczne jest wsparcie tego sektora poprzez
ulatwienie dostepu do specjalistycznych ustug doradczych i szkolenio-
wych, a takze ich dofinansowanie.

4. Mozliwosci pozyskiwania zrédet finansowana
dziatalnosci MSP

Mozliwosci finansowania przedsiebiorstw mozna rozpatrywac z wielu
punktéw widzenia. Mozna dokonac¢ ich podziatu uwzgledniajac réznorod-
ne kryteria. Podstawowym podziatem zrdédet finansowania jest podziat na
zrodta wewnetrzne i zewnetrzne oraz zrodla wiasne i obce. Pierwsza klasy-
fikacja zwigzana jest z metodami pozyskiwania kapitaléw i nazywana jest
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teoria hierarchii. Zaklada ona hierarchiczny dobdr zrodet finasowania,

przyjmujac, ze przedsiebiorstwa [Skowronek-Mielczarek 2007, s. 19-22]:

e preferuja wewnetrzne zrddla finansowania, czyli wygenerowane
zyski, odpisy amortyzacyjne, wptywy ze sprzedazy;

¢ unikaja nagltych zmian w wysokosciach wyptacanych dywidend;

o jesli zyski zatrzymane w przedsigbiorstwie sa wigksze od potrzeb
inwestycyjnych, sptacaja swoje zobowigzania, a nadwyzki inwestuja
w fatwo zbywalne papiery wartosciowe;

e jesli wewnetrzne zrodla finansowania sg niewystarczajace dla sfinan-
sowania planowanych inwestycji, to w pierwszej kolejnosci zaciagaja
pozyczki, a dopiero po wyczerpaniu si¢ tych mozliwosci zwigkszaja
kapitaly wlasne droga pozyskiwania zewnetrznego doptywu.

Schemat 1. Zrodlo finansowania przedsiebiorstw a okres rozwoju

Publiczna emisja akcji

Korporacje niefinansowe

Fundusze rzadowe

Fundusze zasiewowe Venture Capital

Aniotowie biznesu

Rodzina i przyjaciele

Zalozyciele

Okresy rozwoju:
Rozpoczecie dziatalnosci ————» Wzrost ——» Dojrzatos¢

Zrédto: A. Lumme, C. Mason, M. Suom 1998, s. 10, [w:] P. Karpus, ]. Wectawski 2003, s. 209.
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Drugi podziat Zrodet finansowania opiera si¢ na teorii substytucji
i wyrdznia kapitaly wtasne i obce. Moga one by¢ stosowane zamiennie.
Najwazniejsze jest jednak ustalenie ich proporgji. Praktyka pokazuje, ze
w fazie zatozycielskiej najpopularniejszym zrodfem kapitatu sa przede
wszystkim srodki wlasne wiasciciela. Maja one te zalete, ze wlasciciel sa-
modzielnie nimi zarzadza i sam decyduje o ich przeznaczeniu poza tym
nie wymagaja poreczen i nie sa obciazone odsetkami. Jednakze przyjmuje
sig, ze w kolejnych fazach rozwoju firmy, oparcie dziatalnosci wylgcznie,
czy w wigkszo$ci na kapitale wlasnym moze spowodowac spowolnienie
jej rozwoju. Wdowczas z pomoca powinien przychodzi¢ kapitat obcy, po-
chodzacy z zewnetrznych zrddel finansowania [Banasiak 2011, s. 17].

Wymienia si¢ wiele form pozyskiwania zrodet finansowania skiero-
wanych do sektora MSP. Popularnym zrédlem dtugoterminowego finan-
sowania réznych przedsiewzig¢ inwestycyjnych MSP jest leasing. Jest on
forma uzyskiwania dobr inwestycyjnych (maszyny, urzadzenia, $rodki
transportu) na podstawie diugoterminowej umowy, w ktérej dawca zo-
bowigzuje si¢ oddac¢ do dyspozycji biorcy okreslone dobra w zamian za
ustalone oplaty. Forma ta pozwala przyspieszy¢ rozw¢j firmy nie anga-
zujac natychmiastowo znacznego jej kapitatu. Istnieje wiele rodzajow
oraz form transakcji leasingowych. Wybdr odpowiedniej formy najcze-
Sciej zwigzany jest z celem leasingu, sposobem finansowania, charakte-
rem umowy lub tez okresem jej obowiazywania. Jednakze w praktyce
gospodarczej najwigksze znaczenie ma: leasing zwrotny, leasing opera-
cyjny, leasing finansowy [szerzej: Okreglicka 2004].

Specyficzna forma wykorzystywania dlugoterminowych zrédet fina-
sowania jest franchising. Umowa franchisingu najczesciej traktowana
jest jako substytucyjne zrodlo finansowania rozwoju przedsigbiorstwa.
Zazwyczaj dawca jest firma o znaczacej marce, ktora firmuje dziatalnosc¢
biorcy. Dzigki temu ma on mozliwos¢ wzmocnienia pozycji na rynku
wobec konkurencji. Jednakze, aby moc skorzysta¢ z omawianego zrddta
finansowania trzeba mie¢ dobry pomyst na dziatalnos¢ gospodarcza aby
wzbudzi¢ zainteresowanie biorcéw. Dla aktywnych przedsigbiorcow
franchising moze stanowic okreslona strategie rozwoju, jak i zrédto bie-
zacych dochoddéw [Skowronek-Mielczarek 2007, s. 96].
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Forma dtugoterminowego finansowania MSP, szczegolnie firm innowa-
cyjnych jest venture capital. Polega na udostepnieniu przedsigbiorcy
w fazie poczatkowej lub rozwojowej, nieoprocentowanego kapitalu bez
koniecznosci posiadania materialnych zabezpieczen. Fundusze venture
capital pozwalajg na szybsze wdrozenie innowacyjnych przedsiewzig¢,
nawet obarczonych duzym ryzykiem. Finansowanie dziatalnosci przed-
sigbiorstw w ramach omawianego zrddia zawiera sie najczesciej w na-
stepujacych rozwiazaniach:

e spotka venture capital wyposaza dang firme w kapitat wlasny w formie
udziatow. Istotne jest to, ze nie wymaga zabezpieczenia oraz opro-
centowania;

e spolka venture capital odpowiada za dziatalnosc¢ tylko do wysokosci
wniesionych wkladow;

e spolka venture capital jest zobowiazana do pomocy w zarzadzaniu
firma;

e dazenia do maksymalizacji zyskdéw, w szczegdlnosci dotyczy zyskow
dtugoterminowych, zwiazanych ze wzrostem wartosci rynkowej
przedsiebiorstwa.

Nalezy nadmieni¢, ze w ramach finansowania venture capital stoso-
wane sa pewne techniki wchodzenia funduszu inwestycyjnego w dana
tirme. Wectawski wymienia: management buy-out (MBO) — tzw. wykup
menedzerski, jest forma zakupu przedsiebiorstwa przez menedzeréw
wewnetrznych; management buy-in (MBI) — oznacza zakup przedsigbior-
stwa przez menedzeréw zewnetrznych.

Kolejna technika finansowania w ramach omawianego zrédta jest wy-
kup wspomagany - leveraged buy-in (LBI), ktory polega na akwizycji przed-
siebiorstwa przy pomocy kapitatu obcego, stuzacego do optacania ceny za-
kupu firmy. Zazwyczaj jego splata pochodzi z biezacych nadwyzek finan-
sowych [szerzej: Wectawski 1997; Skowronek-Mielczarek 2007, s. 52-56].

Na polskim rynku w ostatnich latach pojawili si¢ aniotowie biznesu —
prywatni inwestorzy gotowi zainwestowac¢ wlasne $rodki na realizacje
innowacyjnych pomystéw przedsiebiorstw. Aniolowie biznesu czesciej
inwestuja w faze zasiewow i faze ekspansji w rozwoju przedsigbiorstwa.
Ich celem jest osiagniecie zysku, jak tez mozliwos¢ partycypacji w zarza-
dzaniu.
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Kolejnym zrédltem diugoterminowego finansowania moga by¢ obli-
gacje. Nalezy jednak nadmieni¢, Ze niestety jest to Zrédto stabo dostepne
dla mniejszych firm. Podobnie mniej popularnym zrédiem pozyskiwania
kapitatu przez MSP jest gielda [Skowronek-Mielczarek 2007, s. 52-91].

Popularnym narzedziem wspierania MSP jest pomoc publiczna. Nie
jest ona precyzyjnie zdefiniowana w konkretnym traktacie. Na to pojecie
skladajg si¢ regulacje zawarte w wielu aktach prawnych dotyczacych
roznych sektoréw gospodarki czy regionéw. Na gruncie aktualnie obo-
wiazujacych unormowan pomoc publiczna definiowana jest, jako przy-
sporzenie korzysci finansowych (bezposrednio lub posrednio) okreslo-
nemu przedsigbiorcy w zakresie prowadzonej przez niego dziatalnosci
gospodarczej, w wyniku, czego nastepuje wzmocnienie jego pozydji
w stosunku do konkurentéow. Wyodrebnia sie trzy rodzaje pomocy:
regionalng, horyzontalna oraz pomoc w sektorach uznanych za wrazli-
we. Pomoc regionalna i horyzontalna skierowana jest gtéwnie do MSP.

Pomoc regionalna ma na celu dtugookresowe pobudzenie obszaréw
rozwoju o poziomie PKB na jednego mieszkanca nizszym niz 75% sred-
niego PKB na jednego mieszkanca w Unii Europejskiej.

Pomoc horyzontalna jest wsparciem udzielanym miedzy innymi na:
rozwdj matych i srednich przedsigbiorstw, ochrone srodowiska, szkole-
nia na potrzeby okreslonych przedsigbiorstw, bezposrednio zwigzane
z rozwojem ich firm.

Ogodlnie, mozna uzna¢, ze oferta wymienionych zrddel finansowania
przedsigbiorstw jest bogata, niestety zarzadzajacy firmami sektora MSP
nie zawsze maja informacje, gdzie jej szukac. Dlatego tez wazna jest
edukacja kadr w zakresie poszukiwania potencjalnych zrddet finanso-
wania, jak tez w ogole wsparcia. Analiza wszystkich narzedzi wsparcia
wymaga oddzielnego studium. Podobnie obszernego opisu wymaga
analiza skutkow udzielanej przez panstwa pomocy dla tegoz sektora.
Zdarza si¢, ze oferowana pomoc szczegolnie z Unii Europejskiej, nie
zawsze znajduje w pelni efektywne wykorzystywanie, a zwigzane z nia
oczekiwania czesto nie odpowiadaja rzeczywistym realiom. Z drugiej
strony nalezy nadmieni¢, ze, ze w krajach o znacznie silniejszych i dtuz-
szych niz w Polsce tradycjach przedsigbiorczosci, wszechstronna pomoc
na rzecz sektora MSP zaréwno ze strony panstwa, jak tez wielu innych
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instytugji jest nieporownywalnie wieksza. Znacznie lepszy wobec przed-
sigbiorcow i dziatalnosci gospodarczej jest tam réwniez spoteczny kli-
mat. Duza ilos¢ inicjatyw gospodarczych pozwala szybciej i tatwiej po-
konywa¢ trudnosci i lepiej przystosowywac si¢ do nowych warunkéw
gospodarczych [Oleksyn 2003, s. 4-5].

5. Factoring jako forma finansowania przedsiebiorstw

Faktoring zostat stworzony z mysla o obstudze firm z niewielkim
kapitalem wlasnym, ktore sprzedajq swoje towary lub ustugi z wydtuzo-
nym terminem ptatnosci, niestety ustuga ta, chociaz nie jest nowoscia, na
naszym rynku ciagle nie jest dobrze znana wsrdéd matych przedsie-
biorstw, do ktorych de facto jest kierowana. Niewatpliwie na taki stan
rzeczy moze wplywac btedna interpretacja tej ustugi rozumiana, jako
metoda odzyskiwania naleznosci lub wykupu diugow.

Tymczasem faktoring jest to technika zabezpieczajaca biezace finan-
sowanie dzialalnos$ci przedsiebiorstwa potaczone ze swiadczeniem okre-
Slonych ustug finansowych. Doktadniej rzecz ujmujac jest to rodzaj dzia-
talnosci finansowej, polegajacej na wykupie nieprzeterminowanych wie-
rzytelnosci przedsiebiorstw, naleznych im od odbiorcow z tytutu dostaw
lub ustug potaczonej z finansowaniem klientow oraz $wiadczeniem na
ich rzecz dodatkowych ustug. Czesto traktowany jest, jako alternatywne
w stosunku do kredytu obrotowego oraz handlowego zrédto finansowa-
nia cyklu rozliczeniowego miedzy dostawca i odbiorca [Skowronek-
Mielczarek 2007, s. 117].

Wokot genezy faktoringu istniejg pewne sprzecznosci wsrod naukow-
cow. Jedni uwazaja, ze faktoring jest instytucja nowgq inni twierdza, iz fak-
toring znany byt juz w XIV wieku. Jednak specjalng konwencje o faktoringu
miedzynarodowym uchwalono dopiero w 1988 roku w Ottawie.

Poczatkowo faktoring polegat na przyjmowaniu towaréw od wy-
twdrcow i przypominat dzisiejszy komis. Kolejnym krokiem ewolucyj-
nym instytugji faktoringu bylo finansowanie dostawcow towardéw, a na-
stepnie dyskonto oraz Sciganie wierzytelnosci pienieznych z przyjeciem
ryzyka [www.faktoring. org].
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W toku rozwoju faktoringu, czynnosci faktora stopniowo wzbogaca-

ty sie obejmujac:

e ustugi ksiegowe,

e wyplacanie zaliczek pienieznych na poczet przysztych naleznosci,
e udzielanie pozyczek na $rodki obrotowe do dalszej produkdji,

e przyjmowanie ryzyka wyptacalnosci dtuznika,

e oceng wiarygodnosci kredytowej dtuznikow.

Obecnie mozna stwierdzi¢, ze faktoring spelnia takie funkgje, jak:
¢ finansuje bezsporne i wymagalne naleznosci,

e prowadzi sprawozdawczos¢ i konta dtuznikow,
e egzekwuje naleznosci,
e ubezpiecza ryzyko zaplaty.

Niektdre instytucje faktoringowe oferuja takze wiele innych ustug,
jak na przyktad: reklama, marketing czy sktadowanie towaréw. W prak-
tyce faktoring wystepuje w kilku wariantach [Kreczmanska 1997, s. 29].

Wedlug umiejscowienia ryzyka niewypltacalnosci dtuznika rozréznia
sie:

e faktoring petny (wtasciwy),
e faktoring niepelny (niewtasciwy).

W przypadku faktoringu pelnego chodzi o umowe faktoringu,
w ktdrej strony dokonujac przelewu wierzytelnosci, jednoczesnie posta-
nawiaja, ze ryzyko wyplacalnosci dtuznika obarcza¢ bedzie odtad fakto-
ra. Oznacza to, ze z momentem zawarcia umowy o faktoring wilasciwy,
faktor odpowiada rowniez za to, ze odbiorca towardéw lub ustug wykona
cigzace na nim zobowiazania. W ten sposob faktor zabezpiecza przedsie-
biorce, ktory sprzedat lub dostarczyt okreslony towar odbiorcy lub spet-
nil okreslong ustuge, przed niewyptacalnoscia dluznika. W nastepstwie
zawarcia umowy faktoringu wilasciwego dochodzi do definitywnego
przeniesienia danej wierzytelnosci z przedsigbiorcy na faktora (schemat 2).

Do odmian faktoringu wtasciwego nalezy takze faktoring eksporto-
wy i miedzynarodowy [Marciniak 2004, s. 248].

Faktoring niepelny (schemat 3) rézni si¢ od faktoringu petnego tym,
iz ryzyko wyptacalnosci dtuznika nie przechodzi na faktora. A zatem,
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bedacy przedmiotem faktoringu niewlasciwego przelew wierzytelnosci
ze sprzedawcy lub ustugodawcy nie jest definitywny. Oznacza to, ze
w razie stwierdzenia niewyptacalnosci diuznika, wierzytelno$¢ bedaca
przedmiotem umowy wraca do sprzedawcy. Ten rodzaj faktoringu
sprowadza si¢ do umowy pozyczki, w ktorej sprzedawca wystepuje
w roli pozyczkobiorcy, za$ faktor - pozyczkodawcy. Przyjmujac te kon-
cepcje mozna by nazwaé¢ go w konsekwencji faktoringiem ,, pozyczko-
wym” lub ,kredytowym”.

Schemat 2. Faktoring pelny

Faktorant towar + faktura Odbiorca towaru

zaptata nalez.T Zwrot
pomniejszona| kwoty
0 prowizjg pozyczki|  faktura z potwierdzeniem odbioru

faktoring]

ewentualna windykacja
Faktor - g - - S mSeem-eemeel

) zaptata za dostarczony towar/ustuge

Zrédto: Faktoring — specjalistyczna forma finansowania przedsiebiorstw. Materiaty szkolenio-
we, Miedzynarodowa Szkota Bankowosci i Finanséw w Katowicach 1995.

Schemat 3. Faktoring niepelny
windykacja naleznos$ci za towar/ustuge

A 4
Faktorant towar + faktura Odbiorca towaru

. A d d

zaplata nalez.[ Zwrot ! X
pomniejszona| kwoty 1 i
0 prowizjg pozyczki i faktura z potwierdzeniem odbioru E
faktoring.i ,
] 1

ewentualna windykacja
Faktor ----=------ y S
zaptata za dostarczony towar/ustuge

Zrédto:  Faktoring — specjalistyczna forma finansowania przedsiebiorstw. Materiaty szkolenio-
we, Miedzynarodowa Szkota Bankowosci i Finanséw w Katowicach 1995.
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Kolejny wariant, to podzial wedlug sposobu wyptacania srodkéw

pienieznych. Rozrdznia on:

faktoring awansowy, gdzie faktor wyptaca ustalony w indywidualnej
umowie procent odkupionej wierzytelnosci, a pozostala czes¢ stano-
wi fundusz gwarancyjny. Zostaje on zwrdcony faktorantowi po od-
zyskaniu $rodkow od odbiorcy;

faktoring dyskontowy, gdzie faktor wyptaca od razu catg sume po-
mniejszong o ustalone w umowie koszty i prowizje.

Popularny jest tez podzial ze wzgledu na miejsce dziatalnosci pod-

miotéw uczestniczacych w transakgji i dzieli faktoring na krajowy (za-

wiera wszystkie formy pod warunkiem, ze dotycza transakcji na rynku

krajowym) i miedzynarodowy (stosowany w obrocie zagranicznym).

Zalety i korzysci faktoringu [Kreczmanska 1997, s. 3—4]:

mozliwo$¢ finansowania firm, ktére nie maja szans na uzyskania
kredytu;

prostsza niz przy kredycie procedura zatatwiania formalnosci,
mozliwos¢ przeniesienia — czesciowo lub catkowicie — ryzyka wypta-
calnos$ci na dtuznika faktora;

pojawienie si¢ trzeciego podmiotu — faktora — w stosunkach miedzy
kontrahentami dziata dyscyplinujaco na terminowo$¢ wzajemnych
rozliczen,

faktor ma wigksze mozliwosci Sciagania naleznosci niz dostawca
towaréw badz ustug (odpowiednie srodki finansowe, specjalnie
przeszkoleni w tym celu pracownicy, itp.);

mozliwosé¢ korzystania z ustug zwigzanych z faktoringiem (m.in.:
prowadzenie ksiagg handlowych i rachunkowych, inkaso i monito-
rowanie naleznos$ci, opracowywanie strategii rozwoju firmy);
kierownictwo firmy moze skupi¢ si¢ na podstawowej dziatalnosci
firmy, czyli na produkcji lub sprzedazy, po zmniejszeniu praco-
chtonnosci obstugi wierzytelnosci.

Ogdlnie rzecz ujmujac postuzenie si¢ instytucja faktora powoduje

szybsze uzyskanie srodkdéw pienieznych przez wierzycieli. Sprawia, Ze
sprzedawcy czy uslugodawcy moga otrzymac nalezna im kwote, zanim
stanie si¢ ona wymagalna. Co wigcej, unikaja oni wtedy réznego rodzaju
mozliwych komplikagji, zwiazanych ze sciagalno$cig naleznosci, a w szcze-
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golnosci z mozliwg opieszatoscig dtuznika w zaptacie. Pozyskane wcze-

$niej od faktora naleznosci, sprzedawcy badz ustugodawcy moga prze-

znaczy¢ do dalszego obrotu gospodarczego, co zwigksza ich aktywa

i rekompensuje wielko$¢ prowizji, ktorg uiscili faktorowi. Podobnie jest

w przypadku firm eksportowych. Zawierajac umowe faktoringu przeno-

sza oni swoje wierzytelnosci na faktora w rezultacie czego w stosunkowo

krotkim czasie (z reguly w ciagu kilku dni roboczych) moga otrzymac
blisko 80% wartosci posiadanych naleznosci zagranicznych brutto. Pozo-
stala czes$¢ naleznosci otrzymuja po dokonaniu zaptaty przez importera

[Najlepszy 2001, s. 168-169].

Jednakze nalezy tez zaznaczy¢, ze faktoring nie jest panaceum na
wszystkie gospodarcze, a zwlaszcza finansowe klopoty przedsiebiorstwa.
Korzystanie z tej ustugi wigze sie rowniez z pewnym ryzykiem, jak np.:

e zerwanie wiezi miedzy producentami a odbiorcami towaréw, co za
tym idzie negatywny wptyw na jakos¢ produktéw,

e popadnigcie w zbytnia zaleznos¢ od nowego partnera — faktora (przeka-
zywanie informacji na temat sytuacji ekonomiczno-finansowej faktoran-
ta, jego planéw rozwoju, strategii dziatania itp.)

Jednak mimo wskazanych wad faktoring daje znacznie wigksze po-
czucie bezpieczenstwa niz inkaso lub nawet akredytywa. Faktor jest
wprawdzie kim$ zewnetrznym w stosunku do przedsigbiorstwa, nie-
mniej okreslone interesy ekonomiczne, a zwlaszcza nastawione na zysk
sprawiaja, ze przynajmniej na tej ptaszczyznie interesy sprzedawcy lub
ustugodawcy prowadzacego okreslone przedsiebiorstwo przemystowe
lub ustugowe oraz faktora, prowadzacego przedsigbiorstwo faktoringowe,
zbiegaja sie ze soba pod wieloma wzgledami. Sprawia to, ze faktor, reali-
zujac wlasne interesy, przyczynia si¢ do lepszego funkcjonowania firmy.

Korzystanie z faktoringu nie zmniejsza wiarygodnosci przedsiebior-
stwa. Nie zmienia réwniez niczego w relacgjach firmy z jej odbiorcami.
Wrecz odwrotnie poprawia przeptywy finansowe i pomaga w zmniej-
szeniu zobowiazan. Dtuznicy moga liczy¢ na dluzsze terminy ptatnosci
lub inne zachety ze strony dostawcdéw. Niestety brak jasnych regulacji
prawnych stanowi zagrozenie dla rozwoju tego rynku. Zakazy cedowa-
nia wierzytelnosci, wprowadzane arbitralnie przez dziatajace w Polsce
wielkie sieci handlowe oraz dostep do wymiany danych o niesolidnych
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dtuznikach ogranicza korzystanie z tej ustugi. Jednak mimo tych pro-
blemow faktoring zyskuje na znaczeniu. Sukcesywnie przybywa firm,
ktore szukaja nowych rynkéw zbytu w krajach unijnych i chca swoja
biezacq dziatalno$¢ finansowa¢ wlasnie poprzez faktoring. Na polski
rynek wchodza tez nowe firmy faktoringowe, co w niedlugim czasie
powinno zaowocowac zréznicowaniem oferowanych ustug.

6. Podsumowanie

Problemy, z ktoérymi borykaja si¢ mate i $rednie przedsigbiorstwa
znacznie ostabiajg ich kondycje, jednak nalezy przyznad, Ze sg one efek-
tywne pomimo tak wielu ograniczen, o ktérych wspomniano dokonujac
ich charakterystyki. Potwierdzaja to liczne publikacje udowodniajac, iz
rola malych przedsiebiorstw w rozwoju otoczenia, w jakim dziatajq jest
bardzo duza. Maja one swdj udziat w zachodzacych zmianach struktu-
ralnych kraju, poprzez inicjowanie nowych dziedzin produkgji i rodza-
jow ustug. Wnosza istotny wkiad w tworzenie miejsc pracy. Powoduja
wzrost dochodéw ludnosci, co wptywa takze na ogoélny rozwoj gospo-
darczy. Poza tym stanowia baze demokratycznego porzadku spoteczno-
ekonomicznego. Mozna wiec podkresli¢, ze pelnig istotna funkcje go-
spodarcza oraz maja swoje odzwierciedlenie w zyciu spotecznym i eko-
logicznym [Matecka 1999, s. 12; Skowronek-Mielczarek 2007, 7-9].

Jezeli MSP maja nadal wnosi¢ swdj wkltad w rozwdj gospodarczy
kraju, nalezy stworzy¢ im dogodne warunki, w szczegdlnosci finansowe,
gdyz konkurencyjnos¢ gospodarki jest wypadkowa zachowan zaréwno
samych przedsigbiorstw, jak tez ich partneréw biznesowych zaréwno
panstwowych i prywatnych. Oznacza to, ze nalezy zwrdci¢ baczniejsza
uwage na tworzenie spojnej polityki rozwoju przedsiebiorczosci, ktora
powinna by¢ realizowana jednoczesnie na trzech poziomach — krajo-
wym, regionalnym i lokalnym. Rozwdj omawianych przedsiebiorstw w
znacznej mierze zalezy od wielkosci kapitatu, ktéry pochodzi ze zrddet
wlasnych, jednak jak pokazuja praktyki niewystarczajacych. Stad tez
istotne jest wykorzystywanie zewnetrznych zrodet finansowania, ktére
oferuje rynek finansowy. W niniejszym artykule pokazano, iz wspolcze-
$nie stwarza on wiele mozliwosci pozyskiwania zewnetrznych kapitatow
na finasowanie rozwoju matych i $rednich przedsigbiorstw.
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Narzedzia doskonalenia jakosci w ochronie zdrowia

Health care quality improvement tools

Abstract. The article presents comparison of three most fre-
quently used quality management systems in the Polish health
care organizations, the family of ISO 9000 norms, EFQM Excel-
lence Model and Monitoring Centre Quality Accreditation in Health
Care for their impact on improving the quality of medical ser-
vices, divided into six dimensions of quality: quality of the struc-
ture, quality of processes, quality of clinical outcomes, efficiency,
patient satisfaction and continuity of care. Based on the available
literature on the subject and experience of the author coverage of
various dimensions of quality through quality management sys-
tems was evaluated. Examples of quality indicators of clinical out-
comes are also presented.

1. Wstep

Jakos$¢ w ochronie zdrowia moze by¢ postrzegana z réznych perspek-
tyw, np. jako jako$¢ systemu ochrony zdrowia, czyli sumy jakosci ustug
zdrowotnych, ktére pacjenci otrzymuja w trakcie pojedynczych kontak-
tow z placowkami medycznymi i wspoldziatania poszczegolnych swiad-
czeniodawcow w przypadku, gdy proces leczenia wymaga udziatu kilku
jednostek. Jakos¢ wspodtdziatania z kolei jest funkcja ptynnosci przeka-
zywania pacjenta pomiedzy placowkami nalezacymi do tego samego
lub réznych poziomoéw leczenia (np.: podstawowej opieki zdrowotnej,
ambulatoryjnej opieki specjalistycznej, lecznictwa szpitalnego na pozio-
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mie podstawowym i klinicznym) oraz dostepnosci pacjentdow do tych
ustug, wynikajacej ze sposobu finansowania i dtugosci kolejek.

Jako$¢ w ochronie zdrowia jest widziana inaczej przez pacjentéw,
inaczej przez publicznego platnika i instytucje rzadowe a jeszcze inaczej
przez prywatnego ubezpieczyciela. Nawet pracownicy tej samej organi-
zacji zwracaja uwage na inne aspekty jakosci w zaleznosci od wykony-
wanego zawodu. Klinicy$ci moga definiowac jakos¢ z perspektywy wy-
posazenia szpitala w aparature medyczna, wielko$ci sal zabiegowych;
instytucje rzadowe moga definiowac jakos¢ jako dobro publiczne po-
prawiajace wskazniki zdrowotnosci; ptatnik publiczny definiuje jako$¢
w publikowanych wymogach, ktére dotycza minimalnej liczby persone-
lu oraz jego kompetencji, dostepnosci do ustug (godziny otwarcia, moz-
liwos¢ dojazdu) i czasu pobytu w placéwece a takze wiaze te cechy z wy-
cena ustug; z kolei platnik prywatny okresla jakos¢ jako zadowolenie
klientéw, procent ponownie ubezpieczajacych sie i udziat w rynku oraz
wskaznik zatrzymania zysku ze skladki. Pacjenci natomiast moga defi-
niowac jako$¢ jako wynik procedury medycznej (poprawa zdrowia), ale
rowniez poprzez pryzmat uprzejmosci i empatii personelu, szybkosci
reakdji na ich potrzeby, czasu, ktory poswieca im pracownicy.

Ponadto, pacjenci w systemie ubezpieczeniowym, gdzie za ustugi
zdrowotne plci tzw. ,trzecia strona” nie wiaza jakosci z cena ustugi, co
poteguje wymagania. Tak wiec ustalenie jednego, powszechnie akcep-
towanego modelu oceny jakosci jest trudne.

Celem niniejszego artykutu jest ewaluacja modeli zarzadzania jako-
Scig stosowanych w polskich placowkach ochrony zdrowia pod katem
ich wptywu na poszczegoélne wymiary jakosci ustug medycznych oraz
wskazanie potencjalnych obszaréw usprawnien.

2. Modele jakosci w ochronie zdrowia

Pierwszym nowoczesnym i kompleksowym konceptem jakosci ustug
zdrowotnych byl model opracowany przez Avedisa Donabediana, ktory
wyodrebnil trzy gléwne jej elementy: jako$¢ struktury, jako$¢ proceséw
i jakos¢ wynikéw (Donabedian 1966, s. 166-206). Jakos¢ struktury to wa-
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runki realizacji ustug, na ktére sktadaja sie: jakosc i ilos¢ pomieszczen,
wyposazenie i aparatura medyczna, zasoby ludzkie, ich wyksztalcenie
i umiejetnosci. Procesy to dziatania wykonywane we wiasciwym czasie
i kolejnosci z uzyciem wiasciwych narzedzi i metod. Wynik to przede
wszystkim jakos¢ uzyskanego rezultatu medycznego, czyli stopien zbli-
zenia si¢ do optymalnego efektu leczenia jaki mozna uzyska¢ wykorzy-
stujac dostepna w danym czasie wiedze¢ medyczng i biorac pod uwage
stan pacjenta. W nastepnych latach w modelach jakosci uwzgledniono
dodatkowo satysfakcje pacjenta. Nie powinno si¢ tez rozwazac¢ zagad-
nien jakos$ci bez poruszania sfery kosztow i zwigzanej z nimi efektywno-
$ci. Rozpatrujac jakos$¢ ustug medycznych w szerszym kontekscie poza
ramami pojedynczej organizacji, powinno si¢ uwzglednia¢ ciagtos¢ opie-
ki, czyli ptynnos¢, z jaka pacjent przenoszony jest pomiedzy poszczegdl-
nymi placéwkami medycznymi w przypadku, gdy proces jego leczenia
tego wymaga.

Ponadto, mierzac poziom jakosci ustug medycznych w poszczegdl-
nych placéwkach, nalezy ja porownywac nie tylko w obrebie jednego
kraju, ale z najlepszymi organizacjami na swiecie. O ile to mozliwe,
w procesie benchmarkingu trzeba bra¢ pod uwage cale systemy ochrony
zdrowia i w tym kontekscie mierzy¢ uzyskiwane rezultaty kliniczne,
gdyz na przyklad skuteczniejsza profilaktyka i sprawniejsza podstawo-
wa opieka zdrowotna moze wplywac na lepsze rezultaty catej branzy.

W wiekszos$ci rozwinietych krajow istnieje co najmniej jedna organi-
zacja, ktora zajmuje sie akredytacja lub certyfikacja placowek ochrony
zdrowia. Na przyktad w Niemczech funkcjonuje kilka takich organizacj:
KTQ (Kooperation fiir Transparenz und Qualitit im Krankenhaus)
& ProCumCert, QMK (Qualitatsmodel Krankenhaus), AMIQ (Asklepios-
Modell fiir Integriertes Qualitdtsmanagement), JCAHO (standard ame-
rykanski) (Tomalka 2006, s. 79).
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Rys. 1. Model jakosci ustug medycznych

Efektywnos¢ wykorzystania zasobow

- aparatura medyczna,
Jakosé - kwalifikacje personelu, Jakosé
- dostep do wiedzy i nowych technologii, .
struktury _ baz:l’::kalowa, it{a. Wy o9 wyniku - wspdlpraca ze stuzbami
klinicznego sy, :
- wspdtpraca z innymi placéwkami, Ciaglosé
- ruch migdzyoddziatowy, leki
- dokumentacja leczenia opieki
udostepniana pacjentom lub
- realizacja zlecert medycznych, Satysfakcja wspotpracujacym placowkom, itp.
Jakosé - planowanie zabiegow, : -
- . . pacjentow
proceséw - zarzadzanie kolejkg oczekujacych,
- dokumentacja medyczna, itp.

= =

| Benchmarking pomiedzy placowkami medycznycmi w kraju i za granicg oraz pomiedzy systemami ochrony zdrowia

Zrédto: Opracowanie wiasne.

W Polsce placowki ochrony zdrowia wykorzystuja najczesciej trzy
modele zewnetrznej oceny jakosci: Akredytacje Centrum Monitorowania
Jakosci w Ochronie Zdrowia z siedzibg w Krakowie (tzw. Akredytacja
CM]), rodzing norm ISO 9000 oraz Model Doskonatosci Europejskiej
Fundacji Zarzadzania Jakoscia (European Foundation for Quality Mana-
gement — EFQM).

3. Program Akredytacji Szpitali CM]

Istotnym krokiem naprzod na drodze do poprawy jakosci w organi-
zacjach ochrony zdrowia w Polce byto powotanie w 1994 roku przez
Ministra Zdrowia Centrum Monitorowania Jakos$ci w Ochronie Zdrowia
z siedzibg w Krakowie. Organizacja ta wprowadzita pierwszy dedyko-
wany placowkom ochrony zdrowia system zewnetrznej ich oceny.
W pierwszej wersji ,,Program Akredytacji Szpitali” zawierat 209 stan-
dardéw, ktore zostaly opracowane przy udziale polskich organizacji
rzadowych, samorzadéw zawoddw medycznych, stowarzyszenia me-
nadzeréw ochrony zdrowia i $rodowisk naukowych. W stworzeniu pol-
skiego programu akredytacji szpitali wydatny udziat miaty réwniez insty-
tucje amerykanskie: United States Agency for International Development
(USAID) oraz wymieniana wczesniej JCAHO (Kutaj-Wasikowska 1999).
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Kolejng zaktualizowana wersje standardéw wprowadzono do praktyki
w 2009 roku. Dodano nowa kategorie ,, diagnostyka obrazowa”, znaczna
czes$¢ standardéw dostosowano do obecnie panujacych przepiséw oraz
do zmian, ktére zaszly w technologiach medycznych. Nieznacznie
zwigkszono réwniez liczbe standardéw (Osrodek Akredytacji Centrum
Monitorowania Jakosci w Ochronie Zdrowia 2008).

W roku 2008 roku podniesiono status akredytacji, wczesniej byta ona
przyznawana przez Centrum Monitorowania Jakosci w Ochronie Zdro-
wia, obecnie, na mocy ustawy z dnia 6 listopada 2008 r. o akredytacji
w ochronie zdrowia (Dz. U. 2009 nr 52, poz. 418), akredytacji udziela
minister wtasciwy do spraw zdrowia na wniosek Rady Akredytacyjnej
dziatajacej przy Centrum Monitorowania Jakosci w Ochronie Zdrowia
w Krakowie.

W procesie akredytacji podstawowe znaczenie majq standardy, ich
zasadnicza cecha jest opisywanie wzorca oczekiwanego dziatania lub
efektu w okreslonym obszarze. W swoim zatozeniach Akredytacja opiera
si¢ na maksymalnych wymogach, co oznacza, ze standardy sa tak two-
rzone, aby ich osiagniecie wymagato od szpitali podjecia pracy i wysitku
przy spetnianiu zawartych w nich wymagan. Standardy nie zawieraja
ogodlnych wytycznych, ktére moga by¢ stosowane w organizacjach roz-
nego rodzaju, lecz sa to jednoznaczne wymogi dotyczace dziatalnosci
leczniczej prowadzonej w szpitalach, ktére nalezy spelnia¢ co najmniej
w 75%, aby otrzymac akredytacje.

Z uwagi na swdj woluntarystyczny charakter, koszty wdrozenia
i brak istotnych zachet dla jednostek medycznych, liczba placowek akre-
dytowanych jest wcigz niewielka, znacznie ponizej 10% wszystkich pla-
cowek stacjonarnych w Polsce. Z badan przeprowadzonych w 2008 roku
wynika, Ze bylo ich niecate 5%, czyli 72 placéwki akredytowane (Kautsch
M., R. Lewandowski 2009, s. 13), zas w polowie roku 2010, akredytowa-
nych bylo 87 jednostek!. Centrum Monitorowania Jakosci stworzylo tez
standardy dla podstawowej opieki zdrowotnej, ale w tym przypadku
odsetek certyfikowanych jednostek jest znikomy, wynoszacy utamek
procenta (Kautsch M., R. Lewandowski 2009, s. 13).

! Portal Centrum Monitorowania Jakosci w Ochronie Zdrowia http://www.cmj.org.pl/
akredytacja/certyfikaty.php (odczyt: 06.06.2010).
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4. System zarzadzania jakoscig zgodny z rodzing norm
ISO 9000

Rodzina norm ISO 9000 oparta jest na o$miu ogdlnych zasadach za-
rzadzania jakoscig® i sklada si¢ z 17 dokumentéw?, w ktérych sktad
wchodza normy podstawowe oraz normy uzupelniajace; specyfikacje
techniczne i raporty techniczne wspomagajace normy podstawowe, za-
wierajace wytyczne dotyczace specyficznych zagadnien w ramach sys-
temu zarzadzania jako$cia. Podstawowe znaczenie dla organizacji chca-
cych sie certyfikowac ma norma ISO 9001 gdyz to ona zawiera wytyczne
za zgodno$¢, z ktorymi uwierzytelnia sie systemy zarzadzania jakoscia.
Pozostate normy maja charakter uzupeiniajacy, wyjasniajacy i poglebiajacy.

Rys. 2. Zalecana hierarchia dokumentacji systemu zarzadzania jakoscia
zgodnego z rodzina norm ISO 9000

Poziom A

Ksigga jakosci

Poziom B Procedury systemu
zarzadzania jakoScia

Poziom C Instrukcje pracy i inne dokumenty

systemu zarzadzania jakoS$cia

Zrédio: Opracowano na podstawie: Raport Techniczny ISO/TR 10013 ,, Wytyczne dotyczqce do-
kumentacji systemu zarzqdzania jakosciq”, Polski Komitet Normalizacyjny, Warszawa 2002.

2 Portal International Standardisation for Organizations http://www.iso.org/iso/
iso_catalogue/management_standards/iso_9000_iso_14000/qmp/qmp-8.htm (odczyt: 10.06.2010).

3 Portal Polskiego Komitetu Normalizacyjnego http://www.pkn.pl/index.php?m
=dload&debug=0ff&id=7680 (odczyt: 10.06.2010).
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Norma PN-EN ISO 9001:2009 jest systemem ogdlnych wymagan, ktdre
odnosza sie do ustanowienia, udokumentowania, wdrozenia i utrzymania
systemu zarzadzania jakoscia oraz ciaglego doskonalenia jego skuteczno-
$ci. Norma w ramach podejscia procesowego wymaga od organizacji
nastepujacych dziatan (Polska Norma PN-EN ISO 9001:2009):

— zidentyfikowania proceséw potrzebnych w systemie zarzadzania
jakoscia,

— okreslenia sekwengji i wzajemnego oddziatywania proceséw,

— okreslenia kryteriéw i metod niezbednych do zapewnienia skutecz-
nosci przebiegu i nadzorowania proceséw,

— monitorowania, mierzenia i analizowania zidentyfikowanych procesow,

— wdrazania dziatan niezbednych do osiggniecia zaplanowanych wy-
nikoéw i doskonalenia tych procesow.

Doskonalenie systemu zarzadzania jakos$cia jest rOwniez traktowane
jako jeden z procesoéw i podlega tym samym rygorom, co pozostate. Po-
nadto, norma szczegdtowo okresla zalecenia dotyczace struktury i typow
dokumentéw, wystepujacych w systemie zarzadzania jakoscia. Naleza
do nich: polityka jakosci i cele dotyczace jakosci, ksigga jakosci, udoku-
mentowane procedury, instrukcje pracy, formularze, plany jakosci, spe-
cyfikacje, dokumenty zewnetrzne oraz zapisy. Zostal wydany Raport
Techniczny ISO/TR 10013 ,, Wytyczne dotyczqce dokumentacji systemu zarzq-
dzania jakosciq”, ktory szczegdtowo okresla zalecenia dotyczace doku-
mentacji ISO i jej hierarchii. Przedstawiona na rysunku 2 hierarchia do-
kumentacji ISO moze mie¢ r6zng liczbe poziomoéow, w zaleznosci od po-
trzeb i wielkosci organizacji. Poziom A zawiera opis systemu zarzadza-
nia jakoscia zgodnie z polityka jakosci i jej celami. Poziom B zawiera opis
proceséw i dziatan oraz ich wzajemne powiazania. Poziom C zawiera
szczegdtowe dokumenty robocze takie jak np. instrukcje stanowiskowe
(Raport Techniczny ISO/TR 10013 2002, s. 26). W pewnym uproszczeniu
i z pewna przesada mozna wiec stwierdzi¢, ze nie dotyczy procesow
wysokiej jakosci, ale w ogole identyfikacji i obstugi procesow. Teoretycz-
nie placowka medyczna moze uzyskac certyfikat ISO robigc co$ niskiej
jakosci, o ile za kazdym razem tak samo, czyli jesli organizacja bedzie
przestrzegatla przyjetych przez siebie procedur i zachowa ich powtarzal-
nos¢.
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Prowadzone w potowie 2008 roku badania wykazaty, ze ok 22% pla-
cdwek stacjonarnych w Polsce posiada certyfikat ISO 9001, a biorac pod
uwage tylko szpitale o liczbie t6zek wigkszej niz 300, wskaznik ten wzra-
sta do ponad 41% (Kautsch M., R. Lewandowski 2009, s. 13).

5. Model Doskonatosci EFQM

Model Doskonatosci EFQM zostat stworzony w 1991 roku, jako wzo-
rzec do oceny organizacji w ramach Europejskiej Nagrody Jakosci. Na
model ten sklada sig¢ 9 kryteriow, z ktorych 5 okresla potengjal, a 4 pozo-
state okreslaja rezultaty. Kryteria potencjatu (przywddztwo; polityka
i strategia; zarzadzanie ludzmi; zasoby; procesy, produkty, ustugi) defi-
niuja, co organizacja robi, na jakich polach jest aktywna, a kryteria rezul-
tatow (satysfakcja klientow; satysfakcja pracownikow; wspdtpraca z oto-
czeniem; kluczowe wyniki dziatalnosci) okreslaja, jakie wyniki organiza-
cja osiagneta.

Rys. 3. Diagram obrazujacy Model Doskonatosci EFQM, wersja 2010

< Nauka, Kreatywnos¢ i Innowacija

] . . || Satysfakcja
PR pracownikow
| I
Polityka Procesy, ; Kluczowe
Przywodztwo — iy —  Produkty, Si}iyesrf?c!)(v?a . wyniki
Strategia Ustugi dziatalnosci
| I
Partnerstwo Wspdlpraca
— | — - z —
Zasoby Otoczeniem

‘ Potencjat > ‘ Wyniki >

Zrédlo: Opracowanie wilasne na podstawie: EFQM Transition Guide: How to upgrade to the
EFQM Excellence Model 2010, http://ww1.efqm.org/en/PdfResources/Transition_Guide.pdf
dostep: 17.06.2010.
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Model ten wykorzystuje kilkadziesiat tysiecy organizacji w wielu kra-
jach Europy i stale wzrasta zainteresowanie nim w innych rejonach $wiata.
Jest on wzorcem zarzadzania, opartym na o$miu fundamentalnych zatoze-
niach*: orientacji na zréwnowazony wynik, wartosci dla klienta, integral-
nym przywodztwie z wizja i inspiracja, zarzadzaniem poprzez procesy, suk-
cesowi dzieki ludziom, pielegnacji kreatywnosci i innowagji, budowie part-
nerstwa, przejmowaniu odpowiedzialnosci za zrownowazong przysztosc.

Wedlug tworcow i zwolennikéw modelu, jezeli organizacja oprze
swoja dziatalno$¢ na tych fundamentalnych zasadach i wdrozy je do
praktyki codziennego zarzadzania, to otwiera sobie droge do dtugotrwa-
tych, doskonatych wynikéw. Model oparty jest na przestance, ze dosko-
nale rezultaty, ktére pojawiaja sie w obszarze relacji z klientami, pra-
cownikami, otoczeniem, jak rowniez rezultaty finansowe, uzyskuje sie
poprzez przywodztwo jasno okreslajace polityke i strategie, dzieki cze-
mu strategia ta moze by¢ wypelniana przez pracownikow, partneréw,
optymalne wykorzystanie zasobow organizacji i efektywne procesy.

Model Doskonatosci EFQM moze by¢ wykorzystywany na kilka spo-
sobow:

1. Jako struktura systemu zarzadzania organizacja.
2. Jako narzedzie samooceny:

a. wykorzystanie standardowych pytan modelu, jako podstawy do
dyskusji o usprawnianiu poszczegolnych proceséw i poszukiwa-
nia obszaréw wymagajacych poprawy,

b. wykorzystanie modelu i kilkudziesieciu szczegdétowych kryte-
riow wraz z ich punktacja i wagami kazdego z obszaréw do wyli-
czenia wyniku punktowego i poroéwnania rozwoju organizacji
w statych przedziatach czasu, np. rok do roku,

c. wykorzystanie modelu w ramach konkursow jakosci i zwiazanej
z tym oceny przez zewnetrznych konsultantow.

3. Jako platforma do benchmarkingu z innymi organizacjami, nawet
spoza swojej branzy.

4+ Oficjalna strona: European Fundation for Quality Management -
http://www.efqm.org/en/Home/aboutEFQM/Ourmodels/Fundamental Concepts/tabid/16
9/Default.aspx (dostep: 17.06.2010)
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6. Wptyw modeli zarzadzania jakoscig na poszczegodlne
wymiary jakosci w ochronie zdrowia

Wymienione powyzej systemy zarzadzania jakoscia i jej zewnetrznej
oceny w réznym stopniu wspieraja opisane wczesniej szeS¢ wymiarow
jakosci. Generalnie w niewystarczajacym zakresie koncentruja sie na
wyniku medycznym udzielania $wiadczen zdrowotnych, a swoja uwage
skupiaja gtéwnie na jakosci struktury, proceséw i satysfakcji pacjentow.
Rowniez dedykowana ochronie zdrowia Akredytacja CM] nie zawiera
wielu wskaznikéw pozwalajacych badac jakos$¢ uzyskiwanego rezultatu
medycznego. Systemy te w ograniczonym stopniu zajmuyja si¢ takze efek-
tywnoscia udzielania ustug medycznych.

Na rysunku 4 przedstawiono pokrycie poszczegoélnych wymiaréw
jakosci przez omawiane w artykule systemy zarzadzania jako$cia. Ro-
dzina norm ISO 9000 jest zestawem ogdlnych wymagan, ktore stanowia
ramy do opracowania przez organizacje wilasnych procedur, ktdérych
tre$¢ moze by¢ ksztattowana w duzym stopniu dowolnie. Uzytecznos¢
tego systemu do podnoszenia jakosci w ochronie zdrowia jest ograniczo-
na, gdyz ,slaba” placowka moze okresli¢ dla siebie niskie wymogi. Zara-
zem brak jednoznacznych kryteriow oceny jakosci klinicznej udzielanych
Swiadczen, praktycznie uniemozliwia weryfikacje skutecznosci wdrozo-
nego systemu zarzadzania jakoscia. Rowniez proces auditowania syste-
mu ma ograniczony wplyw na podniesienie jakosci w sferze medycznej,
gdyz ogranicza si¢ do kontroli przestrzegania opracowanych wymogow.
Najwigksze pole pokrycia badanych wymiaréw jakosci wykazuje Akre-
dytacja CM]J. Szczegdtowos¢ standardow sprawia, ze placowki ochrony
zdrowia nie moga si¢ uchyla¢ od ich wykonywania. Jednakze wysoka
jako$¢ infrastruktury i formalne wyksztalcenie personelu jest warunkiem
koniecznym, lecz nie wystarczajacym do osiagania wysokiej jakosci wy-
niku klinicznego.

Wymienione powyzej systemy moga doprowadzi¢ do wysokiej jako-
Sci zasobow, jednakze nie sa w stanie wykry¢ zdarzen zwiazanych ze
ztymi wynikami pracy personelu (pomimo jego wysokich kwalifikacji
formalnych), a wynikajacych np. ze zlej woli lub zwyklego lenistwa
i niedbalstwa, czy rutyny.
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Wada Akredytacji CMJ jest zamkniety katalog standardéw, ktdry
ogranicza rozw¢j tego narzedzia jako systemu zapewnienia jako$ci. Na-
tomiast seria norm ISO 9000 oraz Model Doskonatosci EFQM posiadaja
mechanizmy, ktére moga by¢ wykorzystane do poprawy jakosci wyniku
klinicznego. Nalezy jednak zaimplementowa¢ do tych systemdéw wskaz-
niki, ktére beda dawaty rzeczywisty obraz jakosci uzyskiwanego rezulta-
tu medycznego.

Rys. 4. Pokrycie poszczegolnych wymiarow jakosci w ochronie zdrowia
przez systemy zarzadzania jakoscia

B —e— 1309001
Jakosé )
struktury Akredytacja OMJ
7 - = - Model Doskonatosci EFQM

CGagtosc Jakose
opieki procesow
Satysfakcja Jak.os’c
acjentow wynikow
P Klinicznych

Efektywnos¢

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Polska Norma PN-EN ISO 9001:2009 , System
zarzqdzania jako$cig: Wymagania”; Model Doskonatosci EFQM w praktyce: Poradnik Europej-
skiej Fundacji Zarzqdzania Jakoscig EFQM i EFQM Transition Guide: How to upgrade to the
EFQM Excellence Model 2010 http://[ww]1.efqm.org/en/PdfResources/Transition_Guide.pdf
(dostep: 17.06.2010).; Centrum Monitorowania Jakosci w Ochronie Zdrowia, ,, Program Akredy-
tacji szpitali: zestaw standardéw”, Krakéw 2009.
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7. Wskazniki jakosci klinicznej

W krajach zachodnich, a szczegolnie w USA i Wielkiej Brytanii opra-
cowano i wdrozono szereg wskaznikow jakosci klinicznej ustug me-
dycznych. Niektore z nich dotycza pojedynczych specjalnosci medycz-
nych, inne sg bardziej ogdlne obejmuja cale poziomy leczenia np. lecznic-
two ambulatoryjnego lub szpitalne. Ciekawym przykladem sa mierniki
opracowane przez amerykanska organizacje National Quality Forum
(NQF) (Lewandowski R., I. Kowalski 2008, s. 264), oto kilka z nich:

1. Raportowanie powaznych incydentow (np.: zabieg chirurgiczny
przeprowadzony na niewlasciwej czesci ciala; zabieg chirurgiczny
przeprowadzony na niewlasciwym pacjencie; niemowle przypisane
ztej osobie).

2. Domy opieki (np.: liczba pensjonariuszy, ktorzy zbyt duzo stracili na
wadze; liczba pensjonariuszy z zakazeniem ukladu moczowego; licz-
ba pensjonariuszy z obnizonym nastrojem).

3. Opieka domowa (np.: liczba pacjentéw, u ktorych nastapita poprawa
lokomogji; liczba pacjentow, u ktérych poprawita sie¢ kontrola odda-
wania moczu).

4. Opieka ambulatoryjna (np.: procent pacjentow z diagnoza nowego
epizodu depresji, ktorzy byli leczeni lekami antydepresyjnymi i po-
zostaja na tych lekach dtuzej niz 180 dni; procent pacjentow z naj-
nowszymi wynikami cholesterolu LDL <130 mg/dl i <100 mg/d]l).

5. Opieka nad osobami dorostymi chorymi na cukrzyce (np.: procent pa-
gjentéw z aktualnymi wynikami badania cholesterolu LDL <130 mg/ml).

6. Opieka pielegniarska (np.: wskaznik $miertelnosci pacjentow poopera-
cyjnych z powaznymi komplikacjami — btad przy udzielaniu pomocy).

7. Zabiegi kardiochirurgiczne (np.: wskaznik S$miertelnosci w trakcie
zabiegu wymiany zastawki aortalnej (AVR); liczba pacjentéw z prze-
dtuzong intubacja; wskaznik infekcji ran glebokich; pooperacyjna
niewydolnos¢ nerek; liczba ponownych zabiegow w okresie tej samej
hospitalizacji).

Przedstawione powyzej wskazniki mozna wykorzystywac jako baze
do poprawy jakosci $wiadczen medycznych, porownujac wyniki danej
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placowki w okreslonych odstepach czasu. Jednak w przypadku prowa-
dzenia pomiarow tylko w jednej placéwce, nie ma mozliwosci ustalenia,
jaki jest bezwzgledny poziom jakosci w danej jednostce, czy, pomimo
ciaglego usprawniania, nie znajduje si¢ ona znacznie ponizej $redniej.
Wykorzystanie wskaznikow okreslajacych jakos¢ wyniku klinicznego,
jest szczegdlnie korzystne, gdy jest potaczone z ich poréwnywaniem
pomiedzy placowkami i udostepnianiem do publicznej wiadomosci.

Takie rozwiazanie jest stosowane w Wielkiej Brytanii. Dane nt. jako-
$ci w poszczegodlnych szpitalach przekazywane sa do organizacji DrFo-
ster®. Organizacja ta zestawia uzyskane informacje i udostepnia je na
swoich stronach internetowych do publicznej wiadomosci, w takiej for-
mie, aby spoteczenstwo moglo w tatwy sposdb poréwnywac jakosc¢
w poszczegolnych placowkach. Jednym z poréwnywanych tam wskaz-
nikéw jest Standaryzowany Wskaznik Smiertelnosci Szpitalnej (Hospital
Standardised Mortality Ratio® — HSMR), ktory okresla poziom $miertel-
nosci pacjentow w ciagu jednego roku lub trzech lat od wykonania okre-
Slonego zabiegu operacyjnego. Wskaznik ten poréwnuje aktualna liczbe
zgondw w szpitalu z oczekiwana ($rednia) liczbg zgondéw w kraju’. Przy
obliczaniu wskaznika HSMR brane sa pod uwage cechy pacjenta i jego
Srodowiska zycia, ktore sa w sposdb statystycznie istotny zwiazane
z umieralnoscia, tj.: ple¢, grupa wiekowa (w przedziatach piecioletnich
do 90+), metoda przyjecia do szpitala (nagla, planowa), socjoekonomicz-
ny poziom obszaru, w ktérym zyje pacjent, podstawowe rozpoznanie
medyczne, choroby wspotistniejace?, liczba wczesniejszych naglych przy-

5 Dr Foster was founded on the belief that only through better information and better
measurement could hospital performance be improved and variations in performance
reduced (http://www.drfosterhealth.co.uk/about-us/), ktéra stawia sobie za cel poprawe
jakosci i efektywnosci systemu ochrony zdrowia.

¢ Dr Foster Intelligence — http://www.drfoster.co.uk/Guides/objectlist.aspx?w=31
&p=320 (odczyt 25.06.2010).

7 W chwili obecnej standaryzowany wskaznik $miertelnosci obliczany jest tylko dla
szpitali zabiegowych/trustéw w Anglii. Jest on obliczany dla trustéw, w wiekszosci tru-
stéw znajduje sie tylko jeden lub dwa szpitale zabiegowe.

