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Wstep

Przekazujemy w Parnistwa rece kolejny zeszyt ,Przedsiebiorczosci i Za-
rzadzania”. Teksty tu zamieszczone s3 po$wiecone najnowszym ten-
dencjom w zakresie zarzadzania publicznego. Stanowia wyraz stu-
diéw teoretycznych i analiz empirycznych w zakresie poszukiwania
nowych form i metod zarzadzania w calym sektorze publicznym, od-
noszac sie zwlaszcza do biografii finansowych, jako retrospekcji cyklu
zycia danych obiektéw, spdjnosci ekonomii i prawa, dalszego rozwoju
zarzadzania wiedza czy dylematéw wyboru pomiedzy zarzadzaniem
ekonomicznym, a humanistycznym w organizacjach pozarzadowych.
Artykuly skupiaja sie na komunikacji i polityce publicznej, réwniez
w kontekscie zarzadzania $srodkami publicznymi, problemach demo-
graficznych, systemowym podejsciem do proceséw zarzadczych, row-
niez w kontekscie konkurencyjnosci kraju. Nie pomijaja modelu zarza-
dzania wartoscia regionu, proceséw informatycznych w organizacjach
publicznych, zarzadzania zhierarchizowanym systemem logistycznym
czy aktywnosci przedsiebiorczej w réznych cyklach koniunktury i de-
koniunktury.

Przygotowane teksty tematycznie dowodza, ze na fali falsyfikacji
neoliberalizmu, mozliwe jest nowe otwarcie w dazeniu do sprawnoscio-
wej refleksji, zwlaszcza w sferze instytucjonalnej paristwa, gdyz to ona
ksztattuje procesy gospodarcze i spoteczne.

Specyfika organizacji sektora publicznego sprawia, ze zarzadzanie
w tym obszarze jest rodzajem interdyscyplinarnego, skupionego na re-
alizacji celéow spolecznych, podejscia do probleméw organizacyjnych.
Zarzadzanie publiczne jako subdyscyplina nauk o zarzadzaniu, korzy-
sta z dorobku innych dyscyplin naukowych w ramach dziedziny nauk
ekonomicznych, jak ekonomia czy finanse. Réwnie dobrze siega takze do
innych dziedzin nauk z obszaru nauk spotecznych, nauk Scistych, a takze
nauk technicznych. Nawigzuje do perspektywy humanistycznej w zarza-
dzaniu, traktujac pracownikéw w sposéb priorytetowy, ale jednoczesnie
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ukierunkowany procesowo i wielozadaniowo. Do tego dochodzi zmiana
paradygmatéw w zarzadzaniu publicznym na korzys¢ wspoétzarzadza-
nia i wykazania utomnosci paradygmatu rynkowego, ktéry nie przystaje
do realnych potrzeb i procesow.

Artykuty eksploruja tym samym problematyke zarzadzania publicz-
nego w zakresie odpowiadajacym nowoczesnym tendencjom w teorii
i praktyce.

Mamy nadzieje, ze prezentowane artykuly spotkaja sie z Paristwa
zyczliwym i konstruktywnym przyjeciem, wzbudza do refleksji nauko-
wej, stajac sie przyczyna do dalszych badan i analiz.

Zyczymy przyjemnej lektury.
Konrad Raczkowski
Zofia Patora-Wysocka
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Financial Biography. Concept and Implementation

Abstract: The paper focuses on the use of biography methods in
humanistic management. The paper draws upon an emergent field
within the demography, finance research, that focuses attention on
biography themselves as important in population-making practices.
The new concept has turned attention to the ways in which biography
research methods can be utilized to understand everyday experiences
through embodied by biography of generations. Biography themselves
is focused upon as dynamic, place-making practices foregrounding
movement, interactivity and the role-pay.

First, there are analysis of family and household interaction. Then
the concept of fiscal biography is implemented to statistical data on
population of Poland. Second, the concept of financial biography is
used to analysis of public administration. In conclusion the author
presented some policy implications of financial biography concept.

Key words: biography, humanistic management, public administration.

1. Motywacja

Humanistyczne zarzadzanie to takie, ktére zgodnie z tacifiskim zrod-
lostowem stawia w centrum uwagi persone, jednostke, ktéra podejmuje
decyzje, ktére maja stuzy¢ dobru innych ludzi i nie traktuje innych ludzi
instrumentalnie. ,It is time to speak out against manipulated, planed
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change, driver forcefully through without consideration for the envi-
ronment, and for transformation, a change that is affirmative of cycles
of life, death and rebirth” [Kostera 2014].

Wyjatkowos¢ istoty ludzkiej polega na jej zdolnosci okreélenia celu
swojego istnienia. Ta wtasciwos¢ jednostek ludzkich realizuje sie przez
kooperacje, wiezi ekonomiczne oraz posrednictwo finansowe, ktore
moze wzbogaci¢ lub zubozy¢ jakos¢ zycia cztowieka [Spitzeck 2010].

Celem opracowania jest proba wykorzystania metody biograficznej
do badania wzorcéw finansowania wybranych obiektéw w ich cyklach
zycia. Metoda biograficzna jest rzadko stosowana w zarzadzaniu huma-
nistycznym. Pozytywne do$wiadczenia demografii w wykorzystywa-
niu metody biograficznej stanowia zachete do rozpoznania mozliwosci
wykorzystania metody biograficznej w badaniach nad finansowaniem
gospodarstw domowych i publicznej administracji na r6znych stadiach
ich rozwoju.

Prekursorem wykorzystania metody biografii w naukach spolecz-
nych do badania migracji zarobkowej w latach 1920-1930 byt Florian
Znaniecki w The Polish Peasant In Europe and America. On pierwszy wy-
korzystatl pamietniki emigrantéw do budowy ich zbiorowego portretu.
Rownolegle do socjologii biografii rozwijala sie bibliograficzna analiza
dorobku literackiego. Analiza biografii kojarzy nam sie z nauki w szko-
le sredniej z dyskusja nad dorobkiem pisarskim i literaturoznawstwem
- dziedzinami dalekimi od nauki o zarzadzaniu lub finansach. Pomo-
stem wigzacym analizy biografii ze $wiatem finanséw jest rozkwit tego
typu metod poznawczych w demografii. W tej perspektywie zycie jed-
nostki moze by¢ rozpatrywane jako historia zdarzen, ktora jest procesem
polegajacym na przechodzeniu przez rézne faz rozwojowe.

Celem analizy historii zdarze, tj. biografii jest:

1. Okres$lenie rozkltadu zdarzer w czasie - identyfikacja struktury,

Okreslenie zwiazkéw miedzy zdarzeniami - identyfikacja procesow
warunkujacych przemiany,

3. Przewidywanie albo rekonstrukcja historii na podstawie bedacej do

dyspozycji obserwacji [Analiza 2013, s. 327].

W ciggu zycia jednostka przemierza pewna droge, okreslang mia-
nem trajektorii. Trajektoria to spoteczna rzeczywistod¢, skladajaca sie
z elementéw obiektywnych i subiektywnych, prowadzaca do wyklucze-
nia lub reprodukcji dotychczasowej, odziedziczonej sytuacji [Apitzsch,
Siouti 2007]. Zbior trajektorii stanowi jej biografie. Indywidualne bio-
grafie jednostek sktadaja sie na biografie populacji. Biografia populacji
stanowi ogniwo faczace demografie z nauka o finansach. Jedna i druga
nauka przywiazuje duze znaczenie do wydarzen (event), na ktore rea-
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guje badana populacja. Czas, jaki uplywa miedzy wydarzeniem a pel-
na na nie reakcja, jest okreslany mianem epizodu. Epizody ukladajg
sie w kariery. Kariera oznacza wiec zmiane wartosci cech charaktery-
styki populacji. Ta ostatnia koncepcja jest szczegélnie wykorzystywana
w badaniach nad migracja.

Jedna z cech populacji demograficznych i symptoméw ich kariery
jest jej zdolnoé¢ kredytowa. Jest ona powszechnie badana przy pomocy
historii kredytowej oraz ilosciowej metody wyznaczania zdolnoéci kre-
dytowej zwanej scoringiem. Ta jednostkowa cecha znajduje zastosowa-
nie do opisu zbiorowych zachowan np. wahan koniunktury [Zinn 2010].

Biografia finansowa to wykorzystanie metody biograficznej do od-
twarzania sposobu finansowania zmieniajgcych sie faz cyklu zycia in-
teresujacych badaczy obiektéw. Biografia finansowa stanowi zatem opis
zycia codziennego jednostek poprzez pryzmat ich indywidualnej narra-
cji lub w zobiektywizowanym ujeciu. Jest to biografia teoretycznie wyod-
rebnionej populacji stanowigcej podmiot badania. Powstaje uzasadnione
pytanie, na ile badania biografii r6znia sie¢ w zaleznosci od przedmiotu
badania i wgladu w przedmiot badania miedzy demografig i finansami
oraz zarzadzaniem humanistycznym. ,Zarzadzanie humanistyczne ze
swojej istoty jest personalistyczne” [Acevedo 2012, ss. 197-198]. Demogra-
fia operuje kategoria populacji, ktéra nie jest prosta suma jednostek. Ich
calosciowe ujecie pozwala na ujawnienie ukrytych wzorcéw reproduk-
cji ludnosci. Finanse postuguja sie zaréwno racjonalnoscia ekonomiczng
jednostek, jak i populacji [Wagner-Tsukamoto 2013].

Rozwiniete poréwnanie wgladu w przedmiot badania ze strony
ekonomii i ze strony humanistycznego zarzadzania zawiera tabela 1.

Tabela 1. Poré6wnanie wgladu w przedmiot badan biografii finansowych

Wglad Ekonomii Humanistycznego za-
rzadzania
Model cztowieka Homo Oeconomicus Zoon politikon
Motywacja Obrona wilasnosci Podboje
Pozyskiwanie wlasnosci Obrona
Rentierstwo
Dokooptowanie
Cel dziatania Maksymalizacja uzytecz- | Réwnowazenie intere-
nosci sOW
Wiez Transakcyjna Relacyjna
Gospodarstwo do- Sie¢ kontraktow Organizacja rodziny
mowe
Koncepcja Udzialowcow Interesariuszy
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Cel dziatania Maksymalizacja zysku Podtrzymanie zréwno-
wazonego rozwoju
Kultura organiza- Mechaniczna Organiczna
cyjna
Perspektywa Krétkoterminowa Dlugoterminowa

Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie M. Pirson, Towards a human-centered
theory and practice of the firm presenting the humanistic paradigm of business and ma-
nagement, “Journal of Management for Global Sustainability”, vol.2 1/2014, s. 35.

Przedstawione opracowanie koncentruje uwage na wykorzystaniu
metody badania biografii do analizy finansowych aspektow cyklu zycia
wybranych podmiotéw. Sa to: gospodarstwo domowe, produkty oraz
administracja publiczna. Spojrzenie od strony tych podmiotéw gospo-
darczych iich cyklu zycia pozwala lepiej zrozumie¢ swiat wspoltczesny.

W badaniach biograficznych wykorzystywane sa:

— pamietniki, listy, publikacje firmowe,
— wywiady, wywiady z kwestionariuszem, zbiorowe wywiady,
— inscenizacje, odgrywanie rél, zapisy multimedialne.

Badanie biograficzne jest wiec badaniem jakosciowym, wykorzy-
stujagcym narracje uczestnikéw rynkoéw i inne dokumenty osobiste do
zrozumienia cyklu Zycia analizowanych przedmiotéw badan [Roberts
2002, s. 3].

Kazda z metod badan biograficznych tworzy nowe mozliwosci
poznawcze. Metoda narracji pozwala uchwyci¢ wspélczynnik huma-
nistyczny finanséw. Metoda personifikacji pozwala na okreslenie spe-
cyfiki badanego obiektu. Metoda sytuacyjna odtwarza subiektywna
i obiektywna sytuacje decyzyjna, zwigzana z interesujacq badacza faza
cyklu zycia badanego obiektu [Zin 2004].

2. Finansowe aspekty cyklu zycia gospodarstw domowych

Punktem wyjscia do rekonstrukcji biografii finansowej gospodarstw
domowych jest przedledzenie relacji pomiedzy instytucja spoleczna,
jaka jest rodzina a jej organizacyjna forma, jaka jest gospodarstwo do-
mowe. Zgodnie z definicja Narodowego Spisu Powszechnego Ludnosci
z 2011 r. , rodzina biologiczna to dwie lub wieksza liczba oséb, ktore sa
zwiazane jako maz i zona, wspdlnie zyjacy partnerzy - osoby plci prze-
ciwnej, lub jako rodzic i dziecko”.

W Narodowych Spisach Ludnosci z 2002 i 2011 lat udato sie¢ uchwy-
ci¢ zmiany struktury rodzin ze wzgledu na ich typ. I tak, w odsetkach,
bylo w 2002 i 2011 r.:

— malzenistw bez dzieci 22,7 246
— malzenstw z dzieémi 56,0 497
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— partneréw bez dzieci 0,0 1,3
— partneréw z dzie¢mi 1,1 1,6
— matek z dzie¢mi 172 198
— ojcow z dzie¢mi 2,2 3,0

Zrédto: Tabela 1.14. wynikéw Narodowego Spisu Powszechnego, GUS, War-
szawa 2014, s. 47.

Rodzina od jej powstania koncentruje si¢ na zapewnieniu bezpie-
czenstwa dojrzewania mlodemu pokoleniu. Ta funkcja reprodukcyjna
dominuje mimo zagrozenia ze strony mody na zycie jako singiel.

Tabela 2. Stan cywilny faktyczny w latach 2002 i 2011 - w odsetkach

Stan 2002 | 2011 Kobiety 2002 (2011 | Mezczyzni | 2002 | 2011
Cywilny
Single 279 | 276 Panny 23,7 | 23,1 | Kawalerowie | 32,5 | 32,5

Zonaci 56,6 | 551 | Zamezne | 54,4 | 53,0 Zonaci 59,0 | 57,5

Partnerzy 1,3 2,0 Partnerki 1,2 19 Partnerzy 1,3 2,1

Wdowcy 9.2 95 Wdowy 15,0 | 154 Wdowcy 2,8 3,0

Rozwiedzeni | 3,3 44 Rozwodki 39 52 | Rozwodnicy | 2,6 3,6

Separacje 1,0 | 06 |Separowane| 1,1 | 0,6 | Separowani | 09 0,5

Nieustalony | 0,8 | 0,8 07 108 0,8 08

Zrédto: Tabela 25. Ludnosé w wieku 15 lat i wiecej wedlug plci i stanu cy-
wilnego faktycznego w latach 2002 i 2011 w Rocznik demograficzny 2014, GUS,
Warszawa 2014, s. 165.

Rodzina tradycyjnie funkcjonuje w formie matzeristwa, ktére nadal
ma opiekowac sie dzie¢mi i z ktérego czesciej sie wychodzi przez $mier¢
mezczyzny niz rozwéd malzonkéw. Zmiana modelu rodziny znajduje
swoje zwierciadlane odbicie w zmianie skfadu rodzinnego gospodarstw
domowych. Wedtug danych Narodowego Spisu Powszechnego z 2011 r.
dominuje w Polsce model jednorodzinnego gospodarstwa domowego.

Tabela 3. Gospodarstwa domowe w 2011 r. wedlug skladu rodzinnego

Sklad rodziny Struktura |Liczebnos¢ gospo- Liczebnos¢ lud-
darstw domowych nosci

Ogodtem N=100,0 N=13568 tys. N=38291 tys.

Jednorodzinne 65,5 8 889 28 158

Dwurodzinne 6,8 921 5271

Trzy i wigcejro- | 0,6 76 670

dzinne

Jednoosobowe 24,0 3254 3254

nierodzinne
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Wieloosobowe 3,1 425 935
nierodzinne

Zro6dlo: tabela 114 w: Ludnosé i gospodarstwa domowe. Narodowy Spis Powszechny
Ludnosci i Mieszkarn, GUS, Warszawa 2014, s. 47

Dawniej rodzina wielopokoleniowa pokonywata wojny i kryzysy
wspolnie. Obecnie kazde pokolenie na wtasna reke zmaga sie z zagro-
zeniami. Zmiana nawykéw radzenia sobie z trudnosciami odbija si¢ na
jednorodnosci pokoleniowej gospodarstw domowych.

Tabela 4. Gospodarstwa domowe i ludno$¢ wedlug pokoleniowych grup
w 2011 r. w tys.

Pokolenie Liczba gospodarstw | Liczba ludno$ci
Wrylacznie mlodzi 940 1719
Wylacznie w §rednim wieku 2143 3197
Wylacznie starsze 2 623 3705

Milode i Srednim wieku 4 549 18 190

Mlode ze starszymi 262 769

W srednim wieku ze starszymi |1 331 3418

Milode i w $rednim wieku ze 1416 7290

starszymi

Zroédlo: tab. 3. Rocznik demograficzny 2014, GUS, Warszawa 2014, s. 86.

Przytoczone dane potwierdzaja wystepowanie cyklu zycia rodziny
i gospodarstwa domowego. Potwierdzaja obserwacje, ze kawalerowie
nie spiesza sie¢ z zalozeniem rodziny, co bezposrednio i posrednio wy-
woluje mode na bycie singielka. Potem jest malzeristwo i dla mniej niz
polowy malzenistw zycie z dzieckiem, coraz czesciej jednym. Pdzniej
pojawia sie ,puste gniazdo” i rodzice zostajg sami. Rzadko kiedy chca
mieszka¢ z mlodymi osobami. Chetniej korzystaja z pomocy éredniego
pokolenia. Tradycyjne gospodarstwa domowe z dziadkami, rodzicami
i dzie¢mi nie sg tak liczne jak kiedys$, ale nadal skupiaja w Polsce ponad
7 mln oso6b.

Biografie finansowe stanowia metode wprawiania w ruch fotografii
statystycznych opisujacych zycie typowej rodziny w Polsce. Kluczowa
kategorig tej animacji jest kariera. Kariera to zesp6t wszystkich zda-
rzeti, z jakimi spotyka sie jednostka podczas petnienia rél spotecznych
np. w rodzinie. W biegu zycia te role tworza sekwencje rél spotecznych
zwigzanych z wiekiem.

W przypadku kariery rodzinnej najistotniejsze jest generalnie wy-
stepujace odraczanie chwili wystepowania najwazniejszych przejs¢ -
zaréwno tych wybieralnych (moment zawarcia zwigzku matzeriskiego,
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wydania na $§wiat potomstwa), jak i pozostajacych poza wola jednostki
(owdowienie, zostanie dziadkiem/babcig, wystapienie koniecznosci
sprawowania opieki nad wlasnymi rodzicami) - oraz pojawienie si¢ no-
wych jakosciowo, nieznanych wczesniej na taka skale rol rodzinnych
(alternatywnych form zycia rodzinnego, opieki nad sedziwymi rodzi-
cami, zajmowania si¢ wnukami, ktérymi rodzice nie s3 w stanie - lub
nie chca - sie zajmowac) [Szukalski 2014, s. 65].

3. Biografia finansowa administracji publicznej

Na biografie finansowa administracji publicznej sktada sie cykl zycia
organizacji - urzedu oraz kariery zawodowe jej interesariuszy. Jest to
wyjécie poza schemat poznawczy pryncypala i jego agenta. Punktem
wyjécia analiz biografii finansowych administracji publicznej jest ogto-
szona w 1950 roku koncepcja Kennetha Bouldinga cyklu zycia organi-
zacji, obejmujaca: narodziny, miodos¢, dojrzatoé¢ oraz zmierzch. W ten
sposOb trwanie staje sie centralng kategoria sprawnosci administracji
publicznej opisanej w Prawach Parkinksona [Helden, Johnsen, Vakkuri
2009].

Tabela 5. Wiazki celéw administracji publicznej w jej cyklu zycia

Faza cyklu zycia Mtlodosé Dojrzalosé Trwanie
Dominujacy intere- | Patroni polityczni | Profesjonalisci | Prawnicy i fi-
sariusze nansisci
Orientacja Budowa imperium | Pozyskiwanie Zapewnienie
wsparcia finansowania
Mierniki sprawno- | Krétkoterminowe | Cyklu politycz- | Przetrwania
Sci nego w dlugim okre-
sie czasu
Technologia wta- Biurokracja Merytokracja | Pasozytowanie
dania
Struktura Funkcjonalna Macierzowa Ztozona, holi-
styczna
Sprzezenie zwrotne Przywoédcze Adaptacyjne Koszty ze-
z otoczeniem wnetrzne funk-
cjonowania

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Bezposrednie przenoszenie doswiadczent dojrzatych administracji

publicznych Europy Zachodniej do Europy Centralnej i Wschodniej jest
bledem [Liiv Eelma 2010]. W warunkach braku polityczneji administra-
cyjnej stabilnosci, resortowego definiowania sytuacji decyzyjnej oraz
leku przed prokuratorem w wyniku realizacji partnerstwa publiczno
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-prywatnego, trudno jest znalezZ¢ zrozumienie dla elastycznosci, dere-
gulacji i wzmocnienia prorynkowej orientacji administracji publiczne;j.

Stawianie znaku réwnosci miedzy dojrzala administracja publiczng
Europy Zachodniej, szerzej administracji publicznej anglosaskiej a do-
bra administracjg publiczng jest rowniez bledem. Nie wolno zapomina¢
o wielkim dorobku chinskiej administracji publicznej oraz islamskim
dorobku administracji publicznej. Kazda z nich ma co$ cennego do za-
oferowania dla dobrej jakosci administracji publicznej [Drechsler 2013].

Biografia administracji publicznej obejmuje wartosci, ktérym prag-
nie stuzy¢. Tabela 6 zawiera przeglad analizy tresci dokumentéw pro-
gramowych reform administracji publicznej w Danii.

Tabela 6. Wartosci, ktérym pragnie sluzyé administracja publiczna

Innowacyjnosé

Wartosci 1923 [1946 |1960 | 1971 [1975]1983 |1993 |2002 | 2007
Sita paristwa 5 5 5 5 5 1 5 1 1
Legitymizacja wla- |5 5 5 5 1 0 1 1 1
dzy
Stuzba spoleczen- 3 5 5 3 3 1 3 1 1
stwu
Przejrzystosc 3 5 0 0 1 0 3 3 3
Stuga ludu 0 1 1 0 1 0 3 1 1
Profesjonalizm 3 1 3 2 0 0 1 1 1
Cigglosé¢ 1 0 1 3 3 1 1 1 1
Réwnowazenie inte- |0 1 3 1 3 1 3 1 1
reséw
Sie¢ dzialania 1 1 1 1 3 0 1 3 1
Réwnosé szans 0 0 1 1 3 1 1 1 1
Kariery zawodowe |1 1 1 3 3 5 5 5 5
Potrzeby obywateli |0 0 1 0 1 3 3 5 5
Efektywnosé 3 3 5 3 1 5 5 5 5
0 0 3 3 3 5 5 5 5
0 0 0 0 0 0 3 1 0

Demokracja konsu-
mencka

Zrédto: T.B. Jorgensen, K. Vrangbaek, D.L. Soerensen, The Historical develop-
ment of values in Danish administrative reform, University of Wisconsin 2013.

Legenda

5 - wystepuje jako jadro programu i powtarza sie wielokrotnie
3 - wystepuje wielokrotnie
1 - pojawia sie incydentalnie
0 - nie ma
Mloda administracja publiczna byla zajeta gtéwnie soba, prawnym
zabezpieczeniem zwierzchnodci swojej wladzy. Dojrzala administra-
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cja koncentruje si¢ na dziataniach strategicznych, majacych zywotnej
znaczenie dla obywateli: kosztach transakcyjnych oraz walce z bezro-
bociem. To sa wartosci publiczne, ktére dzi$ ciesza ludzi, bez przesa-
dzania, jaki sektor gospodarki lub paristwa powinien by¢ ich dostawca.

Perspektywa biografii administracji publicznej istotnie sie r6zni od
dotychczasowych, sektorowych spojrzent na cykl zycia administracji
publiczne;j.

Tabela 7. Kontrastowe poréwnanie perspektyw analizy administracji
publicznej

Perspektywa | Sektor publiczny | Sektor prywatny | Biografia populacji
Wartosci Wartosci pub- | Wartosci prywatne | Reprodukcja popu-
liczne lacji
Otoczenie Polityczne Rynkowe Rodzinne
Potencjat Wewnetrzny i ze- | Gléwnie wewnetrz- | Glownie zewnetrz-
wnetrzny ny ny

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie J. Alford, J. O'Flynn, Public Value:
A Stocktake of a Concept, University of Melbourne, Melbourne 2006.

Pytanie, jak administracja publiczna moze by¢ efektywna i inno-
wacyjna przy zaspakajaniu potrzeb reprodukcji spoteczno-ekonomicz-
nej i demograficznej rodzin wymaga potaczenia kompetencji wiedzy
i umiejetnosci pozyskiwania nowych informacji. Pracownik admini-
stracji publicznej musi by¢ kompetentny w prowadzeniu samodziel-
nych badan [Aagaard 2011].

4. Zalecenia dla praktyki

Badanie biografii finansowych znajduje si¢ na poczatkowym ich sta-
dium. Nie ma jednej i jedynie stusznej metody sporzadzania biografii
finansowych tak réznych przedmiotéw badania, jak gospodarstwa do-
mowe, produkty i przedsiebiorstwa. Wszystkie te jakoSciowe metody
stuza lepszemu wyjasnianiu zachowan uczestnikéw rynkéw finanso-
wych.
Zarzadzanie humanistyczne przy pomocy metody biografii finan-
sowych ma wszystkie cechy humanistyki:
— subiektywizm sprawia, ze humanistyka jest nauka, ktéra jak zadna
inna uczy rozumie¢, akceptowac i szanowac innosé¢ drugiego czlo-
wieka,

— rezonowanie ze zmiennym, ulotnym i nieprzewidywalnym przed-
miotem badania -cztowiekiem,
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— skupianie si¢ na tym, jak ludzie my$la, a nie na faktach empirycz-
nych, a wiec na skojarzeniach, obrazach, czesto niezrozumiatych dla
samych ludzi [Prawelska-Skrzypek 2013].

Biografia finansowa taczy w sobie opis dotychczasowych doswiad-
czen i oczekiwan ludzi dziatajacych w uporzadkowanych ramach go-
spodarstwa domowego, przedsiebiorstwa lub produktu dopuszczonego
do obrotu gospodarczego. Biografia finansowa nakazuje zachowanie
dystansu wobec préb zarzadzania kulturowego [Sutkowski 2013].

Zlozonos¢ i zmienno$¢ wspodlczesnego Swiata finanséw wymaga
nowych instrumentéw jego poznania. Jednym z nich jest biografia fi-
nansowa. To instrument dokonywania zmian w spotecznej gospodarce
rynkowej od dotu do goéry, w imie jej przetrwania i poprawy efektyw-
nosci funkcjonowania. Musimy odejé¢ od troski o ilosciowe wskazniki
wolnosci gospodarowania i zastapi¢ je jakosciowymi miarami wolno-
Sci sprzyjajacej samopodtrzymujacemu sie rozwojowi gospodarczemu
[Dierksmeier 2012]. Dostosowanie instytucji i organizacji do osobowo-
Sci ludzi, a nie transformowanie osobowosci w trybiki machiny jest
ostateczng miarg jakosciowa wolnosci gospodarowania [Male 2013].
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Faith in the authorities makes
that authorities” errors are assumed to be patterns.
Leo Tolstoy

The Issue of Coherence of Law and Economics
in Public Management

Abstract: In the primitive community there was already a social division
of labour and intertribal exchange requiring trust. Trust was supported
by the tradition of ancestors, god’s law and threat of armed conflict. This
coherence occurred both through evolution and revolution. Currently,
there is also coherence of national and international law corresponding
to the level of globalisation and European integration process. This
problem should be seen at all levels of modern management —local
national and international together with appropriate public institutions.
The problem is, that so far it is difficult to achieve this coherence and
lack of it may be both a development factor or its inhibitor. Uncritical
implementation of e.g. legal norms from different socio-economic
conditions causes both disregard of the law, as well as a variety of
losses. The assumed propaganda, party or individual effect of some
undertaken “modern solutions” and negligence may have unexpected
outcomes. Of course, it does not mean only losses, but also
advantages related to new solutions initiating moving from sometimes
archaic customs, apprehension of “new”, traditions. But they should
be properly prepared and promoted'. At the same time technological

1 E.g. replacement of sickle by scythe, industrialisation, shift work system, agromini-
mum, introduction of ,numbers” in the post office and then in other institutions.
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changes are usually more easily accepted by the society than those
related to traditions and customs. One needs to remember about the
short and long-term consequences (e.g. pre-electoral promises or
logical sequence of actions). It is particularly significant in functioning
of public sector, evidence of which is not only our experience.

Key words: security of trading, law and economics cohesion, law
and privatization, the role of the EU, mutual education of lawyers and
economists.

Introduction

Product exchange is related to development of civilisation in our “best
of the worlds”. At the beginning specialisation, division of work hap-
pened inside the community, but there was the above mentioned pro-
duct exchange, however still not of goods, among tribes, etc. Product
exchange was related to the distinctiveness of tribal “ownership”. Those
transactions together with occurrence of surpluses gained significance,
but it still was not a market exchange.

Natural economy is not identical with market, and even more so
market-based mechanism, as well as the concept of market equilibrium
price. Such “freedom of management”, market and ownership like we
have in Poland, according to our law and functioning of administra-
tion, cannot be found even in the USA. Here more than in the USA one
can do with “their” property, even illegally acquired, basically what one
wants. It is known, that it was not so even in the ancient Rome.

In the beginnings of exchange people based on the “concept of gift”
and trust, whose violation could have caused wrath of ancestors (tra-
dition), divine and then royal decisions. The oldest codes regulated that
problem, just like expression of rules of management can be found in
the Old Testament. Many of those rules found their reflection, partially
modified, in the New Testament and teachings of the Church throu-
ghout many ages. With both positive and negative consequences. The
approach to the usury changed, although it took a long time. Much less
took the abolition of anathema from those using numbers, which we
call Arabic, although it is a Hindi “invention”. European merchants le-
arned them from Arabic merchants trading with the Far East?.

Dynamics and scope of changes in current globalising market re-

quires not only their constant monitoring but also modification by deci-
sion makers and security of trade.
2 To this day Islam condemns both the usury and even paintings, sculptures of peo-
ple. It is true that there are banks and financial institutions based on the principles of
Islam, but their theological and legal doctrine is different. What would the Vatican
Museum be filled with if the Judaic ban taken over by Islam was respected?
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Taking into consideration the evolution of scope and meaning of
public sector, the ability to manage it in all property sectors gains sig-
nificance. No surprise then, that new interdisciplinary sciences appear,
including public management [Sutkowski].

Managing and law

No idea or economic concept can be verified if it is not translated into
language of law in adequate legislature and will be properly, that is
with understanding, interpreted by lawyers and administrators, state
and local government officers with proper education. It is related to the
education system, including trainings, criteria of evaluation, and expe-
rience, practice. Unfortunately, I observe with dread, that the increase
of the number of people willing to be a lawyer is not accompanied by
a real desire to study law. Well, the problem does not regard only law,
medicine, also economic science, and not only in Poland.

We do not have basic motivation to solid studying® apart from emi-
gration and a will to have the diploma, but also that need is loosing it
significance, when we take into consideration the graduates’ situation
in the labour market. Since rebellion in Marseilles it is known that the
opposition to the reality is growing, but not due to hunger but due to
lack of perspectives, in particular for young people. At the moment we
still have the “silent majority of young people” (not including stadiums),
but how long will it be silent?

In the economy based on knowledge, innovativeness and entre-
preneurship more is talked and written and less done to stimulate the
widely understood management. It is not only the issue of economic
resources, but the scope of modernising education and laws, including
their execution*, popularisation, etc. For example, since how long does
the economy require e.g. new patent legislature reasonably dividing be-
nefits among inventor, team, state, system of responsibilities for both
political and administrative decision?” In some states the state pays for
® While in the Far East it is increasingly difficult to not only get to college, but to gradu-
ate from it, then what motivates to actual studying, is the fact that e.g in Poland at-
tention is drawn to the number of index and diploma holders. Quantity not always
translates into quality, not only in education, which decides about future. It is not only
a phrase. Under the idea of “democratisation” the constant requirements to obtain ha-
bilitation (even a possibility to take the exam in second term again after several months
on the basis of the same scientific accomplishments.

* In this paper I will indicate only some drawbacks of our law from the point of view
of the economist.

® According to the research of European Innovativeness Ranking from 2013 Poland is
among the last ones [http:/ec.europal.
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education and research institutes, somewhere else it is a personal, fami-
ly or public-private investment. One cannot then uncritically copy other
solutions.

However, a fundamental significance has the change in orientation
in development concept, its paradigm, also economic one. While at the
beginning of the financial crisis, I could see the possibility of departu-
re from orthodox neoliberalism, then soon my moderate optimism was
reduced. Cosmetic procedures were chosen to alleviate critical social
moods resulting from negative outcomes of liberal globalisation, in par-
ticular in the financial system, privatisation, deregulation, etc. Still, also
in Poland, the existing rules of the game function, including profit as
a narrowly economic criterion of evaluation in the micro scale and rela-
ted rules of division and neoliberal dogmas. At the moment our law in
many cases has gaps if we take into consideration social economic inte-
rests from the beginning of our transformation. Unfortunately, it is also
related to inertia, quite understood, of the EU institutions representing
too often particular interests instead of social ones. We ourselves can
introduce only corrections if we decide to.

So e.g. if contractor or successful tenderer has failed, then we need to
acknowledge him in next tender, because it should not disqualify him
from it. If so, then why companies in the world pay so much attention
to credibility paying large amounts of money for that? I feel sorry for
people responsible for public tenders guided by social good, even with
the “legal backing”. Only in summer 2014 this minimal price criterion
as deciding one in tenders was modified. It was, indeed, a very clear
criterion for everyone, especially in the case of audit, e.g. due to que-
stioning the tender result, but was it socially advantageous? It is a good
trend, but will it suffice? There is the question whether the officers will
manage the “modernisation” of the tender law, how and to what extent
it will change the tenderers actions (Solska, p. 34-36). Let’s hope that the
only outcome would be the infinite procrastination in decision making.
Should a completely unknown company, which has never had anything
in common with such or similar activity participate in tenders and what
is more win them®? The risk is then borne by the society, since possible
penalties have not been provided or are symbolic and impossible to exe-
cute also due to financial resources. Foreign courts defend their citizens,
for which our society pays twice - firstly for education of such “specia-
lists”, and secondly for the outcomes of their negotiative incompetence
or corruption. Forfeiture of property in our law is not complied with, in
contrast to the US. Gap in legislation or in jurisdiction actions?

¢ As the mass media frequently inform us.
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Is it acceptable for the creditor to go bankrupt and the debtor to con-
tinue to prosper well, or convicted lawyers to be able to continue to
function as judges or attorneys’? It does not regard only lawyers, but
also “managers”, in particular in public sector. It is not only the issue of
expenditure share in GDP, but organisation of legal doctrine. Doesn't it
affect negatively the security of trade and social sense of state of law?
Prof. Jacek Hotéwka, philosopher and not only “publicist”, remarks that
we “Do not have the feeling, that the person obeying the rules is a good
citizen. No, he is a loser” [Hotéwko, p.63].

Issue of trust

Especially in the time of globalisation, integration, privatisation, consu-
merism, spreads the scope of goods economy, unprecedented commer-
cialization of all spheres of social life, subordinate to economic criterion
of profit even in the micro scale of both small businesses and transna-
tional corporations (TNCs). Lack of trust among everyone grows, even
in the family, intensifies eavesdropping, spreads the scope of Jeremy
Bentham’s 18th century idea of “panopticon”, that is a place, sort of a pri-
son, allowing permanent monitoring of the rebellious part of popula-
tion. I need to remind of dystopian story by George Orwell “1984"% At
the moment we are dealing with both increase of being observed not
only by the authority, appropriate services (under the pretext of securi-
ty, which to some extent is reasonable), but also by private companies as
well as by ourselves. It cannot remain without negative consequences in
all spheres of social life, including the process of education.

It is not a problem, like many others, possible to be solved in the pro-
cess of globalisation and integration on the basis of law and economy in
one state. A problem arises, that someone should initiate change of this
state at least at the level of the EU’. Why not us, even though lobbyists
related to this sector will start to be active? Unfortunately, law does not
keep up in regulating those and many other issues for both objective
and subjective reasons, the more that they cause a lot of controversy,
they touch on a variety of business interests, and life after all “goes on”.

Present legal norms regulate not only the life of the society in the
state, but also the international relationships, which sometimes causes
conflicts among them usually solved by the stronger ones. Previously
by individual states, today by transnational corporations supported by
centres, government and supranational financial institutions like IMF,

7 As above.

8Cf. Polish input in the field: J.A. Zajdel [1982], Pawet Kempczytiski [2007].

?So for example Tobin’s tax requires global agreement, and to me it becomes more and
more actual.
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WTO, etc. In the EU, where there are thousands of lobbyists and lobby-
ing organisations, there are relatively not more scandals than in Poland.
Of course the scale of expenditures is different.

Naturally, the EU legislature, is being developed in adequate com-
missions, their course and even personalities of “invited experts” are
not always disclosed, especially when they are prepared and imple-
mented by the lobbyists, and we have to respect them. It is also known
that there are negotiations held on linking economy of the USA and EU.
Poland takes part in them, but none of the EU societies knows anything
about this initiative, except from that they are held. Nothing, even from
the mass media of both parties. A principle was adopted (unanimously?
- TPT) of not informing the societies, which undoubtedly is the expres-
sion of advancing “democratisation” of the EU. But is it not for that rea-
son that the number of Eurosceptics increases? Don’t these negotiations
significantly intensify in that period, with Americans making use of the
problem with Ukraine to force their rights? Milton Friedman’s “shock
doctrine” so far brought effects, but will it be equally efficient now?

Some problems of innovativeness as a development factor

Only Schumpeter explained the entrepreneur’s “creative dissatisfaction”,
whom he put on pedestal, which he was accused of, together with elitist
approach. The “Schumpeter’s entrepreneur” should have been able to
combine capital with invention and implement it to production, taking
not only economic risk. But to be able to fulfil his function of economy
“Stimulator” he needed to know the external environment, including
law. The problem is that he should have not only known them, but also
it was supporting development. Today it needs to acknowledge not only
Polish, but also EU law.

I am not surprised by the opinion of e.g. administration students,
that they are lawyers (they still do not see the difference between those
two professions) and that is why they are often convinced that they do
not need to know economics. It is not the opinion of students of one
university I had a chance to meet. The students have formulated it in an
overly explicit way, adequate to their age group, but unfortunately they
have presented not only their state of minds.

Unfortunately, especially since Renaissance, division of science to
many fields was happening". I wrote “unfortunately”, but that actually

10 The global effects of neoliberalism, especially in Friedman’s style, was discussed by
Noami Klein [2008] in her work Shock Doctrine.

Tt is worth to remind in this context about the idea of pansophia (Paracelsus), which
was even a religious movement.
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enabled a dynamic development of both quantitative and qualitative
sciences. I also wrote “unfortunately”, because, what is particularly vi-
sible now, the Human was lost in them. We have globalisation of ma-
nagement, integration, and unfortunately to a lesser extent it relates to
integration of societies, despite the progressive humanist slogans. Still,
in isolation of the conditions of democracy system, culture, tradition
and customs, still used are abstract, ahistorically understood human
rights, democracy in Europe-centric approach together with so under-
stood entrepreneurship, innovativeness and their real need at the given
level in the given state and time.

We have to deal with the price of manpower, whose height on the
global scale is being currently minimalised in the cost analysis. Here
the problem of human rights is not even taken into account. On the
other hand, mainly in the media, absolutised is human resources ma-
nagement, knowledge-based economy, etc. The problem is signalled
here only to present its scale, the need of discussion, also in the case of
law-economy relation, innovativeness and the problems of small and
medium companies.

Specialists in many sciences discuss each problem according to their
specialty through “wise man’s glass and eye” [Mickiewicz] losing its
essence and sometimes accidentally changing it.

Max Weber [1994, p. 123] claimed, that “the mistake with terrible
results was division of two areas of human activity and limiting eco-
nomics only to numbers, statistics, market principles and market me-
chanisms”.

I feel the lack of something like e.g. in internal medicine, because
the traditional economics or economic policy or political science do not
explain and do not solve the problems of modern problems. Something
like a lecture, economics of law, and the right management, or directing
business? Or in teaching, at least in case of individual economic actors
(variety of pansophia?), Including businesses, and within it, e.g. small
and medium companies, and innovation.

I think, that neoinstitutionalism combined with classic approach to
political economics®, previously identified with social economics, wo-
uld allow creating economics of political globalisation in combination
with law and other social sciences.

Since some time developing are scientific specialisations integrating

2 Now in Poland, which proves a gap in education of politicians and TV experts to-
gether with journalists inviting them, a common phenomenon is identifying the no-
tion of political economics only with Marxist and Stalinist ideology. It results from
shortages in education, careerist approach and somewhat one-sided propaganda in-
stead of promoting knowledge about modern world.
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to some extent not only social sciences, but also quantitative ones like
enterprise research, humanist or public management.

I do not think that opinions regarding e.g. diversified approach to
given problems, like baby bonus, minimal salary - and not unified one
in the whole state - were accepted or even implemented.” It then requi-
res proper competence, skill, being aware of economic and legal conse-
quences, making, issuing and executing law, and what is probably the
worst - taking responsibility, which is usually avoided. Too often scan-
dalous privatisation as well as reprivatisation is due not only to a group
of Orthodox neocomms', economists - dogmatists. Somehow one does
not hear about “lawyers” responsibility doctrinally expressing certain
interests® or even “youthful naivete”.

There are too many functions and positions where one is responsible
only before God and History. I am not convinced about rightfulness of
many legal solutions, and especially interpretation of law in Poland, but
not only in Poland.

Unfortunately, the social problem is approach to law, including
justice itself and property, rights and duties resulting from it, of our
jurisdiction and administration. So e.g. there returned the issue of sup-
porting only the poorest families instead of all. I would like to remind,
that several years ago it were our lawyers, who did not agree to such
diversification of e.g. baby bonus, and not the resistance of groups and
entrepreneur associations. Will the history repeat?

I do not pay attention to that only as the element setting the society
towards our legal institutions, but I draw attention to its interpretation,
not to mention the legislature mistakes. I draw attention also to the ne-
cessity of varied approach to economic politics and not being guided by
abstractly understood “justice”, “human rights”, ignoring economic rea-
lity, tradition, religion, etc. It reminds me of a slogan from 1956: “do not
learn on mistakes, learn in school”. I know it only from literature, but it
is still actual, not only in the legal system. This issue is too little discus-
sed due to obvious reasons, that is protection of legal authority. The
question is how many economic and socio-political losses is caused, and
with impunity, by thoughtless use of law by politicians, “lawyers”, sta-
te and local government officials. To it relates “Gowinisation” of many

3 Is there justification for differentiation of these problems in the EU states?

* Many years ago MEP Janusz Lewandowski, explaining the privatization pursued not
only by him but the NFI - indicated to ,youthful naivete” [cit. after Grzeszczak, pp.
36-39]. Isn't this politicians” “naivety” too expensive for us?

15 On the other hand, since the beginning, many critical lawyers’ remarks and opinions
were ignored by the governments and parliaments. It is true, too. However, as Count
Fredro used to say - know proportions, sir.
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professions, especially related to economic responsibility, accountants,
counsellors, etc. The problem will intensify, but the consequences will
be suffered by their clients, so the weakest ones.

“Carefree creations” as well as arrogance, thoughtlessness'® of our
state and governmental administration, also shown in mass media, is
excused by regulations in force as well as “duplicator law”. I think that
there should be found compromise, long-term (problem of education)
solutions to corporate interests in the area of justice among their rights
(not only mercantile though) and the interest of the society. The former
minister Gowin exacerbated the conflict instead of relieving it for the
benefit of society.

The new approach to innovativeness, including small and medium
companies, motivation as well as removing many barriers has already
been partially legally grounded, but it is too early to evaluate its re-
sults. Many rightful ideas in this area remains only postulates due to
the above mentioned reason and that is why this issue was so broadly
discussed in this paper.

In the context of development or growth one cannot omit the role of
innovativeness discussed “separately” by law and economics referring
also to public sector diversified in terms of ownership and management
and executive personnel motivation system.

Economics-law-economy

It is not a “beat-one’s-chest” attitude, but drawing attention to the ne-
cessity of mutual control, mutual exchange of critical remarks, because
closing in our “marked backwaters” will not help solve economic prob-
lems as well as social and innovation ones.

One needs to mention also a popular phenomenon, known since
Enron, which is creative accounting, which is only a proverbial tip of
an iceberg, immanently related to economy, where the only goal is still
maximisation of profit" sanctioning basically all forms of “entrepre-
neurship” to an unseen scale. To creative accounting related is not only
stakeholders’ cheating, but it is also one of the forms of illegal com-
petition'. There is of course also risk, but it is taken only by stakehol-

¢ The example of a moose that died recently due to thoughtlessness of officials and
their advisor shows clearly the state of our state. American writer and philosopher
David Henry Thoreau said that “Thoughtlessness is a grave digger of the whole world”.
I do hope it will not start with us.

17 Without going into its specific manifestations and dilemmas, nowadays more often
manifesting itself in the form of maximizing the value of the company.

18 At the same time allowing cheating on stakeholders, co-owners and employers, so
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ders, majority of employees, but not decision makers, managers, who
not only lead the company to bankruptcy, but also receive multimillion
bonuses or severance”. In conformity with law.

Of course first legal amendments take place, especially uder the
pressure of public opinion, but they are not able to overtake “entrepre-
neurship” using thousands of lawyers, all kinds of advisors helping not
only properly create but also interpret the rules. They are much better
paid than lawyers employed by state (social) institutions and organisa-
tions. Abusing immunity and the notion of “political witch-hunt” to-
wards politicians suspected with lobbying during legislature works or
acquiring orders from state, local government institutions are not inci-
dents, margin, or only Polish specificity.

Unfortunately, there is no research, at least I do not know of any,
which would show how much invention business devotes to “law eva-
sion” and how much to actual entrepreneurship. How much time and
costs consume attempts, usually successful, aimed at tax evasion and
cheating on business partners. Can’t those powers be used better than
actual cheats or actions on the verge of law, popularly called “falandisa-
tion of law”? Unfortunately, there are no adequate sanctions, even in the
form of social ostracism, on the contrary - such businessmen were and
sometimes are positive heroes of majority of gutter press, not only in
Poland. Please, acknowledge the relation of law and mass media shaped
by various organisations of entrepreneurs not only to those convicted
of a crime, but also to those who use even bankruptcy law for their own
purposes, deceiving not only the budget but also contractors. Here it is
maybe worth to once again remind of Adam Smith’s thesis, which can
be found in John Paul II's works, that the basis of the proper functioning
of market mechanism should be ethics.

Summing up, for the entrepreneurs to be motivated to widely un-
derstood innovations and not only manipulating the law and tax eva-
sion the economical and legal stimuli should be proper and varied. One
cannot forget about the issue of executing law and penalties, actually
burdensome, instead of only symbolic and supported by public sector
in cooperation with the EU.

Summary

No idea, economic concept can, especially now, reveal its legitimacy,
social usefulness or lack of it, if it is not translated into language of law

somehow on the board. Sometimes, on the eve of bankruptcy, they dispose of the sha-
res that they own.
¥ The ,golden parachutes” principle.
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in adequate legislature and will not be properly, that is with understan-
ding, interpreted by lawyers with proper education and administrators,
state ans local government officers. Unfortunately, especially in the pub-
lic administration personnel, dominates party principle (strengthened
with nepotism), which in spite of change of system is still a deciding
criterion in obtaining job positions. Fight for them is uncompromising,
especially because the end of governance period is the end of revenue
(not only salary) and at the moment it is hard to find another work place.
It is also one of the reasons of corruption among officers this way “pro-
viding” for their and their families future, especially when it is the main
motivation of their actions, because it is not always entrepreneurship
directed at realisation of social goals. A question arises, whether they
should also undertake actions in the area of business instead of pub-
lic one. It is much easier to appropriate the public resources than other
private owners’, which should, I believe, to be revised significantly®.
Should not they be deprived of benefits of corruption? It is notification
about complex but significant problem.

One could think that at least the EU legislature would ease the pro-
cess of unification of our economic policy, but too often it actually in-
tensifies this fight because it does not always respect the interests of our
society as well as their perception and understanding.

Solving these dilemmas may happen after negotiating the complian-
ce of interests in a broader scope tan national one. I do not see though,
who would like to undertake such initiative. Politician differs from the
statesman in perspective of perceiving problems and solving them.
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Abstract: Recent years have seen an increased interest in the
concept of knowledge management in public administration. However,
this concept is either completely unfamiliar to public organization
employees, or its degree of cognisance is merely declarative, and
thus it does not translate into opportunities of practical application in
public tasks performed. Therefore, this paper gives insight into pilot
studies with regard to knowledge management in public institutions.
Its major objective is to provide foundation for primary regional and
national studies based on constructive changes in research questions.
Information provided in this research may be helpful in assessing
knowledge management, though it did not constitute an empirical
footing basis for complete verification of the hypothesis set.
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Instead of introduction — the essence of research
methodology

The aim of this paper is to carry out the pilot research in initial diag-
nosis of the state of knowledge management in public organisations,
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which will serve as ground for main regional and national research
on the basis of constructive changes in research questions. Realisation
of this aim will enable the final indication of sources of knowledge, IT
tools used in knowledge management, reasons for sharing experience,
influence of leadership on knowledge management in public organisa-
tion, barriers in knowledge management and the role of trust in kno-
wledge management.

Thus the main hypothesis was formulated, which says, that kno-
wledge management in public organisations in Poland does not have
sufficient theoretical grounds among employees and is used in practice
to a small extent. The first research restriction is lack of possibility of ve-
rifying the initially adopted research perspective due to pilot character
of research relating to non-representative in quantitative scale group of
respondents. The second research restriction is the standardised volume
of the paper, which allows for only selective, but justified in the context
of further empirical descriptions, presentation of subject literature re-
view. In the research conducted with the use of standardised survey in
2014 in podlaskie voivodeship 77 employees of public institutions took
part. Respondents came from such offices and institutions as: National
Archives in Bialystok, Institute of National Remembrance, Municipality
of Biatystok, Municipality of Sokétka, Rutka Municipal Office, Juchno-
wiec Koécielny Municipal Office, Pigtnica Municipal Office, Zambréw
Municipal Office, Zawada Municipal Office, Suwatki Municipal Office,
as well as the employees of the Police, Fire Department, Board of Heal-
th, the Department of Social Security, public university and elementary
school.

The non-probabilistic method of respondents selection was used in
the research, utilising the purposeful selection within adoption of po-
ssibly the widest representativeness in pilot research. Probe selection
purposefulness resulted from possibility to reach certain groups of re-
spondents. It needs to be mentioned, that the survey questionnaires were
being gathered with help of students of Faculty of Management of Biaty-
stok Technical University, for which the authors are deeply thankful.

Respondents characteristics with division to occupied positions
included: managerial, independent and dependent ones with ackno-
wledgement of gender, age, education and years of service (tab. 1). The
significantly largest number of respondents worked on dependent posi-
tions: 71% of total respondents, then on independent positions: 17% and
managerial: 12%. In the researched offices mostly women are employed.
They made up 66% of the population. Higher education is characteristic
and declared by 84% of respondents, but on managerial position it was
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100%. The employees in researched offices are mainly young people to
34 years of age: 54% of the respondents. Majority also has short length
of service up to 2 years - 24% of respondents, but after summing it with
up to 10 years of service the percentage of respondents was 68%. It is
worth to indicate, that the younger people were more willing to fill in
the survey, so the results for population of public administration per-
sonnel will be different.

Table 1. Respondent features in researched public organisations (%)

Feature Positions in total Managerial positions n=9 Independent positions n=13 Dependent positions
n=77 n=55
Gender |female male female male female male female male
66 34 67 33 54 46 69 31
Age 18-24 [25-34 [35-49 [50-64 |18-24 [25-34 [35-49 [50-64 |18-24 [25-34 |35-49 [50-64 |18-24 [25-34 [3549 [50-64
9 [44 [ 3¢ [ 13 0 | 22 67 | 11 8 [ 23 46 | 23 1 | 5 25 | 11
Educatio | secondary, higher secondary, higher secondary, higher secondary, higher
n post- post- post- post-
secondary secondary secondary secondary
16 84 0 100 38 62 13 87
Years of |up to|(2; (10; |over |up to|(2;10) |[(10;20) |over 20|up to|(2;10) |(10;20) |over |up to|(2;10) |[(10;20) |over
service in |2 10) |20) (20 2 years |2 20 2 20
the office | years years |years years years | years years
24 46 | 13 17 0 56 44 0 17 33 33 17 29 47 4 20

Source: own on the basis of conducted research.

Theoretical premises of knowledge management in public
organisations

New public management is burdened with thoughtless development
and dissemination of erroneous paradigm [Raczkowski 2015, p. 30,
Garrett, Sementelli 2012, pp. 456-468], based on transferring solutions
from private sector [Markus 2001, pp. 57-93], requires constant search
of knowledge and its use within functions realised by public sphere.
Already in 2013 J. Michael Saussois wrote, that the time of governmen-
tal knowledge management according to own innovations, identity and
specificity had come [Saussois 2003, p. 106]. Therefore knowledge ma-
nagement, as a relatively new management concept, should not only be
disseminated, but also should be creatively developed. It regards practi-
cal activity and socio-economic processes in regulative sphere of state,
which creates architecture and rules of functioning of the real sphere.
At the same time, apart from behavioural problems related to lack of
values or problem of lack of ethics, the problem of lack of knowledge
should be counted as one of three main difficulties, which impede kno-
wledge management, as well as public sector result measurements [So-
tirakou, Zeppou 2006, pp. 1277-1304].

Knowledge management in public organisations became an impor-
tant area of scientific research. This concept, like quality management
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or benchmarking, was developed by researchers, who have conducted
empirical research on the example of enterprises [Davenport, Prusak
2000; Brdulak 2003; Strojny 2004], and then spread to public sector [Leja
2004, pp. 53-57; Pawluczuk 2005, Raczkowski 2010]. Public organisa-
tions have to learn and change their functioning, since complexity of
public issues grows and their effective realisation is impossible without
more efficient ways of managing [Mazur, Ploszaj 2013, p. 295]. But public
sphere managers usually keep the gathered knowledge to themselves
and within own organisation, not sharing it with interested parties [Ju-
risch 2013, p. 17]. At the same time strengthening information and kno-
wledge exchange should be done through creation and identification
of cooperation network as critical point of public values development
and realisation of shared goals [Moore 2005, 2013; Cugenesan, Jacobs,
Lacey 2014, p. 38]. Public organisations have to respond to expectations
of knowledge society, which requires integration of intellectual capital
in the very administration, strategic approach or solving problems of all
stakeholders [Marcon 2014, p. 335] instead of only selected groups. Fi-
nally, knowledge management in public organisations (just like in pri-
vate ones) should be perceived through risk of knowledge loss, as risk
of loss of knowledgeable employees [Jennex 2014, pp. 185-209], which in
Poland unfortunately seems to be unimportant, when we observe va-
rious periods of governance and ministerial modernisations burdened
with errors of not using knowledge [Raczkowski 2010].