8 Do wyliczenia wptywu choréb wspdtistniejacych na prawdopodobienstwo zgonu
w ciagu jednego roku wykorzystywany jest wskaznik choréb wspdtistniejacych Charlso-
na. Wiecej informacji mozna znalez¢ w: Charlson ME, Pompei P, Ales KL, McKenzie CR
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je¢ do szpitala w ciagu ostatnich 12-16 miesiecy oraz to, czy pacjent byt
poddany opiece paliatywnej. Wskaznik obliczany jest z wykorzystaniem
regresji logarytmicznej i pod uwage brany jest kazdy zgon w szpitalu.
Wynik réwny 100 oznacza, ze liczba zgondéw w szpitalu jest réwna
z wartoscig oczekiwang dla kraju, a wynik mniejszy oznacza mniejsza
liczbe zgonow od oczekiwanej (Lewandowski, Kowalski 2008, s. 261).
Duza wartoscig dla pacjentow jest to, ze moga poréwnywac ten wskaz-
nik pomiedzy poszczegdlny mi szpitalami osobno dla leczenia poszcze-
golnych schorzen.

8. Podsumowanie

Stosowane obecnie w polskich placowkach ochrony zdrowia systemy
zarzadzania jako$cia nie spelniaja w pelni swej roli, gdyz nie ktadq dosta-
tecznego nacisku na podnoszenie jakosci bezposrednio zwiazanej z uzy-
skiwanym rezultatem medycznym. Dedykowany placéwkom ochrony
zdrowia zestaw standardéw akredytacyjnych CMJ, w najszerszym stop-
niu obejmuje jakos¢ w ochronie zdrowia, ale z uwagi na zamkniety kata-
log jednoznacznych i szczegdtowych wymogow jest malo elastyczny
w dostosowywaniu go do placowek swiadczacych ustugi zdrowotne
roznego rodzaju. Rodzina norm ISO 9000 i Model Doskonatosci EFQM
posiadaja ogodlne mechanizmy zarzadzania jakoscia, ktére pozwalaja
adaptowac je do réznego typu organizacji, rowniez do tak odmiennych,
jak placéwki ochrony zdrowia. Jednakze bez opracowania szczegoto-
wych wymogdw, a przede wszystkim wskaznikdéw, pozwalajacych cho-
ciazby w cze$ci mierzy¢ jakos¢ uzyskiwanych wynikéw medycznych, sa
stosunkowo mato skuteczne. Dlatego w najblizszych latach nalezy pod-
ja¢ dziatania zmierzajace do opracowania nowych lub zaadaptowania do
polskich warunkéw wskaznikéw jakosci klinicznej uzywanych na $wie-
cie i zobligowania placowek medycznych do ich wyliczania. Ponadto
powinno sie stworzy¢ ogdlnopolska platforme umozliwiajaca ich po-
rownywanie i udostepnianie ogdtowi spoleczenstwa.

(1987). A new method of classifying prognostic comorbidity in longitudinal studies:
development and validation. Journal of chronic diseases, 40(5): 373-383)
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Przedstawiony w artykule model jakosci i wyniki ewaluacji poszcze-
golnych systemdéw zarzadzania jakoScia pod katem pokrycia poszcze-
golnych jej wymiaréw zostaly opracowane na podstawie dostepnej lite-
ratury przedmiotu i doswiadczenia autora. Szersze stosowanie przed-
stawionych wynikdw wymaga prowadzenia dalszych prac w tym zakresie.
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Knowledge Management and unemployment

Abstract. One cause of imbalances in the Polish labor market
qualification and mismatch structures - occupational demand and
supply of labor. Numerous studies and analyzes show that these
mismatches are mainly due to the lack of conformity of offers
educational institutions with the needs of employers. Another
factor, which has undoubted importance for the existence of such
discrepancies is the rapid advances in technology, information
and communication, having a significant impact on all areas of
individual and collective human activities on an industry, regional,
national or international. The consequence of these processes
may be the possibility of exclusion of certain categories of labor,
which had not been professional and consistent with their
expectations assistance in adapting their skills and qualifications
to the expectations of employers are not able to actively
participate in the process of creating knowledge-based society, as
well as the information society.

These reasons make it essential problem is to recognize actions that
are taken by different actors in the labor market, aimed at shaping
the competitive position of the workforce, according to the preferred
strategic directions of individual areas of their development. Indeed,
both now and in future they can have a substantial connection with
activities that substantially contribute to reducing imbalances
occurring at local and regional labor markets.

Particular type of phenomenon, affecting significantly the
competitive position of labor, especially the unemployed, is the
willingness to take actions aimed at improving or changing their
qualifications. Such actions have an essential role in shaping their
competitive position in the labor market. Therefore, the aim of
this paper is to present the basic conditions that allow to verify
the behavior of the unemployed to education in regional labor
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markets. Another research objective is to present the most
important determinants of this phenomenon in relation to the
population of long term unemployed, as well as an indication of
the role of institutions, operating on the labor market.

1. Wprowadzenie

Jedna z przyczyn wystepowania nierownowagi na polskim rynku
pracy sa niedopasowania struktury kwalifikacyjno-zawodowej popytu
na prace i podazy pracy. Liczne badania i analizy wskazuja, iz niedopa-
sowania te sg przede wszystkim efektem braku zgodnosci ofert instytucji
edukacyjnych z potrzebami pracodawcéw!. Dodatkowym czynnikiem,
majacym niewatpliwe znaczenie dla istnienia tego rodzaju niezgodnosci
jest szybki postep w dziedzinie technologii, informacji i komunikacji,
majacy istotny wptyw na wszystkie dziedziny indywidualnych i zbioro-
wych dziatani cztowieka w skali branzowej, regionalnej, narodowej czy
miedzynarodowej. Konsekwencja tego typu procesdow moze by¢ mozli-
wos¢ wystepowania wykluczenia spotecznego pewnych kategorii zaso-
béw pracy, ktére pozostawione bez fachowej i zgodnej z ich oczekiwa-
niami pomocy w zakresie dostosowywania swoich umiejetnosci i kwali-
fikacji do oczekiwan pracodawcow, nie sa w stanie aktywnie uczestni-
czy¢ w procesach tworzenia spoteczenistwa opartego na wiedzy, jak
rowniez spoleczenstwa informacyjnego.

Powyzsze powody sprawiaja, ze istotnym problemem staje si¢ roz-
poznanie dzialan, ktére podejmowane sa przez rdéznych aktoréw rynku
pracy, majacych na celu ksztaltowanie pozycji konkurencyjnej zasobow
pracy, zgodnych z preferowanymi na poszczegolnych obszarach strate-
gicznymi kierunkami ich rozwoju. Zaréwno bowiem obecnie, jak
iw przysztosci moga one miec istotny zwigzek z dzialaniami, ktére
w sposob zasadniczy przyczynilyby sie¢ do ograniczenia nieréwnowagi,
wystepujacej na lokalnych i regionalnych rynkach pracy.

! Por. m.in. badania przeprowadzone przez ekspertéw Instytutu Pracy i Spraw So-
gjalnych: [Krynska (red.), 2008, Sobocka-Szczapa, 2006, s. 134; Sobocka-Szczapa (red.)
2007, s. 61; Sobocka-Szczapa (red.), Poliwczak, 2010, s. 169].
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Szczegolnego rodzaju zjawiskiem, wplywajacym w sposob istotny na
pozycje konkurencyjna zasobow pracy, a przede wszystkim bezrobotnych,
jest ich sktonnos¢ do podejmowania dziatan, majacych na celu podwyz-
szanie lub zmiane ich kwalifikacji. Dziatania tego rodzaju maja bowiem
zasadnicze znaczenie dla ksztaltowania ich pozycji konkurencyjnej na ryn-
ku pracy. Dlatego tez celem tego opracowania jest ukazanie podstawowych
uwarunkowan, umozliwiajacych zweryfikowanie postaw o0séb pozostaja-
cych bez pracy wobec edukacji na regionalnych rynkach pracy. Dodatko-
wym zatozeniem badawczym jest ukazanie najwazniejszych determinant
tego zjawiska w odniesieniu do populagji dlugookresowo pozostajacych bez
pracy, jak rowniez roli, jaka pelnig w tej dziedzinie instytucje rynku pracy.

Podstawa przeprowadzonych rozwazan sa dotychczas przeprowa-
dzone badania w tej dziedzinie, znajdujace odzwierciedlenie zaréwno
w raportach, jak opublikowanych opracowaniach Instytutu Pracy
i Spraw Socjalnych wskazanych wcze$nie;j.

2. Ksztatcenie ustawiczne a zarzadzanie wiedzg

W Unii Europejskiej, podstawowym dokumentem, umieszczajacym
edukacje w szerokim kontekscie zmian spotecznych i cywilizacyjnych
jest tzw. Biala Ksigega Spoteczna: Growth, Competitivness, Employment. The
Challenges and Ways Forward Into the 21 Century (European Commission,
Brussels 1994). Podstawowe zasady i dziatania, ktérych gléwnym celem jest
promowanie ksztalcenia ustawicznego zawarte sa rowniez w nastepujacych
dokumentach: Wnioskach Rady z 17 lutego 1997 r. na temat rozwoju spo-
tecznosci lokalnych poprzez edukacje i szkolenia?, Strategii Lizbonskiej
(Strategii 2020), Deklaracji Kopenhaskiej®, Deklaracji Bolonskiej* i , Nie-

2 Council Conclusions of 17 February 1997 on local community development through
education and training, Dz. U. C./nr 70/2001 (97/C 70/02)

3 Zostata przyjeta w 2002 r. przez Komisje Europejska i ministréw do spraw edukacji
ksztatcenia zawodowego i szkolen panstw cztonkowskich Wspdlnoty w Kopenhadze.

* Deklaracja ta zostata uchwalona w 1999 r. przez ministréw do spraw ksztatcenia
zawodowego i szkolen panstw cztonkowskich Wspdlnoty i panstw kandydujacych. Pan-
stwa biorace udzial w jej uchwaleniu zobowiazaty sie do ujednolicenia swoich systemdw,
zakresu i jakosci ksztatcenia ustawicznego.
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bieskiej Ksiedze”. Wszystkie te dokumenty zostaly opracowane w celu

rozwoju potencjatu adaptacyjnego zasobdéw pracy poprzez propagowa-

nie ksztatcenia ustawicznego. Znajduja si¢ w nich wytyczne dla prowa-
dzonej przez kraje cztonkowskie polityki rynku pracy, ktére powinny
skupiac sie na [Poliwczak 2008, s. 18 i nast.]:

— identyfikacji rzeczywistych potrzeb szkoleniowych spotecznosci lo-
kalnych oraz tworzeniu i realizacji zgodnych z tym zapotrzebowa-
niem programoéw (Wnioski Rady z 17 lutego 1997 r. na temat rozwoju
spotecznosci lokalnych poprzez edukacje i szkolenia);

— wykorzystaniu nowoczesnej techniki komunikagji i informacji pod-
czas tworzenia programdéw edukacyjnych i organizacji szkolen
(Wnioski Rady z 17 lutego 1997 r. na temat rozwoju spotecznosci lo-
kalnych poprzez edukacje i szkolenia);

— tworzeniu ,Europy Wiedzy”, poprzez umocnienie podejmowanej na
poziomie europejskim wspdtpracy w ramach ksztatcenia zawodowe-
go i szkolen (Deklaracja Kopenhaska, 2002) oraz wymiaru intelektu-
alnego, kulturalnego, spotecznego, naukowego i technologicznego
(Deklaracja Bolonska, 1999);

— utworzeniu do 2010 r. Europejskiego Obszaru Szkolnictwa Wyzsze-
go, polegajacego miedzy innymi na podejmowaniu wspotpracy przez
kraje czlonkowskie, ktéra powinna mie¢ na celu zapewnienie wyso-
kiej jakosci szkolnictwa wyzszego, promowanie europejskiego szkol-
nictwa wyzszego, opracowanie i wprowadzenie jasno sprecyzowa-
nych i poréwnywalnych systeméw nadawania stopni zawodowych
i naukowych oraz wprowadzenie dwu lub trzy stopniowych studiow
(Deklaracja Bolonska, 1999);

— zbudowaniu gospodarki opartej na wiedzy, ktéra zdolna bylby do sta-
fego wzrostu gospodarczego i gwarantowataby wiecej lepszych miejsc

5> W 2001 r. podczas konferengji, ktéra mita miejsce w Pradze, obecni na niej Mini-
strowie Edukacji panstw cztonkowskich UE i panstw kandydujacych poszerzyli liste
celow zawartych w Deklaracji Bolonskiej o konieczno$¢ podjecia dziatann majacych na
celu promowanie idei uczenia sie przez cate zycie.
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pracy w warunkach wigkszej spdjnosci spotecznej poprzez wzrost inwe-
stycji w rozwdj zasoboéw ludzkich® (Strategia Lizbonska, 2000);

— zagwarantowaniu dostepu do rynku pracy wszystkim grupom spo-
fecznym (Deklaracja Kopenhaska, 2002);

— zwigkszeniu udziatu zasobéw ludzkich w ksztatceniu ustawicznym
za pomoca: podwyzszenia nakladow na edukacje (gtownie publicz-
nych, a takze pochodzacych od podmiotéw gospodarczych), promo-
wania idei nauki przez cale zycie, usuwania przeszkdd (o charakte-
rze spolecznym, psychologicznym, geograficznym) utrudniajacych
rozw0j ksztalcenia ustawicznego, wlaczenia do wspotpracy w propa-
gowaniu edukacji ustawicznej partnerow spotecznych, rozwoju po-
$rednictwa i doradztwa zawodowego, prognozowania popytu na
prace, poprawy jakosci oferowanych form i metod ksztatcenia usta-
wicznego oraz zwigkszenia udziatu osdb kontynuujacych nauke
(Niebieska Ksigga, 2003).

Poza tymi dokumentami, kwestie ksztalcenia ustawicznego byly
rowniez przedmiotem Decyzji Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia
15 listopada 2006 r., ustanawiajacej program dziatan w zakresie uczenia
si¢ przez cale zycie” (w 2007 r. w zakresie tego programu zostaly powo-
fane nastepujace programy szczegotowe: Comenius, Erasmus, Leonardo
da Vinci, Grundtvig, Jean Monet oraz program miedzysektorowy) oraz
Decyzji Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 15 grudnia 2004 r.,
w sprawie jednolitych ram wspdlnotowych dla przejrzystosci kwalifika-

¢ Dzialania te maja polega¢ na zwigkszeniu ilosci srodkéw finansowych przeznacza-
nych na rozwdj zawodowy kapitalu ludzkiego, przebudowie istniejacych szkét i osrod-
kéw szkoleniowych w taki sposdb, aby staly sie nowoczesnymi, wielofunkcyjnymi, do-
stepnymi dla wszystkich grup spolecznych centrami edukacyjnymi. Ponadto Rada Europy
do priorytetow w tej dziedzinie zaliczyta utworzenie i wprowadzenie europejskiego certy-
fikatu, ktéry stanowi¢ ma potwierdzenie nabycia podstawowych umiejetnosci z zakresu
informatyki, a takze wskazanie srodkéw, jakie nalezy wykorzystac, aby poprawita sie¢ mo-
bilno$¢ studentéw i kadry pedagogicznej np.: za pomoca usuwania przeszkod utrudniaja-
cych uznawanie kwalifikacji i umiejetnosci zawodowych oraz czasu trwania nauki.

7 Decyzja Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 15 listopada 2006 r. ustanawiajaca
program dziatan w zakresie uczenia sie przez cale zycie, 1720/2006/WE, Dziennik Urze-
dowy Unii Europejskiej L. 327/45/11/2006
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i i kompetencji (Europass)®. Regulacje zawarte w tym dokumencie po-
winny zagwarantowad przejrzystos¢ kwalifikacji i umiejetnosci nabywa-
nych podczas ksztalcenia, jak réwniez przystuzy¢ sie¢ poprawie mobilno-
$ci na terenie calej Europy, os6b majacych zamiar sie ksztatcié.

W Polsce istnieje wiele roznych sposobow, systeméw, form i rodza-
jow podnoszenia, uzupelniania lub nabywania nowych kwalifikacji za-
wodowych. Ksztatcenie ustawiczne moze odbywac si¢ w formie réznego
rodzaju szkolen, czy seminariow. Moze takze mie¢ miejsce w szkotach
wyzszych. Formy i systemy ksztalcenia ustawicznego sa regulowane
przez prawo. Poza tym wymog uczenia sie¢ przez cale zycie jest rowniez
jedna z podstawowych wytycznych w przygotowanych przez Polskie
Ministerstwo Edukacji Narodowej i Sportu dwéch dokumentach, a mia-
nowicie Strategii Rozwoju Ksztatcenia Ustawicznego do roku 2010 [Strategia
rozwoju, 2003] i Strategii Rozwoju Edukacji na lata 2000-2013 [Strategia
rozwoju, 2005]. Podstawowym celem, zawartym w pierwszym doku-
mencie jest podniesienie poziomu wyksztatcenia spoteczenstwa. Propo-
nowany wskaznik, czyli co najmniej 70% osob miedzy 25 a 45 rokiem
zycia w 2013 r. legitymujacych si¢ posiadaniem wyksztalcenia co naj-
mniej $redniego zostat w niej uzalezniony od sprawnie funkcjonujacego
systemu edukacji. W Strategii zwraca si¢ rOwniez uwage na to, ze ze
wzgledu na szybkos¢ zachodzacych zmian gospodarczych niezbedne
stalo sie podejmowanie dzialan zmierzajacych do podnoszenia wiedzy
i umiejetnosci zawodowych oséb dorostych, co powinno skutkowac
zwigkszeniem ich udzialu w procesach ksztalcenia ustawicznego. Za
korzystne uznane zostalo rowniez tworzenie partnerstw i podejmowanie
wspolnych dzialant zwigzanych z rozwojem idei ksztatcenia przez cate
zycie poprzez miedzy innymi pracodawcéw, administracje publiczna,
samorzady, instytucje naukowe i oswiatowe oraz partneréw spotecz-
nych. Te wszystkie wymienione kierunki dziatan, ktérych podjecie twor-
cy strategii uznali za priorytetowe realizowane beda poprzez dalsze

8 Decyzja Parlamentu Europejskiego z dnia 15 grudnia 2004 r. w sprawie jednolitych
ram wspolnotowych dla przejrzystosci kwalifikacji i kompetencji (Europass),
2241/2004/WE, Dziennik Urzedowy Unii Europejskiej L. 390/6/12/2004.
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wprowadzanie zmian do istniejacego systemu edukacyjnego® i dazenie
do podniesienia jakosci oferowanych osobom dorostym szkolen'.

W Strategii Rozwoju Edukacji na lata 2007-2013 potozono natomiast duzy
nacisk na stworzenie mechanizméw umozliwiajacych pozyskanie srod-
kéw finansowych na ksztatcenie ustawiczne z nastepujacych zrddet: bu-
dzetu panstwa, srodkéw bedacych w dyspozycji wiadz lokalnych, pra-
codawcow i samych pracownikoéw. Zatozono przy tym, ze w celu pro-
mowania idei ksztalcenia przez cate zycie, nalezy podja¢ dziatania,
umozliwiajace uksztattowanie w zasobach pracy postaw proedukacyj-
nych, zwiazanych ze zdobywaniem i podnoszeniem nie tylko kwalifika-
¢ji i umiejetnosci zawodowych, ale réwniez kompetencji ogolnych. Nie-
matle znaczenie ma w tym przypadku skonstruowanie zasad uznawania
kwalifikacji zawodowych, nabytych poza systemem edukacyjnym (np.
certyfikaty, zaswiadczenia, dyplomy ukoniczenia), jak rowniez zwrocenie
uwagi na grupy zagrozone wykluczeniem spotecznym.

Propozycje rozwigzan, zawarte w zaprezentowanych powyzej doku-
mentach prawnych, jak rowniez strategiach, powinny przyczynic sie¢ do
udoskonalenia systemu ksztatcenia ustawicznego, ktory — jak wynika
z dotychczasowych obserwacji — prezentuje si¢ w nastepujacy sposob. Re-
prezentanci zasobow pracy, chcacy podnosi¢ swoje kwalifikacje zawodo-
we lub nabywac nowe, maja mozliwo$¢ dokonania wyboru formy i trybu
ksztalcenia. Istnieja dwie podstawowe formy ksztatcenia: szkolna i po-
zaszkolna, przy czym w ramach kazdej z nich istnieje kilka rodzajow do-
ksztalcania badz doskonalenia zawodowego. Organizatorami ksztalcenia
ustawicznego w formie szkolnej sa placowki edukacyjne (szkoly podsta-
wowe, ponadpodstawowe oraz wyzsze, zas w pozaszkolnej moga nimi by¢:

® Wprowadzane zmiany do systemu edukacji polega¢ majg na: rozwoju i promocji
form ksztalcenia na odleglo$¢, opracowaniu standardéw egzaminacyjnych regulujacych
zasady przeprowadzania egzamindéw zewnetrznych, stworzenie i wprowadzenie doku-
mentéw prawnych regulujacych w sposéb szczegétowy zasady przyznawania akredyta-
¢ji dla placowek ksztatcacych w formach pozaszkolnych, usprawnienie zasad dziatania
placowek prowadzacych ksztatcenie ustawiczne oraz nabywanie i podnoszenie kwalifi-
kacji przez osoby doroste na poziomie ogdélnym i zawodowym.

10W celu poprawy dziatania istniejgcego systemu szkolen zaleca sie przygotowanie
i rozpropagowanie standardow kwalifikacji zawodowych i nowoczesnych zasad szkoleni oraz
poprawa czynnikéw motywujacych zasoby ludzkie do inwestowania w rozwdj zawodowy.
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— publiczne i niepubliczne placowki: ksztatcenia ustawicznego lub
praktycznego,

— o$rodki doksztatcania i doskonalenia zawodowego,

— osoby prawne i fizyczne posiadajace akredytacje na calos¢ lub czes¢
organizowanego ksztalcenia ustawicznego w ramach prowadzonej
dziatalno$ci oswiatowej oraz inne instytucje''.

Bezrobotny, pracujacy lub bierny zawodowo moze podnosi¢ swoje
kwalifikacje zawodowe lub nabywac¢ nowe w ramach jednego z szesciu
istniejacych trybéw ksztalcenia: dziennego, zaocznego, wieczorowego,
ksztatcenia kierowanego oraz eksternistycznego lub mieszanego, w for-
mach studiow podyplomowych, kurséw, kurséw zawodowych, semina-
ridw, stazy, stazy specjalizacyjnych, praktyk zawodowych i samoksztal-
cenia kierowanego. Tak szeroki wybor sposobow na podwyzszanie lub
zmiane kwalifikacji, dostepny juz w chwili obecnej powinien powodo-
wac podwyzszenie sklonnosci do ksztalcenia wérdd zasobdéw pracy. Tym
niemniej — jak wynika z dotychczasowych obserwacji — nie jest to po-
wszechna zarowno wsrdd pracujacych, jak i poszukujacych pracy prak-
tyka powszechna. Dlatego tez istotne znaczenie ma zarzadzanie wiedza,
ktore mogtoby wptyna¢ na zwigkszenie zainteresowania przedstawicieli
zasobow pracy procesami ksztalcenia, szczegdlnie w kontekscie duzego
zapotrzebowania na kadry kwalifikowane, dysponujace walorami po-
trzebnymi do stawienia czola wyzwaniom wspdtczesnych gospodarek,
co zwigzane jest z podkreslanym juz wczesniej wyraznym przyspiesze-
niem tempa rozwoju postepu technicznego i technologicznego, opartego
przede wszystkim na rozszerzaniu komputeryzacji w przesytaniu infor-
macji i w technologiach produkcyjnych, co z kolei wymaga zmiany profi-
li kwalifikacyjnych pracobiorcow. Nowe technologie wymagaja bowiem
wyzszego poziomu kwalifikacji, w tym takze kwalifikacji ogolnych, nie

11 Sg to réwniez osoby fizyczne i prawne, ktére dla dziatalnosci oswiatowej prowa-
dzonej na zasadach dziatalnosci gospodarczej nie uzyskaty akredytacji, o ktérej mowa
w przepisach oswiatowych. Dziataja one zatem w oparciu o inne przepisy. W tym przy-
padku warunkiem, ktéry musza one spelni¢ jest wzorowanie prowadzonej przez nie
dzialalno$ci szkoleniowej i dokumentacji z tego zakresu na przepisach zawartych
w rozporzadzeniu Ministra Edukagji i Nauki z dnia 3 lutego 2006 r. w sprawie uzyski-
wania i uzupelniania przez osoby doroste wiedzy ogolnej, umiejetnosci i kwalifikacji
zawodowych w formach pozaszkolnych.
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zwiazanych z pojedynczym zakladem. Wiele tradycyjnych zawodow
staje sie zbednych. Szybki postep i dyfuzja nowych rozwigzan technolo-
gicznych, ktorym towarzysza nowe formy organizacji pracy prowadza
do wyraznego spadku zapotrzebowania na kadry nisko i niewykwalifi-
kowane, co powinno sktania¢ wtascicieli kapitatu ludzkiego do ponosze-
nia nakladéw na jego powigkszenie. W tym momencie ksztalcenie usta-
wiczne winno stac sie¢ zaréwno instrumentem przywracania i utrzymy-
wania rbwnowagi na rynku pracy, jak i sposobem zmniejszenia ryzyka
jednostek pozostania bezrobotnymi lub biernymi zawodowo.

Wiedza, to ogdét umiejetnosci, kwalifikacji oraz predyspozycji, ktore
posiadaja zasoby pracy i wykorzystuja je w procesach gospodarowania.
Stanowi ona najbardziej istotny czynnik, warunkujacy efektywne uczest-
nictwo ludzi w procesach gospodarowania organizacji, a tym samym wa-
runkujacym tempo wzrostu i rozwoju gospodarczego w skali makroeko-
nomicznej. W chwili obecnej nie mozna bowiem pozwoli¢ sobie na marno-
trawstwo w tej dziedzinie tym bardziej, ze wiedza moze w wielu sytu-
acjach okazac si¢ decydujaca determinanta funkcjonowania firmy.

Wsérod czynnikdw wytworczych, stanowiacych najwazniejsze ele-
menty modelu organizacji, wiedza, ktdra charakteryzujq sie ludzie, wy-
roznia si¢ pewnymi waznymi cechami. Po pierwsze — jest strategicznym
czynnikiem sukcesu firmy poprzez obnizanie poziomu niepewnosci w
ryzykownych przedsiewzigciach. Po drugie — ma charakter niewyczer-
pywany, nie zuzywa si¢, a wprost przeciwnie — im wiecej i czesciej jest
wykorzystywana — tym bardziej roénie jej warto$¢. Po trzecie — cechuje ja
symultaniczno$¢, czyli mozliwo$¢ wykorzystania przez rézne organiza-
cje w wielu miejscach naraz. Wreszcie po czwarte — ma charakter nieli-
niowy co oznacza, ze nawet niewielka ilos¢ wiedzy moze powodowac
wielkie konsekwencje i odwrotnie — olbrzymia ilos¢ wiedzy moze okazac
sie¢ bezuzyteczna [Mikula, Cwiklicki, 2001, s. 21, s. 13; Strojny, 2001, s. 21].

Powyzsze uwagi wskazuja na to, ze niezbedne jest odpowiednie
ksztattowanie poziomu, zakresu i jakosci wiedzy pracownikéw w pod-
miotach gospodarczych, jak rdwniez bezrobotnych, stanowiacych poten-
gjalny zaséb aktywnych zawodowo, ktére moze odbywac si¢ w ramach
procesu nazywanego zarzadzanie wiedza (knowledge management).
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Zarzadzanie wiedzg trudno jest jednoznacznie zdefiniowad™. Jednocze-
$nie bardzo czesto rozumie sie je w sposéb intuicyjny. Najczesciej okreslane
jest ono, jako proces, system lub dyscyplina naukowa, ktora sklada sie
ztrzech elementéw: tworzenia lub identyfikowania, upowszechniania
i wykorzystywania wiedzy. Czesci te, prawidfowo zintegrowane powinny
da¢ przewage konkurencyjng firmie na rynku, pozwoli¢ na szybsze i lepsze
podejmowanie decyzji oraz efektywniejsze realizowanie dziatan. Zarzadza-
nie wiedza w tym kontekscie ma niewatpliwie zwiazek z dziatalno$cia
szkoleniowq przez nie prowadzona. Realizowane przez pracodawcow za-
dania w zakresie ksztatcenia pracownikéw moga bowiem przyczyniac sie
do poprawy dostosowania umiejetnosci i kwalifikacji tych ostatnich do re-
alizowanych na stanowiskach pracy funkcji. Tego samego rodzaju skutki
powinny by¢ efektem zarzadzania wiedzg przez samych bezrobotnych, jak
réwniez instytucje rynku pracy, zajmujace organizacja szkolen i dostoso-
wywaniem kwalifikacji i umiejetnosci przedstawicieli strony podazowej
rynku pracy do oczekiwan pracodawcédw i oferowanych przez nich wol-
nych miejsc pracy. Moze to zatem stanowic¢ przestanke do oceny o prawi-
dlowosci podejmowanych w tej dziedzinie decyzji, a jednoczesnie umozIli-
wic okreslenie barier ograniczajacych procesy edukacyjne,. Przyjrzyjmy si¢
zatem w pierwszej kolejnos$ci wynikom badan, dotyczacych zakresu aktyw-
nosci edukacyjnej bezrobotnych, jak réwniez skali podejmowanych dziatani
oraz barierom, uniemozliwiajacym te aktywnos¢. Nastepnie przeanalizuje-
my réwniez dziatania, zwiazane z zarzadzaniem wiedza wsrdd bezrobot-
nych, bedace wynikiem dzialalnosci réznych instytucji rynku pracy, ze
szczegllnym uwzglednieniem publicznych stuzb zatrudnienia.

3. Dotychczasowa i przewidywana aktywnos¢ edukacyjna
bezrobotnych

Zdecydowana wigkszo$¢ sposrdd tych, ktorzy uczestniczyli w bada-
niach, realizowanych w ramach réznych projektéw przez ekspertow
IPiSS, na regionalnych rynkach pracy, wypowiadata si¢ zazwyczaj nega-

12 Dla potrzeb niniejszego opracowania przyjeto definicje Cranfield School of Manage-
ment, wskazujaca na to, ze jest to ,,...ogot proceséw umozliwiajacych tworzenie, upowszech-
nianie i wykorzystywanie wiedzy do realizacji celéw organizacji” [por. Staniewski 2002].
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tywnie o dotychczasowym i przewidywanym uczestnictwie w procesach
edukacyjnych. Swiadczy to o biernosci edukacyjnej wiekszosci badanej
populacji, co moze istotne znaczenie dla szans na podjecie przez jej
przedstawicieli satysfakcjonujacej pracy. Zjawisko to moze wynikiem
dzialania co najmniej dwoch — kranicowo réznych — powodow.

Po pierwsze — moze by¢ przejawem braku zainteresowania tego ro-
dzaju postepowaniem, co byloby raczej niezrozumiale w kontekscie de-
klarowanej powszechnie przez bezrobotnych duzej determinacji w zna-
lezieniu miejsca zatrudnienia.

Po drugie — powodem braku zainteresowania ksztalceniem moze by¢
nieodpowiednia struktura oferowanych przez rézne instytucje szkolen
i kursow, ktére w niewielkim stopniu powiazane sa ze zwigkszeniem
szans na znalezienie zatrudnienia.

Wydaje si¢ ponadto, ze niski poziom aktywnosci edukacyjnej moze
by¢ konsekwencja braku dostepu do informacji o procesach ksztalcenia.
Formalne kontakty z bezrobotnymi nie sa zbyt czeste, a dodatkowe na-
kladanie si¢ problemoéw z wyborem kierunku ksztalcenia — wywotuje
narastanie zniechecenia i dalsze ich ograniczenie. Czeste sq réwniez przy-
padki niskiej oceny programdéw szkolen oraz sposobu ich prowadzenia,
niedostosowanego do poziomu percepcji poszczegdlnych uczestnikow.

W przypadku bezrobotnych nie mozna jednoznacznie wypowiedzie¢
sig¢ 0 zroznicowaniu aktywnosci edukacyjnej w podziale na pte¢. Na nie-
ktorych bowiem rynkach pracy w szkoleniach czesciej uczestniczyli mez-
czyzni, za$ na innych — kobiety. Nie mozna wiec zatem w sposob bez-
wzgledny twierdzi¢, ze kobiety w ogole szkola sie rzadziej. Ich sklonnos¢
do nabywania nowych lub uzupelniania posiadanych kwalifikacji jest
prawdopodobnie taka sama jak wsréd mezczyzn, a zrédznicowanie wy-
nika przede wszystkim z charakteru rynku pracy.

Aktywnos$¢ edukacyjna bezrobotnych jest natomiast uzalezniona od
poziomu wyksztatcenia. Najbardziej sktonni do uczestnictwa w szkole-
niach/kursach byly zwykle osoby, charakteryzujace si¢ najnizszym po-
ziomem wyksztatcenia, czyli zasadniczym zawodowym. W miare wzro-
stu posiadanych kwalifikacji i umiejetnosci zdecydowanie zmniejszata
sie liczba deklaracji, akceptujacych tego rodzaju postawe.
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Niewielka zalezno$¢ zauwazono miedzy checia do nabywania do-
datkowych umiejetnosci a wiekiem. Mozna jedynie twierdzi¢, ze w gru-
pach, ktére moga by¢ zagrozone wykluczeniem spotecznym (mlodziez
oraz osoby powyzej 50. roku zycia) uzupelnianie lub nabywanie nowych
kwalifikacji jest dos¢ powszechne i wystepuje czesciej w porownaniu do
pozostatych kategorii wieku.

Zalezno$¢ mniej wigcej na tym samym poziomie, z wyraznym ukie-
runkowaniem dodatnim, zaobserwowano réwniez miedzy aktywnoscia
edukacyjna bezrobotnych a ich stanem cywilnym. Zdecydowanie naj-
wieksza sktonnoscia w tym zakresie charakteryzowali sie ci, ktorzy po-
zostawali w stanie wolnym (kawaler/panna) oraz w zwiazkach malzen-
skich. Wskazuje to na znacznie wieksza aktywnos¢ edukacyjna wowczas,
gdy proces edukacji zostat zakoniczony niedawno oraz wtedy, gdy posia-
danie rodziny obliguje do zapewnienia jej godziwych warunkéw bytu.

Znacznie wieksza zalezno$cia charakteryzowata sie sktonnos¢ do
nabywania/zmiany kwalifikacji od miejsca zamieszkania. Mieszkancy
wsi podejmowali ksztalcenie lub doksztatcania znacznie cze$ciej, co po-
twierdza fakt ich nizszych w poréwnaniu do mieszkancow miast kwali-
fikacji, ktéore moglyby by¢ przydatne pracodawcom. Wérédd mieszkan-
cOw miast jedynie ci, ktérzy mieszkali w miastach duzych, charaktery-
zowali si¢ poréwnywalnie wysoka sklonnosciag do zdobywania dodat-
kowych lub uzupelniania posiadanych kwalifikacji. Mozna to tlumaczy¢
przede wszystkim rozlegltoscia oferty edukacyjnej oraz dostepnoscia do
tego typu dziatant wiasnie na obszarze tych miast.

Kierunki wczesniejszego doksztalcania zgtaszane przez responden-
tow byly bardzo réznorodne. Struktura dotychczasowego ksztatcenia
byla jednak silnie skorelowana z oferta edukacyjna, wystepujaca na regio-
nalnym rynku pracy oraz ksztattowata si¢ pod wptywem indywidualnej
oceny bezrobotnych, co oczekiwan pracodawcow. Istotnymi czynnikami
roznicujacymi wybdr kierunkow ksztatcenia byta natomiast zréznicowany
ze wzgledu na:

— ple¢ — kobiety przewazaty wsrdd tych, ktorzy wybierali kur-
sy/szkolenia w zawodach, zwigzanych z bankowoscia, pedagogika,
ksiegowoscia oraz generalnie tam, gdzie mezczyzni pracuja nader
rzadko; mezczyzni dominowali na tych kursach/szkoleniach, ktore
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umozliwialy nabywanie umiejetnosci i kwalifikacji w zawodach cha-
rakterystycznych dla danego rynku pracy;

miejsce zamieszkania — mieszkancy wsi ksztalcili sie przede wszyst-
kim w zawodach rolniczych, chociaz ich dominacja byla réwniez wi-
doczna w kursach/szkoleniach z zakresu zarzadzania i marketingu, tu-
rystyki, co $wiadczy o dostrzeganych przez nich mozliwosciach prze-
kwalifikowania si¢ w zwiazku z dywersyfikacja mozliwosci zatrud-
nienia na obszarach wiejskich; natomiast bezrobotni mieszkancy miast
ksztalcili si¢ gltownie zgodnie z oferta edukacyjna, funkcjonujaca
w miastach, a jednoczesnie z ich preferencjami w zakresie zatrudnienia;
wiek — ludzie mlodzi ksztalcili si¢ przede wszystkim w kierunkach,
zwiazanych z zawodami nowoczesnymi, czesto pojawiajacymi sie
dopiero na rynku pracy, zas w starszych rocznikach wieku produk-
cyjnego w wyborze kierunku ksztalcenia kierowano si¢ przede zapo-
trzebowaniem pracodawcow;

poziom wyksztalcenia — dokonywany wybdr kierunkéw ksztalcenia
byt pochodna mozliwosci percepcyjnych, przy czym w miare wzrostu
poziomu wyksztatcenia, bezrobotnym chodzito przede wszystkim
0 poszerzenie zakresu posiadanych umiejetnosci, zwiekszajacych moz-
liwos¢ zatrudnienia; w sposob nieznaczny wynikato to takze z nie-
znacznej zgodnosci kierunku doksztatcania z potrzebami pracodawcow.

Jak przyczyny braku uczestnictwa w procesach ksztalcenia byty uza-

sadniane przez ankietowanych, pokazuje jednak ponizsze zestawienie:

najczesciej zglaszanym powodem byto to, Zze nikt nie zaproponowat
bezrobotnemu udziatu w kursach,
mniejsze znaczenie miaty powody finansowe,

najrzadziej powodem byt brak potrzeby uczestniczenia w tego rodza-
ju procesach.

Wskazuje to na dominujace znaczenie nieposiadania umiejetnosci

poruszania si¢ na rynku pracy przez bezrobotnych, dlatego ze w $wietle
obecnej sytuacji prawnej, rowniez sama osoba poszukujaca pracy moze
zglosi¢ sie¢ na szkolenie. Tym niemniej w wigekszosci powody maja cha-
rakter obiektywny, a gtéwnym z nich sa wzgledy finansowe. Niemate
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znaczenie moze w tym przypadku odgrywac réwniez zniechecenie, brak
prowadzonej w odpowiedni sposob akgji informacyjnej, itp.

Przyjrzyjmy sie jeszcze determinantom aktywnosci edukacyjnej innej
kategorii bezrobotnych, a mianowicie osobom diugotrwale pozostajacym
bez pracy. W tym przypadku mozemy mie¢ bowiem do czynienia ze
szczegOlnym nasilaniem si¢ pewnych niekorzystnych zjawisk, wplywa-
jacych na ksztattowanie pozycji konkurencyjnej takich osob.

4. Dtugotrwale bezrobotni w procesach ksztatcenia

Osoby pozostajace bez pracy przez okres powyzej 12 miesiecy, sta-
nowiacy grupe zagrozona wykluczeniem spotecznym, charakteryzuja sie
jeszcze mniejsza sklonnoscia do podejmowania dziatan, umozliwiajacych
podwyzszenie/zmiane kwalifikacji. Tym niemniej, jedli juz sa sklonni
uczestniczy¢ w procesach ksztalcenia, rodzaje szkolen, ktérymi sg zainte-
resowani dotycza gléwnie umiejetnosci obstugi komputera oraz umiejet-
nosci specyficznych dla danego zawodu. Podkresli¢ nalezaloby jednak,
ze byly to w przewazajacej mierze umiejetnosci z zakresu zawodow
nadwyzkowych, zatem nie poprawity pozycji konkurencyjnej tej katego-
rii bezrobotnych na rynku pracy. Na pozytywne podkreslenie zastuguje
natomiast to, ze niewielka liczba 0sob z tej populacji konczyta réwniez
szkolenia z zakresu aktywnego poszukiwania pracy, co $wiadczy o checi
ksztaltowania umiejetnosci, zwiazanych z odnalezieniem si¢ w zmienia-
jacych warunkach rynku pracy. Jest to tez jedyna subpopulacja bezro-
botnych, wérdd ktoérej bedzie mozna w przysziosci zaobserwowac nie-
wielkie zwigkszenie zainteresowania procesami ksztalcenia, przy czym
podstawowym warunkiem jest w tym przypadku posiadanie srodkéow
finansowych.

Jednoczesnie wsrod tej zbiorowosci znacznie trudniejsze moze by¢
w tym przypadku promowanie aktywnosci edukacyjnej, procesu ksztal-
cenia ustawicznego, poniewaz dziatalno$¢ szkoleniowa musi w znacznie
wiekszym stopniu gwarantowac sukces na rynku pracy, a wiec odpo-
wiadac¢ na zapotrzebowanie pracodawcéw. Osiagnieta w tej dziedzinie
spojnos¢ moze by¢ gtéwna determinantg poprawy sytuadji tej kategorii
bezrobotnych na rynku pracy.
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Do podstawowych barier aktywnos$ci edukacyjnej dtugotrwale bez-
robotnych nalezatoby gltéwnie zaliczy¢:

— brak dostepu do szerokiej informacji o sytuacji na rynku pracy i moz-
liwosciach skorzystania z oferty edukacyjnej; dtugotrwale bezrobotni
prawie wylacznie kontaktowali si¢ w tej sprawie z publicznymi stuz-
bami zatrudnienia;

— dos¢ waska i niespdjna z potrzebami pracodawcéw oferta edukacyj-
na, przedstawiana przez publiczne stuzby zatrudnienia i w zwiazku
z tym brak poprawy ich pozycji konkurencyjnej na rynku pracy;

— niska efektywnos$¢ uczestnictwa w aktywnych programach rynku
pracy;

— zniechgcenie, spowodowane brakiem skutecznosci podejmowanych
dziatan edukacyjnych;

— brak $rodkéw finansowych, ze wzgledu na staba kondycje ekono-
miczna gospodarstw domowych tej kategorii bezrobotnych.

Jak wynika z zaprezentowanego zestawienia, jedynie czynnik finan-
sowy nie jest specyficznym stanowiskiem badanej kategorii bezrobot-
nych. Réwnoczesnie najrzadziej pojawiaja si¢ argumenty, $wiadczace
o generalnie negatywnej postawie w odniesieniu do tego typu dziatan.

5. Instytucje rynku pracy a zarzadzanie wiedza®?

Podstawowym zrodlem wiedzy na temat lokalnego rynku pracy sa
strony internetowe instytucji rynku pracy i portale o tej tematyce, two-
rzone przez rézne podmioty. Szczegolnie waznym i wiarygodnym zro-
dtem wiedzy sa przede wszystkim analizy udostepniane przez Woje-
wodzkie Urzedy Pracy oraz Powiatowe Urzedy Pracy, agencje zatrud-
nienia, GUS czy nowinki zawarte w dodatkach z ofertami pracy w prasie
codziennej, Biuletynach Informacji Publicznej. Informacje te sg potrzebne
do podejmowania decyzji w wiekszym stopniu spdjnych z oczekiwa-

13 Opracowano na podstawie badan przeprowadzonych w ramach projektu Analiza
zarzadzania wiedza przez instytucje rynku pracy w perspektywie zmiany gospodar-
czej, wspotfinansowanego ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Fun-
duszu Spotecznego [por. Sobocka-Szczapa 2011].
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niami beneficjentow, do ktérych kierowane sa dziatania. Z punktu wi-
dzenia zarzadzania wiedza tego rodzaju postepowanie ma charakter,
zastlugujacy na pozytywna oceneg, poniewaz biezace rozpoznawanie po-
trzeb szkoleniowych/edukacyjnych w regionie lub na lokalnym rynku
pracy moze wplywaé na zwigkszenie dopasowania kwalifika-
gji/umiejetnosci zasobow pracy do oczekiwan pracodawcéw. Niemata
role w tym przypadku odgrywaja rézne formy dialogu spotecznego (np.
uczestnictwo w posiedzeniach Rad Zatrudnienia), w ramach ktdrych
zapoznawano si¢ z problemami, wystepujacymi na lokalnym rynku pra-
cy oraz wspolnie wypracowywano mozliwe rozwiazania.

Podmioty prowadzace dziatalno$¢ spoteczng, w tym NGO, osrodki
opieki spotecznej, samorzady terytorialne czy zwiazki zawodowe, mialy
takze w planach — co prawda w ograniczonym zakresie — tworzenie no-
wych zrddet informacji na temat lokalnego rynku pracy. Dotyczylto to
gléwnie na opracowywania na wtasne potrzeby rejestréw osob zaintere-
sowanych podjeciem pracy, czy tez pracodawcoéw zainteresowanych
zatrudnieniem pracownikéw. W mniejszym stopniu planowane byly
prace, zwiazane z tworzeniem analiz, raportow czy tez powotywaniem
nowych podmiotéw lub stanowisk (komdrek funkcjonalnych), tworza-
cych zrodta informacji.

Instytucje edukacyjne, ktére réwniez aktywnie uczestniczyly w two-
rzeniu zrédet informagji o lokalnym rynku pracy, na ogét prowadza ba-
dania zwiazane z okresleniem pozadanych w najblizszej przyszlosci
(w ciagu kilku najblizszych lat) zawoddw i branz. Zarzadzanie wiedza
polega zatem w tych placowkach gléwnie na ksztalttowaniu adekwatnej
do zmieniajacej si¢ sytuacji gospodarczej oferty edukacyjnej. Natomiast
instytucje administracji publicznej tworzyly dodatkowe Zrddia informacji
o lokalnym rynku pracy w celu okreslenia, czy i jak dotychczasowa po-
moc spoleczna (rozumiana jako aktywizacja zawodowa, wsparcie two-
rzenia spdtdzielni socjalnych oraz przedsigebiorstw spotecznych) przy-
czynita si¢ do zmniejszenia bezrobocia w regionie.

Wskazane dziatania mialy jednak charakter sporadyczny, poniewaz
wigkszos¢ instytucji bioracych udziat w indywidualnych wywiadach po-
glebionych nie byla zainteresowana tworzeniem zrédet informagji na temat
lokalnego rynku pracy. Powodem takiego podejscia do badanej kwestii byta
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gtownie specyfika prowadzonej dziatalnosci oraz mozliwosci kadrowo-
finansowe jednostek. Byla to réwniez konsekwencja braku odpowiednio
wykwalifikowanych pracownikéw, ktérych zadaniem byltoby sledzenie
rynku pracy i tworzenie zrodet informacji o nim, co w szczegdlnosci podno-
szone bylo przez najmniejsze jednostki samorzadu terytorialnego. Tym
niemniej przedstawiciele takich instytucji zainteresowani byli nawigzaniem
wspdtpracy z instytucjami rynku pracy. Wspodtpraca ta opierataby sie na
biezacym przeplywie informacji o sytuagji na lokalnym rynku pracy badz
wspdlnym (wraz z najwazniejszymi aktorami rynku pracy) tworzeniu dtu-
goterminowych zatozen dotyczacych rynku pracy.

Ocena dostepnosci do informagji o lokalnych i regionalnych rynkach
pracy miata charakter bardzo zréznicowany. Ich przydatnos¢ z punktu
widzenia reagowania na zmiany gospodarcze byla przede wszystkim
postrzegana, ze wzgledu na pozytywna oceng Internetu, jako przekazni-
ka umozliwiajacego powszechny, szybki i bezproblemowy dostep do
informacji, dostosowanych do ciggle zmieniajacego sie otoczenia. Ci,
ktorzy w ten sposéb podchodzili do tej kwestii generalnie uznawali, ze
informacje o sytuacji na rynku pracy sa raczej dostateczne. Analiza do-
stepnych wskaznikéw i opracowan pozwala bowiem — ich zdaniem — na
zaprogramowanie odpowiednich kierunkéw dziatan (czy to indywidu-
alnych czy instytucjonalnych) wychodzacych naprzeciw nadchodzacym
zmianom gospodarczym. Generalnie nie zglaszano rowniez zastrzezen
do przygotowania instytucji do reagowania na zmiany na lokalnym
i regionalnym rynku pracy. Pozytywnie oceniony zostal zestaw instru-
mentow, ktére pozwalaja na minimalizowanie oddziatywania negatyw-
nych zmian na lokalnym rynku pracy.

Tego typu opinie, nie znalazly jednak odzwierciedlenia w wypowie-
dziach przede wszystkim tych badanych, ktérzy reprezentowali organiza-
cje pozarzadowe oraz instytucje administracji publicznej. Uznali oni, ze
dostepne informacje o lokalnym rynku pracy sa jednak niewystarczajace
do szybkiego reagowania na zmiany gospodarcze. Gtéwnym wskazanym
przez tych respondentéw problemem byt staby przeptyw informacji mie-
dzy najwazniejszymi instytucami rynku pracy (urzedy pracy, agencje
zatrudnienia, zwiazki zawodowe), jak rowniez miedzy pracodawcami
a tymi instytucjami. Zwracali oni takze uwage na ograniczony dostep do
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aktualnych informacjach o fluktuacji pracownikéw, ktdére ukazuja sie
z duzym opodznieniem w raportach czy analizach. Nie mozna uzyskad
informacji o tym, gdzie, ile i kiedy pracownikdéw odeszto/przybyto oraz
przede wszystkim, jaka byta przyczyna rotacji/zwolnien.

Waznym zagadnieniem, utrudniajacym dostep do informacji byta tez
ograniczona wspotpraca miedzy poszczegélnymi podmiotami rynku
pracy. Wynika to gléwnie z braku zapotrzebowania zglaszanego przez
przedsiebiorcow, a takze przewidywanej niecheci ze strony przedsie-
biorcow w dzieleniu sie istotnymi informacjami, ze wzgledu na tajemni-
ce handlowa.

Innym argumentem przemawiajacym za tym, ze informacje o lokal-
nym rynku pracy sa niewystarczajace do szybkiego reagowania na
zmiany gospodarcze, jest system szkolen, oferowany przez instytucje
rynku pracy. Szkolenia z reguly nie sa dostosowane do zmian rynku za-
chodzacych na rynku pracy, a powinny by¢ ukierunkowane na zawody
,przysztosciowe”, jak rowniez zgodne z oczekiwaniami samych pra-
cownikow czy bezrobotnych oraz potencjalnych pracodawcéw. Podobny
zarzut — nieadekwatno$c¢ ksztatcenia do przysztych potrzeb rynku pracy
— kierowano takze pod adresem szkot wyzszych.

Ponadto ogolnodostepne informacje o lokalnym rynku pracy czesto
dotycza tylko wybranych branz i wybranych zawodéw. Brakuje wyraz-
nego podzialu na konkretne zawody, kwalifikacje. Wszystko to sprawia,
ze dostepne informacje o lokalnym rynku pracy umozliwiaja planowanie
jedynie w krotkim horyzoncie czasowym. Nie sa natomiast wystarczaja-
ce do przewidywania zjawisk dlugoterminowych.

Problemem jest takze dostep do informacji o instrumentach rynku
pracy. Cho¢ w miastach i wiekszych miejscowosciach dostep do infor-
macji o lokalnym rynku pracy poprzez Internet, prase czy instytucje ryn-
ku pracy jest zadowalajacy, to o mniejszych miejscowosciach nie mozna
tego samego powiedzie¢. Wlasnie na tych obszarach daje si¢ szczegolnie
zauwazy¢ brak informacji o réznorodnosci form wsparcia. Zauwazalny
jest brak wiedzy o mozliwosciach aktywizacji zawodowej (stazach, pra-
cach interwencyjnych, szkoleniach, dofinansowaniu studiéw podyplo-
mowych, przekwalifikowaniu pracownikéw itp.).
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Dos¢ czesto wyrazane przez respondentéw niezadowolenie z do-
stepnosci do informacji i mozliwosciach jej wykorzystania w procesie
zmian gospodarczych spowodowalo, ze przyjrzano sie réwniez kwestii
najbardziej pozadanych informacji, umozliwiajacych prawidtowe reali-
zowanie zadan. Mogloby to bowiem przyczynic sie do zwigkszenia sku-
tecznosci zarzadzania wiedzg przez instytucje rynku pracy i partnerow
spotecznych.

Wsrdd ogotu informadji, najbardziej pozadanymi byta struktura bez-
robocia w regionie (wielkos¢ i tendencje zmian stopy bezrobocia, analiza
liczby i struktury osob pozostajacych bez zatrudnienia, w szczegdlnosci
ze wzgledu na wiek bezrobotnych). Informacje te byly — w opiniach ba-
danych — najbardziej niezbedne do okreslenia kierunkdéw dziatania insty-
tucji rynku pracy i stwarzaly mozliwos¢ wypracowania mechanizméw
reagowania na zaistniate zmiany, np. poprzez odpowiednie kursy, szko-
lenia, studia podyplomowe. Innym niemniej istotnym zagadnieniem
bylto aktualne zapotrzebowanie na okreslonych specjalistow na rynku
pracy (informacje o zawodach czy branzach deficytowych oraz nadwyz-
kowych). Dane takie dajg wiedze, ktora jest niezbedna dla prawidlowego
przekwalifikowania czy przeszkolenia zasoboéw pracy. Respondenci du-
zy nacisk kifadli takze na potrzebe tworzenia baz danych o tworzonych
miejscach pracy, badz tez o zaktadach, ktére zwalniaja badz przyjmuja
pracownikéw, z uwzglednieniem przyczyn zwolnien/przyjec.

Wyniki badan ujawnily zatem, ze podmioty rynku pracy interesuje
gléwnie stopa bezrobocia (wraz z jej charakterystykami demograficzny-
mi), prognozy jej zmian oraz wszelkie informacje odnosnie nowych
miejsc pracy i zapotrzebowania na pracownikéow o danych kwalifika-
cjach. Dostepne informagje, raporty, analizy lokalnego rynku pracy nie sa
zdaniem badanych wystarczajace. Brakuje ukazujacych si¢ na biezaco
wskaznikdw opisujacych lokalny rynek pracy (w szczegoélnosci w po-
dziale na poszczegdlne gminy). Ograniczony dostep do informacji spra-
wil tez, Ze znaczna cze$¢ respondentdw nie zajmowata si¢ systematycz-
nym Sledzeniem zmian na lokalnym rynku pracy, a tym bardziej pro-
gnozami zmian. Tego rodzaju aktywno$¢ na ogdt nie znajdowala sie
w obszarze ich dziatalnosci. Brak monitorowania zmian na lokalnym
rynku pracy wynikat czasem réwniez z niedostrzegania mocy sprawczej
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instytucji w tym zakresie — przekonania, ze jakakolwiek interwencja jest
ze strony tej instytucji mozliwa. Co ciekawe, opini¢ taka wyrazaja nawet
jednostki samorzadu terytorialnego. Sledzenie rynku pracy rozpoczyna
si¢ dopiero wowczas, kiedy zaistnieje potrzeba, zas respondenci, ktérzy
deklarowali, iz w pewnym zakresie interesuja si¢ perspektywami zmian
na lokalnym rynku pracy, robia to we wlasnym zakresie, systematycznie,
wspolpracujac jedynie z Urzedami Pracy, czy to powiatowymi czy wo-
jewddzkim, przy czym wspodlpraca ta na ogot polega na korzystaniu
z udostepnianych przez nie danych (analiz, raportéw, ofert pracy) czy
z portali internetowych zajmujacych si¢ tematyka rynku pracy. Niezbed-
ne w zwiazku z tym wydaje si¢ poprawienie przeptywu informacji mie-
dzy instytucjami i partnerami na rynku pracy co sprawitoby, ze byloby
mozna z nich na biezaco korzystac¢ i odpowiednio szybko reagowac na
sytuacje na lokalnym rynku pracy. Tym bardziej wydaje sie to konieczne,
ze wigkszos¢ badanych nie podejmowata prob przewidywania popytu
na konkretne kwalifikacje na rynku, na prace w okreslonych zawodach,
identyfikacji zawodow w przyszlosci, badz zbierania informacji na temat
planéw zatrudnieniowych pracodawcow. Powodem takiej sytuacji byt
deklarowany przez przedstawicieli instytucji rynku pracy brak potrzeby
tego rodzaju dziatan. Ci, ktorzy takie dziatania podejmowali, reprezen-
towali firmy o specyficznej specjalizacji, zatrudniajace/poszukujace pra-
cownikdw o niestandardowych kwalifikacjach, a takze agencje zatrud-
nienia czy posrednictwa pracy. Szczegdtowe informacje, ich zdaniem,
powinny by¢ zbierane przez powolane do tego jednostki, czy to agencje
zatrudnienia czy podmioty posrednictwa pracy.