State of knowledge management in the light of conducted
research

At the beginning of the survey the respondents were asked to share
their opinion on knowledge management in offices (fig.1). The recei-
ved answers indicated, that the concept of knowledge management in
practice of administration functioning is in its initial stage of develop-
ment (41.6% of total respondents), and 1/4 of respondents (24.7%) stated,
that they met such concept for the first time.

Respondents in managerial positions indicated, that 44.4% were re-
ading about that management method for the first time, which proves
the necessity of elimination of the knowledge gap in the latest mana-
gement methods. People occupying specialist positions appreciate sig-
nificance of knowledge management to the largest extent, since 46.2%
of that group claimed that the method would be developing further,
and 38.5% of total respondents assessed that it is the most impor-
tant method of management in public administration. The issue of
trends discussed in scientific environment [Klincewicz 2014, p. 15] in
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this group of respondents practically did not occur (only 1.3% of total
respondents).

Figure 1. Opinion on knowledge management in public organisations
(podlaskie voivodeship)
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Respondents indicated, that the degree of implementation of kno-
wledge management has still not reached the stadium of full develop-
ment (fig. 2), since only a quarter of respondents (21.1%) stated that the-
re is a knowledge management system, which includes basic phases of
process approach to knowledge management, such as accumulation,
archiving and sharing knowledge. Optimistic is the fact, that more than
1/3 of respondents indicated that in the organisation many people have
tasks related to knowledge in the scope of their duties. The assessments
differ significantly depending from position of the respondent, the
example of which is the statement about knowledge accumulation and
lack of its dissemination. Managerial personnel assessed it significantly
better, than dependent employees and specialists, and the difference
here reached 8.6%. A part of employees is not aware or in their offices
knowledge actually is not managed and that group made up 11.8% of
the total respondents, but the respondents in managerial and indepen-
dent positions assessed it more critically: 22.2% and 15.4% respectively.
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Figure 2. Degree of implementation of knowledge management in the
office
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Source: own on the basis of conducted research.

In knowledge management an extremely important role plays silent
knowledge, also called non-codified, which is obtained and developed at
the level of individual. Respondents indicated the importance of occur-
ring sources of knowledge in three degree scale (from “very important”
to “not important” - tab. 2). In the socialisation process a very impor-
tant source of knowledge are conversations with superior: 78.9%, ob-
serving more experienced colleagues 69.3%, conversations with clients:
52.6% and training participants: 51.3%, as well as with auditing people:
49.3%. Also the sources of codified knowledge, namely reading legal
acts: 71,1%, or training materials: 47.2% proved to be important. The low
level of significance had obtaining knowledge in cooperation with uni-
versity, e.g. through participation in post-graduate studies. 39.5%, con-
versations with scientists during conferences 32% (which can still be
surprising, due to the fact, that contact between public administration
and scientific personnel of many states is more and more common and
sometimes mandatory). Respondents also indicated a low level of ex-
pert knowledge use in the form of expertise ordering (22.7%).

Due to development of information society and implementation of
e-administration a very low use of e-learning is surprising. Only 18.1%
of respondents stated that it was very important, and 44% admitted that
it did not occur.
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Table 2. Source of knowledge in the office in %
Medium
Non- High im- |importan- |Low im-
Category existent |portance |ce portance
Conversation with manager 1.3 789 19.7 0.0
Reading legal acts, regulations, ordi-
nances, etc. 3.9 711 18.4 6.6
Observing more experienced collea-
gues 13 69.3 227 6.7
Conversations with office clients/in-
habitants 9.2 52.6 30.3 79
Conversations during trainings with
other offices” employees 171 51.3 27.6 39
Conversations with people auditing
the office 22.7 49.3 24.0 4.0
Occupational internship 5.3 48.0 36.0 10.7
Office employees formal meetings 5.4 47.3 33.8 13.5
Training material received during
trainings 6.9 472 36.1 9.7
Professional magazines and on admi-
nistration 13.5 44.6 29.7 12.2
Graduating from post-graduate stu-
dies 18.4 39.5 36.8 53
Informal conversations (e.g. during
coffee breaks, after work) 9.3 37.3 33.3 20.0
Conversations with scientists during
conferences 36.0 32.0 28.0 4.0
Participation in Internet forums and
discussion lists 42.7 26.7 20.0 10.7
Books on administration 18.4 26.3 44.7 10.5
Ordering expertise 30.7 227 37.3 9.3
E-learning courses 444 181 29.2 8.3
Other books 21.3 17.3 40.0 213

Source: own.

IT tools in the time of information society play very important role
in knowledge management, which was also proven by research (fig.3).
According to respondents, the most important ones were respectively:
using the Internet: 88.3%, using Lex database or other specialist or pro-
fessional databases (63.2%), document flow system (61%), internal data-
bases (59.7%) and e-mails (59.1%). Unfortunately, more advanced tools,
like: Intranet, e-learning platforms, video and teleconferences, CRM
and MRP systems, which are already common in enterprises are barely
used by the majority of respondents. None of the respondents indicated
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team work IT systems, which may mean lack of awareness and advan-
tages from using them, as well as the fact that team work within the
created organisational culture is being marginalised. Analysis of deta-
iled responses with acknowledgement of occupied position shows that
managerial personnel uses the Internet, e-mails to a significantly lower
degree in opposition to the document flow system and press database,
when compared to employees in executive positions and specialists.

Figure 3. IT tools supporting knowledge management in office
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An important role in public organisation should play leadership,
which would be creating and supporting the knowledge management
processes. Respondents gave the greatest value of this feature to trust
(73.3% of total respondents). Further statements regarding challenges,
motivation, establishing norms, supporting professional development
received on average over 10% less (tab. 4). Respondents were the least
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decisive in the statement: “values out-of-the box thinking and solu-
tions”, where 25.3% of respondents did not have any opinion and the
percentage of confirmations dwindled below 50%.

Table 3. Influence of leadership in the office on knowledge management
in %

No. |Category Lack of |Idonot|Iagree
opinion |agree

1. |trusts me 16.0 10.7 73.3
2. |provides challenges, which motivate me to

work 18.9 18.9 62.2
3. |encourages employees to share knowledge |15.8 224 61.8
4. |sets clear norms and action frameworks 14.7 25.3 60.0
5. |facilitates and supports professional deve-

lopment 17.3 22.7 60.0
6. |encourages me to be innovative and crea-

tive 15.8 26.3 579
7. |can constructively solve conflicts 13.3 29.3 57.3
8. |creates comfortable learning environment |18.9 25.7 55.4
9. |values out-of-the-box solutions 25.3 25.3 493

Source: own on the basis of conducted research.

Respondents also indicated other factors motivating then to share
own knowledge and experience with co-workers. Behavioural aspects
dominate in this area: personal satisfaction (63.6%), good will (61%) co
-workers sympathy (58.4%) - tab. 5. Factors related to direct financial
advantages and promotion were not confirmed in the research, since
they occurred in less than 7% of respondents. Detailed differences in
knowledge sharing between researched approaches showed significant

differences for “good will”, “co-workers sympathy”, “superiors’ recogni-
tion” and “financial advantages”.

Table 4. Sharing own knowledge and obtained experience with co-workers
in %

Total em- |Managerial | Independent | Dependent

Category ployees positions | positions positions
Personal satisfaction 63.6 66.7 61.5 63.6
Good will 61.0 444 38.5 69.1
Co-workers sympathy  |58.4 22.2 53.8 65.5

Share in quality im-
provement 54.5 66.7 66.2 54.5
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Superiors’ recognition  |23.4 33.3 38.5 18.2
Possibility of promotion | 6.5 0.0 15.4 5.5
Financial advantages 3.9 111 0.0 3.6
Other 2.0 16.7 0.0 0.0

Source: own on the basis of conducted research

Among factors supporting knowledge management there is also or-
ganisational culture, which in this paper was not subjected to a detailed
analysis, but was only one of factors influencing knowledge sharing,
which trust is. Respondents were asked to share their opinion on trust
in the organisation at the level of organisational unit and the whole or-
ganisation, and external trust towards superior and auditing institu-
tions, as well as trust to municipality inhabitants or clients. The Likert
scale measurement defined the level of trust subjectively. It turned out,
that the highest trust occurs in own organisational units and the lowest
towards stakeholders (clients).

The last question in the research part of the survey questionnaire
regarded barriers, which occurred in implementation or planned im-
plementation of knowledge management. Respondents indicated too
high number of tasks realised by the office throughout the year and
lack of financial resources (both average assessments were 3.5 in 1-5
Likert scale). Paradoxically it is the high number of tasks realised by
administration, that should have accelerated knowledge management,
since its absence causes potential risk of decrease of systemic efficiency
of public organisations. Positively should be assessed the low barrier
in the form of resistance in knowledge sharing (average 2.8) and inade-
quate management style (average 3.1). Average assessments of barriers
with division into groups were respectively: managerial positions: 3.5,
independent positions: 3.0 and dependent positions: 3.2. The obtained
results allow to draw a conclusion, that the managerial personnel expe-
riences barriers on a significantly higher level than other people in the
organisation, which certainly will not help in faster implementation of
that concept in office.
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Figure 4. Barriers in implementing knowledge management in office/
public organisation
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Conclusions

The survey results among public organisation employees indicates, that
the concept of knowledge management in spite of its presence not only
in the area of theory, but also practice, is still not rooted in the office
employees’ awareness. Leaders of researched offices and managerial
staff stated, that they are not familiar with knowledge management
method, almost half of the participants admitted, that they read about
it for the first time when filling in the survey. On the other hand, not
knowing of knowledge management does not exclude lack of actions
on behavioural level conforming to the idea. Comprehensive and syste-
matic actions in offices bring the best results, thus implementation of
knowledge management should be initiated by managerial staff or with
their permission. However, it turns out that in this area trainings for
managerial staff, specialists and executive employees are recommen-
ded. Implementing knowledge management should be preceded by
analysis of organisational culture, in particular with regards to trust.
Sharing knowledge and its dissemination is determined also by mutual
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trust in organisation, to controlling institutions and inhabitants. Mana-
gers pointed out numerous barriers, which occur or can potentially oc-
cur in implementing knowledge management in the office, which also
should be acknowledged when breaking resistance towards changes in
management oriented at larger flows of codified and silent knowledge.
Technological site also favours knowledge management, and that requi-
res implementing new integrated information and telecommunication
systems (also team work). Constant improvement of Internet access, its
more common use in e-administration will result in improvement of
knowledge and competences not only in large city organisations, but
also in small municipal offices. There is a necessity of further research
in this area due to constant technological development and challenges
of efficient realisation of tasks set in new EU programme and financial
perspective for 2014-2020.

References

Brdulak J. Blaszczuk A. Guzik M. Pawluczuk A. (2003), Zarzqdzanie wiedzq
w polskich w przedsigbiorstwach, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa.

Cuganesan S., Jacobs K., Lacey D. (2014), Beyond New Public Management:
Does Performance Measurement Drive Public Value in Networks [in:] S. Rus-
so, G. Marcon, ]. Guthrie, F. Farneti (red.), Public Value Management, Mea-
surement and Reporting, Studies in Public and Non-Profit Governance, Eme-
rald Group Publishing.

Dalkir K. (2005), Knowledge management in theory and practice, Elsevier/
Butterworth Heinemann, Amsterdam, London.

Davenport T. Prusak L. (2000), Working Knowledge: How Organizations
Manage What they Know, Harvard Business School Press.

Evans Ch. (2005), Zarzgdzanie wiedzq, PWN, Warszawa.

Garrett TM., Sementelli A. (2012), Knowledge production: public manage-
ment and the market spectacle, “International Journal of Social Economics”,
Vol. 39, No. 7.

Glinska-Newes$ A. (2007), Kulturowe wwarunkowania zarzqdzania wiedzq
w przedsigbiorstwie, TNOIK, Torun.

Jennex ML.E. (2014), A proposed method for assessing knowledge loss risk with
departing personnel, “The Journal of information and knowledge man-
agement systems”, Vol. 44, No. 2.

Jurisch M. C,, Ikas Ch., Wolf P, Krcmar H. (2013), Key Differences of Pri-
vate and Public Sector Business Process Change, Vol. 9, No. 1.

Klincewicz K. (2004), Zarzqdzanie wiedzq jako przyktad mody w zarzqdzaniu,
,Organizacja i Kierowanie”, nr 1.



Knowledge Management in Public Organizations... 43

Leja K. Brozdowski P, Dyrlico J. (2005), Wybrane elementy zarzqdzania wie-
dzq w organizacji publicznej na przyktadzie Urzedu Miasta Elblgga, e-Mentor,
nr 2 (9).

Markus M.L. (2001), Toward a theory of knowledge reuse: Types of knowledge
reuse situations and factors in reuse success, “Journal of management infor-
mation systems”, 18(1).

Mazur S., Ploszaj A. (ed.) (2013), Zarzqdzanie wiedzq w organizacjach pub-
licznych. Doswiadczenia miedzynarodowe, Wydawnictwo Naukowe Scho-
lar, Warszawa.

Moore M. (2005), Creating public value: Strategic management in government,
Harvard University Press, Harvard.

Moore M. (2013), Recognizing public value: Strategic management in govern-
ment, Harvard University Press, Harvard.

Pawluczuk A. (2005), Zarzqdzania wiedzq w jednostkach samorzqdu teryto-
rialnego in: Zarzqdzanie aspekty zarzqdzania wiedzq w organizacji (ed.) J. Ej-
dys, Polskie Zrzeszenie Inzynieréw i Technikéw Sanitarnych, Poznan.
Probst G. Raub S. i Romhardt K. (2002), Zarzqdzanie wiedzq w organizacji,
Oficyna Ekonomiczna, Krakéw.

Raczkowski K. (2010), Zarzqdzanie wiedzq w administracji celnej w systemie
bezpieczeristwa ekonomiczno-spotecznego, Difin, Warszawa.

Raczkowski K. (2015), Zarzqdzanie publiczne. Teoria i praktyka, PWN, War-
szawa.

Saussois J. M. (2003), Knowledge Management in Government: An Idea
Whose Time Has Come, “Journal of Budgeting”, OECD, Volume 3, No. 3.

Sotirakou T., Zeppou M. (2006), Utilizing performance measurement to mod-
ernize the Greek public sector, Management Decision, Vol. 44, No. 9.






Przedsigbiorczos¢ i Zarzadzanie

Wydawnictwo SAN - ISSN 1733-2486
tom XV, zeszyt 6, czesc 111, ss. 45-56

Agnieszka Pienigzek

Spoteczna Akademia Nauk

Zarzadzanie w organizacjach pozarzgdowych
— zarzgdzanie humanistyczne czy ekonomiczne

NGO Management — Humanistic or Economic Management

Abstract: In 2013 there were more than 121 thousand non-
governmental organizations in Poland. The functioning of these
organizations should also be perceived in the contextof human resource
management, working conditions, qualifications of staff, creation of
a strategy defining employment policy. In 2012, the non-governmental
sector in 2010 generated nearly 72 thousand job positions. However,
two-third of Polish organizations operates on the basis of regular
social work, which in the whole sector represents approximately
a million “social workers”. Given the nature of these entities, business
objectives, it appears that non-governmental organizations are
dominated by humanistic management. Nevertheless, most non-
governmental organizations have little knowledge on management,
rarely consciously use management tools, frequently are not aware of
undergoing processes.
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Wprowadzenie

Funkcjonowanie organizacji pozarzadowych, niezaleznie od ich formy
prawnej, wielkosci oraz zasobnosci zalezy przede wszystkim od tzw.
kapitalu spolecznego, czyli tworzacych je ludzi. Do tego grona zaliczani
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sg zaréwno pracownicy etatowi, osoby zwigzane z organizacja umo-
wami cywilnoprawnymi, jak i nieodplatnie poswiecajacy swodj wolny
czas wolontariusze. Ich praca decyduje o istnieniu organizacji pozarza-
dowych i rozleglosci podejmowanych dziatan.

Trzeci sektor nalezy postrzega¢ réwniez jako czes¢ rynku pracy,
gdyz organizacje pozarzadowe s miejscem, gdzie wiele oséb spelnia
sie nie tylko w roli dziataczy spotecznych, ale takze zawodowo, kiedy
praca w organizacjach tego rodzaju stanowi ich gtéwne Zrédlo utrzy-
mania. Funkcjonowanie trzeciego sektora nalezy zatem rozpatrywac
rowniez w kontekscie zarzadzania zasobami ludzkimi, warunkéw pra-
cy, kwalifikacji pracownikéw, kreowania strategii dzialania okreslaja-
cych polityke zatrudnienia [Schimanek 2005, s. 13].

Wydaje sig, ze organizacje pozarzadowe sa podmiotami, w ktérych
dominuje zarzadzanie humanistyczne, w ktérym naturalna jest prefe-
rencja dla paradygmatéw stawiajacych czlowieka w centrum [Kociatkie-
wicz, Kostera 2013, s. 12]. Mozna przyja¢, iz podmioty trzeciego sektora
sa wolne od tyranii intelektualnej, ktéra J. Hendry przedstawit jako ,eko-
nomiczny sposob myslenia, zakorzeniony w ideologii kultury rynkowej,
kultywujacy zasade indywidualnego interesu jednostki, wynoszacy
wlasnoé¢ prywatna nad dobro wspdlne, a transakcje rynkowe nad relacje
miedzyludzkie” [Prawelska-Skrzypek, Lenartowicz 2013, s. 51].

Celem niniejszych rozwazan jest przedstawienie skali sektora po-
zarzadowego, podmiotow, dla ktérych kwestie ekonomiczne czesto od-
grywaja drugorzedna role oraz aspektéw zwigzanych z zarzadzaniem
organizacjami pozarzadowymi, §wiadomoscig organizacji pozarzado-
wych na temat wagi i znaczenia proceséw zarzadzania dla ich funk-
cjonowania. Do realizacji tego celu wykorzystano m.in. wyniki ogélno-
polskich badan organizacji pozarzadowych oraz badar prowadzonych
przez autorke”.

Liczba organizacji pozarzagdowych oraz definicja prawna

W roku 2013, wedtug danych Gléwnego Urzedu Statystycznego, funk-
cjonowalo w Polsce ponad 121 tys. organizacji pozarzadowych: funda-
cji, stowarzyszen i organizacji spolecznych [dane Gléwnego Urzedu
Statystycznego]. Najwiecej organizacji dziatalo w wojewoddztwie ma-
zowieckim (17% ogdlnej liczby), najmniej - w wojewddztwie opolskim

2 Badania, gléwnie w formie indywidualnych wywiadéw pogtebionych, prowadzo-
ne byly w zwiazku z realizacja przez Stowarzyszenie na Rzecz Rozwoju i Promocji
Podkarpacia ,Pro Carpathia” projektéw adresowanych do podkarpackich organiza-
cji pozarzadowych, a finansowanych z Funduszu Inicjatyw Pozarzadowych, w latach
2006-2007, 2009-2013.
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(2,5%). Ponad 85% organizacji pozarzadowych miato forme stowarzy-
szen [dane Gléwnego Urzedu Statystycznego].

Pojecie organizacji pozarzadowej w prawie polskim pojawito sie po
raz pierwszy w Ustawie z 27 sierpnia 1997 r. o rehabilitacji zawodowej
i spolecznej oraz zatrudnianiu oséb niepelnosprawnych. Zgodnie z art.
2 pkt 2 Ustawy, przez ten termin rozumiano ,stowarzyszenia, zwigzki,
izby oraz organizacje pracodawcéw i pracobiorcéw o charakterze ogol-
nokrajowym, w szczeg6lnosci dzialajace na rzecz os6b niepelnospraw-
nych, tworzone na podstawie odrebnych przepiséw” [Dz.U. 1997, nr 123,
poz. 776]. Definicja ta nie byla wolna od wad, gdyz nie obejmowata np.
fundacji**

Organizacje pozarzadowe zdefiniowano po raz pierwszy w Ustawie
z 23 kwietnia 2003 r. o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolonta-
riacie. Definicjg, zawarta w art. 3 ust. 2 Ustawy, objeto stowarzysze-
nia i fundacje oraz ,niebedace jednostkami sektora finanséw publicz-
nych, w rozumieniu przepiséw o finansach publicznych, i niedzialajgce
w celu osiagniecia zysku [...] osoby prawne lub jednostki nieposiada-
jace osobowosci prawnej utworzone na podstawie przepiséw ustaw”
[Dz.U. 2003, nr 96, poz. 873, z pézn. zm.]. Definicja ta zostala czesciowo
zmieniona w 2010 r., zgodnie z art. 1 pkt. 3 Ustawy z 22 stycznia 2010
r. o zmianie Ustawy o dzialalnosci pozytku publicznego i o wolonta-
riacie oraz niektérych innych ustaw, pod pojeciem organizacji poza-
rzadowej rozumiano ,niebedace jednostkami sektora finanséw publicz-
nych, w rozumieniu przepiséw o finansach publicznych, i niedziatajace
w celu osiagniecia zysku [...] osoby prawne lub jednostki nieposiadaja-
ce osobowosci prawnej, ktérym odrebna ustawa przyznaje osobowos¢,
w tym stowarzyszenia i fundacje” [Dz.U. 2010, nr 28, poz. 146]. Réwniez
w tym samym akcie po raz pierwszy zostalo wprowadzone rozréznie-
nie dziatalnosci gospodarczej i statutowej dziatalnosci odptatnej, ktore
traktowane beda facznie jako dziatalnos¢ ekonomiczna.

Na potrzeby niniejszego opracowania pod pojeciem organizacji
pozarzadowych beda rozumiane jedynie podmioty posiadajace osobo-
wos¢ prawna: stowarzyszenia i fundacje.

Rodzaj prowadzonej dziatalnosci i zrédta przychodow

Zdecydowana wigkszos¢ polskich organizacji pozarzadowych (74%
ogolnej liczby) prowadzi wylacznie nieodptatng dziatalnosé¢ statutowa.
Najwiecej takich organizacji funkcjonuje w wojewddztwach: podkarpa-
ckim (82%), warmirisko-mazurskim (79%) i $wietokrzyskim (79%) [Pie-
niazek 2013b, s. 71].

22 Wiecej na temat historii regulacji organizacji spotecznych: P. Suski, Stowarzyszenia
i fundacje, Warszawa 2011.
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Polskie organizacje pozarzadowe wykorzystuja najczesciej do finan-
sowania dzialalnosci statutowej sktadki cztonkowskie. Badania Stowa-
rzyszenia Klon/Jawor potwierdzily, ze osiaganie przychodéw z tego
zrédia w latach 2004-2008 deklarowato okoto 60% organizacji objetych
badaniem [dane Civicpedia]. Podkresli¢ nalezy jednak, ze skiadki czion-
kowskie generuja niewielkie przychody.

Polskie organizacje pozarzadowe czesto siegaja tez po érodki ze Zro-
del samorzadowych (w 2008 i 2010 r. - ponad 50% organizacji deklaro-
walo korzystanie ze sSrodkéw samorzadowych). Analizujac jednak ten
wynik w kontekécie rosnacego znaczenia srodkéw rzadowych i euro-
pejskich, mozna stwierdzi¢, ze odnotowany w 2008 r. udziat Zrédet sa-
morzadowych w budzetach organizacji pozarzadowych miat niewiel-
kie znaczenie. W roku 2010 okoto 40% organizacji w dalszym ciggu nie
korzystato z srodkéw publicznych [Przewlocka 2011, s. 14].

Badane organizacje jako Zrédia swoich przychodéw wskazywaly
takze darowizny od oséb fizycznych lub prawnych. W roku 2010 ko-
rzystanie z jednego lub drugiego Zrédla deklarowato 49% organizacij.
Finansowe wsparcie w formie dotacji udzielanej przez inne krajowe
organizacje pozarzadowe deklarowalo natomiast w 2010 r. 23% wszyst-
kich organizacji [Przewtocka 2011, s. 15].

Dodatkowych Zrédet dochodéw, pochodzacych z dziatalnosci eko-
nomicznej: gospodarczej lub odplatnej, poszukuje niewielki odsetek or-
ganizacji.

Wedtug danych Krajowego Rejestru Sadowego w 2014 r. w Polsce
bylo zarejestrowanych 41 179 stowarzyszen i 16 727 fundacji®. W tej
grupie ponad 18% organizacji zarejestrowalo dziatalnos$¢ gospodarcza:
10,9% wszystkich stowarzyszen i az 38,2% fundacji [dane Krajowego Re-
jestru Sadowego]. Analiza danych KRS, Giéwnego Urzedu Statystyczne-
go, zasoboéw internetowych oraz przeprowadzone badania*, dowodza,
ze jednak nie wszystkie organizacje pozarzadowe, ktore zarejestrowaty
dzialalnos¢ gospodarczy, faktycznie jg prowadza. Stad mozna wniosko-
wag, ze liczba organizacji pozarzadowych prowadzacych dziatalnos¢
gospodarcza jest mniejsza.

Pewnych informacji na temat odsetka organizacji pozarzadowych
faktycznie prowadzacych dzialalnos¢ gospodarcza dostarczaja wyni-

# Réznica pomiedzy danymi pochodzacymi z Giéwnego Urzedu Statystycznego i Kra-
jowego Rejestru Sadowego wynika z faktu, iz w pierwszym przypadku dane te obej-
muja stowarzyszenia, fundacje i organizacje spoleczne, a w drugim wylacznie stowa-
rzyszenia i fundacje.

% Badania prowadzone byly w ramach Funduszu Inicjatyw Obywatelskich, w latach
2006-2007, 2009-2013.
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ki badania SOF-1 realizowanego przez Gléwny Urzad Statystyczny25.
W 2010 r. 4% organizacji prowadzilo dzialalno$¢ gospodarcza, a 3%
prowadzito réwnoczeénie odplatng dziatalnos¢ statutowaq i dziatalnosé
gospodarcza26. Najwiecej organizacji prowadzilo dzialalnos¢ gospo-
darcza w wojewoddztwach: matopolskim (7% organizacji objetych bada-
niem w wojewddztwie) oraz $laskim (6% organizacji objetych badaniem
w wojewddztwie). Dziatalno$¢ gospodarcza i statutowa dziatalnosé od-
platng, (réwnoczesnie) najwiecej organizacji prowadzilo w wojewo6dz-
twie pomorskim (5% organizacji objetych badaniem w wojewoédztwie)
[dane Gtéwnego Urzedu Statystycznego].

Glowna bariera przed podjeciem dzialalnosci ekonomicznej: gospo-
darczej, jak i odptatnej dziatalnosci w sferze pozytku publicznego, jest
niewiedza o zasadach jej prowadzenia oraz brak wiary we wiasne moz-
liwosci czy szanse powodzenia przedsiewziecia.

Pomimo, iz korzystanie z tych Zrédet finansowania dziatalnosci de-
klaruje coraz wieksza liczba organizacji pozarzadowych, w roku 2011
nie uzyskano poziomu deklaracji z roku 2003. W 2003 r. udziat w bu-
dzecie srodkéw pochodzacych z dziatalnosci gospodarczej deklarowa-
to 11% polskich organizacji, a w 2011 r. - 9% organizacji. Na wzglednie
stalym poziomie utrzymuje sie liczba organizacji deklarujacych osigga-
nie przychodéw z dziatalnosci odptatnej [Przewlocka, Adamiak, Herbst
2012, ss. 104-105].

Wskazane powyzej zrédla przychodéw przesadzaja o wielkosci bu-
dzetow organizacji trzeciego sektora, a tym samym posiadaniu ptat-
nego personelu. Najwiecej organizacji, ktére nie dysponuja zadnymi
przychodami, funkcjonuje w wojewddztwach: mazowieckim (16,3%
wszystkich organizacji), lubelskim (11,3%) i podkarpackim (8,5%). Or-
ganizacje dysponujace najwiekszymi budzetami dzialaja natomiast
w wojewodztwach: mazowieckim (27,1% wszystkich organizacji), mato-
polskim (11,0%) oraz élaskim (9,7%).

Pracownicy organizacji pozarzagdowych

Ze wzgledu na opisang sytuacje finansowa, zatrudnianie personelu
przez organizacje pozarzadowe nie jest powszechne. Sposréd funk-
cjonujacych w Polsce organizacji trzeciego sektora jedynie 14% zatrud-
nialo pracownikéw - najwiecej w wojewoédztwach: mazowieckim, po-

#(0d 2008 r. fundacje, stowarzyszenia i inne organizacje spoteczne sa zobowigzane do
sporzadzania rocznego sprawozdania z dzialalnosci (badanie SOF-1). Obowigzek ten
wynika z art. 30 ust. 3 Ustawy z 29 czerwca 1995 r. o statystyce publicznej (Dz.U. 1995,
nr 88, poz. 439, z pézn. zm.).

% Dane za rok 2010 sa ostatnimi dostepnymi danymi.
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morskim (po 19%), zachodniopomorskim i $lgskim (po 14%). Najmniej
w wojewddztwach lubelskich, podkarpackim i $wietokrzyskim (po
10%). W sektorze pozarzadowym w 2010 r. zatrudnienie znalazlo 85,4
tys. 0s6b [dane GUS]. Srednio w organizacji pozarzadowej bylo zatrud-
nionych 8 os6b. We wszystkich regionach wsréd pracownikéw sektora
pozarzadowego dominowaty kobiety.

W sektorze pozarzadowym w 2010 r. powstato blisko 72 tys. etatow,
co oznacza wzrost w poréwnaniu do roku 2008 o ponad 20%. W dal-
szym ciagu liczba ta znacznie jednak odbiega od liczby etatéw stworzo-
nych przez trzeci pozarzadowy w Unii Europejskiej.

Na podstawie badan przeprowadzonych przez International Cen-
ter of Research and Information on the Public, Social and Cooperative
Economy - CIRIEC, pod koniec lat 90. zatrudnienie w krajach UE w sek-
torze pozarzadowym wynositlo 9 mIn 0s6b - najwiecej w Niemczech
(ponad 1,8 mln os6b), Wielkiej Brytanii (ponad 1,6 mln) i Francji (1,2
mln) [Rymsza 2005, ss. 3-4]. Podobnych informacji dostarczyto badanie
liczebnosci ptatnego personelu w sektorze pozarzadowym prowadzone
przez Johns Hopkins Center for Civil Society Studies w ramach projek-
tu ,, The comparative nonprofit sector”. Najwiekszy odsetek zatrudnio-
nych w sektorze spotecznym, w stosunku do ogodlnej liczby pracujacych
odnotowano w Belgii i Irlandii (okoto 8%). W tym samym okresie za-
trudnienie w trzecim sektorze w Polsce w stosunku do ogélnej liczby
pracujacych ksztattowalo sie na poziomie 0,6% ogotu pracujacych [Sala-
mon, Sokolowski, List 2003].

Wolontariusze

W zwigzku z opisang kondycja polskiego sektora pozarzadowego, istot-
ne miejsce w funkcjonowaniu wiekszoéci organizacji pozarzadowych,
odgrywaja osoby pracujace spolecznie. Spoteczne zaangazowanie oséb
niezwigzanych z organizacjami moze przybiera¢ forme regularnej nie-
odptatnej pracy.

Status wolontariusza szczegélowo uregulowany zostat w Ustawie
z 24 kwietnia 2003 r. o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolon-
tariacie. Jednak w dalszym ciggu problemem pozostaje ograniczona
znajomo$¢ pojecia wolontariatu oraz znikoma swiadomos¢, iz podejmo-
wane dzialania byly wolontariatem, co potwierdzily wyniki badania
przeprowadzonego w 2012 r. przez CBOS. 11% badanych deklarowato
prace w charakterze wolontariusza. Odsetek byl jednak wigkszy, jezeli
pytania o wolontariat formutowano w sposéb opisowy [Hipsz 2012, s.
9]. Na podstawie wynikéw badar z 2012 r. ponad dwie trzecie Polakow
nie dziala jednak w zadnej organizacji o charakterze obywatelskim [Bo-
guszewski 2012, s. 3].
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Z kolei na podstawie badan Stowarzyszenia Klon/Jawor w 2010 r.
jedynie 16% Polakéw pracowalo spolecznie [Przewltocka 2011, ss. 11-13].
Niemniej jednak, oznacza to o kilka punktéw procentowych wiecej
niz wskazywaly wyniki badan przeprowadzonych trzy lata wczesniej.
W 2007 r. okolo 13% badanych deklarowato wspoétprace w charakterze
wolontariusza [dane Civicpedia]. Stan ten oceniono wéwczas jako bar-
dzo niepokojacy, gdyz skala aktywnosci wolontariackiej Polakéw zbli-
zyta sie do poziomu z lat 2001 i 20027

Spoteczne angazowanie si¢ w prace na rzecz organizacji pozarza-
dowych w dalszym ciggu pozostaje niezwykle istotnym elementem
zapewniajacym funkcjonowanie srodowiska pozarzadowego. Zdaniem
M. Gumkowskiej i J. Herbsta dwie na trzy polskie organizacje dziataja
na podstawie regularnej spolecznej pracy, co w skali sektora oznacza
okolo miliona ,spolecznych pracownikéw” organizacji [Gumkowska,
Herbst 2006, s. 31].

Informacji na temat spolecznej pracy w organizacjach pozarzado-
wych dostarczaja réwniez dane Gléwnego Urzedu Statystycznego.
Najstarsze dane dotycza jednak roku 2008 i pozwalaja na stwierdze-
nie, iz potowa organizacji pozarzadowych w Polsce korzystata z pracy
spolecznej nie mniej niz 10 czlonkéw, potowa organizacji angazowata
nie mniej niz 7 0s6b niezrzeszonych (wolontariuszy), natomiast potowa
organizacji korzystala z pracy spolecznej nie mniej niz 11 os6b niebeda-
cych jej pracownikami [dane Gléwnego Urzedu Statystycznego].

Zarzadzanie w organizacjach pozarzadowych

Wyniki badari prowadzonych przez Stowarzyszenie Klon/Jawor po-
zwalaja réwniez na stwierdzenie, iz polski sektor pozarzadowy cechu-
je demokratyczny i partycypacyjny styl podejmowania decyzji, ptaska
struktura oraz niski poziom proceduralizacji. Zdaniem badaczy Stowa-
rzyszenia Klon/Jawor, w dwoch trzecich stowarzyszen i fundacji nie
ma podziatu na zespoty, a tylko w jednej trzeciej stosuje sie jasno okre-
Slony podziat obowigzkéw pomiedzy zaangazowane w dzialania oso-
by [Przewlocka, Adamiak, Herbst 2012, s. 177].

Podobnych informacji dostarczaja wyniki badann prowadzonych
w ramach projektu ,Podkarpacka Akademia Ekonomii Spotecznej”*.

¥ Badanie zrealizowane zostato we wspotpracy ze Stowarzyszeniem Klon/Jawor, Sto-
warzyszeniem Centrum Wolontariatu oraz firma SMG/KRC w pazdzierniku 2001 r. na
tysiacosobowej, losowej, reprezentatywnej probie dorostych Polakéw.

» Projekt ,Podkarpacka Akademia Ekonomii Spolecznej” byt realizowany
przez Stowarzyszenie na Rzecz Rozwoju i Promocji Podkarpacia ,Pro Carpat-
hia” w ramach Fundusz Inicjatyw Obywatelskich, od czerwca 2011 do lutego



52 Agnieszka Pienigzek

Jedynie okoto jedna trzecia badanych wéwczas organizacji deklarowata
posiadanie strategii lub planu rozwoju organizacji. Jednak jak zauwa-
zono, w tej grupie podmiotéw znalazlty sie m.in. Lokalne Grupy Dzia-
lania29, ktére zobligowane sa do opracowania Lokalnej Strategii Roz-
woju.

Wiekszos¢ badanych organizacji (80%) deklarowata, iz planuje swoja
dzialalnosé. Wskazywano jednak, w tym zakresie jedynie na uchwaty
zarzadoéw. Wydaje sig, ze administrowanie zostalo utozsamione z pla-
nowaniem dzialan. Badane organizacje nie wskazaly, aby istniaty jakie-
kolwiek dokumenty precyzujace planowang dziatalnosé. Z kolei wyni-
ki ogélnopolskiego badania organizacji pozarzadowych, prowadzone
przez Stowarzyszenie Klon/Jawor, potwierdzity, iz jedna trzecia orga-
nizacji wprost deklaruje skoncentrowanie si¢ wytacznie na biezacych
dziataniach [Przewtocka, Adamiak, Herbst 2012, s. 178].

Stosunkowo duza liczba organizacji (70%) uznala réwniez, ze dzia-
lania przebiegaja w spos6b zorganizowany. Podobnie jak w przypadku
planowania, za gtéwnych aktoréw organizacji uznano zarzad obraduja-
cy na posiedzeniach. Sugeruje to, Ze organizowanie utozsamiono z po-
dejmowaniem decyzji o jego uruchomieniu.

Przedstawione spostrzezenia pozwalaja na stwierdzenie, iz mozna
mie¢ watpliwosci co do rozumienia przez badane podmioty poje¢ pla-
nowanie i organizowanie. Mozna stwierdzi¢, iz zazwyczaj sa utozsa-
miane z posiedzeniami zarzadu i wykonywaniem przez zarzad bieza-
cej dziatalnosci. Nalezy przy tym podkresli¢, ze prace zarzadéw czesto
nie maja charakteru ciaglego. W zdecydowanej wiekszosci przypadkow
zarzad dziata spotecznie®.

Elementem czesto pomijanym w pracy organizacji jest réwniez
monitorowanie dziatan. Na koniecznoé¢ monitoringu zwroécilo uwage
tylko 30% badanych organizacji, przypisujac to zadanie zarzadowi lub
prezesowi zarzadu. Mozna uznad, ze monitorowanie dziatalnosci przez
same organizacje jest w nieznacznym stopniu wdrazane. Podobnie
rzadkoscia jest ewaluacja dziatan, czy diagnozowanie potrzeb odbior-

2012 r. W projekcie uczestniczylo ponad 70 podkarpackich organizacji poza-
rzadowych.

¥ Lokalna Grupa Dziatania (LGD) - organizacja, dzialajaca w formie stowarzyszenia,
ktérg tworzag przedstawiciele sektoréw: publicznego, gospodarczego i spolecznego.
Zadaniem LGD bylo m.in. opracowanie i wdrozenie Lokalnej Strategii Rozwoju (LSR)
poprzez realizacje przedsiewzie¢ zgodnych z LSR. Lokalne Grupy Dzialania utworzo-
ne zostaly w ramach Programu Leader. W Polsce dziata ponad 350 LGD.

% Przedstawione wnioski wynikaja z badan podkarpackich organizacji pozarzado-
wych, prowadzonych w ramach Funduszu Inicjatyw Obywatelskich, w latach 2006-
2007, 2009-2013.
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cow tych dziatan [Przewlocka, Adamiak, Herbst 2012, s. 177]. Spostrze-
Zenia te pozwalaja na stwierdzenie, iz niejednokrotnie organizacje po-
zarzadowe nie moga oszacowac liczby odbiorcéw swoich dziatan oraz
okresli¢ rezultatéw dziatalnosci.

Wydaje sie, iz przedstawiciele badanych organizacji posiadali naj-
mniejsza wiedze na temat procesu motywowania. Zdecydowana liczba
organizacji marginalizowala ten element zarzadzania, pomimo iz po-
winien odgrywac istotna role. Zwlaszcza w sytuacji, kiedy organizacje
rzadko moga pozwoli¢ sobie na oplacanie pracownikéw, m.in. z uwagi
na opisang kondycje finansowa. Wéréd badanych organizacji odnoto-
wano tylko dwa przypadki wykorzystywania narzedzi motywacyj-
nych.

Przeprowadzone badania pozwolily réwniez na stwierdzenie, iz
wiekszos¢ organizacji nie posiadala czytelnych zasad, ktére okreslaty
relacje pomiedzy czlonkami organizacji oraz wolontariuszami. Bada-
ne organizacje rzadko deklarowaly posiadanie programéw wspétpracy
z wolontariuszami.

W przeprowadzonym badaniu zwrécono réwniez uwage na obec-
nosc¢ szczegdlnego rodzaju zasad postepowania w organizacjach, iden-
tyfikowanych z kodeksem etyki. Problematyka ta jest o tyle istotna, iz
jest obecna w dyskursie na temat funkcjonowania organizacji poza-
rzadowych. Ponadto zagadnienie to nabiera dodatkowego znaczenia
w kontekscie upowszechniania idei ekonomii spofecznej i wdrazania
jej w sfere dziatalnosci organizacji pozarzadowych. Specyfika ekonomii
spolecznej i jej szczegdlna wrazliwosé¢ na problemy spoteczne zwigzane
z wykluczeniem, ukierunkowana jest na budowanie solidarnosci i sp6j-
nosci spotecznej.

Badanie w tym zakresie ograniczalo sie jedynie do pytania o istnie-
nie norm wewnetrznych w takim rozumieniu jak zostalo to przedsta-
wione. Przedstawiciele zaledwie co dziesiatej organizacji deklarowali
obecnoé¢ takich norm w funkcjonowaniu organizacji, jednak nie okre-
slali ich blizej. Wynika stad, iz funkcjonowanie norm wewnetrznych
w organizacji jest zjawiskiem nowym i nierozpoznanym przez podmio-
ty dzialajace w sferze sektora pozarzadowego.

Z kolei w 2013 r. w zwiazku z realizacja projektu ,, Akademia stowa,
umiejetnosci i realizacji” przeprowadzono analize potrzeb szkolenio-
wych organizacji pozarzadowych uczestniczacych w projekcie™. Celem
badania bylo m.in. poznanie, w jakich obszarach przedstawiciele orga-
3 Projekt ,Akademia stowa, umiejetnosci i realizacji” realizowany byt od maja do

grudnia 2013 r. przez Stowarzyszenie na Rzecz Rozwoju i Promocji Podkarpacia ,Pro
Carpathia” we wspotpracy z Gming Dubiecko w Funduszu Inicjatyw Obywatelskich.
W projekcie udzial wzielo okolo 40 organizacji.
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nizacji (zazwyczaj czlonkowie zarzadow) dostrzegajg koniecznos¢ pod-
noszenia kwalifikacji wlasnych, pracownikéw lub cztonkéw organizacii.
Badanie zostato przeprowadzone wsrdéd organizacji posiadajacych status
lidera w ramach realizowanych inicjatyw spolecznych, ich partneréw
oraz organizacji, z ktérymi podmioty te wspoétpracuja®. Zdecydowana
wiegkszos¢ badanych organizacji prowadzita wylacznie nieodptatng dzia-
lalnos¢ statutowq, nieliczne pobieraly oplaty. Zadna z organizacji obje-
tych badaniem nie prowadzila dziatalnoéci gospodarczej. Zdecydowana
wiekszoé¢ organizacji dzialata wylacznie dzieki spolecznemu zaangazo-
waniu swoich czlonkéw oraz wolontariuszy. Jedynie co czwarta badana
organizacja posiadata ptatny personel, zazwyczaj finansowany ze srod-
kéw publicznych w ramach realizowanego projektu.

Niepokojace bylo to, Ze przedstawiciele blisko potowy badanych or-
ganizacji twierdzili, iz nie zarzadzajq zasobami lud zkimi. Pozostate oso-
by utozsamialy ten proces wylacznie z zarzadzaniem ptatnym persone-
lem (niezaleznie od formy zatrudnienia) lub wolontariuszami. Zjawisko
to jest o tyle alarmujace, iz w badaniu braty udziat przede wszystkim
osoby, ktérym z racji petnionej funkgcji (cztonka zarzadu) zwyczajowo
przypisuje sie zarzadzanie zasobami ludzkimi. Sytuacja ta oznacza, ze
istotna czes¢ osob zarzadzajacych organizacjami nie uéwiadamia sobie
cigzacych na nich obowiazkéw, jak réwniez potencjatu, jakim dysponu-
ja organizacje (cztonkowie, wolontariusze, sympatycy).

W zdecydowanej wiekszoséci przypadkéw osoby uczestniczace
w badaniu mialy dobre rozeznanie w potrzebach swoich organizacj,
m.in. z uwagi na fakt, iz dziataly w organizacji od poczatku jej istnienia.
Przedstawiciele badanych organizacji najczeéciej wskazywali jednak
potrzebe uczestnictwa w szkoleniach z zakresu ksiegowosci, w dalszej
kolejnosci z zakresu rozwiazywania konfliktow, zagadnieri kadrowych,
marketingu oraz zarzadzania organizacja.

Zakonczenie

Analizujac zgromadzone dane, mozna zauwazy¢, ze sektor pozarza-
dowy w Polsce ma marginalne znaczenie w tworzeniu miejsc pracy.
Potwierdzily to w szczegélnosci wyniki badan prowadzonych przez

2 Projekt ,, Akademia stowa, umiejetnosci i realizacji” przewidywatl wsparcie realizacji
tzw. inicjatyw spolecznych, przygotowanych, a nastepnie zrealizowanych przez part-
nerstwa zloZzone z organizacji pozarzadowych, posiadajacych ugruntowana pozycje
w swoich srodowiskach - anioléw NGO's, pelniacych role lideréw w partnerstwie i or-
ganizacji stabszych, rozpoczynajacych dziatalnosé lub o niewielkim potencjale osobo-
wym, technicznym lub finansowym (organizacje wykluczone). Wiecej: A. Pieniazek,
Aniotowie NGO's i organizacje wykluczone, Rzeszoéw 2013, s. 128.
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Stowarzyszenie Klon/Jawor oraz Gléwny Urzad Statystyczny (bada-
nie SOF-1). Zdaniem M. Rymszy odzwierciedla to stabos¢ ekonomiczna
trzeciego sektora, ktérego funkcjonowanie w duzej mierze uzaleznione
jest od dostepu do érodkéw publicznych, przede wszystkim budzeto-
wych [Rymsza 2005, s. 3].

Gotowos¢ zwigkszenia zatrudnienia deklaruja przede wszystkim
organizacje pomocy spolecznej, a takze te dzialajace na rzecz zatrud-
nienia i rynku pracy (w ktérych zatrudnienie i tak jest najwieksze), czyli
majace szanse na uzyskanie wsparcia ze srodkéw zewnetrznych. Wiek-
sze mozliwosci zatrudniania personelu maja tez organizacje prowa-
dzace dziatalnos$¢ gospodarcza lub dzialalnosé odplatng w rozumieniu
przepiséw Ustawy o dzialalnosci pozytku publicznego i o wolontaria-
cie, stanowia one jednak niewielki odsetek organizacji pozarzadowych.

W zwiazku z tym mozna sadzi¢, iz zarzad zanie, majace na wzgledzie
przede wszystkim interesy cztowieka, jak podkresla B. Nierenberg, be-
dacego ostatecznym beneficjentem zarzadzania, powinno dominowac
w organizacjach pozarzadowych [Nierenberg 2014, s. 11]. Zwlaszcza, iz
dzialalnos¢ gospodarcza podejmuje niewielki odsetek organizacji poza-
rzadowych, ktérym mozna byloby przypisywac czesciej podejscie eko-
nomiczne w zarzadzaniu organizacjy. Jednak, jak potwierdzaja wyniki
przedstawionych badan, wiekszos¢ organizacji pozarzadowych rzadko
$wiadomie korzysta z narzedzi zarzadzania, czesto nawet nie uswiada-
mia sobie zachodzacych proceséw. Réwniez wiekszos¢ organizacji nie
posiada wizji rozwoju swojej dziatalnosci, koncentrujac sie wylacznie
na dzialalnosci biezacej. Sytuacja ta prawdopodobnie bedzie si¢ zmie-
niaé, gdyz ,spoteczni pracownicy”, ktérzy dominuja w organizacjach
pozarzadowych, stanowia liczng grupe w skali trzeciego sektora, a lide-
rzy, cztonkowie zarzadoéw sa coraz bardziej swiadomi tego potencjatu.
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Wprowadzenie

Problematyka kultury w procesach zarzadzania organizacjami stanowi
wazny element funkcjonowania podmiotéw gospodarczych, zwlaszcza
w kontekscie poszukiwan, zwigzanych z wykorzystaniem pozaeko-
nomicznych czynnikéw ksztaltowania ich pozycji konkurencyjnej na
rynku. Stanowi ona zatem odzwierciedlenie humanistycznego podej-
Scia do zarzadzania organizacjami, w ktérym gléwnym przedmiotem
zainteresowania sa wszelkie zjawiska i wzorce z punktu widzenia czlo-
wieka i jego miejsca w organizacjach [Kociatkiewicz, Kostera, 2013, s.
12]. Zgodnie z opinia L. Sutkowskiego, zainteresowanie kultura organi-
zacyjna jest refleksem nurtu badawczego, zwiazanego ze spolecznymi
uwarunkowaniami procesu pracy, co oznacza, ze nie nalezy jej trakto-
waé wylacznie w kategoriach, zwigzanych z funkcjonowaniem orga-
nizacji, a znacznie szerzej - w kontekscie zréznicowania kulturowego
spoleczenstw, czyli proceséw kulturowych, zachodzacych w otoczeniu
organizacji [Sutkowski 2012, s. 8].

Z réznych definicji kultury organizacyjnej wynika, ze zaliczona ona
moze by¢ do podstawowych czynnikéw spotecznych, majacych zna-
czenie dla tworzenia wiasciwego klimatu w organizacji, sprzyjajacego
realizacji celéw formalnych [Sikorski 2002, s. 4]. Jest to zatem zesp6l
czynnikéw, norm spotecznych, systeméw wartosci, stymulujacych pra-
cownikoéw, generujacych wilaéciwy klimat organizacyjny, sposéb zarza-
dzania, akceptowane znaczenia i symbole, schematy poznawcze i wy-
mogi zachowania, ktére z jednej strony maja czesto charakter niepisany
i podswiadomy®, a z drugiej - wypelniaja przestrzen miedzy regutami
pisanymi a rzeczywistoscia [Nogalski (red.) 1998, s. 105, Zbiegieri--Ma-
ciag, 1999, s. 15, Cameron, Quinn, 2003, ss. 28- 59].

Celem niniejszego opracowania jest wskazanie na znaczenie kultury
organizacyjnej w funkcjonowaniu podmiotéw gospodarczych. Przyjeta
hipoteza badawcza powinna umozliwi¢ sformutowanie odpowiedzi na
pytanie, w jakim stopniu i w jaki sposob kultura organizacyjna moze
oddzialywac na sprawnoséc i efektywnosc¢ zadan, realizowanych w fir-
mach, a tym samym na ich konkurencyjnos¢. Przyjeta w analizie forma
oceny wplywu kultury organizacyjnej na funkcjonowanie organizacji
bedzie wyznaczenie punktéw odniesienia, wynikajacych z jej rod zajow
oraz funkciji.

% Na podstawie poziomu $swiadomosci E. H. Schein wyréznit trzy poziomy kultury
organizacyjnej, a mianowicie widoczny (uswiadomiony), czesciowo widoczny i uswia-
domiony oraz niewidoczny i zazwyczaj nieuswiadomiony [Kostera 1996, s. 75].
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Funkcje kultury organizacyjnej a konkurencyjnosé organizaciji

W literaturze przedmiotu wyréznianych jest pie¢ podstawowych funk-

qji kultury organizacyjnej, a mianowicie integracyjna, percepcyjna, ad-
aptacyjna, nadawania tozsamosci oraz stymulowania zmian organiza-
cyjnych [Sutkowski 2012, s. 119]. Funkcje te znajduja odzwierciedlenie
w wielu przejawach dzialania firm, sprzyjajacych powstawaniu efek-
tywnego zespolu pracowniczego.

Funkcja integracyjna polega z jednej strony na tworzeniu przesta-
nek, utrzymujacych organizacje w calosci, czyli wplywaniu na akcepta-
cje wspdlnych celéw, wartosci, norm i pogladéw. Z drugiej strony - jest
to gléwnie kwestia uzyskania konsensusu w sprawie odnoszenia sie
czlonkéw grupy pracowniczej do samej organizacji. Do dziatan, ktére
w tym przypadku odgrywaja najwazniejsza role, nalezatoby zaliczy¢
umozliwienie [Sutkowski 2002, s. 56]:

— integracji wokét srodkéw przyjetych dla realizacji celéw firmy oraz
zwigkszenie zaangazowania pracownikow,

— stosowania jednolitych sposobéw pomiaru i kryteriéw oceny efek-
tow,

— zbudowania wspoélnego jezyka i aparatu pojeciowego,

— zdefiniowania granic grupy, kryteriow przyjecia i odrzucenia oraz
ksztattowania granic miedzy grupami,

— wyznaczenia zasad wiladzy i kryteriéw statusu oraz zwigzanego
z tym zjawiska unikania konfliktéw na tle wladzy, negatywnych
emocji, agresywnych dziatan,

— okredlenia sposobu uzyskania autorytetu oraz sposobu i czasu, kie-
dy mozna krytykowac osoby sprawujace wladze, ich decyzje i pro-
pozycje.

Sa to dziatania pomagajace oceni¢ stopien integracji danej grupy
pracowniczej.

Funkcja percepcyjna jest zwigzana ze sposobem postrzegania rze-
czywistosci, a przede wszystkim otoczenia, samej organizacji i samych
jej cztonkéw. Niewatpliwie najwazniejsze znaczenie ma w tym przy-
padku zrozumienie misji i strategii organizacji oraz identyfikacja pod-
stawowego jej celu dziatania. W tym kontekscie funkcja percepcyjna
powiazana jest z funkcja integracyjng. Zwiazek ten umozliwia identy-
fikowanie sie pracownikéw z organizacja, budujac porozumienie. Kon-
sensus taki, poza mozliwoscia zaakceptowania misji i strategii rozwoju
firmy, moze przyczynic sie do wyrazenia aprobaty dla wyznaczonych
w przedsiebiorstwie celow i Srodkéw ich realizacji, jak réwniez kryte-
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riéw oceny dziatania organizacji. Mozna w zwigzku z tym przyjaé, ze
funkcja percepcyjna powinna wplynaé¢ na powstanie systemu kolek-
tywnie akceptowanych znaczen, zrozumiatych dla danej grupy w da-
nym czasie. Nalezaloby jednak w zwiazku z tym podkresli¢ znaczenie
dla wypelnienia tej funkcji ,realnosci organizacyjnej”, czyli postrzega-
nia rzeczywistosci organizacyjnej i otoczenia poprzez pryzmat filtréw
poznawczych i stereotypéw, ktére maja charakter wspdlny dla wszyst-
kich czlonkéw organizacji.

Funkcja adaptacyjna polega na mozliwosci wypracowania sche-
matéw dzialania w okreslonych sytuacjach. Jest to mozliwe dzieki
postrzeganiu rzeczywistosci organizacyjnej i otoczenia jako elemen-
tow wzglednie stabilnych. Kultura organizacyjna - jak wynika z ocen
badaczy - zmniejsza obszar niepewnosci, nadaje sens rzeczywistosci
i wskazuje na schematy zachowar w okreslonych sytuacjach [Sutkow-
ski 2012, s. 120]. Nalezatoby réwniez podkresli¢, ze spelnienie tej funkcji
jest w istotnym stopniu uzaleznione od poziomu zintegrowania zalogi,
ktory warunkuje przystosowanie sie grupy do warunkéw otoczenia.

Funkcja nadawania toZzsamosci organizacji polega na tworzeniu
wspodlnego, spdjnego wizerunku organizacji, ktéry opiera sie na poczu-
ciu wspdlnoty intereséw i wspolnoty w ogdle jej czlonkéw. Sformulowa-
ny w procesach zarzadzania zesp6t cech, odrézniajacy firme od innych,
zwlaszcza bliskich konkurentéw, jest zespolem atrybutow i wartosci,
umozliwiajacych firmie prezentacje siebie, swoich wyrobéw badz ustug,.
Prawidlowo zbudowana i zarzadzana tozsamos¢ jest jednym z najsku-
teczniejszych Srodkéw wzbudzania zaufania u klientéw, jak réwniez
ulatwia firmie wejécie na nowe rynki lub wprowadzanie nowych ofert.
Wazne jest rowniez to, Zze w ten spos6b rozumiana tozsamos¢ organiza-
cji powstaje w procesie konfrontacji, a nastepnie zblizania sie r6znych
obrazéw organizacji. Zasadniczym warunkiem jest w tym przypadku,
aby wspoélny wizerunek organizacji byt zrozumiaty zaréwno dla pra-
cownikow, jak i otoczenia. Funkcja ta wiaze sie w zwiazku z tym réw-
niez z wypelnieniem funkcji integracyjne;j.

Realizowana przez kulture organizacyjna funkcja stymulowania
zmian organizacyjnych wynika z koniecznosci uwzglednienia w pro-
cesach gospodarowania gwattownych zmian, charakterystycznych dla
epoki postindustrialnej. Kultura wéwczas staje sie katalizatorem i na-
rzedziem zmian organizacyjnych, ktére sprzyjaja dziataniu w warun-
kach niepewnosci [Sikorski 1998, ss. 65-71]. Konserwatywne funkcje
kultury traca na znaczeniu, za$ nabieraja tego znaczenia funkcje nowe,
do ktérych mozna wtasnie zaliczy¢ funkcje opisywang. Wynikiem dzia-
lania tej funkcji jest zazwyczaj polepszenie sposobéw dziatania i mozli-
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wos¢ przeformulowania celow, jak rowniez korygowanie dzialari w sy-
tuacjach nieprzewidzianych. Moze ona w sposdb szczegdlny wigzac
sie z funkcjami: adaptacyjna i percepcyjna, poniewaz kazda zmiana
wymaga przystosowania sig, co w duzej mierze zalezy od postrzega-
nia koniecznosci przeprowadzenia zmian, jak réwniez ich powigzania
z otoczeniem. W najblizszej przyszlodci, a takze juz w chwili obecnej
obserwowane sg pewne procesy, ktére wymuszaja i beda konsekwen-
tnie rozszerza¢ swoje znaczenie, zaréwno dla samego procesu zarza-
dzania, jak i powiazanej z nim kultury organizacyjnej. Sa to nowe tech-
nologie informacyjne, ktére wpltynety i w dalszym ciggu bedaq wptywac
na rézne obszary, zwigzane z zarzadzaniem. Zgodnie z opinia R. Ma-
ciaga, opierajaca sie na tezach, sformulowanych przez P. Druckera, tech-
nologie te w znacznie wiekszym stopniu beda oddziatywac na bardziej
abstrakcyjny poziom skutkéw spotecznych i kulturowych, powodujac
przeobrazenia o znaczeniu cywilizacyjnym, anizeli na zmiany o cha-
rakterze materialnym [Maciag 2013, s. §].

Blizsze przyjrzenie sie funkcjom kultury organizacyjnej powoduje,
Ze mozna zaobserwowaé pewne zaleznosci i wspoétzaleznosci miedzy
nimi (rys. 1).

Rysunek 1. Funkcje kultury organizacyjnej i powigzania miedzy nimi

e

Integracyjna

Percepcyjna

Funkeje kultury
organizacyjnej Adaptacyjna

Nadawania tozsamosci

Stymulowania zmian

¥ organizacyjnych

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Nalezy rowniez podkredli¢, ze funkcje kultury organizacyjnej ze
zréznicowanym natezeniem realizowane sa w réznych etapach rozwo-
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ju organizacji*. W pierwszych etapach - kultura organizacyjna pelni
przede wszystkim funkcje integracyjna. Pojawiajace si¢ w kolejnych eta-
pach - ze wzgledu na powstawanie nowych wartosci, subkultury, a na-
wet kontrkultury - kryzysy powoduja, ze na znaczeniu zyskuja funkcje:
percepcyjna, adaptacyjna i budowania tozsamosci. Jest bowiem okres,
w ktérym kultura staje sie Zrédlem regul organizacyjnych. Natomiast
w okresie dojrzalosci organizacji najczesciej wykorzystywang funkcja
kultury organizacyjnej staje sie katalizowanie zmian. Zdominowanie
bowiem jej dzialania poprzez funkcje stabilizujace moze prowadzié
do jej skostnienia i ograniczenia elastycznosci i konkurencyjnosci or-
ganizacji. Tego rodzaju systematyzacja nie ma oczywiscie charakteru
sztywnego. Na kazdym bowiem etapie rozwoju organizacji niezbedne
jest uwzglednianie koniecznosci realizacji funkcji stabilizujacych i spa-
jajacych organizacje, jak i sprzyjajacych zmianom [Sutkowski 2012, s.
121]. Tego rodzaju poglad moze stanowi¢ przestanke do stwierdzenia,
ze kultura organizacyjna i pelnione przez nig funkcje, niezaleznie od
etapu rozwoju firmy, wpltywaja i/lub powinny wplywac na osiagane
przez organizacje efekty, a tym samym moga ksztattowac pozycje kon-
kurencyjng przedsigbiorstwa na rynku [Machaczka, Machaczka. 2005,
ss. 30 -33]. Dotyczy to zwlaszcza wykorzystania dostepnych w organi-
zacji zasobow, ktérych kompetencji (finansowych, marketingowych, in-
formacyjnych, jak réwniez majatku firmy i kwalifikacji pracownikéw)
nie mozna byloby w pelni wykorzysta¢ bez uwzglednienia dzialania
poszczegodlnych funkcji kultury organizacyjnej. Poprzez ich dziatanie
zapewniony zostaje m. in. odpowiedni poziom zdolnosci przedsiebior-
stwa do ksztaltowania powigzan synergicznych miedzy komoérkami
organizacji i wszystkimi jej czlonkami, co moze skutkowac poziomem
innowacyjnosci produktéw lub lepszym, efektywniejszym wykorzy-
staniem posiadanych zasobéw w poréwnaniu z konkurencja (funkcja
integracyjna). Funkcje kultury organizacyjnej pozwalaja tez na doktad-
niejsze okreslenie najkorzystniejszych - z punktu widzenia realizowa-
nej dziatalnosci - rynkéw oraz grup klientéw, ktérych w przysztosci
mozna byloby zaliczy¢ do tych, ktérzy najczesciej lub stale nabywaja
towary i ustugi (funkcja nadawania tozsamosci). To bowiem wptywa na
mozliwos¢ powiekszenia udziatu w rynku, a co za tym idzie - popra-
wy wynikéw finansowych. W koncu analizowane funkcje umozliwiaja
podwyzszenie atrakcyjnosci spolecznej przedsigebiorstwa (funkcja ad-
aptacyjna), co przede wszystkim jest konsekwencja wlasciwie podejmo-
wanych decyzji w okreslonych warunkach otoczenia.

W literaturze przedmiotu wyréznione zostaly cztery etapy rozwoju organizacji: na-
rodzin, wczesnego wzrostu, wieku $redniej oraz dojrzatosci [Schein 2004, s. 283].
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Przyjrzyjmy sie teraz problemom ksztaltowania pozycji konkuren-
cyjnej firm z punktu widzenia typéw kultur organizacyjnych.

Typy kultur organizacyjnych a konkurencyjnos¢ organizaciji

W literaturze przedmiotu wyrézniane sa cztery typy kultur organiza-
cyjnych, a mianowicie kultura wladzy, kultura roli, kultura celu (zada-
nia) oraz kultura jednostki [Aniszewska 2007, s. 15].

Kultura wladzy jest zazwyczaj oparta na osobie lidera lub grupie
lideréw, ktérzy wywieraja silny wplyw na organizacje. Stanowia oni
centrum decyzyjne, w ktérym decyzje podejmowane sa czesciej pod
wplywem priorytetéw, wyznaczanych przez lideréw, anizeli na skutek
dziatania logicznych procedur. Sprawia to, ze zaréwno petnia kontro-
li, jak i informacji znajduje sie we wtadzy oséb, bedacych w centrum
sieci. Skonstruowanie tego typu kultury organizacyjnej w ten spos6b
wskazuje dos¢ jednoznacznie na to, ze jakoéc¢ i rodzaj podejmowanych
w tej kulturze decyzji zalezy w gtéwnej mierze od kwalifikacji lideréw.
Oznacza to, ze taki typ kultury organizacyjnej sprawdza sie zazwy-
czaj w otoczeniu, w ktérym wystepuje intensyfikacja zmian, jak réw-
niez w malych organizacjach. Ich rozw6j moze wplynac na zatamanie
sie mozliwosci stosowania tego typu kultury organizacyjnej. Podobne
znaczenie moze mie¢ utrata lidera, ktéra najczesciej skutkuje chaosem,
a takze - w kraficowym przypadku - rozwigzaniem/upadioscia orga-
nizacji.

Kultura roli sprowadza sie do dzialan, opierajacych sie na znacznej
specjalizacji, co wptywa z reguly na silne zbiurokratyzowanie pracy.
Wspétpraca bowiem miedzy komérkami organizacyjnymi oparta jest
na Scisle okredlonych procedurach i zakresach czynnosci. W zwigz-
ku z tym efektywnos¢ dzialania organizacji, dzialajacej w ramach tej
kultury organizacyjnej, zalezy przede wszystkim od racjonalnego wy-
znaczania celéw oraz - réwniez racjonalnego - przydzialu srodkéw
dla poszczegdlnych komérek organizacyjnych. Podejmowanie decyzji
w tym typie kultury organizacyjnej zalezy w zwigzku z tym w wiek-
szym stopniu od formalnej pozycji w strukturze organizacji, anizeli od
cech osobowosciowych, co wskazuje na wieksze znaczenie funkcji, jaka
pelni pracownik, w poréwnaniu do samej jego osoby. Tego typu kultura
organizacyjna sprawdza sie przede wszystkim w stabilnym otoczeniu,
poniewaz tworzenie wyspecjalizowanych komorek, zwiazanych z re-
alizacjg poszczegolnych celow organizacji, nie musi mie¢ charakteru
zmiennego, dostosowanego do zmian. Jest to w zwigzku z tym rozwia-
zanie mniej kosztochtonne. Konsekwencja takiego podejécia jest mozli-
wos¢ wystapienia problemoéw, zwiazanych z funkcjonowaniem organi-
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zacji w okresach nagtych zmian w otoczeniu. Mogga one doprowadzic¢
do rozwiazania organizacji. Z podobnym efektem mozemy mie¢ do
czynienia w przypadku, gdy zabraknie zarzadu lub kierownictwa,
sprawujacego nadzér nad dzialaniem organizacji.

Kultura celu/zadania kladzie gléwny nacisk na wykonanie pracy,
programu czy projektu. Podejmowanie decyzji w tym typie kultury
jest konsekwencja wiedzy i doswiadczenia realizatora/realizatoréw
zadania/celu, ktére wynika z mozliwosci wczesniejszego uczestnictwa
w tego rodzaju dziataniach organizacji. Ten typ kultury organizacyjnej
jest ukierunkowany przede wszystkim na prace zespolowa, czyli gru-
pe 0s6b osiagajacych wspdlny cel. Jego gtéwna zaleta jest elastycznosc¢
i mozliwos¢ przystosowywania si¢ do zmiennych warunkéw.

Kultura jednostki polega na zwréceniu uwagi gléwnie na pracow-
nika, ktéry znajduje si¢ w centrum zainteresowania. Rola firmy w tym
przypadku sprowadza si¢ wylacznie do zorganizowania dla pracowni-
ka wygodnego miejsca pracy, co oznacza, ze ten typ kultury organiza-
cyjnej wplywa przede wszystkim na mozliwos¢ zaspokojenia potrzeb
zawodowych pracownika/pracownikéw. Ten typ kultury organiza-
cyjnej moze by¢ najczesciej wykorzystywany w odniesieniu do grup
zawodowych specjalistéw, wykonujacych czesto tzw. wolne zawody.
W takim przypadku mozna liczy¢ sie z sytuacja, w ktérej pracownik
moze opusci¢ firme, ale sama firma nie ma prawa podejmowac decyzji
odnos$nie pracownika.

Generalnie zaprezentowane typy kultury organizacyjnej moga
w réznorodny sposéb oddzialywac¢ na konkurencyjnosé organizaciji.
Wydaje sie jednak, ze pierwsze dwa typy sa jednak najwiekszym za-
grozeniem dla zachowania ciaglosci funkcjonowania organizacji. Nie
mozna bowiem uznad, ze zaréwno kultura wiladzy, jak i kultura roli
moglaby wplywaé¢ na podwyzszanie konkurencyjnosci firm w dtu-
gim okresie. Zbyt wiele jest bowiem zagrozen, ktére mogg skutkowac
problemami, doprowadzajacymi w konsekwencji do likwidacji przed-
siebiorstwa. Nalezaloby jednak podkredli¢, ze réwniez w tych typach
kultur organizacyjnych mozna dostrzec zalety, ktére moga stanowic¢
o przewadze konkurencyjnej organizacji. Naleze¢ moga do nich:

— mozliwo$¢ wykorzystania w matych przedsiebiorstwach (kultura
wiadzy),
— mozliwos$¢ wykorzystania w stabilnych warunkach funkcjonowania
gospodarki (kultura roli).
Niewatpliwie jednak, dla podwyzszania konkurencyjnosci firm naj-
wieksze znaczenie moze mie¢ nastawienie organizacji na wykorzysta-
nie w ich dzialaniu kultury celu oraz kultury jednostki oraz kultury
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wladzy. Wlasnie te typy kultur organizacyjnych moga bowiem wpty-

wac na dobre samopoczucie pracownikéw w procesie pracy, jak réwniez

wplywacé na osiggane efekty, a co za tym idzie, skutkowac zwiekszeniem
tych efektow, uzyskiwanych z prowadzonej dziatalnosci gospodarczej.

Wazne jest takze to, ze w ich wyniku tworzone sg zespoly pracownicze,

znacznie skuteczniej wplywajace na jakos¢ i ilos¢ wytwarzanych débr

i ustug, co moze by¢ réwniez konsekwencja powstajacych wiezi inter-

personalnych. Niemate znaczenie moze mie¢ réwniez to, Ze tradycyjnie

- narzedzi ksztaltowania kultury organizacyjnej szuka sie w nastepu-

jacych obszarach [Aniszewska, https://www.ipiss.com.pl/wp-content/

uploads/downloads/2012/11/g_aniszewska_zzl_6_2008.pdf, s. 28]:

— celu strategicznego, ktéry bardzo czesto wyrazony w liczbach, z po-
danym terminem realizacji, ktérego konsekwencja jest alokacja
srodkéw oraz lista priorytetowych zadani do wykonania; formalne
spos6b oddzialywania strategii staje sie w tym przypadku do pew-
nego stopnia substytutem przywédztwa,

— struktury organizacji [Aniszewska, https://www.ipiss.com.pl/wp
-content/uploads/downloads/2012/11/g_aniszewska_zzl_6_2008.
pdf, s. 29], ktoéra okresla stopierr autonomii pracownikéw, ze szcze-
golnym uwzglednieniem menedzeréw, a rownoczesnie wskazuje na
osrodki wiladzy i stopieri centralizacji, co umozliwia ocene efektéw
pracy i lepszg wspotprace miedzy pracownikami.

Nalezaloby réwnoczeénie podkresli¢, ze kultura organizacyjna nie
jest zjawiskiem niezmiennym. Jej ksztaltowanie odbywa sie wieloeta-
powo, a w chwili obecnej uwzglednianie takich etapéw w procesie
realizacji strategii przedsiebiorstwa staje si¢ niezbedne. Dzieje si¢ tak
dlatego, ze kultura organizacyjna moze wspiera¢ przedsiewziecia roz-
wojowe lub w nich przeszkadzaé. Dlatego tez nalezy ja diagnozowac,
a w razie potrzeby takze zmieniac®.

Konkluzje

W ocenie zjawisk kultury organizacyjnej i jej wplywu na ksztaltowanie
sie konkurencyjnosci podmiotéw gospodarczych podstawowe znacze-
nie ma model wartosci konkurujacych, a zwlaszcza ten element tego
modelu, ktéry nazywany jest rynkiem. Kultura w tym momencie po-
winna by¢ zorientowana na sprawy zewnetrzne, czyli ksztaltowanie
pozycji w otoczeniu [Quinn, Cameron 2006]. WskazZnikami istotnymi

¥ A. Chuda i M. K. Wyrwicka przyjely za E. H. Scheinem cztery etapy ksztaltowa-
nia sie kultury organizacyjnej: formulowanie zalozen kultury, rozw¢j kultury, proces
trwania kultury i dojrzatos¢ [Chuda, Wyrwicka 2013, s. 7 i nast.].
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dla tej kultury sa: rentowno$é, wyniki koncowe, pozycja na rynku,
wykonywanie ambitnych zadar oraz baza stalych klientéw, za$ naj-
wazniejszymi wartoéciami - konkurencyjnoéc¢ i wydajnosé. Wydaje sie
w zwiagzku z tym, ze dla osiggania przewagi konkurencyjnej przez or-
ganizacje, spoérod zaprezentowanych w opracowaniu funkcji i typow
kultury organizacyjnej, mozna dokonac¢ swego rodzaju wyboru (rys. 2).
Decydujace znaczenie w przypadku wybranego elementu modelu war-
tosci konkurujacych ma bowiem charakter przywédcéw (wymagajacy,
twardzi) i sukcesu (udzial w rynku i jego penetracja), jak réwniez pod-
stawowa zasada zarzadzania, ktéra brzmi: ,konkurencja sprzyja efek-
tywnosci” [Wyrwicka 2010, s. 86].

Rysunek 2. Konkurencyjnos¢ organizacji a typy i funkcje kultury orga-
nizacyjnej

Funkcja integracyjna

Kultura wladzy \ Funkcja percepcyjna

Funkcja adaptacyjna

Kultura celu/zadania

Konkurencyjnosé

organizacji
Funkcja nadawania

tozsamoscl
Kultura jednostki /

Funkcja
stymulowania zmian

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Jak wynika z zaprezentowanego schematu, dla ksztattowania kon-
kurencyjnoéci organizacji - w zwiazku z przyjeciem wczesniejszego
zalozenia - najwazniejsze znaczenie maja typy kultury organizacyj-
nej, zwigzane z wladza, celem i jednostka, zas z punktu widzenia pet-
nionych przez kulture organizacyjna funkcji - w zasadzie wszystkie,
wymienione w tym opracowaniu, chociaz niewatpliwie najwieksze
znaczenie ma funkcja nadawania tozsamosci i funkcja adaptacyjna
(pogrubione strzatki). Przyjecie takiego systemu wspéizaleznosci mie-
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dzy kultura organizacyjng, jej typami oraz funkcjami, wpltywa prze-
de wszystkim na wyglad organizacji i zachowania personelu, umoz-
liwiajac ksztattowanie jej wartosci, co bezposrednio przeklada sie na
konkurencyjnoé¢ podmiotu. Mozna zatem uznad, ze niezbedne jest
uwzglednianie kultury organizacyjnej w analizie wartosci firmy [No-
galski i inni 2000]. Nalezatoby réwnoczesénie podkresli¢, ze coraz wiek-
sza liczba pracodawcéw przywigzuje wage do kultury organizacyjnej,
jako Zrédla szeroko rozumianego sukcesu firmy, uwzgledniajac przy
tym zasadnicze znaczenie w tej dziedzinie pracownikéw, jako oséb ge-
nerujacych wizerunek, sama kulture organizacyjna i poprzez to - re-
nome firmy w otoczeniu [Kopczewski, Paczek, Tobolski, http://www.
ptzp.org.pl/files/konferencje/kzz/artyk_pdf_2012/p084.pdf]. Takie
podejscie pracodawcéw jest tym wazniejsze, ze kultura organizacyjna
moze réwniez mie¢ znaczenie dla zarzadzania wiedza, prowadzone-
go w przedsiebiorstwie, ktére réwniez warunkuje konkurencyjnosé
przedsiebiorstwa. Zarzadzanie wiedzg powinno bowiem uwzgledniac
miedzy innymi zaréwno czynnik dystansu wtadzy, jak i kolektywizmu
danej spotecznosci pracowniczej (zespoty pracownicze), ktére wptywa-
ja na stosunki panujace w organizacji miedzy podwladnymi i przeto-
zonymi*. Podobne znaczenie dla zarzadzania wiedza moze mie¢ zdo-
minowanie kultury organizacyjnej przedsiebiorstw przez zachowania
o charakterze zachowar ,, meskich”, ktére cechuje silne ukierunkowanie
na awans oraz wysoki poziom asertywnosci. Czynniki te moga stano-
wic przeszkode szczegdlnie dla dzielenia si¢ wiedzg. W znacznie wigk-
szym stopniu na rozwoéj wiedzy w podmiocie gospodarczym wptywa
,kultura kobieca”, w ktérej przewazaja zachowania ukierunkowane na
relacje z przelozonymi i wspoétprace [Probst, Raub, Romhardt 2002, s.
158]. Wskazane zachowania pracownikéw niewatpliwie sa przejawem
wystepowania w podmiocie gospodarczym okreslonego rodzaju kultu-
ry organizacyjnej. Mozna zatem uznac¢, ze sposob zarzadzania wiedza
w duzym stopniu jest pochodna kultury organizacyjnej, wystepujacej
w organizacji”.

*Duzy dystans powoduje bowiem, ze kierownicy nie dzielg sie swoja wiedza z szere-
gowymi pracownikami, ale tez sie od nich nie ucza i nie akceptuja faktu, ze mogliby
sie czego$ od nich nauczy¢. Z drugiej strony podwladni ,zamrazajg” i nie uzewnetrz-
niajg posiadanej przez siebie wiedzy, gdyz nie chca, aby okazalo sie, ze posiadaja wiek-
szy zas6b umiejetnosci i zdolnosé od swoich przetozonych, co mogtoby spowodowag,
ze byliby pomijani przez nich w awansowaniu na wyzsze stanowiska. Wskazuje sie
réwniez na istnienie szczegélnych przypadkéw, w ktérych szeregowi pracownicy nie
prezentuja swojej wiedzy na forum publicznym w trosce o to, aby ich przetozony ,nie
utracil twarzy” i aby przez to sami nie ucierpieli. Szerzej na ten temat pisali K. Hut-
chings i S. Michailova [Hutchings, Michailova 2006, s. 30].

¥ O znaczeniu kultury organizacyjnej, jako czynnika spolecznego, wplywajacego na
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Podsumowujac, kultura organizacyjna spetnia wazna role informa-
cyjna, okreélajac podstawowe czynniki sukcesu przedsigebiorstwa. Staje
sie ona zaréwno dla pracownikéw, jak i firmy wytyczna w zakresie wy-
magan, dotyczacych komunikowania sie, poziomu obstugi klienta, ofe-
rowanej jakosci produktéw oraz oczekiwanej kreatywnosci w mysleniu
i dziataniu. W tym celu niezbedne jest pelne i sprawne wykorzysty-
wanie wszystkich funkcji, ktére kultura organizacyjna moze spetniac
w prawidlowo funkcjonujacej firmie, jak réwniez koniczne jest dokona-
nie wyboru typu kultury, ktéry moze wpltywaé na podwyzszenie kon-
kurencyjnosci podmiotu gospodarczego. Dzialania takie moga bowiem
wplynac na wiasciwe opracowanie, opanowanie, a w nastepnej kolejno-
Sci - doskonalenie kluczowych czynnikéw sukcesu, stanowiacych wa-
runek sine qua non przewagi konkurencyjnej [Hammel, Prahalad 1999,
s. 165, Machaczka, Machaczka 2005].
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Public Policy Making. The Case of the Senioral Policy in
Poland

Abstract: This article is devoted to the analysis of the policy-making
process. The case of the senioral policy was analyzed. The intention of
the author is to understand the process of foundation and coordination
of the relatively new policy focused on the older generation, population
ageing and the role of the main actors in the process. The senioral
policy, for the purposes of this article, is defined as the actions taken
by the government/public authorities in order to solve the problems
concerning the ageing society. The goals and directions of these
activities and possible options are set out in documents adopted by
the Polish government.

The public policy concerning the population ageing in Poland -
according to the Author - is in the design phase, in statu nascendi.
The process of designing policy, the foundation and implementation
of tools of state intervention in this area are similar to the model cycle
of the implementation of public policies, with distinct characteristics of
the model of open policy making.
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Wstep

Niniejszy artykut poSwiecony jest analizie projektowania i zarzadzania
polityka senioralng w Polsce. Intencjg Autorki jest zrozumienie procesu
instytucjonalizacji i koordynacji tworzenia polityki senioralnej w Pol-
sce i roli gléownych aktoréw tego procesu. Polityke senioralna, na uzy-
tek tego artykutu, zdefiniowano jako okreslone dziatania wtadzy pub-
licznej, podejmowane w celu rozwigzywania probleméw o publicznym
znaczeniu, dotyczacych funkcjonowania starszego pokolenia Polakéw
i procesu starzenia sie spoteczeristwa polskiego. Kierunki tych dziatan
wyznaczone s3 w dokumentach opracowanych i przyjetych przez wia-
dze publiczne w ostatnich latach.

Polityka senioralna w Polsce - zdaniem Autorki - znajduje si¢ w fa-
zie projektowania, in statu nascendi. Jednoczeénie proces tworzenia jej
architektury, formulowania i opracowywania narzedzi interwencji
panstwa w tym obszarze, zblizony jest do modelowego cyklu wdraza-
nia polityk publicznych [Kulesza, Szescito 2013, ss. 33-35], z wyraznymi
cechami otwartego, partycypacyjnego modelu tworzenia polityki pub-
licznej.

Artykul bazuje na dokumentach programowych, ekspertyzach
opracowanych dla instytucji publicznych, wynikach badan opinii spo-
lecznej i obserwacji aktywnosci aktoréw instytucjonalnych i spotecz-
nych w obszarze starzenia sie spoteczeristwa polskiego.

Polityka publiczna i jej instrumenty

Zainteresowanie stosunkowo nowa problematyka efektywnego two-
rzenia polityk publicznych w Polsce wzrasta. Ten trend spowodowany
jest m.in.: wzrostem zainteresowania obywateli efektami pracy polity-
koéw i urzednikéw odpowiedzialnych za rozwigzywanie zbiorowych
probleméw, zmiang kultury tworzenia polityk publicznych, czego przy-
ktadem jest budowanie kultury ewaluacyjnej w urzedach administra-
cji publicznej, a przede wszystkim procesem racjonalizacji wydatkow
publicznych. Nieprzypadkowo tez wzrasta zainteresowanie srodowisk
akademickich i praktykéw administracji tematem polityk publicznych.
W 2011 r. nauka o polityce publicznej wpisana zostata na liste oficjal-
nych dyscyplin naukowych [MNiSW 2011].

Termin polityka publiczna coraz czesciej mozna spotka¢ w wypo-
wiedziach ministréw kierujacych dziatami administracji rzagdowej oraz
w dokumentach rzadowych. Zasady tworzenia polityk publicznych
i cykl tworzenia polityk publicznych upowszechniane sg od kilku lat
poprzez programy studiow na kierunkach administracja. Przykla-
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dowo, Spoteczna Akademia Nauk realizuje przedmiot ,Polityki pub-
liczne” na kierunku Administracja. Wiedza i umiejetnoéci w zakresie
programowania i implementacji polityk publicznych przekazywane sa
tez w ramach szkolen dla praktykéw administracji. W 2011 r. w ramach
projektu systemowego Podniesienie jakosci procesow decyzyjnych w admini-
stracji rzqgdowej poprzez wykorzystanie potencjatu srodowisk naukowych i eks-
perckich, zrealizowanego w ramach Programu Operacyjnego Kapitat
Ludzki, przeszkolono ponad 1 000 urzednikéw ministerstw, urzedow
centralnych i urzedéw wojewddzkich (KPRM 2011). Krajowa Szkota Ad-
ministracji Publicznej uwzglednia problematyke polityk publicznych
w programie studiéw dla przysztych urzednikéw, publikuje opraco-
wania wiaczajac swoich stuchaczy w proces badawczy nad politykami
publicznymi i ich narzedziami, stajac sig, obok Kolegium Ekonomiczno
-Spolecznego oraz Katedry Administracji Publicznej Szkoty Gléwnej
Handlowej, waznym o$rodkiem studiéw w tym zakresie. Przybywa tez
publikacji z zakresu polityk publicznych, ktére bazuja na polskim ma-
teriale empirycznym oraz zagranicznym dorobku [Surdej 2012, Zawicki
2014, Zybata 2012].

Polityke publiczng (public policy) definiuje sie poprzez odniesienie
do dzialan lub zaniechania dziatait wladz publicznych w przypad-
ku wystapienia probleméw. Za Andrzejem Zybala polityke publiczna
zdefiniuje jako ,dziedzine systemowych, uporzadkowanych dzialar
panstwa i jego obywateli, ktére (...) wypltywaja z wytworzonej zobiek-
tywizowanej wiedzy i s3 podejmowane, aby rozwigzywac¢ kluczowe
problemy zbiorowe. Wykonywane sa one za pomocg szeregu specyficz-
nych narzedzi, takich jak: regulacje (prawne, ale takze samoregulacje
réznych grup obywateli czy biznesu), wspolpraca, argumentowanie,
debatowanie, badanie, ksztaltowanie pozytywnych bodzZcéw do przyj-
mowania oczekiwanych postaw, wskazniki efektywnosci dzialari, ewa-
luacja, ekspertyzy (policy analysis), instytucje (urzedy publiczne oraz
sieci wspétpracy organizacji spotecznych)” [2012, s. 13]. Ta relatywnie
szeroka definicja uéwiadamia czytelnikowi istote polityk publicznych
przy jednoczesnej koncentracji na narzedziach ich realizacji. Na narze-
dziach wdrazania polityk publicznych i ich skutecznosci i efektywnosci
zbyt matlo koncentruja si¢ analitycy i praktycy, odpowiedzialni za efekty
wdrazania polityk publicznych, sporadycznie przeprowadzajac anali-
zy/ewaluacje ex-post wdrozonych rozwiazan. Mozna postawic hipoteze,
ze w cyklu tworzenia polityk publicznych w polskiej administracji, nie
wszystkie ogniwa skladajace sie na modelowy cykl tworzenia polityk
publicznych opartych na dowodach (evidence based policy), od zdefinio-
wania problemu do ewaluacji ex post, funkcjonuja optymalnie, a imple-
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mentowane narzedzia i instrumenty skutecznie i efektywnie [Analiza
skutecznosci narzedzi 2011]. Najstabszym - a nierzadko brakujacym - og-
niwem jest faza ewaluacji ex post zaré6wno samych polityk publicznych,
jak iich narzedzi. Nalezy podkresli¢, ze brak dostatecznych informacji
o skutecznoséci i wplywie narzedzi polityki publicznej na obywateli nie
jest charakterystyczny tylko dla rodzimej polityki, stabos¢ te wskazu-
ja réowniez badacze polityk publicznych w innych krajach [Guy 2012,
ss. 6-7]. W Polsce pierwsze proby analizy ex post stanowionego prawa
podejmowato Ministerstwo Gospodarki [KPRM 2011, ss. 45-49]. Dobra
praktyka w tym zakresie nie doczekala sie jeszcze upowszechnienia.
Powoli luka ta jest zapelniana, a proces wdrazania pelnego cyklu po-
lityk publicznych wspieraja dynamicznie programy i projekty wspot-
finansowane z Unii Europejskiej. Zasady realizacji programéw i pro-
jektéw wymagaja od podmiotéw je wdrazajacych oceny skutecznosci,
trwalosci rezultatéw i prowadzenia dziatant ewaluacyjnych, co wptywa
na upowszechnianie kultury ewaluacyjnej [Olejniczak 2013, s. 44].

Pytanie, ktére warto sformutowaé dotyczy obecnosci lub jej braku
elementéw kultury ewaluacyjnej w pracach nad zalozeniami polityki
senioralnej oraz jej narzedzi w Polsce. Poszukujac odpowiedzi na to py-
tanie siegne - w dalszej czesci artykulu - do dokumentéw programo-
wych polityki senioralne;j.

Uwarunkowania polityki senioralnej

Opis procesu formowania (zalozenia, instytucje, aktorzy), zarzadzania
i koordynaciji relatywnie nowa polityka publiczng na przestrzeni ostat-
nich kilku lat wymaga zasygnalizowania istotnych przestanek polityki
senioralnej, w tym: demograficznych i kulturowych. Skoncentruje sie
na wybranych aspektach, podkreélajacych zlozonoé¢ spraw publicz-
nych i skale trudnosci probleméw do rozwiazania w obszarze polityki
senioralne;j.

Uwarunkowania demograficzne zostaty opisane w badaniach i eks-
pertyzach. Warto jednak upowszechnic kilka kwestii zwigzanych z pro-
cesem starzenia sie spoleczefistwa. W réznych dokumentach przyjmu-
je sie cezure wiekowa dla polityki senioralnej na poziomie 60 plus lub
65 plus. Wedlug badaczy PolSenior [2012, s. 563], istotnym procesem
zwigzanym z cezura wiekowg jest proces ,podwojnego starzenia sie”.
Chodzi o koniecznos¢ podzielenia staroéci na okresy/etapy, z ktérych
pierwszy obejmowalby osoby w przedziale 65 plus do 80. roku zycia
(poczatkowy okres starosci tzw. trzeci wiek), a kolejny osoby po 80. roku
zycia (tzw. czwarty wiek). Za wprowadzeniem takiego podzialu prze-
mawia - zdaniem badaczy - pogorszenie stanu zdrowia oraz zmiany
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sytuacji zyciowej 0s6b po 80. roku zycia [PolSenior 2012, ss. 11-12]. Do
konsekwencji zmian demograficznych, ktére powinny stanowic istotne
przestanki ksztaltowania polityki senioralnej, eksperci zaliczaja m.in.:
feminizacje i singularyzacje w grupach senioréw, co prowadzi¢ bedzie
do wzrostu liczby jednoosobowych gospodarstw prowadzonych przez
kobiety-senioréw [PolSenior 2012, s. 448].

Budowanie polityki senioralnej jest osadzone w kontekscie kultu-
rowym, decydujacym w duzym stopniu o indywidualnych wyborach
czlonkéw starzejacego sie spoteczeristwa. Elementy kultury obyczajo-
wej w tym zakresie to przede wszystkim model polskiej rodziny obej-
mujacy miejsce rodziny w systemie wartosci Polakéw, role starszych jej
czlonkéw oraz relacje miedzypokoleniowe w rodzinie. W 2012 roku po-
nad 80% spoteczenstwa wypowiadalo sie przeciwko podniesieniu wie-
ku emerytalnego Polakéw, a 88% bylo przeciwne podnoszeniu wieku
emerytalnego kobiet [CBOS/BS/77/2012, s. 3]; 80% podzielalo opinie, ze
kobiety powinny wczeéniej niz mezczyzni przechodzi¢ na emeryture.
Podzielajacy te opinie respondenci wskazywali, ze kobiety po przejsciu
na emeryture sa potrzebne rodzinie w opiece nad wnukami i osobami
starszymi. Wskazywano tez, ze kobiety przyzwyczaily sie do wczes-
niejszego przechodzenia na emeryture [CBOS/BS/40/2012, s. 8]. Ten
kontekst kulturowy decyduje o indywidualnych i rodzinnych strate-
giach w zakresie wygaszania aktywnosci zawodowe]j przez Polakéw.
Z badan opinii publicznej wynika, ze Polacy, planujac wygaszanie ak-
tywnosci zawodowej - zdecydowanie krétszej niz srednio w Europie,
USA czy Japonii - wpisuja sie¢ w strategie rodzinne, odciazajac rodziny
w pelnieniu funkcji opiekuriczych i wychowawczych.

W kontekscie badani spotecznych nad postawami spoleczenstwa
polskiego [Czapinski, Bledowski 2014, ss. 91-92] mozna sformutowac
teze o koniecznosci pelnego informowania opinii publicznej o starosci
i skutkach procesu starzenia sie spoteczenistwa. Takie dziatania pozwo-
la przygotowaé odpowiednie warunki do wprowadzania efektywnych
instrumentéw polityki senioralnej opartej na zalozeniu aktywnego sta-
rzenia sie i solidarnosci miedzypokoleniowej.

Zasady polityki senioralnej

Na proces formowania polityki senioralnej wplywaja zasady polityk
publicznych, wypracowane przez instytucje miedzynarodowe oraz ich
znajomos$¢ wéréd urzednikéw i politykow tworzacych zreby tej poli-
tyki w Polsce. Propozycje katalogu zasad polityk publicznych prowa-
dzonych w starzejacym sie spoleczeristwie opracowala na podstawie
dokumentéw miedzynarodowych Barbara Szatur-Jaworska [2012 ss.
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9-16]. Sposréd trzech wyréznionych kategorii, jedna odnosi sie do za-
sad funkcjonowania podmiotéw polityki w starzejacym sie spoleczen-
stwie. Naleza do niej nastepujace standardy:

1) uwzglednianie w politykach publicznych wewnetrznego zréznico-
wania populacji senioréw, np. pici, wieku, miejsca zamieszkania, stanu
zdrowia itd.;

2) wielosektorowos¢ polityk publicznych, tj. zaangazowanie sektora
publicznego, rynkowego, obywatelskiego i nieformalnego;

3) wlaczanie problematyki ludzi starych i ich potrzeb, starosci do
wszystkich programéw dziatania (mainstreaming ageing);

4) decentralizacja polityk publicznych;

5) uwzglednianie w politykach dziatani antydyskryminacyjnych;

6) subsydiarnosc¢ - wspieranie podstawowych wspdlnot, gtéwnie rodzi-
ny, w ktérych zyja ludzie starzy.

Przyjmujac zalozenie o trafnosci i komplementarnosci tych zasad,
warto podkresli¢ ze najwazniejsza ich cecha jest nawigzanie do wielo-
sektorowosci, ztozonosci, powszechnosci polityki senioralnej. Przyjmu-
je ona cechy polityki horyzontalnej. Uznanie tego faktu niesie za sobg
implikacje dla oceny wykonalnosci, skuteczno$ci, mozliwosci wystgpie-
nia konfliktéw oraz sposobu wdrazania i koordynacji polityki senioral-
nej. Stad tak istotna staje sie kwestia zarzadzania i koordynacji polityki
senioralne;j.

Zarzagdzanie i koordynacja polityki publicznej — modele
i procesy

Analiza procesu instytucjonalizacji, koordynacji i zarzadzania polityka
senioralng wymaga przyjrzenia si¢ organom i instytucjom, odpowie-
dzialnym za realizacje zadan w obszarze dotyczacym funkcjonowania
starszego pokolenia Polakéw (interesariusze instytucjonalni), organiza-
cjom i cialom doradczym wplywajacym na proces jej tworzenia i imple-
mentacji (interesariusze spoteczni), a takze dokumentom strategicznym
i programowym w tym obszarze. Istotny jest model tworzenia tej po-
lityki, determinujacy udzial spoteczeristwa w procesie jej budowania.
Biorac pod uwage modele tworzenia polityki publicznej, preferowane
w Polsce i Wielkiej Brytanii, czyli idee otwartego rzadu i jej konsekwen-
cje dla procesu tworzenia polityki publicznej [Otwarty rzad 2013, ss.
14-15] oraz otwarty model tworzenia polityki publicznej [Cabinet Office
2014, s. 5], a przede wszystkim zalozenia i praktyke tworzenia zrebow
polityki senioralnej, warto przesledzi¢ udziat interesariuszy w budo-
waniu jej ram.
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Pojecie koordynacji w odniesieniu do polityk publicznych na szczeblu
krajowym rozumiane jest jako funkcjonowanie mechanizméw, pozwa-
lajacych na osiagniecie wspdélnego stanowiska wobec kwestii omawia-
nych i rozstrzyganych przez rézne instytucje, w szczegdélnosci minister-
stwa i ministréw, ktérych praca jest tak podzielona i zorganizowana,
ze istnieje klarowny podzial odpowiedzialnoéci za sprawy zwigzane
z dang polityka. Warunkami koniecznymi wzmacniania koordynacji
jest zapewnienie skutecznej wymiany informacji pomiedzy gtéwnymi
interesariuszami procesu decyzyjnego. Instytucje koordynujaca stano-
wi - jak dotychczas - Minister Pracy i Polityki Spotecznej, od ktoérego
zalezy zapewnienie przeplywu informacji pomiedzy zainteresowa-
nymi stronami o krokach podjetych przez inne instytucje w obszarze
polityki senioralnej i o sprawach, ktére sa rozstrzygane. Koordynacja
to takze tworzenie forum konsultacji pomiedzy interesariuszami poli-
tyki senioralnej w obszarze tej polityki i role te zaczynaja przejmowac
- na wstepnym etapie budowania polityki senioralnej - trzy rady kon-
sultacyjne, dziatajace przy: Ministrze Pracy i Polityki Spotecznej, Pre-
zydencie RP oraz Rzeczniku Praw Obywatelskich. Przy czym analiza
dotychczasowych dziatani poszczegélnych aktoréw instytucjonalnych
pozwala uchwyci¢ réznice w stylach koordynacji: od czeéciowo otwar-
tego zaangazowania, kiedy urzednicy (policymakers) dzielg sie infor-
macjami o ideach i pomystach, prowadzac dialog z ekspertami i opinig
publiczng, po otwarcie na innowacje i partneréw spolecznych, kiedy
urzednicy tworza platforme wspoéltpracy, aby wypracowac i wdrozy¢
instrumenty i narzedzia polityki senioralne;j.

Interesariusze polityki senioralnej

Za K. Obléjem przyjmuje, ze interesariusze to ,(...) grupy, instytucje,
organizacje, ktére speilniajg dwa warunki: po pierwsze, maja swo-
ja stawke w dzialaniu firmy, w jej decyzjach i ich efektach; po drugie,
sa w stanie wywrze¢ efektywna presje na organizacje” [Obt6j 2007; s.
217]. Interesariusze polityki senioralnej, ktérzy uczestnicza w procesie
jej tworzenia, to podmioty, ktére dysponuja zréznicowana sita nacisku,
maja inne prawne i spoleczne umocowanie, a takze ré6zna pilnos¢ za-
dan w tym procesie. Jednocze$nie dynamika tego procesu powoduje
zmiany zaréwno czynnikéw, jak i samych interesariuszy, np. w proce-
sie aktywizacji nowych podmiotéw. Warto przyjrzec sie zaréwno inte-
resariuszom, jak i wzrostowi intensywnosci wspotpracy interesariuszy
w procesie budowania zrebow polityki senioralnej, obserwowanym
od 2010 r. Inspiratorem i katalizatorem wzmozonego ruchu w tym ob-
szarze sa zaréwno aktorzy zewnetrzni (UE - Strategia Europa 2020; Rok
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aktywnego starzenia sie¢ i solidarnosci miedzypokoleniowej) oraz we-
wnetrzni (Rada Ministréw - Zatozenia Dtugookresowej Polityki Senioralnej
na lata 2014-2020).

Przystepujac do konstruowania mapy interesariuszy polityki se-
nioralnej w Polsce w poczatkowej fazie jej tworzenia, skoncentruje sie
na podmiotach instytucjonalnych, odpowiedzialnych za opracowanie
i wdrozenie zalozen polityki senioralnej oraz podmiotach, ktére aktyw-
nie wspieraly proces tworzenia dokumentéw programowych w proce-
sie konsultacji. Dla przejrzystosci przekazu zaprezentuje dwie odrebne
mapy interesariuszy polityki senioralnej. Pierwsza obejmie instytucje
zaangazowane w programowanie polityki senioralnej, druga podmio-
ty, ktére aktywnie wsparty proces doskonalenia dokumentéw progra-
mowych, wpltywajac na ich ksztalt poprzez zgtaszanie konkretnych
propozycji rozwigzan.

Ustalajac liste interesariuszy instytucjonalnych polityki senioralnej,
warto skoncentrowac sie na podmiotach majacych najwyzsza stawke
W procesie tworzenia tej polityki, umocowanych prawnie, czyli wlasci-
cieli procesu tworzenia zalozen tej polityki.

Tabela 1. Mapa interesariuszy instytucjonalnych polityki senioralnej
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% |X X X X
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niskie |Srednie Wysokie bardzo wysokie
Zainteresowanie

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Na zaktadany najwyzszy wplyw na decyzje oraz bardzo wysokie
zainteresowanie wyrazane w aktywnosci w obszarze polityki senioral-
nej, wywieraja wplyw relacje pomiedzy interesariuszami i stopiefi uza-
leznienia od innych podmiotéw bioracych udziat w procesie. Polityka
senioralna jest projektowana horyzontalnie. Z zalozenia powinna by¢
spojna z polityka panistwa w wielu obszarach, a jej wdrazanie ma by¢
finansowane poprzez alokacje srodkéw bedacych w dyspozycji pod-
miotéw publicznych [Zatozenia 2013, s. 4].

Konstruujac mape interesariuszy spolecznych polityki senioralnej,
siegnelam do wynikéw konsultacji spotecznych przeprowadzonych
przez Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej w 2012 r. w sprawie pro-
jektu Rzgdowego Programu na rzecz Aktywnosci Spotecznej Osob Starszych
na lata 2012 - 2013 oraz w sprawie projektu Zatozen Dtugofalowej Polityki
Senioralnej na lata 2014-2020 w 2013 r.

W konsultacjach uczestniczyto kilkudziesieciu przedstawicieli orga-
nizacji pozarzadowych oraz jednostek samorzadu terytorialnego, ktore
dzialaja w obszarze aktywnosci oséb starszych. Na podstawie infor-
macji o podmiotach uczestniczacych w konsultacjach skonstruowatam
uproszczong mape spolecznych interesariuszy polityki senioralnej.
Wiegkszosé¢ z nich stanowia podmioty, ktére byty potencjalnymi benefi-
cjentami rzagdowego programu.
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Rysunek 1. Mapa interesariuszy spolecznych polityki senioralnej
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Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie danych MPiPS.

Analiza listy podmiotéw aktywnie uczestniczacych w procesie two-
rzenia polityki senioralnej pozwala wyréznic¢ kilka kryteriéw, wedtug
ktérych mozna podzieli¢ aktorow tego procesu. Pierwsze to obowiazki
i zadania wynikajace z zadan wiasnych lub zleconych. I z tym kryterium
zwigzany jest status prawny podmiotéw, np., jednostki samorzadu te-
rytorialnego, zwiazki zawodowe/spoleczne, fundacje, stowarzyszenia,
UTW, podmioty i ich krajowe reprezentacje. Drugie kryterium mozna
odnie$¢ do obszaru zainteresowan i wyraZnie najbardziej zinstytu-
cjonalizowanym i aktywnym obszarem jest system funkcjonowania
UTW, zorganizowany na szczeblu lokalnym, regionalnym i krajowym.
Kolejne kryterium réznicujace interesariuszy spotecznych to stosunek
do innowacji. Sa wéréd nich podmioty nastawione na poszukiwanie
i wdrazanie innowacji spotecznych, inne nastawione na funkcjonujace
dotychczas rozwigzania. Charakterystyczny jest znaczacy udzial or-
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ganizacji nastawionych na innowacje spoleczne, np. Pracownia Badan
i Innnowacji Spotecznych Stocznia czy Towarzystwo Inicjatyw Twor-
czych ,¢”. To kryterium krzyzuje sie z kolejnym, ktére mozna okresli¢
zorientowaniem na przysztos¢ lub terazniejszos¢. Wsréd interesariuszy
polityki senioralnej znajduja sie podmioty koncentrujace uwage na roz-
wigzaniach w perspektywie kilku - kilkunastu lat i inne, nastawione na
usprawnianie funkcjonujacych rozwigzan systemowych. Kolejne kryte-
rium dotyczy podzialu na organizacje zajmujace si¢ gléwnie seniorami,
np. Polskie Towarzystwo Gerontologiczne, Polski Zwiazek Emerytow,
Rencistéw i Inwalidéw i pozostate, ktorych dziatalnoé¢ dotyczy relacji
miedzypokoleniowych, np. Stowarzyszenie Edukacyjne Centrum Inte-
gracji Miedzypokoleniowej , Hipokamp” w f.odzi lub nie jest okreslona
poprzez cezure wieku, np., Fundacja Promogji Inicjatyw Spotecznych
POLPROM.

W3réd interesariuszy sa organizacje ogélnopolskie, np. Ogélnopol-
skie Porozumienie UTW czy Ogodlnopolska Federacja Stowarzyszen
UTW, PZERil, Zwiazek Powiatéw Polskich, dziatajace na szczeblu re-
gionalnym, np., Zwiazek Pracodawcéw Ochrony Zdrowia Dolnego Sla-
ska, urzedy marszatkowskie, Regionalny Osrodek Pomocy Spotecznej
w Opolu oraz na szczeblu lokalnym, w tym m.in. gminne o$rodki po-
mocy spolecznej, Miejski Osrodek Pomocy Spotecznej w Krakowie, To-
warzystwo Polsko-Niemieckie w Krakowie, Urzad miasta Wroctawia.

Instrumenty polityki senioralnej

Polityka senioralna to polityka o charakterze horyzontalnym. Jej instru-
menty i narzedzia znaleZzé mozna w politykach: spolecznej, socjalnej,
zdrowia, demograficznej, rodzinnej, mieszkaniowej, gospodarce (srebr-
na gospodarka) i rynku pracy, zarzadzania zasobami ludzkimi w admi-
nistracji, edukacyjnej, szkolnictwa wyzszego, transportu publicznego
oraz sportu i turystyki. Przykladowo, w obszarze polityki edukacyjnej
znajdujemy instrument, jakim jest koncepcja uczenia si¢ przez cale zy-
cie, zapisany w dokumencie programowym Strategia rozwoju ksztatcenia
ustawicznego w Polsce do 2010 roku oraz narzedzia realizacji takie jak m.in.
prawo, podatki, granty, dotacje, decentralizacja zadan publicznych czy
koordynacja dziatan.

Odpowiednio kazdy z ministréw wlasciwych odpowiedzialnych za
dany dzial/obszar administracji publicznej ma swdj udzial w procesie
tworzenia zreboéw polityki senioralnej, swoje cele czastkowe oraz zbiér
wlasnych lub mieszanych instrumentéw do jej wdrazania. Podstawowe
instrumenty i narzedzia polityki publicznej to m.in.: legislacja, progra-
my, projekty, wytyczne, standardy, dokumenty strategiczne i progra-
mowe.
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Pierwszym ogdlnopolskim programem przygotowanym dla oséb
starszych oraz odnoszacym sie do wspodtpracy miedzypokoleniowej
byt Rzgdowy Program na rzecz Aktywnosci Spotecznej Oséb Starszych na lata
2012-2013 (ASOS). Jego realizacja stanowila faze przygotowawcza do
opracowania zalozer polityki senioralnej. Zalozenia tej polityki zostaty
zaprojektowane horyzontalnie, aby zapewnic jej spojnos¢ z innymi po-
litykami publicznymi. Dokument powstawal w sposéb partycypacyjny,
z wykorzystaniem wynikéw badan i opinii partneréw instytucjonal-
nych i spotecznych. W pracach nad dokumentem uczestniczyta Rada do
spraw Polityki Senioralnej, powotana jako organ pomocniczy Ministra
Pracy i Polityki Spotecznej. W jej pracach uczestniczyli przedstawiciele
ministerstw i urzedéw centralnych, przedstawiciele jednostek samorza-
du terytorialnego, organizacji trzeciego sektora oraz eksperci. W wy-
niku prac powstal dokument Zatozenia Dtugofalowej Polityki Senioralnej
w Polsce na lata 2014-2020, przyjety przez Rade Ministréw 24 grudnia
2013 r.

Whnioski i rekomendacje

Zreby polityki senioralnej w Polsce powstaja w warunkach konsensusu
dotyczacego problemu, jakim sg dtugofalowe, systemowe konsekwencje
procesu starzenia si¢ spoleczeristwa polskiego. Polityka senioralna znaj-
duje sie¢ we wstepnej fazie jej budowania: pomiedzy diagnoza a imple-
mentacja. Gléwni aktorzy instytucjonalni tej fazy to: Rzad, Prezydent
RP, Rzecznik Praw Obywatelskich. Polityka senioralna to domena mi-
nistra wlasciwego do spraw zabezpieczenia spotecznego. Wzrost zna-
czenia tego obszaru interwencji parfistwa mozna zmierzy¢ wskazujac na
proces instytucjonalizacji - wyodrebniania sie instytucji zajmujacych
sie¢ problematyka senioralng, jak réwniez ranga dokumentéw progra-
mowych Unii Europejskiej oraz krajowych.