Reagowanie na zidentyfikowane obecne lub prognozowane zmiany
na lokalnym rynku pracy jest zalezne od dziedziny dzialalnosci instytu-
gji. Niewatpliwie wazna role w tym przypadku powinni odgrywac pra-
codawcy, dzieki ktérym mozna okresli¢ wielko$¢, czestotliwos$¢ oraz
przyczyny zwolnieni/zatrudnien. Ich rola w zarzadzaniu wiedza jest
istotna, tym niemniej przede wszystkim dotyczy funkcjonowania pod-
miotow gospodarczych. Zasadnicze jednak znaczenie w podejmowaniu
interwencji na lokalnym rynku pracy w przypadku wystapienia zmiany
gospodarczej maja instytucje rynku pracy. One tez powinny stanowic
gléwne podmioty, zajmujace sie zarzadzaniem wiedza w kontekscie
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zachodzacych przemian spoleczno-gospodarczych w skali regionalnej
i lokalnej. Wyniki badan wskazuja jednak na niewielka znajomo$¢ insty-
tucji i malq orientacje w prowadzonych przez nie dziataniach.

Jak juz zaznaczono, podstawowe znaczenie dla prowadzenia dziatan
z zakresu zarzadzania wiedza na lokalnych i regionalnych rynkach pracy
maja wojewodzkie i powiatowe urzedy pracy. To one na biezaco analizu-
ja rynek pracy, wiedza, jakie sa potrzeby i oczekiwania zasobéw pracy,
przeznaczaja fundusze na rozpoczecie dziatalnosci gospodarczej, akty-
wizujgq mieszkanncow m.in. poprzez szkolenia i réznego rodzaju kursy.
Niemniej wazna role odgrywaja takze: Wojewddzka Rada Zatrudnienia,
Powiatowa Rada Zatrudnienia, agencje zatrudnienia, instytucje szkole-
niowe oraz osrodki naukowo-badawcze, cho¢ powinny one, zdaniem
badanych, bardziej angazowac si¢ w aktywne reagowanie na zmiany
gospodarcze. Niezwykle rzadko natomiast podkreslane byto znaczenie
dziatania w tej dziedzinie instytucji dialogu spotecznego oraz partner-
stwa lokalnego. Jest to sytuacja, ktora znalazta odzwierciedlenie w in-
nych badaniach [Kryniska (red.) 2011]. Potrzeba rozwoju tego rodzaju
instytucji i zwigkszenie ich roli w zarzadzaniu wiedza w procesach
zmian wydaje jednak niepodwazalna. Tworzenie partnerstw lokalnych
wydaje si¢ szczegdlnie pozadane na obszarach wiejskich i w matych mia-
steczkach, zaniedbanych w sensie cywilizacyjnym i ekonomicznym,
w ktorych idea partnerstwa w ogole nie jest znana. W wyniku ich po-
wstania, spofecznosci lokalne moga zwigkszy¢ nie tylko dostep do in-
formacji o dziataniach, uruchamiajacych procesy rozwojowe, ale takze
o warunkach, jakie musza by¢ spetnione, aby wysitki podejmowane lo-
kalnie miaty szanse powodzenia [Kukulak-Dolata 2011]. Ponadto, insty-
tucjami, ktére powinny w wigkszym stopniu angazowac sie w podej-
mowanie interwencji na lokalnym rynku pracy w przypadku wystapie-
nia istotnej zmiany gospodarczej, winny by¢ agencje zatrudnienia, insty-
tucje edukacyjne oraz osrodki naukowo-badawcze. Ich rola w zarzadza-
niu wiedza na lokalnych i regionalnych rynkach pracy powinna polegac
na kojarzeniu ofert pracy, ksztattowaniu oferty edukacyjnej w réznych
formach oraz tworzeniu informacji. Dodatkowo, wiecej powinno by¢
dziatani, zmierzajacych do zwiekszenia doswiadczenia zawodowego
(staze u pracodawcow, prace interwencyjne, roboty publiczne, prace spo-
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fecznie uzyteczne). Wszystkie te dzialania wptywaja bowiem zachecajaco
na obie strony rynku pracy.

Wazne jest takze zachecanie do prowadzenia dziatalnosci gospodar-
czej poprzez jednorazowe sSrodki na podjecie takiej dziatalnosci, co
w rzeczywisty sposob wptywa na zmniejszenie bezrobocia w regionie.
Z drugiej jednak strony oczekuje si¢ od instytucji udzielajacych wsparcia,
iz beda one w dluzszej perspektywie czasowej wspieraly prowadzenie
takiej dziatalnosci (na przyktad w razie wystapienia problemow).

Podmioty, wystepujace na lokalnych i regionalnych rynkach pracy
w réznym stopniu reaguja na zaistniale zmiany na lokalnym rynku pracy
za pomoca wskazanych powyzej instrumentéw. Wszystkie wymienione
instrumenty cieszyly sie uznaniem w oczach badanych, przy czym szcze-
gollnie zainteresowani byli nimi pracodawcy (staze, szkolenia, poradnic-
two zawodowe, posrednictwo pracy) oraz jednostki samorzadu terytorial-
nego (prace interwencyjne, roboty publiczne, prace spotecznie uzyteczne).
Réwnoczesnie w przypadku wystapienia zmiany gospodarczej w naj-
wiekszym stopniu angazuja si¢ w interwencje na lokalnym rynku pracy
wojewddzkie i powiatowe urzedy pracy. Niemniej wazna role odgrywaja
tu wojewddzkie i powiatowe rady zatrudnienia, agencje zatrudnienia,
instytucje szkoleniowe oraz osrodki naukowo-badawcze, aczkolwiek
oczekuje si¢ od nich jeszcze wigkszego zaangazowania. Poza tym aktywne
sa osrodki zajmujace si¢ dziatalnoscia spoteczna, w tym Gminne Osrodki
Pomocy Spotecznej i instytucje dialogu spotecznego na rynku pracy, przy
czym te ostatnie, w niewystarczajacy sposob reaguja na zmiany na lokal-
nym rynku pracy, cho¢ z drugiej strony ich aktywno$¢ na tym rynku jest
zauwazalna. Podobnie starostwa powiatowe, urzedy gminy/dzielnicy (tu
takze Gminne Centra Informacji) powinny by¢ bardziej aktywnym uczest-
nikiem ksztaltowania sytuacji na lokalnym rynku pracy.

Badajac problem wspdtpracy miedzy poszczegdlnymi instytucjami
rynku pracy, nalezaloby podkresli¢ wiodaca role w tej dziedzinie woje-
wodzkich i powiatowych urzeddéw pracy. Wspotpraca ta taczy sie -
oproécz przeptywu informacji — z korzystaniem z instrumentéw szybkie-
go reagowania (w szczegolnosci sa to staze, prace interwencyjne, roboty
publiczne, prace spolecznie uzyteczne). Podobnie oceniana jest rola
w tym zakresie jednostek samorzadu terytorialnego szczebla powiato-
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wego, Powiatowych Centréw Pomocy Rodzinie, agencji zatrudnienia,
instytugji szkoleniowych, edukacyjnych oraz instytucji dialogu spotecz-
nego, chociaz w tym przypadku kontakty polegaty gtéwnie na wymianie
informacji, dotyczacych sytuacji na lokalnym rynku pracy oraz perspek-
tyw na przyszle lata. Poza tym organizacje pozarzadowe (w tym przy-
padku gltéwnie zwigzki zawodowe) czesSciej niz pozostali deklarowaty
wspolprace z podmiotami rynku pracy. Wiaze si¢ to z tym, iz czesto ak-
tywnie uczestnicza w kreowaniu kierunkéw dziatan instytucji rynku
pracy, wynikajacych ze zmian na tym rynku, bedac czlonkiem rad
zatrudnienia.

Wspolpraca podmiotéw rynku pracy nie zostala oceniona pozytyw-
nie. Zwrdcono uwage, ze wspodtdziatanie tych instytucji jest niewystar-
czajace. Brakuje przede wszystkim plynnosci w przeptywie informagji.
Brakuje takze podejmowania wspolnych dzialan w celu rozwigzania
probleméw zachodzacych na lokalnym rynku pracy. W zwiazku z tym
niezbedna jest poprawa wspotpracy, zardwno miedzy samymi instytu-
cjami rynku pracy, jak réwniez miedzy podmiotami rynku pracy a pra-
codawcami, tak aby instytucje rynku pracy miaty pelna wiedze na temat
zatrudnienia w danej firmie oraz planéw na przyszto$é. Dzieki temu
zarowno instytucje szkoleniowe/edukacyjne jak i urzedy pracy, agencje
zatrudnienia bedg wiedzieé, w jakich kierunkach ksztalci¢ oraz przekwa-
lifikowywacd bezrobotnych. Z drugiej strony pracodawcy na biezaco po-
winni by¢ informowani o mozliwych zmianach na lokalnym rynku pracy
oraz o zawodach deficytowych/nadwyzkowych.

Ograniczone znaczenie wspotpracy przy rozwigzywaniu probleméw,
wystepujacych na lokalnych i regionalnych rynkach pracy, znalazlo
rowniez potwierdzenie w tym, ze zdecydowana wiekszos¢ instytucji nie
wchodzi w sklad cial miedzyinstytucjonalnych. Tylko w nielicznych
przypadkach zwiazki zawodowe oraz przedstawiciele samorzadu tery-
torialnego reprezentuja interesy swojej instytucji/organizacji w woje-
wodzkich i powiatowych radach zatrudnienia oraz — sporadycznie
w wojewodzkich komisjach dialogu spotecznego.

Modelowy mechanizm reagowania po zaistnieniu zmiany gospodar-
czej lub uzyskaniu prognozy takiej zmiany powinien by¢ przede wszyst-
kim skuteczny, pozwalajacy zrealizowac wszystkie zalozone cele, a przy
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tym elastyczny, szybko dostosowujacy sie¢ do zmieniajacego si¢ otocze-
nia. Mechanizm ten powinien faczy¢ ze soba wszystkie rodzaje instytugji,
majacych wplyw na sytuacje na rynku pracy, poczawszy od instytucji
szkoleniowych, edukacyjnych, poprzez urzedy pracy, agencje zatrudnienia,
az po pracodawcow. Umozliwia to wytyczenie najbardziej korzystnej
,sciezki kariery” na najblizsze lata, pozadanych kierunkow ksztatcenia oraz
zapotrzebowania na kadre przez pracodawcow. Jest to zatem najbardziej
istotny element zarzadzania wiedza w skali regionalnych i lokalnych ryn-
kéw pracy, Taczacy wszystkich aktoréw rynku pracy i wplywajacy na sku-
tecznos¢ podejmowanych dziatan.

Wypracowanie modelowego mechanizmu reagowania wymaga
znacznie wiekszego zaangazowania wszystkich podmiotéw przede
wszystkim lokalnego rynku pracy. Zasadniczym czynnikiem zwigkszaja-
cym zaangazowanie instytugji rynku pracy sa zasoby finansowe. Instytu-
cje te czesto bowiem borykaja si¢ z niedoborem $rodkow na aktywizacje
bezrobotnych, profesjonalne i czeste badanie lokalnego rynku pracy.
W zwiazku z tym ich dziatalno$¢ jest ograniczona. Z drugiej strony ten
problem takze dotyka pracodawcéw. Nalezaloby zatem zwroci¢ wigksza
uwage na pomoc finansowa przedsiebiorstwom, ktére chetnie zwigksza-
ja etaty i sa sklonne aktywnie uczestniczy¢ w procesach dostosowywania
kwalifikacji potrzeb rynku pracy. Pomoc ta opierataby si¢ na np. ulgach
podatkowych czy dofinansowaniu wyposazenia stanowiska pracy. Nie-
zbedna jest réwniez szeroko zakrojona kampania informacyjno — promo-
cyjna. Dotyczy¢ ona powinna zaréwno zasobow pracy (informacja o ist-
niejacych mozliwosciach zwigkszenia kwalifikacji i o ptynacych z tego
korzysciach), jak i pozostatych aktoréw rynku pracy (rodzaje wsparcia,
sposoby pozyskania srodkéw, miejsce ich pozyskania). Ponadto nalezy
intensyfikowaé przeptyw informacji miedzy wszystkimi zainteresowa-
nymi stronami na lokalnym rynku pracy. Kampanie spoteczne powinny
by¢ dziataniem systemowym, wrecz obligatoryjnym. Informacje o no-
wych metodach/mozliwo$ciach oddzialywania na zmiany na lokalnym
rynku pracy muszg by¢ rozpowszechnione w mediach (Internet, plakaty,
ulotki, broszury itp.). Konieczne jest réwniez monitorowanie dziatan.
W tym celu powinny zostaé stworzone komisje czy grupy dziatania, kto-
re na biezaco kontrolowalyby dziatalnos¢ takiego podmiotu.
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Rozwigzaniem systemowym, majacym na celu bardziej skuteczne
i efektywne reagowanie na wystapienie zmiany gospodarczej moze by¢
takze sposdb wspdtpracy czy kontaktow miedzy instytucjami rynku pra-
cy. Urzedy pracy powinny posiadac i aktualizowac baze danych doty-
czacych bezrobotnych (w tym wyksztatcenie, kwalifikacje, doswiadcze-
nie, oczekiwania wobec pracodawcy). Baza danych powinna by¢ dostep-
na dla pracodawcéw poszukujacych okreslonego typu pracownikéw, na
prosbe pracodawcy. Informacje te powinny by¢ udostepniane na z gory
okreslonych zasadach, tak, aby z jednej strony nie famac¢ prawa (ochrona
danych osobowych), a z drugiej strony zwigkszy¢ przeptyw informagji
i zaangazowanie w szukanie pracownikow/pracy dla bezrobotnego.

5. Podsumowanie

Zarzadzanie wiedza, rozumiane w zaprezentowanych rozwazaniach,
jako sktonno$¢ oséb poszukujacych pracy do uczestnictwa w procesach
ksztalcenia ustawicznego w polskiej rzeczywistosci gospodarczej nie
znajduje jeszcze szerokiego odzwierciedlenia w praktyce. Podobne ob-
serwacje mozna mie¢ w odniesieniu do dzialann prowadzonych przez
rozne instytucje rynku pracy. Nie mozna zatem z duza pewnos$cia méwic
0 uczestnictwie opisanych w opracowaniu aktoréw rynku pracy w dzia-
faniach, zwiazanych z ksztalttowaniem spoleczenstwa opartego na wie-
dzy za posrednictwem ksztalcenia ustawicznego. Nie mozna rowniez
w pelni pozytywnie oceni¢ sposobu zarzadzania wiedza, chociaz prze-
prowadzona analiza $wiadczy o tym, ze jest ono realizowane najczesciej
w sposdb prawidlowy w podmiotach gospodarczych, gdzie jest ono
podporzadkowane osigganiu jak najwiekszych korzysci ekonomicznych
i ksztattowaniu ich pozycji konkurencyjne;j.

Aktywnos$¢ edukacyjna bezrobotnych ma charakter dos¢ ograniczo-
ny, a rbwnoczesnie koncentruje sie na umiejetnosciach, ktére dos¢ rzad-
ko wynikaja z zapotrzebowania pracodawcéw. Jest to bardziej widoczne
w ogolnej populacji bezrobotnych, anizeli wérdd dtugotrwale pozostaja-
cych bez pracy. Jest to konsekwencja powszechnie wystepujacych ten-
dencji, dotyczacych oferowanych kierunkéw szkolen, ktére nie zawsze
maja zwiazek ze strukturg popytu na prace. Moze to mie¢ kluczowe zna-
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czenie dla poprawy sytuacji na regionalnych rynkach pracy. Niskie bo-
wiem wskazniki efektywnosci stosowanych instrumentéw wspomagania
pozycji konkurencyjnej bezrobotnych, nie gwarantuja zmniejszenia nie-
dopasowan miedzy popytem na prace i jej podaza. W dalszym ciagu
zatem ksztalcenie ustawiczne wsrdd bezrobotnych moze mie¢ ograni-
czony wymiar, przede wszystkim ze wzgledu na:

— brak wiary w skuteczno$¢ podejmowanych dziatan, co wywotuje
koniecznos¢ opracowania calego systemu zachet, umozliwiajacych
zapoznanie si¢ beneficjentow ze szczegdtami prowadzonych dziatan;

— odbiegajaca od ich oczekiwan konstrukcje zakresu merytorycznego
szkolen.

Wskazujac na tego rodzaju zaleznosci, wydaje sie konieczne posze-
rzenie informowania spotecznosci lokalnych, a gltéwnie bezrobotnych,
o prowadzonych dziataniach szkoleniowych. Jednak same informacje, to
za mato. Niezbedne byloby rowniez oddzialywanie na zwigkszenie mo-
bilnosci przestrzennej mieszkancow. Wtedy mozliwe byloby zdyskon-
towanie korzysci wynikajacych z procesu podwyzszania i zmiany kwali-
fikacji osob poszukujacych pracy.

Generalnie, postawy reprezentowane przez bezrobotnych, odnoszace
sie do procesu ksztalcenia, sa przede wszystkim konsekwencja braku
zwiazku dotychczasowego uczestnictwa w szkoleniach z efektem w po-
staci znalezienia adekwatnego do ich oczekiwan miejsca pracy. Tym
niemniej prezentowana przez nich determinacja w poszukiwaniu pracy
powinna by¢ pozytywnym czynnikiem, wykorzystywanym w najwyz-
szym stopniu w dzialaniach promujacych idee¢ ksztatcenia ustawicznego.
Nalezy jednak zwrdci¢ uwage na pewne istotne z punktu widzenia po-
dejmowanych dziatan kwestie:

— potrzebe stosowania wielu, czgsto niestandardowych, metod wspo-
magania aktywnosci edukacyjnej w odniesieniu wtasnie do bezrobot-
nych, a tym samym ograniczenia destruktywnych czynnikéw o cha-
rakterze psychologicznym, ekonomicznym i spotecznym, ogranicza-
jacych ich aktywizacje zawodowa;

— koniecznos¢ zwrdcenia szczegdlnej uwagi na efektywnos¢ oferowa-
nych dlugotrwale bezrobotnym szkolen, umozliwiajacych ich adap-
tacje zawodowg;
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— konieczno$¢ prawidlowego konstruowania zatozenn merytorycznych
procesu szkoleniowego, ograniczajacego brak zaangazowania i moz-
liwosci percepcyjnych badanej populacji;

— koniecznos¢ uwzglednienia w procesach ksztatcenia indywidualnych
oczekiwan ludzi miodych i kobiet, z uwagi na ich specyficzne po-
trzeby edukacyjne;

— zwigzek sklonnosci do ksztalcenia z dotychczasowymi kwalifikacja-
mi bezrobotnych, ktéry wpltywa na ich ograniczong che¢ do zmiany
kwalifikacji, co wydaje si¢ szczegolnie istotne z punktu widzenia
tworzenia spoteczenstwa informacyjnego;

— w celu zwigkszenia zainteresowania bezrobotnych procesami ksztat-
cenia niezbedna wydaje si¢ zmiana sposobu funkcjonowania instytu-
¢ji rynku pracy, polegajaca na zwigkszaniu dostepu do informagji
o przygotowanej ofercie edukacyjnej, jak rowniez promowanie takich
kierunkéw ksztalcenia, ktore sq oczekiwane przez pracodawcow.

Powyzsze problemy, powinny znalez¢ odzwierciedlenie wdéwczas,
kiedy zalozeniem polityki rynku pracy bedzie nie tylko ograniczanie
bezrobocia, ale rowniez uczestnictwo o0sOb pozostajacych bez pracy
w procesach tworzenia spoleczenstwa opartego na wiedzy. Wtasnie
wtedy podstawowym zadaniem mogtaby by¢ rowniez dbatos¢ o jakos¢
proceséw ksztalcenia, ktore dzi$ niejednokrotnie przyczyniaja sie do te-
go, ze pracodawca odmawia zatrudnienia bezrobotnego przeszkolonego
w zawodzie, ktory byt przedmiotem oferty pracy.

Dziatalno$¢ edukacyjna podmiotow rynku pracy uzalezniona jest
przede wszystkim od jakosci i dostepnosci zrddet informacji. Podstawowe
znaczenie w tej dziedzinie posiadaja informacje generowane przez powia-
towe i wojewodzkie urzedy pracy. Wiekszo$¢ badanych instytu-
cji/organizacji nie czuje potrzeby powotywania nowych podmiotow two-
rzacych zrodla wiedzy o lokalnym rynku pracy, nie bierze rowniez pod
uwage tego, ze dziatania takie powinny by¢ realizowane przez nich sa-
mych. Moze to by¢ konsekwencja tego, ze rodzaje potrzebnych informacji
sa dos¢ proste w uzyskaniu i powszechnie dostepne na stronach interne-
towych, jak rowniez oceniane, jako satysfakcjonujace. Tym niemniej,
w celu zwiekszenia skutecznosci podejmowanych dziatan, takze wptywa-
jacych na proces zarzadzania wiedzga, niezbedne wydaje si¢ tworzenie
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informacji zgodnych z zapotrzebowaniem tych instytucji (nowe miejsca
pracy, zapotrzebowanie na pracownikéw o danych kwalifikacjach, zwol-
nienia grupowe itd.). Wazne jest rOwniez w miare wczesne udostepnianie
biezacych wskaznikow o sytuacji na rynku pracy, w szczegdélnosci w po-
dziale na poszczegdlne gminy. Tego rodzaju sugestie moglyby wptynaé na
zwigkszenie efektywnosci reagowania na zmiany gospodarcze.

Instytucje, ktore na co dzien zajmuja si¢ aktywizacja zawodowa, cze-
Sciej niz pracodawcy deklaruja $ledzenie zmian na lokalnym rynku pracy.
Moze to wskazywad na niezbednosc tego typu dziatan w sytuacjach, ktére
moglyby wplynac na ograniczenie skutecznosci zarzadzania wiedza.

Podmioty rynku pracy w réznym stopniu reaguja na zaistniate zmia-
ny na lokalnym rynku pracy, jednak taczy je wspdtpraca z instytucjami
rynku pracy, polegajaca na korzystaniu z dostepnych instrumentow
szybkiego reagowania w przypadku zaistnienia zmiany ekonomiczne;.
Instrumenty te ciesza si¢ coraz wigkszym zainteresowaniem wsrdd ba-
danych. Najczesciej korzystaja oni ze stazy, szkolen, prac interwencyj-
nych, robot publicznych, prac spolecznie uzytecznych. Coraz bardziej
popularne staje si¢ korzystanie z jednorazowej dotacji na rozpoczecie
dziatalnosci gospodarczej. Tym niemniej powinny by¢ podejmowane
dodatkowe czynnosci na lokalnych rynkach pracy, zachecajace i zwieksza-
jace efektywnos$¢ wykorzystywanych instrumentéw, umozliwiajacych
powrdt do na rynek pracy gltéwnie oséb diugotrwale bezrobotnych i ma-
tek po urlopie macierzynskim.

Wraz ze wzrostem wiedzy na temat mozliwosci korzystania z rézne-
go rodzaju wsparcia, zwieksza sie poparcie réznych srodowisk dla tego
typu dziatan. Wazna wiegc role odgrywaja tutaj podmioty rynku pracy,
wsrod ktorych, to wojewodzkie i powiatowe urzedy pracy w najwiek-
szym stopniu angazuja si¢ w interwencje na lokalnym rynku pracy
w przypadku wystgpienia zmiany ekonomicznej. Niemniej wazna role
odgrywaja wojewddzkie i powiatowe rady zatrudnienia, agencje zatrud-
nienia, instytucje szkoleniowe oraz osrodki naukowo-badawcze, aczkol-
wiek oczekuje sie on nich jeszcze wigkszego zaangazowania.

Dla zwigkszenia skuteczno$ci zarzadzania wiedza w przypadku wy-
stapienia zmiany gospodarczej istotne jest nie tylko zaangazowanie
w interwencje na lokalnym rynku pracy, ale takze aktywnos$¢ poszcze-
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golnych podmiotéw rynku pracy. Dotychczasowe obserwacje wskazuja
na to, ze nie tylko wojewodzkie i powiatowe urzedy pracy, agencje za-
trudnienia, instytucje szkoleniowe, edukacyjne oraz osrodki naukowo —
badawcze, ktdére sa najbardziej aktywne powinny odgrywac¢ wiodaca
role, ale rdwniez samorzady terytorialne powinny bardziej aktywnie
uczestniczy¢ w dziataniach na lokalnym rynku pracy.

Pomimo deklarowanych kontaktéw z réznymi instytucjami, wspot-
dziatanie podmiotow lokalnego rynku pracy, gdy pojawia si¢ zmiana
gospodarcza, nie jest oceniane przez badanych, jako wystarczajace. Bra-
kuje ptynnosci w przeptywie informacji miedzy najwazniejszymi akto-
rami rynku pracy. Brakuje takze integracji w podejmowaniu wspdlnych
dziatan w celu rozwiazania problemow zachodzacych na lokalnym ryn-
ku pracy. Nic wiec dziwnego, ze znaczna wigkszo$¢ instytucji nie wcho-
dzi w sktad cial miedzyinstytucjonalnych. Szczegélna powinna by¢ rola
tworzonych partnerstw lokalnych, jako organizacji umozliwiajacych
zwiekszeni spdjnosci miedzy oczekiwaniami strony popytowej i poda-
zowej rynku pracy.

W zwiazku z powyzszym wazne znaczenie dla zarzadzania wiedza
ma modelowy mechanizm reagowania po zaistnieniu zmiany gospodar-
czej lub uzyskaniu prognozy takiej zmiany. Powinien on by¢ przede
wszystkim skuteczny i elastyczny, jak rowniez zintegrowany tak, aby
faczy¢ ze soba wszystkie szczeble instytucji ksztattujacych lokalny rynek
pracy, poczawszy od instytucji szkoleniowych, edukacyjnych, poprzez
urzedy pracy, agencje zatrudnienia, az po pracodawcéw. Wazne jest
wiec réwne zaangazowanie podmiotéw rynku pracy. Gléwnym czynni-
kiem zwigkszajacym motywacje do takiego wspoldziatania sa $rodki
finansowe, na deficyt ktdrych narzeka wiekszos¢ badanych podmiotéw.
Brakuje rowniez rozbudowanej kampanii informacyjno-promocyijnej,
okreslajacej konkretne dziatania i $rodki, jakie moga uzyska¢ wszyscy
aktorzy rynku pracy, a w szczegdlnosci ci, ktérzy nie posiadaja pracy.
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Metody klasyfikacji wykorzystywane w procesie
zaopatrzenia

Classification method used in the process of supply

Abstract. The aim of presented considerations is identify the im-
portance and role classification methods used in the process of
supply. Based on the survey failed to show that improve the qual-
ity of functioning of the procurement department can be obtained
through regular use of classification tools.

Performing the classification of intermediate range by these me-
thods is to distinguish among the relatively large number of those
positions for which they should apply different control strategies.
The classification method help primarily to answer questions re-
lated to the timeliness, quantity, or level of supply.

1. Wprowadzenie

Procesy zaopatrzeniowe towarzysza czlowiekowi i otaczajacej go
przyrodzie od zawsze. Wszyscy uczestnicy taricucha dostaw dbaja o jego
ciaglo$¢ i zaspokajanie potrzeb poszczegdlnych odbiorcow. Celem
przedstawionych rozwazan jest zidentyfikowanie znaczenia i roli wyko-
rzystywanych w procesie zaopatrzenia metod klasyfikacji. Postawiono
nastepujaca hipoteze badawcza: poprawe jakosci funkcjonowania dziatu
zaopatrzenia mozna uzyska¢ poprzez regularne wykorzystywanie na-
rzedzi klasyfikujacych.

“ Katedra Zarzadzania.
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Przeprowadzono w ramach rozwazan badanie peine, ktére swoim
zakresem podmiotowym obejmuje calo$ciowo asortyment zakupowy
pewnego przedsigebiorstwa w latach 2007-2008. Przedmiotem badania
jest ilos¢, kosztochtonnos$¢ oraz cigglos¢ asortymentu zakupowego.
W badaniach przeanalizowane zostaly dane historyczne udostepnione
przez przedsigbiorstwo, dotyczace struktury pozycji asortymentowych,
wzbogacone informacjami z wywiadu i obserwacji z wykorzystaniem
analizy wzrokowej, graficznej oraz metod klasyfikacji takich jak: ABC,
XYZ, macierz portfolio.

2. Funkcje zapatrzenia

Obecnie nie ma organizacji catkowicie niezaleznych w tym sensie, ze
ich produkty lub ustugi sa wytwarzane w jednym miejscu z wlasnych
surowcodw. Dlatego tak potrzebna jest obecnos$¢ stuzby zaopatrzenia,
ktora zaspokoi koniecznos¢ pozyskiwania wszelkiego asortymentu
iustug ze zrédet zewnetrznych i koordynuje jego przejScia wewnatrz
przedsiebiorstwa. Zaopatrzenie jest szczegdlnie wazna funkcja w przed-
sigbiorstwach produkcyjnych, gdyz jak wynika z badan koszt materia-
16w to ok. 65% kosztéw ich dziatalnosci (por. Skowronek, Sariusz-Wolski
2007, s. 156).

Gléwnym celem dzialu zaopatrzenia jest zapewnienie wlasciwego
sprzetu i wyposazenia technicznego, materiatow, potproduktéw, ustug
oraz innych zasilen we wilasciwym czasie, o wtasciwej jakosci, w odpo-
wiedniej ilosci, z odpowiednich zrddet oraz po najbardziej korzystnych
cenach'. Dziat zaopatrzenia ma spetnia¢ réwniez funkcje doradcze
w zakresie mozliwych do uzyskania cen, dostaw i parametréw potrzeb-
nego asorymentu np. podczas prac badawczych, konstrukcyjnych, czy
rozwojowych (por. Mulleman, Oakland, Lockyer 2001, s. 512).

Funkcja zaopatrzenia, jak i inne funkcje organizacji, nie moga by¢
realizowane efektywnie w izolacji od pozostatych. Dzial zaopatrzenia

! Wedtug A.P. Muhlemanna, J.S. Oaklanda, K.G. Lockyera dzialania dziatu zaopa-
trzenia sa tzw. ,,oknem na $wiat”, przez ktore do przedsiebiorstwa docieraja informacje
o kazdym nowym produkcie, technologii, materiale, czy ustudze.
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w strukturze organizacyjnej przedsiebiorstwa najczesciej bywa podpo-
rzadkowany czlonkom zarzadu takim jak: Gtowny Ksiegowy, Dyrektor
Naczelny czy Kierownik Produkcji. Takie umiejscowienie uzasadnione
jest wydatkowaniem $rodkéw finansowych, koniecznoscia podejmowa-
nia czesto strategicznych decyzji w zakresie zakupdéw czy dostosowywa-
nia zasobow do zmiennych potrzeb produkcyjnych. Wyrdznia si¢ centra-
lizacje i decentralizacje dziatu zaopatrzenia. Do zalet centralizacji nalezy
konsekwencja w polityce zaopatrzeniowej, maksymalizacja sily przetar-
gowej oraz jednolita dokumentacja i organizacja zakupow. Do zalet de-
centralizacji zaopatrzenia naleza:

> wigksza elastycznosc,
» Dblizsze powiazania z dostawcami,
> wiegksze poczucie wlasnosci i odpowiedzialnosci.

W aspekcie utrzymania ruchu dzial zaopatrzenia ma istotny wptyw
na sprawne funkcjonowanie maszyn i urzadzen. To przeciez dziat zaopa-
trzenia dokonuje zakupdéw réwniez z zakresu czesci zamiennych i eks-
ploatacyjnych parku maszynowego nalezacego do przedsigbiorstwa.
Zaniedbania w tym zakresie moga spowodowac kosztowne przestoje.
Od tego dziatu zalezy tez poziom zapaséw gromadzonych w magazy-
nach. Zbyt wysoki ich poziom powoduje zamrazanie kapitatu obrotowe-
go organizacji, moze powodowac tez straty zwigzane ze starzeniem sie
SUrowcow.

3. Metody klasyfikacji materiatdéw zaopatrzeniowych

W przedsigbiorstwach aby mdc zapanowac nad duza liczba pozydji
asortymentowych posiadanych lub nabywanych, warto podzieli¢ je
w pewien okreslony sposob, ktory ulatwi skuteczne zarzadzanie nimi.
W praktyce stosowanych jest kilka kryteriéow klasyfikacji lecz do najcze-
Sciej spotykanych naleza (por. Bendkowski, Radziejowska 2005, s. 136):

» rodzajowe,
» oparte na metodzie ABCi XYZ,

» wedlug wptywu na wyniki ekonomiczne,
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» wedlug zrodet zakupu.
Klasyfikacja rodzajowa najczesciej zaklada podzial na trzy kategorie:

» surowce, materialy i komponenty,

A\ 4

materialy handlowe i kooperacyjne,

» podzial materialéw wedlug pelnionej funkgdji i przeznaczenia w przed-
siebiorstwie.

Z punktu widzenia przebiegu procesu zakupow, taki podziat pozwa-
la na okreslenie czynnikéw, ktére maja na niego istotny wptyw. Podziat
ze wzgledu na pelniong funkcje i przeznaczenie w przedsiebiorstwie
sprowadza si¢ do okreslenia materialéw podstawowych, pomocniczych,
paliw, czesci zapasowych do maszyn i urzadzen, opakowan oraz pozo-
stalych materialéw z uwzglednieniem odpaddw.

Metoda ABC zostata sformutowana przez wtoskiego ekonomiste Vil-
fredo Pareto przy okazji badan koncentracji dochodow w krajach kapita-
listycznych. Metoda ABC jest znana tez jako zasada 80/20, bowiem udo-
wodniono, ze ok. 20% elementéow w 80% decyduje o efektach danego
zagadnienia (por. Sariusz-Wolski 1998, s. 94). W zaleznosci od wykorzy-
stania przyjmuje si¢ w niej rézne kryteria np. liczbe poszczegdlnych
usterek i ich udzial w kosztach reklamacji, liczbe sprzedawanych pro-
duktow i ich udziat w sprzedazy, liczbe produktow i ich udziat w kosz-
tach magazynowania, liczbe nabywanego asortymentu i jego udziat w
kosztach zakupu itp. Analiza metoda ABC znajduje zastosowanie w rdz-
nych aspektach dziatalnosci logistycznej przedsiebiorstwa. Naleza do
nich:
> sterowanie procesami — w organizacji, ktéra podejmuje realizacje

wielu zlecen, analiza ABC ujawnia, ze kontrola kilku z nich zapewnia

kontrole wiekszosci zadan;

> kontrola zuzycia materiatow — analiza rocznego zuzycia wykazuje
zwykle skupienie wartosci w stosunkowo nielicznych pozycjach;

» redukgja réznorodnosci — moze dotyczy¢ réznorodnosci oferowanego
asortymentu wyrobow lub ustug, analiza Pareto moze by¢ przepro-
wadzona wedlug dochodow lub udziatu we wptywach ze sprzedazy;

» sterowanie jakoscia — podczas porzadkowania przyczyn wadliwoséci;
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» obsluga eksploatacyjna — obliczenie straconego czasu z powodu awa-
rii maszyn i urzadzen wskutek okreslonych przyczyn czesto ulatwia
planowanie programu obstugi eksploatacyjne;j.

Najczesciej metoda ABC w procesie zaopatrzenia pozwala na ustale-
nie wsrod setek pozycji asortymentowych, tych ktére wymagaja szcze-
golnej uwagi ze wzgledu na ich koszty, a zwtaszcza koszty zamrozonych
srodkéw obrotowych (por. Gotembska 2002, s. 68). Zgodnie z ta metoda
asortyment dzieli si¢ na trzy grupy:

» grupa A to asortyment najdrozszy, ich udzial warto$ciowy siega 70—
80% catosci i stanowi 10-20% ogodlnej masy,
» grupa B do ktorej nalezy asortyment $rednio wartosciowy, udziat

w ogolnych kosztach asortymentu wynosi 15%, a ilosciowy udziat to
okoto 30%,

» grupa C obejmuje asortyment o charakterze masowym, niskiej war-
tosci, o udziale w ogodlnych kosztach asortymentowych wynoszacych
5%, natomiast ich udziat iloSciowy wynosi okoto 50%.

Od strony zaopatrzenia najwazniejsza grupe stanowi asortyment
z grupy A. To on wymaga szczegdlnej uwagi, gdyz ma najwieksza war-
tos¢ i/lub duzy udziat w kosztach ogdétem. Dla grupy A wymagane sa
precyzyjne zamowienia (liczba, jako$¢, czas) oraz dzialania zmierzajace
do minimalizacji poziomu zapaséw, gdyz ich wysoka wartos¢ oznacza
zamrozenie duzej ilosci kapitatu i dlatego nawet kilkuprocentowe
oszczednos$ci przynosza wymierne korzysci. Przeciwienstwem grupy A
jest asortyment zaliczany do grupy C. Ma on matq warto$¢, dlatego po-
stepowanie w stosunku do niego moze by¢ znacznie uproszczone, obo-
wiazywac bardziej liberalne zasady zamawiania i tworzenia zapasow.
Zalecane postgpowanie z asortymentem nalezagcym do grupy B jest bar-
dziej ktopotliwe. Dla materialéw z grupy A i B interesujace spostrzezenia
uzyskaé mozna po wzbogaceniu analizy ABC dodatkowo klasyfikacja
XYZ (por. Krawczyk 2001, s. 369).

W przypadku analizy XYZ poszczegdlne rodzaje asortymentéw sa
dzielone na trzy grupy w zalezno$ci od regularnosci zapotrzebowania
i doktadnosci sporzadzanych prognoz zapotrzebowania — sg tu wyko-
rzystywane rézne mierniki. Miernikami bywaja: wspétczynnik zmienno-
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Sci, btad prognozy, wspolczynnik dopasowania R? itp. Wspdtczynnik
zmiennosci to stosunek wartosci bezwzglednej miary dyspersji do $red-
niej zuzycia. Do najpopularniejszych nalezy wspdtczynnik zmiennosci
oparty na odchyleniu standardowym (por. Witkowska 2001, s. 91):

S

Ve=— 1lub V.=
87 S

-100%

x| | wn

gdzie: S - odchylenie standardowe

X — wartosc¢ srednia cechy

Poszczegolne kategorie w klasyfikacji XYZ charakteryzujg sie od-
miennymi warto$ciami wspodtczynnika zmiennosci, nie mniej jednak ge-
neralnie grupa X oznacza regularne zapotrzebowanie na dany asorty-
ment, grupe Y cechuja wahania sezonowe wystepujace w popycie, a na
asortyment z grupy Z zapotrzebowanie ma charakter sporadyczny.
W literaturze mozna spotkac¢ rézne wartosci graniczne wspdtczynnika
zmiennosci dla poszczegdlnych kategorii — jego wartos¢ zalezy od su-
biektywnej decyzji osoby, sporzadzajacej klasyfikacje. Generalnie, jednak
przyjmuje sie, ze warto$¢ wspodtczynnika zmiennosci ponizej 0,3 $wiad-
czy o niewielkim zréznicowaniu, a wartos$ci z przedziatu 0,5 — 1 wskazu-
ja na umiarkowane zréznicowanie, natomiast wartosci wspdtczynnika
powyzej 1 nalezy interpretowac jako zréznicowanie bardzo duze. Ponad-
to znana jest klasyfikacja zmiennosci wg. Boryszewa dotyczaca ztdz
(przytoczono za Mucha 1994, s. 155), a przedstawiona w tabeli 1.

Tabela 1. Klasyfikacja zmiennosci z16z wg. Baryszewa

Grupa zmiennosci z16z | Zmiennos¢ Vs [%]
I mata 0-20

II przecigtna 20-40

I duza 40-100

v bardzo duza 100-150
\% skrajnie duza >150

Zrédto: przytoczono za (Mucha 1994 s. 155).
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W najnowszej literaturze przedmiotu (por. Sariusz-Wolski 2009, s. 149)
bezposrednio dotyczacej problematyki zarzadzania zaopatrzeniem zna-
lez¢ mozna nastepujace wartosci wspotczynnika zmiennosci dla klasyfi-
kacji XYZ:
> kategoria X dla Vs € (0;0,5>,
> kategoria Y dla Vs € (0,5;0,9>,
> kategoria Z dla Vs € (0,9;°).

Dokonujac podzialu na grupy wykorzystujac powyzsze wartosci
wspolczynnika zmiennosci mamy:
> grupa X — ciagle zuzycie, wahania okazyjne réwnajace si¢ wielkosci

niedostatkdw < 20%. Mozliwe jest stosowanie prostych metod staty-

stycznych ze wzgledu na duza doktadno$¢ prognoz zuzycia. Nie po-
trzebne sa wysokie zapasy bezpieczenstwa,

» grupa Y — zuzycie podlega silnym wahaniom wynoszacym 20-50%
stalego zuzycia. Stosuje si¢ wybrane metody statystyczne, wskazane
jest utrzymywanie okreslonego poziomu zapaséw,

» grupa Z — zuzycie podlega silnym wahaniom wynoszacym > 50%
stalego zuzycia. Uniemozliwione jest stosowanie metod statystycz-
nych. Przy okreslaniu wielkosci zapaséw pojawia sie problem decy-
zyjny: czy ponosi¢ wysokie koszty utrzymania zapasdw, czy ponosic
koszty zwiazane ze specjalnymi zamoéwieniami.

Analiza ABC nakierowana jest na wartosciowy podzial analizowa-
nych pozycji, natomiast metoda XYZ zwraca uwage na poziom zmienno-
Sci ich zuzycia. Stosowanie obu metod w potaczeniu ze soba jest ko-
rzystniejsze niz kazdej z osobna, gdyz utatwia racjonalizacje dziatan
w sferze gospodarki zaopatrzeniowej przedsiebiorstwa. Potaczenie obu
metod daje macierz ABC/XYZ przedstawiona w tabeli 2.

Asortyment w firmie mozna réwniez sklasyfikowac na szczeblu stra-
tegicznym. Niektore asortymenty sa standardowe i ogolnie dostepne na
rynku, a inne moga miec¢ charakter strategiczny, bo sa trudno dostepne
i odgrywaja wazna role dla przedsigbiorstwa.

Warto zatem podzieli¢ asortyment na potrzebny przedsigbiorstwu
w sposéb dwuwymiarowy, gdzie jeden wymiar to wptyw danego asor-
tymentu na wyniki finansowe firmy, a drugi to ryzyko zwiazane z jego
pozyskiwaniem. Podzial ten pozwoli przyja¢ odpowiednia strategie
w relacji dostawca — odbiorca. Pomocnym w tej kwestii jest model teore-
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tyczny zwany macierza portfolio Kraljica (rysunek 1). Model ten moze
stuzy¢ jako podstawa teoretyczna do rozpoznania relagji, jakie powinny
zachodzi¢ miedzy przedsiebiorstwem, a okreslonym dostawca (por. Bo-

rowiecki 2007).
Tabela 2. Macierz ABC / XYZ
Doktadnos¢ Warto$ciowos$¢
diagnozy A B C
wysoki poziom wartosci $redni poziom warto- niski poziom wartosci

X zuzycia, wysoka doktad- | $ci zuzycia, wysoka zuzycia, wysoka
no$¢ prognozy doktadnos¢ prognozy | dokladno$¢ prognozy
wysoki poziom wartosci | $redni poziom warto- | niski poziom wartosci
Y zuzycia, srednia doktad- | $ci zuzycia, sSrednia zuzycia, srednia do-
nos¢ prognozy doktadnos¢ prognozy | kladnosé¢ prognozy
wysoki poziom wartosci | $redni poziom warto- | niski poziom warto$ci
V4 zuzycia, niska doktad- $ci zuzycia, niska zuzycia, niska do-

no$¢ prognozy

doktadnos¢ prognozy

ktadno$¢ prognozy

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: (Radziejowska, Mastej 1997, s. 60).

Wysoki
wplyw na
wyniki
przedsie-
biorstwa

Niski
wplyw na
wyniki
przedsie-
biorstwa

Rys. 1. Macierz Kraljica

Asortyment kluczowy
o wysokim wptywie na wynik
finansowy i o stosunkowo ni-
skim poziomie ryzyka zwiaza-
nym z dostawami

Asortyment strategiczny
duzy wplyw na wynik ekonomiczny
jak i cechuje sie duzym ryzykiem zwia-
zanym z zakupem. Jest to zazwyczaj
waska grupa lecz o zasadniczym zna-
czeniu dla proceséw przedsiebiorstwa

Asortyment zwykty

o matlej wartosci, oferowany
przez wielu dostawcéw stanowi
maty udziat w wynikach finan-
sowych firmy i niesie za soba
niski poziom ryzyka

Waskie gardto

duze ryzyko zwiazane z ich zaku-
pem przy niewielkim wptywie na
wynik finansowy firmy. Sg zazwy-
czaj na zamOwienie, oferowane przez
bardzo nieliczng grupe dostawcow

mate Ryzyko

duze

Zrédto: opracowanie na podstawie: (Bendkowski, Radziejowska 2005, s. 140).
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Gléwnymi elementami oceny ryzyka zwiazanego z dostawami jest
doktadne okreslenie liczby dostawcéw zdolnych do speinienia stawia-
nych wymagan dotyczacych danego asortymentu oraz okre$lenie po-
ziomu ryzyka zwigzanego z rezygnacja dostawcy ze wspodlpracy. Ocena
wplywu danego asortymentu na wynik finansowy jest uzalezniona od
obrotéw osiaganych na danym asortymencie, od potencjatu redukcji
kosztow oraz od procentowego udzialu kupowanego asortymentu w
tworzeniu wartosci dodanej. Do kazdej z wyznaczonych grup w macie-
rzy portfolio nalezy stosowa¢ odmienne strategie postepowania, ktdére
scharakteryzowano w tabeli 3.

Tabela 3. Strategie dla réznych grup zakupowych

Grupa Strategia zakupu Realizacja

Precyzyjne prognozy zapotrzebowania

Dokladne badanie rynku
Partnerstwo Diugoterminowe umowy z dostaw-
Asortyment | . . -
. Single sourcing cami
strategiczny
Modular sourcing Analiza ryzyka

Zaangazowanie zarzadu przedsie-
biorstwa

Wykorzystanie sily nabywczej grup

lobal i
Global sourcing przedsiebiorstw

Asortyment |Multiple sourcing

Redukgja liczby dostawcow
kluczowy | Wspélne zakupy/kooperacja

Ciagta ocena dostawcow

ust in time sourcin . . .
J 8 Wspotpraca logistyczna z dostawcami

Dual, single sourcing Uproszczenie realizacji zaméwienia
Asortyment s . : - 1 .
Zwykly Outsourcing/integrated supplier Ograniczenie liczby dostawcéw
Wspolne zakupy/kooperacja Dazenie do standaryzagji
Kontrola dostawcéw
Waskie Utworzenie zapaséw bezpieczenstwa
Multiple sourcing J
gardto Sledzenie rynku

Poszukiwanie materiatéw zastepczych

Zrédto: opracowanie na podstawie: (Bendkowski, Radziejowska 2005, s. 141).
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Czynniki ksztattujace ryzyko w procesie zakupow to przede wszystkim:

- zaleznosci od dostawcy (mata liczba alternatywnych dostawcow),

- monopol,

- tempo zmian technologicznych,

- sytuacja ekonomiczna, polityczna, spoteczna,

- ograniczone mozliwosci produkcyjne (np. dtugi czas oczekiwania na
produkt czy niezgodnos¢ produktu z wymagana jakoscia),

- wahania walutowe,

- duzy udziat firmy odbiorcy w obrocie dostawcy,

- korupgja,

- oddalenie geograficzne, kulturowe od dostawcy.

Ostatni czynnik jakim jest oddalenie kulturowe mogace wskazywac
na wspotprace z dostawcami zagranicznymi stanowi generalne kryte-
rium podziatu w klasyfikacji wedtug zrdédet zakupu na krajowe i impor-
towane.

Jak widac¢ kazdy rodzaj klasyfikacji prowadzi do pewnego uporzad-
kowania asortymentu zaopatrzeniowego. Wykorzystywane w procesie
zaopatrzenia uporzadkowanie powoduje, ze z punktu widzenia przed-
sigbiorstwa proces ten staje sie pomocny i logicznie uzasadniony.

4. Wykorzystanie przedstawionych metod klasyfikacji
w wybranym przykfadzie

Analizowane przedsiebiorstwo posiada w swojej ofercie ok. 70 pro-
duktow. Dla potrzeb takiej liczby pozycji asortymentowych wymagane
jest zapewnienie ponad 250 pozycji zakupowych, wchodzacych w sktad
gotowych wyrobodw. Wykorzystywanych w 2007 roku pozycji zakupo-
wych byto 298 i w ciggu roku ich liczba ulegata zmianie, bo w roku 2008
byto 319, a w 2009 — 252 (rys. 2).
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Rys. 2. Licznos¢ pozycji zakupowych w analizowanych okresach

300 |
250 |
2
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liczba pozycji materialowych
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2007 2008 I kw. 2009

analizowane okresy

Zrédto: opracowanie na podstawie udostepnionych danych.

Oczywiste przyczyny takich rozbieznosci to: po pierwsze wprowa-
dzanie nowych produktéw, po drugie zmiany technologiczne produktu,
po trzecie zmieniajace si¢ rynki zbytu (pojawiaja si¢ dodatkowe zagra-
niczne wersje tych samych produktéow), podejmowanie dodatkowych
nadzwyczajnych zlecen (np. pod marka innego producenta). Znaczaca
redukcja liczby pozydji zakupowych w 2009 roku w stosunku do po-
przednich lat spowodowana jest faktem wprowadzenia nowego kompu-
terowego systemu wspomagania dzialalnosci dzialu zaopatrzenia i przy
tej okazji usunieto niepotrzebne, nieaktualne i zdublowane wpisy z elek-
tronicznej bazy danych przedsigbiorstwa.

W celu zbadania struktury asortymentowej w analizowanym przed-
siebiorstwie wykorzystano dane historyczne dotyczace dokumentow
zakupowych. Material badawczy zawieral wszystkie dokumenty z lat
2007-2008. Analizowany materiat badawczy zostal pozyskany z bazy
danych obstugiwanej przez system komputerowy przed wprowadze-
niem modyfikacji. Dokonano obrobki i analizy uzyskanych danych wy-
korzystujac arkusz kalkulacyjny Excel. Po agregacji zebranych danych
dokonano ich podziatu na tygodniowe okresy obserwacyjne w celu zba-
dania struktury zuzycia poszczegdlnych pozycji zakupowych. Przedsta-
wienie danych w takiej formie pozwala na bardziej szczegolowaq analize
zuzycia poszczegolnych asortymentdw. Na tym etapie za pomoca anali-
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zy wzrokowej zaobserwowano, ze w badanej zbiorowosci wystepuja
pozycje charakteryzujace sie popytem ciaglym, oraz te, na ktore zapo-
trzebowanie ma charakter nieciagly. Dodatkowo sporzadzone wykresy
pozwalaja wnioskowacd, ze pewne pozycje charakteryzuja si¢ stalym po-
ziomem zuzycia, inne wykazuja pewne wahania sezonowe, a innych
zuzycie wystepuje w sposob sporadyczny.

Ze wzgledu na pewne rozbieznosci miedzy danymi z roku 2007
a danymi z roku 2008 dotyczacymi pozycji zakupowych dokonano po-
rownania obydwu lat pod wzgledem pokrycia si¢ zawartych w nich po-
zycji. W wyniku poréwnania okazato sie ze sposrdd 298 pozycji w 2007
oraz 319 w roku 2008 wystepuje 241 pozycji ktére nie ulegly zmianie.
W kolejnym kroku przeprowadzono analize ABC i XYZ zarowno dla
roku 2007 jak i 2008 w celu sprawdzenia zmian przynaleznosci do kate-
gorii poszczegolnych pozycji zakupowych w dwoch analizowanych la-
tach. Za podstawe do zaliczenia danego asortymentu do ktorejs z grup
XYZ przyjeto wartos¢ wspdtczynnika zmiennosci. Ponizszej przedsta-
wiono wyniki klasyfikacji ABC w polaczeniu z XYZ stosujac wartosci
graniczne dla wspodtczynnika zmiennosci okreslone wczesniej (dla X —Vs
€ (0;0,5> adlaY -Vs € (0,5,0,9>, dla Z-Vs € (0,9;)).

Tabela 4. Liczba pozycji zakupowych zaliczonych do poszczegdlnych
kategorii na podstawie danych z roku 2007

Kategoria A B C Razem
X 31 29 13 73
Y 10 13 23 46
V4 3 13 140 156
Razem 44 55 176 275

Zrédto: opracowanie wiasne.



Metody klasyfikacji wykorzystywane w procesie zaopatrzenia 105

Tabela 5. Liczba pozycji zakupowych zaliczonych do poszczegdlnych kategorii
na podstawie danych z roku 2008

Kategoria A B C Razem
X 29 27 15 71
Y 8 14 19 41
V4 6 17 156 179
Razem 43 58 190 291

Zrodio: opracowanie wlasne.

Zaobserwowano niewielkie réznice w udziale procentowym liczeb-
nosci poszczegdlnych kategorii w dwoch analizowanych okresach. Doty-
czy to zaréwno liczebnosci w kategoriach ABC jak rowniez w przypad-
ku kategorii XYZ.

Rys. 3. Udzial procentowy liczebnosci poszczegoélnych kategorii ABC
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Zrédto: opracowanie wlasne.
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Rys. 4. Udzial procentowy liczebnosci poszczegolnych kategorii XYZ
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Zrédto: opracowanie wlasne.

Zgodnie z oczekiwaniami, zaledwie 16% czyli 44 pozycje materiato-
we w roku 2007 oraz niecale 15% to jest 43 pozycje w roku 2008, wszyst-
kich analizowanych asortymentow skoncentrowato niemal 80% wartosci
zuzycia ogoétem (grupa A). Dalszych 55 pozycji (20%) w roku 2007 i 58
(19,93%) w 2008 juz tylko 15 % (grupa B), a pozostate 156 (64%) w 2007,
179 (65,29%) w 2008 stanowia zaledwie 5 % wartosci zuzycia ogdtem.

Dodatkowo sprawdzono, ze 41 materialéw zaliczonych do kategorii
A to te same pozycje w obydwu analizowanych latach, odpowiednio dla
grupy B jest to 39 pozydji, a dla grupy C powtdrzyto sie ich 148. Spraw-
dzono takze liczbe pozycji materialowych zaliczonych do grup AX, AY
oraz AZ, ktore pokrywaja si¢ w analizowanych okresach. Wynikiem prze-
prowadzenia poréwnania jest tabela 6.

Generalnie okoto 60% pozycji zakupowych nie zmienia przynalezno-
Sci do przypisanych kategorii w dwdch analizowanych latach. Najwiek-
sza liczba materialéw nie zmieniajacych przynaleznosci przypisanych
kategorii nalezy do grup AX oraz BX. Obserwuje sie takze stosunkowo
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duzy udziatl zakupéw z grupy CZ, ktdre pokrywaja si¢ pod wzgledem
przynaleznosci do kategorii w dwoch obserwowanych okresach.

Zauwazono réwniez, zwigkszanie si¢ stopnia nieregularnosci zuzycia
w miare przechodzenia od grupy A do C. Oznacza to zwiekszanie sig
stopnia zuzycia nieregularnego (grupa Y, a przede wszystkim Z). I tak
o ile grupa AZ stanowita zaledwie 1,09% w 2007 i 2,06% w 2008, a grupa
BZ — odpowiednio 4,73% i 5,84%, to grupa CZ — juz ponad potowe anali-
zowanych pozydji (2007 — 50,91%, 2008r — 53,61%).

Mozna na tej podstawie wywnioskowaé, ze im asortyment zaopa-
trzeniowy jest cenniejszy (wazniejszy) dla firmy, tym tatwiej przewidy-
wad jego zuzycie (mniejsze zroznicowanie zuzycia w kolejnych okre-
sach). W pierwszej kolejnosci za asortyment charakteryzujacy sie ciagto-
Scia popytu uznano taki, na ktory popyt wystapit w kazdym z piec¢dzie-
sigciu dwoch tygodni roku.