Proces budowania instytucji odpowiedzialnych za opracowanie,
wdrazanie i realizacje polityki senioralnej trwa. Kolejne fazy budowa-
nia polityki przebiegaja wedlug otwartego, partycypacyjnego modelu
tworzenia polityki publicznej w oparciu o dowody (evidence-based poli-
cy). Partnerzy spoleczni i eksperci maja realny wptyw na ksztatt przyj-
mowanych rozwiazan. Zaklada on staly monitoring prowadzonych
dziatani. Opracowano dokument programowy o charakterze ramowym
Zatozenia Dtugofalowej Polityki Senioralnej w Polsce na lata 2014-2020. Bu-
dowany jest system instytucjonalny, w oparciu o ktéry wdrazane beda
instrumenty i narzedzia tej polityki. W Ministerstwie Pracy i Polityki
Spotecznej funkcjonuje Departament Polityki Senioralnej, a najmtodsza
stalag komisja sejmowa jest Komisja ds. polityki senioralne;j.
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Problematyczne wydaje si¢ przyjecie zalozenia o sfinansowaniu
dzialari dotyczacych polityki senioralnej bez dodatkowych kosztéw
w ramach poszczegélnych dzialéw administracji rzadowej. Warun-
kiem powodzenia takiej strategii jest wzmocnienie procesu koordyna-
cji polityki senioralnej. O potrzebie stworzenia zintegrowanej polityki
senioralnej wypowiadaja si¢ eksperci, m.in. prof. Bolestaw Samoliniski
- Przewodniczacy Koalicji na rzecz Zdrowego Starzenia i Przewodni-
czacy Rady ds. Polityki Senioralnej funkcjonujacej jako organ doradczy
Ministra Pracy i Polityki Spoleczne;j.

Polityka senioralna jako polityka publiczna o charakterze horyzon-
talnym wymaga innych instrumentéw koordynacji niz polityki sekto-
rowe. Jej wdrozenie odbywa si¢ i odbywac si¢ bedzie nie tylko w ra-
mach réznych dzialéw administracji rzadowej, ale takze w warunkach
zdecentralizowanego paristwa na réznych szczeblach funkcjonowania
samorzadu terytorialnego (regionalny/lokalny). Wymaga zarzadzania
na szczeblach: krajowym, regionalnym i lokalnym. Szacujac ryzyka
wdrazania polityki senioralnej warto wzia¢ pod uwage mozliwe r6zni-
ce w przyjmowanych standardach tej polityki w zaleznosci od szczebla
jej implementacji i ewentualne konflikty w tym obszarze. W tym kon-
tekScie warto rozwazy¢ role regulacji wdrozeniowej, zapewniajacej
spojnosc i skutecznosé realizacji polityki senioralnej i celowosé regulacji
wdrozeniowej w tym obszarze.
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Jakosc¢ ksztatcenia jako element strategii marketingowej
uczelni wyzszej

Quality of Education as Part of the University’s Marketing
Strategy

Abstract: With the development of the higher education market
in Poland, the increased demand for higher education, and the
commercialization of education there is a tendency strengthening
competition between universities. Polish higher education sector in the
last twenty-five years has become a kind of laboratory development
of marketing concepts, in particular, on the relationship marketing.
This article aims to show the role it plays quality (in relation to the
university — the quality of education) in the marketing communications
universities in Poland. The research methodology was based on
quantitative research conducted in 2014 among students of different
faculties.
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Wstep

Wraz z rozwojem rynku szkolnictwa wyzszego w Polsce i wzrostem
zapotrzebowania na wyksztalcenie wyzsze oraz komercjalizacja ksztat-
cenia, pojawia si¢ tendencja wzmacniajaca konkurencje pomiedzy
uczelniami. I chociaz sektor szkolnictwa wyzszego w Polsce nie ma
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charakteru w pelni rynkowego, ze wzgledu na spoleczne znaczenie
ksztalcenia i kluczowa role regulacyjna panistwa, to niemniej jednak
rozwijaja sie w nim mechanizmy konkurencyjne. Rywalizacja pomie-
dzy podmiotami gospodarczymi o preferencje klientéw tworzy miejsce
dla rozwoju dziatalnosci marketingowej, ktéra byla zbedna w okresie
socjalizmu realnego. Polski sektor uczelni wyzszych w ciggu ostatnie-
go dwudziestopieciolecia stal sie swoistym laboratorium rozwoju kon-
cepcji marketingowych, w szczegélnosci zaé dotyczacych marketingu
relaciji.

Celem artykutu jest ukazanie roli, jaka odgrywa jakos¢ (w odniesie-
niu do uczelni wyzszych - jakosc ksztatcenia) w komunikacji marketingowej
uczelni wyzszych w Polsce.

W artykule sformulowana zostala nastepujaca teza: zauwazalny
jest wzrost znaczenia jakosci ksztalcenia w aktywnosci marketingowej
uczelni wyzszych w Polsce.

Metodyka badar oparta zostala o badania ilosciowe przeprowadzo-
ne w 2014 roku wéréd studentéw réznych kierunkéw ksztatcenia.

Charakterystyka marketingu w sektorze edukacyjnym
szkolnictwa wyzszego

Sektor szkolnictwa wyzszego ksztaltuje sie pod wplywem szeregu
czynnikéw otoczenia, ktére obejmuja zmienne: prawne, ekonomicz-
ne, demograficzne, spoleczne oraz kulturowe. Zintegrowany wplyw
tych zmiennych warunkuje funkcjonowanie sektora uczelni wyzszych
w Polsce. Prébujac przeprowadzi¢ jak najbardziej generalna chrono-
logie funkcjonowania sektora uczelni wyzszych, przydatna z punktu
widzenia marketingu, mozna wyodrebni¢ trzy fazy ksztaltowania sie
sektora [Sutkowski, Seliga 2007, ss. 103-109].

Faza 1. Przed 1990 rokiem to okres, w ktérym w sektorze funkcjono-
waty tylko uczelnie paristwowe i popyt na studia wyzsze byt stabilny
i oscylowal na wzglednie niskim poziomie.

Faza 2. 1991-2005 to okres powstania i gwaltownego wzrostu uczel-
ni niepanistwowych, ale réwniez rozwoju uczelni pafistwowych bedacy
konsekwencja szybkiego zwiekszania sie popytu na studia wyzsze oraz
wzrostu liczby studentéw.

Faza 3. Po 2005 roku to poczatek efektéw nizu demograficznego,
skutkujacy zmniejszaniem sie liczby potencjalnych studentéw i zaost-
rzeniem sie konkurencji w sektorze uczelni wyzszych.

Przyjeta chronologia ma konsekwencje dla sfery zarzadzania mar-
ketingowego w uczelniach wyzszych. W fazie 1 marketing uczelni wyz-
szych nie wystepuje, poniewaz nie ma mechanizméw konkurencyjnych
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w sektorze. W fazie 2 mamy do czynienia z bardzo szybkim rozwojem
metod marketingu masowego, przede wszystkim w uczelniach niepan-
stwowych, ktére konkuruja o studentéw placacych czesne. W fazie 3,
wobec zaostrzenia sie konkurencji, rozpoczyna sie coraz powszechniej-
sze stosowania wyrafinowanych i zaawansowanych narzedzi marke-
tingu obejmujacych marketing relacyjny.

Przeprowadzona analiza wskazuje, ze dominujaca tendencja w sek-
torze szkolnictwa wyzszego w Polsce od poczatku lat 90. XX wieku jest
wzrastajaca konkurencja, a co za tym idzie, wzrost znaczenia i zastoso-
wania marketingu. Zaistnialo kilka przyczyn uruchomienia mechani-
zmoéw konkurencyjnych w sektorze. Po pierwsze, z punktu widzenia
prawa, dopuszczono do prowadzenia odptatnych studiéw wyzszych
w Polsce, pomimo istniejacych zapiséw konstytucyjnych o bezptatnym
ksztalceniu [Konstytucja RP] oraz dopuszczono mozliwosé tworzenia
uczelni niepanistwowych ksztalcacych wytacznie na studiach platnych.
Po drugie, rozwdj rynku pracy w Polsce, przyczynil sie do docenienia
wyksztalcenia wyzszego, ktoére stalo sie warunkiem rozwoju kariery
profesjonalnej w coraz wigkszej liczbie rodzajéow aktywnosci zawodo-
wej. Konkurencja pomiedzy podmiotami gospodarczymi prowadzi do
rozwoju znaczenia dziatarn marketingowych, ktére jednak rozwijaja sie
stopniowo. Pierwsza polowa lat 90. to poczatek dzialari marketingowych
wlasciwie wylgcznie w uczelniach nieparistwowych. Sfera marketingu
ograniczala sie do reklam w mediach, przede wszystkim w prasie, ale
rowniez w radiu i telewizji, wylacznie na skale lokalna. Innymi wy-
korzystywanymi formami reklamy sa foldery i drukowane materiaty
reklamowe, a takze strony WWW. W drugiej polowie lat 90. uczelnie
panstwowe i niepanstwowe wykorzystuja w coraz wiekszym stopniu
dziatania Public Relations, stuzace budowaniu wizerunku. Zazwyczaj
obejmuja one organizacje lub sponsoring zréznicowanych wydarzen
(events) kulturalnych, sportowych i naukowych. Rozbudowuje sie réw-
niez struktura dzialéw marketingu w szkolnictwie wyzszym, coraz
czedciej uczelnie zatrudniaja rzecznikéw prasowych oraz specjalistow
z zakresu marketingu. Na poczatku XXI wieku, pod presja konkurencji,
réwniez uczelnie publiczne rozbudowuja i profesjonalizuja dzialalnosé
marketingowa. W sferze promocji obok reklamy i PR coraz wieksza
role zaczyna odgrywaé promocja sprzedazy polegajaca na: organizacji
punktéw rekrutacyjnych, systemie obnizek i rabatéw, promocjach ga-
dzetowych. Jednak, jak wskazuje wigekszos¢ badan, kluczowaq role w na-
borze studentéw odgrywa opinia innych studentéw, absolwentéw oraz
reputacja uczelni. Zatem kluczowym dziataniem promocyjnym bedzie
dazenie do wzrostu satysfakcji studenta oraz budowanie wizerunku
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uczelni, ktére jest przedmiotem marketingu relacyjnego. Obok sfery
promocyjnej wyrazna jest rowniez ewolucja w obszarze badarn rynko-
wych i tworzenia strategii marketingowej. Podczas gdy w latach 90. do-
minuja w marketingu szkét wyzszych dzialania taktyczne i operacyjne,
oparte raczej na doswiadczeniu i intuicji zarzadzajacych, to na poczat-
ku XXI wieku uczelnie coraz czesciej prowadza wlasne badania rynku
edukacyjnego oraz nabywaja raporty przygotowywane przez wyspe-
cjalizowane jednostki i coraz czesciej konstruuja strategie marketin-
gowe stuzace osiggnieciu celow rynkowych. Mozna wskaza¢ uczelnie
wyzsze, ktére daza do wdrozenia strategii marketingowych na rynku
krajowym, a nawet miedzynarodowym, cho¢ zdecydowana wiekszos¢
szkot wyzszych ogranicza sie do dziatalnosci regionalnej. Duza liczba
utworzonych jednostek edukacyjnych na poziomie wyzszym wzmac-
nia konkurencje w sektorze. Z drugiej strony malejaca liczba potencjal-
nych studentéw sprawia, iz uczelnie musza w coraz wiekszym stopniu
zabiegac¢ o nowych studentéw. Co ciekawe, takie zachowania zauwazal-
ne s3 juz nie tylko w uczelniach niepublicznych, ale takze w uczelniach
publicznych. Przyczyn takiego stanu rzeczy mozemy odszuka¢ bardzo
wiele, jedng z nich jest niz demograficzny wystepujacy w Polsce, druga
stanowi otworzenie granic na kraje Unii Europejskiej, a co za tym idzie
mozliwos¢ ksztalcenia sie za granica. Przedstawione powyzej czynniki
nie sg jedynymi aspektami wplywajacymi na zachowania marketin-
gowe uczelni, jednakze odgrywaja one kluczowa role w catym proce-
sie transformacji dziataii promocyjnych. Podejmowane przez uczelnie
wyzsze dzialania marketingowe w znacznym stopniu ewaluowaty. Dzi-
siejsza promocja uczelni nie ogranicza sie jedynie do przedstawienia
oferty za pomoca ulotek, katalogéw lub ewentualnie strony interneto-
wej. Obserwujac proces transformacji dziatart marketingowych uczelni,
mozna zauwazy¢ rosngce znaczenie koncepcji marketingu relacyjnego
w promocji tych jednostek.

Reasumujac, w sektorze szkolnictwa wyzszego w Polsce w ciggu
ostatnich 24 lat mozna zaobserwowac wzrost znaczenia orientacji mar-
ketingowej i szybka ewolucje uczelni wyzszych w kierunku marketin-
gu relacji. Przejawia sie to z jednej strony wzrostem zlozonosci dzia-
tait marketingowych oraz struktur specjalizujacych sie w marketingu,
a z drugiej strony koncentracja na dzialaniach marketingowych stu-
zacych budowaniu wiezi oraz wzmacnianiu wizerunku uczelni wyz-
szych. Interesujaca kwestia pozostaje proba opisu specyfiki marketingu
relacji w sektorze szkolnictwa wyzszego w Polsce.



Jakos$¢ ksztatcenia jako element strategii marketingowe... 91

Istota marketingu relacji w sektorze szkolnictwa wyzszego

H.I. Ansoff stwierdzil, ze w pierwszych trzydziestu latach XX wieku
sukces zapewnialy przedsigbiorstwom nizsze ceny sprzedawanych
produktéw lub ustug w poréwnaniu z konkurencja [Ansoff 1985, s. 47].
Wzrost globalnej konkurencji, zaobserwowany w ostatnich dekadach
ubieglego stulecia, doprowadzil do wzmocnienia znaczenia procesu
komunikacji marketingowej, a takze do réznicowania sie koncepcji
marketingowych. Marketing natomiast stal sie jedna z najszybciej roz-
wijajacych sie dyscyplin poznawczych w rodzinie nauk o zarzgdzaniu
[Sutkowski, Biatecki 2007, s. 11].

Poczatek rozwazaniom na temat rozwoju nurtu marketingu relacyj-
nego dat Ph. Kotler w zaproponowanym przez niego piecioelemento-
wym modelu roli marketingu w przedsiebiorstwie. W latach piecdzie-
siatych XX wieku w analizach teoretycznych, ale rtéwniez w dziataniach
przedsiebiorstw, pojawil si¢ nowy model marketingu, ktéry zamiast
koncentrowaé dziatania firmy na produkcie, wiekszoé¢ uwagi skupiat
na rozpoznawaniu, informowaniu oraz satysfakcji klienta.

Koncepcja marketingu relacji zostata sformutowana i uksztattowana
w latach 80-tych XX wieku. Préby zdefiniowania koncepcji marketingu
relacji wyrastaja z krytyki tradycyjnego ujecia marketingu. Wiekszos¢
definicji marketingu relacji podkresla koniecznoé¢ budowania wiezi
z klientem [Krupski 2007, s. 121]. L. Berry okreéla marketing relacji jako
tworzenie, utrzymywanie i wzbogacanie relacji z klientem. Pozyskiwa-
nie nowego klienta stanowi jedynie pierwszy krok w procesie marke-
tingu [Leonard 1983, s. 26]. W literaturze przedmiotu zaproponowane
przez badaczy okreslenia marketingu relacji sa bardzo zblizone do sie-
bie, wszystkie podkreslaja potrzebe kreowania wiezi z klientem w taki
sposob, aby obydwie strony transakcji byly usatysfakcjonowane. Do-
datkowo jednak Ch. Gronroos w przedstawionej definicji wprowadzit
nowa kategorie marketingowa, mianowicie obietnice. Maja one stuzy¢
zbudowaniu wstepnej relacji z klientem. Nastepnie spelnienie obietnic
moze dopiero zweryfikowac i utrwali¢ wczeéniejsza, warunkowq wiez.
W ten sposéb obydwie strony czerpia obopdlna korzysé. Autor zwraca
takze szczeg6lng uwage na partnerskie traktowanie sie przez obydwie
strony umowy. J. Capuslky oraz M. Wolf uwazaja, ze marketing rela-
cji to przede wszystkim: ,proces polegajacy na stworzeniu bazy da-
nych o juz posiadanych oraz potencjalnych klientach i zblizeniu sie do
nich przy pomocy zréznicowanych, charakterystycznych dla kazdego
nabywcéw informacji. Winna by¢ przeprowadzona analiza kosztow
zdobycia i utrzymania kazdego klienta oraz dlugoterminowe oceny
zbudowanych relacji” [Copulsky, Wolf 1990, s. 17]. Szeroki zakres defi-
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niowania koncepcji marketingu relacji sprawit, ze w literaturze przed-
miotu odnalezé mozna réwniez definicje traktujace marketing relacji
jako dodatkowe narzedzie klasycznej komunikacji marketingowej. Ta-
kie ujecie problemu nie oddaje istoty glebokiej zmiany w podejsciu mar-
ketingu relacji w poréwnaniu z klasycznym marketingiem. Definicje
traktujaca marketing relacji jako uzupelnienie klasycznego marketingu
przedstawil np. M. Armstrong, ktéry stwierdzil, Ze: ,marketing relacji
jest koncepcja, ktéra do tradycyjnego marketingu mix dodaje obstuge
klienta i jako$¢” [Armstrong 1993, s. 54].

Jakos¢ jako element marketingu relacji wykorzystywany
przez uczelnie wyzsze

Pojecie jakosci stato si¢ przedmiotem rozwazan wielu badaczy akade-
mickich oraz praktykéw. ChodZ samo pojecie jakosci funkcjonuje od
kilkudziesieciu lat, to trudno jest wskazac¢ jedng powszechnie przyje-
ta definicje. W literaturze przedmiotu odnalezé mozna wiele definicji
i stanowisk $wiadczacych o skomplikowanym charakterze opisywane-
go pojecia. D. Garvin wyréznia pie¢ pogladéw na temat jakosci: poglad
transcendentalny, poglad bazujacy na ocenie konsumenta, poglad ba-
zujacy na cechach produktu oraz poglad bazujacy na ocenie procesu
produkcji i poglad bazujacy na ocenie wartosci [Garvin 1988, ss. 45-47].
Pierwsze definicje jakosci odnosily sie do zdefiniowania jakosci pro-
duktu, obecnie duzo wiecej uwagi poswieca sie tematyce jakosci ustug.
Zespot badaczy: A. Parasuraman, V.A. Zeithmal i L.L. Berry zdefi-
niowali jakoé¢ ustug jako: ,poziom pozytywnej niezgodnosci miedzy
oczekiwaniami lub pragnieniami konsumentéw a dokonang przez nich
percepcja ustug” [Parasuraman, Zeithmal, Berry 1990, ss. 19-20]. Z kolei
R. Griffin okresla jakosc jako ,0g6t cech produktu lub ustugi decyduja-
cych o ich zdolnosci do zaspokojenia stwierdzonych i potencjalnych po-
trzeb” [Griffin 1997, s. 616]. Analizujac literature przedmiotu mozna za-
uwazyc¢ Sciste powigzanie pomiedzy jakoScig a zadowoleniem klientéw.
Ph. Kotler uwaza, ze ,jedna z najwazniejszych wartosci, jakich klienci
spodziewaja sie od dostawcy, jest wysoka jako$¢ wyrobu lub ustugi”
[Kotler 2005, s. 13]. Z kolei L. Wasilewski stwierdza, ze ,jakos¢ bez klien-
ta nie ma sensu, jest bowiem stopniem spelnienia jego oczekiwan, a te
z kolei sg kategorig subiektywng, sagdem warto$ciujgcym wyrazanym
bezposrednio lub posrednio przez kazdego indywidualnego klienta”
[Wasilewski 1998, s. 8]. Istotny glos w dyskusji zabral inny uczony, J.
Bank, ktéry w definicji pojecia jakosci zwrécit uwage na aspekt kosz-
towy: ,jakos¢ jest to pelne zaspokojenie okreslonych potrzeb klienta
przy minimalnych kosztach wlasnych” [Bank 1996, s. 17]. Pojecie jakosci
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znalazlo swoje zastosowanie réwniez w ustugach. Analiza literatury fa-
chowej wskazuje na duze przywiazanie uwagi do jakoéci §wiadczonych
ustug. Wedtug K. Radkowskiego swiadczenie ustug o wysokiej jakosci
ma bezposrednie przelozenie na lojalnosc klienta oraz tworzenie wiek-
szej sity konkurencyjnej firmy w otoczeniu [Radkowski 2006, s. 23]. Po-
nadto $wiadomos¢ klientéw z zakresu jakosci $wiadczonych ustug oraz
produktéw w ostatnim czasie znaczgco wzrosta. Klienci coraz czesciej,
zanim podejma ostateczng ,wspoélprace z podmiotem” chca mie¢ pew-
nos¢, ze jakos¢ produktu i poziom wspétpracy spetnia ich oczekiwania
[Rychty-Lipinska, Dajczak 2006, s. 28].

Przedstawione powyzej stanowiska dotyczace jakosci uzasadniaja
jej nierozlacznos¢ z koncepcja satysfakeji klienta, a wiec pozwalaja na
stwierdzenie, Ze jakos¢ jest elementem koncepcji marketingu relacji.

Stwierdzenie to potwierdza ]. Otto, ktéry stwierdza, ze ,jakos¢ sta-
nowi niewatpliwie jeden z kluczowych elementéw marketingu relacji”
[Otto 2004, s. 122]. Obok J. Otto innym polskim uczonym, ktéry kwali-
fikuje pojecie jakosci jako element koncepcji marketingu relaciji, jest R.
Furtok. Analizujac pojecie jakosci w odniesieniu do koncepcji marke-
tingu relacji, mozna zauwazy¢ kolejne wspélne obszary obydwu pojec.
Jeden z nich tworzy z pewnoscig koncepcja Total Quality Management.
W literaturze przedmiotu okreéla sie ja jako kompleksowe zarzadza-
nie jakoscig. Tworcami powyzszej koncepcji byli: W. Edwards-Deming,
K. Ishikawa oraz ]. Juran [Iwasiewicz 1999; Juran 1988]. W koncepcji
stwierdzono, ze podstawowym mechanizmem rozwoju oraz Zrédlem
zysku jest dazenie do caloSciowego podwyzszania jakosci proceséw
w podmiocie gospodarczym, pozwalajace osiaga¢ zadowolenie klien-
ta. M. Urbaniak wskazuje osiem zasad kompleksowego zarzadzania ja-
koscia: orientacja nastawiona na klienta, przywodztwo, zaangazowanie
ludzi, podejscie procesowe, systemowe podejscie do zarzadzania, ciaggle
doskonalenie, podejmowanie decyzji w oparciu o fakty, wzajemne ko-
rzystne wiezi z dostawcami [Urbaniak 1998, s. 51].

Kluczowymi elementami TOM z punku widzenia koncepcji marke-
tingu relacji sa:

— orientacja nastawiona na klienta, w ktérej gtéwnym celem jest zaspo-
kojenie potrzeb klientéw;

— zaangazowanie ludzi - wszyscy pracownicy firmy daza do gléwne-
go celu firmy, jakim jest odpowiedzenie na potrzeby klienta;
— wzajemne korzystne wiezi z dostawcami.
Opisane powyzej zasady uwzgledniaja charakterystycz-
ne dla koncepcji marketingu relacji elementy, takie jak: kontak-
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ty z dostawcami oraz pozytywne relacje pomiedzy pracownikami
i przedsiebiorstwem. Zasady te staja sie wyznacznikiem dziatarh wspot-
czesnej firmy.

Pojecie jakosci odnosi sie zaréwno do kluczowych cech funkcjonal-
nych produktu (,twarda jakos¢”), jak i poziomu obstugi klienta (,,jakos¢
miekka”). H. Peck uwaza, ze obstuga klienta powinna by¢ postrzegana
jako proces dostarczajacy nabywcy korzysci, ktéry wymaga przemysleri
przed, w trakcie i po zawarciu transakcji z klientem [Peck 1997, s. 42].

W literaturze przedmiotu duzo miejsca poswieca sie problematyce
jakosci ksztalcenia na poziomie wyzszym. Jakosé¢ ustug edukacyjnych
uczelni mozna przyréwnac do sily napedowej tworzacej jej przewage
konkurencyjng [Patora 2013]. Jak wynika z definicji jakosci ustugi za-
prezentowane]j przez S. Trawnicka: ,jakos¢ ustugi jest to ogoét wiasci-
wosci ustugi decydujacy o jej zdolnosci do zaspokojenia stwierdzonych
lub przewidywanych potrzeb” [Trawnicka 1997, s. 7], kluczowa role
odgrywa badanie i prognozowanie potrzeb klientéw uczelni. Analizu-
jac jakos¢ w szkolnictwie wyzszym mozna wprowadzi¢ jej podzial: na
jakos¢ twarda i jakos¢ miekka. Podzial ten usystematyzuje dziedziny,
w ktérych mozna dokonac oceny jakosci w uczelniach.

W jakosci twardej dokona¢ mozna oceny przede wszystkim:

— infrastruktury uczelnianej (budynki, wyposazenie bibliotek, sal dy-
daktycznych, liczba miejsc w akademikach itp.);

— lokalizacji (dostep dla studentéw, komunikacja, rozproszenie infra-
struktury).

— kadry dydaktycznej (liczba oséb posiadajacych stopnie i tytuly na-
ukowe: prof., dr hab.,, dr);

— kadry administracyjnej (liczba i kwalifikacje pracownikéw admini-
stracyjnych do obstugi studentéw).
Natomiast w jakosci miekkiej mozna poddac analizie:

— poziom ksztalcenia;

— miejsca w rankingach uczelni wyzszych;

- typy i formy studiéw;

— organizacje zajec.
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Rysunek 1. Zalezno$¢ pomiedzy jakoscia twarda i miekka w uczelniach
wyzszych

: Kadra akademicka F;
Marka uczelni ﬁ Rankingi /
: Nabor /

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Jakose ksztatcenia

W odniesieniu do jakosci ksztalcenia kluczowa role odgrywa po-
ziom ksztalcenia, ktéry znajduje odbicie w kompetencjach absolwentow
uczelni poszukujacych swojego miejsca na rynku pracy. Jakos¢ ksztat-
cenia uwarunkowana jest zaréwno jakoscia kadry naukowej i infra-
struktura uczelni, jak i przyjeta strategie oraz reputacja uczelni. Zatem,
w Polsce, obok uczelni zorientowanych na doskonalenie poziomu ksztal-
cenia, funkcjonujg szkoly wyzsze niedazace do wzrostu jakosci ksztal-
cenia, a poszukujace innych Zrédel przewagi konkurencyjnej. Wydaje
sie, ze w dluzszym okresie orientacja na wzrost poziomu ksztalcenia
jest kluczowym elementem przewagi konkurencyjnej. Uczelnie wyzsze,
w zaleznosci od przyjetych celéow strategicznych ksztalca rézne grupy
studentéw, jednak wszystkie, w dlugiej perspektywie powinny skupiac¢
sie na misji edukacyjnej, ktérej fundamentem jest doskonalenie pozio-
mu ksztalcenia.

Podsumowujac stwierdzi¢ mozna, ze rynek szkolnictwa wyzszego
w Polsce charakteryzuje sie silng polaryzacja, a doskonalenie jakosci
jest obecnie jednym z podstawowych zadan stojacych przed uczelniami
[Zeller 2004, s. 215]. W dobie silnej konkurencji w sektorze szkolnictwa
wyzszego w Polsce niezbedne jest doskonalenie zaré6wno wewnetrz-
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nych, jak i zewnetrznych mechanizméw zarzadzania jakoscig ksztal-
cenia. Kluczowa jest rola regulatoréw rynku edukacyjnego w Polsce
w postaci: MNiSW, PKA, RGSW, a takze stowarzyszen akredytacyj-
nych. Do skutecznego zarzadzania jakoscig ksztalcenia niezbedne jest
przygotowanie obiektywnych narzedzi pomiaru jakosci, umozliwiaja-
cych poréwnanie poziomu ksztalcenia w r6znych uczelniach wyzszych.
Obok jakosci ksztalcenia wskazane jest rowniez doskonalenie poziomu
obstugi administracyjnej studentéow w uczelniach wyzszych w Polsce.
Konieczne jest réwniez badanie opinii studentéw i pracownikéw aka-
demickich na temat tresci programowych, warunkéw studiowania, or-
ganizacji studiéw [Figlewicz 2002, s. 161]. Reasumujac, jakosc¢ ksztalce-
nia stanowi kluczowy element koncepcji marketingu relacji, ktéry moze
by¢ rozwijany tylko poprzez budowanie relacji pomiedzy ré6znymi gru-
pami podmiotéw zaangazowanych w ksztalcenie takimi jak: studenci,
nauczyciele akademiccy, administracja uczelni, a takze instytucje regu-
lujace funkcjonowanie sektora szkolnictwa wyzszego.

Wyniki badan

Wsréd respondentéw przewazaja studenci niestacjonarni. Studenci
dzienni to zaledwie 6% badanych. Podobnie wsréd respondentéw prze-
wazaja kobiety, ktére stanowia blisko 60% wszystkich studentéw pod-
danych badaniu. Jesli chodzi o wiek respondentéw, najbardziej liczna
grupa to studenci w przedziale wiekowym 18-25 lat, a wiec ci, ktérzy
zdecydowali sie na studia zaraz po szkole éredniej lub kilka lat p6z-
niej. Stanowia oni ponad 60% respondentow - rys. 2. Dos¢ duzy odsetek
stanowia takze respondenci pomiedzy 26 a 35 rokiem zycia. Najmniej
liczna grupa to osoby, ktére przekroczyty 45 rok zycia (3% badanych).

Rysunek 2. Rozklad préby ze wzgledu na wiek

3%

18-25 lat
m26-35 lat
m36-45 lat

58/t ponad 45 lat

Zré6dlo: opracowanie na podstawie przeprowadzonych badar.
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Wyniki badan:

Wyniki badani przedstwione zostana w postaci tablei zbiorczej. Tabe-
la zbiorcza zawiera kryetria oceny dotyczacej jakosci ksztalcenia oraz
$rednia ocene zadowolenia respondentéw z danego kryetrium oceny.
Respondenci oceniali poszczegélne kryetria w skali od 1 do 5, gdzie 1
oznacza bardzo zlg ocene a 5 bardzo dobra.

Tabela 1. Wyniki badan

Kryterium oceny - pytanie Srednia ocena  za-
dowolenia - ocena
wszystkich  respon-

dentéw
Dostosowanie sal dydakttycznych do liczby studen- 41
ow
Wyposazenie sal dydaktycznych 39
Zasoby biblioteczne 3.8
Jakosé obstugi w Bibliotece 41
Jakosé obstugi w Dziekanacie 34
Dostepnos¢ wykladowcéw i mozliwosé korzystania 39

z konsultacji
Mozliwoé¢ rozwoju osobistego i rozwijania wlasnych
zainteresowan (np. kola naukowe, stowarzyszenia, 3.6
udziatl w konferencjach, itd.)

Zré6dto: opracowanie na podstawie przeprowadzonych badari.

Przeprowadzone badania wskazuja, ze respondenci coraz bardziej
przywiazuja uwage do poszczegélnych elementéw funkcjonowania
uczelni. Z analizy uzyskanych ocen wynika¢ moze koniecznos¢ cia-
glego doskonalenia si¢ uczelni w obszarze jakosci ksztalcenia. Nalezy
pamietad, ze poszczegdlne elementy jakosci ksztalcenia skladaja sie na
caloSciowq ocene uczelni przez studenta, ta znowu przekiada sie bez-
posrednio na opinie studenta o uczelni. Z zasad koncepcji marketingu
relacji mozna zatem stwierdzi¢, ze student staje sie tzw. ambasadorem
marki i coraz cesciej jest ,gléwnym nosnikiem” informacji o uczelni.

Podsumowanie

Koncepcja marketingu relacji, czyli idea tworzenia partnerskich zwigz-
kow jest wynikiem ewolucji, jaka przeszia klasyczna koncepcja marke-
tingu. Marketing relacji w duzej mierze zostal skierowany do sektora
ustugowego, w ktérym pod koniec lat osiemdziesigtych okazalo sieg,
ze klasyczne koncepcje marketingu sa niewystarczajace w tworzeniu
dziatart marketingowych firm.
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Teoria marketingu relacji w ciggu ostatniej dekady znacznie sie roz-
winela, a przede wszystkim wzmocnita swoja pozycje w dziataniach
marketingowych uczelni.

Jak wynika z przedstawionych w artykule badan, jakos¢ ksztalce-
nia odgrywa coraz bardziej istotna role nie tylko w sferze zarzadzania
uczelnig wyzszg, ale réwniez stuzy jako narzedzie marketingowe, ktére
w idealny sposéb wkomponowuje si¢ w przyjeta przez uczelnie polity-
ke marketingowa.
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samorzgdu terytorialnego na przyktadzie gminy
miejskiej Laskarzew

Management of Public Funds in the Local Government Unit
on the Example of the Laskarzew Municipality

Abstract: Municipalities are among institutional entities of the national
economy whose activities affect the standard of living of our society.
What the society expects from them is visible effects in the form of
the increasing quality and quantity of provided goods and services
it needs. Hence, it is of the utmost importance for local government
authorities to effectively use obtained public funds.

One of the main tools that local government authorities employ in
managing public funds is the budget. Economic practice observation
indicates that gradual changes occur in the processes of both
accumulating and spending public funds, reflecting a departure
from traditional methods and manners of municipalities’ finance
management and leading to the more effective management of those
funds (e.g. setting apart the civic budget). Instruments of controlling
the rationality of spending public funds, both in the course of budget
execution and after the end of the budgetary year, include, inter alia,
financial reporting on the execution of the budget and, subsequently,
budget analysis. The article pointed out, what role does financial
reporting in the local government unit budget management on the
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example of a particular municipality. The text also presents the role
of financial reporting in the management of municipalities’ budget
economy on the example of one municipality.

Key words: municipality budget, financial autonomy, development.

Wstep

Wsréd rodzajow podmiotéw instytucjonalnych, ktére majg istotny
wplyw na standard zycia polskiego spoleczeristwa, sa gminy. Organy
ustawodawcze paristwa okreslily im podstawowe zadania publiczne, ja-
kie maja do obligatoryjnego wykonywania na rzecz spolecznosci lokal-
nych, jak i zZrédta pozyskiwania srodkéw finansowych na ich realizacje.
Praktyka gospodarcza wskazuje jednak, ze w przypadku wielu gmin
niektére z tych Zrédel, nie sa wystarczajaco wydajne, aby wtadze samo-
rzadowe mogly zrealizowa¢ w pelni narzucone im zadania. Tymcza-
sem spoleczenistwo jest coraz bardziej Swiadome praw obywatelskich,
placac réznorodne daniny, chce miec¢ z tego tytutu korzysci w postaci
optymalnej ilosci dostarczanych doébr i ustug przyczyniajacych sie do
poprawy poziomu ich zycia. Przyktadem tych tendencji moze by¢ pro-
ba wprowadzania w zZycie (stosowania) budzetu obywatelskiego, zwa-
nego tez partycypacyjnym. Wiadze samorzadowe, majac $wiadomosé
ograniczonoéci srodkéw publicznych ze Zrédet ustawowych oraz nie-
ograniczonosci potrzeb zglaszanych przez spofecznosci lokalne, musza
by¢ niezwykle mobilne, aby zabiega¢ o dodatkowe srodki finansowe
rowniez ze Zrédel pozaustawowych. Jedynie w ten sposéb moga one
realizowa¢ nie tylko zadania obligatoryjne zaspokajajace ich potrzeby
o charakterze egzystencjonalnym, ale stopniowo zadania fakultatywne
(wlasne), wynikajace przede wszystkim z potrzeb lokalnych, ktérych
realizacja moze istotnie przyczynic sie do poprawy jakosci zycia miesz-
kanicow gminy.

Celem artykutu jest sprawdzenie na przyktadzie konkretnej gminy,
w jakim stopniu powyzsze zadania te sa realizowane. Instrumentem
oceniajacym stopien realizacji tych zadan jest sprawozdawczoé¢ finan-
sowa gminy. Na jej podstawie mozliwa jest analiza dochodéw i wydat-
kow budzetowych z uwzglednieniem ich dynamiki i struktury.

1. Budzet jako instrument zarzgdzania sSrodkami publicznymi
w gminie

Wiadze samorzadowe musza racjonalnie gospodarowac pozyskiwany-
mi §rodkami finansowymi, aby osiagac¢ zamierzona efektywnosc, ktéra
jest oczywiscie spolecznie akceptowana. Aby to mialo miejsce, przede
wszystkim nalezy [Piotrowska-Marczak, Uryszek, 2009, s. 13]:
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dokonywac¢ trafnego wyboru zadar, w tym przede wszystkim zadan
fakultatywnych, gdyz zadania obligatoryjne wynikaja w wiekszoéci
z odpowiednich ustaw, ktére finansowane beda ze srodkéw publicz-
nych pozyskanych przez wtadze samorzadowe,

przystapi¢ do planowania oraz organizowania odpowiednich struk-
tur do wykonania zadan przyjetych do realizacji, w tym miedzy in-
nymi przez zaméwienia publiczne,

stwarzac sprzyjajace warunki do ich wykonywania,

przeprowadzac kontrole jakosci i efektywnosci realizowanych za-
dan.

Trzeba tu stale mie¢ na uwadze fakt, ze wydatkowanie srodkéw

publicznych wigzac si¢ tez moze z takimi negatywnymi zjawiskami
spotecznymi, jak:

arbitralnos¢ odnosnie decyzji dotyczacych rozmiaréw, jak i kierun-
kow wydatkowania srodkéw publicznych,

marnotrawstwo srodkéw publicznych,

niebezpieczenstwo réznych naduzyé, jak i korupcji, ze strony pod-
miotéw wydatkujgcych srodki publiczne.

Stad wazne jest tu postugiwanie sie nowoczesnymi instrumenta-

mi finansowymi adekwatnymi do zalozer nowoczesnego zarzadzania
publicznego. Tymi instrumentami gospodarowania finansami samo-
rzadowymi sa przede wszystkim [Filipiak 2011, s. 47]:

instrumenty planistyczne: plan finansowy, budzet, w tym zwlasz-
cza zadaniowy, wieloletnia prognoza finansowa, plany strategiczne
1 operacyjne,

instrumenty analityczne: analiza finansowa, analiza CBA, progno-
zowanie, benchmarking,

instrumenty kontrolne: audyt wewnetrzny, kontrola wewnetrzna,
badanie sprawozdan przez biegltego rewidenta,

instrumenty biezacego i strategicznego wspierania branzowych po-
lityk, takich jak: polityka finansowa, zarzadzanie ryzykiem, polityka
w zakresie §wiadczenia ustug publicznych (jej wyraz finansowy) itd.
Jednym z podstawowych narzedzi zarzadzania srodkami publicz-

nymi na szczeblu gminy jest budzet. Jest on rocznym planem gmi-
ny w zakresie dochodéw i wydatkéw oraz przychodéw i rozchodéw,
uchwalanym w formie uchwaly przez jej organ stanowiacy.
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2. Ogodlna ocena wykonania budzetu przez gmine Laskarzew

Nawiazujac do celu opracowania, podjeto ocene budzetu podstawowej
jednostki samorzadu terytorialnego na przyktadzie miejskiej gminy ta-
skarzew. Analiza objeto tu dane dotyczace budzetu tej gminy tylko za
lata 2011 i 2012, ze wzgledu na brak kompleksowych danych w tym za-
kresie za poprzednie lata. Badana gmina jest zlokalizowana w powiecie
garwolinskim nad rzekg Promnik, ktéra stanowi prawy doptyw Wisty.
Obejmuje ona obszar 15,35 km? Wedlug stanu na dzieri 31.12.2009 roku
liczyta ona zaledwie 4 893 mieszkancéw. Jest wiec ona bardzo mata
gming.

Punktem wyjécia w tej ocenie jest ogolna charakterystyka wyko-
nania budzetu w analizowanych latach budzetowych. Odnoséne dane
w tym zakresie zawiera tabela 1.

Z danych zawartych w tej tabeli wynika, ze w badanej gminie wy-
stapil deficyt budzetowy w analizowanych latach, podobnie jak to mia-
o miejsce w 2010 roku. Nie byt on jednak duzy w stosunku do uzy-
skanych dochodéw. I tak, w 2011 roku deficyt ten stanowit 3,6% ogotu
uzyskanych dochodéw budzetowych, a w 2012 roku 3,5%. Wiladze ba-
danej gminy zakladaly jednak wystgpienie tego deficytu w kazdym
roku z analizowanych. Jednak z uwagi na fakt, ze planowane wydatki
budzetowe nie zostaly zrealizowane w wigkszym stopniu anizeli do-
chody budzetowe, rzeczywisty deficyt budzetowy byl duzo mniejszy
od planowanego.

Tabela 1. Budzet miejskiej gminy Laskarzew w latach 2011-2012

2011 2012 Dylila-
W 6lnieni mika
YOHCECOTIENE | Plan |Wyk. Lo, wyk |Plan |Wyk. fo wyic [2012/2011
w tys zt planu |w tys zt planu |w %
1 2 3 4 5 6 7 8
A. Wplywy budze-
towe 16 823 (16304 | 96,9 17681 17202 [ 973 |55
z tego:
1. Dochody budze-
towe 15454 (14981 | 96,9 15922 115443 [ 97 3,1
w tym:

1.1. Dochody biezace |14 475 |14 029 | 96,9 15134 [14 865 | 98,2 6

1.2. Dochody majat-
kowe 993 902 1908 788 578 | 734 [(-359)

2. Przychody 1373 | 1373 |100 1759 | 1759 |100 28,1

B. Wydatki ogotem 16 823 |16 057 |954 17681 [16 682 | 94,3 3,9
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z tego:
1. Wydatki budzetowe |16 234 |15 468 | 95,3 16981 15982 | 94,1 3,3
w tym:
1.1. Wydatki biezace |14 657 [14118 | 96,3 14 637 13910 | 95 (-1,5)
1.2 Wydatki majat-
kowe 1777 | 1350 | 76 2344 [2072 | 884 |53,5
2. Rozchody ogodtem 589 |589 100 700 700 100 18,8
C. Nadwyzka (deficyt)
budzetowa (-784) |(-536) |684 (-1 059) | (-538) |50,8 0,4
D. Zadluzenie b.d. 5084 | - b.d. 5182 | - 19

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie sprawozdan z wykonania budzetu
w latach 2011-2012.

Niezaleznie od tego, badana gmina byla w analizowanych latach
dos¢ znacznie zadluzona. Zadtuzenie to, podobnie jak faktyczny deficyt
budzetowy, utrzymywalo sie na podobnym poziomie w czasie. Ksztat-
towalo sie ono jednak na duzo nizej od ustawowych granic dopusz-
czalnego zadluzenia, okreslonego w ustawie o finansach publicznych.
Niezaleznie od tego, z danych zawartych w tabeli 1 wynika, ze w 2011
roku biezace wydatki budzetowe byly wyzsze od biezacych dochodéw
budzetowych. Nie mialo tu jednak miejsca naruszenia Ustawy o finan-
sach publicznych dzieki powiekszeniu tych dochodéw o wolne $rod-
ki wynikajace z zaciagnietych kredytéw w ubieglych latach. Warto tu
podkresli¢, ze badana gmina odnotowala znaczny deficyt budzetowy
juz w 2010 roku (1 438 tys. zL), ktéry pokryty zostal w czesci nadwyz-
ka budzetowa z ubieglych lat (850 tys. zt), a w czesSci z zaciggnietych
znacznych kredytéw i pozyczek (4 373 tys. zl). Jednak pokrycie w tych
latach biezacych wydatkéw wolnymi srodkami, a nie np. nadwyzka
budzetowa z ubiegtych lat, wskazuje na powazne trudnosci finansowe
wladz badanej gminy w realizacji nawet biezacych zadar o charakterze
obligatoryjnym. Jednoczesnie taka sytuacja wskazuje juz na niewielkie
mozliwosci finansowe wladz badanej gminy w zakresie podejmowania
dziatan prorozwojowych. Trudno w takiej sytuacji tworzy¢ , dobry” kli-
mat dla lokalnego rozwoju spoteczno-gospodarczego.

3. Ocena dochodéw budzetowych badanej gminy wedtug
zrédet ich pozyskiwania

Skoro w ostatnich latach wystepowal w badanej gminie deficyt budze-
towy, to niezbedna staje sie tu ocena jej dochodéw budzetowych pozy-
skanych z poszczegélnych Zrédet. Chodzi tu nie tylko o sam stopient
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realizacji dochodow, ale i samodzielno$¢ dochodowa badanej gminy.
Odnosne dane w tym zakresie zawiera tabela 2.

Z danych zawartych w tej tabeli wynika, ze faktyczne dochody bu-
dzetowe badanej gminy nie byly zbyt wielkie, jakkolwiek nieznacznie
rosty z roku na rok, mimo spowolnienia gospodarczego w naszym kra-
ju w tym czasie. I tak, w 2011 roku dochody budzetowe wzrosty o 3,9%
w stosunku do poprzedniego roku, a w 2012 roku o 3,4 %. Szybciej jed-
nak rosty dochody wtasne anizeli dochody transferowe. Z kolei w ra-
mach dochodéw wiasnych znaczng dynamike wzrostu wykazywaly
tylko srodki pochodzace z udziatu badanej gminy w dochodach uzy-
skanych z podatkéw dochodowych o charakterze centralnym (wzrost
0 24,4% w 2012 roku). Natomiast nieznacznie spadly dochody ze Zré-
det o charakterze lokalnym (spadek o 2,1% w 2012 roku). Nastgpito to
w wyniku wyraznego spadku dochodéw z innych Zrédet lokalnych,
ktoére trudno jest planowac. Z kolei jesli chodzi o dochody transferowe
to znaczng dynamike wzrostu wykazywaly przede wszystkim srodki
pochodzace z innych zewnetrznych Zrédet, a takze z subwencji. Nato-
miast wyraznie spadly srodki pochodzace z dotacji budzetowych.

Przy ocenie dochodéw budzetowych badanej gminy wazne jest nie
tyko ustalenie globalnej kwoty dochodéw budzetowych, jej trendow
w czasie, ale tez ustalenie stopnia jej samodzielnosci w zakresie ksztat-
towania i wydatkowania tychze dochodéw. Chodzi tu o stopieri wpty-
wu wladz samorzadowych w ramach prowadzonej polityki finansowej
na pozyskiwanie dochodéw i ich wydatkowanie. Dochody budzetowe
gmin mozna podzieli¢ wedlug réznych kryteriow. Z punktu widzenia
mozliwosci wpltywu wladz samorzadowych na ksztattowanie wielkosci
dochodéw budzetowych, mozna je podzieli¢ przede wszystkim na dwie
podstawowe grupy, a mianowicie: dochody wiasne i dochody transfero-
we (ze Zrodet zewnetrznych).

Tabela 2. Dynamika i struktura dochodéw budzetowych wedlug zZrédet
ich pozyskania w miejskiej gminie Laskarzew w latach 2011-2012

2011 2012

Wyszezegol- Wykonanie Wykonanie g}i’f::'

nienie wskaz. |wyk. wskaz. [ wyk. | 2012
Plan |wtys. |struk. [planu [Plan [w tys. |struk. |planu|/2011
w tys. |zt w%. |w% |wtys. [zt wh.  |w% [w%

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

A. Dochody

wlasne 5024 |4536 [304 90,3 4797 14950 |32,1 103,2 |91

z tego:
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L. Dochody ze
zrodet lokal-
nych

3107

2 580

17,3

83

2311

2527

16,4

109,3

(21)

w tym:
1. Podatki lo-
kalne

1499

1165

7,8

77,7

1297

1258

8,1

97

2. Optaty lo-
kalne

249

226

1,5

90,8

264

266

1,7

100,8

17,7

3. Dochody
z majatku

161

57

0,4

35,4

122

106

0,7

86,9

86

4. Dochody
z innych lokal-
nych zrédet

1208

1141

7,6

94,5

628

897

5,8

142,8

(21,4)

II. Dochody

z udzialu w po-
datkach cen-
tralnych

1907

1947

13

102,1

2 486

2423

15,7

93,4

24,4

B. Dochody
transferowe
(ze zrodet ze-
wnetrznych)

10 426

10 405

69,7

99,8

11125

10 493

679

94,3

0,8

1. Subwencje

7 034

7 034

471

100

7 499

7 499

48,6

100

6,6

w tym:
1. Subwencja
o$wiatowa

5242

5242

35,1

100

5 749

5 749

37,2

100

9,7

2. Subwencja
ogolna

158

158

1,1

100

68

68

0,4

100

(57,0)

3. Subwencja
wyrownawcza

1634

1634

10,9

100

1682

1682

10,9

100

2,9

I1. Dotacje z bu-
dzetu panstwa

2871

2 860

19,2

99,6

2801

2 365

15,3

84,4

(173)

1. Dotacje na
zadania zlecone

1833

1827

12,2

99,7

1831

1816

11,8

99,2

(0,6)

2. Dotacje na
inwestycje

535

1827

12,2

341,5

65

57

04

87,7

(:96,9)

4. Dofinanso-
wanie zadan
biezacych gmi-
ny

503

531

3,6

105,6

480

472

3,1

98,3

(-11,1)

C. Wptywy
z innych ze-
wnetrznych
zrodet

521

511

34

98,1

825

629

4,1

76,2

23,1

w tym:
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z funduszy
europejskich 142 |133 09 93,7 |456 425 12,8 93,2 12195

Dochody bu-
dzetowe ogo-
lem 15450 | 14 931 100 96,6 1592215443 |97 97 34

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie sprawozdar badanej gminy.

Z kolei dochody wlasne moga by¢ rozpatrywane w ujeciu wezszym,
jak i szerszym. Zdaniem M. Jastrzebskiej w wezszym ujeciu docho-
dami wlasnymi sa tylko te dochody, w odniesieniu do ktérych gmina
ma wiadztwo podatkowe lub posiada prawo wtasnosci do okreslonych
zrédet dochodéw albo tez posiada uprawnienia do wprowadzania
i ksztaltowania okreslonych dochodéw (dochody z podatkéw i oplat
lokalnych, z samoopodatkowania si¢ mieszkaricéw gminy, dochody
z posiadanego majatku itp.). Zatem dochody wiasne pochodza ze Zré-
del znajdujacych sie na terenie gminy. Stwarza to wladzom samorzado-
wym mozliwos¢ oddzialywania na wydajnos¢ srodkéw finansowych
z tych zZrédel. Ich wydajnos¢ zalezy przede wszystkim od rozwoju
spoleczno-ekonomicznego gminy. Natomiast dochody wiasne w ujeciu
szerokim obejmuja poza dochodami w waskim ujeciu réwniez dochody
z tytutu udzialu we wplywach srodkéw z uiszczonych podatkéw do-
chodowych o charakterze centralnym przez podatnikéw biernych gmi-
ny [Jastrzebska 2010, s. 110]. Podobny poglad reprezentuja réwniez inni
autorzy. Ujecie srodkéw z udziatu gminy w podatkach dochodowych
o charakterze centralnym w dochodach wiasnych znajduje zreszta po-
twierdzenie w Ustawie z dnia 13 listopada 2003 roku w sprawie docho-
déw jednostek samorzadu terytorialnego [tekst jedn. Dz. U. z 2010 r., Nr
80, poz. 526 ze zm.].

Udzialy gmin w podatkach dochodowych o charakterze central-
nym spelniaja oprécz funkcji écisle fiskalnych, réwniez funkcje sty-
mulujaca wladze samorzadowe do prowadzenia odpowiedniej polityki
lokalnej dla przyspieszenia rozwoju spoteczno-gospodarczego gmin.
Ustawodawca, wprowadzajac te regulacje, dazyl przede wszystkim
do tego, aby z racji posiadanych przez nie kompetencji aktywizowaé
(mobilizowacd) je do rozwoju spoteczno- gospodarczego [Kornberger
-Sokotowska 2012, s. 94]. W ten sposéb gmina moze zwiekszaé swoje
dochody budzetowe. Wplyw wtadz samorzadowych na wielkoé¢ do-
chodéw budzetowych z tego Zrédta jest w tym przypadku ograniczony,
gdyz nie maja one w odniesieniu do tych podatkéw zadnego wladztwa
podatkowego. Stad zdaniem niektérych autoréw udzialy w podatkach
dochodowych o charakterze centralnym nie powinny by¢ zaliczane do
dochodéw wtasnych, a traktowane jako odrebna kategoria dochodow
budzetowych gminy [Ruskowski 2004, s. 29]. Jak stusznie podkresla
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wiekszos¢ autorow wszelkie procesy zwigzane z pozyskiwaniem i roz-
dysponowywaniem $rodkéw publicznych sg tym bardziej efektywne,
im znajduja sie blizej wspodlnot lokalnych i regionalnych, bedacych de-
ponentami tychze srodkow [Patrzatek 2010, s. 60].

Jesli chodzi o strukture dochodéw budzetowych badanej gminy, to
z danych zawartych w tabeli 2 wynika jednoznacznie, ze dochody wtas-
ne w ujeciu szerokim nie stanowity nawet 1/3 dochodéw ogoétem badanej
gminy w analizowanych latach. Trudno w tej sytuacji méwic¢ o wiekszej
swobodzie, jak i niezaleznosci finansowej organéw wtadzy badanej gmi-
ny w zakresie gromadzenia i wydatkowania srodkéw finansowych. Jak
zauwaza E. Kornberger-Sokolowska, w literaturze przedmiotu podkresla
sie, ze z zasady decentralizacji wladzy publicznej i samodzielnosci pod-
stawowych jednostek samorzadu terytorialnego wynika prymat docho-
doéw wlasnych nad transferowymi, pochodzacymi ze Zrodet zewnetrz-
nych. Finansowanie tych jednostek z innych anizeli lokalnych Zrédet
powinno mie¢ tylko charakter uzupelniajacy [Kornberger-Sokotowska
2012, s. 30]. Zdaniem niektérych autoréw nawet udzial dochodéw wias-
nych w waskim ujeciu stanowi¢ powinien co najmniej co najmniej 40,0%
og6tu dochodéw budzetowych gminy [Szewczuk 2008, s. 223].

Warto tu zaznaczy¢, ze w strukturze catkowitych dochodéw budze-
towych badanej gminy w analizowanych latach prawie potowe stano-
wily érodki pochodzace z subwencji. Duzo mniejszy udziat w docho-
dach budzetowych ogélem, w poréwnaniu do subwencji, stanowily
srodki pochodzace z dotacji z budzetu panistwa, jak i srodki pozyskiwa-
ne przez gmine ze zroédet o charakterze lokalnym oraz z udziatu gmi-
ny w érodkach pochodzacych z podatkéw dochodowych o charakterze
centralnym. Badana gmina pozyskiwala w analizowanych latach réw-
niez dochody budzetowe z innych zewnetrznych Zrédet, w tym z fun-
duszy unijnych, ale stanowily one znikomy udziat w jej dochodach cat-
kowitych w analizowanych latach.