Tabela 6. Wyszczegolnienie liczby pokrywajacych sie pozycji zaliczonych
do poszczegolnych kategorii

Liczebnos$¢
ategoria| |+ lneport | Liesbaponyaii |
pokrywajacychssie |~ .\ 2007 roku 2008
2007 | 2008
AX 31 29 26 83,87 89,66
BX 29 27 20 68,97 74,07
CX 13 15 6 46,15 40,00
AY 10 8 5 50,00 62,50
BY 13 14 5 38,46 35,71
cY 23 19 5 21,74 26,32
AZ 3 6 2 66,67 33,33
BZ 13 17 6 46,15 35,29
cz 140 156 90 64,29 57,69
Razem | 275 291 165 60,00 56,70

Zrédio: opracowanie wlasne.
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Rys. 5. Udziat ilosciowy poszczegolnych grup zakupowych sklasyfikowanych
wedlug macierzy ABC / XYZ w analizowanych dwoch okresach
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Zrédto: opracowanie wlasne.

Przy takim zatozeniu w roku 2007 wystapito 7 pozycji o popycie cig-
glym co stanowi jedynie 2,5% wszystkich, natomiast w roku 2008 popyt
ciagly wystepowat dla 14 pozycji stanowigcych prawie 5% wszystkich.
Wystapito 5 pozycji materialowych ktore tworza czes¢ wspdlng obydwu
zbioréow.

Zakladajac pewien stopien tolerancji, dotyczacej ciagtosci popytu,
ustalonej na poziomie 10% co znaczy, ze za asortyment, na ktéry popyt
(P) jest ciagly uznaje sie ten, na ktory zapotrzebowanie wystepuje w gra-
nicach 52 > P > 47 tygodni, warunek ten spelily 23 pozycje zaréwno
w roku 2007 jak i w 2008. Stanowi to 8,36% wszystkich materiatow w
roku 2007 oraz 7,90% w roku 2008. Sposrod 23 pozycji osiemnascie z nich
to te same w obydwu latach.

Otrzymany wynik znacznie odbiega od tego uzyskanego dzigki kla-
syfikacji XYZ (odpowiednio 26,55% i 24,40%). Nalezy przyjrze¢ sie wiec
w ilu tygodniach w roku musi wystapi¢ zapotrzebowanie na dana pozy-
cje aby wyniki klasyfikacji wedtug obu metod byly zblizone. W tym celu
zbudowano szereg rozdzielczy punktowy, w ktérym warto$ciami cechy
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byta liczba tygodni, w ktérych wystapito zapotrzebowanie na danag po-
zycje. Nastepnie sprawdzono liczebno$¢ powstatych w ten sposdb Kklas.
Wyniki w postaci graficznej przedstawiono na rysunku 6. Z rys. 6 wyni-
ka, ze asortymenty na ktére popyt wystepuje co najwyzej przez 11 tygo-
dni w roku, stanowia bardzo liczna grupe i stanowia ponad potowe
wszystkich pozycji asortymentowych zaréwno w roku 2007 (56,36%) jak
i w 2008 (61,17%).Te grupe mozna uznac zgodnie z metodq XYZ za asor-
tyment typu Z. Ponadto zauwazono, ze popyt w co najmniej 15 tygo-
dniach dotyczy pieciu pozycji asortymentowych.

Rys. 6. Liczebnosc¢ poszczegdlnych klas szeregu rozdzielczego punktowego
dla analizowanych okresow
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wartosci skumulowanego szeregu rozdzielczego przedstawiono na
rysunku 7. Na osi odcietych umieszczono liczbe tygodni w ktorych wystapi-
fo zapotrzebowanie na material natomiast na osi rzednych liczbe pozydji
asortymentowych spetiajacych ten warunek. Punkty na rysunku informuja
ile pozycji asortymentowych charakteryzuje si¢ popytem w okreslonych
tygodniach roku. Zatem do grupy X zaliczony bylyby asortyment, na ktory
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zapotrzebowanie wystapilo wiecej niz w 21 tygodniach roku 2007 i 22 tygo-
dniach roku 2008, a popyt jedynie wystepuje w 40% okresu czasu, czyli nie
jest to asortymenty ciaglego zapotrzebowania w tygodniowego.

Rys. 7. Liczba pozycji zakupowych zaliczonych do kategorii o zapotrzebowaniu
regularnym dla zmniejszajacego sie kryterium (liczba tygodni) klasyfikacji
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Gdyby wzia¢ pod uwage okresy miesieczne to przy zalozeniu, ze
popyt jest ciagly jezeli w kazdym miesigcu w roku wystepuje zapotrze-
bowanie na dany asortyment sytuacja ksztattowataby sie inaczej. W roku
2007 byloby 78 pozycji, na ktére popyt jest ciaglty (co stanowi az 28%
wszystkich), natomiast w roku 2008 pozydji o ciaglym zapotrzebowaniu
byloby 69 pozydji(ok. 23%). Sposrod obydwu zbioréw, czes¢ wspolng
stanowi 61 pozydji. Ten wynik dla grupy X jest juz bardziej zblizony do
wyniku uzyskanego metoda XYZ. Zatem okres zapotrzebowania ma
istotne znaczenie dla klasyfikacji. Zatem dla wartosci miesiecznych wy-
niki analizy XYZ beda zblizone do wynikow analizy przedstawionej po-
wyzej, jezeli za asortyment o ciaglym zuzyciu uznamy ten dla ktérego
w kazdym z 52 tygodni wystapito zapotrzebowanie, a wartos$¢ graniczna
wspolczynnika zmiennosci dla kategorii X powinna by¢ ustalona na
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poziomie co najwyzej 0,20 co jest zgodne z wartosciami wspdtczynnika
zmiennosci dla z16z wedtug Boryszewa.

Przeprowadzenie klasyfikacji pozydji zakupowych wedtug opisanych
metod miato na celu wyodrebnienie sposrdd stosunkowo duzej liczby
pozycji zakupowych, tych, dla ktérych nalezy stosowaé odmienne stra-
tegie sterowania. Nalezy pamietaé, ze produkty z kategorii A sa dla
przedsiebiorstwa najcenniejsze, a odpowiednie sterowanie nimi przy-
czyni si¢ do zmniejszenia poziomu zamrozonego w nich kapitatu. Klasyfi-
kacja XYZ dla pracownikéw dziatu zaopatrzenia ma zasadnicze znacze-
nie, gdyz pomaga odpowiadac na pytania: jak czesto kontrolowac stan
zapasu?, jak czesto zamawiac?, jak dokladnie kontrolowaé terminowos¢
dostaw?, czy negocjowac wielko$¢ partii dostawy?, jaki poziom zapasu
utrzymywac?, itp.

5. Podsumowanie

Zapewnienie racjonalnego pod wzgledem ekonomicznym i technicz-
nym zaopatrzenie przedsigbiorstwa zastuguje na szczegolng uwage. Za-
opatrzenie jest wazng, cho¢ nie zawsze doceniang funkcja. Zapasy zaku-
powe stanowia skladnik srodkéw obrotowych przedsiebiorstwa, czesto
W przewazajacej czesci, zatem od ich dostepnosci zalezy ciaglosc i ryt-
micznos¢ procesow produkcyjnych. Wybdr odpowiedniego modelu uza-
lezniony jest od charakteru zapotrzebowania na dany asortyment. Anali-
zy pokazaly, ze raz sklasyfikowany asortyment nie zawsze pozostaje
w danej kategorii, moze je zmieniac.

Z przedstawionych rozwazan wynika, ze warto wykorzystywac
w pracy dziatu zaopatrzenia narzedzia wspomagajace, ktére w tatwy
i szybki sposob przektadaja si¢ na podjecie konkretnych dziatan zwiaza-
nych z gospodarka materialowa. Taka mozliwos¢ daje wykorzystanie
metod klasyfikagji takich jak ABC, XYZ, macierzy portfolio. Dodatkowo
potaczenie metody ABC z metoda XYZ stwarza mozliwo$¢ zréznicowa-
nego podejscia do zarzadzania poszczegdlnymi pozycjami asortymento-
wymi, od tych najbardziej znaczacych wartosciowo i zuzywanych
w duzych ilo$ciach (grupa AX) do mato znaczacych wartosciowo i zuzy-
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wanych sporadycznie (grupa CZ). Statyczna analiza ABC oraz dyna-
miczna XYZ daje réwniez mozliwo$¢ racjonalnego podejscia do gospo-
darki zaopatrzeniowej. Obecnie juz w coraz wiekszym stopniu wykorzy-
stywane sq w procesach zaopatrzenia systemy komputerowe, ktére maja
wbudowane wspomagajace narzedzia klasyfikujace.

Przedstawione rozwazania pozwalaja na pozytywna weryfikacje po-
stawionej hipotezy badawczej, czyli poprzez regularne stosowanie na-
rzedzi klasyfikujacych uzyskuje sie znaczaca poprawe jakosci funkcjo-
nowania dzialu zaopatrzenia.
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1. Wstep

Szybkie zmiany spoleczne, gospodarcze, polityczne, technologiczne,
kulturowe i inne, okreslane mianem turbulentnych, wymuszaja wpro-
wadzanie zmian w dziedzinie zarzadzania organizacjami. Obok proce-
sow w skali s$wiatowej, jak szybki postep technologiczny, czy globaliza-
cja, w Polsce w 1989 roku nastapily radykalne zmiany polityczne, spo-
feczne i gospodarcze. Sytuacja ta wymagata od organizacji dostosowania
do zmieniajacych si¢ warunkéw otoczenia, reagowania, wykorzystywa-
nia szans. Takie nadzieje pojawily si¢ wraz z mozliwoscia aplikowania
o zewnetrzne Srodki finansowe pozwalajace na realizacje projektéw, czyli
oryginalnych, niepowtarzalnych przedsiewzie¢. Z chwila przystapienia
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Polski do struktur Unii Europejskiej pojawily si¢ nowe mozliwosci pozy-
skiwania $rodkéw finansowych, najczesciej w formule projektow, do-
stepne takze dla organizacji zajmujacych sie dziatalnoscia kulturalna.
Trzeba zaznaczy¢, ze nie sa to tylko $rodki z funduszy europejskich.
Zrédta finansowania moga by¢ wielorakie, w zaleznoéci od poruszanego
problemu w projekcie, formy prawnej i lokalizacji organizagji, jej zaso-
bow finansowych, kadrowych, materiatowych, mozliwosci wspédtpracy
z innymi organizacjami, itp. W wigkszosci przypadkow aplikujac
o $rodki zewnetrze niezbedna jest znajomos¢ problematyki i metodyki
zarzadzania projektami. Zarzadzanie projektami jest dziedzing nietatwa,
interdyscyplinarna i wymaga wiedzy z odlegltych obszarow.

Waznym wspodtczesnym kierunkiem w naukach o zarzadzaniu jest
zarzadzanie projektami [Stabryta 2008, s. 11]. Projekty sa sila napedowa
dla wielu organizacji z réznych branz. Obecnie projekty sa wszechobec-
ne, realizowane przez wiele oséb i organizacji. Moga by¢ impulsem do
rozwoju i zmian spotecznych. Dzigki skutecznemu i efektywnemu za-
rzadzaniu, organizacje moga przetrwac irozwija¢ sie w nowoczesnym
Swiecie [Webster, Knutson 2005 s. 1]. Jest wiele definicji projektu.
Z punktu widzenia zarzadzania , projekt to zaplanowany zakres dziatan
w okreslonym czasie, aby osiagna¢ postawiony sobie cel”, , projekt to
problem, dla ktérego zaplanowano rozwiazanie” [Kacuga 2008, s. 13].
Projekt dotyczy zmian, tworzenia czegos nowego lub innego, ma swoj
poczatek ikoniec. To czasowe przedsiewziecie podejmowane w celu
stworzenia unikalnego produktu ustugi lub rezultatu. Projekt jest nie-
powtarzalny, sklada si¢ z zaplanowanych w czasie, powiazanych ze soba
dzialan, dazy do wysokiej jakosci rezultatéow, przy okreslonych kosztach
i przy zaangazowaniu wielu zasobow [A&C Black, Manage Projects...
2009, s. 2]. Sposob zarzadzania projektem uzalezniony jest od trzech pa-
rametréw: czasu, zasobow i jakosci [Webster, Knutson 2005 s. 2-3].

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie réznych aspektow
zarzadzania projektami w sferze kultury. Problematyke zarzadzania pro-
jektami podejmowano wielokrotnie, z r6znych punktow widzenia, nale-
zy jednak zaznaczy¢, ze niewiele uwagi poswiecono zarzadzaniu projek-
tami w sferze kultury. Specyfika projektéw kulturalnych zastuguje na
osobne zainteresowanie. W niniejszej pracy podjeto probe pokazania
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wielu pozytywnych stron pozyskiwania srodkéw finansowych ze zrdodet
zewnetrznych. Z drugiej jednak strony trzeba zauwazy¢ wiele barier
natury mentalnej, finansowej, biurokratycznej, braku umiejetnosci
i wiedzy kadry managerskiej i pracownikéw organizacji kulturalnych,
udziatu polityki w kulturze iinnych czynnikéw, ktére uniemozliwiaja
uczestnictwo w projektach, badz mocno utrudniaja ich realizacje.

2. Dotychczasowe doswiadczenia w realizacji projektow
wspotfinansowanych ze srodkdw unijnych

Poprzez szereg programow wspolnotowych i strukturalnych Unia
Europejska wspiera posrednio kulture, cho¢ bezposrednio sfere wsparcia
nad sztuka pozostawia panstwom cztonkowskim. Projekty artystyczne
zgodnie z politykami horyzontalnymi powinny cechowa¢ sie oddziaty-
waniem spolecznym. Wspiera si¢ mobilnos¢ artystow i ich dziet, dialog
artystyczny, miedzynarodowa, diugofalowa wspolprace. Z programow
strukturalnych instytucje kultury otrzymuja wsparcie na budowe, prze-
budowe, modernizacje oraz dostosowanie do nowych potrzeb obiektow
kultury [Reske 2010, s. 201-202].

Doswiadczenia z lat 2004-2006 wskazuja, ze znaczna czes$¢ srodkéw
zostata wykorzystana na realizacje projektéw kulturalnych. Srodki te
przyczynity sie do rozwoju infrastruktury kultury i ochrony dziedzictwa
kulturowego w Polsce. W latach 2004-2006 realizowano ponad 300 pro-
jektow wspotfinansowanych ze $rodkéw Zintegrowanego Programu
Operacyjnego Rozwoju Regionalnego na kwote ponad 1,7 mld zt [Mozli-
wosci finansowania... 2008, s. 5], natomiast z puli Europejskiego Obszaru
Gospodarczego 32 projekty o wartosci 300 mln zt. [Mozliwosci finansowa-
nia... 2008, s. 7]. Wiele polskich instytucji i organizacji uczestniczyto
w miedzynarodowych projektach w ramach Programu Kultura 2000 oraz
Inicjatyw Wspolnotowych, np. INTERREG czy LEADER +.

W latach 2007-2013 na dziatania zwigzane z kultura przeznaczono
kwote 1,7 mld zt z Programu Infrastruktura i Srodowisko oraz ponad 2,2
mld zt z Regionalnych Programéw Operacyjnych. Projekty kulturalne
mozna réwniez bylo finansowac z takich programow jak, miedzy inny-
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mi: Innowacyjna Gospodarka, Programy Europejskiej Wspodtpracy Tery-
torialnej, Programy Wspolnotowe, w tym z Programu Kultura [Mozliwo-
Sci finansowania... 2008, s. 6]. W latach 2004—2009 w ramach Norweskiego
Mechanizmu Finansowego i Mechanizmu Finansowego Europejskiego
Obszaru Gospodarczego na priorytet dziedzictwo kulturowe przezna-
czono 17,2% $rodkow z kwoty 533,51 mln euro, natomiast na Fundusz
Wymiany Kulturalnej 1,9% [Pienigdze nie tylko z Unii.... 2010]. Obecnie
zakonczyt si¢ ostatni z naboréw wnioskow z Funduszu Wymiany Kultu-
ralnej na lata 2008-2012.

Z chwila przystgpienia Polski do struktur Unii Europejskiej takze orga-
nizacje pozarzadowe zyskaty nowe mozliwosci i zrédta pozyskiwania srod-
kéw finansowych. Wiele z konkurséw jest adresowanych przede wszyst-
kich do trzeciego sektora. Biorac pod uwage srodki pozyskane ze zrodet
zewnetrznych okazuje sie, ze 40% organizacji pozarzadowych nie korzysta
ze Srodkow publicznych, ze zrédet samorzadowych czerpie 51% organiza-
qji, ze $rodkow rzadowych 23%. W latach 2009-2010 o fundusze unijne
aplikowata ponad jedna czwarta organizacji pozarzadowych, z czego 55%
z sukcesem [Przewtocka 2011, s. 16-17]. O $rodki unijne starato si¢ 19% or-
ganizacji zajmujacych sie sportem, turystyka czy hobby, 29% organizacji
o zainteresowaniach kulturg i sztuka, 39% zajmujacych sie dziatalnoscia
edukacyjno-oswiatowa, 48% rozwojem lokalnym [Przewlocka 2011, s. 18].
Jak wynika zbadan sa duze dysproporcje w mozliwosciach pozyskania
dodatkowych finanséw ze wzgledu na budzety organizacji. Te z najwiek-
szymi budzetami maja niemal dwa razy wigksze szanse na dofinansowanie
zlozonego wniosku niz te o przychodach ponizej 10 tysiecy ztotych. O dys-
proporcjach decyduje nie tylko wielko$¢ budzetu, ale réwniez lokalizacja
oraz obszar dziatania organizacji [Herbst, Przewlocka 2011, s. 97].

3. Zarzadzanie projektami w sferze kultury

Coraz czesciej instytucje kultury podejmuja dziatania w celu pozy-
skania dodatkowych finanséw na dziatalnos¢. Jedna z mozliwosci roz-
woju instytugji jest aplikowanie o $rodki finansowe z réznych zrodet,
miedzy innymi z funduszy Unii Europejskiej oraz realizacja projektow
z dziedziny kultury.
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Zarzadzanie projektami polega na okresleniu celéw przedsiewziecia,
gospodarowaniu niezbednymi do realizacji zgromadzonymi zasobami
w sposob efektywny i skuteczny [Pawlak 2008, s. 9]. Zarzadzanie projek-
tami to rowniez zastosowanie wiedzy, umiejetnosci, narzedzi i technik
do realizacji zadan dazacych do osiagniecia wyznaczonego celu [A Guide
to the Project... 2000, s. 6]. Jest to proces skladajacy sie¢ z programowania,
identyfikacji, formulowania, implementacji, ewaluacji i audytu [Project
Cycle... 2004 s. 16]. Zarzadzanie projektami oraz aplikowanie o srodki
zewnetrzne wymaga od beneficjentéw wiedzy interdyscyplinarnej,
a takze kreatywnosci, dobrej organizacji i umiejetnosci zarzadczych.
Obecnie twdrcze, innowacyjne rozwiazania i pomysty sa najbardziej ce-
nione, poczawszy od samego konceptu i zaplanowania projektu az po
osiagniete cele, rezultaty i efekty. Ciekawy, oryginalny pomyst na roz-
wiazanie konkretnych problemdéw danej spotecznosci jest wyzej ocenia-
ny przez komisje oceny projektéw. Innowacyjny pomyst i poruszany
problem decyduja o tym, czy projekt dostanie dofinansowanie oraz czy
zostanie zaakceptowany podczas procedury konkursowej (o ile takiej
procedurze byt poddawany). Skutecznie zrealizowany projekt powinien
generowa¢ nowe wartosci zarowno dla samej organizacji jak i klien-
téw/odbiorcow, do ktérych kierowane sa produkt lub ustuga [Walczak
2010]. Jest wiele powiazanych ze soba czynnikéw, majacych wptyw na
powodzenie projektu. Przy czym nie wszystkie z tych czynnikow w jed-
nakowym stopniu, w kazdym projekcie odgrywaja decydujaca czy istot-
na role. Podejmujac probe identyfikacji najwazniejszych z nich, nalezy
wymienic:

— rzetelne opracowanie celow, parametrow projektu,

— profesjonalnie przygotowany plan, harmonogram i budzet projektu,

— dostepne fundusze i inne niezbedne zasoby,

— dobrany zespdt projektowy skiadajacy sie z 0sob posiadajacych od-
powiedniaq wiedze i umiejetnosci,

— zaufanie i wzajemne zrozumienie w organizacji,

— wiasciwy podziat zadan i obowiazkow,

— niezakidcona komunikacja w projekcie,

— monitoring, raportowanie postepu prac, kontrola kosztow w projekcie,

— kontrola ryzyka w projekcie,
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— ewaluacja,

— dobre relacje z interesariuszami projektu,

— zorientowanie na zmiany, umiejetno$¢ zarzadzania zmianami,

— zorientowanie na cele,

— odpowiedzialny menedzer potrafiagcy motywowac pracownikow,

— techniczne umiejetnosci kadry,

— zaangazowanie i zmotywowanie do dziatania pracownikow,

— stosowanie narzedzi informatycznych w organizacji [Lock 2007,

eBook, s. 19].

Podczas licznych dyskusji w mediach rozwazano kwestig, czy Polska
zdota wykorzysta¢ wynegocjowane $rodki pomocowe z Unii Europej-
skiej. Dopiero na drugim planie pojawiata si¢ analiza, na co $rodki te
moga by¢ przeznaczone i jaki cel ma zostac¢ osiggniety [Kacuga 2008,
s.7]. Kazdy projekt z zalozenia powinien dazy¢ do osiagniecia diugo-
trwatych efektow i rezultatow. Jednak praktyka pokazuje, ze wiele z pro-
jektow osiagneto zatozone w dokumentacji wskazniki i na tym ich rola
sie¢ koniczyla. Badania w latach 1980 i 1990 dowiodly, ze ,sukces” projek-
tu jest jednak wielowymiarowy a jego pomiary moga si¢ rézni¢ w roz-
nym czasie. Probowano takze ustali¢, ktére wymiary sukcesu projektu sa
najwazniejsze, co stanowi o ,jakosci” projektu i skutecznosci dziatania.
Jednym z wymiarédw stanowiacych niewatpliwie o sukcesie projektu jest
zadowolenie uczestnikéw/klientow [Bryde 2003, ss. 229-230]. Ogdlnie
mozna ujaé, ze najwazniejszym kryterium oceny sukcesu projektu jest
osiggniecie zatozonych celéow w wyznaczonym czasie, parametréw jako-
Sciowych projektu w ramach zaplanowanego budzetu [Walczak 2010, s. 17].

Obecnie zarzadzajac projektami coraz czesciej odchodzi si¢ od wyko-
rzystania konwencjonalnych metod i technik marketingowych. Kazdy
projekt skierowany jest na okreslony cel (od celu gtéwnego, celow po-
$rednich do celéw nizszego rzedu), sktada si¢ z wielu powiazanych ze
soba zadan, ma okreslone ramy czasowe — poczatek i koniec, jest wyjat-
kowy, niepowtarzalny i oryginalny, jest procesem, ma konkretne rezulta-
ty i efekty, powinien opierad sie na zasadach skutecznoséci i ekonomicz-
nosci [Dragicevi¢-Sesi¢, Stojkowié¢ 2010, s. 109-110]. Wymaga zaangazo-
wania okreslonych $rodkéw finansowych, zasobéw ludzkich i rzeczo-
wych. W zaleznosci od wielkosci jednostki stosuje sie rézne sposoby
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imetody zarzadzania projektami. W obecnej perspektywie czasowej
2007-2013 aplikowania o $rodki unijne, projekty opieraja si¢ na modelu
cyklu wedlug metodyki PCM (Project Cycle Management — Zarzadzanie
Cyklem Projektu) przyjetej przez Komisje Europejska w 1992 roku. We-
dtug tej metodyki cykl zyciowy projektu obejmuje kilka faz: programo-
wanie, identyfikacje, formutowanie, wdrazanie i ewaluacje [Monkiewicz,
Rzeznik, Wojda 2009, s. 8]. Wdrazanie projektéw ,wymaga zastosowania
metodyki podejscia projektowego, w tym tworzenia tymczasowych
struktur i zespotow projektowych” [Lichtarski 2010, s. 378]. Metodyka
PCM wymaga kilku zmian zarzadczych w samej organizacji. W jednost-
kach sektora publicznego stosowanie zespotow zadaniowych jest pew-
nym novum izwiazane jest najczesciej z realizacja projektow unijnych,
zaréwno ,twardych” — inwestycyjnych jak i migkkich, finansowanych
z Europejskiego Funduszu Spotecznego.

Realizowane projekty moga przybiera¢ réznorodne rodzaje i formy.
Milena Dragicevi¢-Se$i¢, i Branimir Stojkowié wyrézniaja w kulturze
nastepujace rodzaje projektow: ,wystawa, koncert, przedstawienie, spo-
tkanie (wyklad, wieczor literacki, promocja), wydarzenie, spektakl, pro-
gram interaktywny, kurs, projekcja filmowa lub wideo” [Dragicevic-
Sesi¢, Stojkowic 2010, s. 113-114], pie¢ form projektéw: ,wydarzenia kul-
turalne (festiwale, przeglady i targi), obchody uroczystosci, akcje, warsz-
taty, formy animacyjne” [tamze: s. 114] oraz ,projekty srodkdw maso-
wego przekazu w kulturze: emisje radiowe, programy telewizyjne, ru-
bryki i teksty w prasie” [tamze]. Upowszechniane s3 nowe formy roz-
powszechniania kultury, takie jak: portale internetowe, spotecznosciowe,
komputerowe bazy danych, telewizja kablowa i satelitarna.

4. Powody dla ktérych warto realizowa¢ projekty
w sferze kultury

Projekty wspotfinansowane ze srodkéw Funduszy Strukturalnych
maja bezposredni wptyw na rozwdj spoteczno-gospodarczy oraz podno-
szenie jakoS$ci zycia mieszkancow. Turystyka kulturalna, przemysty kul-
tury generuja znaczne dochody, tworza nowe miejsca pracy, zwiekszaja
atrakcyjnosc¢ lokalizacyjna [Mozliwosci finansowania kultury... 2008., s. 5].
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W zwiazku ze zmiang ustroju politycznego w Polsce nastapil szereg nega-
tywnych zjawisk w spoteczenistwie. Transformacja spoleczno-ustrojowa
i gospodarcza spowodowaty, ze znaczna czes$¢ spoleczeristwa nie odnala-
zta si¢ w nowej sytuacji. Niektdre z problemow zostaje rozwigzanych lub

ich uciazliwos¢ zmniejszona metoda projektu. Wiele obszaréw do zago-

spodarowania jest dla organizacji pozarzadowych, ktore najlepiej znaja
problemy swojego lokalnego srodowiska i najskuteczniej potrafia je roz-
wiazac [Kacuga 2008, s. 9].

Dla organizacji zajmujacych sie dzialalnoscia kulturalng uczestnictwo

w realizacji projektéw to znaczne wyzwanie, ale takze:

szansa na pozyskanie partneréw;

poszerzenie kregu odbiorcow i pozyskanie nowych;

wspotprace miedzynarodowa;

nabywanie do$wiadczen;

profesjonalizacje dziatan;

poszerzenie oferty;

rozwdj organizacji, wypracowanie stabilnej pozycji w lokalnym $ro-
dowisku, a czesto takze na arenie miedzynarodowe;j;

pozyskanie dodatkowych srodkéw na dziatalnos¢, poprawe wyposa-
zenia;

inwestycje w publiczna infrastrukture kulturalna (budowa, przebu-
dowa, rozbudowa, remont budynkow), przyczyniajace si¢ do stwo-
rzenia oferty kulturalnej na wysokim poziomie i zwigkszenia aktyw-
nego udziatu spoteczenistwa w zyciu kulturalnym,;

zmiany wewnatrz samej organizagji, struktury, pobudzenie kreatyw-
nosci i innowacyjnosci instytucji, zarzadu i pracownikow;
usprawnienie efektywnosci gospodarowania posiadanym majatkiem,
mozliwos¢ realizacji oryginalnego projektu, ciekawych, niekonwen-
gjonalnych inicjatyw i pomystow, promocji na szersza skale, dzieki
ktérym organizacja moze zaistnie¢ i by¢ rozpoznawalna;

nowe zrodla inspiragji.
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5. Trudnosci w zarzadzaniu projektami w sferze kultury

Wprowadzenie zarzadzania dzialalnoscig instytucji kultury opartej
miedzy innymi na mysleniu projektowym wymaga dostosowania meto-
dologii zarzadzania projektami do realiéw instytucji, przeorganizowania
funkcjonowania instytucji kultury, od dostosowania dokumentéw po
budzet i przekonanie pracownikow, ze ten sposdb zarzadzania ma im
prace utatwiac a nie utrudniad¢ [Mistal 2009, s. 157]. Realizacja projektow
wiaze si¢ niekiedy z napigciami i konfliktami w samej instytucji. W celu
ich unikniecia bardzo wazne jest precyzyjne zdefiniowanie przez osoby
zarzadzajace wzajemnych relagji i podziatu zadan, niekiedy konieczne
jest stworzenie dodatkowej komodrki wyspecjalizowanej w zakresie za-
rzadzania projektami. Interesy instytucji icele projektu powinny by¢
zbiezne. Osiagnieciem jest nie tylko pozyskanie srodkéw unijnych, ale
takze wlasciwe ich wykorzystanie i rozliczenie. ,W zasadzie kazdy pro-
jekt realizowany z udziatem funduszy unijnych przez jednostki sektora
publicznego znajduje si¢ pod lupa zaréwno spoteczenstwa, jak i wladz
wyzszych szczebli. Taka drobiazgowa iwnikliwa analiza skuteczno$ci
i efektywnosci wykorzystania funduszy unijnych wiaze si¢ z konieczno-
Scia wlasciwego zarzadzania ogromnymi (pod wzgledem zaréwno kosz-
towym, jak izakresowym) przedsiewzigciami” [Fedyszak, D. Kuchta
2010, s. 99]. Stad moze nieche¢ niektdrych organizacji do pozyskiwania
srodkow zewnetrznych. Jak wynika z badan przeprowadzonych przez
organizacje Klon/Jawor az 76% organizacji pozarzadowych w ogoéle nie
kontaktowato sie z instytucjami odpowiedzialnymi za dystrybucje fun-
duszy europejskich, tylko 4% ma regularne kontakty. Ponad 70%
z organizacji pozarzadowych deklarowato, ze bedzie ubiegac sie o dofi-
nansowanie z unijnych funduszy. Nalezy jednak zauwazy¢, ze czesto sa
to tylko puste obietnice, a przedstawiciele tych organizacji sg stabo przy-
gotowani merytorycznie [Fundraising to sztuka... 2005, s. 11].

Z realizacja projektow wiaza sig¢ liczne trudnosci nie tylko organiza-
cyjne, ale przede wszystkim finansowe. Wigekszos¢ organizacji ma pro-
blemy z pozyskaniem srodkéw na wkitad witasny. W przypadku organi-
zacji pozarzadowych srodki te niekiedy sa pozyczane od oséb prywat-
nych, badz artysci inwestuja wtasne oszczednosci [Morawicz 2008, s. 23].
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Niepokojacym zjawiskiem jest coraz czestsza rezygnacja gmin z dotacji
unijnych i nieche¢ do realizacji inwestycji dtugoterminowych. W 2011
roku umowy o dotacje rozwiazato 86 jednostek samorzadu terytorialne-
go, czyli dwa razy wiecej samorzadow niz w 2010 roku [Przybylski, Za
biedni...]. Powodem takich decyzji sa ograniczone wtasne srodki finan-
sowe. Jednostki samorzadu terytorialnego musza wybiera¢ projekty
priorytetowe i inwestycje, ktore sa dla nich w danym roku budzetowym
najwazniejsze. Jest to efektem formuly oszczednosciowej wdrozonej
przez ministra finansdw Jacka Rostowskiego. Zmiany w ustawie o finan-
sach publicznych i program oszczednosciowy w zakresie redukcji zadtu-
zenia w sektorze samorzadowym spowodowaty, Ze zrezygnowano takze
z wielu inwestycji w dziedzinie kultury, np. samorzady zrezygnowaty z
realizacji nastepujacych projektow:

»~Adaptacja Kaplicy Rozaricowej w Czernichowie na Gminna Galerie¢
Sztuki” w gminie Czernichéw,
— ,Budowa Centrum Turystyczno-Rekreacyjnego w Lapach” w gminie

Lapy,

— ,System dziatan informacyjnych i wydarzen kulturalnych dotyczacych
obchodow 770 rocznicy bitwy pod Legnica” w gminie Legnickie Pole,

— ,Wsparcie infrastruktury uzytkowej przez instytucje petniaca klu-
czowa funkcje spoleczna na rzecz spotecznosci lokalnej obszaru
wsparcia poprzez modernizacje Zabkowickiego Osrodka Kultury”

w gminie Zabkowice Slaskie [tamze].

Oprocz trudnosci finansowych w realizacji projektéw pojawiajg sie
problemy beneficjentow zwiagzane z nieumiejetnag wspotpraca, brakiem
zaufania i zaangazowania [Morawicz 2008, s. 31], malo precyzyjnymi
wstepnymi ustaleniami i podzialem obowiazkéw, brakiem przyjecia
koncepcji rezerwowej oraz minimalizacji zagrozen iryzyka, brakiem
przemyslanej strategii zapewnienia plynnosci finansowej, dostosowa-
niem ,wielko$ci” projektu do zasobdéw finansowych, ludzkich i mate-
rialnych danej organizacji. Do zagrozen w efektywnym zarzadzaniu pro-
jektami nalezy doda¢ takze: réznice kursowe, niespdjnos¢ prawa pol-
skiego z unijnym, luki prawne, biurokratyczne procedury, zmudny spo-
sob rozliczania i raportowania, niewystarczajace lub brak umiejetnosci.
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Aby zrealizowac swoje zamierzenia organizacje pozarzadowe czesto
nie potrzebuja bardzo duzych pieniedzy, wystarczy zaangazowanie
i praca wolontariuszy, czy wsparcie rzeczowe [Fundraising to sztuka...
2005, s. 14]. W skutecznym pozyskiwaniu srodkow fundraiserzy maja
kilka zasad, ktére mozna przenies¢ na inne obszary pozyskiwania fun-
duszy i moga dotyczy¢ takze innych organizacji, np. tych publicznych.
Podstawowe z tych zasad to: okreslenie, co organizacja chce osiagnac
i jaki jest koszt tego przedsiewziecia, pozyskiwanie funduszy powinno
by¢ zaplanowang a nie dorywcza akcja, wazna jest wspdtpraca w zespole
i rzetelny podzial obowigzkéw izadan miedzy wszystkich cztonkéow
organizacji, przygotowana oryginalna oferta/projekt powinny jasno
okresla¢, jakie cele organizacja osiagnie, jakie beda wymierne skutki
i efekty tych dziatan, budzet organizacji powinien opierac sie na réznych
zrdédtach finansowania [Fundraising to sztuka... 2005, s. 14-15]. Szansa dla
organizacji pozarzadowych jest szukanie nisz projektowych, tematycz-
nych, obszaréw do tej pory niezagospodarowanych, pamigtanie o zasa-
dzie, ze ,pieniadze nie sa dla podmiotow, tylko na dziatania”, pozadana
jest wspdtpraca z partnerami innych sektoréw [Kolankiewicz, Komorow-
ska, Wasilewska (red.) 2008, s. 85-86].

6. Podsumowanie

Jak wida¢ z doswiadczen ostatnich lat wiele organizacji wykorzystato
szanse i mozliwosci, jakie pojawily sie w pozyskiwaniu srodkow finan-
sowych z nowych zrédet, w tym funduszy unijnych. Zarzadzanie projek-
tami jest praktyczna wiedza, ktéra zyskuje coraz wigeksze znaczenie
w dziatalno$ci organizacji dziatajacych w sferze kultury.

Realizacja projektéw jest przyczyna wielu trudnosci dla samej insty-
tucji. Sa to problemy natury organizacyjnej, zarzadczej (zmiana lub do-
stosowanie metod zarzadzania do metodyki projektowej), mentalnej
(przekonania pracownikéw do waznosci icelowosci podejmowanych
dziatan), logistycznej, finansowej (zapewnienia wktadu wtasnego i poz-
niej ptynnosci finansowej), itp.

Z drugiej strony trzeba zauwazy¢ wiele aspektow pozytywnych wyni-
kajacych z realizowanych projektow, miedzy innymi takich jak: wypraco-
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wanie marki i pozycji spotecznej organizacji, realizowanie przedsiewziec¢
wyjatkowych, unikatowych, a w przypadku organizacji pozarzadowych
czesto dzigki pozyskanym srodkom projektowym mozliwos¢ funkcjo-
nowania.

Doswiadczenia i zdobyta lub wytworzona wiedza w czasie realizacji
projektéw czesto nie sq wykorzystywane po jego zakoniczeniu. Koniecz-
nos¢ sprawnej realizacji niepowtarzalnych przedsiewzie¢ powinny zago-
$ci¢ na state w aktywnosci organizacji. Zbieranie doswiadczen projekto-
wych na bazie praktycznych przypadkow to jeden z najlepszych sposo-
bow nauki i doskonalenia zarzadzania projektami. W czasach, gdy orga-
nizacje konkuruja ze soba szybkoscia i sprawnoscia dziatania, a nie tylko
wielkos$cia i potencjalem, umiejetnosé skutecznego zarzadzania projek-
tami zyskuje szczegdlnie na znaczeniu.

Kluczowym wnioskiem plynacym z artykutu jest podkreslenie roli
zarzadzania projektami kulturalnymi w organizacjach (niezaleznie od
formy prawnej) oraz dzigki temu budowaniu i utrzymywaniu przewagi
konkurencyjnej organizacji.
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A process of implementation of quality management
system according to 1SO 9001 and TQM philosophy
in organization

Abstract. The functioning of organizations in conditions of in-
tense competition for customers and the need of product adopt to
their requirements force on members of the organizations to im-
plement modern quality management systems. The process is ex-
tremely complex and requires specialized knowledge that includes
the specifics of quality management systems. Therefor the main
purpose of the organization’s management should be to learn the
ways to implement the system requirements for science-based
solutions and thoughtful.

1. Wstep

Wdrazanie nowoczesnych systemow zarzadzania jako$cia ze wzgle-
du na wzrost znaczenia obstugi klienta oraz dostosowanie jakosci $wiad-
czonych ustug do jego wymagan stato si¢ w ostatnich latach niezwykle
popularne. Wéréd nowoczesnych podejs¢ do zarzadzania jako$cia prym
wiodgq systemy zarzadzania jakoscig wedtug normy ISO 9001 oraz filozo-
fia kompleksowego zarzadzania jakoscia (TQM). Kompleksowe zarza-
dzania jakoscia rozpatruje si¢ jako model zarzadzania przedsiebior-
stwem obejmujacy kierownictwo oraz pracownikéw skupionych we
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wszystkich dziatach i komorkach organizacyjnych przedsigbiorstwa oraz
wszystkie procesy i zaleznosci miedzy nimi wystepujace prowadzace do
wytworzenia produktu spelniajacego przyjete standardy obstugi klienta.
Filozofia TQM zacheca ponadto kierownictwo organizacji do stosowania
nowoczesnych narzedzi, metod oraz modeli stuzacych do usprawniania
i podnoszenia poziomu jakosci. Normy ISO serii 9000 s natomiast zbio-
rem praktyk zarzadzania opracowanych przez Miedzynarodowa Orga-
nizacje Normalizacyjna, ktérych stosowanie zapewnia spelnienie ocze-
kiwan klienta oraz stworzenie klarowanego systemu zarzadzania jako-
Scia w organizacji.

Celem publikacji jest préba wskazania organizacjom schematéw
wdrazania omawianych systeméw zarzadzania jako$cia obejmujacych
wszystkie kluczowe procesy, ktorych ujecie na etapie projektowania sys-
temu znaczaco utatwi jego pdzniejsza implementacje i prawidlowe funk-
cjonowanie.

2. System zarzgdzania jakoscig wedtug normy ISO 9001

Gléwne wymagania w stosunku do systemu zarzadzania jakoscia,
jakie proponuje norma ISO 9001 mozna przedstawi¢ nastepujaco (Ko-
walczyk 2005, 5.18):

1. System powinien okreslac:

e strukture organizacyjna,

e 0goblna i szczegdlowa odpowiedzialnosé za jako$é na wszystkich

poziomach zarzadzania,

e uprawnienia do wykonywania zadan,

e sposOb przeptywu polecen,

e dzialania wykonywane w zakresie jakosci.

2. System powinien funkcjonowac tak, aby:

e Dbyt efektywny,

e wyroby spetialy wymagania i oczekiwania klienta,

e nacisk potozony byt na prewengje.

3. System powinien umozliwia¢ stalg i odpowiednig kontrole nad cata
dziatalno$cia w zakresie jakosci.
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Decydujac si¢ na proces wdrazania systemu zarzadzania jakoscia
wedtug normy ISO 9001 nalezy uwzgledni¢ powyzsze wymogi juz na
etapie projektowania systemu. Na rys. 1. przedstawiono schemat planu
wdrazania w organizacji systemu zarzadzania jakoscia proponowany
przez A. Hamrola i W. Manture (Hamrol, Mantura 2002, s. 201).

Rys. 1 Schemat wdrazania systemu zarzadzania jako$cia wedlug normy ISO 9001

Podjecie decyzji o0 wdrozeniu syste-
mu zarzadzania jakoScia

FAZA PROJEKTOWANIA
— Okreslenie polityki jakosci,
— Przeglad i ocena stanu aktualnego,
— Identyfikacja procesow,
— Harmonogram prac projektowych
i wdrozeniowych,
— Ustalenie listy procedur,
— Opracowanie ksiggi jakosci.

FAZA WPROWADZENIA
— Szkolenia,
— Wdrazanie procedur w jednostkach,
— Przeprowadzanie audytow

wewngtrznych,
— Przeprowadzanie dziatan
korygujacych,
— Certyfikacja. FAZA UTRZYMANIA
I DOSKONALENIA

— Przeprowadzanie audytow,
— Przeprowadzanie przegladow,
— Dziatania korygujace.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Hamrol, Mantura 2002, s. 201.

Proces wdrazania systemu zarzadzania jakoscia wedltug normy ISO
9001, powinien by¢ zainicjowany przez przedstawicieli najwyzszego
kierownictwa. Kwestia ta jest istotna, poniewaz norma ISO 9001 wymaga
od kierownictwa ciagltego i znacznego zaangazowania w caly proces
wdrazania i funkcjonowania systemu. Dopiero, gdy kierownictwo jest
zdecydowane na wdrozenie systemu i $wiadome jak duzego naktadu
pracy ten proces wymaga, mozna przejs¢ do pierwszej fazy wprowadza-
nia systemu. Pierwsza faze tzw. faze projektowania rozpoczyna si¢ od
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okreslenia polityki jakosci lub jezeli kierownictwo nie ma wystarczajacej

wiedzy na temat funkcjonowania dotychczasowego systemu zarzadzania

w organizacji od przegladu i oceny stanu aktualnego. Przeprowadzenie

przegladu powinno da¢ odpowiedzi na pytania obejmujace nastepujace

zagadnienia (Hamrol, Mantura 2002, s. 203):

e jakajest Swiadomos¢ , projakosciowa” wsrdd kadry i pracownikéw?

e w jakim stopniu istniejacy w danej organizacji system jakosci spetnia
wymagania normy?

¢ w jakim stopniu wyroby spetniajaq oczekiwania klientéw?

e jakie procesy podstawowe, pomocnicze i zarzadzania mozna wyrdzni¢?

e jakie jest miejsce istniejacych stuzb jakosci w systemie zarzadzania?

Na podstawie przegladu ustala si¢ harmonogram prac projektowych
i wdrozeniowych, ktéry jest rézny w zaleznosci od indywidualnych cech
organizacji (z reguly nie przekraczajacy osiemnastu miesiecy). Kolejny
etap to opracowanie procedur i instrukcji. Norma ISO 9001 zawiera
szczegOlowe wytyczne odnosnie wymaganej dokumentacji, ktéra po-
winna zawiera¢ (PN-EN ISO 9001:2000, s. 21):

e udokumentowane deklaracje polityki jakosci i celow dotyczacych
jakosci,

o ksiege jakosci,

e udokumentowane procedury wymagane postanowieniami normy

ISO 9001,

e dokumenty potrzebne organizacji do zapewnienia skutecznego pla-
nowania, przebiegu i nadzorowania jej proceséw,
e zapisy wymagane postawieniami normy.

Norma wymaga, aby dokumenty nizszego rzedu spojne byty z do-
kumentami nadrzednymi. Pierwszym dokumentem jaki powinna stwo-
rzy¢ organizacja jest polityka jakosci definiuje si¢ w niej czym jest jakos¢
dla organizacji oraz wyznacza strategie, gtéwne cele i zadania zarzadza-
nia jakoscia. Zakres, forma i rodzaj dokumentadji jest ustalany przez kie-
rownictwo w zaleznosci od specyfiki danej organizacji. Zaleca si¢ obja¢
dokumentacja wszelkie gléwne procesy zachodzace w organizacji. Licz-
ba procedur i instrukcji powinna by¢ dobrana niezwykle rozwaznie gdyz
tworzenie ich nadmiaru prowadzi do biurokratyzacji i spowolnienia pra-
cy organizacji. W proces tworzenia procedur i instrukci powinny by¢
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wlaczone osoby, ktére w przysztosci beda z nich korzystac. Ostatnim
elementem w fazie projektowania jest opracowanie ksiegi jakosci. Jest
ona najwazniejszym dokumentem systemowym niejako ,wizytowka”
organizacji zawierajaca szczegdtowy opis sytemu zarzadzania jakoscia,
procedur oraz proceséw wraz z ich wzajemnymi zaleznosciami. Opra-
cowanie ksiegi jakosci konczy pierwsza faze inicjujaca wprowadzanie
systemu zarzadzania jakoscia.

Drugi etap rozpoczyna sie od przeprowadzenie szeregu szkolen, kto-
rymi nalezy obja¢ pelnomocnika do spraw systemu zarzadzania jakoscig,
audytorow oraz kazdego pracownika. Liczba i charakter szkolen jest
uzalezniony od wiedzy i swiadomosci zatogi oraz zakresu obowiazkow
poszczegdlnych osob. Celem szkolen jest zapoznanie pracownikéw
z wymaganiami normy ISO 9001, z zasadami wspdttworzenia systemu
zarzadzania jako$cia oraz zakresem niezbednych do wykonania prac
wdrozeniowych (Jazdon 2001, s. 103). Prawidlowo przeprowadzone
szkolenia sa niezwykle waznym aspektem gdyz rozwoj kapitatu intelek-
tualnego w organizagji nie tylko ulatwia proces wdrazania i doskonale-
nia systemu, ale jest rowniez elementem pozwalajacym uzyskac organi-
zacji przewage konkurencyjna (Skrzypek, Hofman 2008, s. 14).

Kolejny krok obejmuje wdrazanie procedur w poszczegolnych ko-
morkach organizacji. Podczas tego etapu konieczne jest prowadzenie
audytow wewnetrznych. Audyt wewnetrzny przeprowadzany jest przez
organizacje w odniesieniu do prowadzonej przez nia dziatalnosci, pod-
czas ktérego ocenia sie przede wszystkim zgodno$¢ zastosowanych roz-
wigzan systemowych, ich skutecznos¢ oraz efektywnos¢ (Kloze 2010,
s. 33). Powinien on swym zakresem obejmowac wszystkie procesy wy-
odrebnione w przedsigbiorstwie. Szczegdlna uwage nalezy poswiecié
prawidtowosci prowadzenia dokumentacji i zapiséw, poniewaz znaczna
czes$¢ zastrzezen i niezgodno$ci podczas audytow certyfikujacych doty-
czy braku: podpiséw, dat, niewypelnienia istotnych informacji (Wawak
2007, s. 105). W razie spostrzezenia btedéw nalezy wprowadzi¢ dziatania
korygujace. Jezeli audyt zakoniczy sie sukcesem mozna ubiegac sie o cer-
tyfikacje systemu zarzadzania jakosScia. Certyfikacja jest procesem, ktore-
go celem jest weryfikacja i potwierdzenie spelnienia przez organizacje
wymogdéw okreslonych w normach. Gléwnym jej etapem jest audyt cer-
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tyfikujacy, w trakcie, ktérego audytor zewnetrzny dokonuje sprawdze-
nia catego zakresu dziatalnosci przedsigbiorstwa pod katem spetniania
wymagan. Efektem tych dzialan powinno by¢ wydane certyfikatu (Ba-
ginski 2004, s. 111) — jednostka certyfikujaca moze, bowiem odmdwié
przyznania certyfikatu na podstawie btedéw w dokumentacji oraz nie-
pokojacych wynikéw audytu. Certyfikat przyznawany jest zazwyczaj na
okres trzech lat, w ciagu, ktérych jednostka certyfikujaca dokonuje nad-
zoru nad nowo certyfikowanym systemem i w uzasadnionych przypad-
kach ma prawo do cofniecia lub zawieszenia certyfikatu (Borys, Rogala

2007, s. 108-109). Po pomyslnym ukonczeniu procesu uzyskania certyfi-

katu nalezy skupi¢ si¢ na doskonaleniu systemu zarzadzania jakoscia

poprzez przeprowadzanie audytdw wewnetrznych, przegladéw oraz
badanie satysfakcji klienta i na podstawie zgromadzonych danych
wprowadzaé dziatania zapobiegawcze lub korygujace.

Korzysci z prawidlowego wdrozenia systemu zarzadzania jakoscia
wedtug normy ISO 9001 jest bardzo wiele. Ranga i znaczenie poszcze-
golnych z nich beda oczywiscie inne dla réznych organizacji. Do najcze-
Sciej wymienianych w literaturze zalicza si¢ (Kowalczyk 2005, 33-34):

I. Korzysci wewnetrzne:

e wieksze zaangazowanie pracownikdw w podnoszenie jako$ci swoich
dziatan na wszystkich poziomach organizacji;

e uporzadkowanie podstawowych obszaréw dzialalnosci organizagiji,
takich jak planowanie, produkcja, zakupy, sprzedaz itd.;

e usprawnienie systemu decyzyjnego oraz przeptywu informagji;

e obnizenie kosztéw dziatalnosci poprzez monitorowanie i zarzadza-
nie procesami w organizacji;

e usprawnienie przebiegu procesow;

e zapewnienie stabilnych, powtarzalnych wyrobéw i ustug, co zmniej-
sza potencjalng liczbe reklamacji i skarg klientow, a tym samym
zwieksza wiarygodnos¢ organizacji;

¢ zwigkszenie wydajnosci pracy;

e przejrzysty podzial uprawnien i odpowiedzialnosci, co eliminuje
mozliwos¢ dublowania dziatan oraz redukuje grozbe konfliktéw
pomiedzy komdrkami organizacyjnymi i pracownikami;
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ksztaltowanie projakosciowej kultury organizacji oraz wtasciwej komu-
nikacji wewnetrznej.

. Korzysci zewnetrzne:

poprawa wizerunku organizacji,

wzrost wrazliwosci organizacji na zachowania klientdw i konkurentow,
poprawa konkurencyjnosci na rynku,

latwiejszy dostep do rynkéw miedzynarodowych,

zwigkszenie zaufania jednostek zewnetrznych do organizacji.

. Implementacja zasad filozofii TQM

Wdrazanie zasad TQM jest procesem trudnym i niezwykle czaso-

chonnym, wymagajacym od organizacji catkowitego przeobrazenia
w wielu aspektach funkcjonowania, ponadto nie moze zakonczyc¢ sie
sukcesem bez pelnego zaangazowania wszystkich pracownikow. Czesto
pierwszym krokiem, utatwiajacym wprowadzenia zasad kompleksowe-

go zarzadzania jakoscig jest wdrozenie systemu zarzadzania jakoscia

wedtug normy ISO 9001, co pozwala uporzadkowaé prace organizacji.
Nie jest to jednak wymogiem, lecz niewatpliwie pomaga. Podstawa do
opracowania plandw i harmonogramow rozbudowy istniejacego syste-
mu jakosci w strong filozofii TQM moga by¢ (Lunarski 2008, s. 482):

norma PN — EN ISO 9004:2009;

kryteria nagrod PNJ lub EQA;

szczegdtowa analiza SWOT (lub inna, np. BCG), wskazujaca silne
i stabe strony organizacji oraz szanse i zagrozenia zewnetrzne, co po-
zwala ukierunkowa¢ dziatalno$¢ na likwidowanie stabych stron,
wzmacnianie silnych, minimalizacje zagrozen, realizacja takiego
kompleksu dziatari umozliwia poprawe systemu zarzadzania i orga-
nizacji przedsigbiorstwa;

opracowanie zindywidualizowanych planéw rozwojowych opartych
na przeswiadczeniu, ze wszelkie dziatania na rzecz usatysfakcjono-
wania klienta zewnetrznego i wewnetrznego beda sprzyja¢ wdraza-
niu zasad TQM.

Niezwykle wazne jest, aby wdrazac zasady TQM w sposéb przemy-

$lany, a nie chaotyczny. Kierownictwo wielu organizacji nie wie, w jaki
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sposob przygotowac grunt pod skuteczne wdrozenie kompleksowego
zarzadzania jakoscia. Bardzo pomocne w tej kwestii wydaja sie by¢ tak
zwane , kroki krytyczne”, przez ktére nalezy przeprowadzic¢ organizacje
by osiagnac¢ powodzenie przy wdrazaniu zasad TQM. Kroki te zilustro-
wano narys. 2.

Rys. 2. Schemat wdrazania TQM

TQM

Szkolenie w zakresie jakoS$ci

Praca zespotowa na rzecz jakoSci

Kontrola jako$ci

Zdolnos¢ osiagnigceia jakoS$ci

Systemy jakos$ci W

S

Projektowanie jakos$ci P

A

Planowanie jakosci R

C

Pomiar kosztow jakosci I

E

Organizacja jakosci
Polityka jakoSci

Zaangazowanie w sprawy jakosci

Zrozumienie jakos$ci

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Oakland 2002, s. 45.

Pierwszy krok to zrozumienie jakosci jest to fundament, na ktorym
bazuje caty proces implementacji kompleksowego zarzadzanie jakoscia.
Dobrym pomyslem na tym etapie jest udzial zarzadu i kierownictwa
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w szkoleniach prowadzonych przez specjalne jednostki konsultingowe,
co jak pokazuje do$wiadczenie wielu organizacji okazuje si¢ bardzo po-
mocne w zrozumieniu filozofii TQM. Nastepnie nalezy ustali¢, kim sa
nasi klienci i odbiorcy, jakie maja oczekiwania oraz jak postrzegaja jakos¢
naszych produktow i ustug. Wiele organizacji bagatelizuje ten krok do-
prowadzajac juz na samym poczatku do uchybienn w procesie wdrazania
zasad TQM. Warto podkreslié, iz samo zrozumienie jakosci nie wystar-
czy, sztuka jest przeksztalcenie rozumienia w pelne zaangazowanie calej
organizacji w polityke jakosci. Aby tak sie stalo niezbedna jest gruntow-
na wiedza z dziedziny zarzadzania jakoscia, spokoj i czas. Kolejny krok
to organizacja jakosci wymusza ona na przedsigbiorstwie (w zaleznosci
od jego wielkosci i charakteru dziatalno$ci) stworzenie struktur, zespo-
16w, komorek sekgji, departamentéw i jednostek odpowiedzialnych za
poszczegdlne procesy. Nastepnie nalezy oszacowaé koszty jakosci
uwzgledniajac w nich koszty wynikle z przyczyn uchybien wewnetrz-
nych i zewnetrznych oraz wydatki zwiazane z inspekcja i kontrola.
W kolejnych krokach bardzo wazne jest, by program TQM zostal skore-
lowany ze strategicznymi potrzebami biznesu. Mozna tego dokonac¢ po-
stugujac sie technikami zarzadzania jakosScia procesu lub metoda , wy-
rownania kompleksowej jakosci” (TQA).

Gléwnym zatozeniem TQA jest dostosowanie procesu, poczynajac od
deklaracji misji, analizy wplywow na misje, rozwiniecia krytycznych
czynnikow sukcesu oraz identyfikacji kluczowych dla dziatalnosci orga-
nizacji proceséw o potencjalnie najwigekszych mozliwosciach poprawy.
Jasne zdefiniowanie misji oraz identyfikacja krytycznych czynnikéw
sukcesu umozliwia wypracowanie polityki jako$ci i pozwala ustali¢ sto-
sowng strukture organizacyjna zaréwno do celdw zarzadzania, jak i dla
przetamania oporow w angazowaniu si¢ na rzecz jakosci poprzez prace
zespotowa (Oakland 2002, s. 45).