Efektywnosé¢ dochodowa gmin mozna mierzy¢ z jednej strony stop-
niem ich samodzielnoéci dochodowej, a z drugiej strony efektywnos-
cig $ciagania danin publicznych, jak i pozostatych rodzajéw dochodow
niebedacych daninami przystugujacymi danej jednostce samorzadu te-
rytorialnego, zwlaszcza ze Zrédet o charakterze lokalnym. Mozna tez
te samodzielno$¢ mierzy¢ stopniem wykonania planu finansowego lub
tez udziatem procentowym (moze by¢ tu zastosowany pomiar kwoto-
wy i ilosciowy) podejmowanych decyzji w zakresie zaniechania pobo-
ru, udzielania pomocy publicznej, odroczenia poboru, rozlozenia na-
leznosci gminy na raty czy tez braku wplywu dochodéw oraz poziomu
ich windykacji [Filipiak 2014, s. 97]. Odnosne dane dotyczace dochodéw
wlasnych badanej gminy, jak i ich struktury, zawiera tabeli 3.
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Z danych zawartych w tej tabeli wynika jednoznacznie, ze dochody
wlasne badanej gminy istotnie wzrosty w 2012 roku w poréwnaniu do
poprzedniego roku, jakkolwiek dalej odgrywatly drugorzedna role w jej
calkowitych dochodach. Ten wzrost byt rezultatem duzego wzrostu
srodkéw z udziatu badanej gminy w podatkach dochodowych o cha-
rakterze centralnym, przy nieznacznym spadku dochodéw ze Zrédet
o charakterze lokalnym. Ten spadek dochodéw ze Zrédet o charakte-
rze lokalnym byt rezultatem uzyskania znacznie mniejszych dochodéw
przez badana gmine z pozostatych Zrédet lokalnych w poréwnaniu do
poprzednich lat.

Tabela 3. Dynamika i struktura dochodéw wlasnych miejskiej gminy
Laskarzew w latach 2011-2012

2011 2012
Wykonani Wykonani Dyna-
Wyszczegélnie- |Plan ykonanie wyk. | Plan ykonanie wyk. [mika
nie w tys Wskaz. [pla- |w tys Wskaz. |pla- [2012
71 w tys. [strukt. |nu |4 w tys. [strukt. [nu |/2011
71 w % w % 71 w % w % |w%
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Dochody wiasne [5024 [4536 [100 90,3 (4797 14950 |100 103,2 |91

z tego:

L. Dochody ze
zrodet lokalnych 3107|2580 |56,9 83 [2311 |2527 (51,1 109,3 | (-2,1)

w tym:
1. Podatki lo-
kalne 1499 [1165 257 77,7 11297 11258 254 97 8

w tym:
1.1. Podatki od
nieruchomosci 1000 | 847 18,7 84,7 11015 |1017 |[20,5 100,2 1201

1.2. Podatek

rolny 301 |164 3,6 545 | 95 |57 1,2 60 (-65,2)
1.3.Podatek
lesny 11 13 0,3 1182 | 12 14 0,3 116,7 |7,7

1.4. Podatek od
S§rodkoéw trans-

portowych 77 73 1,6 94,8 85 80 1,6 94,1 196
1.5. Podatek od

spadku i daro-

wizn 20 12 0,3 60 15 24 0,5 160 100
1.6, Podatek od

czynnoéci cywil-
no-prawnych 65 43 09 66,2 55 52 1,1 94,5 (20,9
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1.7. Karta podat-

kowa 25 13 0,3 52 20 14 0,3 70 |77

2. Oplaty lokalne [249 226 |5 90,8 [264 266 |54 100,8 |17,7
2.1. Opflata skar-

bowa 40 22 0,5 55 |25 22 04 88 0
2.2. Oplata tar-

gowa 150 |150 3,3 100,0 |150 |155 3,1 103,3 13,3

2.3. Optata za
zezwolenie na
sprzedaz alko-

holu 40 41 09 102,5 (42 39 0,8 92,9 1(-49)
2.4. Optaty lo-

kalne 2 1 0 50 [2 2 0 100|100
2.5. Optaty z in-

nych tytutow 17 12 0,3 70,6 |45 48 1 106,7 |300

3. Dochody z ma-

jatku gminy 161 |57 1,3 354 [122 106 (21 86,9 |86

4. Dochody z in-

nych lokalnych

zrodet 1208|1141 |252 94,5 [628 1897 [181 142,8 | (-21,4)

II. Udzial w po-

datkach central-

nych 1907 11947 429 102,1 (2486 12423 |489 975 |244

Zrédlo: Jak przy tabeli 2.

Z kolei jesli chodzi o strukture dochodéw wiasnych badanej gmi-
ny to w analizowanych latach w nieznacznym stopniu przewazaty do-
chody ze Zrédet o charakterze lokalnym nad $rodkami pozyskanymi
z udzialu gminy w podatkach dochodowych o charakterze centralnym.

W ramach tych pierwszych znaczaca pozycje stanowily dochody
pochodzace przede wszystkim z podatkéw lokalnych. Stanowity one
ponad %2 ogétu dochodéw wtasnych badanej gminy. O tych dochodach
przesadzaly zdecydowanie $rodki pochodzace z jednego podatku,
a mianowicie podatku od nieruchomosci. Zauwazalng pozycje w tych
dochodach stanowily takze érodki pochodzace z podatkéw: rolnego,
od érodkéw transportowych oraz czynnosci cywilno-prawnych. Nato-
miast pozostale rodzaje podatkéw lokalnych stanowity prawie , mar-
twe” zrédla pozyskiwania dochodéw przez badana gmine. Znaczaca
pozycje w dochodach wlasnych stanowily réwniez srodki pozyskane
z innych lokalnych Zrédet (oplaty za rézne §wiadczone ustugi na rzecz
spolecznosci lokalnej, odsetki od srodkéw ulokowanych przez badana
gmine na rachunkach bankowych itp.). Na marginesie nalezy tu pod-
kresli¢, ze trudno jest planowac dochody z tego ostatniego Zrédta. Nato-
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miast znikomy udziat w dochodach wtasnych gminy mialy wniesione
oplaty lokalne, a zwlaszcza pozyskane dochody z majatku.

Niezaleznie od tego, warto podkresli¢, ze wladze badanej gminy
maja pewne trudnoéci z pelnym wyegzekwowaniem przystugujacych
gminie danin publicznych, jak i z innych tytuléw. Kwota naleznosci
wymagalnych od ré6znych podmiotéw na dzien 31.12. 2011 roku wyno-
sita 612 tys. ztotych, co stanowito 19,7% planowanej kwoty dochodéw ze
zrodet o charakterze lokalnym, a w nastepnym roku juz 866 tys. zlotych,
co wynosito juz 37,5% przewidywanej kwoty dochodéw. I tak, np. zale-
glosci z tytutu podatku od nieruchomosci na koniec 2011 roku wynosity
85 tys. zlotych, a na koniec 2012 roku juz 206 tys. zlotych. Oczywiscie
czes¢ tego zadtuzenia przechodzita z danego roku na nastepny.

Podsumowujac dotychczasowe rozwazania stwierdzi¢ nalezy,
ze potencjal dochodowy badanej gminy w analizowanych latach byt
niewielki. Jedynie udzial badanej gminy w podatkach dochodowych
o charakterze centralnym poprawiat istotnie obraz w zakresie wielko-
Sci, jak i struktury jej dochodéw wlasnych. Jednak wplyw wladz gminy
na wielkoé¢ dochodéw z tych podatkéw jest niestety ograniczony.

4. Ocena wydatkéw budzetowych badanej gminy

Wydatki budzetowe mozna dzieli¢ wedtug réznych kryteriéw. Szcze-
golnie istotny jest tu podzial wedlug kryterium rodzaju wydatkéw, tj.
podzial na wydatki biezace i wydatki majatkowe.

Dane dotyczace wielkoéci i struktury wydatkéw budzetowych
w badanej gminie w analizowanym okresie zawiera tabela 1, a dla lep-
szego ich zobrazowania naniesiono je na wykres 1.

Z wykresu tego wynika, Zze w badanej gminie wzrastaly w czasie
zaréwno wielkosci planowane, jak i faktyczne w zakresie wydatkow
budzetowych. Niemniej jednak te ostatnie ksztattowaly sie nieznacznie
nizej od wielkosci planowanych. Jednoczesnie wykres ten wskazuje,
ze w wydatkach budzetowych badanej gminy w analizowanych latach
zdecydowanie dominowatly biezace wydatki budzetowe. Stanowily
one w 2011 roku az 91,3% ogétu faktycznych wydatkéw budzetowych,
aw 2012 roku 87,0%.
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Wykres 1. Wielko§é i struktura wydatkéw majatkowych w miejskiej
gminie Laskarzew, w latach 2011-2012, w tys. zl.

18000
16000 1777 1350 — 2072
14000
12000 — — — =
10000
8000
6000
4000
2000 = —
0 T T T 1
PLAN 2011 WYDATKI 2011 PLAN 2012 WYDATKI 2012
Biezgce wydatki budzetowe W Wydatki majatkowe

Zrédto: jak przy tabeli 1.

W ramach tych biezacych wydatkéw dominowaty wydatki ponie-
sione na o$wiate i wychowanie, gdyz stanowily one ponad potowe tych-
ze wydatkéw. Nastepnie znaczne wydatki, jakkolwiek duzo mniejsze
jak na o$wiate i wychowanie, ponosita badana gmina na pomoc spo-
leczng (okoto 17,0% ogotu faktycznie poniesionych wydatkéw bieza-
cych). Istotng pozycje w biezacych wydatkach budzetowych stanowi-
ly takze wydatki poniesione na administracje publiczng (okoto 11,0%)
oraz gospodarke komunalna i ochrone srodowiska naturalnego (ponad
9,0%), Wreszcie znaczaca pozycje w wydatkach biezacych stanowily
wydatki poniesione na edukacyjng opieke wychowawcza (okoto 6,0%).
W przypadku pozostatych dzialow te biezace wydatki budzetowe byly
niewielkie. Warto tu zaznaczy¢, ze wydatki poniesione przez badana
gmine na obstuge dlugu stanowily w 2011 roku zaledwie 1,2% ogotu
faktycznych biezacych wydatkéw budzetowych, a w 2012 roku 1,6%.
Jednoczesnie stosunek obstugi i sptaty dlugu do faktycznie uzyskanych
dochodéw budzetowych w 2011 roku wynosit 4,9%, a w 2012 roku 5,9%.
Tak wiec obcigzenie finanséw badanej gminy z tytulu zaciggnietego
dlugu w analizowanym okresie nie bylo duze.
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Z uwagi na maty potencjal dochodowy badana gmina w analizo-
wanym okresie nie przeznaczala znacznych srodkéw na wydatki ma-
jatkowe, jakkolwiek potrzeby w tym zakresie na pewno miata duze, po-
dobnie jak i inne polskie gminy. Dane dotyczace wielkosci wydatkow
majatkowych badanej gminy wedlug dzialow zawiera tabela 4.

Tabela 4. Ksztaltowanie sie wydatkéw majatkowych wedlug dziatow
w miejskiej gminie Laskarzew, w latach 2011-2012

2011 2012
Wykonanie Wykonanie Dyna-
Dzialy wskaz. wskaz. mika
struk- | % struk- | % 2012
Plan [wtys. [tury [wyk. |Plan |wtys. [tury [wyk. [/2011
w tys. [zt w %. |planu |w tys. |zt w %. |planu [w %
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Transport
ilacznosé 118 118 8,7 100 546 386 18,6 70,7 12271
Gospodarka
mieszkaniowa | - - - - 97 27 1,3 278 | -
Administracja
publiczna 42 39 2,9 92,9 - - - - -
Bezpieczen-
stwo publicz-
nie 15 14 1 93,3 |13 13 0,6 100 (-71)
Oswiataiwy-
chowanie 1597 (1174 |87 73,5 1276 |1238 | 59,7 97 5,5
Gospodarka
komunalna 5 5 0,4 100 44 44 2,1 100 780
Kultura fi-
zyczna - - - - 368 364 17,6 989 |-
Wydatki
majatkowe
ogblem 1777 [1350 |[100 76 2344 (2072 |100 88,4 | 535

Zrédlo: Jak przy tabeli 2.

Z danych zawartych w tej tabeli wynika, ze w kazdym roku z ana-
lizowanych zalozenia w zakresie wydatkéw majatkowych byly duzo
wieksze od faktycznie poniesionych przez badana gmine. Niemniej jed-
nak nastapit znaczny wzrost tych wydatkéw w czasie (wzrost o 53,5%
w 2012 roku).

Natomiast jesli chodzi o strukture wydatkéw majatkowych w bada-
nej gminie to dotyczyly one przede wszystkim infrastruktury spotecz-
nej (o$wiata i wychowanie, kultura fizyczna i sport), a takze w pewnym
stopniu infrastruktury technicznej (transport i facznosé, gospodarka
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mieszkaniowa). Przy tak matych érodkach przeznaczonych przez wta-
dze gminy na wydatki majatkowe nawet niecelowe byloby glebsze roz-
proszenie tych skromnych §rodkéw na inne dziedziny.

Zakonczenie

Podsumowujac dotychczasowe rozwazania ma temat oceny budze-
tu miejskiej gminy taskarzew za lata 2011-2012 stwierdzi¢ nalezy, ze
mimo spowolnienia naszej gospodarki w ostatnich latach nie odbilo sie
to zbyt negatywnie na finansach badanej gminy w analizowanym okre-
sie. Jej dochody budzetowe wzrastaly z roku na rok, jakkolwiek w nie-
znacznym stopniu. Jednak badana gmina charakteryzuje sie zbyt sta-
bym potencjatem dochodowym. Jej dochody wtasne stanowia bardzo
maly udziat w dochodach budzetowych ogétem, jak na gmine, ktéra ma
charakter miejski. Nalezy ona do bardzo matych jednostek samorzadu
terytorialnego i trudno jej wygenerowac¢ odpowiednie pod wzgledem
wielkosci wlasne dochody budzetowe. Tymczasem praktyka gospo-
darcza wskazuje, ze im wieksza jest samodzielnos¢ finansowa gminy,
w tym wiekszym zakresie jej wladze moga korzystac¢ z zewnetrznych,
zwrotnych Zrédet finansowania, bez obawy o utrate plynnosci finanso-
wej. Ponadto taka sytuacja sprzyja lepszej absorpcji srodkéw unijnych
i tym samym szybszemu rozwojowi gminy.

W obecnej sytuacji finansowej wladze badanej gminy nie moga
podjac¢ wiekszych dziatart inwestycyjnych, ktére przyczyniatyby sie do
wyraznego jej rozwoju w stosunkowo krétkim czasie, a poprzez to wy-
raznej poprawy jakosci zycia jej mieszkanicow. Z Wieloletniej Progno-
zy Finansowej na lata 2013-2021 wynika, ze wladze gminy zamierza-
ja realizowaé ambitny program poprawy gospodarki budzetowej, ale
przy dotychczasowym (tradycyjnym) systemie zarzadzania Srodkami
publicznymi. Zaktada si¢ mianowicie, ze w najblizszych latach badana
gmina osiggnie nadwyzke finansowa w wysokosci ponad 400 tys. zl,
ktora w 2018 roku wzrosénie do 1,2 mln zi. Zadluzenie gminy, wynosza-
ce w 2012 roku 33,6%, stopniowo bedzie sie zmniejsza¢, aby w 2020 roku
osiggnac¢ poziom 3,9%, a w 2021 roku catkowicie znikna¢ [zalacznik nr
1 do Uchwaty Rady Gminy, s. 5]. Trzeba przyznaé, ze ta prognoza ma
pewne szanse na zrealizowanie. Otéz za 2013 rok badana gmina odno-
towata nadwyzke budzetowa, co nie mialo miejsca w poprzednich la-
tach, jakkolwiek przy matym zaangazowaniu inwestycyjnym. Uzasad-
nione wydaje si¢ biezace Sledzenie, w jakim stopniu przyjete w ramach
tej perspektywy zalozenia beda realizowane w przysziosci.

Aby badana gmina mogla zdynamizowac¢ swdj rozw¢j, niezbedna
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jest reorientacja wladz gminy z biezacego dzialania, na podejécie bar-
dziej strategiczne i kompleksowe, w zakresie proceséw gromadzenia
i wydatkowania publicznych srodkéw. Wtadze badanej gminy powin-
ny miedzy innymi prébowac wejs¢ w porozumienie z wltadzami sasied-
nich gmin, w tym szczegoélnie z gming wiejska. Gmina wiejska repre-
zentuje bowiem duzo wigksza sitag dochodowa od badanej gminy. Nie
ulega watpliwosci, ze niektére rodzaje przedsiewzie¢ wymagajace rea-
lizacji w przyszlosci dotyczy¢ moga mieszkaricow obu gmin. Zawarcie
takiego porozumienia miedzygminnego mogloby tez wzmocnié¢ pozy-
cje wladz tych gmin w ewentualnych negocjacjach o pozyskanie od-
powiednich érodkéw na realizacje przedsiewzie¢ o duzym znaczeniu
lokalnym z deponentami srodkéw, nie tylko budzetowych. Depozy-
tariusze tych srodkéw moga by¢ wtedy bardziej przekonani do takiej,
a nie innej ich alokacji.

Niezaleznie od tego, wladze badanej gminy powinny bardziej ak-
tywnie ksztaltowac jej wewnetrzne otoczenie miedzy innymi przez
angazowanie si¢ w partnerstwo publiczno-prywatne. Mogloby to po-
zwoli¢ na sfinansowanie pewnych wydatkéw majatkowych, zwigza-
nych z powstaniem czy tez modernizacja obiektéw infrastrukturalnych
gminy, bez zaciggania przez jej wladze samorzadowego dtugu publicz-
nego. Tak wiec, aby taka mala, miejska gmina mogla si¢ dynamicznie
rozwijaé, niezbedna jest nowa koncepcja (co najmniej modyfikacja do-
tychczasowego sposobu) zarzadzania srodkami publicznymi. Wymaga
to oczywiscie dostosowania tych zmian do realiéw gminy, jej specyfiki,
a takze mentalnosci jej mieszkaricéw. Te zmiany powinny odbywac sie
rownolegle w podejéciu, dziataniu i mentalnoéci, w taki sposéb, aby wi-
doczny byt sens ich dokonywania ze wzgledu na spodziewane rezulta-
ty. Jednak, aby mozna bylo tu mowic o przedsiebiorczoéci, potrzebne sa
wladzom, jak i mieszkaricom gminy, szersze informacje na temat tego,
jakie musza by¢ spetniane warunki, by takie partnerstwo publiczno-
prywatne przynosilo konkretne efekty (korzysci) dla mieszkancow
gminy, przy jednoczesnym zachowaniu zasady racjonalnego gospoda-
rowania publicznymi §rodkami.
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Systemic Concept of Organization

Abstract: The article presents one of the concepts of organisation,
which is a systemic theory of organization. At the beginning, “the
organization” and “the system” are characterized. Then, chosen
theories, corresponding to the systemic theory of organisation, are
presented. For example, there are ideas of T. Parsons, A. Giddens,
M. Crozier, E. Friedberg, G. Morgan and P. Senge described, showing
the wide range of systemic theory elements in traditional and modern
concepts.

Key words: system, organisation, systems theory, systemic theory of
an organisation.

Wstep

Ponizsze opracowanie prezentuje jedno z uje¢ organizacji, a mianowi-
cie - podejécie systemowe. Polega ono na traktowaniu organizacji jako
systemu otwartego, jako struktury, ktéra posiada wejscia i wyjscia i zlo-
zona jest z mniejszych podsysteméw. Wsréd tych podsysteméw wyréz-
ni¢ mozemy np.: podsystem spoteczny, techniczno-technologiczny, eko-
nomiczny czy regulacji. Podlegajg one ciggltym interakcjom zaréwno ze
soba nawzajem, jak i z innymi systemami z otoczenia zewnetrznego,
tworzac dynamiczng i zmienna rzeczywistos¢ [http://mfiles.pl/pl/in-
dex.php/Podejscie_systemowe, dostep 13.11.2014].
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,Podejécie systemowe, w tym i podejécie procesowe, to réwniez dwa
podstawowe ujecia organizacji w teorii systeméw zarzadzania jakos-
cia. Ch.l. Barnard postrzega organizacje jako system otwarty, ciagle
wspoldziatajacy z otoczeniem. Jako system ma ona do spelnienia wie-
le r6znych funkcji, sktada sie z podsysteméw wzajemnie na siebie od-
dzialujacych i wzajemnie od siebie zaleznych. Dziala w otoczeniu, ktére
rowniez sklada sie z réznych podsysteméw. Na klasycznej teorii Ch.
Barnarda wzoruje sie m.in. jeden z przedstawicieli teorii modernistycz-
nej - L. von Bertalanffy [Bielski 2002], ktéry sformutowat tzw. ogdlna
teorie systeméw. Ujmuje on system jako: ,ukiad (rzecz) o wzajemnie po-
wigzanych czesciach. Kazda z tych czesci pojmuje sie jako oddziatujaca
na inne i zalezng od catosci. (...) istote systemu mozna dostrzec tylko po
rozpatrzeniu go jako catosci” [Hatch 2002, s. 50]. Dostrzegamy tu podo-
bieristwo podejécia do teorii strukturalno-funkcjonalnej R.K. Mertona,
ktory podkreslal, iz calos¢ systemu to co$ wiecej niz suma jego czesci.
Model systeméw otwartych polega na pobieraniu przez organizacje
z otoczenia tzw. czynnikéw wejsciowych, ktére ulegaja przeksztalceniu
wewnatrz organizacji i stajg si¢ tzw. wyjsciami [Bielski 2002]. Jest to tez
podstawowa struktura procesu: wejécie - wyjscie w normach zarzadza-
nia jakoscia. Tak wiec organizacje, w ktdérej wdrozony zostaje system
zarzadzania jakoscia, nalezy postrzegac jako system, tworzacy okreslo-
na strukture, jak i scalajacy procesy definiujace organizacyjna rzeczy-
wistos¢” [Jakonis 2010].

Na poczatku opracowania przedstawiona zostanie charakterystyka
pojecia organizacji i systemu. Nastepnie zaprezentowane zostang przy-
ktady teorii korespondujacych z systemowym podejéciem do organiza-
cji, jak np. podejscie reprezentowane przez T. Parsonsa, A. Giddensa, F.
Croziera, G. Morgana, Cz. Sikorskiego czy P. Senge.

Systemowe podejscie do organizacji — charakterystyka

,Organizacja w ujeciu socjologicznym to zbiorowos¢ spoteczna, majaca
okreslony cel, relatywnie wyodrebniona z otoczenia, charakteryzujaca
sie przewaga formalnie uporzadkowanych stosunkéw wewnetrznych,
ktéra realizuje cele i utrzymuje réwnowage wewnetrzng za pomoca
srodkéw spolecznej regulacji zachowan uczestnikéw, takich jak war-
todci, normy, mity czy symbole, ktére wyznaczaja obszar petnionych
w niej r6l” [Lucewicz 1999, s. 18]. Cechy, ktére sa wspdlne charakteryzo-
waniu organizacji przez teoretykéwm takich jak J. bucewicz, M.J. Hatch
czy Cz. Sikorski, to:

— pojmowanie organizacji jako konfiguracji ludzi - uczestnikéw

i tworcow procesow strukturalizujacych jej istnienie,
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— jej celowy charakter, wyrazajacy sie np. w procedurach organizacyj-
nych, planach i programach,

— wewnetrzny porzadek organizacyjny okreslany mianem struktury,
porzadkujacy role i pozycje w organizacji, tak jednostek, jak i grup
spotecznych,

- wplyw czynnikéw zewnetrznych na funkcjonowanie organizacji
i wzajemne oddzialywanie organizacji oraz otoczenia, najczesciej za
pomoca organizacyjnych proceséw (otoczenie organizacyjne okre-
Slane jest rowniez jako nadsystem),

— wartosci i normy, regulujagce wewnetrzne i zewnetrzne zachowania
uczestnikow,

— centralizacja, formalizacja i standaryzacja [patrz: Lucewicz 1999, Ha-

tch 2002, Sikorski 1998].

System okresli¢c mozemy jako celowy zbidr elementéw i sprzezen
miedzy nimi, ktére wspoélnie okreslaja cechy calosci. Stowo ,system”
pochodzi z jez. greckiego (systema) i oznacza zestaw wzajemnie powia-
zanych ze soba elementéw, ktére funkcjonuja jako catosé. ,Systemy ot-
warte sg systemami wchodzacymi w interakcje z otoczeniem” [http://
mfiles.pl/pl/index.php/System, dostep 13.11.2014]. Tak wiec, “system
mozna zdefiniowac jako zestaw powigzanych ze soba elementéw, funk-
cjonujacych jako calosé. Bardziej szczegdétowo okresla go K. Perechuda,
ktory wskazuje na system jako wyodrebniona czes¢ rzeczywistosci,
dla ktérej mozna okresli¢ granice, wejscia oraz wyjscia, procesy we-
wnetrznego przetwarzania. System powinien spetnia¢ funkcje adapta-
cyjna, transformacyjng oraz rozwojowa [Perechuda 1997, s. 24]” [http://
wawak.pl/en/node/127, dostep 13.11.2014].

System organizacyjny mozna réwniez scharakteryzowac za pomo-
ca tych samych cech, za pomoca ktérych okresla sie systemy spotecz-
ne. “System spoteczny miesSci w sobie zbiér elementéw powiazanych
w sposéb, ktory umozliwia funkcjonowanie systemu jako catosci. Cha-
rakteryzuje si¢ on nastepujacymi cechami:

— elementy systemu oddzialuja na siebie,

— powiazania elementéw polegaja na tym, ze zmiana ktéregos$ z nich
wplywa na pozostate,

— kazdy system realizuje okreslone funkcje,

— kazdy system posiada zdolnos¢ samoregulacji w nastepstwie zmia-
ny pewnych elementéw,

— zasadniczo system spoleczny charakteryzuje sie tendencja do zacho-
wania wlasnej struktury, a nie jej zmiany,
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— system jest otwarty, gdy wlacza (instytucjonalizuje) zmiane i za-
mkniety, gdy ja eliminuje,

— da sie wyrdznic takie elementy systemu, ktére same spelniaja zalo-
Zenia systemu, sa to podsystemy” [Gilejko, Gardawski, Siewierski,
Towalski 2006].

Rysunek 1. Ujecie organizacji z punktu widzenia systeméw otwartych

ORGANIZACIA

czynniki proces czynniki
wejiciowe — ™ nrzeksztatcania —*®  wyjiciowe

T

Muodel ten preedstawia organizacjg jako mechanizm precksrtatcania caymmikow
wejscioanych, takich jak np. surowes w ceynmiki wyjsciowe, takie jak np. towary

i ushugi.

Zrédto: Hatch M.J. (2002), Teoria organizacji, PWN, Warszawa, s. 53.

,W kierunku systemowym, zamiast zajmowania sie poszczegol-
nymi segmentami organizacji z osobna, traktuje sie ja jako jednolity,
celowy system, zlozony ze wzajemnie powigzanych czesci. Pozwala to
menedzerowi spojrzeé na organizacje jako calos¢, stanowiacg zarazem
cze$¢ szerszego otoczenia zewnetrznego. Z teorii systeméw wynika, ze
dzialalno$¢ dowolnego segmentu w mniejszym czy w wiekszym stop-
niu wplywa na dzialalno$¢ kazdego innego segmentu” [Stoner, Fre-
eman, Gilbert 2001, s. 63].

Elementy teorii systemowej mozemy odnalez¢é w wielu podejsciach
teoretycznych z zakresu nauk spotecznych i humanistycznych. Perspek-
tywa modernistyczna, reprezentowana np. przez H. Simona, T. Parson-
sa, czy A. Gouldnera, rowniez ujmuje organizacje jako Zywy organizm,
wchodzacy w reakcje z otoczeniem i kierujacy sie w swym funkcjono-
waniu okres§lonymi prawami, ktére starano sie zestandaryzowac na
wszelkie systemy. Sytuuje sie tu takze szkota stosunkéw miedzyludz-
kich, ktérej tworca jest E. Mayo. Zwraca on uwage na to, ze czynnika-
mi wzrostu wydajnosci organizacji sg nie tylko dyrektywy techniczne,
ale przede wszystkim stan psychiczny pracownikéw oraz ,nieformal-
ne stosunki miedzy ludZmi w czasie wykonywania pracy” [Eucewicz
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1999, s. 29]. Réwniez podejscie symboliczno-interpretujace w naukach
spotecznych, reprezentowane np. przez P. Selznicka, P. Bergera, T. Lu-
ckmana, czy K. Weicka, traktuje organizacje jako dynamiczna struktu-
re tworzong przez ,pryzmat subiektywnych ogladéw” [Hatch 2002, s.
63] jej uczestnikow. W perspektywie tej organizacja poréwnywana jest
czesto do kultury. Natomiast perspektywa postmodernistyczna, repre-
zentowana przez M. Foucaulta czy ]J. Boudillarda, postrzega organizacje
jako kolaz i z zalozenia podwaza wszelka teorie oraz praktyki teorety-
zowania zwigzane z organizacja, starajac sie poprzez dekonstrukcje do-
prowadzi¢ do nowego, nieskazonego istniejagcymi teoriami, ogladu rze-
czywistosci [por.: Baudrillard 2001]. Teorie te pokazuja m.in. jak rozwija
sie wiedza na temat organizacji, jak zmieniaja sie podejscia teoretyczne
i praktyczne - najczesciej pod wplywem nowych odkry¢ i pod wpty-
wem dynamicznej, podlegajacej permanentnej zmianie rzeczywistosci
gospodarczo-spoleczne;j.

Przyjeta w opracowaniu perspektywa teoretyczna sytuuje sie po-
miedzy modernistycznym a symboliczno-interpretujacym podejsciem
do organizacji, ktére to podejscia stara si¢ polaczy¢ teoria strukturacji
A. Giddensa. Autor ten wprowadza termin ,, dwoistoé¢ struktury” [Ha-
tch 2002, s. 185], ktéry taczy podejscie do organizacji jako do zywego,
kierujacego sie uniwersalnymi prawami organizmu oraz dynamicznej
i otwartej kultury. ,Wedlug teorii strukturalizacji struktura powstaje
w wyniku interakcji jednostek, ktérych dziatania podlegaja ogranicze-
niom nakladanym przez strukture réwniez wtedy, gdy to oni sami two-
rza wzorce, ktére uwazamy za strukture. Idee te nazywamy dwoistos-
cig struktury. Teza o dwoistosci struktury glosi, ze struktury spoteczne
ograniczaja dokonywane przez ludzi wybory dotyczace ich dzialan,
lecz réwnoczesnie struktury spoleczne powstaja w wyniku tych dzia-
tan, ktére podlegaja ograniczeniom. (...) struktury nie tylko ograniczaja,
ale tez umozliwiaja interakcje” [Hatch 2002, s. 185].

K. Weick twierdzi, ze czlowiek tworzy wlasne obrazy rzeczywisto-
Sci, w zwiazku z tym w organizacji jako miejscu, w ktérym jej uczest-
nicy realizuja wlasne cele, podejmuja okreslone dziatania i kieruja sie
réznorodnymi motywami, jej status quo zalezy od subiektywnych wy-
obrazen na temat roli, jaka jej uczestnicy myslg, ze maja do spetnienia
[Lucewicz 1999, s. 55]. ,Dynamika zycia spolecznego sprawia, ze wiek-
szo$¢ naszych zachowarn jest poprzedzona procesem interpretacji, ktéra
prowadzi do powstania subiektywnego obrazu rzeczywistosci, a na-
stepnie do dziatania” [Lucewicz 1999, s. 56].

Kategoria dwoistosci struktury wedlug A. Giddensa, kreuje obraz
organizacji jako nie tylko uwzorowanego systemu dziatan, ale jako
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dynamicznego organizmu, podlegajacego cigglym zmianom. K. We-
ick uwaza, ze uzywajac juz samego pojecia ,organizacja”, ,stwarzamy
() zjawisko, ktére zamierzamy bada¢” [Hatch 2002, s. 55]. Jego teoria
reifikacji zaklada, ze urzeczowiamy rzeczywistos¢, czyli sprawiamy,
ze dane zjawisko staje sie rzeczywiste, staje sie realne na skutek na-
szych stwierdzen i dziatan. Reifikacja rozumiana jest jako urzeczo-
wienie, czyli urealnienie - stworzenie czego$ rzeczywistym. Chodzi
tutaj o ustanawianie bytéw w konsekwencji spotecznego porozumie-
nia i wspétdziatania. Réwniez J. Habermas sktania sie do pojmowania
teorii racjonalizacji zaproponowanej przez M. Webera jako urzeczowie-
nia $wiadomosci [Habermas 1983]. Zagadnienie reifikacji pokrywa sie
czeSciowo z teorig spotecznej konstrukcji rzeczywistosci P. Bergera i T.
Luckmana. Poglad, zwany spolecznym konstruktywizmem, zaklada,
ze porzadek spoleczny jest wytwarzany przez ludzi podczas negocjacji
interpersonalnych i niepisanych porozumieri. Wspdlne doswiadczenia
buduja porzadek spoteczny, natomiast zgoda co do postrzegania rzeczy
iich znaczen go konstytuuje. Interpretujac znaczenia, ludzie tworza ze
swych zachowan schematy znaczeniowe i przyjmuja, ze sa one obiek-
tywne. Perspektywa symboliczno-interpretujaca zwraca uwage, ze rze-
czywisto$¢ nie jest obiektywna [Berger, Luckman 1983].

P. Selznick zwraca uwage na fakt dostosowywania sie organizacji
zaréwno do grup funkcjonujacych w jej wnetrzu, jak i do szerszego
otoczenia, czyli calego spoleczeristwa. W ten sposéb tworzone sa in-
stytucje, jako wzory powtarzanych dzialar i podzielanych przekonan
na temat rzeczywistosci. £acznoéc¢ z teorig systeméw otwartych to np.
stwierdzenie, ze niektére formy instytucjonalnych naciskéw, np. legi-
tymizacja spoteczna, moga by¢ uwazane za czynnik wejéciowy w pro-
cesie funkcjonowania organizacji, ktéra go przetwarza i proponuje na
wyjéciu okreslona ustuge [por.: Hatch 2002, s. 95].

Teoria A. Giddensa réwniez bada, jak codzienne praktyki uczest-
nikéw organizacji buduja reguly organizowania sig, ktérych to regut
uczestnicy nastepnie przestrzegaja. Stad wspomniana wcze$niej dwo-
istos¢ struktury, bowiem ludzie zaréwno tworza ja, jak i podlegaja jej
ograniczeniom. Struktura organizacji zaréwno umozliwia interakcje,
jak i je ogranicza, jest tworzona i sama stwarza ograniczenia. ,Orga-
nizacje powoduja wchodzenie ludzi w regularne interakcje. Te powta-
rzajace si¢ interakcje stanowia wedtug teorii strukturalizacji fundament
struktury spotecznej. (.. Takie powtarzajace sie interakcje wywotuja
w jej uczestnikach poczucie trwatosci i stabilnosci struktury. Lecz w rze-
czywistosci struktury spoteczne odznaczaja si¢ wysoka dynamika i ot-
wartosciag na wiele drobnych zmian, poniewaz zaleza od codziennego
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powielania sktadajacych sie na nie wzorcéw interakcji. Stopien stabil-
nosci konkretnej struktury w duzej mierze zalezy od zakresu, w jakim
interakcje te staja sie nawykowe czy rutynowe” [Hatch 2002, s. 184]. Tak
wiec reorganizacja danej struktury polega przede wszystkim na zmia-
nie codziennych interakcji, ktére ja tworza. A. Giddens podkreéla, ze na
dang strukture skiadaja sie nie tylko interakcje, ale réwniez ich brak,
ktory jest takze wskazéwka do charakteryzowania dynamicznej struk-
tury. Teoria A. Giddensa, dotyczaca ,strukturowania stosunkéw spo-
tecznych w czasie i przestrzeni na mocy dualizmu struktury” [Giddens
2003, s. 426] probuje przelamac opozycje pomiedzy podstawowymi ka-
tegoriami: subiektywizmem a obiektywizmem, czy tez przedmiotem
- spoleczeristwem, a refleksyjnym podmiotem dzialajgcym Parsonsa
[patrz: Parsons 1972], dowodzac, Ze opozycja ta to nic innego jak ce-
cha struktur, wskazujaca na ich dualny charakter. A. Giddens postu-
luje przez to badanie uporzadkowanych w czasie i przestrzeni praktyk
spolecznych czyli systeméw, nie za$ - doswiadczenia indywidualnego
aktora czy tzw. calosci spotecznych.

M. Crozier i E. Friedberg postrzegaja organizacje jako gre bedaca
mechanizmem, ktéry integruje zjawiska zachodzace w organizaciji.
Dzieki niemu ludzie strukturalizujg stosunki wiadzy w organizacji. Te-
oria gier jako dzial matematyki traktuje gry jako procesy o okreslonych
zbiorach strategii postepowania. Partnerzy organizacyjnej gry dziata-
ja wedlug regut interakcji strategicznej [por.: Sztompka 2002], w ktorej
dopasowuja swoje ruchy do ruchéw partnera. Rozwigzywanie sytuacji
konfliktowych w naukach spotecznych pozwala analizowa¢ interakcje
w organizacji pod wzgledem liczby graczy, ich dostepu do informacji
czy charakteru gry. Wystepuja tu zaréwno gry o sumie zerowej, jak
i niezerowej oraz gry o informacji zupetnej (dostepnej wszystkim) i nie-
zupelnej (przewaga gracza dysponujacego dodatkowa informacja). Spo-
tykamy tu postugiwanie si¢ wyuczonymi strategiami w celu uzyskania
dostepu do cennych zasobéw albo wywarcia wplywu na innych. M.
Crozier i E. Friedberg, opisujac ograniczenia dziatania zespolowego
w organizacjach w odniesieniu do relacji wladzy, postuguja sie termino-
logia paradygmatu gry spolecznej, wykorzystujac takie pojecia jak gra,
gracz, cennos$¢ wyniku, koalicja, reguty, ryzyko, pewnos¢ - niepewnosé
czy wygrana - przegrana [Crozier, Friedberg 1982]. Gra rozumiana jest
tutaj jako: ,proces spoteczny, bedacy Scista i nieunikniong dialektyka
jednosci walki i kooperacji pozytywnej; proces przelamywania konflik-
tow i sprzecznosci rodzacych sie¢ w stosunkach miedzy ludZzmi - ak-
torami; proces umozliwiajacy tym aktorom podejmowanie skoordyno-
wanych dziatann zespolowych mimo ich rozbieznych dazer i orientacji
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indywidualnych” [Crozier, Friedberg 1982, s. 11]. Autorzy koncentruja
sie w swych analizach na konkretnych, dynamicznych i zmiennych
systemach dziatarn. Ujmuja rzeczywistos¢ tak, jak postrzegaja ja orga-
nizacyjni aktorzy, poprzez pryzmat ich intereséw i konfliktéw. Jedno-
czeénie pokazuja, ze nie ma jednego dobrego wzorca funkcjonowania
organizacji, ani skutecznych dyrektyw zarzadzania nig, a to, co moze
by¢ uznane za patologie, jest w rzeczywistoéci racjonalizacja aktoréw,
realizujacych poprzez dane dzialanie wilasne cele [patrz: Crozier, Frie-
dberg 1982].

G. Morgan, opisujac metafory organizacji, takze zaproponowat po-
strzeganie organizacji m.in. jako organizmu. Metafora organizmu kore-
sponduje z teorig systeméw, gdyz sam organizm jest pojmowany w ka-
tegoriach systemu. Zgodnie z ta metaforg, organizacja, podobnie jak
i zywy organizm, spelnia funkcje niezbedne do przetrwania i zalezy
od innych organizméw [http://mfiles.pl/pl/index.php/Metafora_orga-
nizacji, dostep 13.11.2014]. W metaforze organizmu organizacja:

— poréwnana jest do struktury, ktéra sie rodzi, rozwija i umiera,

— ktora funkcjonuje w otoczeniu i wchodzi z nim w reakcje, niekiedy
ambiwalentne;

— ,organizacja dziala jako system otwarty i poddaje sie¢ lub sama ini-
cjuje procesy adaptacyjne do srodowiska,

— przystosowuje sig, by zachowac swoje funkcje zywotne, zwalczac za-
grozenia negatywnie wplywajace na jej zdrowie i rozwoj;

— analiza behawioralna kaze dostrzec potrzeby wewnetrzne organiza-
cji bedacej zespotem zréznicowanych relacji czasteczek, komorek czy
wyksztatconych gatunkéw (departamentéw - oddziatow),

— oraz potrzeby zewnetrzne, ktérym musi zaradzi¢ [Morgan 2005,

ss. 41-84, Krochmal 2010, w: 8723.indexcopernicus.com/fulltxt.
php?ICID=1064269, dostep 20.11.2014].
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Rysunek 2. Metafora organizmu a systemy otwarte

Metafora organizmu ni
organizacje jako zywe orga
» Organizacje zaleza od otoczenia bedacego

zrodtem potrzebnych im do Zycia zasobdw;

= Ofoczenie dostarcza organizacji surowcow,
wiedzy, sity roboczej i kapitatu;

- =

Podejscie sytuacyjne: postrzeganie
organizacji jako systemu otwartego

Zrédto: http://slideplayer.pl/slide/408197/, dostep 13.11.2014.

W podejsciu systemowym sytuuje sie teoria sytuacyjna (contingency
theory, situational theory) [Bielski 2002]. Koncentruje si¢ ona na pojeciach
niepewnosci i zaleznosci, odnoszacych sie do otoczenia organizacji,
ogolnego i szczegblowego, ktoére podlega dynamicznym zmianom. Teo-
ria sytuacyjnych uwarunkowarn T. Burnsa i G. Stalkera zwraca uwage na
zréznicowanie organizacji w zaleznosci od otoczenia, w ktérym funk-
cjonuje. Wedtug tych autoréw w stabilnym otoczeniu lepiej sprawdza-
ja sie organizacje mechaniczne, natomiast do otoczenia podlegajacego
gwaltownym zmianom lepiej dopasowuje sie organizacja organiczna
[Hatch 2002, s. 88]. Przy czym: ,ré6zne warunki otoczenia wymagaja od-
miennych styléw dzialar organizacyjnych. Oznacza to, ze najbardziej
efektywny sposob dzialania organizacji jest uwarunkowany ztozonos-
cia i zmiennosciag otoczenia” [Hatch 2002, s. 89].

Niektére wspolczesne teorie wskazuja na istnienie samoorganizuja-
cych i samoreprodukujgcych sie systeméw, ktorych granice ulegaja za-
tarciu [por.: Christis 2001]. Cz. Sikorski uzywa okreslenia ,organizacja
bez granic” [Sikorski 1998, s. 8], podkreslajac zacieranie sie granic we
wspoélczesnej organizacji. Wedlug niego, organizacje o miedzynaro-
dowym charakterze powstaja na skutek wzrastajacej innowacyjnosci,
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powszechnej komunikacji i integracji gospodarczej na §wiecie. Nowo-
czesna organizacja zmierza w kierunku kooperacji swiatowej, zmien-
nosci, jesli chodzi o partneréw i produkty/ ustugi, a takze konkurencji
jako grze o sumie niezerowej. Inni autorzy twierdza, ze ,jeéli za$ chodzi
o teorie systeméw (...) mozna by z fatwoscia zastapi¢ pojecia , autorefe-
rencyjnosci” i ,samoorganizacji” tym, co rozumiane jest ,pod pojeciem
autonomii” [Bourdieu, Wacquant 2001]. Jeéli potraktujemy organizacje
jako byt o ptynnych granicach, znajdujaca sie w stanie ciagtej wymia-
ny z otoczeniem, nie bedziemy mogli dokladnie wyodrebni¢ proceséw
wejScia i wyjScia, poniewaz stang si¢ one czescig samej organizacji, tzn.
procesami zachodzacymi wewnatrz niej [por.: Morgan 1997].

Za czotowego wspolczesnego przedstawiciela kierunku systemowe-
go uwazany jest Peter M. Senge. W swojej pracy pt. Pigta dyscyplina prze-
stawia on nowy paradygmat (nazywany piata dyscypling), w ktérym
postuluje zmiane sposobu myslenia w kierunku wspétzaleznosci po-
szczegblnych elementéw systemu i samodoskonalenia sie przedsiebior-
stwa. Przedsiebiorstwo traktuje on jako organizacje uczaca sie, ztozong
z pieciu podstawowych dyscyplin:

— mys$lenia systemowego,

— mistrzostwa osobistego,

— modeli myslowych,

— budowania wspdélnej wizji przysztosci,

— zespolowego uczenia sie [Senge 2002, w: http://www.abcakademia.

com.pl/kic5.php, dostep 13.11.2014].

,Aby jednak myslenie systemowe moglo w pelni ujawnié¢ swoj po-
tencjal, potrzebuje ono réwniez pozostatych dyscyplin (...). Budowanie
wspélnych wizji generuje dlugofalowe zaangazowanie. Modele my-
Slowe koncentruja si¢ na otwarciu niezbednym do ujawnienia brakow
w naszych obecnych sposobach widzenia Swiata. Zespolowe uczenie
sie¢ rozwija zdolnos¢ grupy do zobaczenia pelnego obrazu, przekra-
czajacego indywidualng perspektywe. Dazenie do mistrzostwa osobi-
stego staje si¢ Zrodlem osobistej motywacji do ciggtego uczenia sie, jak
nasze dzialania wplywaja na otaczajacy nas Swiat” [Senge 2002, s. 25,
w: http://www.abcakademia.com.pl/kic5.php, dostep 13.11.2014]. Nato-
miast sednem my$lenia systemowego jest widzenie wzajemnych wielo-
kierunkowych relacji zamiast linii przyczynowo-skutkowych oraz dy-
namicznych zmian w formie proceséw, zamiast statycznych obrazéw
[Senge 2002, s. 25, w: http://www.abcakademia.com.pl/kic5.php, dostep
13.11.2014].
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Zakonczenie

Tak wiec, jak widzimy na powyzszych przykiadach wybranych po-
dejs¢ teoretycznych, elementy podejécia systemowego mozna odnalezé
w wielu tradycyjnych, jak i wspétczesnych koncepcjach. Przy czym,
w odniesieniu do organizacji, mozemy charakteryzowac ja jako system
organizacyjny (otwarty) i traktowac jako czes¢ systemu spotecznego.
Podsumowujac, elementy podejscia systemowego mozna dostrzec
w teoriach np.: T. Parsonsa czy G. Morgana, gdzie organizacja poréw-
nywana jest np. do zywego organizmu. Nastepnie, elementy systemowe
uwidaczniajg sie tez w podejsciu P. Selznicka, P. Bergera, T. Luckmana,
K. Weicka, czy A. Giddensa, gdzie organizacja traktowana jest np. jako
kultura albo dynamiczna struktura tworzona przez jej uczestnikéw. Jak
réwniez w teoriach, w ktérych rzeczywisto$¢ organizacyjna traktowa-
na jest jako gra (M. Crozier i E. Friedberg) lub sama organizacja charak-
teryzowana jest jako system samodoskonalacy (P. Senge) lub samore-
produkujacy sie (Cz. Sikorski), ktérego granice ulegaja zatarciu.
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Wstep

Turystyka stanowi wazna czes¢ gospodarki swiatowej, w przypadku
szeregu regiondéw czy tez panstw, jest istotnym zrodlem dochodéw,
waznym elementem ich rozwoju. W opracowaniach Swiatowej Organi-
zacji Turystyki wskazuje si¢, ze omawiana galaZz gospodarki odpowia-
da za 9% $wiatowego Produktu Krajowego Brutto, generuje blisko 10%



132 Maciej Debski

miejsc pracy, odpowiada za 6% $wiatowego eksportu. Ponadto w 2013
r. odnotowano 1087 milionéw miedzynarodowych wyjazdéw tury-
stycznych (przy 25 milionach w 1950 r.) oraz miedzy 5 a 6 miliardami
wyjazdéw krajowych (UNWTO, s. 2). Z cala pewnoscig powyzsze wiel-
kosci maja charakter szacunkowy, ale niewatpliwie ich wysokos¢ jest
znamienna. Skala korzysci, ktére sa zwigzane z turystyka, jest niepod-
wazalna, co powoduje, zZe jej rozwdj stal sie jednym z istotnych celow
polityki w wielu krajach. Wladze panstw, przy wsparciu wielu srodo-
wisk regionalnych i lokalnych oraz przedsiebiorcéw, daza do jej rozwo-
juiwykorzystania pozytywnych efektéw z niej ptynacych. W zwiazku
z powyzszym uzasadnione wydaje sie podjecie rozwazan w poszu-
kiwania odpowiedzi na pytanie o mozliwosci i efektywnos¢ dziatan
panstwa na rzecz rozwoju turystyki, czy tez na rzecz budowania kon-
kurencyjnoéci parnistwa jako destynacji turystycznej. Poszukiwaniu
odpowiedzi na powyzsze pytanie stuzy¢ beda dalsze, zaprezentowane
w tekscie rozwazania.

Produkt destynacji i czynniki jego konkurencyjnosci

Podstawgq prezentacji dzialar paristwa w zakresie turystyki jest zrozu-
mienie istoty produktu turystycznego miejsca, ktory w literaturze mie-
dzynarodowej jest nazywany destynacja turystyczna. Produkt ten po-
siada pewne cechy charakterystyczne, ktére sprawiaja, ze zarzadzanie
nim posiada silng specyfike. Po pierwsze nalezy podkresli¢, ze jest on
produktem bardzo ztozonym, ktéry sktada sie z wielu, bardzo zrézni-
cowanych elementéw takich jak atrakcje naturalne, infrastruktura czy
np. poziom bezpieczeristwa.

Uproszczony schemat struktury produktu destynacji zostal zapre-
zentowany na rys. 1. Wydaje sie, ze kluczowa dla jego konkurencyjnosci
jest atrakcyjnos¢ turystyczna, ktéra mozna okresli¢ jako podstawowa
oferte turystyczna. D. Das, S. Sharma, P. Mohaparta i A. Sarkar podkre-
Slajg, ze wlasnie atrakcje sa podstawa stymulowania decyzji przyjaz-
dowych turystéw. Zwracaja jednak uwage, ze w literaturze i badaniach
istnieje dualne podejscie do zagadnienia atrakcyjnosci, ktéra z jednej
strony jest badana z perspektywy atrybutéw obszaru, z drugiej za$ jest
analizowana z perspektywy oczekiwan i postrzegania ze strony tury-
stow [207, s. 104].

W praktyce mozna jednak wyrézni¢ rézne rodzaje atrakcji, ktére
sa podstawowgq stymulanta popytu ze strony turystéw, to one stano-
wia wiodacy motyw przyjazdu do danej destynacji. Klasyczny podziat
dzieli je na atrakcje przyrodnicze, antropogeniczne oraz réznorodne
wydarzenia spoleczno-kulturalne. Warto podkresdli¢, ze atrakcje przy-
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rodnicze i te z antropogenicznych, ktére stanowia zabytki historii, sg
atrakcjami ,danymi”, nie mozna ich stworzy¢, a i zarzadzanie nimi ma
pewna charakterystyke, gdyz powinno koncentrowac sie nie tyle na
ich rozwoju, gdyz mozliwosci z tym zwigzane sa ograniczone, co na
dbaniu o ich zachowanie oraz na wlasciwym ich udostepnianiu. Warto
z kolei inwestowaé w rozw¢j i tworzenie innych atrakcji antropogenicz-
nych jak np. parki rozrywki czy wyciagi narciarskie oraz w organizacje
wydarzen, ktére beda stanowily zachete do przyjazdu. W konsekwencji
mozna wiec wskazac rézne cele zarzadzania poszczegdlnymi atrakcja-
mi, jak i r6zne mozliwosci ich kreowania.

Kolejnym elementem obszarowego produktu turystycznego jest
uzupelniajaca oferta turystyczna. O ile jednak atrakcje stanowity mo-
tyw przyjazdu do danej destynacji to sfera uzupelniajagca decyduje
przede wszystkim o komforcie pobytu i w konsekwencji réwniez sil-
nie wplywa na zadowolenie nabywcy. Podstawowym jej elementem
jest zagospodarowanie turystyczne destynacji, a przede wszystkim
infrastruktura noclegowa, gastronomiczna i komunikacyjna, obejmu-
jaca zaréwno mozliwosci poruszania si¢ wewnatrz destynacji, jak i jej
dostepnosé. Bez tych skladnikéw ciezko jest skutecznie rozwijac¢ konku-
rencyjnosé¢ destynacji. Ponadto w modelu zaprezentowanym na rysun-
ku 1 wyrézniono kategorie ,inne”, mozna do nich np. zaliczy¢ jakos¢
obstugi przez pilotéw i przewodnikéw, atrakcyjnoé¢ pamiatek czy sy-
stem informacji turystyczne;j.

Warto wskaza¢, ze do obszaru jako produktu turystycznego moz-
na podejs¢ w sposob jeszcze szerszy i zaliczy¢ do niego sfere, ktoéra
moze by¢ nazwana okoloturystyczng, co oznacza, ze jej sktadniki nie
sa kreowane dla turystéw, czy tez w celu bezposredniego zwiekszania
konkurencyjnoéci regionu, ale jednoczesnie turysci z nich korzystaja
i moga one stanowi¢ istotne uzupelnienie oferowanego produktu np.
stuzba zdrowia, poziom bezpieczeristwa, sie¢ sklepéw czy tez punktow
ustugowych. Warto podkresli¢, ze na szczegdlng uwage zastuguje in-
frastruktura sklepowa. Typowym zachowaniem dla wspoétczesnej kon-
sumpcji turystycznej jest czesto ponadprzecietna aktywnosé zakupo-
wa, co prowadzi do sytuacji, ze rozbudowana siec¢ sklepéw z atrakcyjna
oferta moze stac sie istotna atrakcja turystyczng [Getz 2011, ss. 211-225].
P. Pearce zalicza nawet infrastrukture sklepowa do 5 gléwnych obsza-
réow atrakcyjnosci destynacji [2013, s. 5].
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Rysunek 1. Struktura poziomoéw produktu destynacji turystycznej

Sfera okoloturystyczna
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Zrodto: opracowanie wiasne.

Zaprezentowana struktura produktu destynacji wskazuje na jego
kluczowa ceche. Jest to produkt charakteryzujacy sie silng zlozonoscia,
ktéra powoduje, ze istnieje wiele, czesto zréznicowanych czynnikéw
determinujacych jego konkurencyjnoé¢. W literaturze przedmiotu moz-
na nawet spotkac twierdzenia, zZe jest to najbardziej ztozony i wielowy-
miarowy produkt konsumpcyjny [Vinh, Long 2013, s. 31].

O zlozonosci omawianego produktu, ktéra w przypadku panstwa
moze jedynie ulec powigkszeniu, $wiadczy przyktadowo liczba czynni-
kow i wskaznikéw konkurencyjnosci, ktéra moze by¢ rozumiana jako
»zdolnos¢ destynacji do utrzymania swojej pozycji rynkowej i udziatu
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w rynku i/albo do poprawienia jej w czasie” [d'Hautessere, ss. 23-32,
za: Wilde, Cox, s. 468]. Tak jak zostalo to zaprezentowane w tabeli 1, L.
Dwyer i Ch. Kim wyréznili 6 grup i 22 podgrupy, wsrdéd ktérych wska-
zali przeszio 100 czynnikéw konkurencyjnosci destynacji. Ponadto wy-
r6znili 6 grup wskaznikéw wydajnosci rynkowej, przywolujac caly sze-
reg wskazZnikéw o charakterze bardziej szczegdétowym.

Tabela 1. Wybrane czynniki i wskazniki konkurencyjnosci destynacji

Zasoby dane (endowed resources)

Naturalne | Kultura/ Dziedzictwo
Zasoby stworzone (created resources)
Infrastruktura turystyczna Rozpietos¢ oferty (mozliwej aktyw-
nosci)
Zakupy Rozrywka

Specjalne wydarzenia/ festiwale
Czynniki wspierajace (supporting factors)

Ogolna infrastruktura Jakosé ustug

Goscinnosé Dostepnos¢ destynacji

Powigzania rynkowe

Zarzadzanie destynacja (destination management)

Organizacja zarzadzania destynacja | Zarzadzanie marketingowe destyna-

<a

Polityka destynacji, planowanie, roz- | Rozwo6j zasobéw ludzkich

woj

Zarzadzanie sSrodowiskiem
Warunki sytuacyjne (situational conditions)

Konkurencyjne mikrootoczenie Makrootoczenie
Lokalizacja destynacji Konkurencyjnoé¢é cenowa
Bezpieczeristwo

Czynniki popytowe (demand factors)
Wskazniki wydajnoéci rynkowej (market performance indicators)

Statystyki turystéw (liczby) Statystyki turystow (wydatki)
Wkiad turystyki w gospodarke Wskazniki dobrobytu
Inwestycje w turystyce Wsparcie rzadowe dla turystyki

Zrédto: L. Dwyer, Ch. Kim, Destination Competitivness: Determinants and Indica-
tors, “Current Issues in Tourism”, nr 5/2003, ss. 400-405.

Wszystkie wskazane powyzej sktadowe, aczkolwiek w ré6znym stop-
niu, buduja przewage konkurencyjna destynacji, w tym réwniez regio-
nu, jakim jest kraj. Nalezy podkresli¢, ze nie mozna w pelni zrozumiec
roli i specyfiki polityki turystycznej panistwa bez zrozumienia charak-
teru produktu destynacji, gdyz w przypadku réznych jego elementéw,
zaréwno mozliwosci, jak i praktyka oddzialywania paristwa ksztaltuja
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sie inaczej. Przede wszystkim trzeba podkresli¢, ze mozna wskazac sze-
reg inicjatyw z obszaru polityki paristwa, ktére wplywaja na konkuren-
cyjnoéc turystycznag kraju, ale rozwoj turystyki nie jest priorytetem ich
podejmowania. Przyktadami takiej sytuacji moga by¢: dbanie o zapew-
nienie bezpieczefistwa na terenie kraju, ochrona srodowiska natural-
nego, bedacego podstawa atrakcyjnosci przyrodniczej, wprowadzanie
rozwigzan majacych na celu zabezpieczenie dziedzictwa narodowego
czy tez dbanie o rozwdj kultury, ktorej elementy, jak wspomniano wczes-
niej, stanowia skladnik atrakcyjnosci antropogenicznej. Ponadto z pew-
nosécia nalezy zwroci¢ uwage, ze efektem polityki panistwa sa wszelkie
rozwiazania prawne, regulujace funkcjonowanie przedsiebiorstw, ktore
sg stymulantami rozwoju zaréwno czesci atrakcji, jak i wigkszosci ele-
mentéw infrastruktury. Nalezy takze pamietaé, Ze szereg elementow
krajowego produktu turystycznego jest ksztatltowanych niezaleznie od
panstwa albo tylko posrednio wskutek jego polityki. Stosunkowo ogra-
niczona jest natomiast liczba dzialan, ktérych priorytetowym celem jest
budowanie konkurencyjnosci turystycznej.

Dzialalnos¢ panstwa na rzecz rozwoju turystyki

Dziatalno$¢ paristwa na rzecz rozwoju turystyki jest prowadzona w ra-
mach polityki turystycznej. Jako gtéwny cel tejze polityki wskazuje sie
integracje ekonomicznych, politycznych, kulturowych i intelektualnych
korzysci turystycznych w celu poprawienia jakosci zycia i budowy do-
brobytu [Kundel, s. 2]. Z kolei H. Zawistowska stosuje termin polity-
ka turystyczna panistwa do okreélenia , dzialari organéw administracji
rzadowej szczebla centralnego (...) polegajacych na identyfikowaniu ob-
szarow wymagajacych interwencji ze strony paristwa, okreslaniu celow
tej interwencji, z uwzglednieniem powigzan turystyki z innymi sekto-
rami oraz zasad, na ktérych opiera sie rozwdj spoteczno-gospodarczy
kraju, wyznaczaniu dla poszczegolnych grup interesariuszy zadarn
stuzacych realizacji przyjetych celéw, w tym zadan dla centralnej ad-
ministracji rzagdowej, realizowanych za pomoca dostepnych narzedzi,
a takze okreslaniu procedury, metod i miernikéw wykorzystywanych
do oceny stopnia realizacji zalozonych celéw” [Zawistowska 2014, ss.
23-24]. W przytoczonej definicji szczegdlnie warto zwrdci¢ uwage na
fakt, ze za polityke w omawianym zakresie odpowiadaja wtadze cen-
tralne. Ponadto jej autorka wskazuje na potrzebe uwzglednienia po-
wigzan turystyki z innymi sektorami, na co uwage zwraca réwniez D.
Szostak, ktéry podkreéla, ze polityka turystyczna jest integralng czescia
polityki spoteczno-ekonomicznej. [2004, s. 182]. O zlozonosci zagadnie-
nia polityki turystycznej §wiadczy réwniez liczba czynnikéw, ktore ja
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determinuja. Przyktadowo A. Panasiuk wymienia 23 z nich, systema-
tyzujac je w 4 grupach: czynnikéw o charakterze ogélnym, czynnikoéw
o charakterze spotecznym, czynnikéw o charakterze gospodarczym,
innych czynnikéw zwigzanych z rozwojem gospodarki turystycznej
[2010, ss. 383-384].

Zgodnie z zaprezentowanym podejSciem za zarzadzanie krajem jako
destynacja odpowiada polityka turystyczna, w ramach ktérej inicjowa-
ne i prowadzone sg réznorodne inicjatywy proturystyczne. W znacz-
nym uproszczeniu mozna podzieli¢ je na inicjatywy kreujace produkt
kraju oraz dzialania z zakresu promocji tegoz produktu. Wydaje sie,
ze jest stosunkowo ograniczona liczba aktywnosci z zakresu pierwszej
grupy. Panstwo przede wszystkim zarzadza kluczowymi atrakcjami
przyrodniczymi i antropogenicznymi (odpowiedzialno$¢ za mniejsze
z nich jest delegowana na szczebel lokalny i w efekcie jest elementem
lokalnej polityki turystycznej), angazuje sie w organizacje kluczowych
imprez kulturalnych, sportowych lub politycznych np. Euro 2012 czy tez
wreszcie odpowiada za rozw¢j infrastruktury komunikacyjnej. W dru-
gim przypadku panistwo stymuluje budowanie pozytywnego wizerun-
ku kraju poza jego granicami, w tym réwniez wizerunku kraju jako
miejsca atrakcyjnego turystycznie. Dzialania te sa zwykle realizowane
poprzez ministerstwa turystyki oraz spraw zagranicznych wraz z pod-
legtymi im placowkami. Coraz czesciej praktykuje sie jednak rozwiaza-
nie polegajace na tworzeniu narodowej organizacji turystycznej, ktory
z ramienia panstwa jest odpowiedzialna za stymulowanie rozwoju tu-
rystyki w danym kraju, co jest realizowane przede wszystkim poprzez
dzialania w zakresie promocji i budowania pozytywnego wizerunku.

Tak jak zostalo to zaprezentowane na rysunku 2, opisujac aktyw-
noé¢ panstwa ukierunkowang na rozwdj konkurencyjnosci jego pro-
duktu turystycznego, nalezy wyrézni¢ polityke turystyczna, ktorej
wiodacym celem jest stymulowanie rozwoju turystyki oraz pozosta-
te polityki, gdzie rozwoéj ten odbywa sie przy realizacji innych celéw.
W ramach polityki turystycznej mozna rozrézni¢ miedzy innymi dzia-
tania w zakresie komunikacji marketingowej oraz budowania kon-
kurencyjnosci turystycznej kraju. Wiodacym pozadanym rezultatem
pierwszej grupy zadan jest kreowanie pozytywnego wizerunku kraju,
aby stanowit on zachete do przyjazdu. Celem drugiej grupy dziatan jest
kreowanie atrakcyjnosci kraju, w powigzaniu z rozwojem infrastruk-
tury turystycznej. Realizacja tego zadania moze odbywac sie w sposéb
bezposredni, gdy np. inwestycja w atrakcje turystyczna jest realizowa-
na ze Srodkéw publicznych lub w sposéb posredni, poprzez prowadze-
nie dziatalnosci, wspierajacej przedsiebiorstwa. Jak juz podkreslano, nie
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mozna jednak zapominad, ze parfistwo prowadzi tez szereg polityk, dla
ktérych turystyka nie nalezy do priorytetéw, do ktérych przyktadowo
mozna zaliczy¢ dobrobyt i komfort mieszkaricéw. Realizacja tych celow
wigze sie z inwestycjami przekladajacymi sie na rozwoj infrastruktury,
w tym wykorzystywanej przez turystow, co rowniez powoduje wzrost
konkurencyjnosci regionu. Przykladowo rozw¢j infrastruktury porto-
wej sprzyja rozwojowi turystyki morskiej, co szeroko opisuje J. Kisiele-
wicz [2014, ss. 79-90].

Z drugiej jednak strony zréznicowanie celéw polityki turystycznej
i innych polityk moze sta¢ sie rowniez Zrédlem potencjalnych konflik-
tow. Dotyczy to m.in. zagadnienia tworzenia obszaréw chronionych,
co z jednaj strony jest korzystne dla turystyki, gdyz pozwala na zacho-
wanie zasobow naturalnych, ale z drugiej strony ogranicza mozliwo-
Sci rozwijania infrastruktury turystycznej. Dobrym przyktadem tego
typu probleméw moze by¢ Szklarska Poreba, gdzie istnienie parku na-
rodowego oraz obszaru chronionego Natura 2000 ograniczalo mozli-
wosci rozbudowy infrastruktury miejskiej, co generowalo caly szereg
nieporozumien. Inng sytuacja niespdjnosci priorytetéw moze by¢ roz-
wdj przemystu, ktéry jednak wiaze sie czesto z degradacja srodowiska
naturalnego, co jest az za bardzo widoczne na obszarze wojewédztwa
slaskiego.

Rysunek 2. Polityka turystyczna panstwa
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Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Z perspektywy zaprezentowanych rozwazan celowe jest zastano-
wienie sig, jak na tym tle ksztaltuje sie konkurencyjnosé¢ Polski i w jaki
sposob funkcjonuje system wspierania turystyki ze strony instytucji
panstwowych. Zgodnie z raportem przygotowanym przez World Eco-
nomic Forum w 2013 r. Polska zajmowata 42 miejsce na $wiecie i 27 w Eu-
ropie pod wzgledem konkurencyjnoéci turystycznej. Z cala pewnoscia
nie jest to pozycja satysfakcjonujaca. Z drugiej jednak strony dwa lata
wczesniej bylo to 49 miejsce na Swiecie, a zatem widoczny jest zauwa-
zalny postep w powyzszym zakresie [Blanke, Chiesa, ss. XVI-XVIII].

Podstawowym pytaniem, na ktére warto poszukiwac¢ odpowiedzi
jest: jakie centralne agendy panstwa odpowiadaja za zarzadzanie tu-
rystyka, a w konsekwencji za rozwo6j konkurencyjnosci turystycznej
Polski. Mozna ich wskaza¢ wiele, ale wydaje sig, ze kilka, ze wzgle-
du na swoja specyfike i realizowane cele, ma na tym polu wyjatkowe
znaczenie. Z pewnoscia nalezy do nich zaliczy¢ Ministerstwo Kultu-
ry i Dziedzictwa Narodowego, Ministerstwo Infrastruktury i Rozwoju
wraz z Gléwna Dyrekcje Drég Krajowych i Autostrad czy Ministerstwo
Spraw Wewnetrznych. Wymienione podmioty sa kluczowymi agen-
dami panstwa, odpowiedzialnymi m.in. za bezposérednie ksztattowa-
nie rozwoju istotnych elementéw polskiego produktu turystycznego.
Z drugiej jednak strony koncentruja sie one na dazeniu do maksymali-
zacji komfortu zycia mieszkancéw kraju, nie s3 to natomiast podmioty,
dla ktérych rozwdj turystyki jest celem wiodacym. W zwigzku z czym,
charakteryzujac polska turystyke, nalezy skoncentrowa¢ sie na dziata-
niach jednostek, dla ktérych rozwdj turystyki jest podstawa funkcjono-
wania.

Wydaje sig, ze mozna wskaza¢ dwie takie instytucje: Ministerstwo
Sportu i Turystyki oraz Polska Organizacje Turystyczna. Ministerstwo
jest tym podmiotem, ktéry pelni wiodaca role dla rozwoju turysty-
ki w Polsce. W ramach prowadzonych dzialari m.in. poprzez dotacje
wspierany jest rozw6j kadr dla branzy turystycznej, ksztaltowana
jest przestrzen turystyczna, wspierany jest rozwoj turystyki polskiej
poprzez propagowanie poszczegélnych jej form. Wydaje sie, ze dwa
zadania MSIiT majg szczegdlne znaczenie dla rozwoju branzy. Mini-
sterstwo jest inicjatorem i regulatorem rozwigzan prawnych dedyko-
wanych dziatalnosci turystycznej, a ponadto odpowiada za wspoétprace
miedzynarodowa na szczeblu rzadowym w zakresie turystyki. Szereg
dzialari Ministerstwa poza granicami kraju wiaze sie tez z promocja
atrakcyjnosci Polski, nawigzuje zatem konkretnie do zadania wskaza-
nego w modelu (rys. 2), jakim jest komunikacja marketingowa, majaca
na celu przyciagniecie turystéw do Polski.
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Druga kluczowa organizacja dla rozwoju turystyki w Polsce, kto-
rej aktywnosc jest zwigzana przede wszystkim z promocja Polski, stata
sie Polska Organizacja Turystyczna. Podmiot ten, jak zostalo to zapi-
sane w artykule 1 Ustawy o Polskiej Organizacji Turystycznej, zostat
powotany ,w celu wzmocnienia promocji Polski w dziedzinie turystyki
w kraju i za granicg”. Kolejne artykuty, a zwtaszcza artykut 3 wymienio-
nej wczesniej ustawy precyzuja zadania POT, wskazujac m.in. na: pro-
mocje Polski jako kraju atrakcyjnego turystycznie, tworzenie systemu
informacji turystycznej w kraju i na $wiecie; inicjowanie, opiniowanie
i rozwijanie polskiej infrastruktury turystycznej. Omawiana organiza-
cja jest jedyna organizacja ogélnopolska, powolana na mocy ustawy,
ktorej celem jest rozwdj turystyki. Jak pokazuje praktyka, POT, oprécz
bezposrednich dziatan z zakresu komunikacji marketingowej, w swojej
dziatalnosci wspiera rozwoéj polskich produktéw turystycznych, wply-
wajac na rozwoj produktu kraju. Nalezy jednak podkresli¢, ze czyni to
W sposob posredni, stymulujac rozwdj innowagji i jakosci w powyz-
szym obszarze.

Trzecim podmiotem administracji panfistwowej, ktérego roli nie
mozna pomingé w procesie budowania konkurencyjnosci Polski jako
destynacji turystycznej, jest Ministerstwo Spraw Zagranicznych. Misja
MSZ jest realizowanie intereséw Polski poprzez wspoétprace miedzyna-
rodowa na rzecz bezpieczeristwa, demokracji i rozwoju. Tak sformuto-
wany cel funkcjonowania pokazuje jednoznacznie, ze rozw6j turystyki
nie jest priorytetem funkcjonowania podmiotu. Jednoczesnie jednak
nalezy pamieta¢, ze jeden z kluczowych zadann MSZ stanowi budowa-
nie pozytywnego wizerunku Polski poza granicami kraju, a elementem
tego wizerunku jest réwniez atrakcyjnosé turystyczna. Po drugie za$
MSZ jest instytucja inicjujacq i nadzorujaca polska polityke wizowa,
ktéra odgrywa kluczowa role dla rozwoju turystyki.

Oprécz wymienionych 3 jednostek centralnych w Polsce funkcjo-
nuje szereg innych podmiotéw lokalnych, regionalnych czy réwniez
ogolnokrajowych, ktérych celem staje sie rozwoj turystyki, budowa wi-
zerunku Polski czy promocja destynacji. Mozna do nich zaliczy¢ m.in.
regionalne i lokalne organizacje turystyczne, wladze samorzadowe czy
organizacje niepubliczne np. Warsaw Destination Alliance, finansowa-
ne przez warszawskie hotele, Fundacje Kotobrzeg Polskie Centrum SPA
czy tez Instytut Mickiewicza, promujacy polska kulture albo Polska
Agencje Informacji i Inwestycji Zagranicznych, majaca za cel przyciaga-
nie do Polski inwestycji zagranicznych. Nalezy pamietaé, ze ze wzgledu
na ztozonoé¢ produktu turystycznego, warunkiem istotnym dla jego
rozwoju jest wspoltpraca interesariuszy, ktéra czesto nie ma miejsca.
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Podobny problem wystepuje w przypadku wspomnianych instytucji,
maja czesto wlasne priorytety i niemozliwa staje sie koordynacja pro-
wadzonych dzialan, co obniza ich efektywnosc.

Podsumowanie

Jak pokazano w powyzszych rozwazaniach, produkt destynacji tury-
stycznej, jaka jest kraj, to produkt bardzo zlozony, co przeklada sie na
komplikacje zwigzane z jego zarzgdzaniem. Po pierwsze istnieje wielu
interesariuszy oraz kreatoréw omawianego produktu, co wigze sie z ko-
niecznoscia silnej wspoétpracy pomiedzy nimi, ktéra jednak w praktyce
jest czesto ciezka do osiagniecia. Po drugie, w przypadku destynacji,
w przeciwienstwie do tradycyjnych produktéw, brakuje podmiotu,
ktory w stosunku do niego posiadatby uprawnienia wtascicielskie, co
przetozyloby sie na wieksza efektywnosc¢ jego kreacji. Wydaje sie, ze
w przypadku destynacji lokalnych podmiotem, ktéry powinien by¢
odpowiedzialny za kreowanie ich konkurencyjnosci, sa wtadze lokal-
ne, maja one jednak ograniczone mozliwoéci wywierania wptywu na
pozostalych interesariuszy destynacji. W konsekwencji powinny one
pelni¢ role stymulanta i koordynatora prowadzonych dziatan.

W przypadku destynacji, jaka jest kraj, podmiotem o najwiekszym
potencjale zarzadczym sa wladze paristwa, ktére oddziatuja na produkt
kraju m.in. poprzez polityke turystyczna. Z cala pewnos$cig aparat pan-
stwa ma najwieksze mozliwosci dzialania, w tym réwniez narzucania
rozwigzan w zakresie zarzadzanego produktu. Z drugiej jednak strony,
co zostalo silnie podkreslone w tekscie, w dzialaniach parnstwa i jego
agend moga pojawiac sie rézne priorytety. Prowadzi to do sytuacji, ze
dzialania zmierzajace do realizacji innych niz rozwdj turystyki celéw,
moga skutecznie ograniczac¢ efektywnos¢ polityki turystycznej pan-
stwa.

Naturalnym kierunkiem badann w omawianym obszarze jest poszu-
kiwanie odpowiedzi na pytanie, jak zwiekszy¢ efektywnos¢ polityki
turystycznej prowadzonej przez panistwo, a zwlaszcza, jak skutecznie
budowac¢ konkurencyjnoé¢ panstwa na rynku turystycznym. Warto
jednak réwniez podkresli¢, ze istotnym elementem zarzadzania kaz-
dym regionem turystycznym jest ocena efektywnosci dziatann prowa-
dzonych na rzecz rozwoju jego konkurencyjnosci. Dzialania w tym
zakresie sg szczegélnie trudne w przypadku destynacji, jaka jest kraj.
Skutecznos¢ podejmowanych inicjatyw jest naturalng konsekwencja
zarzadzania, pomimo to nie opracowano szeroko akceptowanej me-
tody oceny efektywnosci zarzadzania destynacja. Wydaje sie, ze naj-
bardziej kompleksowa metode oceny konkurencyjnosci kraju jest Word
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Economic Forum Tourist Index, ale nie jest to narzedzie bezposredniej
oceny efektywnosci zarzadzania [Blanke, Chiesa 2013]. Z kolei bardzo
interesujacag metode oceny oddzialywania wladz samorzadowych na
rozwdj turystyki, aczkolwiek na przyktadzie miasta zaproponowat G.
Gotembski [2010, ss. 594-612]. Wydaje sig, ze logiczna kontynuacja pro-
wadzonych w teksScie rozwazan byloby opracowanie metodologii oceny
efektywnosci dzialar paristwa w omawianym zakresie.
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jednoosobowych gospodarstw domowych

Current Demographic Problems in the Selected Macro-
Region of Poland with a Special Emphasis on One-Person
Households

Abstract: A publication entitled “Current demographic problems in
the selected macro-region of Poland with a special emphasis on one-
person households” shows diversity in population across the Central
Macro-region by its population, yet marital status significantly affects
demographic processes, also birth rate and the emergence of new
households. The objective of this paperis to reveal current demographic
problems with a special emphasis on one-person households. The
macro-region is composed of two provinces: mazowieckie and todzkie.
While analysing own estimates and demographic data published, it was
found that there are adverse changes in the demographic structure
across Central Poland Macro-region. The phenomenon is evidenced
in a low birth rate and an increasingly aged society, which is mostly
seen in the age structure of the population. Further spatial analyses
will be conducted in single households with a special emphasis on
widows and divorced women across other five Polish macro-regions.
The cognitive and practical value of these analyses and own studies
may help economic practitioners and financial institutions to measure
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the financial potentials while designing the development strategy for
individual macro-regions for a further three years while considering
the intellectual and financial potentials of specific social groups.

Key words: one-person households, demographic problems,
humanistic management, Central Poland Macro-region.

Wstep

Stan cywilny w sposéb istotny wplywa na procesy demograficzne,
dzietnos¢ i powstawanie nowych gospodarstw domowych. Dane wska-
zuja na zréznicowanie populacji ze wzgledu na stan cywilny. Publika-
cja bedzie miala charakter cykliczny w odniesieniu do nurtu zarzadza-
nia humanistycznego. W niniejszym artykule jako pierwszy zostanie
zaprezentowany jeden z szedciu wyszczegélnionych w ramach NUTS 1
Regionéw Polski, mianowicie Makroregion Centralny. Celem niniejsze-
go artykulu jest wskazanie aktualnych probleméw demograficznych,
ze szczegdlnym uwzglednieniem jednoosobowych gospodarstw do-
mowych. Z szacunkéw wynika, iz w Polsce zdecydowana wiekszos¢
dzieci rodzi si¢ w rodzinach tworzonych przez prawnie zawarte zwigz-
ki matzenskie, a ponad potowa dzieci malzeriskich rodzi si¢ w okresie
pierwszych trzech lat trwania matzeristwa rodzicéw. Jednoczesénie od
kilkudziesieciu lat systematycznie ro$nie odsetek urodzeni pozamal-
zeniskich. Rosnaca skala urodzeri dzieci pozamalzenskich moze by¢
traktowana jako wskaznik zmian sytuacji rodzinnej dzieci w Polsce
i moze oznaczad, ze beda one wychowywane we wzrastajacej liczbie
rodzin tworzonych przez zwiazki partnerskie lub w rodzinach niepet-
nych [GUS 2014]. Z drugiej strony mamy jednoosobowe gospodarstwa
domowe, ktérych liczba, z ré6znych powodéw spoteczno-ekonomicz-
nych, systematycznie wzrasta, wplywajac tym samym niekorzystnie na

populacje os6b w wieku senioralnym i wdowich.

Istotna rola makroregionu Polski Centralnej w procesach
rozwojowych

Region Polski Centralnej, ze wzgledu na swoje polozenie, pelnione
funkcje, unikatowy potencjal rozwojowy oraz powigzania funkcjonal-
no-przestrzenne, odgrywa szczegélna role w kraju i Europie. W obliczu
niezwyklej dynamizacji zmian zachodzacych w ostatnich latach, no-
wych potrzeb i nowych sektoréw rynku, stanowi przestrzen stymulu-
jaca procesy rozwojowe i staje si¢ obszarem koncentracji przewag kon-
kurencyjnych Polski w skali miedzynarodowej. Makroregion tworza 2
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wojewo6dztwa: mazowieckie i 16dzkie, obejmujace swym zasiegiem 66
powiatow, w tym 8 grodzkich, oraz 491 gmin, w tym 53 gminy miej-
skie i 76 gmin miejsko-wiejskich. Powigzania przestrzenne i spoteczno-
gospodarcze obu wojewodztw pozwolily na wyodrebnienie, w ramach
statystyki publicznej, jednostki NUTS pod nazwa Region Centralny
(poziom NUTS 1). Klasyfikacja jednostek terytorialnych do celow sta-
tystycznych, w skrocie NUTS (z j. francuskiego: Nomenclature des Unités
territoriales statistiques) jest geograficzng nomenklatura dzielaca teryto-
rium Unii Europejskiej (UE) na regiony o trzech réznych poziomach
(NUTS 1, 2 i 3, odpowiednio - przejscie od wiekszych do mniejszych
jednostek terytorialnych). Powyzej poziomu NUTS 1 jest krajowy po-
ziom panstwa czlonkowskiego.

Utworzenie obszaréw NUTS ma na celu zapewnienie jednolite-
go i spojnego podziatu terytorialnego do zestawiania statystyk regio-
nalnych UE [http://epp.eurostat.ec.europa.eu/statistics_explained/
index.php/Glossary:Nomenclature_of_territorial_units_for_statistics_
(NUTS)/pl].

Jednostki NUTS zostaty formalnie wprowadzone w Polsce 26 li-
stopada 2005 r., zatem dopiero péttora roku po przystapieniu Polski do
Unii Europejskiej. Odpowiadaty one przyjetej wczeéniej w Polsce No-
menklaturze Jednostek Terytorialnych do Celéw Statystycznych (NTS).
Wprowadzono wowczas 6 jednostek na poziomie NUTS 1 (regiony), 16
jednostek na poziomie NUTS 2 (wojew6dztwa) i 45 jednostek na pozio-
mie NUTS 3 (podregiony). Podzial na jednostki NUTS 1 i NUTS 2 nie
ulegl zmianie od czasu ich ustanowienia (poza niewielkimi zmianami
wynikajacymi ze zmian w przebiegu granic powiatow i wojewodztw),
zmianie ulegl natomiast podzial na jednostki NUTS 3. Od 1 stycznia
2008 r. zwiekszono liczbe tych jednostek do 66 (zmiana nastapila w 14
wojewodztwach), zas od 1 stycznia 2015 r. ma by¢ ich 71 (zmiany w 5
wojewodztwach).

Charakterystyka demograficzna Regionu Centralnego

Liczba ludnosci Regionu Centralnego na koniec 2012 r. wynosita ok. 7,8
mln oséb, co stanowito 20,3% ludnosci Polski i lokowalo makroregion
na 2. miejscu w kraju. Pod wzgledem powierzchni ogélnej (53 777 km?,
co stanowi 17,2% powierzchni kraju) makroregion zajmowat 4. miejsce
w kraju. Srednia gestosé zaludnienia w Regionie Centralnym wyno-
sita 146 os6b/km?, przy czym dla miast 1 511 os6b/km? natomiast dla
obszaréw wiejskich 56 os6b/km? Udzial ludnosci miejskiej wynosit
w 2012 r. 63,4% (Polska 60,5%) [Koncepcja Strategii Rozwoju Makroregionu
Polski.. ., s. 30].
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Wyniki Narodowego Spisu Powszechnego Ludnosci i Mieszkan
2011 r. wykazaly, ze w dniu 31 marca 2011 r. ludnoé¢ wojewédztwa ma-
zowieckiego liczyla 5 268,7 tys. i stanowila 13,7% ogotu ludnosci kra-
ju. Z kolei na podstawie wynikéw Narodowego Spisu Powszechnego
Ludnosci i Mieszkan 2011 r. ustalono, ze liczba ludnosci wojewo6dztwa
l6dzkiego w dniu 31 marca 2011 r. wyniosta 2 538,7 tys. os6b. Od po-
przedniego spisu powszechnego (z dnia 20 maja 2002 r.) stan ludnosci
zmniejszyl sie o 74,2 tys. 0sob, tj. o 2,8%, podczas gdy w skali Polski
liczba ludnosci zwiekszyla sie o 0,7%. W latach 2002-2011 spadek licz-
by ludnosci nastapil w szesciu wojewoddztwach, przy czym skala tego
spadku byta najwieksza w woj. opolskim (o0 4,6%), t6dzkim (o 2,8%) i $la-
skim (o0 2,4%).

Od ostatniego spisu powszechnego, tj. od dnia 20 maja 2002 r. licz-
ba ludnosci wojewédztwa mazowieckiego zwiekszyla sie o 144,6 tys.
0s06Db, tj. 0 2,8%. Przyrost liczby ludnosci odnotowano zaréwno w mia-
stach, jak i na wsi, przy czym na wsi byl relatywnie wiekszy niz w mia-
stach i wyniost 4,2% wobec 2,1%. W 2011 r. ludno$¢ miejska stanowila
64,2% ogotu, na wsi mieszkato 35,8% (w 2002 r. udziaty wynosity - 64,6%
i 354%). W okresie miedzyspisowym zmienily sie proporcje ludnosci
wedtug plci. O ile w 2002 r. mezczyZni stanowili 48,1% ogétu ludno-
Sci, to w 2011 r. - 479%. Tym samym udzial kobiet zwiekszyt sie o 0,2%
i wyniost 52,1%. Wspélczynnik feminizacji zwigkszyl si¢ nieznacznie
(0 1 punkt) - na 100 mezczyzn przypadalo 109 kobiet. Bardziej sfemini-
zowana byla ludnos¢ miejska, gdzie kobiety stanowity 53,2% (wskazZnik
feminizacji wyniést 114), natomiast na wsi udziat kobiet w strukturze
ludnosci wyniost 50,1% (wskaznik feminizacji - 101). Relacje obu plci
i nadwyzki jednej nad druga zmieniajg sie wraz z postepujaca zmiang
wieku ludnosci. W 2011 r. nadwyzka mezczyzn nad kobietami wyste-
powata w rocznikach ponizej 27 roku zycia oraz wsréd os6b w wieku
36 lat, 38-41 oraz 43-45 lat. W wojewoédztwie mazowieckim w okre-
sie miedzyspisowym nie zmienily sie proporcje ludnosci wedtug plci.
Mezczyzni nadal stanowia 47,7% ogoétu ludnosci, kobiety - 52,3%. Dyna-
mika zmian w liczbie mezczyzn i kobiet byla podobna; liczba mezczyzn
zmniejszyla si¢ o 2,9%, natomiast spadek liczby kobiet wyniost 2,8%.
W miastach liczba mezczyzn zmniejszyla sie o 4,7%, a kobiet o 4,3%.
Na wsi odnotowano wzrost liczby oséb obu pici o 0,2%. Wspolczyn-
nik feminizacji w wojewoddztwie 16dzkim nie zmienil si¢ w poréw-
naniu z 2002 r. Na 100 mezczyzn przypadato 110 kobiet. W podziale
miasto-wie$ niewielka zmiane zanotowano wsréd ludnosci miejskiej,
gdzie omawiany wspoélczynnik wzrést o 1 punkt do poziomu 115, a na
terenach wiejskich wyniést 101, podobnie jak w 2002 r. Wojewoédztwo
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l6dzkie zajmuje 1 miejsce w kraju pod wzgledem wspélczynnika fe-
minizacji. Wysokim wskaznikiem charakteryzuja sie takze wojewo6dz-
twa: mazowieckie (109), dolnoslaskie (108), slaskie i opolskie (po 107).
Wszystkie powiaty wojewodztwa todzkiego charakteryzowaty sie prze-
waga liczebng kobiet nad mezczyznami, w tym najwyzszy wskaznik
feminizacji zanotowano w todzi (120) oraz w Piotrkowie Trybunalskim
i w powiecie pabianickim (po 113).

Wykres 1. Wskaznik feminizacji wedlug miejsca zamieszkania w 2011 r.
w Regionie Centralnym

250 -

200 -
150 4 mwoj. fodzkie

B woj. mazowieckie
100 -

Ogétem Miasto Wies

Zro6dlo: opracowanie wiasne na podstawie: Ludnos¢ w wojewddztwie mazowie-
ckim. Stan i struktura demograficzno-spoteczna. Narodowy Spis Powszechny Ludno-
sci i Mieszkani 2011. Warszawa 2013, s. 52, Ludnos¢ w wojewodztwie todzkim. Stan
i struktura demograficzno-spoteczna. Narodowy Spis Powszechny Ludnosci i Miesz-
kan 2011. Urzad Statystyczny w Lodzi, £.6dz 2013, str. 47.

W rocznikach starszych, tj. od 46 roku zycia, miala miejsce nadwyz-
ka liczby kobiet nad mezczyznami - przecietnie na 100 mezczyzn przy-
padatlo 127 kobiet (od 70 lat wzwyz - 178). Zmiany proporcji plci w po-
szczegoblnych grupach wieku przebiegaja odmiennie w miastach i na
wsi. W miastach przewaga liczby kobiet nad mezczyznami wystepo-
watla juz wéréd ludnosci powyzej 23 roku zycia, natomiast na terenach
wiejskich - powyzej 59 roku zycia. Przewaga liczebna kobiet w 2011 r.
widoczna byla w wiekszosci powiatéw wojewddztwa mazowieckiego.
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Ludnosé wedtug stanu cywilnego w Regionie Centralnym

Struktura ludnosci w wojewédztwie mazowieckim wedlug stanu cy-
wilnego uwarunkowana jest czynnikami demograficznymi, tj. liczba
0s6b w poszczegdlnych grupach wieku, liczbg zawieranych zwigzkow
malzenskich, rozwodéw i zgonéw, a takze sytuacja spoleczno-ekono-
miczng kraju, wplywajaca na podejmowanie decyzji prorodzinnych,
tj. dotyczacych zawierania zwigzkéw malzenskich i posiadania dzieci.
W spisie z 2011 r., podobnie jak w spisie z 2002 r., wyodrebniono dwa
rodzaje stanu cywilnego: prawny oraz faktyczny i ustalono je dla lud-
nosci w wieku 15 lat i wiecej. Stan cywilny prawny - odnoszony do
formalnoprawnej sytuacji respondentéw - wyrdznia nastepujace kate-
gorie: kawaler/panna, Zonaty/zamezna, wdowiec/wdowa, rozwiedzio-
ny/rozwiedziona. Jednoczesnie nalezy wyjasni¢, ze osoby posiadajace
orzeczona przez sad separacje zaliczane s do grupy zonatych/zamez-
nych.

Tabela 1. Ludno$¢ w wieku 15 lat i wiecej wedlug stanu cywilnego praw-
nego, plci i miejsca zamieszkania w Regionie Centralnym w 2011 r.

Stan cywilny prawny
i kawalerowie | zonaci / |wdow- |rozwie- |nie-
gzszczegolme E) / panny zamezne |cy / dzeni / |ustalo-
S wdo- |rozwie- |ny
O wy dzione
w tys.
Ogodlem |44599 |1268,4 24719 4415 |2579 20,2
o)
8 o |mezczyz- (21076 |6982 1236,6 66,2 96,6 10,1
22 i
'g-§ kobiety  |2352,3 |570,2 1235,3 3754 |1614 101
Ogodtem |2183,2 |581,1 12004 2504 [1264 249
ﬁ mezczyz- |1027,7 |328,6 600,8 373 492 11,8
= N ni
EB kobiety |1155,5 |252,5 599,6 2131|772 131
w odsetkach /struktura pozioma/
Ogodtem |100,0 |284 55,4 99 58 0,5
o
8 o |mezczyz- (1000 |33,1 58,7 3,1 46 0,5
g % ni
'g“g’ kobiety {100,0 |24,2 52,5 16,0 69 04
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Ogotem  |100,0 |27,0 55,2 110 |57 11

ﬁ mezczyz- |100,0 [32,0 58,5 3,6 4,8 11
o N ni

S 8 [kobiety 1000 |219 51,9 184 |67 11

Zro6dlo: opracowanie wiasne na podstawie: Ludnosé w wojewddztwie todzkim.
Stan i struktura demograficzno-spoteczna. Narodowy Spis Powszechny Ludnosci
i Mieszkani 2011. Urzad Statystyczny w Lodzi, £.6dz 2013, s. 56, Ludnos¢ w woje-
wodztwie mazowieckim. Stan i struktura demograficzno - spoteczna. Narodowy Spis
Powszechny Ludnosci i Mieszkani 2011. Warszawa 2013, s. 57.

Laczna liczba kawaleréw i panien w wojewoddztwie 16dzkim w 2011
r. wyniosta 581,1 tys., co stanowilo 26,6% ogotu ludnosci wojewddztwa
w wieku 15 lat i wiecej. Odsetek kawaleréw byt wiekszy od odsetka
panien, z wyjatkiem os6b w wieku 80 lat i wiecej. W dominujacej czesci
omawiana zbiorowo$¢ sktada sie z 0s6b mtodych, ponad 3/4 sposréd
nich bylo w wieku 15-29 lat. Ogoélna liczba Zonatych mezczyzn i zamez-
nych kobiet wynosita 12004 tys., tj. 55,0% ludnosci wojewodztwa w wie-
ku 15 lat i wiecej. Odsetek Zonatych mezczyzn byt wiekszy (58,5%) od
odsetka zameznych kobiet (51,9%). Jednak w trzech mlodszych grupach
wieku sytuacja byta odwrotna - odsetek zameznych kobiet byt znacz-
nie wyzszy, w wieku 30-59 lat poziom wskaznikéw byt zblizony, nato-
miast w wieku 60 lat i wiecej odsetek zZonatych mezczyzn byl prawie
dwukrotnie wyzszy od odsetka zameznych kobiet. Zjawisko to nalezy
wiazaé z dluzszym trwaniem zycia kobiet oraz faktem, ze mezczyzni
z reguly poslubiaja kobiety od nich mlodsze. Skutkuje to czestszym
i wczesniejszym owdowieniem kobiet. Oséb owdowiatych byto 250,4
tys. (11,5%), przy czym liczba wdéw byta ponad pieciokrotnie wigksza
od liczby wdowcow. Odsetek wdow i wdowcéw roénie wraz z wiekiem.
Wsréd oséb w wieku 60 lat i wiecej, co siddmy mezczyzna i az co druga
kobieta to osoby owdowiale. Liczba 0s6b rozwiedzionych uksztaltowala
sie na poziomie 126,4 tys. (5,8% ludnosci w wieku 15 lat i wiecej). Od-
setek rozwiedzionych byt wigkszy wsréd kobiet, poniewaz mezczyzZni
po rozwodzie cze$ciej ponownie wstepuja w zwigzki matzeniskie. Naj-
wiecej rozwiedzionych odnotowano w wieku 30-59 lat (7,0% mezczyzn
110,1% kobiet). Strukture ludnoéci wojewddztwa 16dzkiego wedtug sta-
nu cywilnego prawnego wyréznia sposréd innych wojewédztw najniz-
szy odsetek kawaleréw i panien oraz najwyzszy odsetek oséb owdo-
wiatych, szczeg6lnie wysoki jest odsetek wdoéw, ktéry wzrést w okresie
miedzyspisowym o 0,6 punktu procentowego i przewyzsza odsetek
wdow w kraju o 2,9 punktu procentowego. Analiza struktury wedtug
stanu cywilnego ludnosci miejskiej i wiejskiej dowodzi, ze na wsi od-
setek kawaleréw byl wiekszy niz w miastach (34,6% wobec 30,4%), na-
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tomiast udzial panien byt wiekszy w miastach (22,3% wobec 20,9% na
wsi). Udzial zonatych mezczyzn byl w obu zbiorowosciach zblizony,
natomiast odsetek zameznych kobiet byt wiekszy na wsi (56,6% wobec
49,5% w miastach). W miastach notowano wigkszy odsetek wdowcéw
(3,7% i 3,5% na wsi), natomiast na wsi odsetek owdowialych kobiet byt
wiekszy niz w miescie (19,2% i 18,0% w miastach). W miastach znacz-
nie wigkszy byt udziat zaréwno rozwiedzionych mezczyzn (6,0% wobec
2,8%), jak i rozwiedzionych kobiet (odpowiednio 8,7% i 2,8%).

Wyniki Narodowego Spisu Powszechnego Ludnosci i Mieszkan
przeprowadzonego w 2011 r. w wojewodztwie mazowieckim ukazaty
strukture populacji pod wzgledem stanu cywilnego prawnego bardzo
zblizong do uzyskanej w spisie z 2002 r. Najbardziej liczna grupa sa
osoby zZonate i zamezne, ktére stanowia ponad polowe populacji oséb
w wieku 15 lat i wiecej, a ktérych udzial zmniejszyt sie o 1,4% w poréw-
naniu z 2002 r. Kolejna grupa sa kawalerowie i panny stanowiacy 28,4%,
ktorych odsetek zwigkszyt sie 0 0,8% w stosunku do 2002 r. Struktury
dopelniaja osoby owdowiale, ktérych udziat pozostat na zblizonym po-
ziomie (99% w 2011 r.; 9,8% w 2002 r.) oraz osoby rozwiedzione, ktérych
udziat wzrést 0 1,2% do 5,8%. Czynnikami réznicujacymi strukture lud-
nosci wedlug stanu cywilnego jest ple¢ i wiek, pozostajace w Scistym
zwiazku z procesami ksztaltujacymi te strukture, tj. z zawieraniem
irozpadem malzeristw oraz umieralnoscia. Prawie 1/3 (33,1%) mezczyzn
w wieku 15 lat i wiecej stanowiag kawalerowie (32,2% w 2002 r.); odsetek
panien jest znacznie nizszy - nie przekracza 1/4 (24,2%) omawianej po-
pulacji (23,4% w 2002 r.). R6znica wynika z réznego wieku zawierania
malzenstwa; kobiety w chwili §lubu sa przecietnie o dwa lata miodsze
od mezczyzn. Wsrdéd nastolatkéw udzial procentowy obu grup (kawa-
lerowie i panny) ksztaltuje sie na zblizonym poziomie, chociaz panien
jest nieznacznie mniej - r6znica ta wynika z faktu, ze prawo dopuszcza
malzenstwa kobiet ponizej 18 roku zycia (w wieku 16-17 lat), natomiast
mezczyzna musi mie¢ ukoniczone 18 lat. Ponizej przedstawiono struk-
ture ludnosci w wieku 15 lat i wiecej wedtug stanu cywilnego prawnego
w Regionie Centralnym poréwnawczo w latach 2002 oraz 2011.



Aktualne problemy demograficzne w wybranym makroregionie... 153

Tabela 2. Struktura ludnosci w wieku 15 lat i wiecej wedlug stanu cywil-
nego prawnego w latach 2002 oraz 2011 w Regionie Centralnym

Wyszczegolnie- |kawalero- |zZonaci/ |wdowcy/ ;?;Yéic‘}vzli__ nieusta-
nie wie/ panny |zamezne |wdowy drione lone
Woj. ma- 2002 |27,6% 56,8% 9.8% 4,6% 1,2%
zowieckie (2011 |28,4% 55,4% 99% 5,8% 0,5%
woj. 16dz- 2002 [26,4% 57,3% 11,0% 4,7% 0,6%
kie 2011 |26,6% 55,0% 11,5% 5,8% 1,1%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: tablice przegladowe do opracowa-
nia: Ludnosé w wojewddztwie todzkim. Stan i struktura demograficzno-spoteczna. Na-
rodowy Spis Powszechny Ludnosci i Mieszkan 2011. Urzad Statystyczny w Lodzi,
Lodz 2013, Ludnos¢ w wojewddztwie mazowieckim. Stan i struktura demograficzno-
spoteczna. Narodowy Spis Powszechny Ludnosci i Mieszkan 2011. Warszawa 2013,
s. 58.

Rozpatrujac odsetek Zonatych mezczyzn w wojewddztwie mazo-
wieckim, mozna stwierdzi¢, iz jest on nieco wyzszy (58,7%) w poréw-
naniu z zameznymi kobietami (52,5%), w spisie z 2002 r. odpowiednio
59,7% 1 54,0%. Roznica ta wynika z wyzszej umieralnosci mezczyzn,
powodujacej czestsze owdowienia kobiet. W rezultacie odsetek wdéw
stanowi 16,0% i jest ponad pieciokrotnie wyzszy w poréwnaniu z od-
setkiem wdowcow (3,1%), w spisie z 2002 r. odpowiednio 15,8% i 3,0%.
Wiekszy udzial wdéw niz wdowcéw dotyczy wszystkich grup wieku.
Wéréd ludnodci po 80. roku zycia az 78,1% kobiet to wdowy, wdowcy
wséréd mezczyzn w tym wieku stanowia tylko 31,7%. Osoby rozwie-
dzione stanowiq najmniej liczng grupe osob, 4,6% stanowia mezczyzni,
a 6,9% kobiety, w spisie z 2002 r. odpowiednio 3,7% i 5,5%. Udzial os6b
rozwiedzionych zwiekszat sie w kolejnych grupach wieku, przy czym
najwyzszy poziom osiaggnat dla mezczyzn w przedziale 55-59 lat (8,4%),
a dla kobiet w przedziale 50-54 lata (11,9%). W dalszych przedziatach
wiekowych nastepowat spadek tych wartosci. W przypadku 0,5% ogétu
ludnosci w wieku 15 lat i wiecej stan cywilny prawny nie zostat usta-
lony.
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Tabela 3. Ludno$¢ w wieku 15 lat i wiecej wedlug stanu cywilnego praw-
nego, plci i wieku w 2011 r. w Regionie Centralnym

W wieku
Wyszczegol- |Ogolem 15-19 lat [20-24 |25-29 |30-50 |0 1at
nienie i wiecej
w tys. |w odsetkach
Mezczyzni |1027,7 [100,0 [100,0 100,0 (100,0 |100,0 |100,0
Kawalerowie |328,6 32,0 [992 92,3 |61,7 |181 |44
Zonaci 600,8 [585 |01 57 351 |72,3 76,8
Wdowcy 37,3 3,6 - 0,0 0,0 14 13,5
Rozwiedzeni | 49,2 4,8 - 0,1 1,2 70 4,5
Nieustalony |11,8 1,1 0,7 19 2,0 1,1 0,7
Kobiety 1155,5 |{100,0 |100,0 100,0 |100,0 |100,0 |100,0
Panny 252,5 219 |979 809 (429 103 |38
o [Zamezne 5996 |519 |07 16,3 |51,7 |71,7 |395
% |Wdowy 213,1 184 |- 01 0,2 7,0 50,8
2 |Rozwiedzio-
% ne 77,2 6,7 0,0 0,5 2,7 10,1 5,2
= |Nieustalony |13,1 1,1 14 2,3 2,6 1,0 0,7
Mezczyzni |2107,6 |100,0 |100,0 100,0 (100,0 |100,0 |100,0
Kawalerowie |698,2 331 |99,7 932 628 |190 |47
Zonaci 12366 [587 |01 58 354 729 |777
Wdowcy 66,2 3,1 - 0,0 0,0 1,2 12,3
Rozwiedzeni | 96,6 4,6 0,0 01 09 6,5 5,0
Nieustalony |10,1 0,5 0,2 0,8 0,8 0,5 0,3
Kobiety 2 352,3 (100,0 |100,0 100,0 (100,0 |100,0 |100,0
ﬁ Panny 570,2 24,2 |98,8 82,1 453 |12,7 |46
2 Zamezne 12353 (52,5 (0,7 16,5 |[516 |71,6 |409
§ Wdowy 3754 160 |- 0,0 0,2 5,6 47,6
g Rozwiedzio-
= |ne 1614 6,9 0,0 0,5 2,1 9,7 6,8
2 Nieustalony |10,1 0,4 0,4 0,9 0,9 0,4 0,2

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: Ludnosé w wojewddztwie todzkim.
Stan i struktura demograficzno-spoteczna. Narodowy Spis Powszechny Ludnosci
i Mieszkari 2011. Urzad Statystyczny w todzi, £.6dz 2013, s. 56 oraz na podsta-
wie Tabeli 9 zalagczonej do opracowania: Ludnosé¢ w wojewddztwie mazowieckim.
Stan i struktura demograficzno-spoteczna. Narodowy Spis Powszechny Ludnosci
i Mieszkan 2011. Warszawa 2013.
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Struktura ludnosci wedlug stanu cywilnego jest zréznicowana
w zaleznosci od miejsca zamieszkania osob. Kawalerowie oraz kobie-
ty zamezne stanowia wieksze grupy wéréd ludnosci mieszkajacej na
wsi niz wérod mieszkancow miast. Na wsi udzial kawalerow w ogélnej
liczbie mezczyzn wynosi 359% (w miastach - 31,5%). Analiza struktury
kawalerow wedtug wieku wykazuje, ze odsetek kawaleréw poszcze-
golnych grup wiekowych, poczawszy od wieku 40 lat, jest wiekszy na
wsi niz w miescie. Kobiety zamezne na wsi stanowia 56,9%, tj. 0 6,6 p.
proc. wiecej niz w miastach. Natomiast odsetek oséb owdowiatych - za-
réwno w miastach, jak i na wsi wynosi ok. 10% populacji w wieku 15 lat
i wiecej, z tym ze dla mezczyzn wynosi ok. 3%, a dla kobiet ponad pigc¢
razy wiecej tak w miastach, jak i na wsi.

W 2011 r. w miastach odsetek oséb rozwiedzionych byt wiekszy
04,5 p. proc. niz na terenach wiejskich. Osoby rozwiedzione stanowily
w miescie 7,4% populacji. Przy czym udzial rozwiedzionych mezczyzn
byt 0 3,1 p. proc. mniejszy niz kobiet i wyniost 5,7%. Na terenach wiej-
skich udziat rozwiedzionych kobiet, jak i mezczyzn uksztattowatl sie na
zblizonym poziomie (ok. 3%). Z zestawienia wynikéw spisu NSP 2011
w przekroju powiatow wynika, ze najwigkszy odsetek oséb o stanie
cywilnym kawaler/panna w odniesieniu do ogétu ludnosci w wieku
15 lat i wiecej odnotowano w powiecie tosickim - 31,5%, najmniejszy
w powiecie legionowskim - 25,0%. Z punktu widzenia rozwoju ludnos-
ciowego wazny jest odsetek 0os6b zonatych i zameznych, poniewaz po-
nad 80% dzieci w wojewo6dztwie mazowieckim rodzi sie¢ w zwigzkach
malzeriskich. Najwiekszy udziat oséb zonatych/zameznych stwierdzo-
no w powiecie legionowskim - 61,0%, a najmniejszy w m.st. Warsza-
wie - 51,3%. Odsetek 0sob o stanie cywilnym wdowiec/wdowa osiagnat
najwyzszy poziom w powiecie lipskim - 12,5% (z tego 15,3% wdowcow
i 84,7% wdow), a najnizszy w miescie Ostroleka - 79% (14,3% wdowcow
i 85,7% wdoéw). Najwiekszy odsetek rozwiedzionych odnotowano w m.
st. Warszawie - 89%, przy czym mezczyzni stanowili 34,3%, a kobiety
65,7%, a w powiecie przysuskim grupa ta stanowita 1,8% ludnosci (byt
to najnizszy wskaznik w wojewo6dztwie), z tego 44,5% to mezczyzZni,
a 55,5% kobiety. W odniesieniu do wynikéw spisu z 2002 r. struktura
ludnosci wojewédztwa mazowieckiego wedlug stanu cywilnego praw-
nego nie ulegta istotnej zmianie. Udziat 0s6b owdowiatych pozostat na
podobnym poziomie. Zmniejszyl sie odsetek oséb Zonatych i zamez-
nych zaréwno dla mezczyzn (o 1,0 p. proc.), jak i kobiet (0 1,5 p. proc).
Zwiekszyt sie natomiast udzial kawaleréw (o 09 p. proc.) i panien (0 0,8
p. proc.) oraz rozwiedzionych mezczyzn (o 0,9 p. proc.) i kobiet (0 1,4 p.
proc.).
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Stan cywilny faktyczny

W spisie ludnosci z 2011 roku stan cywilny faktyczny byl ustalany
wtérnie - na podstawie charakteru zwigzku, w jakim faktycznie zyje
dana osoba. Osoby zyjace w zwiazkach nieformalnych (kohabitanci),
niezaleznie od ich stanu cywilnego prawnego, zostaly ujete jako pary
tworzace zwiazki partnerskie. Zatem, stan cywilny faktyczny - oprécz
kategorii prawnych: kawaler/panna, osoby pozostajace w prawnym
zwigzku matzeriskim, osoby owdowiate i rozwiedzione - wyodrebnia
takze dwie dodatkowe kategorie, tj. osoby zyjace w zwigzkach koha-
bitacyjnych oraz malzonkéw pozostajagcych w separacji (w separacji
orzeczonej prawnie lub deklarowanej). Tym samym populacje ludnoséci
w wieku 15 lat i wiecej wedlug stanu cywilnego prawnego i faktyczne-
go roznig sie istotnie.

Analizujac dane o faktycznym stanie cywilnym, zestawione wedlug
plci, nalezy pamietaé, ze wynika on z subiektywnej deklaracji os6b - np.
kobieta, ktérej matzeristwo zostalo rozwiazane przez sad moze w dal-
szym ciggu deklarowa¢ stan matzeriski - zgodnie ze swym odczuciem
(podobnie panna, wdowa czy rozwiedziona zyjaca w zwiazku partner-
skim - moze zadeklarowac¢ malzeniskos¢). Wyniki wszystkich spiséw
powszechnych wskazywaly réznice w liczbie zameznych kobiet i Zona-
tych mezczyzn, ktérych zawsze bylo mnie;j.