Kluczowym czynnikiem, od ktdrego zalezy powodzenie TQM jest kul-
tura organizacji. Nalezy szczegolnie sie skupic na stworzeniu efektywnych
zespotéw pracowniczych, ktére uwaza si¢ za jadro kompleksowego zarza-
dzania jako$cia. Pracownicy wchodzacy w sklad zespoldw powinni by¢
gruntownie przeszkoleni z zakresu podstawowych i zaawansowanych za-
sad TQM oraz obstugi klienta. W poczatkowym etapie szkoleni zalecane jest
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korzystanie z ustug profesjonalnych jednostek konsultingowych, co daje
gwarancje uzyskania zadowalajacych efektow. Ostatnim krokiem jest
wdrozenie zasad filozofii TQM, podtrzymywanie jej i ciagle doskonalenie.

Do gléwnych korzysci ze stosowania zasad TQM mozna zaliczy¢
(Barcik, Jakubiec 2008, s. 23-24):

e TQM w znacznym stopniu przyczynia si¢ do podniesienia jakosci
produktu lub ustugi;

e TQM zdecydowanie ogranicza straty w sferze zarzadzania zasobami;

e wzrost wydajnosci (pracownicy efektywniej wykorzystuja czas pracy);

e poprawe jakosci produktow i ustlug znajdujaca odzwierciedlenie

w dlugoterminowym wzroscie udzialéw organizacji na rynku, pro-

wadzacym do zdobycia trwalej przewagi nad konkurengja;
e intensyfikacje motywacji pracownikow;

e poprawe zadowolenia klienta.

Warto podkresli¢, iz na pozytywne efekty wynikajace z wdrozenia
zasad TQM trzeba poczekac¢ gdyz system ten ,dojrzewa” powoli wraz
z zachodzacymi zmianami w kulturze i filozofii dziatania przedsigbior-
stwa. Znacznym niebezpieczeristwem na etapie poczatkowym w kazdej
organizacji jest zbyt pochopne stwierdzenie przez zarzad i zaloge, ,ze
jezeli system jest wdrozony to od tego momentu dziata on bez zarzutu”.
Negatywna konsekwencja takiego myslenia jest niewystarczajace zaan-
gazowanie kierownictwa i pracownikéw w poprawe i doskonalenie sys-
temu, co w konsekwengji zaburza jego prawidlowe funkcjonowanie.

4. Podsumowanie

Wdrazanie systemu zarzadzania jakoscia jest dla organizacji ogrom-
nym obcigzeniem oraz wyzwaniem inwestycyjnym nierzadko zmuszaja-
cym do catkowitej przebudowy dotychczasowego systemu zarzadzania.
Metoda, jaka zostanie wybrana podczas wdrazania systemu zarzadzania
jakoscia w duzym stopniu warunkuje jego pozniejsza skutecznosc i efek-
tywno$¢. Decydujac sie na wdrozenie systemu zarzadzania jako$cia na-
lezy czynic¢ to w sposob przemyslany i rozwazny gdyz btedy popelnione
na etapie projektowania, tworzenia oraz implementacji systemu na pewno
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dadza o sobie zna¢ i wptyna negatywnie na dalsze funkcjonowanie
przedsiebiorstwa. Dlatego niezmiernie istotne jest, aby kierownictwo
organizacji dysponowato znaczng wiedza z zakresu funkcjonowania sys-
temow zarzadzania jakoscia oraz swobodnie poruszalo si¢ w obszarze
wymagan systemowych. Jezeli wiedza okazuje si¢ niewystarczajaca zale-
cane jest zlecenie procesu wdrazania systemu zarzadzania jakoscig ze-
wnetrznym jednostkom konsultingowym. Zatrudniajac konsultanta do
pomocy przy wdrozeniu systemu organizacja zyskuje gruntowna wiedze
oraz do$wiadczenie z zakresu wdrazania norm w wielu przedsigbior-
stwach. Ponadto jednostka zewnetrzna stuzy pomoca podczas przygo-
towywania dokumentacji, wyboru procedur oraz dysponuje narzedziami
do identyfikacji procesow.
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Spoteczna odpowiedzialno$¢ wyzwaniem
dla rachunkowosci

Abstract. An increasing number of managers consider the issue
of responsible business in the activities of their companies. Com-
panies recognize the increasing importance of ethical behaviour in
business, and are open to the needs of local communities, people
in need, educational institutions, and NGOs. Many companies
have introduced, or just start to implement the principles of Cor-
porate Social Responsibility(CSR). However, a serious dilemma
appears about companies’ ability to inform their stakeholders
about CSR activities and measurable results of these actions in
a fair, truthful, understandable and useful way. This article con-
centrates on the necessity and possibility of expanding traditional
accounting system by implementation of CSR accounting approach,
that is one of the main challenges facing accounting today.

1. Wstep

Rachunkowo$¢ ma na celu odzwierciedlanie rzeczywistosci ekono-
micznej oraz stanowi baze dla podejmowania decyzji ekonomicznych.
Rozwdj rachunkowosci zarzadczej w szczegolnosci, ale rowniez rachun-
kowosci finansowej w epoce postindustrialnej ksztaltowany jest w du-
zym stopniu przez dwa podejscia; rachunkowos¢ odpowiedzialnosci
spotecznej oraz rachunkowos¢ zasobdéw ludzkich, czy tez szerzej kapita-
tu intelektualnego (por. Szychta 2007, s. 71). Obie te koncepcje, niezwykle

Publikacja w ramach projektu badawczego pt. "Zintegrowane raportowanie - nowy model
komunikowania dokonan, zrbwnowazonego rozwoju i odpowiedzialno$ci wyzwaniem
dla polskich przedsiebiorstw". Projekt finansowany przez NCN DEC-2011/01/B/HS4/04993
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istotne dla rozwoju przedsiebiorstw wywieraja ogromny wptyw na ra-
chunkowos¢ i sa dla niej wyzwaniem. Rozwazania dotyczace pierwszej
z nich — istoty spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw, zwanej
CSR (Coroporate Social Responsability) oraz koniecznosci, a takze realnych
mozliwosci pomiaru i komunikowania dziatan z nia zwiazanych sa
gléwnym tematem niniejszego artykutu.

2. Rozwdj koncepcji Corporate Social Responsability

CSR siega swoimi korzeniami wczesnej koncepcji rachunkowosci
odpowiedzialnosci spotecznej!, ktora zrodzita si¢ ona na przetomie lat 50.
i 60. w Stanach Zjednoczonych i wynikata bezposrednio ze specyfiki
uwarunkowan spotecznych w tym okresie oraz kryzysu ideologicznego,
ktorego przedtuzajace si¢ trwanie wymagalo zastosowania nowatorskich
i radykalnych sposobow jego przetamania. W roku 1973 na III Europej-
skim Sympozjum Zarzadzania sformulowano tzw. Manifest z Davos,
ktéry byl pierwsza oficjalng proba okreslenia zasad odpowiedzialnego
biznesu podjeta przez Srodowisko biznesowe. W slad za dziataniami
praktykéw zarzadzania uformowatla si¢ nowa gataz rachunkowosci,
tj. rachunkowos¢ odpowiedzialnosci spolecznej. To nowatorskie podej-
Scie zaadoptowane przez niektére przedsiebiorstwa wiazato sie jedno-
czesnie z koniecznoscia wprowadzenia do systemu rachunkowosci no-
wych rozwigzan, dotyczacych rozliczania si¢ przedsiebiorstw ze swoich
dokonan. W ramach rachunkowosci zaczeto podkresla¢ koniecznosé
wypracowania odpowiednich metod pomiaru i prezentacji wptywu
przedsiebiorstw (korporacji) na srodowisko naturalne. Rozpoczeto wow-
czas dyskusje nad stworzeniem systemu sprawozdawczosci wewnetrznej
i zewnetrznej obejmujacej spoteczna odpowiedzialnosé. Jego podstawa stata
sie tzw. rozliczalnos¢ (accountability), ktdra obejmuje odpowiedzialnos¢ za

1 Koncepgja ta byta tematem prac badawczych prowadzonych w Katedrze Rachun-
kowosci Uniwersytetu Lodzkiego pod kierunkiem prof. Alicji Jarugowej, ktérych wyniki
zawarto m. in. w: Jaglinska, Z., Rachunkowos¢ spotecznej odpowiedzialnosci korporacji amery-
kanskich — bariery rozwoju — praca doktorska napisana pod kierunkiem prof. zw. dr hab.
Alicji Jarugowej w 1983 roku w Katedrze Rachunkowosci Uniwersytetu Lodzkiego, patrz
tez: Jarugowa, Jaglinska 1978; oraz Jarugowa (1984, s. 5-14); Marcinkowska (1999).
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realizowane dzialania oraz za dostarczanie rozrachunku z tych dziatan. Od
tego czasu zaczeto podejmowac pierwsze proby w zakresie uwzgledniania
spotecznej odpowiedzialno$ci w strategii przedsiebiorstw, pomiaru kosz-
tow i efektéw tych strategii oraz raportowania dziatani spotecznie odpowie-
dzialnych. Za pierwsza publikacje o CSR mozna uznac Social Responsibilities
of the Businessman z 1953 roku autorstwa H. R. Bowena (wyd. New York:
Harper &Row), a jednymi z pierwszych autoréw publikacji o znaczeniu
rachunkowosci dla CSR byli M. Epstein, E. Flamholtz i J. McDonough, (Cor-
porate Social Performance, National Association of Accountants, New York,
1977), czy L.A. Gordon (ed.), (Accounting and Corporate Social Responsibil-
ity, The University of Kansas, Lawrence, Kansas 1978).

Od poczatku lat 70. rachunkowo$¢ odpowiedzialnosci spolecznej
wywierata coraz wigkszy wplyw na rozwdj rachunkowosci zarzadczej
i finansowej. Spoteczenistwo zaczeto postrzegac przedsigbiorstwa, a takze
w ujeciu bardziej globalnym, postep we wszystkich dziedzinach Zycia,
jako zrodto ogromnych kosztéw, czesto przewyzszajacych korzysci wy-
nikajace z tego postepu. W zwiazku z tym prébowano roztadowaé na-
piecie spoleczne, ,wymuszajac” niejako na duzych prywatnych korpora-
gjach, bedacych czesto bardzo wptywowymi osrodkami ksztattowania
polityki i gospodarki, przyjecie wiekszej odpowiedzialnosci spoteczne;.
Spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstw moze by¢ w tym przypad-
ku rozumiana jako, z jednej strony, minimalizacja negatywnych wpty-
wow na otoczenie spoteczne, z drugiej strony za$, jako czynne angazo-
wanie si¢ przedsiebiorstwa w sprawy i problemy tego otoczenia. W ten
sposob zmienione zostato zalozenie teorii ekonomii obowiazujace w kra-
jach kapitalistycznych do lat 70., Zze przedsigbiorstwa sa odpowiedzialne
jedynie za dostarczanie dobr i ustug oraz zapewnienie miejsc pracy przy
wzroscie dobrobytu wiascicieli. Zgodnie z nowa koncepcja przedsiebior-
stwa miaty kompensowac niedoskonalosci rynku wprowadzajac kom-
promis pomiedzy sprzeczne interesy stron. Przyjecie odpowiedzialnosci
spolecznej przez przedsigbiorstwa bylo wyrazem oczekiwan cztonkow
spoleczenstwa, ktérzy postrzegali przedsigbiorstwa jako jednostki, ktore
powinny chroni¢ swoich pracownikéw, konsumentéw, srodowisko natu-
ralne zachowujac uczciwo$é, jawnos¢ i sprawiedliwo$¢ w dziataniu.
Zgodnie z zalozeniami tej koncepcji rachunkowosci przedsiebiorstwa
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byly odpowiedzialne za skutki swojej dziatalnosci nie tylko przed wta-
Scicielami kapitatu, ale réwniez przed spoteczenistwem, jako catoscia.

Pod koniec lat 70. wraz z recesja gospodarcza oraz w zwiazku z dys-
kusja i glosami krytyki w stosunku do koncepdji przyjmowania na siebie
przez przedsigbiorstwa odpowiedzialnosci za problemy spoteczne oraz
w zwiazku z glosami, Zze moze to zmniejsza¢ efektywnos$¢ ekonomiczna
przedsiebiorstw, prowadzi¢ do wigkszych kosztow, tracenia czasu przez
kierownictwo i powstawania konfliktu interesow w jednostkach zwiaza-
nych z wyborem programoéw spolecznych, wymagajacych wsparcia fi-
nansowego — odsunigto te kwestie na plan dalszy. Jednak zmiany uwa-
runkowan w otoczeniu ekonomicznym przedsigbiorstw w latach 90.
sprawily, ze powrdcono do tych zagadnien, ktadac gtdwnie nacisk na
ujecie w rachunkowosci kwestii dotyczacych odpowiedzialnosci spo-
lecznej przedsiebiorstw (rozumianej szeroko, jako odpowiedzialnos¢
wobec spotecznosci lokalnej, pracownikow, spoteczenstwa w catosci
a nawet przysztych pokolen), ekologii (ochrony i restytucji srodowiska
naturalnego) oraz zrownowazonego rozwoju (rozumianego jako trwa-
tos¢ ekologiczna, rozwdj ekonomiczny i sprawiedliwo$¢ spoteczna). Jako
odpowiedz na presje spoteczna, ekonomiczng i dotyczaca ochrony sro-
dowiska naturalnego, odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstw znéw zostata
wiec poszerzona.

3. Obecne rozumienie Corporate Social Responsability

Coraz wigksza liczba menedzeréow uwzglednia w dziatalnosci kiero-
wanych przez nich przedsigbiorstw zagadnienia odpowiedzialnego biz-
nesu. Nie istnieje jednoznaczna definicja spolecznej odpowiedzialnosci
biznesu ani w literaturze przedmiotu, ani w dziatalnosci praktycznej.
CSR jest wielowymiarowa dziatalno$cia, a na ostateczny ksztalt CSR ma
wplyw wiele czynnikéw, takich jak procesy globalizacji, wzrost konku-
rencji, rozwdj medidéw, zwigkszanie si¢ swiadomosci spotecznej. CSR jest
takim sposobem prowadzenia firmy, by najwazniejszym celem bylo
osiggniecie rownowagi miedzy efektywnoscig dziatan i wynikami eko-
nomicznymi a interesem spolecznym. Komisja Europejska definiuje CSR
jako koncepcje dobrowolnego uwzgledniania przez firme aspektow spo-
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fecznych i ekologicznych podczas prowadzenia dzialan handlowych
i w kontaktach z interesariuszami. Zainteresowanie tematyka odpowie-
dzialnego prowadzenia biznesu jest duze i rosnie z roku na rok. Przed-
sigbiorstwa coraz wigksza wage przykfadaja do zachowan etycznych
w dziatalnosci gospodarczej, sa otwarte na potrzeby spotecznosci lokal-
nych, 0sob potrzebujacych, instytucji oswiatowych, czy organizacji poza-
rzadowych. Ponadto, coraz powszechniejsze jest przekonanie, ze realiza-
gja diugookresowych wynikow ekonomicznych mozliwa jest jedynie
przy jednoczesnym stworzeniu odpowiednich relacji z pracownikami
i z otoczeniem (klientami, dostawcami i spotecznoscia lokalna).

Dzi$ coraz czesciej podkresla sie, ze przedsiebiorstwa powinny by¢
odpowiedzialne nie tylko za rezultaty finansowe i rzeczowe swoich dzia-
tani, ale rowniez za efekty spoteczne i ekologiczne (Burzym, 1990, Cor-
dazzo, 2007). Stad wiele przedsigbiorstw wprowadza zasady CSR do
swojej strategii. Jednoczesnie pragna one komunikowac interesariuszom
ponoszone na te dziatania wysitki, naktady finansowe i ich efekty, mimo
braku takiego wymogu prawnego w zdecydowanej wigekszosci panstw,
w tym w Polsce. Powaznym dylematem jest to, czy przedsiebiorstwa sa
w stanie w poprawny, zgodny z prawda, zrozumiaty i przydatny sposob
informowac¢ swoich stakeholders o dziataniach zwigzanych z CSR
i o wymiernych wynikach tych dziatan. Przyjmuje sig, ze powinny one
mie¢ odzwierciedlenie w systemie rachunkowosci (nastapilo wiec posze-
rzenie zakresu przedmiotowego rachunkowosci). Jaglinska zaznacza
(1984, s. 17) ,,przedsiebiorstwo kapitalistyczne (jego kierownictwo) byto
tradycyjnie odpowiedzialne przed wtascicielami kapitalu (akcjonariu-
szami).

Obecnie probuje si¢ te odpowiedzialnos$¢ rozszerzy¢ na inne grupy
spoleczne i spoleczenstwo jako cato$¢”. Aby rachunkowos$é mogta by¢
zblizona do interesu publicznego, nalezy dodac do jej zakresu spoleczna
sprawozdawczo$¢ przedsiebiorstw (Gray, Owen, Adams, 1996 s. 81).
Zdaniem Jarugowej (1991 s. 38) , rachunek odpowiedzialnosci spotecznej
jest odpowiedzia na koszty spoleczne powodowane przez przedsigbior-
stwo i mozna go zidentyfikowac jako: identyfikacje, pomiar, komuniko-
wanie informacji wewnetrznych i zewnetrznych, zwiazanych z wpty-
wem podmiotu (przedsigbiorstwa) i jego dziatalnosci na spoteczenstwo”.
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Wspolczesnie, jak podkresla Szychta (2003, s. 133) celem rachunko-
wosci jako dziatalnosci praktycznej staje si¢ ,, dostarczanie finansowych
i niefinansowych informacji uzytecznych do podejmowania decyzji eko-
nomicznych, spolecznych i ekologicznych, poprzez réznych interesariuszy
oraz do dokonywania rozrachunku z odpowiedzialno$ci ekonomicznej i
srodowiskowej za dziatalno$¢ jednostki — dla zapewnienia dobrobytu
spotecznego”. Jak zaznacza Komisja Europejska (2001): ,te nowe spo-
feczne cele nie zaktdcaja celow ekonomicznych przedsiebiorstw, ale uzu-
pelniaja decyzje finansowe o aspekt etyczny, ktory przyczynia sie do
ochrony srodowiska naturalnego i lepszego spoleczenstwa®”.

4. Implementacja CSR do systemu rachunkowosci

Nowe podejscie coraz szerzej wdrazane przez przedsigbiorstwa wia-
ze si¢ z koniecznoscia wprowadzenia do systemu rachunkowosci no-
wych rozwigzan, dotyczacych rozliczania si¢ przedsigbiorstw ze swoich
dokonan. Rachunkowos¢, jako nauka, ktdrej celem jest wierne odwzoro-
wanie stosunkéw spoleczno-gospodarczych w ujeciu mikropodmiotéw,
nie moze pozostawa¢ w tyle za dokonujacymi sie przemianami. Ko-
niecznoscia staje si¢ wypracowanie odpowiednich metod pomiaru i pre-
zentacji wptywu przedsigbiorstw (korporacji) na zachowanie srodowiska
naturalnego. Wyzwaniem dla dzisiejszej rachunkowosci jest wiec stwo-
rzenie systemu sprawozdawczosci wewnetrznej i zewnetrznej, tak by
potrzeby informacyjne o spotecznych skutkach dziatalnosci gospodarczej
przedsiebiorstw wszystkich uzytkownikéw informacji finansowej zostaty
zaspokojone, a jednoczesnie by staly sie one transparentne i porowny-
walne.

Na ogdét, w ramach rachunkowosci spotecznej odpowiedzialnosci
w sensie mikro wyodrebnia si¢ trzy grupy informacji:

1) wydatki i $wiadczenia dla pracownikow (pracodawca odpowiedzial-
ny za poziom zycia i zadowolenie pracownikow);

2 European Commission, (2001), Green Paper. Promoting a European Framework for Cor-
porate Social Responsability, European Commission, Brussel.
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2) wydatki i Swiadczenia na rzecz otoczenia i srodowiska naturalnego
(odpowiedzialnos¢ za srodowisko i spotecznos¢ lokalng);

3) wydatki na swiadczenia na rzecz catego spoleczenstwa, w tym na
rzecz konsumentow (np. odpowiedzialno$¢ za zapewnienie odpo-
wiedniej jako$ci produkowanych wyrobow).

Ponadto, waznym elementem poza wewnetrznym pomiarem tych
wydatkéw jest komunikowanie ich dla uzytkownikow informacji z sy-
temu rachunkowosci. Narzedziem komunikowania jest sprawozdanie
finansowe. Powszechny jest poglad, ze globalizacja gospodarki powodu-
je szybszy przeplyw informacji, funkcjonowanie przedsigbiorstw w erze
Wiedzy i Informacji prowadzi do zmiany systeméw zarzadzania, sposo-
boéw tworzenia wartosci przedsiebiorstw, ale powoduje rowniez wzrost
ryzyka inwestowania. Uzytkownicy raportéw finansowych wymagaja
wiekszej transparentnosci informacji komunikowanych przez przedsie-
biorstwa, w zwiazku z tym potrzeby informacyjne uzytkownikéw rapor-
téw publikowanych przez przedsiebiorstwa sa coraz wieksze. Swiado-
mos¢ potrzeby poszerzenia tradycyjnej sprawozdawczosci finansowej
i konieczno$¢ ujawniania informacji o spotecznie odpowiedzialnej dzia-
falnosci przedsigbiorstw jest coraz wieksza. Jednak wiedza na temat ra-
portowania spotecznej odpowiedzialnosci przedsigebiorstw wciaz nie jest
usystematyzowana.

W ramach obecnego wzoru i obligatoryjnych wymagan dotyczacych
sprawozdawczosci, polskie przedsiebiorstwa, ktére przyjely strategie
duzego nacisku na zachowania spolecznie odpowiedzialne w szerokim
rozumieniu tego pojecia, nie znajduja mozliwosci wystarczajacego ko-
munikowania informacji z nimi zwigzanych. Aby rachunkowos¢ byta
bardziej uzyteczna dla podejmowania decyzji i rozliczania zarzadu
z powierzonego majatku i gospodarowania nim, szczegdlnie w zakresie
odpowiedzialnosci wobec srodowiska i spoleczenstwa, konieczne jest
poszerzenie modelu raportowania biznesowego (Gray 1990; Guthrie,
Parker 1989, 1990; Roberts 1992; Gray, Bebbington i Walters 1993; Deen-
gan, Rankin 1997, Mathews 1997; Marcinkowska 1999 oraz Cordazzo
2007). Dziatania zwiazane ze spoteczna odpowiedzialnoscia sa coraz
powszechniejsze. Menedzerowie zdajaq sobie sprawe z faktu, ze spole-
czenstwo rozlicza ich nie tylko z uzyskanych efektéw ekonomicznych,
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ale réwniez z tego, jak przedsiebiorstwa, ktérymi oni zarzadzaja, wply-
waja na otoczenie, sSrodowisko, spotecznos¢, z ktérymi wchodza w inte-
rakgje. Informacje o tym wplywie nie moga by¢ postrzegane ani przez
podmioty je przygotowujace, ani przez ich adresatow, jako narzedzie gry
marketingowej. Powinny one by¢ nawigzaniem dialogu przedsigbior-
stwa z otoczeniem, a przekaz powinien by¢ kompletny, wiarygodny,
uzyteczny i pordwnywalny z okresu na okres. Odpowiednim narze-
dziem dla takiego przekazu jest poszerzone zintegrowane raportowanie
biznesowe. Badania dotyczace koniecznosci wlaczenia CSR do raporto-
wania biznesowego i korzysci z tego wynikajacych s prowadzone przez
najwieksze swiatowe spotki konsultingowe (np. prace KPMG od 1993
roku), instytucje takie jak Bank Swiatowy (CSR Implementation Guide.
Non-legislative Options for the Polish Government, WB Development
Communication Division and WB ECCU7 Office, The World Bank, No-
vember 2006), ONZ (The Principles for Responsible Investment, United
Nations-backed Principles for Responsible Investment Initiative, 2006),
miedzynarodowe organizacje rachunkowosci (np. CIMA, Adams C.A,,
Frost G., Accounting for ethical, social, environmental and economic is-
sues: towards an integrated approach, “Research Executive Summaries
Series”, Vol. 2, No. 12, 2006, Developments in New Reporting Models.
Information for Better Markets, The Institute of Charted Accountants in
England and Wales, December 2009). Duze znaczenie dla praktycznej
implementacji koncepcji zwigzanych z rachunkowoscig $rodowiskowa
maja opracowania wydawane przez ONZ, Komisj¢ Europejska
(2001),Federacje Europejskich Ekspertéow ds. Rachunkowosci (FEE 1993,
1995, 1996, 2000).

W Polsce coraz czesciej przedsiebiorstwa podejmujace na szeroka
skale dzialania dotyczace CSR i zrédwnowazonego rozwoju pragna ko-
munikowac ich rezultaty. Na naszym rynku ukazalo sie juz dwadziescia
pozycji ksigzkowych dotyczacych wagi spotecznej odpowiedzialnosci
przedsigbiorstw, wciaz przybywa artykutéw, opracowan, organizowane
sa konferencje poswiecone tematyce spotecznej odpowiedzialnosci. Wie-
dza na temat CSR jest wigc dostepna i mozna przyjac, ze istnieje juz so-
lidna podbudowa teoretyczna, unaoczniajaca istotnos¢ samego zjawiska.
Przeprowadzane sa réwniez rankingi spotecznie odpowiedzialnych
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przedsiebiorstw, jednak dotycza one gtownie dziatan przedsigbiorstw ku
zrdwnowazonemu rozwojowi, a nie sposobdw i efektywnosci ich komu-
nikowania. Znaczaca cze$¢ duzych przedsigbiorstw w Polsce dysponuje
juz wiedza teoretyczna dotyczaca spotecznej odpowiedzialnosci, probuje
wdrazac ja do praktyki i przyjmuje sig, ze systemy zarzadzania tych przed-
siebiorstw beda coraz bardziej nastawione na uznanie spotecznej odpowie-
dzialno$ci za podstawe dziatalnosci w ujeciu strategicznym i w dziatalnosci
operacyjnej. Z tych dziatan trzeba sie rozlicza¢ z otoczeniem, nalezy je
efektywnie komunikowa¢, a takim narzedziem komunikowania dla
przedsigbiorstw powinny by¢ raporty biznesowe, ktére w swojej obecnej
formie nie spelniaja oczekiwan ich adresatéw (podkreslaja to m.in.
OECD, Komisja Europejska, Bank Swiatowy).

Mimo istnienia teoretycznej wiedzy, dotyczacej istoty samego zjawi-
ska i mimo dziatan praktycznych wilaczajacych zagadnienie CSR do co-
dziennej dziatalnos$ci przedsigbiorstw, z punktu widzenia rachunkowo-
$ci nadal niejednolita i malo eksplorowana jest metodologia przygoto-
wywania raportow, zawierajacych informacje zwigzane ze spoleczna
odpowiedzialnoscia przedsiebiorstw. Samo uswiadomienie sobie wagi
zjawiska jest wazne, ale bez jego umiejetnego pomiaru i komunikowania
jest ono zupetnie poza kontrola zaréwno przedsigbiorstw, jak i stakehol-
ders spotecznie odpowiedzialnych przedsigbiorstw. Informowanie o spo-
tecznej odpowiedzialnosci to juz norma wsréd duzych polskich przed-
sigbiorstw. Informacje dotyczace CSR umieszczane sa na portalach inter-
netowych przez 300 z 500 najwiekszych firm w Polsce. Okoto 100 pol-
skich przedsigbiorstw publikuje informacje dotyczace dziatann CSR, kilka
tworzy specjalne satelitarne do obligatoryjnego sprawozdania finanso-
wego. Przykladami takich przedsigbiorstw sa: Kampania Piwowarska,
spotka PBG, czy Enea. Dzi$ wiele przedsigbiorstw w Stanach Zjednoczo-
nych i w Europie przygotowuje podobne sprawozdania®. Jednak w zwigzku
z brakiem uregulowan dotyczacych tych sprawozdan zaréwno w wy-
miarze krajowym, jak i miedzynarodowym, zawartos¢ tych sprawozdan

3 Ustawowy obowiazek ujawniania danych srodowiskowych we wszystkich lub wy-
branych branzach istnieje m.in. w: Stanach Zjednoczonych, Hiszpania, Holandia, Dania,
Szwecja, Norwegia i Wiochy. W Stanach Zjednoczonych na przyktad regulacje Komisji
Papierow Warto$ciowych (SEC) zobowiazuje przedsigbiorstwa do pomiaru a takze
ujawniania zobowiazan i rezerw zwigzanych ze srodowiskiem.
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jest bardzo rézna, prezentowane informacje nie sa systematyczne i sg
czesto oparte na dowolnych wyborach przedsigbiorstwa w prezentowa-
niu informacji subiektywnie uznanych za wazne. Dowolno$¢ prawna
powoduje przyjmowanie przez praktyke zroznicowanych podej$é¢ pro-
wadzacych do réznorodnosci i braku poréwnywalnosci publikowanych
informagiji, ktérych interpretacja jest dodatkowo utrudniona brakiem ich
spdjnosci, obiektywnosci, dowolnoscia doboru zmiennych i wciaz cze-
stym traktowaniem upubliczniania tych informacji jako narzedzia pro-
mogji dla przedsiebiorstwa, a nie jako obiektywnego i wiarygodnego
przedstawiania rzeczywistego ich obrazu. W zwiazku z tym praktyczna
uzytecznosc¢ tych sprawozdan nie jest zadowalajaca.

Jak podkresla Rok B., (2011) z Centrum Etyki Biznesu Akademii
A. Kozminskiego , Zbyt czesto zdarza sie, ze specjalisci od komunikacji
korporacyjnej wykorzystuja ten przyjemnie brzmiacy termin bez gleb-
szego zrozumienia”. Jest to zgodne np. z V Rankingiem Odpowiedzial-
nych Firm 2011, z ktérego wynika, ze w Polsce dialog z interesariuszami
jest najstabszg strona dzialart zwigzanych z CSR wsrdd firm odpowie-
dzialnych spotecznie, lub uwazajacych sie za takie.

Sethi International Center for Corporate Accountability (SICCA)
z siedzibg w Nowym Jorku wydato Sethi CSR Monitor Report, ktéry sta-
nowi prébe pierwszej systematycznej analizy korporacyjnych raportow
odpowiedzialnosci spotecznej i zréwnowazonego rozwoju, publikowa-
nych przez najwieksze korporacje z catego swiata. W monitorze tym do-
konano klasyfikacji i porownania informacji zawartych w 477 raportach
CSR i raportach zrownowazonego rozwoju z 43 krajow. Informacje za-
warte w sprawozdaniach podzielono na nastepujace 12 grup: ochrona
Srodowiska, obywatelstwo korporacyjne, komunikacja zarzadow, za-
pewnienie integralnosci, zaangazowanie interesariuszy, ogolne stosunki
pracownicze, traktowanie pracownikow produkcji, zarzadzanie tancu-
chem dostaw, kodeksy postepowania, tad korporacyjny, przekupstwa
i korupcje oraz reputacja firmy. Liderami z punktu widzenia jakosci pre-
zentowanej informacji wsrdd firm publikujacych raporty CSR i zrowno-
wazonego rozwoju okazaly sie spotki z Australii (najwyzsza ocena —
spotka BP Billiton — z branzy metali i gérnictwa, Australia) oraz spotki
z Europy (wsrdéd nich w kolejnosci: Bayer — opieka zdrowotna, Niemcy,
UniCredito Italiano — finanse, Wiochy, Iberdrola — energetyka, Hiszpa-
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nia, BT Group - telekomunikacja, Wielka Brytania oraz L'Oreal — dobra
konsumpcyjne, Francja). Najnizsza jakos¢ raportéw zostala zaobserwo-
wana w Stanach Zjednoczonych Ameryki — najstabsze notowania wsréd
analizowanych spolek uzyskaly spétki 3M Company, Deutsche Boerse
i Morgan Stanley*. Gtéwne wnioski raportu potwierdzaja, ze wysokiej
jakosci sprawozdania CSR pomagaja przedsiebiorstwom poprawic ich
reputacje i ograniczac przyszte ryzyko zwiazane z regulacjami prawnymi
niepewnoscia finansowa, naciskami opinii spotecznej, czy publicznym
niezadowoleniem. jednoczesnie jednak raport wskazuje, ze jakos$¢ publi-
kowanych raportéw jest generalnie niska, ponad 60% analizowanych
sprawozdan uzyskata wynik ponizej 50% maksymalnej punktacji mozli-
wej do osiagniegcia.

Dla prawidlowego raportowania CSR i zrownowazonego rozwoju
przedsiebiorstw konieczne staje sie wypracowanie spdjnych zasad w formie
rekomendacji dla przyjecia istniejacych wytycznych (np. bazujacych na
GRI 2006, Standard AA 1000APS, Standard SA 8000), prowadzacych w
przysztosci do ustanowienia obowiazujacych regulacji, ewentualnie ze-
stawu najlepszych praktyk, ktére umozliwilyby koherentne podejscie do
sprawozdawczosci przedsigbiorstw, skutkujace zunifikowang forma in-
formacji publikowanej w zintegrowanym raporcie biznesowym, ktoéry
nie bylby traktowany jako narzedzie promocji przedsigbiorstwa,
a stalby si¢ wiarygodnym i uzytecznym zrodlem istotnej ekonomicznie
informacji dla podejmowania racjonalnych decyzji i rozliczania przed-
siebiorstw. Takie zasady bylyby z korzyscia dla wszystkich interesariu-
szy raportdow biznesowych, a samym przedsiebiorstwom utatwityby
przygotowanie zintegrowanego raportu biznesowego.

5. Podsumowanie

Zagadnienie wlaczenia pomiaru i sprawozdawczos$ci dziatan przed-
sigbiorstw w ramach CSR jest nowatorski i trudny, a rozwiazanie pro-
blemu efektywnej komunikagcji, czyli odpowiedniego raportowania biz-
nesowego jest zagadnieniem ogromnie waznym i stanowi wyzwanie dla

4 Szerzej patrz: ,Making Sense of CSR 2010”, S-CSR Monitor Report. An Independent
Monitor of CSR Reporting Techniques, http://www.sicca-ca.org/scsr_monitor.php
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polskich przedsiebiorstw. W dzisiejszych warunkach funkcjonowania
przedsiebiorstw etyczne postepowanie, zgodne z idea spolecznej odpo-
wiedzialnoéci biznesu, czesto warunkuje diugookresowa obecnos¢ na
rynku. Zysk finansowy jest ogromnie wazny, ale o mozliwosci jego gene-
rowania w pierwszym rzedzie przesadza stworzenie pozytywnych rela-
qji z klientami, partnerami biznesowymi, pracownikami i spotecznoscia
lokalng. Oddziatywanie przedsiebiorstwa na otoczenie jest niezmiernie
istotne. Kluczowe jednak staje si¢ nie tylko dziatanie. Konieczny jest po-
miar rezultatow tego dziatania, w mys$l zasady, ze tylko to, co uda si¢
zmierzy¢ moze podlegac zarzadzaniu (Kaplan, Norton 2004 i Roos et al.,
1997). Natomiast pomiar bez komunikowania nie ma sensu. Narzedzie
komunikowania to przede wszystkim raport finansowy. Zadaniem ra-
chunkowosci jest przedstawienie wiernego i rzetelnego obrazu przedsie-
biorstwa oraz komunikowanie go adresatom sprawozdan finansowych,
stad konieczne staje si¢ wlaczenie informacji o dziataniach w ramach
CSR do jej systemu. Jest to niezbedne dla dalszego rozwoju rachunkowo-
$ci. Rachunkowos¢ musi wic wyjs¢ naprzeciw wymogom jej uzytkowni-
kéw. Rachunkowos¢ musi wiec sformutowacé odpowiednie narzedzia dla
pomiaru i umozliwi¢ prawidlowe komunikowanie rezultatéw. Tylko
wtedy bedzie mogta rozwija¢ sie i zachowac swojq funkcje uzytecznosci
przy podejmowaniu racjonalnych ekonomicznie decyzji. I tylko wtedy
polskie przedsiebiorstwa beda mialy szanse tworzy¢ i powigkszac ich
kapital spoteczny (czy tez szerzej — kapitat intelektualny) oraz z sukce-
sem konkurowac na arenie miedzynarodowej. Prawidtowe komuniko-
wanie CSR w sprawozdaniach ma na celu przyciagniecie kapitatu,
zwiekszenie konkurencyjnosci polskich przedsiebiorstw, ich wzrost
irozw¢j, przy jednoczesnym promowaniu zachowan etycznych i spo-
tecznie odpowiedzialnych, co powinno przyczynic¢ si¢ do zwigkszenia
dobrobytu spoteczenistwa i ogolnie rozwoju cywilizacyjnego.
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Integrated reporting - a new business reporting
model

Abstract. This article poses the thesis that an integrated report
puts together a financial and non-financial information, namely on
profit-oriented, social, environmental and governance issues,
shows spending on this activities and their effects, and conse-
quently provides consistent picture of the sustainability develop-
ment. In this way, the integrated report stands an incredible value
for the reporters and its stakeholders, so that it becomes desirable.
On the other hand, business reporting makes high demands for the
reporters. Companies are thus towards integrated reporting, but
for now the goal of integrated reporting is far to reach.

1. Wstep

Znakiem dzisiejszych czaséw jest szeroko i szybko dostepna infor-
magcja, takze o roéznych aspektach dzialalnosci wszystkich uczestnikow
rynku. Obecnie powszechnie wykorzystywany model raportowania biz-

* Katedra Rachunkowosci, Wydzial Zarzadzania, SAN.

* Publikacja powstata w ramach projektu badawczego pt.: Zintegrowane raportowanie —
nowy model komunikowania dokonan, zréwnowazonego rozwoju i odpowiedzialno$ci
wyzwaniem dla polskich przedsiebiorstw. Projekt zostat sfinansowany ze $rodkéw Na-
rodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie decyzji numer DEC-
2011/01/B/HS4/04993.
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nesowego, obejmujacy sprawozdanie finansowe, sprawozdanie zarzadu
z dziatalnosci (Management Commentary), raport nt. fadu korporacyjnego
i wynagradzania (Governance and Remuneration) oraz raport zréwnowa-
zonego rozwoju (Sustainability Reports), jest w stanie sprosta¢ wymogom
informacyjnym tylko w polowiczny sposdb. Okazuje sie bowiem, ze kilka
roznych raportéw biznesowych, owszem, przedstawia dziatalnos¢ jed-
nostki w wielu przekrojach, ale informacja o ich dokonaniach i rokowa-
niach na przyszto$¢ nie jest spdjna. Istnieje wobec tego potrzeba takiego
raportu, ktéry bylby wszechstronny, spdjny, rzetelny, ale i zwiezly.
W odpowiedzi na te potrzebe powstata idea raportowania zintegrowanego.

W artykule tym stawia sie teze, ze zintegrowany raport ujmuje lacznie
informacje finansowe oraz niefinansowe, tj. o dziataniach nastawionych
zaréwno na zysk, jak i uwzgledniajacych kwestie spoteczne, sSrodowisko-
we i z zakresu tadu korporacyjnego, przedstawia naklady na te dziatania
i ich efekty, a w konsekwengji dostarcza spdjny obraz zréwnowazonego
rozwoju jednostki. W ten sposob stanowi niezwykla wartos¢ dla samej
jednostki raportujacej, jak i dla jej interesariuszy (odbiorcéw raportéw),
dzieki czemu staje si¢ pozadany. Z drugiej jednak strony raportowanie
biznesowe stawia przed raportujacymi wysokie wymagania, ktore stano-
wig bariery dla rozwoju idei i modelu raportowania zintegrowanego.

Celem artykutu jest przedstawienie idei oraz procesu powstawania
i osadzenia w rzeczywistosci gospodarczej zintegrowanego raportu jako
nowego modelu raportowania biznesowego, stanowiacego dla jednostek
raportujacych i ich otoczenia ogromna korzys¢, ale i wyzwanie na przy-
szto$¢. W zwiazku z tym przybliza sie otoczenie przedsigbiorstw i jego
wplyw na zintegrowane raportowanie, tj. instytucje regulujace sprawoz-
dawczos$¢ i ich stanowisko wzgledem raportéow zintegrowanych, inicja-
tywy organizacji wspomagajacych sporzadzanie tych raportéw oraz
oczekiwania interesariuszy przedsigbiorstw wobec raportéw bizneso-
wych. Wobec tego rysuje si¢ miejsce raportu zintegrowanego, jakie obec-
nie zajmuje on w $wiadomosci i praktyce uczestnikow gry rynkowej .
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2. Istota zintegrowanego raportowania

Zintegrowane raportowanie to holistyczne podejscie umozliwiajace
interesariuszom organizacji zrozumienie tego, jak ta organizacja funkcjo-
nuje. Zintegrowany raport ujawnia zwiazki istniejace pomiedzy finan-
sowymi i niefinansowymi (spotecznymi, srodowiskowymi i z zakresu
fadu korporacyjnego) aspektami dziatania organizacji oraz wynikajace
z tego szerokie i dlugofalowe konsekwengje.

Warunkiem powodzenia zintegrowanego raportowania jest uwzgled-
nienie go w strategii organizacji i procesie podejmowania decyzji. Wtedy
przynosi ono wartos¢ tak ekonomiczna, jak i dla zréwnowazonego roz-
woju organizacji.

Zintegrowany raport odstania zaplecze informacyjne menedzeréw
najwyzszego szczebla, pozwala na analize fancucha wartosci oraz szans
i zagrozen dla niego istotnych, przez co odzwierciedla wybrang przez
organizacje strategie tworzenia i utrzymywania wartosci dla akcjonariu-
szy, i zapewnia rozliczalno$¢ za dziatania podejmowane przez menedze-
row. Wspiera takze inwestordw w podejmowaniu decyzji, wskazujac na
ich szerokie i dtugoterminowe skutki'.

Dosy¢ jasne i zrozumiale spojrzenie na zintegrowane raportowanie
i jego produkt, zintegrowany raport, wyraza firma audytorsko-doradcza
KPMG, co przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Zintegrowane raportowanie i zintegrowany raport
- czym jest a czym nie jest

v" |Raportowanie jest procesem komunikowa- |* |Zintegrowane raportowanie nie jest
nia dokonan. po prostu potaczeniem rocznego
Zintegrowane raportowanie jest procesem sprawozdania finansowego z infor-
mys$lenia tacznie o dziataniach prospotecz- macjami o ochronie zdrowia, zapew-
nych, z zakresu ochrony srodowiska i fadu nianiu bezpieczenstwa, dbaniu o
korporacyjnego jako o rdzeniu procesow $rodowisko naturalne czy spoteczng
biznesowych i komunikowaniem o tym odpowiedzialnoscia przedsiebior-
szerokiemu gronu interesariuszy. stwa.

1 Wiecej: IIRC 2011.
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Tabela 1 (cd.)

Zaangazowanie interesariuszy jest kluczo-
we. Jednostka raportujaca powinna ziden-
tyfikowac kluczowych interesariuszy i ich
zaangazowac tak, aby poznac i zrozumiec¢
ich obawy i potrzeby. Zintegrowany raport
powinien przedstawia¢ kompleksowe po-
dejscie do kluczowych interesariuszy.

Odpowiadajac na liczne obawy inte-
resariuszy, zintegrowane raportowa-
nie nie powinno by¢ ani zbyt pobiez-
ne, ani zbyt szczegdétowe. Jednostka
raportujaca musi zidentyfikowa¢
kluczowe problemy biznesowe oraz
odpowiednio i kompleksowo na nie
reagowacd.

Skuteczne zintegrowane raportowanie
polega na efektywnym sprostaniu wyma-
ganiom, co do raportowania, a takze na
zapewnieniu wszystkim zainteresowanym
takich informagji, ktére zaspokoja zaréwno
ich zadania, jak i beda przydatne dla sa-
mych jednostek raportujacych.

Jako ze dyrektorzy sa coraz bardziej
wymagajacy a kontrola zewnetrzna
informacji o zréwnowazonym roz-
woju jest coraz wigksza, informacje
umieszczane przez jednostki powin-
ny by¢ prawdziwe i wiarygodne.

Umieszczanie obok siebie informacji finan-
sowych i niefinansowych oznacza, ze
wszystkie one podlegaja takiej samej kon-
troli zewnetrznej. Zintegrowany audyt
wymaga wobec tego przyjecia tych samych
zasad potwierdzania wiarygodnosci, co
audyt finansowy.

Informacje niefinansowe nie moga
by¢ zwolnione z kontroli zewnetrz-
nej. Podczas gdy firmy maja pewna
swobode w procesie raportowania,
interesariusze beda oczekiwac za-
pewnienia, ze raporty zostang przy-
najmniej poddane kontroli zewnetrz-
nej.

Zintegrowany raport powinien by¢ przygo-
towywany corocznie. Wymaga to przyjecia
zasady ciaglosci i poréwnywalno$ci. Moze
dzigki temu stanowi¢ materiat do dyskusji
tak o zdarzeniach ekonomicznych, jak i
srodowiskowych, spotecznych i z zakresu
fadu korporacyjnego przedsigbiorstwa.
Staje sie przyczynkiem do ewolugji po-
strzegania raportowania zintegrowanego,
od takiego, ktére warto, do takiego, ktore
trzeba wykonywac.

Zintegrowany raport to niekoniecz-
nie jeden raport. Zasadnicza jest
zasada przewagi tresci nad forma.
Jesli zas zintegrowany raport obej-
muje wiecej niz jeden dokument,
wszystkie one powinny by¢ udo-
stepniane w tym samym czasie i
przedstawiane jako raport zintegro-
wany.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: KPMG 2011a, s. 2.
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3. Proces powstawania nowej idei raportowania

Debata nad zintegrowanym raportowaniem rozpoczeta sie kilka lat
temu i zostata podjeta przez organizacje biznesowe, regulatoréw ryn-
kéw, krajowych i miedzynarodowych, oraz same przedsigbiorstwa.

W 2004 r. Jego krolewska Mos¢, Ksiaze Walii, powotal projekt pod
nazwa ,Accounting for Sustainability” (A4S). Jego celem jest pomoc
W zapewnieniu tego, aby zréwnowazony rozwdj, na ktory ostatnio za-
panowata moda, byt nie tylko przedmiotem rozmow, ale zostal rzeczy-
wiscie osadzony w organizacjach, osiagniecie wspdlnego podejscia do
tworzenia i realizowania strategii zrownowazonego rozwoju, propago-
wanie idei wlaczania tej strategii do gtownej strategii organizacji i nakla-
nianie do ujmowania informacji o zréwnowazonym rozwoju w gléwnym
nurcie raportéw biznesowych.

Promocja zréownowazonego rozwoju zajmuje sie rowniez Global Re-
porting Initiative (GRI). Jest to organizacja non-profit, skladajaca sie
z przedstawicieli biznesu. Jej najwigkszym osiggnieciem sa wytyczne
raportowania kwestii zréwnowazonego rozwoju (Wytyczne GRI). Obej-
muja one zestaw wskaznikéw dla raportowania kategorii ekonomicz-
nych, srodowiskowych, odpowiedzialnosci wobec spoteczenstwa, od-
powiedzialnosci za produkt, dotyczacych praktyki zatrudniania i godnej
pracy oraz respektowania praw czlowieka. Raport wg GRI jest wystan-
daryzowany i moze zosta¢ sporzadzony na trzech podstawowych po-
ziomach aplikacji z wytycznymi (GRI 2011).

Z inicjatywy tych dwoch organizacji, A4S i GRI w 2010 r. powotana
zostala organizacja International Integrated Reporting Committee (IIRC).
Tworza ja Swiatowi liderzy biznesu — przedstawiciele firm, inwestoréw,
rachunkowcow, gietd, regulatorow rynku, spotecznosci akademickiej
i 0sob prywatnych. Wychodzac naprzeciw oczekiwaniom interesariuszy
podmiotéw gospodarczych co do informacji ujawnianych przez te pod-
mioty, IIRC przedstawil w 2011 r. do publicznej dyskusji projekt ram
raportowania zintegrowanego ,Towards Integrated Reporting. Commi-
nicating Value In the 21st Century”. W projekcie tym przedstawiono idee
zintegrowanego raportu, zaargumentowano potrzebe jego sporzadzania
oraz nakreslono korzysci z jego publikowania i wynikajace z tego dla
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raportujacych podmiotéw szanse (IIRC 2011). Ponadto, 40 organizacji
wzielo udzial w pilotazowym programie zaadoptowania tej idei do swo-
jej strategii. Wyzej wymieniony projekt zostat poprzedzony szeregiem
obrad tzw. okraglego stotu nt. zintegrowanego raportowania, podczas
ktorych wymieniano poglady na jego temat.

Zintegrowanemu raportowaniu poswiecono tez osobna sesje na Swia-
towym Forum Ekonomicznym, ktére odbyto sie w 25-30.01.2011 w Davos.

Biorac pod uwage ogrom nakladu czasu i pracy wykorzystany do
przygotowania ram raportowania zintegrowanego, zasadne jest pytanie
o prawdopodobienstwo jego zaakceptowania przez praktykéw i regula-
torow rynku. W tym tez celu nalezy zbada¢, czy istnieje zapotrzebowa-
nie interesariuszy na nowy model raportowania, przeanalizowac korzy-
Sci, koszty (bariery) zastosowania tego nowego modelu oraz przesledzi¢
dziatania regulatoréw sprawozdawczos$ci w poszukiwaniu oznak ich
zainteresowania tym modelem.

4. Oczekiwania interesariuszy wobec raportéw biznesowych

Raport biznesowy to forma komunikacji jednostki gospodarczej z jej
otoczeniem. Menedzerowie przedstawiaja w nim obraz dokonan osiagnie-
tych przez okreslony czas i rysujacych si¢ w okreslonej przysztosci, dajac
tym samym podstawe do rozliczenia menedzeréw z zarzadzania jednostka.

Majac na uwadze, iz raportowanie biznesowe w dzisiejszym rozu-
mieniu zostato zapoczatkowane w latach 70. XX w.2, do dnia dzisiejszego
przeszto ono wiele przemian. Od roku 1973 zaczety by¢ sporzadzane
sprawozdania finansowe zgodne z Miedzynarodowymi Standardami
Rachunkowosci oraz amerykanskimi standardami US GAAP. W latach
80. i 90. pojawily si¢ nowe raporty biznesowe, tj. sprawozdania zarzadu
z dziatalnosci (Management Commentary), raporty nt. fadu korporacyjnego
i wynagradzania (Governance and Remuneration) oraz raporty srodowi-
skowe (Environmental Reports), poézniej raporty zréwnowazonego rozwo-
ju (Sustainability Reports), ale wtedy nie byty dos¢ popularne i dopiero na

2 Przyjeto lata 70. XX w. z uwagi na opracowanie w tym okresie Miedzynarodowych
Standardéw Rachunkowosci oraz amerykaniskich standardéw US GAAP.
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poczatku XXI w. upowszechnily sie. Od kilku lat praktykowane sa zas
raporty zintegrowane (Integrated Reports).

Ostatnie wyniki badania KPMG nt. zintegrowanego raportowania
unaoczniaja, ze cho¢ praktyka ta jest dos¢ nowa, to jest zauwazalna. Otoz
niewiele ponad 25% badanych firm z grupy G250° zadeklarowalo, zZe
informacje niefinansowe, tj. traktujace o dziataniach z zakresu spolecznej
odpowiedzialnosci, ujmuje w sprawozdaniu finansowym, sprawozdaniu
zarzadu lub w obu tych dokumentach (KPMG 2011b). Moze to oznacza¢
zmianeg trendu w raportowaniu od sporzadzania kilku osobnych rapor-
tow do raportu zintegrowanego.

Na ten trend niewatpliwie wplyw majaq sami raportujacy, ale takze
odbiorcy tych raportow, zwani interesariuszami, co przedstawia tabela 2.

Tabela 2. Wplyw interesariuszy i raportujacych na raportowanie biznesowe

Wplyw interesariuszy

. Wplyw raportujacych na raportowanie
na raportowanie ptyw raportujacy p

1 2

Intereasriusze wykorzystuja raporty
do podejmowania decyzji inwesty-
cyjnych, zakupowych, czy nawia-
zywania wspotpracy.

Raportujacy uwzgledniaja w swojej strategii po-
trzeby interesariuszy zwiazane z podejmowaniem
przez nich decyzji inwestycyjnych, zakupowych,
czy nawigzywania wspolpracy.

Interesariusze nie odnajduja siebie
wsrdd zaangazowanych w proces
raportowania.

Zaangazowanie interesariuszy w raportowanie

i samo raportowanie nie sg pojeciami odrebnymi
czy wymiennymi. Raportujacy tworza wigc strate-
gie wlaczania interesariuszy w raportowanie tak,
by byta ona komplementarna wobec strategii
raportowania.

Zaufanie interesariuszy do raportéw
opiera si¢ na wiarygodnym, trans-
parentnym obrazie dokonan.

Raportujacy wykorzystuja doswiadczenie nabyte
przy sporzadzaniu sprawozdan finansowych do
sporzadzania innych raportéw biznesowych.
Przenosza obraz dokonan zaprezentowany w
sprawozdaniach finansowych do innych rapor-
téw. Najlepsza praktyka jest zas Iaczenie sprawoz-
dan finansowych z raportami zréwnowazonego
rozwoju w jeden obszerny wyczerpujacy raport.

3 Chodzi o 250 przedsigbiorstw wybranych sposréd 500 zamieszczonych w rankingu

Fortune Global 500 List (G250)
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Tabela 2 (cd.)

1 2

Interesariusze nie darza zaufaniem |Raportujacy biora w raportach pod uwage tak
raportow, ktore nie przedstawiaja | samo niepowodzenia, jak i sukcesy biznesowe.
zgodnego i wywazonego obrazu
dokonan.

Interesariusze konfrontuja ze soba to, | Raportujacy przekazuja informacje w sposéb za-
czego dowiedzieli sie z raportow na | pamietywalny dla odbiorcéw, przy uzyciu wszel-
temat jednostki raportujacej. kich dostepnych kanatéw informacji.

Interesariusze sa globalni. Raportujacy doceniajg i uwzgledniaja w raportach
réznice kulturowe interesariuszy.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Futerra Sustainability Communication Ltd et
al. 2010, s. 27.

Wazna jest wobec tego nieustanna interakcja miedzy raportujacymi
a odbiorcami raportow, tak aby informacje wyplywajace z jednostek ra-
portujacych byly coraz bardziej przydatne i dostepne dla wszystkich
zainteresowanych.

Wyniki wywiaddw przeprowadzonych na zlecenie Komisji Europej-
skiej (KE) pokazuja, ze wielu czytelnikow raportow biznesowych ocze-
kuje, ze raporty zréwnowazonego rozwoju zostang zintegrowane ze
sprawozdaniami finansowymi (Wensen, Wijnand, Klein and Knopf 2011,
s. 102). Zauwazaja oni, ze raporty zintegrowane generuja szereg korzy-
$ci, cho¢ nie mozna ignorowac barier ich sporzadzania, ktoérych pokona-
nie jest niewatpliwym wyzwaniem dla organizacji raportujacych.

5. Implikacje zintegrowanego raportowania

Zintegrowane raportowanie i jego produkt w postaci zintegrowane-
go raportu, implikujg szeregiem korzysci dla organizacji raportujacych
iich otoczenia, a bariery stojace na drodze do ich osiagniecia stanowia
wyzwanie, co przedstawia tabela 3.
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Tabela 3. Implikacje zintegrowanego raportowania

Kf)rzysa z,e sp(?rzqdza— Bariery sporzadzania Wyzwania dla organizacji
nia raportow zintegro- raportow zintegrowanych raportujacych
wanych
1 2 3

Catosciowy obraz do- Warunkiem powodzenia Zintegrowane raportowanie o

konan finansowych oraz | dziatan z zakresu spotecz- | wszystkich dziataniach i efek-

z zakresu spotecznej nej odpowiedzialnosci jest | tach musi zosta¢ oparte na

odpowiedzialnosci uwzglednienie ich w stra- | zintegrowanym mysleniu o

(Srodowiskowych, spo- | tegii, co na razie dokonuje | nich. W tym celu niezbedna

lecznychi dotyczacych | sie niezwykle rzadko. jest zmiana mentalnosci me-

tadu korporacyjnego). nedzeréw firm. Decydenci

musza rozumied potrzebe
dziatania zgodnego ze spo-
eczna odpowiedzialnoscia,
uwzgledniac ja w strategii
przedsiebiorstwa, przekona¢
do niej i zaangazowad w nig
wszystkich pracownikow.

Nie wszyscy zaintereso- Wiaczenie w strategie rapor-

wani informacjami zinte- towania zintegrowanego

growanymi sa wlaczeniw | wszystkich zainteresowanych.

proces ich identyfikacji i Zintegrowane raporty zyskuja

pozyskiwania. na znaczeniu wobec raportow
satelitarnych ze wzgledu na
wysoki poziom zaangazowania
wszystkich zainteresowanych.