Wyniki spisu wykazaly, ze w wojewédztwie mazowieckim w 2011
r. najwieksza grupe, tj. 54,7% wedlug stanu cywilnego faktycznego sta-
nowili Zonaci/zamezne (o 3,3% wiecej niz w 2002 r.). W miastach od-
setek zonatych/zameznych wyniést 53,4%, a na wsi 56,9%. Najwyzszy
odsetek 0s6b o stanie cywilnym zonaty/zamezna odnotowano w po-
wiecie legionowskim - 60,1%, a najnizszy w m.st. Warszawie - 50,3%.
Druga pod wzgledem wielkosci grupe (27,1%) wedtug stanu cywilnego
faktycznego stanowili kawalerowie/panny (o 5,7% wiecej niz w 2002 r.).
W miastach odsetek kawaleréw/panien wynidst 26,2%, a na wsi - 28,6%
ogo6tu ludnosci w wieku 15 lat i wiecej. W przekroju powiatéw najwiek-
szy (31,1%) udzial kawaleréw/panien stwierdzono w powiecie fosickim,
a najmniejszy w legionowskim 23,6%. W wojewoédztwie mazowieckim
w 2011 1. 9,8% ludnosci stanowili wdowcy/wdowy (wzrost o 6,6% w sto-
sunku do 2002 r.). W miastach odsetek ten wyniost 9,6%, a na wsi 10,2%.
Najwiekszy udzial tej grupy odnotowano w powiecie lipskim (12,4%),
a najmniejszy w piaseczynskim (7,8%). Odsetek oséb rozwiedzionych
w wojewodztwie stanowit 5,2% ogoétu ludnosci w wieku 15 lat i wiecej
(0 30,0% wiecej niz w 2002 r.). W miastach i na wsi wyniést on odpo-
wiednio 6,6% i 2,6%. Najwyzszy odsetek 0os6b rozwiedzionych odnoto-
wano w m.st. Warszawie 8,0% i tu tez spisano ponad potowe wszystkich
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0s6b rozwiedzionych w wojewddztwie - 1178 tys. (50,9%). Najnizszy
odsetek rozwiedzionych odnotowano w powiecie przysuskim - 1,7%.

Tabela 4. Ludnosé w wieku 15 lat i wiecej wedlug stanu cywilnego praw-
nego i faktycznego oraz plci w Regionie Centralnym w 2011 r.

w Mezczyzni wedtug stanu cywilnego Kobiety wedtug stanu cywilnego
é STAN CYWILNY prawnego |faktycznego| réznica prawnego |faktycznego réznica
g w tys.
Q OGOLEM 2107,7 2107,6 -0,1 2352,4 2352,3 -0,1
<§( Kawaler/panna 698,2 667,6 -30,6 570,2 539,71 -30,5
o Zonaty/zamezna 1236,6 1221,5 -15,5 12353 1216,5] -18,5
E Partner/partnerka X 48,5 X X 47,5 X
S |Wdowiec/wdowa 66.2 652 -1,0 3754 3725 -2,9
E Rozwiedziona/rozwiedzione 96,6 82,3 -14,3 161,4 1493 -12,1
s} W separacji X 12,5 X X 16,7 X
= Nieustalony 10,1 10,0 -0,1 10,1 10,1 0,0
Mezczyzni wedtug stanu cywilnego Kobiety wedtug stanu cywilnego
w STAN CYWILNY prawnego |faktycznego réznica prawnego |faktycznego réznica
§ ’ w tys.
Q OGOtEM 1027,7 1027,7 X 1155,5 1155,5 X
o Kawaler/panna 328,6 317,2 -11,4 252,5 241,8 -10,7
E Zonaty/zamezna 600,8 593,5 -7,2 599,6 590,6 -9,0
8 Partner/partnerka X 20,8 X X 20,1 X
E Wdowiec/wdowa 37,3 36,5 -0,7 213,1 211,5 -1,6
1) Rozwiedziona/rozwiedzione 49,2 42 -7,2 77,2 70,6 -6,6
s W separacji X 5,8 X X 7,8 X
Nieustalony 11,8 11,8 0 13,1 13,1 0,0

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: tablica przegladowa nr 4 dla woj.
mazowieckiego: Ludnosc w wieku 15 lat i wigcej wedtug pici i stanu cywilnego praw-
nego i faktycznego oraz Ludnosc¢ w wojewddztwie todzkim. Stan i struktura demogra-
ficzno-spoteczna. Narodowy Spis Powszechny Ludnosci i Mieszkan 2011. Urzad
Statystyczny w Lodzi, £6dz 2013, s. 56.

Osoby pozostajace w separacji stanowily 0,7% badanej populacji
w wojewodztwie (0 36,9% mniej niz w 2002 r.); w miastach 0,7%, a na wsi
0,5%. Najwiekszy udzial oséb separowanych odnotowano w powiecie
legionowskim i w m.st. Warszawie (po 0,8%), a najmniejszy w siedle-
ckim (0,3%). Najwieksze zmiany nastapily w przypadku oséb pozosta-
jacych w zwiazkach partnerskich (kohabitacyjnych). Liczba partnerek/
partneréw wzrosta az o 71,9% (z 55,8 tys. w 2002 r. do 96,0 tys. w 2011
r.). Aczkolwiek udzial tej grupy oséb w calej populacji nadal nie jest
znaczacy - w 2002 r. kohabitanci stanowili 1,3%, zas§ w 2011 r. - 2,2%
og6tu ludnosci w wieku 15 lat i wiecej. W miastach udzial ten wyniost
2,8%, na wsi 0,9%. Najmniejszy udzial oséb pozostajacych w zwiazku
partnerskim odnotowano w powiecie przysuskim 0,2%, natomiast w m.
st. Warszawie - 3,8% i byl to najwyzszy wskaznik dla oséb tworzacych
zwigzki partnerskie w wojewoddztwie mazowieckim.
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Ujemna réznica miedzy liczbg oséb o stanie cywilnym faktycznym
i prawnym wskazuje, ile 0s6b o danym stanie cywilnym prawnym
stworzylo zwiazki partnerskie. Najczesciej zwiazki partnerskie two-
rzyli kawalerowie (30,6 tys.) i panny (30,5 tys.) oraz zonaci i zamezne
(151 tys. mezczyzn i 18,8 tys. kobiet), natomiast stosunkowo rzadko
osoby owdowiate (odpowiednio 1,0 tys. i 2,9 tys. os6b). Najwieksza gru-
pe zwiazkéw partnerskich - 63,6% tworzyli kawalerowie z pannami,
a 27,4% osoby rozwiedzione. W miastach kawalerowie i panny stanowi-
li 65,4%, natomiast na wsi udzial ten wyniost 52,8%. Osoby rozwiedzio-
ne odpowiednio 26,5% i 32,6%. Wyniki spisu z 2011 r. wykazaly istotne
réznice miedzy strukturg ludnosci w wieku 15 lat i wiecej wedlug stanu
cywilnego prawnego a struktura wedlug stanu cywilnego faktycznego.
Przyjmujac do poréwnania liczbe os6b w ramach wspdélnych dla sta-
nu faktycznego i cywilnego kategorii, mozna stwierdzi¢, ze liczba oséb
wedtug faktycznego stanu cywilnego jest o 1-10% nizsza od liczby os6b
wedlug stanu cywilnego prawnego. Najwieksza réznica miedzy stanem
prawnym i faktycznym dotyczy oséb rozwiedzionych. Z punktu wi-
dzenia faktycznego stanu cywilnego jest ich 0 10,2% mniej niz orzeczo-
nych przez sad (tyle samo w miastach o 10,2%, a na wsi 0 10,1%). R6znica
dotyczaca kobiet wynosi 7,5%, a dla mezczyzn 14,8%. Analizujac dane
o faktycznym stanie cywilnym, zestawione wedlug pici, nalezy pamie-
ta¢, ze jest to deklaracja osob - np. kobieta, ktorej malzenstwo zostato
rozwiagzane przez sad niejednokrotnie deklaruje, zgodnie ze swym od-
czuciem, ze w dalszym ciagu jest zamezna. Podobnie panna, wdowa
czy rozwiedziona zyjaca w zwigzku partnerskim moze zadeklarowac,
ze jest zamezna. Kolejna grupa, wéréd ktérej wystepuja réznice miedzy
stanem prawnym a faktycznym sa kawalerowie/panny i réznica ta wy-
nosi 4,8% (wéréd mezczyzn o 4,4%, a wsréd kobiet o 5,3% mniej w sto-
sunku do stanu cywilnego prawnego); w miastach o 6,6%, na wsi o 1,6%.
Takze 0s6b deklarujacych wdowieristwo jest mniej (0 0,9%) w stosunku
do stanu cywilnego prawnego - w przewazajacej czesci dotyczy to mez-
czyzn. Analizujac dysproporcje miedzy stanem cywilnym prawnym
i faktycznym w przekroju powiatéw zaobserwowano, ze wsréd kawa-
leréw/panien najwieksze réznice wystapily w m.st. Warszawie (8,9%),
a najmniejsze w powiecie przysuskim (0,3%). Najwieksze réznice wérod
zonatych/zameznych stwierdzono w powiecie ostrowskim i m. st. War-
szawa (po 1,8%), najmniejsze zas§ w powiecie przysuskim i siedleckim
(po 0,7%). W grupie ludnosci o stanie cywilnym wdowiec/wdowa naj-
wieksza réznice odnotowano w powiecie piaseczyniskim (2,1%), a naj-
mniejszg w powiatach garwoliniskim, fosickim i ostroteckim (po 0,2%).
Najwieksze rozbieznosci miedzy stanem prawnym i faktycznym zaob-
serwowano w grupie osob rozwiedzionych - w 20 powiatach siegaty
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ponad 10% (najwieksze w warszawskim zachodnim o 15,8%), najmniej-
sze w powiecie bialobrzeskim o 2,6%. Z analizy wynikéw spisu wyni-
ka, ze w poréwnaniu z 2002 r. najwigekszy wzrost udziatu (o 1,0 punktu
procentowego) dotyczyl grupy oséb rozwiedzionych. Wzrosta zaré6wno
liczba, jak i udzial oséb pozostajacych w zwiazkach partnerskich. Od-
setek tych os6b zwiekszyl sie z 1,3% do 2,2%. Wzroést tez odsetek oséb
o stanie cywilnym kawaler/panna (o 0,2 punktu procentowego) i 0séb
owdowiatych (o 0,1 punktu procentowego). Najwiekszy spadek udziatu
(0 0,9 punktu procentowego) odnotowano u 0séb zonatych i zameznych.
Spadek (0 0,4 p. proc.) dotyczyt réwniez udzialu oséb separowanych.

W odniesieniu do wojewédztwa 16dzkiego w spisie 2011, podobnie
jak w spisie 2002, wyodrebniono dwa rodzaje stanu cywilnego: praw-
ny i faktyczny. Ze wzgledu na przepisy prawa, okreélajace dolng gra-
nice wieku umozliwiajacego zawarcie zwigzku matzeriskiego, w spisie
okresla sie stan cywilny prawny ludnosci w wieku 15 lat i wiecej. Stan
cywilny prawny oséb zdefiniowany zostal jako stan cywilny wedtug
obowigzujacego w danym kraju prawa. Dla kazdej osoby w wieku 15 lat
i wiecej ustalono stan cywilny prawny wedtug nastepujacych kategorii:
kawaler/panna; zonaty/zamezna; wdowiec/wdowa; rozwiedziony/roz-
wiedziona. Osoby posiadajace orzeczona przez sad separacje zaliczane
sa do grupy zonatych/zameznych wedlug stanu cywilnego prawnego.
Tabela 5. Struktura ludnosci w wieku 15 lat i wiecej wedlug stanu cy-
wilnego faktycznego w miastach i na wsi oraz plci w 2011 r. w Regionie
Centralnym (w %)

woj. mazowieckie woj. 16dzkie
Stan cywilny Miasto Wies Miasto Wies

M K M |K M |K M |K
kawalerowie / panny 29,5 (234 (354 (22,0 1289 |21,1 |34,2 |20,6
zonaci/zamezne 58,2 |494 |57,6 |56,3 |57,6 [48,6 |58,1 |56
partnerzy / partnerki 31 (26 (09 |09 |28 |23 [0,7 |07
wdowcy / wdowy 31 (151 (31 (173 |36 |179 [3,5 (191
rozwiedzeni / rozwiedzio-
ne 48 (82 (24 |27 |5 79 125 (26
separowani / separowane |06 [0,8 |05 |05 |06 |08 |05 |05
nieustalony 06 |05 |02 (02 |15 (15 |05 |05

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Ludnosé w wojewddztwie mazowie-
ckim. Stan i struktura demograficzno-spoteczna. Narodowy Spis Powszechny Ludnosci
i Mieszkan 2011. Warszawa 2013, st. 63 oraz Tablica przegladowa nr 4 do: Ludnos¢é
w wojewddztwie todzkim. Stan i struktura demograficzno-spoteczna. Narodowy Spis Po-
wszechny Ludnosci i Mieszkarn 2011. Urzad Statystyczny w Lodzi, £.6dZ 2013.
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Makroregion Polski Centralnej stanowi obszar o wysokim potencja-
le demograficznym. W latach 2002-2012 migracyjny naptyw ludnosci do
Warszawy przyczynit sie do wzrostu liczby mieszkaricow makroregio-
nu o 1,2%. Jednak do 2030 r. prognozowany jest spadek liczby ludnosci
MPC o ok. 70 tys. os6b, do 99% liczby z 2012 r., spowodowany gléwnie
ubytkiem ludnosci na obszarze wojewddztwa t6dzkiego (wojewddztwo
mazowieckie 103,4%, wojewodztwo 16dzkie 90,1% stanu z 2012 r.). Proble-
my demograficzne w regionie 16dzkim naleza do najwiekszych w kraju
i maja niekorzystny wplyw na sytuacje makroregionu.

W MPC obserwuje si¢ niekorzystne przemiany struktury demogra-
ficznej. Ze wzgledu na bardzo niski przyrost naturalny i postepujacy
proces starzenia sie spoleczeristwa pogarsza sie struktura wiekowa lud-
nosci. W latach 2002-2012 nastgpit wzrost wartosci wskaznika przyro-
stu naturalnego na 1 000 ludnosci prawie o 1/3 (od -1,7%o. w 2002 r. do
-0,6%0 w 2012 1)), przy czym w wojewodztwie mazowieckim od 2006
r. wskaznik ten osigga wartos¢ dodatnia (0,5%0 w 2012 r.), natomiast
w wojewodztwie 16dzkim wartosé ujemna (-3,0 w 2012 r.).

Zakonczenie

Region Polski Centralnej, ze wzgledu na swoje polozenie, petnione
funkcje, unikatowy potencjal rozwojowy oraz powigzania funkcjonal-
no-przestrzenne, odgrywa szczegolna role w kraju i Europie. Makrore-
gion tworza dwa wojewddztwa: mazowieckie i 16dzkie. Wyniki Naro-
dowego Spisu Powszechnego Ludnosci i Mieszkan 2011 r. wykazaly, ze
w dniu 31 marca 2011 r. ludno$¢ wojewddztwa mazowieckiego liczyta 5
268,7 tys., natomiast w przypadku wojewédztwa 16dzkiego wyniosta 2
538,7 tys. osob. Wskaznik feminizacji w Regionie Centralnym jest zblizo-
ny dla wojewodztw i wynosi 109-110, przy czym wskaznik feminizacji
jest zdecydowanie wyzszy w miescie, a nizeli na wsi. W wojewo6dztwie
mazowieckim struktura demograficzna jednoosobowych gospodarstw
domowych, ze szczegélnym uwzglednieniem oséb rozwiedzionych
oraz owdowiatych, ksztaltuje sie nastepujaco: w przypadku osé6b owdo-
wiatych - udzial pozostal na zblizonym poziomie (9,9% w 2011 r.; 9,8%
w 2002 r)) oraz oséb rozwiedzionych - udziat wzrést o 1,2% do 5,8%.
Czynnikami réznicujacymi strukture ludnosci wedlug stanu cywilne-
go jest ple¢ i wiek, pozostajace w Scistym zwiazku z procesami ksztal-
tujagcymi te strukture, tj. z zawieraniem i rozpadem malzeristw oraz
umieralnoscig. W wojewédztwie t6dzkim struktura wyglada podobnie.
W odniesieniu do oséb owdowiatych wzrost odnotowano na poziomie
0,5%, z kolei rozwiedzionych na poziomie 1,1%. W toku analiz zaobser-
wowano, iz w Makroregionie Polski Centralnej, na podstawie wyliczen
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wlasnych oraz publikowanych danych demograficznych, obserwuje sie
niekorzystne przemiany struktury demograficznej. Zjawisko to znaj-
duje swoje uzasadnienie miedzy innymi w bardzo niskim poziomie
przyrostu naturalnego oraz postepujacym procesie starzenia sie spofe-
czenstwa, co jest zauwazalne gtéwnie w strukturze wiekowej ludnosci.
Na gruncie jednoosobowych gospodarstw domowych, ze szczegélnym
uwzglednieniem wdéw i rozwddek, prowadzone beda dalsze analizy
przestrzenne w pozostatych pieciu polskich makroregionach. Wartosc¢
poznawcza i praktyczna tych analiz i badarn wlasnych moze postuzy¢
praktykom gospodarczym oraz instytucjom finansowym do pomiaru
potencjalu finansowego podczas opracowania strategii rozwoju po-
szczegblnych makroregionéw na kolejne lata, przy uwzglednieniu po-
tencjalu intelektualnego oraz finansowego poszczegélnych grup spo-
tecznych.
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Abstract: Management of the region and the challenges of the modern
world requires a new perspective in development of the region. The
classic approach at the region especially in the face of the global crisis,
and collapse of cities and regions is not sufficient to effectively manage
it. Special importance in region according to strategic management
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can be used to introduce a dynamic development and growth of the
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Wstep

Zarzadzanie regionem wobec wyzwan wspélczesnego Swiata wymaga
nowego spojrzenia widzianego z wielu perspektyw. Klasyczne spoj-
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rzenie na region zwlaszcza wobec kryzysu $wiatowego i zwiazanego
z tym takze odnotowywanego upadku niektérych miast i regionow
nie wystarcza obecnie do efektywnego nim zarzadzania. Réwniez nie-
pokojace dane dotyczace nizéw demograficznych, wyludniajacych sie
miast i regionéw, dynamicznej migracji ludnosci, zmian struktury go-
spodarczej ,od industrializacji do socjalizacji” oraz , 0d miejsca do sie-
ci” powoduja, ze region i jego atrybuty staja sie kluczowa determinanta
egzystencji ludnosci, zar6wno w wymiarze ekonomicznym, jak i spo-
lecznym. Szczegdlnego znaczenia nabiera w takim ujeciu zarzadzanie
strategiczne regionem w kontekscie kreacji wartosci dla jego interesa-
riuszy.

Jako, ze interesariuszami regionu sa wszelkie podmioty oraz oso-
by tworzace i zamieszkujace dany region, stad istotnym czynnikiem
z tym zwigzanym jest zdolnos¢ regionu do tworzenia dla nich wartosci.
Przez to wiaza sie oni z regionem, determinuja jego wzrost i rozwéj oraz
ksztaltuja jego obraz wewnatrz i na zewnatrz. Taka interpretacja wyma-
ga systemowego i sieciowego spojrzenia na mechanizmy zachodzace
w regionie w wymiarze strategicznym. Celem artykutu jest oméwienie
wybranych aspektéw zarzadzania regionem poprzez zréwnowazong
karte wartosci, ktéra moze stanowi¢ narzedzie jego efektywnego za-
rzadzania. Autor stawia teze, iz zrébwnowazona karta wartosci moze
stuzy¢ do wprowadzenia odpowiedniej dynamiki rozwoju i wzrostu
regionu za posérednictwem kreowania wartoéci regionu w wymiarach:
spotecznym, ludzkim, finansowym i inwestycyjnym. Artykul zostat
napisany z uwzglednieniem podejscia interpretatywnego.

Region jako zrédto wartosci dla jego interesariuszy

W nowoczesnym ujeciu region moze stanowic¢ istotne Zrédlo kreacji
wartosci dla jego interesariuszy. Interesariusze odgrywaja szczegélna
role w regionie. To oni decyduja zaréwno o tym, kto zarzadza regio-
nem oraz sa dla tego zarzadzajacego jego podstawowym cenzorem. Sg
w konicu przede wszystkim odbiorcami wartosci kreowanej w regionie.
To oni migruja za warto$ciami zlokalizowanymi w regionach: od regio-
nu o nizszej wartosci do regionu o wyzszej wartosci. Migracja interesa-
riuszy to jeden z kluczowych proceséw wptywajacych na kreacje badz
destrukcje wartoéci w regionie czesto decydujacym o rozwoju badz
upadku regionu. Ponizej w tabeli 1. przedstawiono wybrane definicje
interesariuszy (czesto adekwatne dla przedsiebiorstwa), ktére mozna
jednak z powodzeniem zaimplementowac¢ do koncepcji zarzadzania
wartoscig regionu.



Model zarzgdzania wartos$cig regionu poprzez zastosowanie... 165

Tabela 1. Przeglad wybranych definicji interesariuszy

Definicja interesariuszy Autor definicji interesa-
riuszy

Interesariusze to grupy, od ktérych zalezy przetrwa- | R.K. Mitchell

nie organizacji [Mitchell 1997, s .853].

Interesariusze to jednostki lub grupy, ktére moga wpty- | E. Freeman, D. Reed
wac na dzialania organizacji lub podlegaja wptywowi
dziatan podjetych przez organizacje [Freeman 1998, s.
832].

M. B. E. Clarkson definiuje interesariuszy jako ,nosicieli | M.B. E. Clarkson
ryzyka”. Wedlug niego , dobrowolni interesariusze orga-
nizacji ponosza jakiegos rodzaju ryzyko, zwigzane z tym,
ze zainwestowali w przedsigbiorstwo kapitat ludzki lub
finansowy, co$§ warto$ciowego. Niedobrowolni interesa-
riusze za$ podlegaja jakiemus ryzyku w efekcie dziatan
firmy [Clarkson 1994].

Harrison odnosi pojecie interesariuszy do praw i intere- | Harrison
sow, ktore sa skutkiem transakcji, porozumieni i innych
dziatan, majacych charakter prawny, moralny, indywidu-
alny i grupowy [Harrison 1994].

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Odnoszac sie do pojecia interesariuszy w koncepcji zarzadzania
wartoscia regionu, dzisiejszy wlodarz pracujacy na rzecz regionu moze
by¢ rozumiany jako dynamiczny menedzer, umiejacy nie tylko wyko-
rzysta¢ naturalny potencjat zlokalizowany w nim, lecz takze ten, ktéry
potrafi wytworzy¢ wartoé¢ przyciagajac do niego maksymalng liczbe
0s6b i podmiotéw chcacych w nim egzystowac, dynamicznie sie rozwi-
ja¢, pracowac na rzecz tego regionu oraz czerpac z niego maksymalne
korzysci na rzecz skupionych w nim interesariuszy. Zatem rozwijane
obecnie w teorii i praktyce takie zalozenia i koncepcje rozwoju regionu,
jak: zréwnowazone zycie (ang. sustainability living), regionalny punkt
docelowy (ang. regional destination) oraz waskie specjalizacje regionu
(ang. smart specialization) wyznaczaja nowe ujecie funkcjonowania re-
gionu i sg logicznie powigzane z koncepcja interesariuszy.

Przyktadem wdrozenia koncepcji zréwnowazonego zycia jest w Unii
Europejskiej Program URBACT OP -ACT?*. Koncepcja regionalnego

% URBACT - OP-ACT - program wymiany i rozwijania potencjalu miejskiego,
z uwzglednieniem zasad zréwnowazonego rozwoju obszaréw miejskich w polacze-
niu z koncepcja zrownowazonego zycia (ang. sustainability living). W jego ramach po-
wstato w UE kilkanascie projektéw, koncentrujacych sie na poszczegdlnych kwestiach
i problemach spoteczno-gospodarczych np. pozytywnym rozwijaniu potencjatu mto-
dych ludzi (My generation), dziataniach zwigzanych ze zwigkszaniem liczb mieszkan



166 Adam Jabtonski

punktu docelowego zwiazana jest z koncepcja caloSciowego procesu,

ktéry zapewnia, ze turystyka (rekreacyjno-wypoczynkowa, bizneso-

wa, inne) stanowi warto$¢ dodana dla gospodarki, struktury spolecznej

i ekologii. Wykaz czynnikéw decydujacych o spelnieniu przez region

zasad regionalnego punktu docelowego obejmuje zalozenia:

1. Region jest docelowym punktem edukacyjnym tzn. znajduje sie
w nim wiele wspélpracujacych ze soba uczelni tworzacych potencjat
intelektualny

2. Region dysponuje potencjatem przemystowym w kontekscie inter-
dyscyplinarnosci sektoréw osadzonych w regionie.

3. Region stanowi Zrédlo rozwoju kapitatu spotecznego i intelektual-
nego dzieki inwestowaniu w takie dziedziny, jak sport, turystyka,
kultura itp.

4. Region stanowi Zrédlo potencjatéw naturalnych: znajduja sie w nim
bogactwa naturalne, szczegdlnie zabytki przyrody, kultury, historii.
5. Region wyrdznia sie na tle innych dynamika i potencjatem intelek-
tualnym dzieki wysokiej jakosci i profesjonalnemu zarzadzaniu [Ja-

btonski, Jabtoniski, 2014, ss. 26-27].

Koncepcja waskich specjalizacji dotyczy rozumienia inteligentnej
specjalizacji jako koncepcji wpisanej w strategie innowacji oraz narze-
dzia stosowanego przy ksztaltowaniu i budowaniu obecnej i przyszlej
pozycji regionu badz panistwa w gospodarce opartej na wiedzy [Foray,
Hall]. Koncepcja inteligentnej specjalizacji wedlug przewodnika RIS 3
Guide traktowana jest jako kompleksowe spojrzenie na elementy specja-
lizacji w zakresie nauki, technologii i gospodarki w UE. Inteligentna spe-
cjalizacja to Scisle, calosciowe powigzanie dziatalnosci badan i rozwoju,
rozwoju kapitatu ludzkiego (kompetencji oraz umiejetnosci pracownikéw)
i indywidualnej specyfiki gospodarczej regionéw lub parnstw. Inteligen-
tna specjalizacja to takze zidentyfikowanie i wybdr tych dziedzin, ktére
socjalnych (Suite), i bioracych pod uwage dziedzictwa architektoniczne z obszaréw
miejskich (Hero). Zmiana dotychczasowego charakteru gospodarczego, zanik trady-
cyjnych galezi przemystu czy odplyw ludnosci to problemy, ktére sa rozwigzywane za
posrednictwem programu OP-ACT. Projekt umozliwia wspéiprace miedzy kluczowy-
mi interesariuszami regionu w celu wymiany dobrych praktyk i rozwiazan stuzacych
rozwojowi. W tych dzialaniach kluczowe staje sie podnoszenie atrakcyjnosci miast.
Dzieki temu miasta sa lepiej postrzegane przez inwestoréw i potencjalnych miesz-
kancoéw, szczegolnie ludzi mlodych i rodzin. To z kolei przeklada si¢ na powstawanie
nowych przedsiebiorstw, nowych przestrzeni rozwojowych, wieksza ilos¢ wptywow

podatkowych, wzbogacania oferty spedzania wolnego czasu, czyli zréwnowazony
rozwoj i wzrost poziomu zycia mieszkaricéw, http://urbact.eu/en/header-main/about
-urbact/urbact-at-a-glance/urbact-in-words/.
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stanowia o najwiekszym potencjale regionu, tych, ktére moga zapewnic
przewage konkurencyjna regionu (subregionu) na poziomie miedzy-
narodowym i skoncentrowanie na nich wsparcia, w tym szczegdlnie
w zakresie badar i rozwoju innowacji [Foray, Goddard, Beldarrain i in. 2011].
Te trzy przedstawione koncepcje wyznaczaja ramy interpretacyjne
do budowy zalozen strategicznych dla regionu w formie zaprojektowa-
nej i zoperacjonalizowanej strategii i modelu zarzadzania regionem.

Strategiaregionuimodel zarzgdzania regionem jako kluczowe
elementy kreacji jego wartosci

Zarzadzajacy regionem w wymiarze strategicznym powinni koncen-
trowac sie na dwoch kluczowych bytach ontologicznych, ksztattujacych
zachowania strategiczne kreujace jego sukces. Jest to strategia regionu
i model zarzadzania regionem. Strategia i model zarzadzania powinny
spelniac kryterium spéjnoéci. Spéjnosc to stopniowalna cecha organiza-
cji, polegajaca na takim uzaleznieniu i powiazaniu ze soba wszystkich
jej sktadnikow, przy ktérym dostatecznie silna zmiana ktéregokolwiek
sktadnik moze wywotaé konieczno$¢ zmian w pozostatych. Wobec tego
istota spojnosci jest istnienie powigzan pomiedzy sktadnikami organi-
zacji [Cyfert 2006, s. 15].

Strategia i model zarzadzania regionem musza by¢ ze soba powia-
zane oraz wraz z procesami biznesowymi tworza skuteczng i efektyw-
na platforme budowy wartosci regionu. Strategia natomiast jest wy-
znaczana na podstawie wczeéniej okreslonej wizji i misji dla regionu
adekwatnej dla jego tozsamosci osadzonej w przesziosci, teraZniejszosci
i planowanej przyszlosciW takiej interpretacji strategia bedzie wiazka
celéw strategicznych skupionych na celach nadrzednych, ktére nie s
proste i jednoznaczne do identyfikacji.

Celem nadrzednym dla regionu przykladowo moze by¢ wzrost war-
tosci regionu, moze by¢ takze wzrost jakosci zycia w regionie, a w uje-
ciu kategorii wzrostu, np. wzrost liczby mieszkancow regionu. W kon-
tekécie wzrostu wartosci regionu mamy do czynienia z zarzadzaniem
prowartosciowym. Prowarto$ciowe zarzadzanie regionem to wyzwa-
nie zaréwno z punktu widzenia teorii, jak i praktyki. W literaturze
przedmiotu trudno znaleZ¢é propozycje obiektywnych miar osiggniec
opisujacych wyniki regionu z punktu widzenia kryterium wartosci,
a takze koncepcji charakteryzujacych sposoby kreowania wartoscia
regionoéw. Szczegolnego znaczenia nabiera budowanie nie tylko strate-
gii, ale przede wszystkim systemow zarzadzania wartoscig regionow
[Jabtoriski, Jabtoniski 2014, s. 22]. Zatem cele strategiczne stanowia sy-
stem kreatywnych mechanizméw strategicznych materializujgcych sie
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w kierunku podstawowego, nadrzednego celu strategicznego osadzo-
nego w kluczowych zatozeniach wzrostu wartosci regionu. Dynamika
wlasdciwa dla strategii bedzie osiggnieta tylko wtedy, gdy beda ku temu
stworzone odpowiednie zasoby, czynniki strategiczne ustrukturali-
zowane w formie zaprojektowanego i zoperacjonalizowanego modelu
zarzadzania regionem. Model zarzadzania regionem powinien umoz-
liwia¢ akceptowalny poziom rozwoju regionu. Rozwoéj ten powinien
by¢ napedzany poprzez innowacje. Innowacje w regionie moga mie¢
miedzy innymi charakter innowacji otwartych, zamknietych, przyro-
stowych i przelomowych. Otwarty model innowacji zaklada, ze wartos-
ciowe pomysty (koncepcje) rozwigzan innowacyjnych mozna znalez¢
dostownie wszedzie [Chesbrough 2003, s.44]. Zamkniety model inno-
wagji przebiega wewnatrz danego podmiotu. Rozumiemy przez to, ze
zaréwno badania nad nowa technologia lub produktem, jak réwniez
ich marketing realizowane sa wewnatrz danego podmiotu, przez kto-
ry sa scisle chronione [Chesbrough 2003, s. 31]. Innowacje przelomowe
najczesciej sa efektem przyjecia strategii napedzania innowacji poprzez
technologie, a innowacje przyrostowe oparte sa na modelu ewolucyj-
nym, zwigzanym z dostosowywaniem si¢ do nowych, zmieniajacych
sie ciagle oczekiwan odbiorcéw [Christensen 1997]. Wszystkie wymie-
nione typy innowacji powinny by¢ wykorzystane w strategicznym
zarzadzaniu regionem. Model zarzadzania regionem bedzie stanowit
wtedy optymalng konfiguracje zasobéw strategicznych tworzacych
zbiér komponentéw napedzajacych strategie w kierunku osiggniecia
wyznaczonego celu nadrzednego.

Zarzadzanie zasobami bedzie natomiast odbywac sie poprzez od-
powiednio zamodelowane procesy biznesowe, wyrazajace sie ich odpo-
wiednig skutecznoscia i efektywnoscia. Ulatwic taki proces moze skon-
struowanie mapy drogowej realizacji strategii i modelu zarzadzania dla
regionu (rys. 1).

Jak wynika z rys1, model zarzadzania regionem jest wspiera-
ny poprzez zdefiniowanie dwoéch kluczowych pryzmatéw: pry-
zmat wyznawanych wartoéci oraz pryzmat zdefiniowanych potrzeb.
Wyznawane warto$ci powinny by¢ zgodne z tozsamoscig regionu
a potrzeby z brakujacymi elementami zaspokajacymi warunki interesa-
riuszy regionu, od egzystencjonalnych do ich wysokiej samorealizaciji.
Wynikaja z nich cele nadrzedne oraz priorytety strategiczne, ktére wy-
znaczaja strukture celéw strategicznych oraz proceséw biznesowych
mierzonych odpowiednimi wskaznikami.
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Rysunek 1. Mapa drogowa realizacji strategii i modelu zarzadzania dla
regionu
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Zréwnowazona Karta Wartosci jako narzedzie implementacji
strategii rozwoju regionu

Aby skutecznie i efektywnie zarzadzac regionem, nalezy mie¢ do tego
przygotowane odpowiednie instrumentarium. Instrumentarium to po-
winno umozliwia¢ holistyczne spojrzenie na region, przy jednoczes-
nym nacisku na kluczowe elementy stanowiace odpowiednie priory-
tety strategiczne determinujace wzrost jego wartosci. Cztery glowne
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perspektywy ksztaltuja taczne spojrzenie na mechanizmy zachodzace

w regionie przez pryzmat tych czterech wymiaréw strategicznego za-

rzadzania regionem.

Model wzrostu wartosci regionu powinien opierac si¢ na czterech
podstawowych wartosciach generujacych strumieri ogélnej wartosci re-
gionu. Do wartosci tych naleza:

— warto$¢ finansowa, czyli suma zaplanowanych i zrealizowanych bu-
dzetow w okresie wyznaczonej prognozy strategicznej, powiekszo-
na o wartos¢ zasobéw regionu stanowiagcych ich kapitat wlasny,

— wartos¢ inwestycji, czyli zdolnos¢ regionu do przyciggania inwesty-
cji zewnetrznych, powiekszona o sume wlasnych inwestycji,

— warto$¢ kapitalu spotecznego, czyli zdolnoé¢ spotecznosci do efek-
tywnej wspétpracy, budowy pozytywnych relacji, kreowania po-
zytywnych zaleznoéci miedzyludzkich, w kierunku otrzymania
akceptowalnego poziomu spoteczenistwa obywatelskiego,

— wartos¢ kapitatu ludzkiego, czyli potencjal kompetencyjny miesz-
kancow regionu, pozwalajacy na znalezienie atrakcyjnej pracy, gwa-
rantujacej stabilnoé¢ zyciowa i zawodowa [Jabtoriski, Jabtoriski 2012,
ss. 19-20].

Warto zwréci¢ uwage na fakt, iz w tym modelu, dwa wymiary do-
tycza tzw. czynnikéw ,miekkich™ kapital ludzki, kapitat spoteczny
oraz dwoéch czynnikéw ,twardych” kapitat finansowy i kapital infra-
strukturalny. Konstruktywna konfrontacja tych czynnikéw pozwala na
pelne uchwycenie rdzenia strategicznego regionu osadzonego w tych
czterech wymiarach.

Ponizej przedstawiono model Zrédlowy Zréwnowazonej Karty
Wartosci Regionu.
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Rysunek 2. Model zrownowazonej karty wartosci dla regionu
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Zrédlo: A. Jabtonski, M. Jablonski (2012), Zarzqdzanie wartoicig regionu poprzez
rozwoj i wzrost sektora matych i Srednich przedsigbiorstw. Prognoza rozwoju sektora
MSP w kontekscie rynku pracy, OTTIMA plus, Katowice, s. 79.

Etapem podsumowujacym wdrozenie przedstawionej koncepciji

zarzadzania warto$cig regionu poprzez zastosowanie zréwnowazonej
karty wartosci jest jej ewaluacja.

Ewaluacja wdrozenia koncepcji zarzadzania wartoscia obejmuje

oceng:

1

7.
8.
0.

Analizy strategicznej regionu.

2. Zdefiniowania inteligentnych specjalizacji regionu.
3.
4. Przelozenia celow strategicznych na perspektywy zréwnowazonej

Opracowania celow strategicznych.

karty wartosci.

Okreslenia przedsiewzie¢ strategicznych dla kazdego celu strate-
gicznego.

Wskazania miar monitorowania realizacji przedsiewzie¢ strategicz-
nych.

Okreslenia Zrodet finansowania dla przedsiewzig¢ strategicznych.
Ustalenia wartosci progowych wskaznikow.

Kwartalnego pomiaru odchylent wartosci wskaznikéw od zalozen.

10. Benchmarkingu wskaznikéw z innymi regionami [Jabtonski, Jabton-

ski 2013, s.10].
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Wszystkie wymienione dzialania maja przede wszystkim na celu
skonstruowanie takiego podejscia, ktére pozwoli w petni wykorzystac¢
potencjat tkwiagcy w regionie. Takie modelowe ujecie rowniez umozliwia
wskazanie dalszych perspektyw rozwoju regionu i ukierunkowanie
jego niewykorzystanych atrybuty na grupy interesariuszy osadzonych
w regionie.

Zakonczenie

Zarzadzanie regionem wymaga od dzisiejszych menedzeréw regionéw
diametralnie innego spojrzenia na procesy decyzyjne w uwarunkowa-
niach realizowanego w praktyce zarzadzania strategicznego. Zaréwno
strategia, jak i model zarzadzania regionem determinujq ksztalt i obraz
zmian zachodzacych w regionie w nastepstwie podejmowanych me-
chanizméw zarzadczych. Kreacja wartosci regionu powinna miec
okreslong logike i stanowi¢ spdjna mape drogowa rozwoju regionu.
Zréwnowazona karta wartosci moze umozliwia¢ taki proces przy jed-
noczesnym uwzglednieniu potrzeb wszystkich grup interesariuszy da-
nego regionu.
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Wprowadzenie

XXI wiek w krajach wysokorozwinietych identyfikowany jest z rosna-
cym znaczeniem proceséw zwigzanych ze $§wiadczeniem i realizacja
ustug na rzecz ochrony zycia i zdrowia czlowieka. Takie §wiadczenie
ustug medycznych, ktére byloby zgodne z pragnieniami i potrzebami
pacjentow, staje sie obecnie wielkim wyzwaniem dla jednostek sektora
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stuzby zdrowia. Placowki medyczne, by sprawnie funkcjonowaé zmu-
szone s3 do pozyskiwania funduszy, jak réwniez do wprowadzania ta-
kich rozwiazan, ktére usprawnia procesy zarzadzania organizacja oraz
spowoduja wzrost zadowolenia z obstugi pacjenta - klienta.

Celem niniejszego artykulu jest wykazanie stusznosci implemen-
tacji systemoéw informatycznych w placéwkach stuzby zdrowia jako
wsparcia realizacji proceséw zarzadzania obstuga klienta.

Przyjecie takiego celu wigzalo si¢ z pozyskaniem odpowiedzi na
nastepujace pytania problemowe: jak powinien by¢ ksztaltowany pro-
ces zarzadzania relacjami miedzy placéwka medyczna a jej pacjentami
- klientami? Jakie rozwigzania w obszarze informacyjnym, odnoszace
sie do zarzadzania procesami obstugi klienta - pacjenta s stosowane
w placéwkach medycznych? Oraz jaka role ma zastosowanie systemow
informatycznych w procesach obstugi pacjenta - klienta w realizacji
ustugi medycznej?

Nim zaprezentowana zostanie szczegélowa analiza materiatu, kilka
stéw na temat roli, jaka przypada obecnie pacjentowi w placéwce me-
dyczne;j.

1. Klient — Pacjent

Obecnie zadna organizacja, a tym bardziej Zadne przedsiebiorstwo
nie moze egzystowaé wylacznie samo dla siebie. Taki byt nie ma racji
istnienia. By istnie¢ i rozwija¢ sie we wspolczesnej gospodarczej rze-
czywistodci, musi posiada¢ wyznacznik podmiotowy swoich dziatan.
Tym docelowym punktem sg wiasnie klienci. To oni, a wtasciwie ich
pragnienia, potrzeby i oczekiwania stanowia site napedowa dziatalno-
Sci organizacji.

Poszukujac definicji klienta, natrafi¢ mozna na pewne trudnosci,
gdyz sfera ta obejmuje szereg dzialan z zakresu, logistyki, finanséw
iinnych obszaréw przedsiebiorstwa [Coyle, Bardi, Langley 1996, ss. 111-
112]. Mnogoé¢ uje¢ definicyjnych prezentowanych w opracowaniach
wynika z réznorodnosci kryteriow kwalifikacyjnych dla terminu, jak
i zwagi zagadnienia, ktéremu poswiecone sg publikacje z r6znych dzie-
dzin, w tym miedzy innymi prawa, psychologii, socjologii, ekonomii
czy zarzadzania. Jedne z definicji sa bardzo rozbudowane, inne ujmuja
terminologicznie klienta w sposéb bardzo syntetyczny. Jedne z definicji
podaja ogolne ujecie terminologiczne, za$ inne zawezaja, podajac wrecz
synonim znaczeniowy dla terminu klient, obowiazujacy przy danych
warunkach brzegowych kwalifikujacych dany termin.

Klient to osoba fizyczna lub prawna, wspéipracujaca z danym pod-
miotem gospodarczym na zasadzie obopoélnej korzysci, najczesciej jako
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odbiorca produkowanych wyrobéw i ustug [Fetner 2007, s. 36]. Klient to
jednostka ,do ktérej sprzedawca adresuje swoja oferte i ktéra przyste-
puje do transakcji kupna-sprzedazy doébr i ustug” [Mazurek-topaciniska
2002, s. 204]. Klient to osoba fizyczna lub prawna, ktéra kupuje towar
lub ustuge, a nastepnie po dokonaniu zaptaty przejmuje tytul jego wias-
nosci [Kempny 2008, s. 11]. Jako klienta mozna réwniez uznac ,0sobe,
wydzial lub organizacje wewnatrz lub na zewnatrz firmy, ktérej dostar-
cza sie towary i / lub ustugi” [Fertsch 2006, s. 117]. L. Kupiec rozréznia
dwa ujecia klienta: Klient z punktu widzenia marketingu, ktéry wyste-
puje w procesach dystrybucji oraz klient w ujeciu logistycznym, ktérym
jest osoba fizyczna lub prawna (firma, organizacja, instytucja, przedsie-
biorstwo), wchodzaca w okreslone relacje z naszym przedsigbiorstwem.
[Kupiec 2010, s. 115]. W przypadku przychodni lekarskiej oraz kazdej
innej jednostki medycznej klient kwalifikowany jest jako pacjent™.
Z wielu istniejacych definicji terminu , pacjent” nalezy wskazac te okre-
élona przez Swiatowa Organizacje Zdrowia, wedlug ktérej pacjentem
jest osoba korzystajaca ze Swiadczeri zdrowotnych, niezaleznie od tego,
czy jest ona zdrowa, czy tez chora. Zgodnie z obowiazujacym stanem
prawnym, pacjentem jest osoba zwracajaca sie o udzielenie §wiadczen
zdrowotnych lub korzystajaca ze Swiadczen zdrowotnych udzielanych
przez podmiot udzielajacy $wiadczent zdrowotnych lub osobe wykonu-
jaca zaw6d medyczny [Dz. U. 2009]. Coraz czesciej w jezyku potocznym
funkcjonuje zamienne ujecie terminéw klient oraz pacjent badz syno-
nimicznie zbitek stownych pacjent-klient. Takie zjawisko jest nastep-
stwem wkroczenia ekonomii w $wiat medyczny, znajdujacy realizacje
mechanizmu rynkowego w procesie realizacji ustug medycznych [Dz.
U. 2003]. Wyrdéznia sie woéwczas ustugodawce i ustugobiorce oraz relacje
wzajemnych oddziatlywan, ktére znajduja reprezentacje w stosunkach
transakcyjnych. Co oznacza w praktyce, zZe strony maja wzgledem sie-
bie zobowiazania, ktére powinny regulowaé. I dlatego mozna znalez¢
w opracowaniach przyréwnania pacjenta nie tylko do klienta, ale réw-
niez konsumenta [Rudawska 2006]. W takim ujeciu pacjent to klient,
ktéremu mozna przypisac atrybuty podmiotu rynkowego.

2. Zarzadzanie relacjami z pacjentem — klientem

Potrzeby spoleczeristwa w aspekcie zdrowia ksztaltuja popyt na ustu-
gi opieki zdrowotnej, ktéry definiowany jest jako zapotrzebowanie na
pewna liczbe oraz jakos¢ ustug zdrowotnych, ktére wynika z dazenia
konsumentéw do realizacji potrzeb i zagdan przy panujagcym w danym

¥Termin pacjent wywodzi sie z taciny i oznacza osobe cierpiaca, odczuwajaca bol badz
majaca doswiadczy¢ przykrych dla niej doznan.
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okresie poziomie cen i innych czynnikach socjoekonomicznych [Ryd-
lewka-Liszkowska, Jungo, Dereny, 1999, s. 7]. Popyt na ustugi medyczne
moga zglaszac¢ pacjenci indywidualnie (pojedyncze osoby) oraz klienci
instytucjonalni, tacy jak przedsiebiorstwa i organizacje typu non profit,
ktore chea zapewnic dostep do ustug opieki zdrowotnej. Powstaje wow-
czas system wzajemnego oddzialywania pomiedzy $wiadczeniodaw-
cami ustug medycznych a ich swiadczeniobiorcami.

Czlowiek, ktéry uswiadomi sobie problem zdrowotny i zglosi chec¢
jego rozwiazania, czesto wykonuje pierwszy krok, poszukujac pomocy
medycznej. W tym momencie mozna méwié¢ o zgloszeniu zapotrzebo-
wania na ustugi medyczne. Wybér placowki medycznej oraz lekarza
uzalezniony jest od wielu zmiennych, w tym miedzy innymi od rodza-
ju dolegliwosci, dostepnosci okredlonego rodzaju ustug w danej pla-
cowce medycznej, formuly jej dziatania (publiczna, niepubliczna) oraz
doswiadczeni, jakie osoba miata w przesziosci. Wazne jest rowniez, czy
lekarz przyjmie dane zgloszenia i nastapi z jego strony reakcja w posta-
ci podjecia kontaktu komunikacyjno-wykonawczego na rzecz klienta
- pacjenta.

Oferta ustugowa przychodni lekarskiej badZ kazdego innego zakta-
du opieki zdrowotnej najczeéciej ukierunkowana jest na rozwigzywa-
nie probleméw juz zaistnialtych. W mysl ustugodawcy, swiadczeniem
zdrowotnym jest nie tylko badanie, porada lekarska czy leczenie, ale
i prowadzenie dziatalnosci profilaktycznej i o§wiatowo-wychowawczej
[Dz. U. 1991].

Kazda organizacja prowadzaca dzialalnos¢ gospodarcza, by moéc
osiggnac¢ oczekiwane wyniki finansowe, musi kierowac sie odpowied-
nig strategia, strategia dostosowana do warunkéw rynkowych i by¢ za-
rzadzana w taki sposéb, by moc te strategie realizowaé. W przypadku
zaktad6éw opieki zdrowotnej jest to szczegélnie nietatwe zadanie, gdyz
stawka jest zdrowie i zycie pacjentéw, ktére stanowi dobro samo w sobie
i w zaden sposéb nie powinno sie na nim oszczedzaé. Jednakze ogol-
na sytuacja sluzby zdrowia (wzrastajacy popyt na ustugi zdrowotne,
zadluzenie duzej czesci zakladéw opieki zdrowotnej, ré6znorodny po-
ziom sprawnoséci w zarzadzaniu placowkami opieki zdrowotnej, usa-
modzielnianie si¢ niektérych zaktadéw opieki zdrowotnej czy tez po-
prawa ich funkcjonowania i realizowania przez nie okreslonych ustug)
wymuszaja poszukiwanie nowych form zarzadzania. Zarzadzanie to
ma zapewni¢ stala sprawnoé¢ dzialania organizacji, jest dostosowane
do stale zmieniajacych si¢ zewnetrznych i wewnetrznych warunkoéw jej
funkcjonowania i dlatego okreslane jest zarzadzaniem dynamicznym
[Lichtarski 1995]. Jednym z jego przejawéw jest odpowiednie zarzadza-
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nie relacjami z klientami, SciSle zwigzane z ksztaltowaniem nie tylko
oferty uslug medycznych zgodnie z ich potrzebami, ale przede wszyst-
kim szczeg6lna dbatos¢ w procesie realizacji obstugi, tak by mozna byto
moéwic o lojalnosci klientéw - pacjentéw.

Obstuga klienta jest pojeciem rozpatrywanym na wielu réznorod-
nych plaszczyznach. Poczawszy od istoty przewag konkurencyjnych
kreowanych w ramach struktur faricucha dostaw [Coyle, Bardi, Langley
Jr 2007, s. 155], istotng sktadowa proceséw dystrybucji [Koztowski, Sikor-
ski 2009, ss. 113-114], system rozwigzan [Kempny 2001, ss. 15—19], kwan-
tyfikowang zdolnosci systemu [Rutkowski 2002, s. 81], az po nadrzed-
noé¢ strategiczno-operacyjna wzgledem zadan wykonywanych przez
przedsiebiorstwo [Ciesielski, Diugosz 2010, ss. 66-69]. Pojecie obstugi
klienta zawiera w sobie dbalos¢ o klienta, jego potrzeby i zyczenia. Ob-
stuga klienta powinna polega¢ na zrozumieniu, kim jest klient, co mysli
i czuje, czego nie akceptuje, a co go zadawala, jakie sa jego oczekiwania
i potrzeby oraz na znalezieniu najlepszego sposobu ich zaspokojenia
[Wilmarnska- Sosnowska 2001, s. 10]. Zatem w obstudze klienta, firmy
uwzgledniajg szereg elementéw, ktére wspierajg kluczowy produkt lub
ustuge, a klient dokonujac wyboru bierze pod uwage calosciowa oferte
ijej wartos¢ [Pawtowska, Witkowska, Niezurawski 2010]. Sktadowe pro-
cesu obstugi klienta wspottworzone sa przez podmioty uczestniczace
w procesie, jak i sam proces. Obejmuja z jednej strony samego klienta,
traktowanego jako generatora procesu, jak réwniez zadania, zdarze-
nia oraz transakcje oraz z drugiej strony klienta jako odbiorce dziatan
przedsiebiorstwa.

W procesie obstugi klienta wyrdznia sie trzy fazy: przedtransakcyj-
ng, transakcyjna i potransakcyjna. W pierwszej fazie wazne jest pozy-
skanie jak najliczniejszych danych dotyczacych klientéw oraz ustalenie
celéw, standardéw i miernikéw ich obstugi. W kolejnej fazie identyfi-
kowanej z wejéciem w kontakt z klientem jest wyznaczenie miernikéw
czasu realizacji transakcji, sprawnosci i niezawodnosci dziatann wyko-
nawczych po stronie przedsiebiorstwa. Korficowa faza potransakcyjna,
nazywana faza prawdy $wiadczy o gotowosci przedsiebiorstwa do roz-
wigzywania probleméw klientow, ktére pojawiaja sie wraz z realizo-
wang transakcja (dostarczenie produktu, reklamacje, skargi, zazalenia)
[Kucharska 2010, ss. 56 -75, Rutkowski 2005, ss. 111-150; Kempny 2008].

Na rzecz klientéw tworzy sie w ramach struktur organizacyjnych
przedsiebiorstw specjalnie dedykowane systemy wylacznie do obstu-
gi klienta zawierajace architekture celéw, metod, technik i narzedzi ich
realizacji [Cichosz 2010]. Systemy takie powinny odnosi¢ sie do dziatar
strategicznych w obszarze budowy tozsamosci (misji, systemu identyfi-
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kacji wizualnej, sposobéw komunikacji z klientem na bazie zbieranych
informacji rynkowych), dziatar taktycznych w formie integracji i koor-
dynacji obszaréw funkcyjnych przedsiebiorstwa (komunikacja, sprze-
daz, logistyka) oraz dzialan operacyjnych - stricte wykonawczych, ktére
determinuja decyzje i wybory klientéw oraz wplywaja na ich zadowo-
lenie i satysfakcje z realizowanego procesu obstugi.

W kazdej firmie obstuga klienta jest réwnie wazna jak sam klient,
gdyz ,klient wspoéttworzy obstuge, a obstuga tworzy klientele, miedzy
klientem a jego obstuga nalezy postawi¢ znak réwnosci” [Rewers 1997, s.
55]. Wymaga to indywidualizacji dziatan i zwiekszenia, a raczej wtasci-
wego ,,dawkowania poziomu obstugi”. Innymi stowy zmusza przedsie-
biorstwa do organizowania stosunkéw z klientami i tworzenia z nimi
specyficznej wiezi. WieZ ta dla klienta stanowi o jego osobistym sto-
sunku, zaréwno do oferty sieci, jak i do kreowanego wizerunku. Nie-
zmiernie istotng role w tym procesie odgrywa zastosowanie rozwiazan
teleinformatycznych w placéwkach swiadczacych ustugi medyczne.

3. E-zdrowie - systemy informatyczne na rzecz obstugi
klienta

Gospodarka elektroniczna stanowi dzi$§ nowy i jakze skuteczny para-
dygmat biznesu [Wrycza 2010, s. 490]. W tym nurcie coraz czeéciej row-
niez placéwki stuzby zdrowia wykorzystuja rosnace mozliwosci, jakie
oferuja technologie informacyjne oraz telekomunikacyjne (ang. Infor-
mation and Communication Technology, ICT). W ujeciu ogélnym systemy
informacyjne w stuzbie zdrowia wykorzystuja technologie teleinforma-
cyjne do realizacji zadan ochrony zdrowia w sferze praktycznej, nauko-
wej i edukacyjnej. Systemy informacyjne w stuzbie zdrowia stanowia
element systemu informacyjnego panistwa, a w szerszym kontekscie
takze organizacji miedzynarodowych zajmujacych sie problematyka
zdrowia w wymiarze spolecznym.