Dominowanie informagji Zbalansowanie informacji

finansowych nad niefinan- | finansowych i niefinansowych.

sowymi, lub odwrotnie, co

zaburza cato$ciowy obraz

dokonan.

Spojny obraz dokonan. | Skoro informacje niefinan- | Wyzwaniem jest zastosowanie
sowe maja by¢ prezento- miernikéw do dziatan trudno
wane obok informacji kwantyfikowalnych. Pomocne
finansowych, dla jednychi | sa tu wytyczne czy standardy
drugich trzeba stosowac te | raportowania, tj. G3.1 Guideli-
same zasady dotyczace nes. Dzigki temu informacje
pomiaru i raportowania. niefinansowe zyskuja zaintere-
Weciaz mato rozpowszech- | sowanie np. inwestorow giet-
nione sg jednak mierniki dowych, nastawionych na
dokonan niefinansowych. | dane materialne.
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Tabela 3 (cd.)

1

2

3

Przydatnos¢ dla roz-
nych grup interesariu-
szy.

Nietrafienie w potrzeby
informacyjne interesariuszy.

Zidentyfikowanie potrzeb
informacyjnych interesariuszy.

Przesycenie informacjami,

chaos informacyjny.

Zastosowanie zasady istotno-
$ci - wyposrodkowanie po-
miedzy wieloma odmiennymi
potrzebami informacyjnymi
roéznych grup interesariuszy

i wybranie kilku istotnych dla
tych grup. W raporcie zinte-
growanym mozna tez strescic¢
informagje niefinansowe i zrobic¢
odniesienie do osobnego spra-
wozdania, np. sprawozdania
Zréwnowazonego rozwoju
zamieszczonego na stronie
internetowej (Arnold 2008,

s. 26). Pomocna jest w tym elek-
troniczna (internetowa) forma
raportu interaktywnego.

Brak poréwnywalnosci

informagji niefinansowych.

Zastosowanie zasady cigglto$ci
i poréwnywalnosci.

Podstawa do podejmo-
wania decyzji przez
organizacje raportujaca
ijej interesariuszy.

Brak wiarygodnosci in-
formagji niefinansowych.

Audyt zewnetrzny zintegro-
wanego raportu.

Mozliwo$¢ analizy
taricucha wartosci oraz
szans i zagrozen dla
niego istotnych. Od-
zwierciedlenie wybranej
przez organizacje stra-
tegii tworzenia i utrzy-
mywania wartosci dla
akcjonariuszy.

Niewtlasciwa identyfikacja
wszystkich obszaréw
dziatania organizacji,
szans badz zagrozen.

Wrtasciwa identyfikacja
wszystkich obszaréw dziata-
nia organizacji, tworzacych
tancuch wartosci, stanowia-
cych dla niego szanse badz
zagrozenia.

Zapewnienie rozliczal-
nosci za naklady na
dziatania z zakresu
spotecznej odpowie-
dzialnosci i ich efekty.

Brak wyznaczonej osoby
lub komérki organizacyjnej
odpowiedzialnej za realiza-
Gje procesu spotecznej od-
powiedzialnosci.

Wyznaczenie takiej osoby lub
komorki i rozliczanie jej
z nakladow i efektow.
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Tabela 3

(cd.)

1

2

3

Zapewnienie rozliczal-
nosci za podejmowane
w przeszlosci przez

menedzerdow dziatania.

Brak poczucia odpowie-
dzialnosci kadry mene-
dzerskiej za calo$¢ doko-
nan.

Whpisanie celéw z zakresu

spotecznej odpowiedzialnosci
do proceséw rozliczania kadry
menedzerskiej czy rekrutacji.

W zintegrowanym ra-
porcie dziatania spo-
leczne i srodowiskowe
organizacji sa prezen-

Zbyt mato organizacji
raportujacych w sposdb
zintegrowany lub/i zbyt

waskie kanaty informagji.

Propagowanie idei zintegro-

wanego raportowania.

towane w taki sposdb,
ze wydaja sie istotne dla
dziatalnosci biznesowe;j,
dzieki czemu propaguja
je, anawet moga do
nich zacheca¢ [Wensen,
Wijnand, Klein, Knopf
2011, s. 103].

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Jakkolwiek zintegrowane raporty sa korzystne dla samych organizacji
raportujacych, jak i dla catego srodowiska biznesowego, zwraca si¢ uwage,
ze przejscie z dotychczasowego systemu raportowania na system raporto-
wania zintegrowanego bedzie czasochtonny, kosztochtonny i ucigzliwy dla
raportujacych (KE 2011a, s. 15). Kazde wyzwanie trzeba jednak sprébo-
wac podjac i mu sprostac.

6. Zaangazowanie UE w zintegrowane raportowanie

Do dnia dzisiejszego jednolite stanowisko Unii Europejskiej (UE) co
do rachunkowosci spolecznej odpowiedzialnosci, w tym sprawozdaw-
czos$ci spolecznej odpowiedzialnosci (CSR), wyrazone zostalo w Dyrek-
tywie 2003/51/WE Parlamentu Europejskiego i Rady, zgodnie z ktéra
sprawozdania finansowe maja zawiera¢ roéwniez informacje niefinanso-
we, ktore zapewnia ,rzetelna ocene”, czyli informacje o wptywie na
ochrong srodowiska i na sprawy spoteczne (Dyrektywa 2003/51/WE Par-
lamentu Europejskiego i Rady (...), art. 1, pkt 14 i art. 2, pkt. 10). Ponad-
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to, UE, przyjmujac do swego prawodawstwa MSR 1, zgadza si¢ co do
tego, ze wiele jednostek sporzadza réwniez raporty i sprawozdania, ta-
kie jak na przyktad raporty o wptywie jednostki na srodowisko natural-
ne, gdzie czynniki zwiazane ze $srodowiskiem naturalnym sa znaczace,
ale zaznacza, ze sa one wylaczone z uregulowan MSSF (Rozporzadzenie
Komisji (WE) NR 1274/2008 (...), pkt 14). Wobec powyzszego kwestia
raportowania o dziataniach spotecznych i srodowiskowych jest poza
uregulowaniami legislacyjnymi UE.

Nie oznacza to jednak, iz UE nie podejmuje inicjatyw na rzecz szerzej
rozumianej sprawozdawczosci. W latach 2009-2010 zorganizowano sze-
reg warsztatow poswieconych ujawnieniom o dokonaniach spolecznych
i srodowiskowych. W ich nastepstwie Komisja Europejska sfinansowata
badania nt. obecnych (2010 r.) praktyk i wyzwan w sprawozdawczosci
dotyczacej zrownowazonego rozwoju przedsigbiorstw UE. Raport z ba-
dania wskazuje, ze potrzeby uzytkownikow raportéw biznesowych za-
spokojone sa wtedy, gdy raportowanie jest odgornie regulowane, sa w nie
zaangazowani interesariusze, a raportowanie CSR jest zintegrowane ze
sprawozdaniami finansowymi (Wensen, Wijnand, Klein and Knopf 2011).

Pod koniec 2010 r. UE poddata pod publiczna dyskusje kwestie
ujawniania przez przedsiebiorstwa informacji niefinasowych, w tym
w ramach raportu zintegrowanego (KE, Disclosue of Non-Financial In-
formation by Companies, 2010, http://ec.europa.eu/internal_market/ con-
sultations/ docs/2010/non-financial_reporting/overview_en.pdf). Wiek-
sz05¢ (ok. 70%) respondentow poparta koncepcje zintegrowanego rapor-
towania i wspieranie jej w ramach polityki UE, szczegdlnie w perspek-
tywie sredniookresowej. Istnieje jednak przekonanie, ze obecnie istnieja-
ce standardy / wytyczne, tj. G3.1 Guidelines, sa wystarczajace do ujaw-
niania informacji niefinansowych, a przedstawiciele firm wypowiedzieli
sie przeciwko ich obowiazkowemu stosowaniu, z czym zgodzili si¢ ksie-
gowi i audytorzy. Ponadto, czes¢ respondentow wyrazita niezdecydo-
wanie wzgledem zintegrowanego raportowania, co wskazuje, ze aby
stalo si¢ ono gtownym nurtem w raportowaniu przedsigbiorstw, ko-
nieczne sa dalsze wysitki na rzecz jego rozwoju (KE 2011b).

W 2011 r. ustanowiono strategie UE na lata 2011-2014 w obszarze
CSR. UE wyraza w niej zdanie, ze ujawnianie informacji spotecznych
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i srodowiskowych moze utatwi¢ zaangazowanie interesariuszy i identy-
fikacje roznych rodzajow ryzyka. Jest rGwniez waznym elementem rozli-
czalnos$ci przedsigbiorstw z otoczeniem i moze przyczynic sie do budo-
wania w nim zaufania, w zwiazku z czym Komisja Europejska zamierza
z zywym zainteresowaniem sledzi¢ prace International Integrated
Reporting Committee (IIRC) (KE 2011a).

7. Stanowisko Rady Miedzynarodowych Standardéw
Rachunkowosci w sprawie zintegrowanego raportowania

W roku 2011 zintegrowana sprawozdawczo$c stata si¢ przedmiotem
zainteresowania Rady Miedzynarodowych Standardéw Rachunkowosci.
W zgloszonej do konsultacji agendzie prac Rady na kolejne lata zasuge-
rowano, ze jednym z obszarow, jaki moze zosta¢ poddany badaniu,
z uwagi na mozliwos¢ odegrania w przysztosci kluczowej roli w rozwoju
sprawozdawczosci finansowej, a tym samym moze zosta¢ uwzgledniony
W procesie tworzenia przez Rade standarddw, jest zintegrowana spra-
wozdawczos¢ (IASB 2011, s. 10). Rada otrzymata 245 odpowiedzi od or-
ganizacji stanowiacych krajowe regulacje rachunkowosci, tj. Polski Ko-
mitet Standardow Rachunkowosci, stowarzyszen ksiegowych, przedsie-
biorstw, innych organizacji i oséb prywatnych. Nie wszyscy ustosunko-
wali si¢ do zintegrowanego raportowania, a wsrdd tych, ktdrzy sie tego
podjeli, zdania byly podzielone.

Polski Komitet Standardéw Rachunkowosci w przestanym do Rady
dokumencie lakonicznie stwierdzit, ze Rada powinna kontynuowac stra-
tegiczne badania nad przysztymi potrzebami w zakresie sprawozdaw-
czosci finansowej*. Austriacki Komitet Sprawozdawczosci Finansowej
i Audytingu wskazal, ze Rada powinna sprobowac¢ wzia¢ pod uwage

* Ten oraz wszystkie dalej przytoczone odpowiedzi przestane do IASB w sprawie
,Agenda Consultation 2011” znajduja si¢ pod adresem internetowym IASB, #tj.
http://www. ifrs.org/IASCFCMS/Templates/Project/LetterList.aspx?NRMODE=Published
&NRNODEGUID=%7b9FF52689-B743-498B-B35B-781B05D155B3%7d&NRORIGINALURL=
%2fCurrent%2bProjects%2fIASB%2bProjects%2fIASB%2bagenda%2bconsultation%2fage
nda%2bconsultation%2b2011%2fcomment%2bletters%2fcl%2ehtm&NRCACHEHINT=G
uest
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zasady zintegrowanego raportowania podczas prac nad Ramami Kon-
ceptualnymi i spdjnoscia MSSE. Obok tego Fédération des Experts comp-
tables Européens (FEE) zgodzila si¢, ze Rada powinna by¢ dalej zaanga-
zowana w rozwoj zintegrowanej sprawozdawczosci, monitorowa¢ go
i mie¢ na niego wptyw poprzez wspdtprace z IIRC. Zwraca jednak uwa-
ge, ze Rada w pierwszym rzedzie powinna usprawnic¢ sprawozdawczo$¢
finansowa.

Peter Walton reprezentujacy European Accounting Association wy-
razit zdanie, Ze istnieja podstawy do tego, by Rada zastanowila sie, czy
jej obecne podejécie do tworzenia standardéw nie jest zbyt waskie po-
przez koncentrowanie sie¢ tylko na sprawozdaniu finansowym.

Jeszcze bardziej sceptyczne podejscie do zaangazowania Rady w zin-
tegrowane raportowanie zaprezentowala EFRAG (European Financial
Reporting Advisory Group). Wedlug niej dziatania Rady powinny by¢
ograniczone do monitorowania obszaréw, ktére moga mie¢ wplyw na
sprawozdawczo$¢ finansowa. Tak wiec, nawet jesli zintegrowane rapor-
towanie moze w przysztosci odgrywac znaczaca role, Rada nie powinna
nadawac¢ mu priorytetowego znaczenia. Podobnego zdania byl Accoun-
ting Standards Board w Zjednoczonym Kroélestwie czy Australia
Government Financial Reporting Council.

Z kolei Chinski Komitet Standardéw Rachunkowosci wyrazit opinie,
ze Rada nie powinna doklada¢ si¢ do badan nad zintegrowanym rapor-
towaniem dopdki nie pojawi si¢ prawdziwa potrzeba jego istnienia.

Za to Norweska Rada Standardow Rachunkowosci, podobnie jak
Szwedzka Rada Sprawozdawczosci Finansowej, uwaza, ze RMSR po-
winna skupiac sie na kwestiach, ktére wpisuja si¢ w koncepcje sprawoz-
dawczosci finansowej ogolnego przeznaczenia, do ktérych, jej zdaniem,
nie nalezy zintegrowane raportowanie.

Ogodlnie rzecz ujmujac, Rada otrzymata wiele odpowiedzi uzasadnia-
jacych to, by w najblizszych latach nie zajmowata si¢ zintegrowanym
raportowaniem. Ponadto zgloszono Radzie, ze w ubieglych latach jej
grafik dziatan byl zbyt napiety, zaistnialo wiele zmian w MSR/MSSE,
ktérych zastosowanie kosztowalo spotki wiele czasu, pracy i pieniedzy,
wobec czego oczekuje sie tzw. ,,okresu wyciszenia”. Wobec powyzszego
nie zapowiada sie na to, by Rada w najblizszej przysztosci podjeta sie
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opracowania standardu dotyczacego zintegrowanego raportowania, czy
chociazby poszerzenia zakresu dotychczasowych standardow o kwestie
odpowiedzialnosci spoteczne;j.

8. Zakonczenie

Obecny klimat spoteczny i gospodarczy sprzyja dobrowolnemu ra-
portowaniu o kwestiach spotecznych, srodowiskowych i z zakresu fadu
korporacyjnego w dowolnej formie. Raporty zrownowazonego rozwoju
stuza zazwyczaj uzupelnieniu obowigzkowych sprawozdan finanso-
wych, ale to zaczyna si¢ powoli zmienia¢. W $lad za inkorporowaniem
strategii zrownowazonego rozwoju do ogodlnej strategii przedsigbiorstw,
zaczynaja powstawac raporty zintegrowane. Odzwierciedlaja one w jed-
nym czasie i miejscu wszystkie aspekty dziatalnosci jednostki, dzieki
czemu stanowia solidng podstawe do podejmowania decyzji zarzad-
czych przez samga jednostke, jak i decyzji wzgledem jednostki przez jej
otoczenie.

Przedsigebiorstwa znajduja si¢ wigc na drodze ku zintegrowanemu
raportowaniu, ale na razie cel w postaci zintegrowanych raportéw jest
daleki do osiagniecia.
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Deliberations on a definition and characteristics
of the accounting profession

Abstract. This articles aim is to present some terms showing the
accounting profession in the aspect of chosen definitions from the
range of job studies, pedagogy, ethics, and accounting. The ac-
counting profession is shown in the axiological, namely evaluative
dimension. One of the motivating premises clarifying this issue, is
presenting the profession of the high degree of authoritativeness
in the national and international scale. A person doing the job
connected with accounting and finances is commonly regarded
trustworthy, reliable, responsible, and prudent. Such traits are
particularly important nowadays, as all-human values are not
fully appreciated, although the society of XXI century possesses
the rich accumulated experience on the basis of daily practice and
developing scientific theories.

1. Przestanki wyboru obszaru badawczego

Celem artykutu jest zogniskowanie pojec¢ definiujgcych ,, zawod ksie-
gowego”. Przedstawiony cel moze sktania¢ do zastanowienia, dlaczego
wlasnie ten obszar ludzkiej aktywnosci, jest przedmiotem zainteresowa-
nia autora. Motywem, ktdry decyduje o przestankach realizacji posta-
wionego celuy, jest oddanie szacunku i honoru osobom, ktore zajmuja si¢
rachunkowos$cia. Zawod ksiegowego odgrywa bardzo istotng role
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w zyciu gospodarczym. Ksiegowy zajmuje si¢ gromadzeniem i przetwa-
rzaniem informacji ekonomicznych. Informacje te stuza realizacji celow
zarzadzania organizacja. Zawdd ksiegowego jest bardzo uniwersalny.
Bez rachunkowosci nie mogtaby funkcjonowaé zadna jednostka gospo-
darcza. Trudno jest podejmowac decyzje nie dysponujac wiarygodna
i rzetelng informacja. Ksiegowy, oproécz wiedzy merytorycznej, musi
miec¢ Swiadomosé, ze jakosc jego pracy zalezy réwniez od wartosci jakimi
kieruje si¢ w swoim postgpowaniu. Wazne sa tutaj walory etyki zawo-
dowej, ktére pomagaja postepowac zgodnie z zasadami rachunkowosci,
ktére okreslone sa w ustawie o rachunkowosci.

Dlatego druga przestanka motywujaca do po$wigcenia czasu tej pro-
blematyce jest prezentacja zawodu cieszacego sie wysokim stopniem
autorytatywnosci nie tylko w Polsce, ale rowniez na calym s$wiecie.
W powszechnych opiniach, osoba wykonujaca prace zwigzana z rachun-
kowoscia, czy finansami uznawana jest za godna zaufania. Jest to szcze-
golnie wazne w czasach, w ktdrych nastepuje deprecjacja ogdlnoludzkich
norm na korzysc¢ eskalacji negatywnych emocji w zyciu spotecznym, za-
wodowym, publicznym, politycznym.

2. Praca i zawdd - interpretacja pojec

W. Irek w ksigzce pt. Spotecznosé w swietle rozumu i wiary [por. Irek
2005, s. 241] pisze, ze praca i zawdd sa filarami, ktdre zakorzeniaja czto-
wieka w spotecznosci. Praca ludzka, jako nieodzowny element zycia spo-
tecznego, jest sila sprawcza wiezi miedzyludzkich w srodowisku pracy,
aw konsekwencji — czynnikiem budowania wspdlnoty pracy, w ktorej
ludzie ucza si¢ wzajemnej wspotpracy i wspodtzycia!, co podkresla spo-
feczna wspotzaleznosc cztowieka. Praca ma wymiar spoteczny, co ozna-
cza, ze otwiera ona czlowieka na innych ludzi w sposéb szczegdlny,
tj. przez wspolne z nimi tworzenie nowych wartosci, przez wspdttwo-
rzenie i wspoluczestnictwo w tych wartosciach. Autor podkresla, ze
cztowiek wykonujacy prace przekracza siebie w podwdjnym kierunku:
w strong wartosci, ktére tworzy oraz w strone innych ludzi, z ktérymi

! Autor powoluje sie na opracowanie Z. Gatdzickiego z 1996 r.
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i dla ktorych ja wspottworzy. Tak rozumiana praca okresla postawe spo-
feczna, miejsce czlowieka we wspdlnocie ludzkiej, ksztattuje réwniez
jego osobowos¢. Otwiera cztowieka na innych ludzi i jednoczesnie go do
nich zbliza?, ma rdwniez znaczenie w doskonaleniu samego siebie.

Interpretacja terminologii zwiazanej z zawodoznawstwem zajmuja
si¢ rozne dziedziny nauki, takie jak: socjologia, psychologia, ekonomia,
etyka, prawo, politologia. Daje to podstawe do stwierdzenia, ze termin
,zawod” ma charakter wielowymiarowy. W gltéwnej mierze jest on
uzywany do oznaczenia okreslonego, wyodrebnionego w ramach spo-
tecznego podziatu pracy zespotu czynnosci, ktére dana jednostka wyko-
nuje stale lub dorywczo. Czynnosci te stanowia tym samym zrodlo jej
utrzymania, prestizu i niekiedy wtadzy. Cecha charakterystyczna zawo-
du jest to, zZe wymaga on odpowiedniego przygotowania (kwalifikagji).

Jak podaje Stownik pedagogiki [1986, ss. 415-416]° praktyka wspolcze-
snego zycia pokazuje, ze duze znaczenie ma odrdznianie zawodu wy-
uczonego — stanowigcego zespot wiadomosci i umiejetnosci nabytych w
toku przygotowania zawodowego, od zawodu wykonywanego — beda-
cego zespolem czynnosci stanowiacych gtéwne zrédlo utrzymania danej
jednostki i ewentualnie jej rodziny. Kazdy zawdd okresla w istotny spo-
sOb miejsce i role cztowieka w tzw. spotecznym procesie reprodukgji. Ma
on tym samym charakter zmienny, jest uwarunkowany historycznie,
rozwija si¢ zgodnie z postepem naukowo-technicznym i spolecznym.
Zawody obowiazujace w danym kraju sa ujete w spisy urzedowe (ktére
przykltadowo w Polsce okreslane sa mianem nomenklatury badz klasyfi-
kacji zawodow — specjalnosci).

Autorzy ksiazki pt. Profesjologia w zarysie [por. Czarnecki, Karas 1996,
ss. 17-18] stwierdzaja, ze zawdd jest okreslong wartoscia dla cztowieka
(podobnie uwaza cytowany wyzej W. Irek), ktora jednoczesnie dynami-
zuje, ukierunkowuje i reguluje jego rozwdj, zycie, zachowanie i dziala-
nie. Waznymi atrybutami zawodu sa: kwalifikacje, kompetencje
i uprawnienia zawodowe czlowieka, jak rowniez dojrzalos¢ i przydat-

2 Autor powotuje si¢ na opracowanie J. Majki z 1997 r.

3 W definicji oparto sie na Nomenklaturze zawodow i specjalnosci szkolnictwa zawodowego
z 1978 1., Socjologii zawoddéw z 1965 r., Przewodniku encyklopedycznym po zawodach i specjal-
nosciach szkolnictwa zawodowego z 1973 r. oraz opracowaniu W. Okonia z 1981 r.
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nos$¢ zawodowa do pracy’. Z terminu tego wynika okreslenie ,rozwoj
zawodowy”. Wedlug autorow niniejszej pozycji literaturowej jest to spo-
fecznie pozadany i ukierunkowany proces przemian ilo$ciowych
i jakosciowych cztowieka warunkujacych jego swiadomy, celowy, aktywny,
kontrolowany i odpowiedzialny udzial w ksztaltowaniu samego siebie
i przez to swojego blizszego i dalszego otoczenia®.

R. Tokarczyk w ksigzce pt. Etyka prawnicza [2005, ss. 21-22] stwier-
dza, ze w jezyku polskim najblizsze terminowi ,zawdd” sa pojecia:
,fach” oraz ,profesja”. Stowo ,fach” ma niemieckojezyczna etymologie,
,profesja” za$ — anglojezyczna. Jak autor wskazuje, z punktu widzenia
kultury jezyka polskiego, pierwszy termin (czyli ,zawdd”) jest najbar-
dziej neutralny, drugi — nieco trywialny, trzeci zas — zbyt pretensjonalny.
Bez wzgledu jednak na to, ktore z tych trzech pojec jest najczesciej uzy-
wane, kazde z nich oznacza to samo. Przy okazji definiowania tych zna-
czen autor podkresla, ze wybor okreslonego zawodu, fachu czy tez pro-
fesji ma zawsze duzy wplyw na ksztaltowanie osobowosci jednostki —
przyjmowane przez nia systemy wartosci, wzory zachowania, aspiracje
i ambicje zyciowe.

Odnoszac sie do etymologii terminu ,zawod”, warto siggnac¢ do tre-
Sci ksigzki autorstwa M. Rutkowskiej pt. Samorzqdy zawodowe w okresie
transformacji w Polsce [2004, ss. 13—15]. Autorka podaje, ze z okreslen tego
pojecia mozna wyodrebni¢ trzy kategorie znaczen, mianowicie zwigzane
z: wy$cigami i biegami, stanem zawiedzenia poktadanych nadziei oraz
ukazaniem zawodu w szerokim kontekscie: od posiadanego fachu, po-
przez rzemiosto i zatrudnienie, az po sposdb na zycie i powolanie®.
M. Rutkowska powotuje si¢ na ksiazke M. Webera pt. Etyka protestancka
a duch kapitalizmu, ktdry etymologie slowa ,zawdd” wywodzi z jezyka
hebrajskiego. Trzon tego stowa oznacza , posytac”, co $wiadczy o tym, ze
zawdd byt tozsamy z zadaniem. M. Weber zauwaza, ze poczatkowo wy-
raz ten miat zwiazek wylacznie z czynnosciami kaptanskimi zwiagzanymi
z urzedem krélewskim. W kolejnych okresach jego zakres znaczeniowy

* Autorzy powotuja sie na opracowanie K. Korabiowskiej-Nowackiej z 1980 .

5 Autorzy powotuja sie na opracowanie K. Czarneckiego z 1986 r.

¢ Autorka powotuje sie na Stownik etymologiczny jezyka polskiego z 1985 r., Stownik sta-
ropolski z 1998 r., Stownik jezyka polskiego z 1927 r.
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sie zwigekszyl, obejmujac m.in.: stuzbe urzednika krdlewskiego, prace
nadzorcy robotnikdw, prace niewolnika, prace polowa, prace rzemiesl-
nika i handlarza oraz kazda inna prace zawodowa.

Ekonomiczna interpretacja zawoddéw powstata na fundamencie kla-
sycznej teorii ekonomii, ktérej gtdéwnym przedstawicielem byt A. Smith.
Jest on tworca modelu homo oeconomicus — czlowieka podejmujacego
dziatalno$¢ gospodarcza w sposdéb racjonalny w celu maksymalizacji
swoich korzysci. Zatozenie to, odnoszace si¢ do natury cztowieka gospo-
darujacego, sklada si¢ z trzech stwierdzen [por. Rutkowska 2003, s. 263]:
1) czlowiek dazy do zgromadzenia i zdobycia jak najwiekszej ilosci

dobr zaspokajajacych jego potrzeby,

2) dziata (postepuje) racjonalnie,
3) zmierza do maksymalizacji wlasnych korzysci, nie biorac pod uwage
korzysci innych.

Dwa z tych punktow wydaja sie by¢ kwestia bezdyskusyjng, nato-
miast trzeci, na gruncie przedstawionych informacji, skfania do zastano-
wienia. Czy sluszne jest stwierdzenie, iz czlowiek powinien dazy¢ do
maksymalizacji wlasnych korzysci, nie uwzgledniajac korzysci innych
ludzi? Mozna odnie$¢ wrazenie, ze jest to teza kontrowersyjna, oznacza
bowiem przyjmowanie w zyciu postawy egocentrycznej.

3. Powotanie ksiegowego

Z pewnoscia osoby zawodowo zajmujace sie rachunkowoscia, jak
rowniez ci, ktorzy przymierzaja si¢ do wykonywania tej profesji zasta-
nawiali si¢, co charakteryzuje zawdd ksiegowego, jaka jest jego specyfi-
ka, jak wygladata praca w tym zawodzie w przesztosci, a jak wyglada
obecnie. W czasach wspotczesnych pytania te oscyluja wokot kwestii
zasadniczych, mianowicie: Kim jest polski ksiggowy XXI w.? Jakie sa
perspektywy tego zawodu?

W trzynastowiecznej Italii, w ktdérej nalezy sie¢ doszukiwaé poczat-
kéw rachunkowosci, przedsigbiorcy sami prowadzili swoje ksiegi han-
dlowe. W nastepnych wiekach do tego celu potrzebni juz byli ksiegowi.
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Ksiegowi i adwokaci to najstarsze znane grupy zawodowe. Rachunko-
wos$¢ i prawo praktykowane byly tacznie przez skrybdw — czyli pisarzy.
Korzenie zawodu ksiegowego siegaja czasow rewolucji przemystowej
w Anglii, kiedy pojawili si¢ pierwsi jego przedstawiciele. Uplynelo jed-
nak duzo czasu, zanim zawdd ten sie rozwingl, aczkolwiek nie mozna
powiedzieé, ze w czasach wspolczesnych osiagnal on petng dojrzatosc.
Jego specyfika wymaga permanentnego dostosowywania si¢ do zmienia-
jacych sie warunkow otoczenia [por. Hendriksen, van Breda 2002, s. 67;
Paryzinski 1970, s. 12; Solomon, Vargo, Schroeder 1983, s. 4].

Autorzy ksiazki pt. Zawdd z pasjq. Nauka. Praca. Kariera [zob. Hebda,
Madejski 2004, ss. 538-539] podaja, ze ksiegowy to fachowiec zajmujacy
sie szeroko pojeta rachunkowoscia w przedsiebiorstwie. Odpowiada
on za sporzadzanie dokumentacji dotyczacej zasad polityki rachunkowej
podmiotu gospodarczego (instytucji), ewidencjonuje zdarzenia gospo-
darcze na podstawie dowoddéw ksiegowych, prowadzi ksiegi rachunko-
we, ustala oraz sprawdza droga inwentaryzacji rzeczywisty stan akty-
wow i pasywdw, dokonuje ich wyceny, ustala wynik finansowy, groma-
dzi i przechowuje dowody ksiegowe, sporzadza sprawozdania finanso-
we, wspotpracuje z bieglym rewidentem, a takze — co wiaze si¢ z jego
duza odpowiedzialno$cig — dysponuje kontem firmowym.

Wspolczesne wymagania stawiane ksiegowemu sa coraz wyzsze,
oddziatujg tym samym na jego rosnaca pozycje zawodowa. W tym sro-
dowisku zawodowym uwaza si¢, ze ksiggowym powinien by¢ analityk
posiadajacy umiejetnosci logicznego wyciagania wnioskdw oraz osoba,
ktéra mozna obdarzy¢ zaufaniem. Specyfika tego zawodu wymaga
pewnych cech osobowosci i charakteru, wsrod ktorych najwazniejsze to:

e starannos¢,
e doktadnos¢,
e cierpliwos¢
® uczciwosé,
¢ komunikatywnos¢.
W przypadku tej ostatniej cechy chodzi o umiejetnos¢ precyzyjnej
wymiany informacji z podwladnymi, kierownictwem i pozostatymi oso-
bami zatrudnionymi w przedsiebiorstwie lub instytucji, co wplywa m.in.
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na prawidlowos¢ ewidencjonowania zdarzen gospodarczych zachodza-
cych w tych jednostkach. W tym miejscu trzeba podkresli¢, ze: talent
ksiegowego, zakres posiadanej przez niego wiedzy, umiejetnosci i kwali-
tikacji zawodowych czesto przerastaja wymagania i oczekiwania decy-
dentéw firmy. Oczywiscie (mowiac kolokwialnie — , jak pokazuje obser-
wacja zycia”) moze rdwniez mie¢ miejsce sytuacja odwrotna.

W wielu przedsiebiorstwach (instytucjach) — w zaleznosci od charak-
teru i rozmiarow prowadzonej dzialalnosci — tworzy sie stanowisko
gtownego ksiegowego. W niektorych z nich jest ono potaczone z funkcja
dyrektora finansowego oraz kontrolera finansowego (dokonujacego au-
dytu finansowego, ktorego celem jest zapewnienie poprawnosci i wiary-
godnosci podstawowych wskaznikéw prezentowanych w raportach
i sprawozdaniach finansowych). Na rozdzielenie tych funkcji moga sobie
pozwoli¢ duze przedsigbiorstwa, wowczas caty nadzér nad wilasciwym
wykorzystaniem zasobow finansowych firmy petni dyrektor finansowy.
W mniejszych jednostkach gltéwny ksiegowy wykonuje wiecej zadan:
oprocz wykonywania wymienionych wczesniej czynnosci — w ramach
rachunkowos$ci — zajmuje si¢ czesto czynnosciami technicznymi. Jezeli
petni funkcje gldéwnego ksiegowego jednoosobowo i sam wykonuje
czynnosci techniczne, a poniekad réwniez inne zlecone funkcje i zadania
(np.: w sprawach osobowych, ptacowych, ubezpieczeniowych, administra-
cyjnych i kancelaryjnych), to staje si¢ wielozadaniowym pracownikiem.

Odnoszac si¢ do kwestii nazewnictwa tego zawodu i przenoszac ja
na grunt polski, trzeba podkresli¢, ze przed II wojna swiatowa, a wiec do
1939 r., ksiggowy — w rozumieniu osoby odpowiedzialnej za rachunko-
wo$¢ — nazywany byt ksiegowym uprawnionym, ksieggowym — bilansi-
sta, pomimo ze jego kwalifikacje nie byly potwierdzane stosownym ate-
stem. Po wojnie, od roku 1945, stosowano nazwe starszy ksiegowy, poz-
niej za$ — gtowny ksiegowy [por. Felinski 2006, ss. 163-166; Adamska
2004, ss. 14-15; Messner 2007, s. 3]).

Kodeks etyki zawodowych ksiggowych IFAC uzywa termindéw ,,zawodo-
wy ksiegowy” oraz ,,zawodowy ksiegowy wykonujacy wolny zawdd”.
W rozumieniu kodeksu zawodowym ksiegowym jest osoba wykonujaca
wolny zawod (takze indywidualni przedstawiciele zawodu zrzeszeni
w spotkach osobowych lub kapitalowych) lub zatrudniona w przemysle,
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handlu, sektorze publicznym lub szkolnictwie, nalezaca do organizacji
czlonkowskich Miedzynarodowej Federacji Ksiegowych IFAC.

Z kolei zawodowym ksiegowym wykonujacym wolny zawdd jest
kazdy partner lub osoba zajmujaca analogiczne stanowisko oraz kazda
osoba zaangazowana w wykonywanie zawodu i $wiadczenie ustug za-
wodowych dla zleceniodawcy, niezaleznie od klasyfikacji funkcjonalnej
(np. badanie, podatki lub konsulting), a takze pracujacy w zawodzie za-
wodowi ksiegowi petnigcy funkcje kierownicze. Termin ten stosuje sig
rowniez do firm audytorskich skupiajacych zawodowych ksiegowych
wykonujacych wolny zawod [Biuletyn... nr 6 2002, s. 12].

Przedstawiona definicja nie ma jednoznacznego brzmienia w kaz-
dym kraju cztonkowskim Unii Europejskiej. W niektorych z nich mianem
zawodowych ksiegowych okresla sie zawodowych doradcow podatko-
wych czy tez ekspertow zajmujacych sie rachunkowoscia zarzadcza.
Termin ten czesto jest uzywany zamiennie z terminem , biegly rewident”
okreslajacym osobe uprawniong przede wszystkim do badania spra-
wozdan finansowych. Definicja ta nie obejmuje ksiegowych, ktorzy nie
sq czlonkami organizacji zrzeszonych w Miedzynarodowej Federacji
Ksiegowych. Prawo Unii Europejskiej nie wprowadzilo wspolnych stan-
dardéw dotyczacych podejmowania zawodu ksiegowego. Jedynym wy-
jatkiem w tym wzgledzie jest grupa zawodowa bieglych rewidentow,
ktdra zaliczona jest do profesji uregulowanych. Na tej ptaszczyznie zréz-
nicowaniu podlegaja rowniez formalne wymagania odnosnie do zawo-
dowego $wiadczenia ustug ksiegowych. Przykladowo w Niemczech,
Austrii, czy we Francji tego rodzaju wymagania nie istnieja [por. Andrze-
jewski, Krasodomska, Swietla 2007, ss. 55-56; Karwatowicz 2004, s. 18].

4. Ksiegowy w praktyce zycia gospodarczego

Encyklopedia rachunkowosci [2005, s. 445] podaje za ustawa o rachun-
kowosci, ze ksiggowy nie moze by¢ utozsamiany jedynie z osoba fizycz-
na wykonujaca wymienione czynnosci samodzielnie lub pod kierunkiem
gléwnego ksiegowego. Obowiazujace przepisy stanowia bowiem, ze
obok posiadajacych odpowiednie kwalifikacje zawodowe o0sob fizycz-
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nych ksiegi rachunkowe moga by¢ prowadzone poza siedzibg zarzadu
jednostki rowniez przez osoby prawne i jednostki nieposiadajace osobo-
wosci prawnej, ktdrym odpowiednie przepisy pozwalajg na prowadze-
nie takiej dziatalnosci ustugowej. W zwiazku z tym przez pojecie , ksie-
gowy” mozna rozumie¢: 1) osoby fizyczne zatrudnione na umowe o pra-
ce lub umowe-zlecenie, bezposrednio w jednostkach prowadzacych ra-
chunkowos¢; 2) osoby fizyczne, osoby prawne lub jednostki nieposiada-
jace osobowosci prawnej, doradcéw podatkowych prowadzacych dzia-
falnos¢ ustugowq w zakresie prowadzenia ksiag rachunkowych jednost-
ki; 3) bieglych rewidentéw i podmioty posiadajace uprawnienia do ba-
dania sprawozdan finansowych [Ustawa z dnia 29 wrzesnia 1994 r. ...].

Poruszajac kwestie posiadania przez ksiggowych certyfikatu na ustugo-
we prowadzenie ksiag rachunkowych, warto przytoczy¢ refleksyjna opi-
ni¢ E. Misiaczek — zwyciezczyni VIII edycji konkursu ,Ksiegowy Roku
2006”, ktora uwaza, ze wsrdd tej grupy osob sa zaréwno takie, ktére
sprawdzaja si¢ w tym zawodzie, jak i takie, ktdre sie¢ do tego nie nadaja.
Laureatka podaje, ze w swoim zyciu zawodowym zetknela sie juz
z przypadkami, kiedy np. biuro rachunkowe popetniato kardynalne bte-
dy bedace wynikiem nie braku wiedzy, lecz braku nalezytej starannosci.
W jej opinii Zaden egzamin nie zweryfikuje cech osobowych kandydata.
Wedtug niej to zycie weryfikuje umiejetnosci, ktdre nie sgq oparte wy-
facznie na znajomosci przepiséw prawnych i podatkowych. Miernemu
ksieggowemu trudniej znalez¢ dobrg prace w duzej firmie, niz temu, ktory
ma duze kwalifikacje, umiejetnosci i predyspozycje osobowosciowe na to
stanowisko [por. Pokojska 2007, s. 2].

Praktyka zycia gospodarczego pokazuje, ze zawdd ksiegowego wy-
konuja osoby o niejednolitych kwalifikacjach, ktéorym prawo stawia roz-
ne wymagania. W zwigzku z tym mozna zadac kolejne pytanie: Czy taki
stan prawny powinien dotyczy¢ zawodu, o ktérym mowi sig, jako o jed-
nym z tych zawodow, ktore naleza do zawodoéw zaufania publicznego?
Trzeba si¢ zgodzi¢ z tym, ze certyfikacja jest elementem gwarantujacym
doprowadzenie do stworzenia standardu zawodu. Pytanie jest tylko ta-
kie: Jaki to ma by¢ standard? Niewatpliwie ma mie¢ on taki wymiar,
zgodnie z ktorym ksiegowy wykonujacy okreslone czynnosci, do wyko-
nywania ktérych posiada uprawnienia i za ktére ponosi odpowiedzial-
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nos$¢, bedzie osoba o okreslonych kwalifikacjach i pewnym bagazu do-
Swiadczen (niezaleznie czy prowadzi ksiegi jako pracownik podmiotu,
czy jako zewnetrzny partner), dzialajaca (co jest bardzo istotne) na pod-
stawie norm etycznych [por. Koczar 2006, ss. 49-50].

Moéwiac o certyfikacie ksiegowego, nie sposdb nie wspomnie¢ o naj-
bardziej autorytatywnych wspdtczesnie certyfikatach kompetencji za-
wodowych. Do najbardziej cenionych mozna zaliczy¢: certyfikat ACCA
(Association of Chartered Certified Accountants), bedacy jednym z pre-
stizowych $wiadectw kwalifikacji zawodowych o randze swiatowej (jest
formalnie uznawany przez panstwa czlonkowskie Unii Europejskiej,
poswiadczajac wiedze z zakresu finanséw i rachunkowosci), CIA (Certi-
fied Internal Auditor) — potwierdzajacy wiedze i umiejetnosci z zakresu
audytu wewnetrznego, CIMA (Chartered Institute of Management
Accountants) — ktérego gldéwnym obszarem zainteresowania jako kwali-
fikacji jest zarzadzanie przedsigbiorstwem i umiejetnos¢ wykorzystania
strategicznej informacji zarzadczej w tym procesie [por. Luty, Biernacki
2007, s. 6].

5. Podsumowanie

Na zakonczenie niniejszego opracowania charakteryzujacego zawdd
ksiegowego warto zacytowac stowa dlugoletniego ksiegowego, zaczerp-
nigte z cyklu artykutéw dotyczacych wspomnienn ksiegowych. G. Pitek
ocenia swojg prace w ksiegowosci z sentymentem: , Coraz mniej wyko-
nuje obowiazkow ksiegowego, zostalem dyrektorem finansowym
i cztonkiem zarzadu, ale w dalszym ciagu najchetniej postuguje sie pie-
czatka gldéwnego ksiegowego. Uwazam jg za solidniejszy wyraz moich
kompetencji niz pieczatka dyrektora (ksiggowym sie jest, a dyrektorem
tylko bywa). Troche mi takze zal, ze w koncu bede musiat ja oddac swo-
jemu nastepcy, bo wiaze si¢ z nia solidny kawatek mojego zycia, a ja cia-
gle czuje sie przede wszystkim ksiegowym. Skad taki sentyment? Bycie
ksiegowym wymaga sumiennosci i uporzadkowania. Moim zdaniem
wymaga takze uczciwosci. Ksiegowy to jak gdyby zawodowy urzednik
stuzby cywilnej (mam na mysli ideg a nie jej realizacj¢ w naszej ustawie):
Powinien by¢ bezstronny i profesjonalny. Jego szefowie moga si¢ zmie-
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nia¢ i mie¢ rézne pomysty, ale ksieggowy powinien kierowac sig¢ $cisle
okre$lonymi zasadami powszechnie obowigzujacego prawa oraz unikac
zaangazowania w niepewne przedsiewzigcia. Réwnoczesnie ksiegowy
powinien by¢ doradca swojego szefa, i w granicach prawa, a przynajm-
niej w obszarze niezabronionym przez prawo, poszukiwac rozwiazan jak
najkorzystniejszych dla swojej firmy” [por. Balinski 2007, s. 53].
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Production problems in general and its relationship to important
scientific and practical tasks. Mortgage requires investment of resources
in its development of long-term basis. But in terms of risk inherent in fi-
nancial and economic crisis, investors are unwilling to invest in long-
term projects.

Experience has shown that in terms of financial and economic crisis of
2008-2010 years. Turkmenistan has managed to retain the volume of housing
construction, but also to increase them because of the country experience in
forming strategic directions of the mortgage market is very interesting.

Analysis of recent studies and publications which discuss the prob-
lem. The institutionally issues of the mortgage market were a number of
domestic and foreign scientists.

However, participation in state funding the mortgage market are not
sufficiently open. World economic crisis 2008-2010 years found inade-
quate secondary market for mortgage-backed securities in the U.S. and
led to the revised methodology for its operation. In this context, interest-
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ing experience for the Turkmenistan government involvement in the
scheme of mortgage population. The purpose of the study. The article
aims at forming areas of the mortgage market in Turkmenistan.

The main material research justification of scientific findings.
Turkmenistan belongs to the Central Asian countries, which are rapidly
growing. One of the main tasks of the social unit of government is to
provide housing. Economic resources for housing in this state is, but
given the low wage population, the main source of funding for housing
should be mortgages. New challenges, including in light of the Declara-
tion Millennium Development Goals (adopted by the UN in 2000 year),
which was signed among the 189 countries and Turkmenistan, have been
formulated and put into the national program of social and economic
development of Turkmenistan for 2011-2020 years [National Program of
President of Turkmenistan...].

Provision of population with a total area of housing for the period
2003-2010 years. (an average of Turkmenistan) is shown in fig. 1.

Fig. 1. Provision of population with a total area of housing, m for the period
2003-2010 (an average of Turkmenistan)
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Source: Ministry of Construction of Turkmenistan. [Electronic resource]. Mode of access:

URL: http://www.construction.gov.tm

As shown in fig. 2, the provision of public housing Turkmenistan
each year is growing and as of 01.01.2012 r. it was 19.9 sq. m/person.
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Fig. 2. Dynamics of real GDP growth and construction
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Source: State Committee of Turkmenistan on Statistics. [Electronic resource]. Mode of
access: http://www.stat.gov.tm

As shown in fig. 2 on a background of slower growth in real GDP
growth rate of construction of Turkmen increase. In 2000 the growth rate
of construction in the country was 95% (i.e. in 2000 year the country was
built on 5% less than the social and industrial sector compared to 1999
year), but in 2010 compared to 2009 data objects was constructed by
15.2% more [Ministry of Construction of Turkmenistan].

An important impetus for the development of mortgage is the fact that
companies that produce raw materials for production of building materials,
pay tax at the rate — 5% of the proceeds without the VAT collected from
sales. The Resolution of President of Turkmenistan on March 20, 2000
Neo 4611 "On amending the order of assessment for royalty" [Resolution of
President of Turkmenistan from 20.03.2000. Ne 4611] taxpayers are legal en-
tities and individuals engaged in mining and chemical elements and com-
pounds that are mined from underground and surface waters.

Sources of housing finance of Turkmenistan is [Ministry of Finance of
Turkmenistan]:

» public funds;
» means the population;
» borrowings (bank loans).

Given the inability of people paying 100% of homes at once, the main
source of housing finance is mortgages.
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In order to encourage opportunities to people of their own homes and
increase housing government of Turkmenistan adopted a number of
measures. According to the decree number 9361 of the President of Turk-
menistan on January 11, 2008 every citizen who wants to build a house
with two floors of an existing or previously leased land in cities, towns
and villages may enter into contract terms with the state construction or-
ganizations [Resolution of President of Turkmenistan Ne 9361].

Contractor at his own expense or interest-free loans the bank makes
building a house. After completion of the customer accepts construction.
The house owner can obtain a mortgage loan long-term (1%) for up to 30
years with a grace period of repayment (the first five years without pay-
ment of principal). As a subcontractor in the construction of houses
above method may also involve private entrepreneurs. In Ashgabat min-
istries and departments and the building of luxury houses with im-
proved comfort, implemented employee pay them 50% of the total value
of the apartment, the other 50% reimbursed by the state. Upon receipt of
housing apartment owner initially pays 10% of sales price. On the other
amount the owner is entitled to an apartment on the security of the
apartment to get long-term mortgage of up to 30 years, from 1% per year
and five-year grace period of repayment. Apartments in residential
buildings, built by the budget funds allocated socially unprotected cate-
gories of citizens, in accordance with housing legislation of Turkmeni-
stan [Ministry of Construction of Turkmenistan].

Turkmenistan Banks allowed to issue mortgage loans to purchase
houses, built according to these instructions, for 30 years at 1 percent per
annum on deferred payments for 5 years. The collateral is housing that is
built. These changes in mortgage lending allow virtually any citizen of
the country to take ownership of an apartment or own home due to long-
term bank loans.

In 2010-2011 in Turkmenistan at the state and foreign investment is
planned to build properties for various purposes worth 23.6 billion dol-
lars. Among the planned construction of — modern houses, schools, kin-
dergartens, libraries, museums, industrial plants, office buildings, hotels,
sports complexes, facilities of transport and communication infrastruc-
ture [Ministry of Construction of Turkmenistan].
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So, mortgages are a significant incentive and effective mechanism of
providing citizens. The organization lending business as a set of specific
actions of those responsible for commercial banks (creditors) and their
clients (borrowers). Analysis of these actions can determine the main di-
rections of improving the credit relationship. In this regard, it is neces-
sary to increase the role of credit management as a commercial bank and
enterprise. There is constant penetration of bank management and bank
financial technology in the real economy. Getting more and more vol-
umes of information internal nature, controlling the use and circulation
credit, banks are important actors in making and testing of financial and
economic activity of enterprises - debtors, including businesses.

Analysis of Turkmenistan showed the effectiveness of state participa-
tion in financing mortgages. In general, living standards in Turkmenistan
higher than in all the countries of Central Asia, except Kazakhstan [Do-
ing Business in Turkmenistan: 2010]. Thus, the main factors that provide
relatively affordable access to basic goods, have the financial capacity of
the state that are due to proceeds from the sale of gas relative sparse
population, significant scale government social support and mental fea-
tures of Turkmen society. Experience in Turkmenistan should be imple-
mented in Ukraine, thus to avoid disparities at regional level in the de-
velopment of housing for the population should be used equity model of
regional and local budgets in the residential mortgage lending.

Economy of Turkmenistan today is a market with elements of
a strong influence of the public sector. Given the limited development of
financial instruments in the economy, truncated-open model is not able
to provide mortgage lending because of the low diversification of funds.
Therefore, considering the mentality of conservatism inherent in the
eastern state, the author considers most appropriate to apply the terms of
the socio-economic development of Turkmenistan's extended-open
model mortgage. This model is considered optimal because of its pre-
dictability provided strong government support socially vulnerable peo-
ple [Turkmenistan — 2011: New Projects...].

Extended-open model (fig. 3) involves the use of two-tier market
model. Bank issues a mortgage borrower in exchange for a commitment
for a certain period of monthly transfer to the bank a fixed amount. This
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obligation secured by the mortgage borrower's home, which received.
Bank sells a loan to one of the mortgage agencies, while also transferring
the obligation to provide credit. Agency shall reimburse the bank paid
money to the borrower, and bank transfers received from the borrower's
monthly payments except their profit (margin) in the agency. The value
of monthly payments, that is a bet on which the agency agrees to pur-
chase mortgage loans, the agency sets on the basis of requirements for
investors to return financial instruments [Kpyuox, 2003, p. 45].

Fig.3. Scheme extended-open mortgage system [1, p. 45]

collateral, sale of cash
payments mortgag
repayment e bonds

v sale of collateral

Credit Issuers
loan institutions of securities

A 4

A

cash

Source: Kpyuox 2003, p. 45

Agency, bought a number of mortgage loans in commercial banks,
collect them in pools and create based on each new security, the source of
payments on which are payments the borrowers. These payments are
guaranteed not secured by real estate, and the agency as a legal entity.
Agencies sell mortgage securities at the stock market and then also act as
intermediaries, passing the investor that bought the securities, agency
payments to the bank with the exception of the margin.

The US model of mortgage lending intended to enter the market of
mortgage loans cheaper and long-term funds. Similar funds have pen-
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sion funds and insurance companies. Thus, solved the main problem of
housing finance — the problem of long-term credit.

Implementation extended-open model is possible for a ramified in-
frastructure of the mortgage market. With the specialized agencies of the
government can provide support to banks in matters of refinancing
mortgage transactions, to provide a high ratio mortgage loans, directing
for this purpose as the budget and long-term investors funds through
issuance of mortgage bonds. Submission of state agencies clear require-
ments for banks by purchasing mortgage loans allows to control the
quality of mortgage agreements, and implement uniform standards for
real estate transactions.

In addition, control over the operation of the mortgage market allows
the state to direct the development of mortgage lending in accordance
with state social and economic policy.

Benefits extended-open model of mortgage lending are: self-reliance
and self-financing, stability, because the majority of securities that pro-
vide income credit in the system have previously announced profitability
and maturity, the housing market is the guarantor of stability of national
financial system.

Disadvantages of two-level model of mortgage lending are: being
open and oriented to obtain credit from a free capital market system of
independent investors, this model undergoes a significant impact on the
tinancial situation and credit market that brought the world financial and
economic crisis of 2008-2010 years. Therefore, the widely used two-level
model should be in countries with a stable economy, the complexity of
the mechanism in terms of economic regulation.

Conclusions

Thus, the mortgage market actively operating in the developed coun-
tries of the world and the state's role in it pretty good. This is due to sev-
eral factors. First, the involvement of long-term funds for housing re-
duces the pressure of money supply in the state's economy, which in
turn lowers inflation. Second, using the mechanism mortgage helps solve
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the housing problem as a component of social and economic policies.
Third, the mortgage — a form of investment in the real economy that
promotes animated reproduction of capital. Fourth, mortgage mecha-
nism is part of a national system of savings. That is why mortgage as
a means of financial policy is an effective mechanism.

The development of mortgage lending in Turkmenistan depends
largely on the success of economic policy in general. Thus, housing in
Turkmenistan is funded entirely by state revenues from oil and gas
abroad. Consequently, any external problems directly affect the pace and
volume of construction.
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Model wspodtdziatania stuzb odpowiedzialnych
za reagowanie kryzysowe w samorzadzie
terytorialnym na przyktadzie gminy Stupsk

The model of local crisis management system:
the commune of Stupsk example

Abstract. The hereby thesis concerns the role of crisis manage-
ment on ability of development of local security system. The arti-
cle shows the transformation of local crisis management. The ob-
ject of the analysis is to demonstrate the influence of local crisis
management on development of specific forms of national secu-
rity system. The aim of the analysis is the research on the actions
provided by the government and local authorities. The aim of the
thesis is to present stages of government and local authorities
actions. With regard to the above, I included three issues into the
article:
e I analysed the model of the local crisis management (example
the commune of Stupsk);
e I presented development of local crisis management (example
the commune of Stupsk);
¢ I showed the influence of local crisis management on ability of
development of national security.
I think that this article presents the phenomenon of local crisis
management from a certain perspective which makes it possible
to understand actions undertaken by government and local au-
thorities.
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1. Wstep

Zarzadzanie kryzysowe jest integralna czescia zarzadzania organiza-
¢ja. Panistwo jest wielkim zbiorem na bazie, ktérego mozna zbudowac
wiele systemdw, ale kazdy z nich moze zawiera¢ w sobie elementy beda-
ce jednoczesnie czescia, ktdregos$ z pozostatych systemdéw. Budowa rela-
gi (reguly) miedzy elementami tego samego zbioru tworzy zlozona
strukture. Takie podejscie pozwala zrozumie¢ zawitos¢ istnienia réznych
systemow w sferze bezpieczenstwa narodowego (np.: obronnego, ochro-
ny ludnosci, ochrony porzadku publicznego), ktorych czesciami sg po-
dobne elementy lub ich znaczne czesci. Zarzadzanie kryzysowe jest naj-
istotniejszym elementem systemu bezpieczenstwa panstwa.

Analizujac poglady teoretyczne i praktyczne rozwigzan stosowanych
w materii zarzadzania kryzysowego mozna stwierdzi¢, ze najwazniejsza
funkcja wspolczesnego panstwa jest zapewnienie obywatelom podsta-
wowych warunkéw ochrony przed potencjalnymi i realnymi niebezpie-
czenstwami zwigzanymi z wystepowaniem katastrof naturalnych, awarii
technicznych i zagrozenia.

Organy wladzy lub administracji publicznej zmuszane sa do podjecia
okreslonych czynnosci, ktérych celem powinno by¢ przejecie kontroli
nad zaistniata sytuacja kryzysowa na drodze zaplanowanych dziatan.
Dlatego podstawowa funkcja panstwa jest zapewnienie obywatelom
elementarnych warunkow ochrony przed potencjalnymi i realnymi nie-
bezpieczenstwami zwigzanymi z wystepowaniem katastrof naturalnych,
awarii technicznych i zagrozen. Zapewnienie bezpieczenstwa wiaze sie
zatem z dzialaniem wielu organdw administracji rzadowej i samorzado-
wej, podmiotow pozarzadowych oraz obywateli [Gryz, Kitler, 2007].

Lokalne, krajowe oraz miedzynarodowe systemy ochrony ludnosci
przed mozliwymi zagrozeniami maja na celu przeciwdziata¢ niebez-
piecznym wydarzeniom, wczesnym wykrywaniem takich zdarzen,
przedsiewzigciami zapobiegawczo-ochronnymi, w tym alarmowaniem
i organizowaniem ewakuacji ludnosci, podejmowaniu dziatan ratowni-
czych, udzielaniem pomocy poszkodowanym, koniecznej pomocy me-
dycznej oraz usuwaniem destrukcyjnych skutkow zdarzen.
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Mimo dobrej organizacji systemu moga pojawic¢ sie zdarzenia nie-
oczekiwane, ktére stworza prawdziwa sytuacje kryzysowa. Czy na
obecnym etapie tworzenia systemu reagowania kryzysowego mozna
skonstruowac efektywny system? Tak, jezeli w sposob systematyczny
beda identyfikowane sytuacje kryzysowe, nadawane bede im stosowne
priorytety. Analiza ich i podejmowanie dziatan strategicznych pozwoli
opracowac programy dzialania, ktére pozwola wlasciwie planowac dzia-
fania i aktywnie nimi zarzadza¢ w czasie wystapienia sytuacji kryzysowe;j.

2. Efektywnos¢ systemu zarzgdzania kryzysowego
na przyktadzie gminy Stupsk

Kluczowym elementem sprawnie dziatajacego systemu zarzadzania
kryzysowego sa gminne, powiatowe i wojewddzkie zespoty zarzadzania
kryzysowego oraz Rzadowy Zespol Zarzadzania Kryzysowego wraz
z centrami zarzadzania kryzysowego w ramach powyzszych struktur
[Ustawa z dnia 26 kwietnia 2007r. o zarzadzaniu kryzysowym].

Najwazniejszym ogniwem w dziataniach operacyjnych jest powiat.
Ze wzgledu na odleglos¢ od zrodla zagrozenia, ale i mozliwosci prawne,
finansowe oraz dostepnos¢ sit i srodkéw. Do gminnego, powiatowego
i wojewddzkiego zespotu nalezy w szczegdlnosci ocena potencjalnych
zagrozen mogacych mie¢ wplyw na bezpieczenstwo publiczne i progno-
zowanie tych zagrozen, przygotowywanie propozycji dziatan i przed-
stawienie wnioskéw dotyczacych wykonania, zmiany lub zaniechania
dzialan ujetych w planie reagowania kryzysowego. Dodatkowe zadania
dla zespolu to przede wszystkim przekazywanie do wiadomosci pu-
blicznej informacji zwiazanych z zagrozeniami, opiniowanie planow
odnoszacych si¢ do ochrony ludnosci. W sktad zespotu powiatowego,
ktorego pracami kieruje starosta wchodzg osoby powotane sposrod oséb
zatrudnionych w starostwie powiatowym, powiatowych jednostkach
organizacyjnych stanowiacych aparat pomocniczy kierownikéw zespo-
lonych stuzb, inspekgji i strazy powiatowych oraz przedstawicieli spo-
fecznych organizacji ratowniczych. Gléownym zadaniem centrow jest
calodobowe pozyskiwanie informacji ze wszystkich mozliwych zrddet,
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np. systeméw monitorowania i wykrywania zagrozen, osrodkow reago-
wania stuzb ratowniczych i komunalnych [Kepka, 2009, s. 130-131].

Aktualnie obowiazujacy, trojstopniowy podzial administracyjny —
wojewodztwo, powiat, gmina w Krajowym Systemie Ratownictwa i Za-
rzadzania Kryzysowego preferuje poziom powiatu, na ktdrym stosuje si¢
Powiatowe Centra Powiadamiania Ratunkowego (PCPR). W normalnych
warunkach PCPR dyzuruja profesjonalne stuzby strazy pozarnej np.
z komendy miejskiej, ktore w sytuacji kryzysowej wspomagane sa przez
pracownikéw starostwa i urzedu miejskiego [Ficon, 2007, s. 275].

Podstawowym zadaniem KCZK jest przygotowanie i dostarczenie
syntetycznych informacji strategicznych niezbednych do podejmowania
decyzji na szczeblu rzadowym. Bezposrednim zrddiem informacji sa
poszczegdlne stuzby publiczne, jednostki ratowniczo-gasnicze oraz inne
organa i instytucje wtadzy publicznej [Ficon, 2007, s. 275].

Samorzad gminny realizuje zadania publiczne o znaczeniu lokalnym,
niezastrzezone dla innych organow. Zadania te, stuzace zaspokajaniu
potrzeb wspdlnoty samorzadowej, sa wykonywane jako zadania wtasne.
Organy gminy sa upowaznione réwniez do naktadania swiadczen osobi-
stych i rzeczowych na rzecz obronnosci na podstawie wnioskéw orga-
now wojskowych [Jakubczak, Flis, 2006, s. 179].

Wojt (burmistrz, prezydent miasta) jest gléwnym organizatorem
przedsiewzie¢ w zakresie bezpieczenstwa spotecznosci lokalnych i od-
powiada przed nia za stan bezpieczeristwa na administrowanym terenie.
Wit jest obowiazany do podejmowania koniecznych i niezbednych
dziatann zaradczych w warunkach zagrozenia zycia, zdrowia, mienia
i srodowiska [Jakubczak, Flis, 2006, s. 179].

Celem dziatania Wojta Gminy jest wdrazanie w zycie Planu Reago-
wania Kryzysowego Gminy. System reagowania kryzysowego taczy sie
z rzetelna analizq zagrozen, ktéra powinna obejmowac aspekty admini-
stracyjne, techniczne, organizacyjne, prawne i ekonomiczne. W procesie
analizy powinny by¢ wykorzystane wszelkie informacje m.in. informagje
zapisane w elektronicznych bazach danych. Dane i materialy powinny
by¢ pozyskiwane od o0sob i stuzb, ktére sa odpowiedzialne za bezpie-
czenstwo na terenie Polski.
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Gminne Centrum Zarzadzania Kryzysowego prowadzi staly dyzur
catodobowy, ktéry w razie wystapienia sytuacji nadzwyczajnej informuje
Szefa Gminnego Zespotu Zarzadzania Kryzysowego, ktéry powiadamia
PCZK oraz Komendanta Gminnego Zwiazku Ochotniczej Strazy Pozarne;.

Nastepnie prowadzona jest analiza ryzyka, ktdérej sktadowa sa anali-
zy scenariuszy skutkéw ze zidentyfikowanych zrddet ryzyka. Budowa
scenariuszy rozwoju sytuacji pozwoli orientacyjnie okresli¢ ilos¢ potrzeb
sit i srodkéw, wlaczajac w to decyzje osdb odpowiedzialnych za akcje
ratowniczg i kierowanie nia. Scenariusze pozwolg przeanalizowac¢ ewen-
tualne etapy mozliwych kierunkéw rozwoju sytuacji, a poprzez to prze-
widzie¢ ewentualne mozliwe skutki okreslonej sytuacji kryzysowej. Ana-
liza ryzyka powinna opierac si¢ w gtéwnej mierze na skutkach uwzgled-
niajacych zidentyfikowane zagrozenie oraz okresli¢ nowe miejsca ich
wystepowania. Nalezy uwzgledni¢, ze w czasie podejmowania dziatan
zycie i zdrowie ludzi jest najwazniejsze. W celu redukcji poziomu ryzyka
prowadzona jest analiza mozliwych opcji, ktdre beda odpowiadatly
wczesniej opracowanym scenariuszom. Pozwoli to na drodze konsultacji
zaakceptowac ryzyko jakie zostaje podjete w czasie okreslonych dziatan.
Akceptowalny poziom ryzyka wyznaczony jest poprzez poziom przygo-
towania instytucji do zwalczania niekorzystnego zdarzenia. W ramach
sterowania i zarzadzania ryzykiem opracowana jest metoda, ktérej celem
jest zmniejszenie ryzyka poprzez planowanie, lepsze wykorzystanie za-
soboéw materialnych i ludzkich. Zastosowany jest monitoring zmieniaja-
cych sie zrédet zagrozenia w celu modernizacji podejmowanych dziatan
w czasie prowadzonych akgji ratowniczych.

Skutecznos¢ prowadzonych dziatani uzalezniona jest od ich dobrego
rozpoznania, czyli stwierdzenia zaistnienia sytuacji kryzysowej. Wow-
czas podejmowane sa dzialania ratownicze. Zgodnie z Ustawa o Zarza-
dzaniu Kryzysowym z 2007 r. i jej nowelizacja z 2009 r. Starosta w ra-
mach dziatant z zakresu zarzadzania kryzysowego jest zobligowany do
realizacji zadan z zakresu planowania cywilnego, kieruje monitorowa-
niem, planowaniem, reagowaniem i usuwaniem skutkdéw zagrozen na
terenie powiatu. Zatwierdza gminne plany reagowania kryzysowego.
Przekazuje zalecenia do powiatowych plandw zarzadzania kryzysowego.
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Obszar przedstawionych dziatann ma ukazac¢ koordynacje reagowania
kryzysowego gminy Stupsk w ramach podjetych dziatann ratowniczych.
Dziatania ratownicze musza przebiega¢ wedlug wczesniej opracowa-
nych planéw. Mozna wdwczas uruchomic¢ procedury dziatania stuzb
ratowniczych, ktére dzieki sprawnie przygotowanej akcji ratowniczej
ogranicza straty w ludziach, mieniu i sSrodowisku. Wykrycie i identyfika-
¢ja zdarzen zwiazanych z kleska naturalng prowadzi¢ bedzie do wspdt-
pracy wielu podmiotéw i zrédet informacji w zakresie wymiany, prze-
trwania i analizy danych w celu wypracowania rozwiazan o charakterze
systemowym. Wiekszos¢ placowek jest wyposazona w komputery i linie
telefoniczne, ktoére mozna wykorzystac¢ do przesytania raportow.

Modutowa konstrukcja systemu pozwoli na przesylanie informagji,
ale oprdcz tego moze stac si¢ baza danych, ktére moga by¢ wykorzysty-
wana przy obliczaniu prawdopodobienstwa wystepowania zdarzen
i przeprowadzania réznych analiz. Dzieki przekazanej informacji uru-
chamiaja swa dziatalno$¢ stuzby specjalne, stuzby ratownicze, stuzby
policyjne i Sity Zbrojne. Jezeli w trakcie reagowania kryzysowego wy-
stapi brak odpowiedniej ilosci sit i srodkow reagowania z pomoca przy-
chodzi wolontariat i mieszkancy.

Gléwnym celem Planu Reagowania Kryzysowego Gminy Stupsk jest
stworzenie ludnosci zamieszkujacej teren gminy warunkow, ktére umoz-
liwiatyby skuteczng ochrone przed wystapieniem zagrozenia, zarowno
tych spowodowanych dzialalnoscia sit natury jak i w czasie wojny. Jej
zasadniczym celem jest zapewnienie systemowego, skoordynowanego
oraz efektywnego reagowania kryzysowego na terenie gminy na sytuacje
kryzysowe o réznej skali natezenia — zaréwno na te najmniejsze jak
i najwieksze. W ostatnim przypadku umozliwia okreslenie warunkow,
ktdre sa konieczne do wystapienia o pomoc do sasiednich gmin i powiatéw.

Podstawa prawna do jej funkcjonowania jest Ustawa o Zarzadza-
niu Kryzysowym z 2007 r. [Dz. U. z 2007 r., nr 89, poz. 590] oraz jej nowe-
lizacja z 2009 [Dz. U. z 2009 r., nr 131, poz. 1076] oraz rozporzadzenie Ra-
dy Ministréw w sprawie tworzenia gminnego zespotu reagowania kry-
zysowego, powiatowego i wojewodzkiego zespotu reagowania kryzyso-
wego oraz Rzadowego Zespotu Koordynadiji i ich funkcjonowania [Dz. U.,
nr.215, poz. 1818 z pozn. zm.] i artykut 18 punkt 4 Ustawy o administracji



Model wspotdziatania stuzb odpowiedzialnych... 199

rzadowej w wojewodztwie [Ustawa o zarzadzaniu kryzysowym, Dz. U. z 2007 r.,

nr 89, poz. 590].

Tak skonstruowany Plan Reagowania Kryzysowego odnosi si¢ do:

1. Sytuacji kryzysowych, ktére powstaja w wyniku nieprzewidywalne-
go dzialania przyrody; rozwoju cywilizacyjnego i zwiazanymi z tym
zagrozeniami — katastrofami oraz wypadkami; zdarzen, ktére naru-
szaja bezposrednio bezpieczenstwo ludnosci gminy (mogacych za-
grazac zyciu oraz zdrowiu duzej grupy mieszkancow lub gospodarce
na terenie uwazanym za zagrozony.

2. Wykorzystania dostepnych zasobéw do prowadzenia dziatani ratow-
niczych w czasie sytuacji kryzysowej, a takze w stanach nadzwyczaj-
nych i w czasie wojny w ramach przeciwdzialania wystepowaniu sy-
tuacji kryzysowych.

3. Jak najlepszego przedstawienia gminnego na o poziome zarzadzania
(reagowania) kryzysowego na terenie gminy poprzez Rady Soteckie,
kierownictwa zakladow pracy, szkot i innych.

Do najwazniejszych zagrozen naturalnych, ktére warunkuja odpo-
wiednie przygotowanie planu reagowania kryzysowego gminy Stupsk
nalezg m.in.: pozary, powodzie, ekstremalne warunki powodziowe oraz
zagrozenia epidemiologiczne. W przypadku pozaru funkgja, ktéra peini
dany budynek jest najwazniejszq determinantq charakteru powstajacych
zagrozen w momencie réznego rodzaju zdarzen — zwlaszcza podczas
pozarow. Zasadnicza klasyfikacja budynkow okresla ich rodzaje oraz
funkcjonalno$¢. Do podstawowych grup zaliczamy budynki: mieszkalne,
uzytecznosci publicznej, produkcyjne, magazynowe, a takze inwentar-
skie. Oprdcz tego ,jakos$¢” przebywajacych w nim oséb decyduje o po-
wstaniu zagrozenia.

Pozary budynkéw mieszkalnych prowadza do sytuacji, w ktorej ist-
nieje duze zagrozenie ludzi oraz jego mienia, zwlaszcza przez:

1. Bardzo szybkie rozprzestrzenianie si¢ ognia.

2. Wydgzielanie si¢ toksycznych srodkéw trujacych.

3. Tworzenie sie stref szkodliwego zadymienia w pomieszczeniach oraz
klatkach schodowych.

4. Mozliwo$¢ wystepowania duzych zniszczen stropow, ich zawalania,

a takze innych zawatow.



200 Gniewomir Pienkowski

5. Mozliwo$¢ wystepowania znacznych zakidcen w zaopatrywaniu
w wode akgji gasniczych.

6. Wystepowanie pozaréw w zwartej zabudowie, zwlaszcza w rejonach
typowo wiejskich (w obrebie gospodarstw rolnych), powodujace
szybkie przemieszczanie si¢ ognia (utrudniajace zarazem szybki do-
jazd do miejsca powstania pozaru).

7. Nieprzygotowaniem podziatu na strefy pozarowe.

8. Mniejsza niz sugerowana odlegloscia pomiedzy poszczegdlnymi bu-
dynkami [Stupsk — Gminny Plan Reagowania Kryzysowego, 2008, s. 13].
Ogolne doswiadczania zwalczania pozaréw umozliwiaja stwierdze-

nie, ze bardzo waznym czynnikiem jest state prowadzenie prac profilak-
tycznych z mieszkanicami budynkéw. Zmniejsza to znacznie niepewnos¢
czynnika ludzkiego w momencie wystgpienia sytuacji kryzysowej. Bar-
dzo waznymi elementami tych dziatan sg dziatania profilaktyczne maja-
ce na celu przygotowanie do gaszenia pozaru w chwili jego powstania
oraz ukazanie koniecznosci przestrzegania w codziennym zyciu przepi-
sOw o ochronie bezpieczenstwa przeciwpozarowego, a takze znajomos¢
numerdw telefonicznych Panstwowej Strazy Pozarnej oraz Ochotniczej
Strazy Pozarnej, co pozwala na szybkie wezwanie jednostek ratowni-
czych do pozaru. Z kolei w przypadku organdéw nadrzednych wazne
staje si¢ natychmiastowe wprowadzenie do akgji sit ratowniczych oraz
plandéw reagowania w zakresie ewakuacji ludnosci z budynkéw, w celu
zminimalizowania strat wérdd ludnosci cywilnej. Oprécz tego wazne jest
prowadzenie dziatan informacyjnych majacych na celu uswiadomienie
mieszkaricom koniecznosci dbania o stan techniczny posiadanych urza-
dzen grzewczych oraz instalacji elektrycznej, a takze gazowej (zmniej-
szenie mozliwo$ci zaistnienia pozaréw).

Zaistnienie na terenie zaktadu przemystowego zagrozenia w postaci
pozaru jest duzym niebezpieczenstwem zaréwno dla bezpieczenistwa
ludzi jak i bezpieczenstwa ekonomicznego regionu. W tym celu nalezy
podejmowacd dziatania majace na celu:

1. Wprowadzenie na terenie fabryki systemu monitorujacego powsta-
wanie zagrozen.

2. Wprowadzanie dziatan zapobiegawczych, ktére prowadzilyby do
znacznego zmniejszenia si¢ lub petnego ograniczania si¢ mozliwosci
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rozprzestrzenienia si¢ pozaru oraz ewakuacji ludnosci i wartoscio-
wego mienia z terenu fabryki, a takze skuteczna lokalizacje i ugasze-
nie pozaru.

3. Wspolprace z Panistwowa Straza Pozarng oraz Ochotniczymi Stra-
zami Pozarnymi, w ramach polepszenia systemu Igcznosci na terenie
gminy, a takze z sasiadami.

4. Zapewnienie bezpieczenstwa wlasnych sit i srodkow gaszenia poza-
row, w chwili powstania sytuacji kryzysowe;j.

5. Stworzenie odpowiedniego systemu zabezpieczania w wode, ktéra
bylaby przeznaczona tylko i wylacznie do gaszenia pozarow.

6. Zapewnienie odpowiednich warunkéw do ewakuacji ludnosci oraz
mienia, a takze drég ewakuacyjnych.

Na terenie gminy Stupsk znaczne zagrozenie pozarowe stwarzaja
jednostki specjalizujace si¢ w produkowaniu duzych ilosci surowcéw
oraz substangji fatwo polanych, naleza do nich zwlaszcza: Fabryka Prze-
ktadni Katowych w Bierkowie, Fabryka Markos w Globinie, Stupska Fa-
bryka Obuwia NORD w Strzelinku, Stupskie Zaklady Wyrobow Gumo-
wych GUMA POMORSKA w Globinie, oraz inne podmioty, specjalizuja-
ce sie¢ zwlaszcza w stolarce meblowej oraz budowlanej. Znaczna czgs¢
zagrozen w tych jednostkach wynika z tego, ze wigkszos¢ wykonywa-
nych prac technologicznych, do ktérych mozemy zaliczy¢ np. szlifowa-
nie, malowanie, lakierowanie, klejenie prowadzona moze by¢ przy nie-
przestrzeganiu najbardziej elementarnych warunkow bezpieczenistwa,
np. przy wylaczonej wentylacji niebezpieczne sa miejscowe sktadowiska
dos¢ duzych ilosci fatwopalnych substancji i materiatéw oraz brak prze-
strzegania podstawowych zasad bhp zaréwno przez pracodawcéw jak
i pracownikow. Zwarta zabudowa obiektéw, a takze latwopalna kon-
strukcja Scian i dachow to kolejny element, ktéry zwieksza mozliwosé
wystapienia pozaru [Stupsk — Gminny Plan Reagowania Kryzysowego, 2008,
s. 14].

W przypadku ludnosci cywilnej nalezy rowniez zwroci¢ uwage na
problem zagrozenia pozarowego budynkéw uzytecznosci publicznej,
ktore stanowia duze zagrozenie. Niezaleznie od pelnionych zadan bu-
dynki te majq jedna gtéwna ceche — w jednej chwili moze znajdowac sie
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tam znaczna ilo$¢ osob, ktora w danej chwili moze mie¢ znacznie ograni-
czone mozliwo$ci przemieszczania sie.

Do najwazniejszych obiektéw tego typu nalezy zaliczy¢: Hale wido-
wiskowo sportowa w Jezierzycach; Gminny Osrodek Kultury w Globi-
nie; Doline Charlotty (pensjonat, hotel, restauracja); Hale sportowe
w Bierkowie, Wrzesciu, Redzikowie; Szkoty we Wrzesciu, Siemianicach,
Jezierzycach, Redzikowie, Globinie, Wiynkéwku i Bierkowie; Osrodki
Zdrowia we Wrzesciu, Jezierzycach, Globinie, Bruskowie Wielkim; Dom
Pomocy Spolecznej w Lubuczewie [Stupsk — Gminny Plan Reagowania Kry-
zysowego, 2008, s. 15].

Wystepowanie zagrozen oraz ich charakter warunkowany jest w cza-
sie pozaru w omawianych obiektach przez: miejsce, w ktérym znajduje
si¢ dany budynek, a takze jego stan techniczny; odlegtosci dzielacej dane
miejsce od znajdujacych si¢ w poblizu jednostek PSP lub OSP oraz
zbiornikéw umozliwiajacych efektywne zaopatrzenie sie¢ danej jednostki
w wode; okresleniu ilosci kondygnacji budynku, a takze wykorzystaniu
jego innych elementéw (poddasze, piwnice, klatki schodowe).

Oceniajac mozliwo$¢ przeciwdziatania powstawaniu zagrozenia po-
zarowego, nalezy stwierdzié, ze efektywnos¢ okreslonych dziatan ra-
towniczo — gasniczych w budynkach jest warunkowana w znacznym
stopniu przygotowaniem samego obiektu, a takze jego bliskiego otocze-
nia do prowadzenia dziatann przez wyspecjalizowane jednostki. W tym
przypadku nie mozna zapominaé réwniez o jakosci stuzb ratowniczych
iich przygotowaniu do prowadzania dziatann w omawianym zakresie.

Znaczna czes¢ tych dziatan polega na odpowiednim przygotowaniu
zagrozonego terenu, a co za tym idzie skutecznego zapewnienia dostepu
do wody, dostosowania znajdujacych si¢ w poblizu budynku drog oraz
ich przygotowania do prowadzenia akcji przez wyspecjalizowane jed-
nostki, a takze stworzenia warunkéw w samym budynku do jak najsku-
teczniejszego przeprowadzenia dziatann (przygotowanie drég ewaku-
acyjnych oraz stworzenie i utrzymanie systemow odpowiadajacych za
wczesne ostrzeganie o pozarach, a takze odpowiednich instalacji gasni-
czych). Waznym elementem jest takze prowadzenie dzialarn ratowni-
czych, do ktorych nalezy zaliczy¢é: ewakuacje ludnosci i zwierzat, pierw-
sza pomoc medyczna, odnalezienie Zrodta pozaru oraz jego gaszenie.
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W planach dziatania uwzglednione sa pozary lasow na terenie gminy
Stupsk. Umozliwi to okreslenie celéw i zadan ochrony przeciwpozarowej
w regionie w zakresie przeciwdziatania pozarom lasow. Najwazniejszym
jej celem jest prowadzenie dziatan prewencyjnych na szeroka skale. Bar-
dzo wazne staje si¢ umozliwienie odpowiednich warunkéw do prowa-
dzenia dziatan, zaréwno zapobiegawczych jak i ratowniczych przez wia-
Scicieli, kierownikdéw obszarow lesnych. W znacznej czesci zadania te
polegaja na przygotowywaniu tablic informacyjnych oraz ostrzegaw-
czych, w miejscach warunkujacych efektywno$¢ prowadzonych dziatan,
czyli przy wjazdach do lasow, a takze przy okolicznych parkingach.
Z kolei prowadzenie akcji informacyjnych wéréd miejscowej ludnosci
pozwala lepiej ja uwrazliwi¢ na problematyke pozaréw na terenach
lesnych i w ich okolicach.

Kolejny waznym zagrozeniem naturalnym jest powoddz. Jak juz
wspomniano powddz jest to czasowe wezbranie wody w ciekach natu-
ralnych, zbiornikach wodnych, kanatach lub na morzu, polegajace na
tym, ze woda natychmiast po przekroczeniu stanu brzegowego zalewa
doliny rzeczne, tereny depresyjne prowadzac do zagrozenia dla ludzi
i mienia. Powodz tego typu moze by¢ spowodowana najczesciej znacz-
nymi i intensywnymi opadami deszczu. Zagrozone sa miejscowosci
o stabej infrastrukturze technicznej (np. brak kanalizacji burzowej)
[Stupsk — Gminny Plan Reagowania Kryzysowego, 2008, s. 18].

W przypadku tego typu zagrozenia bardzo wazne staje si¢ spraw-
dzenie stanu melioracji, przepustowosci przepustow, ktére sa odpowie-
dzialne za odprowadzanie wdd z zagrozonych terendéw. Konieczne jest
rowniez kontynuowanie zaopatrywania Ochotniczych Straz Pozarnych
w motopompy plywajace i szlamowe, a takze w innego typu sprzet po-
mocniczy, ktéry umozliwiatby zmniejszenie poziomu zagrozenia, a takze
usuniecie skutkow zaistniatej sytuacji kryzysowej. Duze, intensywne
opady deszczu moga prowadzi¢ do sytuacji, w ktdérej znacznie utrudnio-
na zostataby komunikacja (zalane drogi samochodowe i kolejowe), do-
sztoby do utraty mienia, zniszczenie srodowiska naturalnego, a takze
upraw rolnych [Stupsk — Gminny Plan Reagowania Kryzysowego, 2008, s. 18].

Kolejnym rodzajem powodzi jest powddz sztormowa, ktéra moze
by¢ powodowana przez sztormy na Morzu Baltyckim z kierunkiem pét-
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nocnym wiatru, ktéry spycha wode z morza w strone brzegu, prowadzac
do jej wptywania bezposrednio w ujecia rzeczne. Nalezy jednak zauwa-
zy¢, ze mimo istnienia zapisow, ktére dotyczytyby tego rodzaju powodzi
nie istnieje bezposrednio wigeksze zagrozenie tego typu [Stupsk — Gminny
Plan Reagowania Kryzysowego, 2008, s. 18].

Znacznie wigksze zagrozenie istnieje ze strony szybko topiacego si¢
$niegu (tzw. pow0dz roztopowa, zasilana deszczami przy zamarznigtym
gruncie). Najbardziej zagrozone miejsca w gminie znajduja si¢ dolinach,
w okolicach pagoérkowatych, ktore bylyby bezposrednio nachylone w ich
strong, a takze poldery, na ktdrych znajduje si¢ zabudowa mieszkalna
i gospodarcza. Stuzby ratownicze zobowiazane sa do przygotowania
odpowiednich sit i sSrodkéw do przeciwstawienia sie sytuacji powodziowej.

Z kolei powddz zatorowa powstaje w momencie zamarzania rzek,
w momencie kiedy w wodzie zaczynaja powstawac krysztaty lodu
(Sryz), ktére moga w znaczacym stopniu spowolni¢ przepltyw wody,
a takze doprowadzi¢ do sytuacji, w ktorej zaczna sie tworzy¢ zatory lo-
dowe przy mostach oraz przepustach. W gminie Stupsk najwigksze zato-
ry powstaja na rzece Stupi, w okolicach mostéw we Wiynkowku oraz
Bydlinie. W tym przypadku plan reagowania kryzysowego nie przewi-
duje wiekszego zagrozenia dla mienia i ludzi.

Najwiekszym niebezpieczenstwem dla omawianego obszaru jest wy-
stapienie powodzi zalewowej, ktéra moglaby wystapi¢ w momencie
zniszczenia lub uszkodzenia zapory wodnej na Stupi, ktéra pietrzy wo-
de, jeziora w Krzyni — Mlyn Wodny oraz zapora w okolicach ul. Wiej-
skiej w Stupsku. Sytuacja kryzysowa tego typu mogtaby doprowadzi¢ do
licznych podtopien tak oraz pastwisk w okolicach Wiynkéwka, Wiyn-
kowa i Bydlina. Zagrozony teren liczy okoto 80 ha, lecz nie jest zamiesz-
kany przez duze skupiska ludnosci. Nalezy stwierdzi¢, ze oceniajac za-
grozenie w tym zakresie zauwazamy, ze najwigksze straty w regionie
beda zwiazane z brakiem mozliwosci korzystania z tak i pastwisk przez
wlascicieli, a takze zniszczeniem zbiorow siana.

Waznym zagrozeniem wchodzacych w sklad zagrozen naturalnych
sq ekstremalne warunki pogodowe. Wysokie temperatury sa niebez-
pieczne dla zycia i zdrowia mieszkanicéw gminy, a takze zwierzat do-
mowych, ptakow i dzikich zwierzat. Prowadzi¢ moga do tak zwanego



Model wspotdziatania stuzb odpowiedzialnych... 205

urazu termicznego, do ktérego mozemy zaliczy¢ uraz termiczny (popa-
rzenia stoneczne), albo przegrzanie organizmu. Z kolei zagrozenie lokal-
nej gospodarki moze by¢ spowodowane susza glebowa, ktéra w nastep-
stwie prowadzi do suszy biologicznej. Prowadzi ona do olbrzymich strat
w rolnictwie, wysychania drzew owocowych, przydroznych oraz w naj-
bardziej skrajnych przypadkach — laséw. W przypadku diugotrwatego
braku opadéw, mozna sie spotkaé réwniez ze susza hydrologiczna, ktéra
prowadzi do obnizania si¢ Zrodet wod gruntowych, a takze stopniowego
wyschniecia matych ciekéw wodnych. Kolejnym zagrozeniem wynikaja-
cym z wysokich temperatur sa pozary, ktére w bardzo szybkim tempie
moga zniszczy¢ cate wsie jak i tereny lesny.

Z kolei intensywne opady deszczu oraz gradu na terenie gminy
Stupsk moga prowadzi¢ do powstania licznych sytuacji kryzysowych, do
ktorych mozemy zaliczy¢ m.in.: zalania piwnic, budynkéw mieszkal-
nych, a takze szkot i zakladéw pracy. Jest to jednak typ zagrozenia, ktory
nie powoduje bezposredniego zagrozenia dla ludzkiego zycia. Jedna
z gléwnych przyczyn powstawania gradobicia jest powstawanie chmur
gradowych w wyniku mocnych, pionowych ruchéow powietrza wystepu-
je najczesciej w czasie lata. Grad wystepuje najczesciej pod postacia lo-
dowych bryt o wielkosci od 0,8 mm do 4cm i wigkszych. Gradobicie to
krétkotrwaty proces, lecz powodujacy dos¢ duze szkody - niszczenie
kwiatéw oraz poczatkdw roslin, tamanie zboz i galezi, zabijanie drobne-
go ptactwa, a takze zwierzat. W miejscach, ktore zostaly uszkodzone
w wyniku gradobicia (m.in. na drzewach jak i na warzywach) zaczynaja
si¢ pojawiac pasozyty. Z kolei w przypadku wystapienia duzych grado-
bi¢ mozemy zauwazy¢ powstawanie duzych szkod w budynkach, gltow-
nie na terenach wiejskich gminy. Nie mozna réwniez zapominac o tym,
ze omawiane zjawisko stanowi duze zagrozenie dla ludnosci.

Oceniajac zagrozenia zwigzane z wystapieniem intensywnych opa-
déw deszczu mozemy stwierdzié, Ze zjawisko to nie jest bezposrednim
zagrozeniem dla ludzkiego zycia. W przypadku zalania budynkow jest
zwrocenie uwagi ludnosci na konieczno$¢ zawiadomienia Panstwowej
Strazy Pozarnej lub Ochotniczej Strazy Pozarnej w celu usuniecia nad-
miaru wody z zalanych miejsc. Z kolei w przypadku gradobicia mozna
stwierdzi¢, Zze jest to znacznie wigksze zagrozenie, ktdre determinuje
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podejmowane dziatania. W tym celu niezbedne jest uswiadomienie
mieszkaricom nastepujacych czynnosci: ubezpieczenia posiadanego mie-
nia (mieszkan, domow, samochodéw, zwierzat domowych oraz gospo-
darskich, upraw polowych) od skutkéw gradobicia; zapisywania i za-
pamietywania kluczowych numerow telefonéw do najwazniejszych
stuzb (m.in. pogotowia ratunkowego, stuzb weterynaryjnych); przygo-
towania miejsca zamieszkania do panujacych warunkéw atmosferycz-
nych oraz innych urzadzen, ktére moglyby ulec zniszczeniu (zabezpie-
czanie rynien, lamp); zabezpieczenie oraz utrzymywanie w dobrym sta-
nie technicznym urzadzen ostrzegawczych oraz alarmowych; zapewnie-
nie odpowiednich sil i srodkéw umozliwiajacych prowadzenie dziatan
ratowniczych; tworzenie komisji, ktérych gtéwnych zadaniem bylaby
ocena strat i szkod zwigzanych ze zjawiskiem gradobicia na terenie gmi-
ny; informowanie lokalnej ludnosci o konieczno$ci nieopuszczania
mieszkann w czasie powstania zjawiska gradobicia, a jesli doszioby do
takiej sytuacji — ukrycia si¢ w bezpiecznym miejscu; informowanie o wy-
stepujacych zdarzeniach - pogotowie ratunkowe, wdjta, Paristwowa
Straz Pozarna oraz Policja.

Z kolei opady $niegu warunkuja uzupelnianie istniejacych zasobow
wodnych, a takze zapewniaja ochrone zboz ozimych przed wystepuja-
cymi ,na zewnatrz” niskimi temperaturami. Mozna stwierdzi¢ zatem, ze
pelnia wazna i pozyteczng funkcje. Z drugiej zas strony duze opady -
powyzej normy (zawieje i $niezyce), moga doprowadzi¢ do klesk zywio-
fowych w omawianym regionie. Opady $niegu moga doprowadzi¢ do
duzych zaklécen w transporcie oraz komunikacji oraz prowadzi¢ do
niszczenia laséw i drzew owocowych. Oprocz tego w wyniku opadow
$niegu (zwlaszcza tych gwaltownych) moze dochodzi¢ do wystepowania
innych, niekorzystnych czynnikow — m.in. duzych skokow temperatury
oraz oblodzenia. Oblodzenie stanowi duze niebezpieczenstwo dla na-
powietrznych linii przesylowych, linii Iacznosci, a takze sieci trakcyjnego
transportu zelektryzowanego, ruchu kotowego i pieszego. W licznych
przypadkach moze prowadzi¢ do zawalania si¢ obiektow przemysto-
wych, uzytecznosci publicznej itp. Mozliwe w przypadku omawianej
sytuacji kryzysowej jest rowniez wystepowanie zagrozen dla zdrowia
i zycia ludzi i zwierzat. Opady $niegu wymagaja wiec podjecia dziatan
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majacych na celu zapewnienie zaplecza medyczno-sanitarnego dla lud-
nosci gminy. Oprocz tego mozliwe jest powstawanie zaktocenn w prze-
mieszczaniu si¢ ludnosci, w tym takze ucznidw szkol na terenie gminy
oraz przerywanie dostaw energii elektrycznej do budynkow, szkot i za-
kladéw pracy, a takze uszkodzen elementéow systemu tacznosci.

W ramach dziatann prewencyjnych nalezy: w ramach dostepnych
srodkéw prowadzi¢ akcje ods$niezania gminnych i w razie koniecznosci
powiatowych drdg; organizowac i utrzymywac systemy lacznosci ko-
morkowej z soltysami, zakladami pracy oraz szkotami; prowadzi¢ dzia-
fania majace na celu usuwanie zalegajacego na dachach strategicznych
obiektow $niegu; organizowac system zaopatrzenia mieszkanicow gminy
w zywno$¢; prowadzi¢ dziatania majace na celu ocene powstatych strat
i szkdd; przygotowad miejscowa ludnos¢ na okolicznos¢ przeprowadze-
nia ewakuacji z zagrozonego obszaru.

Z kolei wystepowanie silnych wiatréw i huraganéw zwiazane jest
czesto z szybko przesuwajacymi si¢ aktywnymi nizami. Najaktywniejsze
sq w okresie wiosennym i jesiennym. Wiatry te osiagaja bardzo czesto
znaczne predkosci, ktore przekraczaja 120 km/h, a co za tym idzie posia-
daja olbrzymia moc niszczycielska. Oprocz tego w licznych przypad-
kach towarzysza im ulewny deszcz lub $niezyca. Mimo, ze wystepuja na
niewielkich obszarach, prowadza do olbrzymich zniszczerr w skali lokal-
nej, zardowno w gospodarce, wlasnosci prywatnej jak i panstwowej, a tak-
ze w $rodowisku. W skrajnych przypadkach moga prowadzi¢ nawet do
$mierci mieszkanicow lub utraty przez nich zdrowia. W wyniku wysta-
pienia silnego wiatru lub huraganu moga wystepowac przerwy w tacz-
nosci oraz przekazie pradu (w miejscach gdzie wystepuja napowietrzne
linie energetyczne i telefoniczne), a takze zatory komunikacyjne drog.
W celu przeciwdziatania skutkom wystapienia tego zjawiska na terenie
gminy Stupsk podejmowane sa nastepujace dziatania:

1. Tworzone sa systemy wychowawczo-profilaktyczne, ktéra maja za za-
danie uczenie mieszkanicdw podstawowych metod zachowania si¢ i po-
stepowania w przypadku wystapienia silnych wiatrow i huraganéw.

2. Informowanie ludnosci zamieszkujacej teren gminy o zblizajacym sie
zagrozeniu w postaci silnego wiatru.



208 Gniewomir Pienkowski

3. Zabezpieczenie podstawowej pomocy sanitarno-medycznej dla osdb
poszkodowanych.

4. Zabezpieczenie sit i sSrodkéw do prowadzenia dziatan ratowniczo-
gasniczych.

5. Zapewnienie bezpieczenstwa mieszkan, doméw, budynkéw zakta-
dow pracy, szkdt i uzytecznosci publicznej przed dziataniem nisz-
czycielskiego wiatru.

Waznym elementem zagrozen naturalnych sa takze zagrozenia epi-
demiologiczne. Dochodzi¢ do nich moze na rézne sposoby — kiedy wdy-
chamy skazone powietrze, spozywamy skazong zywno$¢, wode, lekar-
stwa oraz przez dotyk. Innym rodzajem wystapienia zagrozenia epide-
miologicznego jest aktywne dziatanie cztowieka w tym zakresie (zarow-
no w czasie pokoju jak i wojny). Oceniajac zagrozenie wyodrebni¢ moz-
na trzy podstawowe grupy chorob, wywotywanych przez wirusy, bakte-
rie i grzyby: choroby zakazne, ktore oddziatywajq na ludzi, niewystepu-
jace jednak na terenie danego panistwa; choroby zakazne nieaktywne;
choroby zakazne wystepujace w danym okresie czasu na terenie kraju.

Tworzone sa i doskonalone lokalne, krajowe i migdzynarodowe sys-
temy ochrony ludnosci przed mozliwymi zagrozeniami czasu pokoju,
kryzysu i wojny. Zadania tych systemow zwiazane sa przede wszystkim
z przeciwdziataniem niebezpiecznym zdarzeniom, wczesnym wykry-
waniem takich zdarzen, przedsiewzieciami zapobiegawczo-ochronnym,
w tym alarmowaniem i organizowaniem ewakuacji ludnosci, podejmo-
waniem dziatan ratowniczych, udzielaniem poszkodowanym koniecznej
pomocy medycznej i innej oraz usuwaniem destrukcyjnych skutkow
zdarzen niekorzystnych [Kepka, 2009, s. 149].

3. Podsumowanie

Obecnie w Polsce nie istnieje jednolity i spojny system reagowania
kryzysowego. Model zarzadzania bezpieczenistwem na poziomie pan-
stwa jest nieefektywny, pozostajacy w gestii poszczegolnych stuzb nad-
zorowanych przez premiera lub poszczegoélnych ministrow zgodnie
z ustawg o dziataniach administracji rzadowej [Gryz, Kitler, 2007, s. 199].
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Obecna organizacja systemu zarzadzania kryzysowego, oparta jest na
wielu niespdjnych regulacjach prawnych oraz doraznie tworzonych
strukturach pomocniczych. Waznym mankamentem obecnej sytuadji jest
to, ze Zespdt do Spraw Kryzysowych, zwolywany doraznie, zasadniczo
nie jest zdolny do podejmowania natychmiastowych dzialann majacych
na celu przeciwdzialanie zaistniatym zagrozeniom. Hierarchiczny uktad
wladzy przenoszony jest na organizacje calego systemu reagowania kry-
zysowego. Brak jest korelacji dzialan organow wladzy nie tylko w ukla-
dzie , pionowym”, lecz takze , poziomym”.

Model wspoéltdziatania stuzb odpowiedzialnych za reagowanie kry-
zysowe w samorzadzie terytorialnym pozwala wyodrebni¢ zasadnicze
cechy tego modelu:

1. Warunki wprowadzane do opracowania zwiazane sa z kleska zywio-
lowa, 1acza sie z analizg ryzyka, gdyz zjawisko np. powodzi zalicza-
my do zjawisk nieprzewidywalnych. Wtasciwe podjecie dziatan po-
zwoli przygotowac sity i srodki adekwatne do poziomu zagrozenia.
Wowczas mozna ocenié i ewentualnie zmodernizowac formy przygo-
towania sie do fagodzenia skutkow zdarzenia;

2. W trakcie prowadzonych dziatanr zostaje zachowana autonomia wy-
konywanych dziatant przez poszczegdlne stuzby, straze i inspekcje.
Wspdtdziatanie i wspodtpraca, badz koordynacja prowadzona jest
przez wilasciwy organ administracyjny.

3. Wspdtdziatanie z Zespotami Zarzadzania Kryzysowego pozwala na
jednakowa interpretacje zdarzen oraz ewentualne likwidowanie kon-
fliktbw merytorycznych, ktére moga wystapi¢ pomiedzy stuzbami
wojskowymi a cywilnymi.

4. Zbudowanie wielobranzowego systemu reagowania w oparciu
o kompetencje wojewody, pozwoli uproscic struktury wspodtdziatania
z Sitami Zbrojnymi.

Dzialania organéw wladzy powinny cechowac si¢ integracja wysit-
kéw poszczegdlnych stuzb w celu opanowania sytuacji kryzysowej, mi-
nimalizacji lub usuniecia jej skutkéw [Gryz, Kitler, 2007, s. 202]. W istnie-
jacym systemie brak jest systemowego podejscia do rozwiazywanych
problemdw, ktdre tacza sie z jednolitym planowaniem oraz budowaniem
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struktur kierowania i dowodzenia dziataniami wielopodmiotowymi
struktur organizacyjnych.
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Abstract. The hereby thesis concerns the role of law on ability of
development of national security system in Poland. The article shows
the transformation of organisational structures of national security
under constitutional law of Poland. The object of the analysis is to
demonstrate the influence of law on development of specific struc-
tures of national security system. The aim of the analysis is the
research on the actions provided by the government. With regard to
the above, I included three issues into the article:

e I analysed the polish constitutional law;

e I presented development of specific national security organisa-
tional structures;

¢ I showed the influence of law (constitutional law example) on
ability of development of specific organisational structures of
national security in Poland.

I think that this article presents the phenomenon of national se-
curity system in Poland in a certain perspective which makes it
possible to understand actions undertaken by government.

1. Wstep

Prawodawstwo Polski stanowi integralng czes¢ systemu prawnego
organizacji. Poznanie metod, procedur i sposobéw dziatania pozwala
dokonac ich obiektywnej oceny. Paristwo tworzy mechanizmy majace na
celu opracowanie i rozwdj systemow bezpieczenstwa narodowego, kto-
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rych fundamentem jest prawo. Kontrola ludzkich zachowan jest mozliwa
na rozne sposoby. W artykule ukazane zostang czynniki, ktére wywiera-
ja znaczacy wplyw na budowe modelu systemu bezpieczenstwa naro-
dowego RP. Pozwoli to zrozumie¢ nadrzedng funkcje prawa w procesie
tworzenia struktur organizacyjnych systemu. Dynamika zmian legisla-
cyjnych czesto jest adekwatna do panujacych warunkéw otoczenia i za-
lezna od rozwoju sytuacji kryzysowe;j.

Podstawa sprawnego kierowania bezpieczenistwem narodowym jest
przyjety system regulacji prawnych okreslajacych kompetencje organow
wladzy i podmiotow bezpieczenistwa narodowego oraz relacje miedzy
nimi. Stan (warto$¢, doskonatos¢) prawa oraz mechanizmy jego postrze-
gania i egzekucji stanowia podstawowy i konieczny warunek sprawnosci
panstwa we wszystkich dziedzinach zycia. Wspolczesnie polskie prawo
ujmuje stosunkowo szeroko sprawy bezpieczenstwa narodowego, ale
w swojej formie jest ono rozproszone (zdekoncentrowane), w przeci-
wienistwie do innych panstw o utrwalonych demokracjach, np. we Fran-
qji, Szwedji, Niemczech [Jakubczak, Flis 2006, s. 170].

System bezpieczenstwa narodowego ulega procesowi przemian ewo-
lucyjnych. Modernizowana jest teoria, ktéra w warunkach pokoju rzadko
moze zosta¢ dokladnie przetestowana w praktyce. Spoteczenstwo jest
czesto nieswiadome niebezpieczenistw dlatego panstwo winno jednak
ustrzec je przed zagrozeniem tworzac efektywny system bezpieczen-
stwa. Poznanie stabosci legislacyjnych pozwala wyeliminowac btedy na
szczeblu strategicznym. Polski system prawodawstwa jest tworzony na
bazie ,czasu pokoju”. Na progu XXI wieku przy uwzglednieniu zaréw-
no doswiadczen z przesztosci, jak i dynamiki rozwoju zagrozen. Gtéw-
nym wyzwaniem w organizacji bezpieczenstwa narodowego musi by¢
,tworcza strategia”, a nie ,strategia odwlekania”.

2. Konstytucja RP a tworzenie i funkcjonowanie struktur
organizacyjnych odpowiedzialnych za zapewnienie
bezpieczenstwa narodowego RP

Podstawowym stwierdzeniem, dotyczacym polskiego systemu bez-
pieczenstwa narodowego jest calosciowe okreslenie porzadku prawnego,
ktory okresla relacje zaleznosci pomiedzy nadrzednymi strukturami
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funkcjonalnymi wtadz panstwowych [Staby 1996, s. 5-30]. Odniesienia
do tej tematyki odnajdujemy w Konstytucji RP. Artykut 10 ustep 11 2
Konstytucji RP méwi, ze ustrdj Polski opiera si¢ na podziale i réwnowa-
dze wladzy ustawodawczej, wltadzy wykonawczej i wladzy sadowniczej.
Wiadze ustawodawcza sprawuja Sejm i Senat, wladze wykonawcza Pre-
zydent Rzeczypospolitej Polskiej i Rada Ministrow, a wladze sadownicza
sady i trybunaly [Konstytucja RP, 1997, s. 5]. Dzigki analizie przedsta-
wionego artykutu mozna zauwazy¢, ze w polskim systemie istnieja dwa
wspolzalezne osrodki wykonawcze, czyli Prezydent i Rada Ministrow
[Banaszak, 2008, s. 602]. W ten sposdb mozemy zauwazy¢, ze wszelkiego
rodzaju podejmowanie decyzji z zakresu bezpieczenstwa narodowego na
poziomie nadrzednym odbywa sie wedlug istniejacych zaleznosci po-
miedzy tymi dwiema strukturami [Ustawa o Zarzadzaniu Kryzysowym
z dnia 26 kwietnia 2007 roku].

W tej sytuacji rozwdj polskiego systemu bezpieczenstwa narodowego
nie moze przebiega¢ w sposob niezaklécony [Sienkiewicz 2007 s. 252-269].
Czeste zmiany na szczeblu najwyzszych wtadz zaréwno na poziomie
panstwowym jak i lokalnym destabilizuja istniejace systemy bezpieczen-
stwa oraz uniemozliwiajg tworzenie nowych koncepcji [Nowakowska 2009
s. 2]. Jedyna mozliwos¢ rozméw pomiedzy jednym a drugim cztonem
systemu jest oparta o konstytucyjny zapis o powstaniu tzw. Rady Gabi-
netowej, ktéra nie ma jednak uprawnien prawodawczych a stuzy jako
organ pomocniczy dla rozwigzywania probleméw i wypracowywania
wspolnego stanowiska [Leszczyniska 2007, s. 39]. Konstytucja méwi, ze:
,W sprawach szczegdlnej wagi Prezydent Rzeczypospolitej moze zwotac
Rade Gabinetowa. Rade Gabinetowa tworzy Rada Ministréw obradujaca
pod przewodnictwem Prezydenta Rzeczypospolitej. Radzie Gabinetowej
nie przystuguja kompetencje Rady Ministréw” (zobacz: rys. 1 [Konstytucja
RP 2009, s. 75]).
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Rys. 1 Schemat zasadniczego podejmowania decyzji z zakresu
zarzadzania kryzysowego w Polsce

”~ Y

Wtadza
Wykonawcza RP

Prezydent RP Rada Ministrow

Rada
Gabinetowa

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: Konstytucja RP 1997, s. 5. — Artykut 10 oraz
Artykul 141.

Rada Gabinetowa (RG) okreslona zostata jako nadrzedny organ poli-
tyczny, stanowiacy forum wspotdziatania Prezydenta RP oraz Rady Mini-
strow. Wspdtdziatanie owych organdéw opiera sie na dobrej woli stron, gdyz
konstytucja nie precyzuje podziatu kompetencji migdzy nimi, ani tez nie
wskazuje procedur wykonania wspdlnych uzgodnien na forum Rady Gabi-
netowej. Znaczenie Rady Gabinetowej nie podlega dyskusji, jest bowiem
instytucja integrujaca dwa osrodki wiladzy politycznej w Polsce i najwyzszej
wykonawczej zarazem w jeden organizm formulujacy rozstrzygniecia poli-
tyczne o losach panstwa i narodu w sytuacjach szczegdlnych zagrozen. Ra-
da Gabinetowa nie posiada uprawnien witadczych, co sprawia, ze istnieje
potrzeba ustawowego doprecyzowania roli organdw na nadrzednym po-
ziomie wykonawczym. W obecnym stanie prawnym role te petnig Prezy-
dent RP oraz Rada Ministrow. Kazdy z tych organizméw ma wyraznie
okreslone kompetencje konstytucyjne, lecz ich doprecyzowanie na mocy
ustawy jest wrecz pilna koniecznoscia [Gryz, Kitler 2007, s. 266].
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Kompetencje z zakresu zapewnienia bezpieczenistwa narodowego
przez Prezydenta RP okreélaja m.in. artykuty 126, 134, 135, 136 Konsty-
tucji. Artykut 126 okresla urzad Prezydenta Rzeczypospolitej Polskiej
jako: ,[...Jnajwyzszego przedstawiciela RP, bedacego gwarantem ciaglosci
wladzy panistwowej, ktory czuwa nad przestrzeganiem Konstytugji oraz
stoi na strazy suwerennosci i bezpieczenstwa panstwa oraz nienaruszal-
nosci i niepodzielnosci jego terytorium” [Konstytucja RP, 1997, s. 27].

Z kolei artykut 134 Konstytucji okresla uprawnienia Prezydenta RP
w zakresie bezpieczenstwa narodowego w czasie pokoju i wojny. Okre-
$la Prezydenta RP jako: ,[...]Jnajwyzszego zwierzchnika Sit Zbrojnych”.
Ustep 2 tego artykutu przedstawia jego uprawnienia w czasie pokoju.
Prezydent ma prawo do sprawowania zwierzchnictwa nad Sitami Zbroj-
nymi za posrednictwem Ministra Obrony Narodowej (MON). Prezydent
RP mianuje takze Szefa Sztabu Generalnego i dowddcoéw poszczegdl-
nych rodzajow Sit Zbrojnych na czas okreslony”. Z kolei wedtug ustepu
4: ,Na czas wojny Prezydent Rzeczypospolitej, na wniosek Prezesa Rady
Ministréw, mianuje Naczelnego Dowddce Sit Zbrojnych. W tym samym
trybie moze on Naczelnego Dowoddce Sit Zbrojnych odwota¢”. Ustep 5
artykutu 134 Konstytucji RP mowi roéwniez o uprawnieniach Prezydenta
RP do nadawania okreslonych stopni wojskowych na wniosek Ministra
Obrony Narodowej [Konstytucja RP 1997, s. 30].

Artykut 135 Konstytucji RP okresla organ doradczy Prezydenta RP
w zakresie zapewnienia bezpieczenstwa wewnetrznego i zewnetrznego
— Rade Bezpieczenstwa Narodowego [Konstytucja RP, 1997, s. 30].
Artykut ten mowi, ze Prezydent Rzeczypospolitej Polskiej na jego
podstawie ma prawo powota¢ Rade Bezpieczenistwa Narodowego.
W sklad Rady Bezpieczenistwa Narodowego zazwyczaj powotani zostaja
m.in.: Prezes Rady Ministrow; Wiceprezes Rady Ministrow, Minister
Spraw Wewnetrznych i Administracji; Marszatek Sejmu RP; Marszatek
Senatu RP; Minister Obrony Narodowej; Minister Spraw Zagranicznych;
Szef BBN — Sekretarz RBN [Kepka, 2009, s. 75-76]. Jest to najwazniejszy
organ doradczy Prezydenta Rzeczypospolitej Polskiej, jego rola w zwiazku
z okreslonymi ustawowo regutami stanu wojennego jest coraz wieksza
www.wprost.pl/ar/129641/Co-robi-Rada-Bezpieczenstwa-Narodowego/].
Nie jest to organ staty, nie zajmuje si¢ zabezpieczeniem bezpieczenstwa
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narodowego w sposob ciagly, ale dziata wydajac opinie na temat
aktualnych zagadnienn bezpieczenistwa [www.rp.pl/artykul/179823
_Nowa_Rada_...]. Rada Bezpieczenstwa Narodowego doradza w zakresie
zapewnienia wewnetrznego i zewnetrznego bezpieczenstwa Polski.
Gléwnym zadaniem Rady jest m.in.: okreslanie podstawowych zatozen
bezpieczenistwa narodowego; celow polityki zagranicznej, kierunku rozwoju
Sit Zbrojnych RP www.bbn.gov.pl/portal/pl/15/18/ Rada_ Bezpieczenstwa_
Narodowego.html]. Oprécz tego jej zadaniem jest takze wyrazanie opinii
dotyczacych generalnych zalozenn bezpieczeristwa panstwa, w tym
zagrozen bezpieczenstwa wewnetrznego i srodkow ich przeciwdzialania
oraz rozpatrywanie kwestii dotyczacych bezpieczenstwa. Rada zwotywana
jest z inicjatywy Prezydenta RP, ktdéry ustala takze porzadek obrad,
a obsluga merytoryczng, organizacyjng, techniczna i finansowa Rady
zajmuje si¢ Biuro Bezpieczenstwa Narodowego [Kepka 2009, s. 75-76] .

Prezydent ma prawo zarzadzic¢ (zgodnie z artykutem 136 Konstytucji
RP) w przypadku bezposredniego, zewnetrznego zagrozenia panstwa,
na wniosek Prezesa Rady Ministréw powszechna lub cze$ciowa mobili-
zacje i uzycie Sit Zbrojnych RP do obrony panstwa[Konstytucja RP, 1997,
s.30]. Z kolei kompetencje Rady Ministréw okresla Artykut 146 Konsty-
tucji RP, ktory stwierdza, ze do najwazniejszych uprawnienn Rady Mini-
strow w sferze bezpieczenstwa narodowego naleza: ,[...] zapewnienie
bezpieczenstwa wewnetrznego panstwa oraz porzadku publicznego, za-
pewnienie bezpieczenstwa zewnetrznego panstwa oraz sprawuje ogolne
kierownictwo w dziedzinie obronnosci kraju oraz okresla corocznie licz-
be obywateli powotywanych do czynnej stuzby wojskowej” [Konstytucja
RP 1997, s. 33] (zobacz: tabela 1).

W wyniku przeprowadzenia analizy Konstytucji RP mozna stwierdzic,
ze rola prezydenta w systemie bezpieczenstwa narodowego RP jest uza-
lezniona od sytuacji panujacej w danym momencie w kraju [Trzcinski,
1997, s. 45-55]. Z jednej strony w czasie pokoju Prezydent podejmuje stra-
tegiczne decyzje dotyczace obronnosci panistwa — mianuje na okreslone
stanowiska wojskowe a takze powotuje Rade Bezpieczenistwa Narodowe-
go, z drugiej strony w sytuacji wystapienia zagrozenia bezpieczenstwa
narodowego ten szereg uprawnien jest uzalezniony od efektywnej wspodt-
pracy z Rada Ministrow [Bidwell, Wojtowicz 2004, s. 43-53]. Dlatego ko-
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nieczne staje sie okreslenie wzajemnych relacji pomiedzy poszczegdlnymi
stronami [Ple$niak, Luczak, Wprost nr 11(955)/2001r]. Rola Prezydenta RP
powinna by¢ ograniczona do podejmowania najwazniejszych decyzji oraz
okreslenia poszczegolnych celow strategicznych, ktére bytyby zwigzane
z ustaleniem organizacyjno-funkcjonalnych zasad dzialalnosci panstwa
w czasie rozwoju sytuadji kryzysowej [Sarnecki, 1997, s. 9-31].

Tabela 1 Kompetencje Prezydenta RP w zakresie obronnosci i bezpieczenstwa

W czasie pokoju W sytuacji zagrozenia bezpieczenstwa
Mianowanie szefa Sztabu Generalnego. Mianowanie naczelnego dowddcy
Sit Zbrojnych.
Mianowanie dowddcoéw poszczegdlnych | Zarzadzanie czesciowq lub catkowita
rodzajow sil zbrojnych. mobilizacji na wniosek premiera.
Mianowanie na pierwszy stopien oficer- Wprowadzanie, na wniosek Rady Mini-
ski oraz stopnie generalskie. strow, stanu wyjatkowego lub wojennego.

Powotywanie Rady Bezpieczenstwa
Narodowego — organu doradczego

w zakresie wewnetrznego i zewnetrzne-
go bezpieczenstwa.

Zrédto: Kompetencje Prezydenta RP, www.politologia.wroc.pl/studenci/informacje_od_
pracownikow/ralberski/ KOMPETENCJE%20PREZYDENTA %20RP.pdf

Organem doradczym Prezydenta jest Biuro Bezpieczenstwa Narodo-
wego (BBN) — utworzone na podstawie artykutu 11 ustawy o powszechnym
obowiazku obrony Rzeczypospolitej Polskiej. Do dziatart BBN w sferze bez-
pieczenstwa wewnetrznego i zewnetrznego panstwa nalezy realizowanie
powierzonych przez Prezydenta RP zadan w zakresie bezpieczenstwa na-
rodowego, wynikajacych z jego konstytucyjnej roli — najwyzszego przed-
stawiciela panstwa i gwaranta ciaglosci wtadzy oraz obowiazkéw czuwania
nad przestrzeganiem Konstytugji, stania na strazy suwerennosci i bezpie-
czenstwa panstwa, a takze nienaruszalnosci, niepodzielnosci jego teryto-
rium i sprawowania zwierzchnictwa nad Sitami Zbrojnymi. Biuro jest takze
merytoryczno — organizacyjnym zapleczem Rady Bezpieczenstwa Narodo-
wego. Szef Biura Bezpieczenstwa Narodowego odpowiada za jego dziatal-
nos$¢ przed Prezydentem RP [Kepka, 2009, s. 76] (zobacz: rys. 2).
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Rysunek 2 Schemat organizacyjny BBN

Departament
Zwierzchnictwa
Prezydenta RP nad Sifainl
Zbrojnymi

Departament Obslugi
Rady Bezpieczenstwa
NArodowego

Biuro Bezpieczenstwa
Narodowego

Gabinet SzefaBBN

-
Zespol Analiz w ramach
Departamentu Obslugi
Rady Bezpieczenstwa
Narodowego

Zespolds. Zarzadzania
Kryzyswego Panstwa

Zrédto: opracowanie na podstawie: Kepka 2009, s. 76.

Rada Ministréw jest gléwnym ogniwem wtadzy wykonawczej, kie-
rowanym przez Premiera Rzeczpospolitej Polskiej. Prowadzi polityke
wewnetrzng i zagraniczng Rzeczypospolitej Polskiej. Do jej kompetencji
nalezy tez zapewnienie bezpieczenstwa wewnetrznego, porzadku pu-
blicznego, a takze bezpieczenstwa zewnetrznego panstwa. Rada Mini-
strow zadania te wykonuje miedzy innymi poprzez kierowanie admini-
stracja rzadowa. Sprawuje ogolne kierownictwo w dziedzinie wspdtpra-
cy miedzynarodowej z innymi panstwami oraz instytucjami. Zadania
w zakresie bezpieczenistwa wewnetrznego i zewnetrznego panstwa Rada
Ministréw wykonuje poprzez odpowiednich ministréow zgodnie z przy-
jeta polityka. Dodatkowe zadania na Rade Ministrow naklada ustawa
0 powszechnym obowiazku obrony RP. W Swietle jej przepisow do za-
dan Rady Ministrow wykonywanych w ramach zapewniania zewnetrz-
nego bezpieczenstwa panstwa i sprawowania ogdlnego kierownictwa
w dziedzinie obronnosci kraju nalezy, miedzy innymi planowanie i re-
alizacja przygotowan obronnych panstwa, zapewniajacych jego funkcjo-
nowanie w razie zewnetrznego zagrozenia bezpieczenstwa i w czasie
wojny, planowanie przedsiewzige¢ gospodarczo-obronnych oraz zadan
wykonywanych na rzecz Sit Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej i wojsk
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sojuszniczych, a takze przygotowywanie systemu kierowania bezpie-
czenstwem narodowym, w tym obrong panstwa, przygotowywanie or-
gandéw wladzy publicznej do funkcjonowania na stanowiskach kierowa-
nia, okreslanie obiektow szczegolnie waznych dla bezpieczenstwa pan-
stwa i dla obronnosci oraz przygotowywanie ich szczegdlnej ochrony
[Kepka 2009, s. 77].

Kolejnymi zadaniami Rady Ministréw jest prowadzenie dziatalnosci
w oparciu o aktualne tendencje rozwoju kraju w zakresie zarzadzania
kryzysowego oraz przygotowywaniu projektu budzetu dla wyspecjali-
zowanych w tym celu podmiotéw [Graniecki 1999, s. 9-16]. W ten spo-
sob mozliwe staje si¢ osiggniecie porozumienia pomiedzy najwazniej-
szymi czesciami sktadowymi systemu zarzadzania bezpieczenistwem na-
rodowym [Ciapata 1998, s. 9-31]. Podejmowanie odpowiednich decyz;ji
przez dwa osrodki wiladzy jest niezwykle skomplikowane zwlaszcza
w obecnych warunkach kultury politycznej [Matajny, 2009, s. 81-105].
Dlatego niezbedna staje si¢ wzajemna kontrola i wspétdziatanie obydwu
tych organow w zakresie ustawowo podporzadkowanych jednemu
z nich [Szymanek 2007, s. 35-64].

Przyktadowo Prezydent RP [Kepka 2009, s. 74-75] odpowiada za
przygotowanie odpowiednich strategii dziatalnosci panstwa w razie
rozwinigcia sie kryzysu w wojne a Rada Ministréw ma prawo decydo-
wac¢ w przystosowaniu budzetu panstwa do zaistnialej sytuacji, czyli
zwiekszenia lub zmniejszenia nakladéw finansowych w zaleznosci od
etapu cyklu ,zycia” sytuacji kryzysowej. Prezydent ma w tym przypad-
ku tylko pewny wplyw na catkowity ksztalt zalozonej strategii. Rada
Ministrow warunkuje utrzymanie stosownego poziomu bezpieczenstwa
narodowego decyduje o metodach wprowadzania poszczegoélnych dzia-
fan do systemu tworzac préby przygotowywania okreslonych, diugo-
terminowych strategii dziatan zwiazanych z obronnoscig panstwa [Kon-
stytucja... 2009; Piotrowski 2007, s. 113-126; Bataban 2007, s. 127-149;
Stomka 2005, s. 45-57].

Reasumujac, mozna stwierdzi¢, ze podziat zadan pomiedzy Prezy-
denta RP a Rade Ministréw wymusit szukanie metod i srodkéw, ktorych
celem jest faczenie poszczegdlnych kompetendji tych organéw w zakresie
zarzadzania bezpieczenstwem narodowym. W tym przypadku najwaz-
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niejsze wydaje sie by¢ okreslenie metod funkcjonowania oraz celéw stra-
tegicznych Rady Gabinetowej, ktdra jako jeden z niewielu elementow
konstytucyjnych umozliwia dialog pomiedzy tymi dwoma organami
wladzy wykonawczej (zobacz: rys. 3) [Chorazewska 2005, s. 59-82; Ciapata
2005, s. 101-120; Patyra 2001, s. 9-24; Wieckowska 2004].

Rysunek 3 Uprawnienia Prezydenta RP w zakresie bezpieczenstwa narodowego

-
Mlanowanie: Naczelny
Dowsddca Sit Zbrojnych {na
whiosek Prezesa Rady
Minsitrow)

Wojna

\

.
Zwierzchnictwo nad Sitami
Zbrojnymi (na wniosek
Ministra Obrony
Narodowej)

| Mianowanie Szefa ZStabu

Prezydent RP 1 Czas Pokoju Generalnego

Mianowanie dowadcovy
roznego rodzajow Sil
Zbrojnych na czas okreslony

.

Bezpieczenstwo
wewnetrzne i zewnetrzne
Organ Doradczy panstwa-Rada
Bezpieczenstwa

Narodowego

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Kepka 2009, s. 73-74.

Szczegdlna role pelnia takze komitety Rady Ministréw, do pazdzier-
nika 2001 roku byly takie dwa dzialajace w obszarze bezpieczenistwa na-
rodowego. Komitet Spraw Obronnych Rady Ministréw (KSORM) oraz
Komitet Rady Ministréw do Spraw Zarzadzania w Sytuacjach Kryzyso-
wych (KRMdsZwSK). W pazdzierniku 2001 roku Rada Ministrow zli-
kwidowata powyzsze komitety, a na ich miejsce zarzadzeniem Prezesa
Rady Ministréw powotano jeden staly zespot Rady Ministréw, zwany
Komitetem Rady Ministrow — KRM. Przewodniczacym KRM jest wice-
prezes Rady Ministréw, a cztonkami wiceprzewodniczacy powotywany
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ze skladu Rady Ministréw, sekretarze stanu w ministerstwach oraz szef

Kancelarii Prezesa Rady Ministrow albo wyznaczony przez niego sekre-

tarz stanu (podsekretarz stanu) w Kancelarii Prezesa Rady Ministrow,

atakze inne osoby wedlug decyzji premiera albo przewodniczacego

KRM. Komitet ten pelni role organu opiniodawczo — doradczego w spra-

wach nalezacych do zakresu dziatania Rady Ministrow i Prezesa Rady

Ministrow [Gryz, Kitler 2007, s. 267].

Oprocz tego zgodnie z Konstytucja RP, Sejm i Senat stanowia wtadze
ustawodawcza. Ponadto rola obu izb Parlamentu polega na powolywa-
niu i odwotywaniu konstytucyjnie wskazanych centralnych organow
panstwa oraz na prawie do kontroli przestrzegania ustaw. Parlament
odgrywa takze szczegolna role w systemie bezpieczenistwa i obrony pan-
stwa. Sejm i Senat, wybierany jest w drodze wyboréw powszechnych.
W strukturach Sejmu powolywane sa komisje parlamentarne petniace
funkcje kontrolne badz pomocnicze i odgrywajace znaczaca role w za-
kresie bezpieczeristwa narodowego np. Komisja ds. Stuzb Specjalnych,
Komisja Obrony Narodowej. Uprawnienia Sejmu okresla Konstytucja
RP, czesciowo powigzane sg one z uprawnieniami Prezydenta, Premiera
i Rady Ministrow:

1. Sejm decyduje w imieniu Rzeczypospolitej Polskiej o stanie wojny
i o zawarciu pokoju;

2. Sejm moze podjaé¢ uchwate o stanie wojny jedynie w razie zbrojnej
napasci na terytorium Rzeczypospolitej Polskiej lub gdy z umodw
miedzynarodowych wynika zobowiazanie do wspdlnej obrony prze-
ciwko agres;ji. Jezeli Sejm nie moze si¢ zebra¢ na posiedzeniu, o stanie
wojny postanawia Prezydent Rzeczypospolitej [Kepka, 2009, s. 73].
Oprocz tego obie izby parlamentu odgrywaja role kreacyjna polegajaca

na powotywaniu i odwotywaniu konstytucyjnie wskazanych centralnych

organdw panstwa, maja takze prawo kontroli wykonywania ustaw, a Sejm
dysponuje prawem kontroli rzadu i ministrow. Moze takze stosowac srodki
odpowiedzialnosci parlamentarnej (wotum nieufnosci) zaréwno w stosun-
ku do rzadu (odpowiedzialnos¢ solidarna — art. 158), jak i poszczegolnych
ministréw (odpowiedzialnos¢ indywidualna — art. 159). W przypadku naru-
szenia konstytucji lub ustaw, takze w razie popenienia przestepstw przez
cztonkéw Rady Ministréw, Sejm ma prawo stawiania ich w stan oskarzenia
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przed Trybunatem Stanu. Natomiast Zgromadzenie Narodowe moze pod-
jac¢ taka uchwate w stosunku do Prezydenta RP — odpowiedzialnosc¢ konsty-
tucyjna (art. 145). Rola kontrolna parlamentu przejawia si¢ réwniez w dzia-
falnosci organow wewnetrznych Sejmu i Senatu spetniajacych funkgje po-
mocnicza. Chodzi tu przede wszystkim o komisje parlamentarne, np. Komi-
sje Obrony Narodowej, Komisje Spraw Zagranicznych i Komisje ds. Stuzb
Specjalnych, ktére odgrywaja wazna role w dziatalnosci parlamentu w za-
kresie bezpieczeristwa narodowego. Zakres kompetencji Komisji Obrony
Narodowej obejmuje sprawy obrony panstwa dotyczace zwlaszcza dziatal-
nos¢ sit zbrojnych, systemu oraz funkcjonowania obrony terytorialnej kraju
i obrony cywilnej, wykonywania obowigzkéow w dziedzinie wzmacniania
obronnosci przez organy panstwowe i przedsigbiorstwa, organizacje spot-
dzielcze i spoteczne oraz przez obywateli, a takze sprawy przemystu
obronnego. Szczegdlng funkcje speinia Komisja ds. Stluzb Specjalnych.
Zgodnie z trescig rozdzialu 12 regulaminu Sejmu RP komisja opiniuje nie
tylko projekty ustaw, lecz rowniez projekty rozporzadzen wykonawczych
dotyczacych stuzb specjalnych oraz ocenia akty normatywne w zakresie ich
dziatalno$ci. Ponadto do jej uprawnien nalezy tez opiniowanie kierunkow
pracy stuzb specjalnych na podstawie informacji przedstawianych przez
szefow tych stuzb; opiniowanie wnioskéw w sprawie powotania poszcze-
golnych osob na stanowiska szeféw i zastepcow oraz opiniowanie projektu
budzetu w czesci dotyczacej stuzb specjalnych. Komisja dokonuje réwniez
oceny wspotdziatania cywilnych i wojskowych stuzb z organami $cigania
oraz bada zasadno$¢ i przedmiot skarg dotyczacych stuzb specjalnych.
Forma dziatan kontrolnych parlamentu jest rowniez wyrazanie zgody na
ratyfikacje umowy miedzynarodowej, a takze na wprowadzenie stanu wy-
jatkowego i wojennego lub przedtuzeni, okresu stanu kleski zywiotowej
i stanu wyjatkowego [Jakubczak, Skrabacz, Gasiorek 2008, s. 69-70].

Podsumowanie

Reasumujac nalezy stwierdzi¢, ze Konstytucja Rzeczypospolitej Pol-
skiej daje istotne wskazdwki co do struktury systemu bezpieczenstwa
narodowego, regulujac podstawy ustrojowe wiadzy w Polsce i jednocze-
$nie definiujac je w ujeciu dynamicznym, lecz tylko zwigzanym z mozli-
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wymi zmianami stanu prawnego w panstwie. Ujecie dynamiczne nie
wypelnia jednak potrzeb panstwa wynikajacych z niemal zywiotowego
tempa zmian w sferze zagrozen. Normalny model systemu bezpieczen-
stwa narodowego sprawia na pierwszy rzut oka wrazenie klarownego.
Regulacji prawnej umykaja (lub sa trudne do ujecia) zjawiska dynamicz-
ne. Dynamika procesow zywiotowych powoduje, ze przypisanie kompe-
tencji sztywnym strukturom nie wystarcza do rozwiazania problemu.
Konstytucja RP nie rozwiazata wszystkich probleméw w tym zakresie
i trudno od niej tego oczekiwag, inne zas akty rangi ustawowej sa daleko
w tyle za rzeczywistymi potrzebami. Postanowienia ustawy zasadniczej
oraz szeregu innych ustaw, po niezbednych korektach pozwalaja na
zbudowanie zoptymalizowanego modelu systemu bezpieczenstwa na-
rodowego, w czasie normalnego funkcjonowania panstwa, kryzysu
(o réznym charakterze, stopniu powagi i intensywnosci) i wojny [Gryz,
Kitler, 2007, s. 264-265].

Katastrofalne wydarzenia dla bezpieczenistwa miedzynarodowego
i narodowego Polski, jakie miaty miejsce na przetomie XX i XXI wieku
(m.in. powddz w 1997 r., globalna walka z terroryzmem, masowe migra-
cje, epidemie) wymuszaja dokonywanie zasadniczych zmian w polskim
ustawodawstwie, majacych na celu dostosowanie go do wyzwan XXI
wieku. Chodzi tu gléwnie o nowelizacje zapisow w Konstytucji dotycza-
cych bezpieczenistwa narodowego, ochrony i obrony narodowej oraz sys-
temu wojskowego (brak oddzielnych rozdziatow, jak w poprzednich
konstytucjach). Koniecznie jest opracowanie oddzielnej ustawy o bezpie-
czenstwie narodowym oraz opracowanie nowoczesnej strategii ochrony
i obrony narodowej [Jakubczak, Flis, 2006, s. 180].
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Prawno-administracyjne ograniczenia zasady
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1. Wprowadzenie

Umowa przewozu jest jedna z umow nazwanych regulowanych przepi-
sami tytutu XXV, dziatu I-1I1, czesci III. Kodeksu cywilnego (w skrocie kc),
tj. art. 774 i nast., ustawy z dnia 15 listopada 1984 roku Prawo przewozowe
(Dz. U. z 2000 r., nr 50, poz. 601 ze zm.), jak i konwengji miedzynarodo-
wych, w tym konwengji genewskiej z 19 maja 1956 roku o umowie mie-
dzynarodowego przewozu drogowego (w skrécie CMR — DZ. U. z 1962
r., nr 49, poz. 238) oraz konwengcji bernenskiej z 9 maja 1980 roku o mie-
dzynarodowym przewozie kolejami (w skrocie CIM, Dz. U. z 1985 r,
nr 34 poz. 158) [por. szerzej: Stec 2005; Komentarz do kodeksu... 1999, s. 330
i nast.]. Stosownie do przepisu art. 774 kc — przez umowe przewozu prze-
woznik zobowigzuje sie w zakresie dziatalnosci swego przedsiebiorstwa do prze-
wiezienia za wynagrodzeniem 0sob lub rzeczy.

Umowa przewozu jest, zatem jedng z tzw. kwalifikowanych umoéw,
czyli uméw, gdzie jedna ze stron, dla skutecznego jej zawarcia musi po-
siadac¢ okreslony przymiot — w tym przypadku by¢ przedsigbiorca pro-
wadzacym dziatalno$¢ gospodarcza [Gorski, Charakter prawny umowy...].
Z uwagi na tematyke artykulu wskazac nalezy, ze moze posiadac ten
przymiot stosownie do przepiséw nie tylko wewnatrz — krajowych, ale
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rowniez unijnych. Zgodnie z zasadami prawa cywilnego, strony zawie-
rajac umowe kieruja sie zasada swobody umoéw regulowang min. art. 353
(1) ke, zgodnie, z ktérym strony zawierajgce umowe mogq utozy¢ stosunek
prawny wedtug swego uznania, byleby jego tres¢ lub cel nie sprzeciwiaty sig
wlasciwosci (naturze) stosunku, ustawie ani zasadom wspotzycia spolecznego.
Wykonywanie ustug przewozu jest, z uwagi na swoja specyfike, regulo-
wane administracyjnie, w zakresie ustug przewozu 0sob, poprzez wy-
mog wprowadzenia przez przewoznika rozkladow jazdy itp.(art. 2(1)
ustawy prawo przewozowe), nie zmienia to jednak faktu, ze strony
umowy — przewoznik i korzystajacy ze srodka transportu zawierajg
umowe w ramach swojej swobody kontraktowej. Jednakze przepisy
prawa przewozowego zawieraja regulacje zgodnie, z ktorymi, w wypad-
ku zaistnienia okreslonych w nich okolicznosci przewoznik ma obowia-
zek zawarcia umowy przewozu. Sposob za$ nalozenia na przewoznika
tego obowiazku, w mojej ocenie, wylacza bynajmniej jego swobode
w zawarciu umowy. Wobec zas braku szczegotowej okreslenia tej kwe-
stii we wskazanych umowach miedzynarodowych, powstaje problem
ewentualnego stosowania tychze przepiséw do podmiotéow swiadcza-
cych ustugi w rozumieniu przepisow kodeksu cywilnego i prawa prze-
wozowego oraz stosownych konwengji, na terenie Rzeczpospolitej Pol-
skiej, przy czym moga to by¢ réwniez podmioty zagraniczne. By przedsta-
wi¢ zarysowany problem w pierwszym rzedzie nalezy zastanowic sie nad
,zawartoscig” jurydyczna cytowanych przepisow, z uwagi na wystepujace
w ich tresci zarowno elementy cywilistyczne, jak i administracyjne. Nastep-
nie przedstawie mozliwe interpretacje zastosowania tychze przepisow
W przestrzeni prawa unijnego, przy uwzglednieniu multicentrycznosci
prawa, a zatem rowniez przy uwzglednieniu wyktadni Europejskiego Try-
bunatu Sprawiedliwosci oraz Europejskiego Trybunatu Praw Cztowieka.

2. Kompetencje organéw administracji publicznej
W prawie przewozowym

Stosownie do powyzszych uwag wskazaé nalezy, ze, poza wymo-
giem opracowywania i przedstawienia wlasciwym organom rozkladéw
jazdy, przy statych przewozach pasazerskich, przepisy art. 8, 9 i 9a usta-
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wy prawo przewozowe reguluja mozliwos¢ administracyjnego ograni-
czenia badz, stosownie do wykladni jezykowej [Morawski 2002, s. 115
i nast.] — nakazywania zawierania okre$lonego rodzaju umoéw, z uwagi
na zaistnienie przestanek ogolnych w postaci zagrozenia bezpieczen-
stwa, itd. Zgodnie z trescig art. 8 ust. 1. Obowiazek przewozu moze by¢
ograniczony przez:

1) ministra wlasciwego do spraw transportu, a w odniesieniu do woje-
wodzkiego, powiatowego albo gminnego regularnego przewozu
0sob odpowiednio przez wojewodeg, staroste, wojta albo burmistrza
(prezydenta miasta) - ze wzgledu na potrzeby obronnosci lub bezpie-
czenstwa panstwa albo w przypadku kleski zywiotowej;

2) przewoznika — w razie kleski zywiotowej, przerwy w eksploatadiji,
szczegdlnych trudnosci spowodowanych przez klienta, z przyczyn
ekonomicznych, ktorych przewoznik nie mogt przewidzie¢, jak row-
niez z uwagi na bezpieczenstwo ruchu za zgoda i na warunkach
ustalonych przez:

a) ministra wlasciwego do spraw transportu albo wojewode — w od-
niesieniu do przewoznikdéw, wobec ktérych odpowiednio mini-
ster albo wojewoda peni funkcje organu zatozycielskiego;

b) ministra wlasciwego do spraw Skarbu Panstwa — w odniesieniu do
przewoznikow, wobec ktorych minister pelni funkcje organu zato-
zycielskiego albo wykonuje uprawnienia z akgji lub udziatow;

¢) marszatka wojewddztwa albo staroste — w odniesieniu do prze-
woznikow, wobec ktdrych odpowiednio zarzad wojewodztwa
albo powiatu wykonuje uprawnienia z akgji lub udziatow.

Zgoda nie jest wymagana, jezeli ograniczenie obowiazku przewozu
nastepuje na okres nie dtuzszy niz 7 dni.

Ograniczenia moga polega¢ na catkowitym lub czesciowym zawie-
szeniu przewozu, wylaczeniu z przewozu okreslonych kategorii przesy-
tek, relacji przewozowych lub punktéw odprawy, zawieszeniu przewo-
zu we wskazanych dniach albo uzaleznieniu przewozu od spelnienia
okreslonych warunkow. Ograniczenia przewozu podaje si¢ do wiado-
mosci publicznej w sposéb zwyczajowo przyijety.
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Stosownie do art. 9 ust. 1 Minister wlasciwy do spraw transportu
moze nalozy¢ na przewoznika obowiazek zawarcia umowy o wykonanie
zadania przewozowego, jezeli jest to niezbedne ze wzgledu na potrzeby
obronnosci lub bezpieczenstwa panstwa badz w przypadku kleski zy-
wiolowej, za$ zgodnie z ust. 2. w przypadku klesk zywiotowych obowia-
zek, o ktdrym mowa w ust. 1, moze natozy¢ odpowiednio wojt (bur-
mistrz, prezydent miasta), starosta lub wojewoda. Wreszcie ust. 3 regulu-
je kwestie zwigzane z odplatnoscig, albowiem, zgodnie z tym przepi-
sem w wypadkach okreslonych w ust. 1i 2 organ naktadajacy obowiazek
zapewnia przewoznikowi $rodki finansowe niezbedne do wykonania
natozonego zadania lub wskazuje podmiot, ktory na podstawie umowy
z przewoznikiem zapewni srodki finansowe na wykonanie tego zadania.

Z kolei zgodnie z art. 9a w przypadku wystapienia powaznych za-
ktécen na rynku ustug przewozowych w zegludze $rodladowej, w tym
nadmiernej podazy ustug przewozowych, minister wlasciwy do spraw
transportu moze, w drodze rozporzadzenia, wprowadzi¢ ograniczenia
w przewozie rzeczy w zegludze srodladowej, okreslajac czas ich obo-
wiazywania oraz zakres przedmiotowy lub terytorialny ich stosowania,
biorac pod uwage $rodki podjete przez Komisje Europejska na podsta-
wie wlasciwych przepisow Unii Europejskiej.

Regulacja ta wydaje si¢ nie budzi¢ w literaturze watpliwosci, poza
art. 9a, ktorego zamieszczenie uwazane jest przez niektérych autoréw za
swoista pomyltke ustawodawcy [Szancito 2008, s. 82 i nast.]. Aczkolwiek
regulacja zawarta w tresci art. 9a wydawac sie moze regulacja kwestii
wpadkowej, ktdra to regulacja moglaby, z osiagnieciem tego samego celu
legislacyjnego, zosta¢ zamieszczona w innym, niz prawo przewozowe
akcie prawnym, to jednakze, stosownie do wykladni systemowej oraz
kierujac si¢ teleologicznym ujeciem grupy wskazanych powyzej przepisow,
stwierdzi¢ nalezy, ze art. 8, 9 i 9a ustawy stanowia odrebna catos¢ regulacji
dotyczacej wilasnie mozliwosci ingerencji administracyjnej tak w swobode
prowadzenia dziatalnosci gospodarczej poszczegdlnych przedsigbiorcow,
jak tez w zasade swobody zawieranych przez nich umow.

Oczywiscie réznica semantyczna miedzy trescig art. 8 i 9 ustawy
prawo przewozowe, wskazywac moze, ze kazdy z tych przepiséw odno-
si si¢ do innej sytuacji — art. 8 wprowadza mozliwo$¢ ograniczenia prze-
wozow, art. 9 wrecz przewiduje mozliwos¢ natozenia obowiazku zawar-
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cia umowy przewozu, to jednakze, semiotycznie, przy uwzglednieniu
specyfiki prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, konkurencji i mozli-
wych sytuagji kryzysu w tym fragmencie gospodarki, kwestia obowigz-
ku zawarcia umowy jawic¢ si¢ moze, jako uprzywilejowanie jednego
z przewoznikdw, z kolei ograniczenie przewozu rowniez taczy¢ sie¢ moze
z uprzywilejowaniem jednego z przewoznikow, ktory np. spetnia wcze-
$niej nie wymagane kryteria itp.

Generalnie, zatem przepisy te reguluja kwestie wystepowania ele-
mentu wladztwa publicznego w prawie przewozowym, czyniac to jed-
noczesnie na zasadzie wyjatku, albowiem lektura tak ustawy prawo
przewozowe jak i konwengji miedzynarodowych w zakresie przewozu
oraz rozdziatu kodeksu cywilnego kwestii tych w sposob szczegotowy
nie reguluja. Pytanie, ktére nalezy postawié i do, ktdrego nawigzuje tytut
artykutu dotyczy¢ musi kwestii relacji regulacji zawartych w art. 8-9a
prawo przewozowego do fundamentalnych zasad funkcjonowanie
Wspdlnoty Europejskiej tj do zasady swobody przeplywu ustug!. Wia-
sciwe przedstawienie tych relacji, oczywiscie przy uwzglednieniu ram
artykutu, wymaga, w mojej ocenie, w pierwszym rzedzie, przesledzenia
toku mozliwego postepowania administracyjnego w ramach, ktérego na
przewoznika jest nakltadany wskazany w przepisie obowiazek, z uwzgled-
nieniem zasad oznaczenia stron i ich reprezentacji w postepowaniu ad-
ministracyjnym, nastepnie rozwazenie z przewaga, jakich elementow —
czy cywilno czy administracyjno-prawnych mamy do czynienia w tym
przypadku. Ustalenie charakteru tego stosunku prawnego oraz wskazanie
sposobu okreslania strony w tym postepowaniu, umozliwi odniesienie
kwestii ingerencji organu administracji w $wiadczenia ustug przewozu
przez podmioty ,zagraniczne” w sensie unijne oraz, jakze istotny z punk-
tu widzenia kazdego postepowania tryb odwotawczy.

! Pamietac nalezy, ze zasada swobody przeptywu ustug odnosi sie rowniez do swo-
body prowadzenia dziatalnosci gospodarczej przez cudzoziemcéw (Wright of esta-
blishment), potaczonego réwniez z zakazem dyskryminacji rezydentéw z panstw czlton-
kowskich w zakresie ograniczen w swiadczeniu ustug, por. szerzej: [Integracja Europejska,
2004, s. 177 i nast.]. Problematyka swobody przeptywu ustug byta réwniez wielokrotnie
przedmiotem orzeczen Europejskiego Trybunatu Sprawiedliwosci — por. np. sprawa 2/74,
Zb. Orz. 1974, s. 631, sprawa 205/84 Zb. Orz. 1986, s. 3755, sprawa 81/87 Zb Orz. 1988,
s. 5483. Por. réwniez: Prawo Wspdlnot Europejskich 2001.
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3. Decyzja czy umowa. Nakaz zawarcia umowy przewozu
w polskim prawie przewozowym

Niewatpliwie tres¢ art. 9 wskazuje na pewien dysonans, ktory nakazuje
rozwazy¢ tres¢ przepisu na plaszczyznie ewentualnego btedu hipostazowa-
nia, to jest jednoczesnego umiejscowienia tej regulacji na dwoch, z gota od-
miennych plaszczyznach prawnych tj. prawa prywatnego i prawa publicz-
nego. Przepis ten, rzec by mozna dialektycznie, zestawia dwa sprzeczne ze
soba, z uwagi na charakter, zrodta zobowiazania. Ustawodawca upowaznit
Ministra wlasciwego ds. transportu oraz inne wskazane w przepisie organy
do natozenia na przewoznika obowigzku zawarcia umowy. Zastanowic sie, zatem
nalezy, co jest zrodlem zobowiazania. Interpretacja zaproponowana przez
komentatoréw a wskazujaca na umowe, jako zrddlo zobowiazania, zas na-
fozenie obowiazku, w trybie przewidzianym przepisami kodeksu postepo-
wania administracyjnego, czyli w formie decyzji administracyjnej, jako zré-
dlo posrednie [Szancito 2008, s. 79] wydaje sie nie do konca uzasadniony,
z uwagi wlasnie na przelamanie, w mojej ocenie, zasady swobody umow.
Przedsigbiorca — przewoznik, zostaje decyzjqa administracyjna, bo tylko
w takiej formie sformutowana by¢ moze norma indywidualna — konkretna,
wiazaca dang osobeg, zobowiazany do okreslonego zachowania — wykona-
nia przewozu. Same warunki przewozu okresli¢ ma zas umowa, zawarta w
wykonaniu decyzji administracyjnej. Wydaje sig, ze ustawodawca w sposob
wieloplaszczyznowy reguluje powstaty wskutek wydania decyzji stosunek
prawny. Na plaszczyznie administracyjnej, a wiec publiczno-prawnej,
przewoznik jest zwiazany trescig wydanej decyzji i w ten sposdb zmuszony
do okreslonego zachowania na rzecz panstwa. Jednoczesnie wykonanie
samego obowiazku odbywac si¢ ma wedtug zasad kontraktowych, w tym,
sila rzeczy, poprzez odestanie do przepiséw kodeksu cywilnego i innych
ustaw okreslony standard ustugi i wzajemne obowiazki stron, regulujacych.
Za taka interpretacja wydaje si¢ rowniez przemawiac tres¢ przepisu §3 cy-
towanego przepisu, zgodnie, z ktérym przewoznik nie otrzymuje wyna-
grodzenia? ale zapewniane sa mu $rodki finansowe na wykonanie okre-
Slonego zadania [Szancito 2008, s. 81].

2 W rozumieniu kodeksu cywilnego, jako zaptaty za wykonana ustuge, zawierajaca
réowniez zysk przedsigbiorcy, por. Komentarz..., s. 331 i nast.
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W ramach tej regulacji miesci sie réwniez sytuacja, gdy przekazane
$rodki finansowe wystarcza jedynie na pokrycie kosztow wiasnych
przewoznika bez mozliwosci uzyskania dodatkowych s$rodkéow netto.
Powyzsze wskazuje, w mojej ocenie, Ze to nie umowa, a wlasnie decyzja
jest pierwotnym zrodlem zobowiazania, zas warunki umowy wyznacza-
ja rezim oceny wykonania zobowigzania wraz ze standardami $wiad-
czenia. Problem ten rzutuje na prawidlowe wskazanie trybu postepowa-
nia odwotawczego. Przyjecie, ze pierwotnym zrédiem zobowiazania jest
umowa, wskazywaloby na mozliwos¢ odwotania w trybie cywilno —
prawnym, z tym, iz watpliwym pozostaje czy w tym trybie przewoznik
mogltby kwestionowa¢ samo powstanie zobowiazania, z uwagi na pu-
bliczno — prawny charakter nalozenia takiego obowigzku. Uwazam, ze
w takim przypadku wiasciwym bytaby $ciezka postepowania sadowo
-administracyjnego [por. odp. Chmielnicki, Glosa do wyroku..., 2004/6/59].

4. Tresc¢ jurydyczna zasady swobody przeptywu ustug

Jednym z filaréw wspodlnotowej polityki gospodarczej i spotecznej
jest, obok swobody przeplywu kapitatu, dobr i pracy, swoboda przepty-
wu ustug. Swoboda ta rozumiana jest jako zakaz dyskryminacji rezyden-
tow z innych krajow unijnych i zwigzana z tym zasada réwnego trakto-
wania. Oczywiscie swoboda przeptywu ustug taczy sie nierozerwalnie
z wolnoscia kontraktowania, stosownie do powszechnie obowiazujacych
w panstwach europejskich, zasad kontraktowania. Wszelkie ingerencje
w swobode $wiadczenia ustug, tacznie z wolnoscia ich $wiadczenia,
przez orzecznictwo ETS rozwazane sg na plaszczyznie potencjalnego
naruszenia zasad ochrony witasnosci [Dybowski 2007, s. 48 i nast.].

Oczywiscie rozwazajac wolnos¢ umow w oparciu o konstytucjonali-
styczna koncepcje rozrdznienia zasad i regul, wolnos¢ kontraktowania
postrzegalibysmy, jako zasade, od ktorej oczywiscie mozliwe sa wyijatki,
w sytuacjach gdy musi by¢ uwzgledniony interes ogdlny. Tak Europejski
Trybunat Sprawiedliwosci, jak i Europejski Trybunal Praw Czlowieka
niejednokrotnie wskazywaly, iz interes ogdlny nie moze stanowic¢ klau-
zuli generalnej umozliwiajacej kazdorazowo ograniczenie podmioto-
wych praw i wolnosci przedsiebiorcdw czy obywateli paristw uznajacych
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kognicje tychze Trybunaléw. Istotnym jest tu zachowanie zasady mini-
malizacji dolegliwosci zwiazanej z wprowadzeniem danego rozwiazania
prawnego [Dybowski 2007, s. 154].

Lektura cytowanych przepiséw prawa przewozowego wydaje si¢ nie
nasuwac watpliwosci, co do tego, ze przestanki ekstraordynaryjne, przy
zaistnieniu, ktérych organy administracji publicznej moga natozy¢ okre-
slone obowiazki, wydaja si¢ by¢ adekwatne do potrzeb zaspokojenia
interesu ogdlnego, w rozumieniu jak wyzej. Tym samym przepisy te sta-
nowig dopuszczalng przez Trybunaly ingerencje w swobode $wiadcze-
nia ustug i, a maiori ad minus, na obszarze Unii, transferu tych ustug do
innych niz panstwo siedziby, panstw oraz nie naruszaja zwiazanego
immanentnie z prowadzeniem dziatalno$ci gospodarczej, prawa wtasno-
Sci. Z uwagi jednakze na specyfike swiadczenia ustug w zakresie prze-
wozu, jako ustug udzielanych na znacznych obszarach i odlegtosciach,
z drugiej za$ strony niewatpliwie naglosci powstania okolicznosci, zmu-
szajacych organy administracji do wydawania okreslonych decyzji, nalezy
zastanowic sie nad wlasciwoscig organow administracji uprawnionych do
nakladania obowiazkow zawarcia umowy, w szczegolnosci czy obowiazu-
jaca procedura administracyjna umozliwia tymze organom administragji
nakladanie obowiazku zawarcia umowy przedsiebiorcom $wiadczacym
ustugi z zakresu przewozu, a majacych siedziby poza granicami RP.

5. Wiasciwosé organdw administracji w odniesieniu
do podmiotdéw zagranicznych w ramach regulacji
art. 9 prawa przewozowego

Wiasciwos¢ organdw administracji okreslaja przepisy kodeksu poste-
powania administracyjnego, w tym przede wszystkim przepis art. 21 §1
kpa. Wlasciwos¢ miejscowq organu administracji publicznej ustala sie:

1) w sprawach dotyczacych nieruchomosci — wedtug miejsca jej potozenia;
jezeli nieruchomos$¢ potozona jest na obszarze wlasciwosci dwéch lub
wiecej organdéw, orzekanie nalezy do organu, na ktérego obszarze
znajduje sie¢ wigksza cze$¢ nieruchomosci;
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2) w sprawach dotyczacych prowadzenia zakladu pracy — wedlug miej-
sca, w ktorym zakltad pracy jest, byt lub ma by¢ prowadzony;

3) w innych sprawach — wedlug miejsca zamieszkania (siedziby) w kra-
ju, a w braku zamieszkania w kraju — wedtug miejsca pobytu strony
lub jednej ze stron; jezeli zadna ze stron nie ma w kraju zamieszkania
(siedziby) lub pobytu — wedlug miejsca ostatniego ich zamieszkania
(siedziby) lub pobytu w kraju.

§ 2. Jezeli nie mozna ustali¢ wlasciwosci miejscowej w sposdb wskazany
w § 1, sprawa nalezy do organu wtasciwego dla miejsca, w ktérym na-
stapito zdarzenie powodujace wszczecie postepowania, albo w razie
braku ustalenia takiego miejsca — do organu wlasciwego dla obszaru
dzielnicy Srédmieécie w m. st. Warszawie.

Wyktadnia jezykowa przepisu prowadzi¢ musi do wniosku, ze wia-
Sciwym do wydania stosownej decyzji jest organ administracji miejsca
siedziby przedsigbiorcy, co de facto wylaczaloby kognicje organow ad-
ministracyjnych RP do nakiadania stosownych obowiazkéw na podmio-
ty zagraniczne. Odwolujac, si¢ jednakze do wykladni celowosciowej oraz
do tresci przepisu pkt. 3 cytowanego artykutu in fine, wskazac nalezy, iz
wydaje si¢ zasadnym przyjecie, ze wlasciwos¢ w tym przypadku wyzna-
cza miejsce Swiadczenia ustug, nie zas miejsce siedziby przedsigbiorcy
[por. odp.: Smoktunowicz 1995, s. 101 i nast.; por. rowniez argumentacje
Przytoczna przez T. Streka w zakresie wskazywania wiasciwosci orga-
noéw inspekgji pracy — Strek 1995/6/69]. W takiej sytuacji decyzje organow
administracji panstwa polskiego bylyby wigzace dla przedsigbiorcéw
podlegajacych, poza prawem unijnym, co do zasady — rezimowi praw-
nemu panstw, w ktérych maja swoje siedziby. To otwiera oczywiscie
pytanie o droge postepowania odwolawczego — czy odwotanie winno
nastepowac wedtug przepiséw postepowania cywilnego, z uwzglednie-
niem réznic w tym zakresie w poszczegélnych ustawodawstwach, czy
tez w rezimie prawnym polskiego postepowania administracyjnego. Ak-
tualnos¢ zachowuja, rowniez w tym wypadku, rozwazania dotyczace
wlasciwosci poczynione powyzej w odniesieniu do podmiotéw ,pol-
skich”. Wydaje sig, ze zastosowanie znajdzie zasada rownego traktowa-
nia przedsiebiorcow, wpisana niejako w zasade swobody przeptywu
ustug w ramach Unii Europejskiej. Problem ten dotyczy rowniez ewen-
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tualnego pominiecia przedsigbiorstwa zagranicznego przy typowaniu
podmiotéw odpowiednich do nalozenia na nich obowiazku zawarcia
umowy w rozumieniu przepiséw wyzej cytowanych.

5. Ztozony charakter faktyczno-prawny
~Obowigzku zawarcia umowy”

Przepis art. 9 cytowanej ustawy Prawo przewozowe okresla sytuacje,
w ktoérych zastosowany moze by¢ przymus witadztwa publicznego, ktory
sita rzeczy kojarzy¢ si¢ moze z obowiazkiem nalozonym przez organ
administragji. Taka ocena jawi si¢ jednakze, jako wysoce jednostronna.
Istota prowadzenia dziatalnosci gospodarczej jest podejmowanie racjo-
nalnych decyzji zmierzajacych do pozyskania srodkéw umozliwiajacych
dalsze prowadzenie dzialalno$ci oraz pomnazanie kapitatu przedsie-
biorcy [Milewski (red.) 1998, s. 163 i nast.; Juchnowicz (red.) 2007}. Nie-
watpliwie w obrocie gospodarczym moga wystapi¢ rdwniez sytuacje,
gdy ten potencjalnie niechciany obowiazek jest, wobec np. sytuacji kry-
zysu w danej branzy, sta¢ si¢ moze swoistym przywilejem zwigzanym
z pozyskaniem $rodkow pienieznych, aczkolwiek obliczonych, jak wska-
zywalem powyzej, w inny sposob niz wynagrodzenie w rozumieniu ko-
deksowym, to niemniej jednak zwigzanych z pozyskaniem aktywow.
Czy zatem w sytuacji, gdy podmiot swiadczacy ustugi na danym terenie
zostal pominiety przy wskazywaniu przez organ administracji podmio-
téw, na ktore natozono obowiazek zawarcia umowy, ma on prawo skar-
zy¢ to zaniechanie administracji i ewentualnie, w jakim trybie. Wydaje
sig, iz do zarysowanej sytuacji moze dojs¢ w przypadku podjecia przez
organ administracji w sposdb arbitralny decyzji, co do wybrania jedynie
niektérych podmiotéw, ewentualnie w sytuacji, gdy organ administracji
w inny sposob niz wskazany powyzej okresli swoja wlasciwos¢, co row-
niez, w sposob znaczacy, wptyna¢ moze na zakres podmiotowy przed-
sigbiorcow ,branych pod uwage” przy wskazywania podmiotu wtasci-
wego. W mojej ocenie, w takim przypadku, przedsigbiorcy nie bedzie
stuzyto prawo skarzenia okreslonej decyzji administracyjnej, albowiem
nie byl on jej strong, niemniej jednak, na zasadach ogoélnych wynikaja-
cych tak z przepiséw kodeksu postepowania administracyjnego, jak
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i przepisow prawa cywilnego, przystugiwa¢ mu bedzie roszczenie od-
szkodowawcze, w przypadku oczywiscie stwierdzenia, ze organ admini-
stracji dziatat w sposob sprzeczny z prawem. W tym tez zakresie przed-
siebiorcy, rowniez zagranicznemu przystugiwac bedzie prawo wniesie-
nia skargi do Europejskiego Trybunatu Sprawiedliwosci, ktérego orze-
czenie, wigza¢ bedzie panstwo polskie, niezaleznie od prawomocnosci
wydanych w RP orzeczen sadowych i administracyjnych, stosownie
znow do zasady multicentrycznosci prawa, wpisanej w sposéb dziatania
prawa europejskiego.

6. Podsumowanie

Celem artykutu byla niewatpliwie pewna prowokacja intelektualna
dotyczaca tak wyktadni przepiséw ustawy Prawo przewozowe,
w szczegoOlnosci art. 9 tej ustawy, jak i jednej z fundamentalnych zasad
funkcjonowania Wspdlnoty Europejskiej, tj zasady swobody przeptywu
ustug. Uzycie slowa prowokacja jest, w mojej ocenie, adekwatne, tak
z uwagi na brak., wydaje si¢ ,na szczescie” ugruntowanego orzecznic-
twa i wypowiedzi doktryny tej materii dotyczacego, jak i samego sfor-
mutowania ustawowego zawartego w art. 9 tejze ustawy, a dajacego or-
ganom administracji kompetencje do ,naktadania obowigzku zawarcia
umowy”. Sformutowanie to otwiera droge do dyskusji co do zrddta zo-
bowiazania, ktdéra to dyskusja dotyczy¢ musi, wobec obecnosci Polski
w strukturach europejskich, praktycznego wymiaru funkcjonowania
zasady swobody przeptywu ustug w ramach Wspdlnoty. Formutujac
gléwne tezy tejze prowokacji i ustosunkowujac sie jednoczesnie do moz-
liwych probleméw interpretacyjnych, chcialem wykaza¢, ze cytowane
przepisy ustawy stanowia zwarta jurydycznie regulacje dotyczacq moz-
liwej ingerencji administracji w swobode zwierania umoéw, przy czym
przepis art. 9a w sposdb bezposredni wskazuje na paneuropejskie racje
przemawiajace za wprowadzaniem okre$lonych ograniczen. W mojej
ocenie implikuje to stricte administracyjno-prawny charakter naktadane-
go obowiazku, przy odwotaniu sie do przepiséw kontraktowych, jako
jedynie regulujacych kwestie zwigzane z terminowoscia, starannoscia
i innymi kwestiami wpadkowymi. Co za tym idzie to tryb administra-
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cyjno-prawny jawi sie jako wiasciwy, rowniez dla podmiotow zagra-
nicznych, tak w przypadku natozenia takowego obowiazku, jak i pomi-
nigcia danego przedsigbiorcy przy jego nakladaniu. Jednym za$ z punk-
tow odniesien dla oceny potencjalnego naruszenia prawa i zasady row-
nego traktowania podmiotéw w zakresie swobody przeptywu ustug jest,
wobec wytycznych plynacych z orzeczenn ETS, kwestia ewentualnego
naruszenie prawa do wilasnosci w procesie ,wywazania” interesu ogdl-
nego i interesu jednostkowego.
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Wskazanym orzeczeniem wydanym na podstawie skargi obywatela
polskiego dotyczacego orzeczenia, wydanego w rezimie prawnym pol-
skiego kodeksu postepowania karnego i kodeksu karnego, przepadku
pieniedzy, jakie skarzacy posiadal przy sobie, prébujac dokonac ich
przemytu, Trybunat uwzglednit skarge. Pieniadze pochodzity ze zrdédta
legalnego — otrzymanego spadku, skarzacy nie byt osoba notowana, nie
ustalono, ze przemyt pieniedzy miat dotyczy¢ popetnienia innego czynu
zabronionego, w szczegodlnosci zwiazanego z miedzynarodowym terro-
ryzmem, praniem brudnych pieniedzy itp., skarzacy nie zadeklarowat
za$ przewozonej kwoty w odpowiednim organie administracyjnym.

Stan faktyczny i prawny, z punktu widzenia norm panstwa polskie-
go wydaje si¢ nie budzi¢ zadnych watpliwosci, co réwniez podkreslit
Trybunat, wskazujac, iz przepisy krajowe byly w tym przypadku prze-
widywalne przy jego stosowaniu, z tym zastrzezeniem, ze Trybunat
w sposob wydaje sie uzasadniony z przyczyn metodologicznych doko-
nal swoistego utozsamienia narzedzia przestepstwa z przedmiotem
przestepstwa. Tre$¢ przepisu rozdziatu 25. kodeksu postepowania kar-
nego wskazuje na koniecznos$¢ podejmowania decyzji procesowych, co
do przedmiotéw ujawnionych i zabezpieczonych w toku postepowania,
matrycowa podstawa za$ materialng stanowia, rowniez w odniesieniu
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do pozakodeksowych przepisow karnych, przepisy kodeksu karnego,
w szczegolnosci, z punktu widzenia przedmiotu orzeczenia, art. 44 ko-
deksu karnego. Przepis ten zawiera, w swym §1, obligatoryjny przepa-
dek przedmiotéw pochodzacych z przestepstwa!, zas w §2 fakultatywny
przepadek rzeczy, jezeli stuzyty lub mogly stuzy¢ do popetnienia prze-
stepstwa. Przepisy §3 i 7 wskazujq na mozliwos$¢ poprzestania, w sytu-
acji wskazanej w §2 na nawiazce w sytuacji, gdy orzeczenie przepadku
byloby niewspodtmierne oraz zawieraja restrykcje zwiazane z orzekaniem
przepadku przedmiotow, ktdre stanowia wlasnos¢ innych osob.

Wskazane orzeczenie jest jednakze istotne z powodu zasady ogolnej,
do ktoérej odwotat sie Trybunal rozpatrujac sprawe, to jest do zasady in-
teresu ogolnego?, ktéry w tym przypadku rozumiany jest, jako po-
wszechny interes spoteczenstwa mogacy by¢ zrealizowanym poprzez
ingerencje ustawodawcy w prawo do wtasnosci. Niewatpliwie srodek
karny przepadku przedmiotéw wskazany w art. 44 kodeksu karnego jest
naruszeniem prawa wiasnosci sprawcy lub innych oséb, w przypadku
stwierdzenia, ze dane przedmioty pochodza z przestepstwa lub moga
stuzy¢ do jego popetnienia. Zarysowana dychotomia miedzy producta
sceleris a instrumenta sceleris® jest w orzeczeniu ETPC pomijana, co znajdu-
je, jak wskazatem, metodologiczne uzasadnienie w bazie aksjologicznej
argumentacji przytoczonej przez Trybunal*. Wychodzac, zatem z zatoze-
nia, iz interes ogdlny jest pewna zasada prawa wspdlnotowego, jak
i praw krajowych, w imie jego realizacji dopuszczalne jest ograniczenie

! Por. postanowienie SA w Katowicach z 1 kwietnia 2009 roku, II AKz 194/09, Biul.
SaKa 2009/2/4, w ktérym to orzeczeniu podkreslono obligatoryjny charakter przepadku
przedmiotdw pochodzacych z przestepstwa, a co za tym idzie nieadekwatno$¢ oceny
ekonomiczne;j.

2 Por. odp. M. Dybowski, Prawa fundamentalne w orzecznictwie ETS, C. H. Beck, War-
szawa 2007, s. 148 i nast.

3 Por. wyrok SN z 15 kwietnia 2008 roku, IIKK 29/08, Prok i Pr 2008/10/2 wraz
z aprobujaca glosa J. Raglewskiego, publ. Lex/El 2008; przy czym w przedmiotowym
stanie faktycznym trudno przyja¢ by kwota pienigzna stanowiace przedmiot przemytu
mogla by¢ uznana za przedmiot pochodzacy z przestepstwa. Nalezy jednakze wskazad,
ze przedmiotowe srodki stanowily przedmiot czynnosci wykonawczej przemytu w ro-
zumieniu znamienia czynu.

* Aczkolwiek budzi¢ moze watpliwosci brak blizszych rozwazan co do istotnych
réznic w brzmieniu i zastosowaniu przepisow art. 4481 i 4482 kk — przyp. P. S.
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praw podmiotowych, w tym prawa do wilasnosci, z tym zastrzezeniem,
ze ingerencja ta musi by¢ ingerencja proporcjonalna odpowiadajaca cie-
zarowi naruszenia a nie ciezarowi domniemanego naruszenia, w sposob
abstrakcyjny okres$lonego przez ustawodawce. Trybunal podkresla, za-
tem, Zze dla oceny zastosowanej normy punktem odniesienia jest czyn
zarzucony skarzacemu, nie za$ jedynie jego kwalifikacja umozliwiajaca,
niejako automatyczne zastosowanie normy prawno-karnej w cytowanej
powyzej tresci. Przedmiotem oceny pozostaje w zwiazku z tym nie kwe-
stia zgodnosci przepisu krajowego z innym porzadkiem prawnym,

a adekwatnos$¢ reakcji prawno-karnej w odniesieniu do danego czynu,

rozpatrywana z punktu widzenia przepisow Europejskiej Konwencji

Praw Cztowieka i interpretacji tychze przepisow dokonywanej w drodze

wyktadni Trybunatu. Ocena dokonana przez Trybunal doprowadzita do

wydania opisywanego orzeczenia, z ktdrego, w mojej ocenie wynikaja
dla polskiego systemu prawnego trzy istotne wnioski:

1) system prawa krajowego w zakresie mozliwosci orzekania srodka
karnego przepadku rzeczy stuzacych lub mogacych stuzy¢ do popet-
nienia przestepstwa odpowiada, co do zasady stawianym przez Try-
bunat warunkom. Rezygnujac z wprowadzenia arbitralnego nakazu
orzekania przepadku rzeczy niezaleznie od okolicznosci faktycznych
popekienia danego czynu, daje, w ramach sadowego wymiaru kary
okreslonego w art. 53 kodeksu karnego, orzekanie w sposéb ade-
kwatny do okolicznosci czynu z ewentualnym zaniechaniem orze-
czenia przepadku rzeczy i poprzestania na orzeczeniu na rzecz Skar-
bu Panistwa nawiazki;

2) w ramach dokonywanej wykladni przepiséw dotyczacych orzekania
$rodka karnego przepadku rzeczy sady winne stosowac si¢, w grani-
cach zakreslonych przepisami art. 44§2 kodeksu karnego in extenso
w potaczeniu z trescig art. 53 kodeksu karnego, stosownie do, ktore-
go wymiar kary (i odpowiednio srodka karnego) winien odpowiadac
stopniowi spolecznej szkodliwo$ci czynu, postulatom w zakresie
prewengji indywidualnej i powszechnej oraz potrzeb w zakresie
ksztattowania Sswiadomos$ci prawnej spoteczenstwa, jak i, co wydaje
sie szczegodlnie istotne z punktu widzenia praw oskarzonego i reali-
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zacji zasady proporcjonalnosci ingerencji w prawo witasnosci do inte-
resu ogolnego, wymiar ten nie moze przekraczaé stopnia winy;

3) stosownie do uwag poczynionych wyzej, niewykluczonym jest ko-
nieczno$¢ uelastycznienia mozliwosci orzekania sadow w sytuacjach
wskazanych w art. 4481 kk, wobec obligatoryjnego charakteru tego
przepisu, co wychodzitoby naprzeciw postulatowi Trybunatu zawar-
tego w tresci orzeczenia — holistycznego ujmowania $srodkow wska-
zanych w art. 44 kodeksu karnego.

Reasumujac — w mojej ocenie Trybunal wskazal na potrzebe relacjo-
nowania oceny czynu i zwiazanej z tym reakcji prawno — karnej do jego
wagi, nie za$ jedynie wagi naruszonego przepisu ocenianej w ramach
wykladni systemowej. Niewatpliwie obowigzujace w tym zakresie na
terenie RP przepisy taka relatywizacje umozliwiaja, zakreslajac szeroki,
w ramach sedziowskiego wymiaru kary, katalog mozliwych rozwiazan
prawnych dotyczacych orzeczenia przepadku przedmiotow. Watpliwos¢
moze jedynie budzi¢ automatyzm orzekania przepadku wskazany w §1
art. 44 kodeksu karnego, z tym, iz jako dotyczacy przepadku rzeczy po-
chodzacych z przestepstwa nie moze dotyczy¢ przedmiotdw, ktorych
obecno$¢ w czynie rozumianym ontologicznie, stanowi znamie tegoz
czynu’.

5 Co silg rzeczy zmienia zakres przedmiotowy dyskursu w tym zakresie — por. wy-
rok SN z 14 lipca 2010 roku, VKK 126/10, nie publ.