Postep technologiczny spowodowal, ze zastosowanie technologii te-
leinformatycznych w lecznictwie doprowadzit do jakosciowej zmiany
w dziataniach na rzecz ochrony zdrowia i ogolnej poprawy zdrowia
spoleczeristwa. Systemy informatyczne w stuzbie zdrowia obejmuja
woweczas celowe i systematyczne zastosowanie informacji oraz techno-
logii teleinformatycznych w praktyce, nauce, systemie edukacji zdro-
wotnej oraz profilaktyce ochrony zdrowia.

Zastosowanie technologii teleinformatycznych w obszarze ochrony
zdrowia obejmuje konceptualizacje, projektowanie, rozw¢j, wdrazanie
i utrzymanie systeméw informatycznych istotnych z punktu widzenia
skutecznego funkcjonowania placéwek stuzby zdrowia. W tym zakresie
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podstawowa dziedzing wiedzy staje sie dla jednostek stuzby zdrowia
informatyka, czyli teoria i zastosowanie automatycznego gromadzenia,
przechowywania, przetwarzania oraz udostepniania danych w zakre-
sie wykorzystywanego sprzetu (ang. Hardware), jak i oprogramowania
(ang. Software).

W tym ujeciu informatyka biomedyczna jest dyscypling naukowa
i praktyczng, ktéra zajmuje si¢ pozyskiwaniem, gromadzeniem, udo-
stepnianiem i wykorzystywaniem danych i informacji (wiedzy) i oferu-
je metody matematyki, statystyki oraz inzynierii i technik informatycz-
nych, stosowane przez podstawowe nauki biomedyczne, dyscypliny
kliniczne oraz menedzeréw i administratoréw ochrony zdrowia. Infor-
matyka biomedyczna dostarcza narzedzi i umiejetnosci koniecznych
dla rozwoju i zastosowania technologii informatycznych w naukach
biomedycznych, $wiadczeniu ustug medycznych i ksztalceniu kadr
medycznych, a takze w zarzadzaniu opieka medyczng i administro-
waniem ochrong zdrowia. Informatyke biomedyczna dzielimy na bio-
informatyke i informatyke zdrowotng. W obszarze informatyki zdro-
wotnej mieszczg sig: informatyka kliniczna, bazy wiedzy medycznej,
wspomaganie wiedzy, przetwarzanie sygnatéw i obrazéw biomedycz-
nych, dokumentacja zdrowotna oraz e-zdrowie i telemedycyna. Z ko-
lei e-Zdrowie i telemedycyne definiuje sie zwykle jako teorie i prakty-
ke zastosowania technologii informatycznej zaréwno w problematyce
zdrowia, jak i choroby w spos6b, w ktérym pacjent jest bezposrednim
odbiorca i beneficjentem zastosowanego rozwigzania technicznego. Po-
loZenie nacisku na korzysci, jakich doznaje bezposredni odbiorca ustugi
zdrowotnej lub medycznej, odréznia e-zdrowie i telemedycyne od in-
nych zastosowan technologii teleinformatycznych, w ktérych korzysci
wynikajace dla pacjenta maja charakter wylacznie posredni albo wtér-
ny, np. poprawa jakosci dokumentacji medycznej, sprawna administra-
cja finansowo-ksiegowa, itp. [Kulik, Pacian 2014, s. 205].

Kluczowym elementem budowy sprawnych i efektywnych syste-
moéw teleinformatycznych w zakresie stuzby zdrowia, a w szczegdél-
nosci obstugi klienta w placéwkach stuzby zdrowia, jest sie¢ komuni-
kacyjna. W tym ujeciu sieci komunikacyjne sa zespotami organizacji
i instytucji (podmiotéw stuzby zdrowia) formalnie lub nieformalnie
ze sobg powigzanych. W sektorze zdrowotnym elementem taczacym
poszczegdlne instytucje i organizacje na poziomie podstawowym jest
pacjent (tu. klient stuzby zdrowia) wraz ze swoja dokumentacja me-
dyczna. W obszarze stuzby zdrowia wyrdznia sie nastepujace, ulozone
hierarchicznie sieci komunikacyjne:
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— sie¢ komunikacyjna opieki zdrowotnej,

— sie¢ komunikacyjna ambulatoryjnej i szpitalnej opieki medycznej,
— sie¢ komunikacyjna miedzyszpitalna,

— rozlegta regionalna lub krajowa sie¢ komunikacyjna.

Rysunek 1. Sieci komunikacyjne opieki zdrowotnej
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Zrédto: T. Kulik, A. Pacian, Zdrowie publiczne, PZWL, Warszawa 2014, s. 218.

Wprowadzenie technologii i systeméw informatycznych stworzo-
nych bezposrednio na potrzeby stuzby zdrowia i catego pionu medycz-
nego, a takze dla korzystajacych z ustug opieki zdrowotnej poprawia
funkcjonowanie calego sektora ustug medycznych. Usprawnia procesy
zarzadzania, logistyczne i operacyjne, co skutkuje obnizeniem kosztéw
w tych procesach, a co najwazniejsze - skutkuje zadowoleniem klienta.
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Ochrona ludzkiego zycia jest ta dziedzing, w ktérej czas jest czynni-
kiem najwazniejszym. Od czasu, w jakim uzyskamy informacje zale-
zy ludzkie zdrowie, a nierzadko i zycie. Dlatego doskonalenie i rozwoj
technologii elektronicznego przekazu informacji ma bardzo istotne
znaczenie. Sprawne dzialanie pionéw medycznych zalezy tak napraw-
de od szybkosci podejmowanych decyzji, a ta jest nieodzownie zespolo-
na z dostepnoscia informacji.

Z jednej strony liczba pacjentéw - klientéw rosnie znacznie szybciej
niz liczba personelu medycznego, za$ z drugiej srodki finansowe, ktéry-
mi dysponuja jednostki medyczne, nie ulegaja zwiekszeniu. W tej sytu-
acji jedyne, co pozostaje, to poczynic¢ dzialania majace na celu uspraw-
nienie proceséw. I tu z pomocg przychodza technik informacyjne. By
sprosta¢ zaistnialej sytuacji, nalezy w wiekszym stopniu wykorzysty-
wacé wlasnie taki zaséb organizacji, jakim jest informatyka medyczna,
a w szczeg6lnosci mozliwosci, jakie w zakresie wsparcia proceséw ob-
stugi pacjenta daje sie¢ Internet. Do systemoéw informatyki medycznej
zalicza sie:

— systemy obstugujace lecznictwo ambulatoryjne;

— systemy wspomagajace indywidualng praktyke lekarska z podzia-
tem na pojedynczy gabinet lub ich grupe prowadzona przez jednego
lub kilku lekarzy;

— systemy wspomagajace przychodnie publiczne Sredniej wielkosci;

— systemy obstugujace duza przychodnie lub sieciowy zespét przy-
chodni;

— systemy informatyczne dedykowane dla pielegniarek;

— farmaceutyczne systemy informatyczne dla wspomagania pracy ap-
teki;

— systemy obstugujace lecznictwo zamkniete (systemy szpitalne);

— systemy informatyczne stacji krwiodawstwa i krwiolecznictwa;

— systemy informatyczne Narodowego Funduszu Zdrowia;

— systemy informatyczne wspomagania zarzadzania i polityki zdro-
wotnej szczebla regionalnego oraz centralnego;

— systemy dedykowane dla podmiotéw specjalistycznych [Tadeusie-

wicz 2011, s. 23].

Systemy powyzsze zostaly wiaczone do szpitalnego systemu infor-
macyjnego HIS (ang. Hospital Information Sysytem). Jego gléwna funkcja
jest dostarczenie informacji i danych na poziomie operacyjnym oraz
odpowiedzi dotyczacych rutynowych procedur wspomagajacych za-
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rzadzanie. Ponizszy rysunek przedstawia ogélny widok podmiotéw
ochrony zdrowia oraz stosowanych technologii informatycznych.

Rysunek 2. Podmioty ochrony zdrowia i stosowane technologie infor-

matyczne
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Zrodlo: K. Fraczkowski, Acta Bio-Opticaet Informatica Medica, 1/2010, vol. 16, s. 82..

Wprowadzenie systeméw zarzadzania informacja do jednostek me-
dycznych jest wynikiem wejscia w zycie Ustawy o systemie informacji
w stuzbie zdrowia nakladajacej na podmioty obowigzek wprowadze-
nia systemow efektywnego zarzadzania przeplywem informacji oraz
zwigkszony poziom wymagan informacyjnych spoteczenstwa. Infor-
matyzacja wkraczajaca do jednostek stuzby zdrowia wspomaga prace
lekarzy z pacjentami, laboratoriéw oraz jednostek administracyjnych.
Usprawnienia realizacji procedur medycznych w zakresie diagnozowa-
nia i leczenia przynosi korzysci zaréwno placéwkom medycznym, jak
i ich klientom-pacjentom.
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Tabela 1. Reprezentacja skladowych HIS

Producent/ kraj Nazwa Charakterystyka

ABG S.A. Polska Info Medica System rejestrujacy swiadczenia zdrowot-
ne oraz zdarzenia gospodarczo —-admini-
stracyjne.

Hipokrates System wspomagajacy administracje oraz
zarzadzanie obstuga pacjentow.

Sol-Med System wspomagajacy zarzadzanie prze-
plywami lekéw oraz dziatania admini-
stracyjne.

Bank Krwi System wspomagajacy funkcjonowanie
Regionalnych Centréw Krwi i Krwiodaw-
stwa.

M Medica System wspomagajacy funkcjonowanie
przychodni oraz jednostek ambulatoryj-
nych.

Clini NET System wspomagajacy funkcjonowanie
szpitali.

Kamsoft Polska KS- MEDIS System wspomagajacy zarzadzanie za-
Sp. zo.o. réwno obstuga pacjentéw jak i admini-
stracja wewnetrzna szpitala.
Pixel Polska KS - grupa syste- | System wspomagajacy funkcjonowanie
moéw stuzby zdro- |jednostek medycznych.

wia

KS- SOLAB System wspomagajacy funkcjonowanie
laboratoriéw.

KS- SOMED System obstugi lecznictwa ambulatoryj-
nego.

KS-KST System wspomagajacy lecznictwo stoma-
tologiczne.

Politechnika Charon System wspomagajacy zarzadzanie cyfro-
Poznanska Polska wymi obrazami medycznymi.
UHC Net RAAD System wspomagajacy funkcjonowanie
Polska skaneréw medycznych.

Eskulap System integrujacy prace laboratorium

z komponenta przechowywania elektro-
nicznej historii choroby:.

Zro6dlo: opracowanie na podstawie: R. Tadeusiewicz, Informatyka medyczna,

ESUS, Lublin 2011.

Kluczem do sukcesu staja sie umiejetnosci przedsigbiorstwa po-
zwalajace projektowad, a nastepnie stosowaé w praktycznym dziataniu
wyrdzniajacy (unikatowy) sposéb zaspokajania potrzeb i wymagan
wybranej grupy klientéw poprzez oferowanie jedynego w swoim ro-
dzaju zestawu korzysci, umozliwiajacego przezwyciezenie dziatan



186 Katarzyna Kolasinska-Morawska

konkurencji [Wilmanska-Sosnowska 2001, s. 10]. Informatyzacja zakla-
déw opieki zdrowotnej jest nieunikniona, a dostep do informacji lub
ich transferu jest juz dzi$ koniecznoscia, z ktéra kazda placéwka bedzie
musiala sie zmierzy¢. Bowiem wykorzystanie systeméw bazujacych na
rozwiazaniach teleinformatycznych przez podmioty §wiadczace ustugi
medyczne, dzialajace w strukturach gospodarki rynkowej, wywotuje
~epokowq” zmiane w procesach obstugi klienta-pacjenta.

Zakonczenie

Reasumujac, wspolczesnie zarzadzajacy jednostkami Swiadczacymi
ustugi medyczne musza zdawac sobie sprawe z tego, iz informacja sta-
nowi przepustke do skutecznego dzialania nie tylko dzi$, ale przede
wszystkim w przyszlosci. Wdrozenie medycznych systeméw informa-
tycznych do placéwek stuzby zdrowia jest zmiang obejmujaca zaréow-
no aspekt techniczny, jak i spoteczny. Poziom oczekiwan klientéw-pa-
cjentéw ksztattowany jest zaréwno na skutek zebranych doswiadczen,
jak i informacji uzyskiwanych na biezaco. Istotna staje si¢ tu koncepcja
takiego ksztaltowania relacji w obszarze przeplywu informacji, ktéra
skutkuje usprawnieniami w zakresie funkcjonowania jednostek me-
dycznych. Dzi$ liczy sie szybkos¢ i skutecznosé decyzji medycznych
oraz jakoé¢ swiadczonych ustug, co oddziatuje na poziom odczuwanej
przez klienta - pacjenta satysfakcji, a jest to warto$¢ najwyzsza. Dlate-
go tez w dobie rewolucji informacyjno- technologicznej nie sposéb jest
nie stosowac systemow teleinformatycznych przez placéwki medyczne
w procesach obstugi klienta-pacjenta.
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Wstep

Funkcjonujace zespoly zadaniowe w organizacjach sa coraz czesciej
wielokulturowe. Miedzynarodowe zarzadzanie kapitalem ludzkimi
stwarza nie lada wyzwanie dla menadzeréw tych jednostek. Zatrud-
nieni w takich podmiotach sa kosmopolitami, przemieszczajacymi sie
z jednego kraju do drugiego. Moga oni mie¢ np. trudnoéci z przysto-
sowaniem sie do funkcjonowania w danej grupie i zycia w okreslo-
nym panistwie. Wielonarodowi pracownicy utozsamiaja rézne nawyki,
upodobania i styl pracy, co moze by¢ postrzegane jako wartos¢ dodana
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zespotu, ale moze réwniez przyczyniac sie do licznych nieporozumien
i konfliktow. W sytuacji, gdy organizacja zatrudnia osoby z zagranicy,
musi liczy¢ sie z tym, iz pracownicy moga mie¢ okre$lone wymagania
dotyczace pracy i Swiadczen obowigzujacych w ich macierzystym kraju.

W strukturach organizacyjnych opartych na pracy miedzynaro-
dowych zespotéw, miejsce tradycyjnego kierownika zastepowane jest
przez osobe lidera. Jego zadanie stanowi miedzy innymi: odpowiednie
motywowanie czlonkéw grupy, jak i calego zespotu, rozwigzywanie
konfliktéw czy odpowiedni podzial obowiazkéw wsréd oséb zaanga-
zowanych w prace [Harley, Gibson 2002, s. 78]. Ponadto w zarzadzaniu
w/w strukturami wykorzystywana jest koncepcja empowermentu, kto-
rej gléownym zalozeniem jest to, ze zatrudnieni staja si¢ podmiotami
odpowiedzialnymi za wykonywanie swoich obowiazkéw w ramach
szeroko pojetej samodzielnosci.

Celem publikacji jest wskazanie etapéw rozwojowych zespoléw
pracowniczych. Opisano podmioty zaréwno wielo-, jak i monokultu-
rowe, wskazujgc na podobiefistwa oraz réznice wystepujace w poszcze-

golnych etapach.

Zaawansowanie technologiczne zrédiem zmian
w organizacjach

Funkcjonowanie i rozw¢j miedzynarodowych gospodarek, w tym ma-
lejagca hermetycznoé¢ granic panstwowych i celnych, udoskonalone
mozliwo$ci wymiany informacji, réznorodnos$é nowoczesnych srodkow
transportu i infrastruktury technicznej powoduja, ze znaczna czes¢
podmiotéw gospodarczych moze dziala¢ w wymiarze globalnym. Sy-
tuacja taka wptywa na zmiany w systemach ich funkcjonowania i roz-
woju w skali organizacji, zespotow, jak i poszczegélnych pracownikéw.
Globalizacja organizacji jest nastepstwem miedzy innymi: wspoétzalez-
nosci kooperujacych podmiotéw, ich ekspansja na nowe rynki, przeni-
kaniem sie wzorcéw dzialania miedzy przedsiebiorstwami, oddziaty-
waniem nowych technologii, powiekszajaca sie dostepnoscia do zZrodet
informacji. W ujeciu zespotlowym dotyczy ona przede wszystkim moz-
liwodci powstawania interdyscyplinarnych oraz miedzynarodowych
grup pracowniczych. Praca tych zespoléw opiera¢ sie moze w duzym
stopniu na korzystaniu z nowoczesnych technologii, poniewaz produk-
tem ich dzialania sa czesto: wiedza, dane oraz informacje. Skutkiem
globalizacji w odniesieniu do zatrudnionych jest to, ze np. postuguja sie
oni tymi samymi jezykami powszechnie uznanymi za miedzynarodo-
we s$rodki komunikacji. Takze procedury postepowania w odniesieniu



Etapy rozwoju zespotdéw zadaniowych w organizacjach 191

do wypelnianych obowigzkéw zawodowych oraz standardéw pracy
s podobne, niezaleznie od miejsca ich zamieszkania. Czesto réwniez
pracuja oni w formie telepracownikéw, bedac niejednokrotnie mobilni
przestrzennie.

Dzieki nowoczesnej lacznosci nastgpit postep na rynku mass-me-
diéw. Firmy elektroniczno-komputerowe przescigaja si¢ w dostarcza-
niu uzytkownikom coraz to nowoczeéniejszych nosnikéw przekazow
informacyjnych, co przyczynia sie do kompresji czasu i przestrzeni.
Oznacza to, iz nie jest wazne, gdzie sie w danym momencie znajdujemy.
Jesli bowiem dysponujemy odpowiednia forma przekazu informacji, to
jestesmy w stanie w kazdej chwili uczestniczy¢ w globalnej wymianie
dobr [www.elstudento.org z dn. 30.03.2014]. Nowoczesna tagcznosé réwniez
stymulujaco dziala na procesy zarzadzania przedsigbiorstwami rozpro-
szonymi geograficznie. Mozliwe jest koordynowanie funkcjonowania
dzialalnosci wielu regionalnych osrodkéw danego przedsiebiorstwa,
poprzez wykorzystanie nowoczesnej technologii informatycznej, we
wszystkich plaszczyznach zarzadzania (planowanie, organizowanie,
przewodzenie, motywowanie i kontrolowanie).

Miedzynarodowe firmy, ktére sa innowacyjne, a co za tym idzie,
bardziej konkurencyjne, zwiekszaja swoje naklady na badania i rozwd;.
Przyczynia sie to do tworzenia towaréw i ustug unikatowych i dostar-
czania na rynek nowych wynalazkéw (wiodace firmy w swoich struk-
turach posiadaja preznie dzialajace zespoty B+R). Potrzeba tworzenia
coraz to nowych dobr jest wynikiem miedzy innymi skracania ich cy-
klu zycia. Klienci oczekuja ciagle ulepszonych wyrobéw oraz nowych
propozycji produktowych. Szczegélnie w dziedzinie informatyczno-
elektronicznej powszechne jest zjawisko, ze dobra, ktére docieraja do
detalicznych odbiorcéw sa przestarzale, poniewaz bogatsze i nowsze
rozwiazania sg juz gotowe i czekaja na odpowiedni moment do wpro-
wadzenia na rynek.

Nastepuje rowniez efekt dyfuzji technologii, ktéry powoduje wy-
rownywanie sie zdolnosci technologicznych konkurujacych ze soba
przedsiebiorstw zlokalizowanych w réznych krajach. Zjawisko to okre-
Sla sie w literaturze, jako rosnacy parytet technologiczny. Podobna ten-
dencja wystepujaca na poziomie krajow, nazwana jest konwergencja
technologiczna [Slusarczyk 2007, s. 33]. Wskutek tego wzrasta réwniez
stopieri umiedzynarodowienia, tworzenia, wdrazania i rozprzestrze-
niania sie¢ technologii zwany w literaturze technoglobalizmem lub
globalizacja technologii [Zorska 1998, ss. 26-28, Brézda 2006, s. 16, Szu-
mowski, Sudot 2002, s. 57].

Postep techniczny przyczynia sie do usprawnienia i utatwienia wie-
lu proceséw logistycznych. Rozwdj infrastruktury drogowej, kolejowej,
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morskiej, powietrznej skraca czas dostawy komponentéw potrzebnych
do realizacji zaméwienia. Usprawnienia w dziedzinie transportu przy-
czynily sie do zminimalizowania bariery czasu i przestrzeni, co z kolei
powoduje redukcje kosztow przemieszczania sie oraz zwieksza tatwosc
relokacji posiadanych przez dostawcéw zasobéw. Waznym czynnikiem
w usprawnieniach logistycznych jest odpowiednie rozmieszczenie
przestrzenne wszystkich ogniw produkcyjnych, by procesy planowa-
nia, realizowania i kontrolowania przeptywu surowcéw, materiatlow
i wyroboéw gotowych oraz odpowiedniej informacji z punktu pocho-
dzenia do punktu konsumpcji w celu zaspokojenia wymagan klienta,
odbywaly sie w sposéb sprawny i efektywny ekonomicznie.

Strefa przedsiebiorstwa, ktéra ulega umiedzynarodowieniu, jest
jego struktura organizacyjna. Podmioty ewoluuja od tradycyjnych form
(liniowych, funkcjonalnych, liniowo-sztabowych) do opartych na pracy
miedzynarodowych, wielokulturowych zespotéw zadaniowych. Pole-
ga ona na percepcji systemu organizacyjnego jako ukladu, w ktérym
zadania i role pracownikéw s zmienne i wyznaczone przez dziatania
operacyjne. Ponadto zespoty ulokowane sa w ciggu dzialani calosci,
a nie w odizolowanej przestrzeni wyspecjalizowanej w realizacji jedno-
rodnych zadarn funkcjonalnych komorki. Dazy sie do tego, by przeptyw
informacji i decyzji byl szybszy poprzez skracanie drogi kanatéw ko-
munikacyjnych oraz minimalizowanie zbednej biurokracji [Grajewski

2003, s. 57].

Empowerment przyczynkiem usprawnien pracy zespotu

Lider zespolu powinien przekazywac cztonkom swojej grupy kompe-
tencje niezbedne do uczestniczenia w procesie podejmowania decyzji
dotyczacych wspdlnych celéw [Donnellon 2007, s. 56].

Aby zespot dziatal w sposob skuteczny i efektywny, niezbedne jest
uprawomocnienie jego czlonkéw. Stanowi o tym koncepcja empower-
mentu, ktéra zaklada, ze ”(...) prawem do podejmowania decyzji dyspo-
nuje ten, kto jest najblizej klienta i realizuje operacje ulokowane w miej-
scu najbardziej sprzyjajacym podejmowaniu danych decyzji. Prawo to
przystuguje mu z zasady” [Brilman 2002, s. 348].

Empowerment wywodzi sie z jezyka angielskiego i oznacza , umoz-
liwianie” lub ,nadawanie wiadzy” Zdaniem L. Sutkowskiego oznacza
to , przekazywanie odpowiedzialnosci i wladzy na dét drabiny spo-
lecznej, na rece rzeczywistych uczestnikéw konkretnych procesow
spolecznych i gospodarczych. W tym znaczeniu empowerment moze by¢
utozsamiany z przekazywaniem kontroli nad kluczowymi decyzjami”
[Sutkowski 2007, 172].
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Inne ujecie definicyjne ukazuje, ze empowerment organizacyjny moz-
na ujac jako zespot celowych dziatan i praktyk menedzerskich dajacych
wladze, kontrole i autorytet podwladnym. Dzialania te zmierzaja do
tzw. empoweringu pracownikow - czyli ich wzmocnienia i usamodziel-
nienia dzieki stworzeniu kontekstu organizacyjnego ksztaltujacego sta-
te empowerment [Marzec 2007, s. 34]. Jest to stan bycia na plaszczyZnie
psychologicznej zatrudnionych, tym wyzszy, im lepiej sa oni wyposa-
zeni w atrybuty samodzielnosci, autorytetu i kontroli.

Koncepcji ta uwypukla to, by decydentem byty osoby znajdujace sie
najblizej problemu, a nie stojace najwyzej w hierarchii organizacyjne;j.
Jak wynika z przytoczonych definicji, zjawisko empowermentu ukierun-
kowane jest na efekty zewnetrzne w pracy zespotowe;.

Klienci nie tylko oczekuja rzetelnej i szybkiej informacji, ale réw-
niez zalezy im na sprawnym rozwigzaniu ich probleméw. Splaszcze-
nie struktury organizacyjnej i przekazanie uprawnieri decyzyjnych
poszczegdlnym zespotom i ich uczestnikom sprawia, ze przedsiebior-
stwo staje sie bardziej konkurencyjne. Koniecznym do zaistnienia takiej
sytuacji jest odpowiednia postawa menageréw najwyzszego szczebla.
Musza oni w pelni popiera¢ przekazywanie wladzy pracownikom -
bez tego wprowadzenie koniecznych zmian w kulturze firmy bedzie
trudne, a moze nawet niemozliwe.

Doglebnie charakteryzuje ten problem ]. Brilman, stwierdzajac, iz
wspoblczesni kierownicy powinni wiecej zajmowac si¢ kreowaniem sku-
tecznych proceséw decyzyjnych. Dokonywac tego moga poprzez umiej-
scawianie decyzji na poziomie operatoréw zadan i oséb wchodzacych
w bezposrednie kontakty z klientami, wdrazaniem partycypacyjnego
rozwigzywania probleméw, wlaczajacego w procesy decyzyjne moz-
liwie najszybciej wszystkich zainteresowanych stron, umozliwianiem
podejmowania decyzji zespolowych w klimacie konsensusu, a interwe-
niowaniem tylko w charakterze arbitra przy dokonywaniu najwazniej-
szych wyboréw [Brilman 2002, s. 349].

Koncepcje empowermentu nie mozna utozsamia¢ jednoznacznie
z pojeciem - delegowania uprawnien. To drugie oznacza, ze mene-
dzer przydziela pracownikom zadania wraz z zwigzanymi z nimi od-
powiedzialnoscig i uprawnieniami. Oznacza, ze od tej pory kierownik
nie jest bezposrednio zaangazowany w dane zadanie, niemniej jednak
odpowiada on za efekt koricowy realizowany przez zatrudnionych. Po-
przez empowerment natomiast zacheca sie pracownikéw do wiekszego
zaangazowania w podejmowanie decyzji oraz inicjowanie dzialan, kto-
re maja wplyw na wykonywang przez nich prace. Majg oni mozliwos¢
wykazania, ze ich pomysly moga by¢ dobre oraz, ze posiadaja umie-
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jetnosci, dzieki ktérym wykorzystaja je w praktyce. Pracownicy maja
wieksza mozliwos¢ decydowania o przebiegu procesu pracy i doborze
wlasciwych do niego narzedzi. Sa oni réwniez w wiekszym stopniu
odpowiedzialni za wyniki realizowanego projektu. Podczas delegowa-
nia uprawniert natomiast duza czeé¢ zalecen jest narzucona ,z gory”
i zatrudnieni majg mniejsza elastycznos¢ w podejmowaniu decyzji. Nie
uczestnicza oni rowniez we wszystkich etapach zarzadzania, a jedy-
nie tylko w wybranych fragmentach. Empowerment natomiast dotyka
wszystkich funkcji zarzadzania, a mianowicie przejawia sie w samo-
dzielnosci pracownikéw w: planowaniu, organizowaniu, decydowaniu
o sposobie wykonania oraz kontrolowaniu wtasnej pracy lub zespotu,
do ktérego dany zatrudniony nalezy.

Delegowanie uprawnient w przeciwienistwie do wykorzystania dzia-
tan o charakterze empowermentu jest bardziej stosowane w odniesieniu
do pracownikéw zajmujacych nizsze stanowiska w strukturze organi-
zacyjnej instytucji. Uzasadnia¢ nalezy to tym, iz prawdopodobieristwo
popelnienia przez nich bledéw, szczegdlnie w dzialaniach koordynuja-
cych, jest obarczone wtedy mniejszym stopniem ryzyka. Empowerment
przewidziany jest dla 0os6b cechujacych sie szerszymi kompetencjami,
wiekszym doswiadczeniem i odpowiednimi postawami, poniewaz za-
dania sg bardziej kompleksowe i trudne. Kolejna r6znica jest to, iz dele-
gowanie uprawnien jest aplikowane w wiekszym stopniu w stosunku
do jednostek, a empowerment do zespotéw. Decyduje o tym zlozonos¢

probleméw, rozleglosé tematyczna zagadnien i kosztownosé projektu.

Etapy rozwoju zespotu monokulturowego

Po utworzeniu zespotu pracowniczego przechodzi on, wedtug B. Tu-
ckmana przez cztery etapy rozwoju. Zaliczy¢ do nich nalezy: formowa-
nie, $cieranie, normowanie oraz dzialanie (inne nazwy to: testowanie,
walka, organizacja, dojrzatos¢ lub forming, storming, norming i perfor-
ming). P6Zniej dodano piata faze zawieszenia, ktéra zastepuje po zakon-
czeniu zadania [Alle-Corliss, Alle-Corliss 2009, s. 69, Armstrong 2007,
s. 142, Marseken, Surhone, Timpledon 2009, ss. 222-289]. Uczestnictwo
we wszystkich etapach przyczynia sie do prawidlowej ewolucji grupy.

W ostatnim stadium zespot pracuje najlepiej wykorzystujac efekt sy-
nergii i komplementarnosci pracy.

Istotnym jest, by grupa nie przebywata na danym etapie rozwoju
zbyt dlugo, poniewaz moze to spowodowaé niemozliwos¢ jej przejécia
do kolejnego stadium. Przyczyni sie do zaburzenia funkcjonowania ze-
spotu oraz jego rozwoju.
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Formowanie. Jest to pierwsza faza budowania zespotu, cechujaca
sie wysokim stopniem niepokoju i niepewnosci. Jednostki, chcac by¢
akceptowane przez grupe, unikaja kontrowersyjnych zachowan i kon-
fliktéw. Pracownicy koncentruja sie na podziale obowigzkéw i zazna-
jomieniu sie z nowymi zadaniami. Na tym etapie cztonkowie okreslaja
wzorce zachowan, przydzielaja poszczegélnym osobom role. Zatrud-
nieni bacznie obserwuja zachowania innych, zbieraja informacje o ich
wkladzie w prace zespolu, zdobytym doswiadczeniu oraz nawigzuja
relacje nieformalne, jak np. kolezeristwo, przyjazn. Ten etap tworzenia
zespolu charakteryzuje sie nieduza skala i liczba konfliktéw, matg licz-
ba roszczen ze strony zatrudnionych. Cztonkowie zorientowani sg bar-
dziej na prace samodzielng niz grupowa ze wzgledu na malg znajomosé
pozostatych zatrudnionych oraz wspélnych celéw. W tej fazie menad-
zer mozne zaobserwowag, jak dana osoba pracuje indywidualnie oraz
jak reaguje na nowe obowiazki czy sytuacje stresowe. Musi on réwniez
kierowac¢ swoimi podwladnymi bezposrednio, stuzac im pomoca przy:
okreslaniu sposobéw rozwiazywania zadarn, ustalaniu priorytetow
pracy czy zapoznawaniu ich z innymi osobami oraz obowiazujaca kul-
turg organizacyjna.

Scieranie sie. Faza ta cechuje sie duza intensywnosécia zachowan,
poniewaz jednostki postuluja indywidualne pomyslty realizacji zalo-
zonych celow, konfrontujac je z innymi rozwigzaniami. Rodzi sie przy
tym czesto emocjonalny opér wobec stawianych im zadan i metod ich
realizacji. Kazda z os6b stara sie przeforsowac¢ wlasna idee pracy, nie
godzac sie tatwo na wypracowanie wspdlnego konsensusu. Ustala-
ny jest przez nich zakres pracy indywidualnej i zespotowej. Cztonko-
wie ustosunkowuja sie do stylu kierowania lidera. Wazne jest, by ten
etap szybko zakorczy¢, poniewaz w przypadku jego przedtuzania sie
grupa moze ,utknaé w martwym punkcie” i nie by¢ w stanie przejsc
do nastepnej fazy. Wazna role w tej kwestii odgrywaja doswiadczeni
uczestnicy zespolu. Moga by¢ oni mediatorami stuzac, autorytetem, po-
Srednictwem w spornych kwestiach oraz starac sie, by zesp6t sprawnie
zakoniczyl to stadium rozwoju. Pomimo wystepujacych zaklocen, ten
etap jest potrzebny dla wlasciwego podziatu obowiazkow, r6l w grupie,
ustalenia hierarchii. Zadaniem lidera jest podkreélanie zasad toleran-
cji oraz uSwiadamianie czlonkom zespotu, ze réznorodnosé grupy jest
wartoscia dodana. Musi on nadal bezposrednio przewodzi¢ podwtad-
nymi, rozwiazujac spory oraz bacznie postrzega¢ pierwsze symptomy
kolejnych sytuacji konfliktowych. Nie powinien on jednak autokratycz-
nie narzuca¢ swojego zdania, lecz przyczyniac¢ sie do tego, by grupa
osiggneta wlasny kompromis.
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Normowanie sie. Na tym etapie zespot jest swiadomy akceptacii
wspoélnych celéw oraz sposobéw jego osiagania. Niektére jednostki po-
rzucaja odrebne, indywidualne poglady na rzecz harmonii pracy grupy.
Zatrudnieni pomagaja sobie w pracy oraz wyglaszaja konstruktywne
opinie. Czlonkowie zaczynaja identyfikowac sie z zespolem i chca po-
czg¢ wszystko, by odnidst on sukces. Aby podtrzymac dobra atmosfe-
re pracy, wazne jest poglebianie wiezi np. poprzez wyjscia na wspélne
lunche czy wypady np. do kina po pracy. Jednakze, gdy pojawiaja sie
nowe problemy, grupa moze wejs¢ z powrotem w faze Scierania. Na
ogot powroét do etapu normowania sie jest dos¢ szybki. Lider zespotu
winien wycofa¢ sie z bezposredniego kierowania, poniewaz jego czlon-
kowie przejmuja wieksza odpowiedzialnosé. Musi on jednak stymulo-
wacé osoby do dalszego dziatania, gdyz pracownicy, bedac zadowoleni
z atmosfery i zasad panujacych w grupie, tracq na kreatywnosci oraz
obniza sie ich motywacja.

Dzialanie. Na tym etapie zespoét jest w stanie funkcjonowac jako
jednosé, ktérego praca przebiega efektywnie i bez zbednych zakt6cen.
Przyjete przez czlonkéw role i pelnione zadania sa przez nich akcep-
towane. Problemy natury emocjonalnej sa rozwigzane. Osoby okazuja
wiecej wzajemnego zrozumienia, totez moga bardziej wyraznie postu-
lowaé swoje poglady i pomysty. Zatrudnieni pracuja bardziej autono-
micznie bez zbednej zewnetrznej kontroli czy doradztwa. Pojawiajace
sie r6znice zdan sa akceptowane pod warunkiem, ze stanowia wyzwa-
nia i przyczyniajg si¢ do rozwoju grupy. Rola menadzera polega bar-
dziej na partycypowaniu w zadaniach niz na kierowaniu, poniewaz to
zespol podejmuje wiele waznych decyzji. Moga sie jednak zdarzyc¢ sytu-
acje, gdy grupa ponownie wréci do poprzednich etapéw jej tworzenia,
szczegblnie podczas wystepujacych zmian ptynacych z otoczenia ze-
whnetrznego. Na przykiad wymiana lidera czy innego cztonka zespolu
moze doprowadzi¢ to wprowadzenia grupe na powrét w faze Scierania
sig, poniewaz sytuacja taka sprzyja zachwianiu przyjetych regul, norm
i przyzwyczajern wewnatrz jednostki.

Ostatni etap rozwoju zespotu powinien by¢ szczegdlnie monitoro-
wany, by jego osoby nie popadly w rutyne oraz nie zaczely odczuwac
znuzenia wykonywanymi zadaniami. Wydaje sie stuszne, iz w tym
momencie wywolanie kontrolowanego konfliktu, a przynajmniej do-
starczenie nowych probleméw do rozwiazania, moze zahamowac ten
proces. Dzieki temu czlonkowie grupy beda bardziej zmotywowani, co
oznacza, ze chetniej mierza sie oni z nowymi wyzwaniami i chcg udo-
wodni¢, Ze zesp6t (albo poszczegélni czlonkowie) sa ekspertami.
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Etapy rozwoju zespotu wielokulturowego

Powyzsze fazy rozwoju maja przede wszystkim zastosowanie w przy-
padku zespotéw jednolitych kulturowo oraz zlokalizowanych w tym
samym miejscu dzialania. Warto zastanowic sie, czy tozsame reguly
mozna zaaplikowaé do grupy, ktora jest czesciowo lub catkowicie mo-
bilna i pracuje zdalnie oraz jest zr6znicowana narodowosciowo i/lub
pochodzeniowo i/lub kulturowo. Odleglosci dzielace zatrudnionych
wplywaja na przebieg i intensywnos¢ poszczegélnych etapow. Mie-
dzynarodowy zespét wiedzy moze zatrzymac si¢ w okreSlonym sta-
dium swojego rozwoju (przewaznie w fazie Scierania si¢) ze wzgledu
na utrudniony kontakt i r6znorodnosé cztonkéw grupy. Jest to sytua-
cja niebezpieczna dla pomyslnego jego funkcjonowania oraz realizacji
zalozonego projektu. Nalezy zatem dbac o podtrzymywanie intensyw-
nego kontaktu (mailowego, telefonicznego) miedzy pracownikami, or-
ganizowac spedzanie wspdlnego czasu wolnego (wirtualnie), pomagac
podwladnym w akceptowaniu innych oséb oraz wspomagac¢ w adapto-
waniu si¢ nowych pracownikéw innych narodowosci.

Szok kulturowy, ktéry dotyka zatrudnionych réznych nacji, ma
duzy wplyw na jednostki, zespoly i organizacje. Warunki pracy, spo-
soby i narzedzia stosowane przy rozwigzywaniu zadan, moga by¢ od-
mienne niz praktykowane w ich macierzystych krajach. Czynniki te
powodujg, iz przystosowanie sie pracownikéw do nowych sytuacji, jak
réwniez rozwdj grupy, sa utrudnione. Zadaniem menadzera jest zwra-
canie szczeg6lnej uwagi na zatrudnionych, ktérzy borykaja sie z takimi
problemami. Przetozeni powinni poméc im w zrozumieniu procesu ad-
aptacji do nowych warunkoéw, ktéry wymaga czasu.

Ciekawa interpretacje faz dopasowania kulturowego zespotu przed-
stawili C. Garton i K. Wegryn. Ma ona zastosowanie do grup zréznico-
wanych, zdalnych i mobilnych oraz moze by¢ uzupelnieniem etapéw
rozwoju zespotu, zaproponowanego przez B. Tuckmana. Sugeruja oni,
iz wystepuja cztery fazy adaptacji kulturowej: miesigc miodowy (entu-
zjazm), konflikt, integracja, adaptacja [Garton, Wegryn 2006, ss. 133-135].

Miesiac miodowy. Podczas tego etapu nowi pracownicy podchodza
do swoich przysztych obowiazkéw bardzo entuzjastycznie. Wszystko
jest dla nich nowe i interesujace, chetnie wiaczaja sie¢ w dodatkowe za-
dania. Ze wzgledu na to, iz s3 obcokrajowcami, lider musi sprawdza¢,
czy wszystko jest dla nich zrozumiate. Moga oni réwniez nie przyznac
sie, ze maja klopoty jezykowe, poniewaz nie chca zawie$¢ przetozonego
i zespolu. Nalezy zadawac im pytania i w razie koniecznosci poswie-
ci¢ wiecej czasu na wyjasnienie niezrozumiatych kwestii. W fazie tej
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wystepuje stosunkowo mato konfliktéw, zatrudnieni dziataja bardziej
w pojedynke niz wspdlnie, potrzebuja bezposredniego i indywidual-
nego nadzoru.

Konflikt. Podczas tego stadium pracownicy tracq swoéj wczesniej-
szy zapal i entuzjazm. Specyfika srodowiska i miejsca pracy zaczyna
ich przerasta¢. Otoczenie, w ktérym sie poruszaja wydaje im sie mato
znajome i nieprzyjazne. Osoby pracujgce stacjonarnie zaczynaja row-
niez teskni¢ za rodzing i znajomymi. Wydaje im sig, ze znajduja sie
w danym zespole raczej bez wiasnej woli. Ich braki w znajomosci uzy-
wanego jezyka poteguja te doznania. Moga odczuwac zloé¢, niepokdj
zwiazane z wystepujacymi okoliczno$ciami. Zaczynaja oni dostrzegac
i negatywnie ocenia¢ wszelkie r6znice w sposobach pracy i zycia. Na
tym etapie czlonkowie grupy moga chcie¢ wycofywac sie z realizacji
projektu. Jakos¢ pracy i ich produktywnosé¢ maleje. Dwa pierwsze sta-
dia s skrajnosciami w catym cyklu. W pierwszej pracownik jest bardzo
zadowolony, a w drugiej zniechecony. Dlatego tez faza konfliktu moze
by¢ bardziej negatywnie odczuwana niz jest w rzeczywistosci.

Opisane sytuacje wskazuja na szok kulturowy, jaki spotyka pracow-
nikéw odmiennych kultur. Lider zespolu musi okazywac im wsparcie
i zrozumienie. Aby zminimalizowa¢ negatywne skutki oraz ufatwic
przejscie do nastepnej fazy, nalezy rozmawiac¢ z pracownikami o ich
odczuciach. Trzeba im uswiadomig, ze takie zachowanie jest rzeczg nor-
malng oraz, ze sytuacje konfliktowe przemina.

Integracja. Pracownicy zaczynaja by¢ bardziej pewni swoich umie-
jetnosci jezykowych i kompetencyjnych. Nie zwracaja oni juz takiej
uwagi na drobne niepowodzenia, jakie ich spotykaja. Zatrudnieni za-
czynaja spedzac wiecej czasu wolnego z pozostalymi osobami z grupy
lub aktywniej uczestnicza w integracyjnych spotkaniach online. Wi-
doczna jest poprawa jakosci ich pracy. Lider powinien zachecaé¢ do za-
angazowania oraz chwali¢ i nagradza¢ pracownikow za osiggane rezul-
taty. Moze on podkresla¢ réwniez, iz jest zadowolony z zaadaptowania
sie przez nich do nowych warunkéw. Pracodawca, by zmotywowac ich
do dalszego dziatania, powinien dawac zatrudnionym coraz ambitniej-
sze zadania, co spowoduje, Ze stang si¢ oni pewniejsi wlasnych umie-
jetnosci. Zespot zaczyna prawidtowo wspoétpracowad, a pojawiajace sie
konflikty stluza bardziej postawie kreatywnej niz destrukcyjne;j.

Adaptacja. W tej fazie obcokrajowcy zaczynaja traktowac kraj cza-
sowego pobytu jako wiasny. Nauczyli si¢ oni funkcjonowa¢ w nowych
okolicznoéciach oraz postugiwaé sie jezykiem. Zatrudnieni sa pew-
ni wlasnych umiejetnosci. Moze sie¢ jednak zdarzy¢ sytuacja powrotu
przez zesp6t lub pojedynczych pracownikéw do stanu z poprzednich
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faz. Czesto ma to miejsce po dtuzszym pobycie pracownikéw w swoich
krajach macierzystych, kiedy po powrocie znowu zaczynaja odczuwac
tesknote. Zadaniem lidera jest okazywanie zrozumialosci dla zaistnia-
tych okolicznosci oraz zachecanie do dalszej pracy. Pomocnym staje sie
rozmowa z innymi czfonkami zespotu, ktérzy tez sa obcokrajowcami
i taka sytuacja nie jest im obca. Pracodawcy powinni koordynowac pra-
ce zespolu, ale nie ingerowac i nie instruowac¢ podwtadnych za czesto.
Nalezy da¢ im swobode dziatania oraz wyznacza¢ coraz ambitniejsze
cele i zadania.

Ponizej zaprezentowano przykiad dotyczacy charakterystyki mie-
dzynarodowego zespolu w przedsiebiorstwie globalnym Masterfoods
Polska, ktora jest czedcig jednej z najwigkszych firm na $wiecie. Jako
korporacja dziata w prawie 100 krajach na 6 kontynentach, zatrudniajac
ponad 39 000 oséb. Styl dziatania firmy to nauka przez do$wiadczenie
oraz inwestowanie w potencjat ludzki. W Masterfoods kladzie sie na-
cisk, by zespoly sktadaty sie z pracownikow z réznych zakatkow swiata
pracujacych w systemie stacjonarnym, jak i niestacjonarnym. Wdraza-
ne sa procedury dzielenia si¢ wiedzg i doSwiadczeniami niezaleznie
od szerokosci geograficznej czy zajmowanego stanowiska. W biurach
korporacji nie ma $cian dzialowych, wszyscy méwia sobie po imieniu.
Przedsiebiorstwo od pierwszych etapéw tworzenia zespotlu upatruje
sukces w potencjale swoich pracownikéw i dba o ich wszechstronny
rozwdj, oferujac bogaty program szkolen oraz atrakcyjne Sciezki awan-
su. Ustala si¢ tez dziedziny, ktére najbardziej interesujg zatrudnionych
i odpowiadaja predyspozycjom tak, by ich praca w zespole byta jak naj-
bardziej komplementarna w stosunku do pozostatych czlonkami grupy.
Poszczegélne osoby maja mozliwos¢ pracy w réznych zespotach w Ma-
sterfoods, dlatego tez moga oni realizowac wiele celéw biznesowych nie
zmieniajac pracodawcy. W zaleznosci od indywidualnych predyspozy-
cji, pracuja tam, gdzie osiggaja najlepsze rezultaty. Podczas catego okre-
su zatrudnienia firma oferuje szereg szkolerr i mozliwosci podnoszenia
kwalifikacji zawodowych. Nowo rekrutowanym do zespotu przydzie-
lana jest osoba mentora, ktérego zadaniem jest pomaganie pracowni-
kom w realizowaniu proceséw adaptacyjnych [www.masterfoods.com.
pl, z dn. 28. 01.03].

Zakonczenie

Proces wdrazania pracownikéw do miedzynarodowego zespotu czy
organizacji nalezy rozpocza¢ od poznania ich ze specyfika i istnieja-
cymi wymaganiami na danym stanowisku i w przedsiebiorstwie. Ak-
ceptowanie i identyfikowanie sie zatrudnionych z istniejaca kultura
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organizacyjng tez sprzyja szybszemu adaptowaniu si¢ nowych osob.
W stosunku do zespotu, gdzie przewazajg pracownicy zdalni i mobilni,
najbardziej sprzyjajaca kultura organizacyjna jest nastawiona na zada-
nia. Umozliwia ona zindywidualizowane podejscie do kazdego prob-
lemu, a takze gromadzenie wokot niego odpowiednich oséb i zasoboéw
za posrednictwem sieci informatycznej. Praca wirtualna uniemozliwia
identyfikowanie sie zatrudnionych z niektérymi materialnymi atrybu-
tami tj. siedzibg biura, strojem itd. Odchodzenie przez przedsiebior-
stwa od tradycyjnie pojmowanej struktury organizacyjnej na rzecz
heterarchii lub uktadéw sieciowych, dodatkowo utrudnia identyfikacje
pracownikow z firma i okreélenie w niej swojej roli. Nalezy podkresla¢
zatrudnionym w centrali, iz cyberpracownicy sa wazna czescia zespotu
i ze ich praca stanowi istotny element dla powodzenia przedsiewziecia.
Trzeba da¢ catej zalodze do zrozumienia, ze Zzadna grupa - ani telepra-
cownicy, ani stacjonarne osoby - nie jest szczegélnie uprzywilejowana
ani niesprawiedliwie obcigzona.

Praca na odleglos¢ i adaptowanie sie zatrudnionych do zespolu sa
trudne szczeg6lnie dla osob bez wczesniejszego doswiadczenia. Firmy
moga wprowadzi¢ instytucje opiekunéw albo mentoréw, czyli wyzna-
cza¢ bardziej dodwiadczonych pracownikéw, ktérzy w razie potrzeby
stuza pomoca we wdrazaniu nowicjuszy do grupy. Powinno sie przy
tym dazy¢ do wykorzystywania wszelkich okazji zblizenia telepracow-
nikéw do centrum organizacji, tak by zapobiega¢ ich marginalizacji
w stosunku do pracownikéw ulokowanych w tradycyjnych lokaliza-
cjach [Brzozowski 2010, ss. 113-114].

Bibliografia

Alle-Corliss L., Alle-Corliss R. (2009), Group Work: A Practical Guide to
Developing Groups in Agency Settings, John Wiley & Sons, New Jersey.

Armstrong M. (2007), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wolters Kluwer,
Warszawa,

Brilman J. (2002), Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, War-
szawa.

Brézda J. (2006), Czynniki Globalizacji Gospodarczej, USZ, Szczecin.
Brzozowski M. (2010), Organizacja wirtualna, PWE, Warszawa.
Donnellon A. (2007), Kierowanie zespotami, Helion Gliwice.

Gartton C., Wegryn K. (2006), Managing without Walls, maximize success
with virtual, global, and cross-culture teams, MC Press, Lewisville.



Etapy rozwoju zespotdéw zadaniowych w organizacjach 201

Grajewski P. (2003), Koncepcja struktury organizacji procesowej, TNOiK
Dom Organizatora, Torun.

Harley P, Gibson C. (2002), Multinational Work Team. A new perspective,
LEA, London.

Marseken S., Surhone L., Timpledon M. (2009), Team Building: Team Bui-
Iding, Human Bonding, Group-Dynamic Game, Organization Development,
Group Development, Forming, Storming, Norming and Performing, Team Per-
formance Management, Betascript Publishers, Beau Bassin.

Marzec 1. (2007), Empowerment pracowniczy w dgzeniu do doskonalenia or-
ganizacji, IEI, Warszawa.

Sutkowski .. (2007), Empowerment w projektach emancypacyjnych skierowa-
nych do grup defaworyzowanych - doswiadczenia projektu Equal , VWychowan-
kowie domow dziecka — nowe szanse, lepsze jutro” [w:] Mentoring w doradz-
twie zawodowym, red. H. Sktodowski, SWSPiZ, ,,Studia i monografie”, Nr
5, Lodz.

Szumowski W., Sudot T. (2002), Transfer i dyfuzja jako sposoby dystrybucji
nowych technologii w erze globalizacji, Katedra Projektowania Systemoéw
Zarzadzania, AEW, Wroctaw.

Slusarczyk B. (2007), Kapitat ludzki jako czynnik determinujgcy zdolnoéé kon-
kurencyjng gospodarki narodowej, Katedra Teorii Ekonomii Uniwersytetu
Rzeszowskiego, Rzeszow.

Zorska A. (1998), Ku globalizacji? Przemiany w korporacjach transnarodo-
wych w gospodarce swiatowej, PWN, Warszawa.

www.elstudento.org.
www.masterfoods.com.pl.






Przedsigbiorczos¢ i Zarzadzanie

Wydawnictwo SAN - ISSN 1733-2486
tom XV, zeszyt 6, czes¢ 111, ss. 203-217

Marek Kunasz

Uniwersytet Szczecinski

Aktywnos¢ przedsiebiorcza w okresie koniunktury
i dekoniunktury na przyktadzie ostatniego kryzysu
gospodarczego

Enterprising Activity in Period of Boom and Recession on
Example of Last Economic Crisis

Abstract: Changes in selected groups of participants of the labour
market in the perspective of adopted time span (years 2000-2012)
were analyzed in the paper. Particular attention was paid to the group
of self-employed. Changes in populations of self-employed in general,
in agriculture, or non-agriculture sector and also populations which
employ, or don’t employ anyone, underwent analyses. Two research
periods were distinguished namely 2000-2007 and 2007-2012 in
order to reflect potential results of the economic crisis having influence
on the population’s of self-employed. The analyses cover with their
scope all member states of the EU and they were also conducted in
two groups of EU countries: countries of so called Old Union (EU15)
and New Union (EU12).

Key-words: entrepreneurship, self-employment, employment,
enterprising activity, economic crisis.

Wprowadzenie

Procesy rozwojowe sprzyjaja zmianom strukturalnym na rynku pracy,
dlatego tez ciekawym zadaniem badawczym wydawato sie skoncentro-
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wanie sie w analizach na zmianach w wybranych grupach uczestnikoéw
rynku pracy (ze szczegdlnym uwzglednieniem populacji samozatrud-
nionych) w obliczu koniunktury badz dekoniunktury rynkowej. Podje-
to sie proby okreslenia, jaki jest zakres zmian strukturalnych wywota-
nych ostatnim kryzysem gospodarczym w wyodrebnionych grupach
krajéw unijnych, a na tle tych zmian réwniez i w Polsce.

Mozna przyjac zatem, iz celem pracy byta analiza poréwnawcza dy-
namiki zmian wybranych populacji uczestnikéw rynku pracy (gléwnie
samozatrudnionych) z uwzglednieniem perspektywy ostatniego kry-
zysu gospodarczego.

Opracowanie ma charakter teoretyczno-empiryczny. Wykorzystane
Zrodla to istniejacy material zawarty w literaturze dotyczacej porusza-
nej problematyki. Podstawowym Zrédltem danych empirycznych byta
baza danych Eurostatu.

Wybrane determinanty aktywnosci przedsiebiorczej
w literaturze przedmiotu

Uwzglednienie caloksztattu rozwazan nad determinantami przedsie-
biorczosci wigze si¢ z konieczno$cia integracji rozwazan prowadzonych
w ramach odseparowanych obszaréw tematycznych, koncentrujacych
sie poza problematyka przedsiebiorczosci jako takiej na tematyce rynku
pracy, ksztaltowania sie cykli koniunkturalnych czy wzrostu i rozwoju
gospodarczego [Kunasz 2013a, s. 102]. Przedsiebiorcy stanowia istotna
czes$¢ podazy pracy i populacji pracujacych. Populacje pracujacych two-
rza osoby samozatrudnione i zatrudnione. W analizach determinant
przedsiebiorczosci przyjmuje sig, ze jednostka na rynku pracy doko-
nuje wyboru formy swojej aktywnosci zawodowej, uwzgledniajac obie
przywolane powyzej alternatywy, moze takze, nie zawsze z wlasnego
wyboru, zasila¢ w toku swojej kariery zawodowej populacje bezrobot-
nych [Kihlstrom, Laffont 1979, s. 745; Kunasz 2013b, s. 47]. W perspek-
tywie dynamicznej w analizach determinant przedsigbiorczosci moz-
na uwzgledniaé przeplywy pomiedzy trzema wyzej wymienionymi
grupami na rynku pracy. Rozwazane czynniki moga sprzyja¢ samoza-
trudnieniu, redukujac zatrudnienie lub odwrotnie [Kunasz 2013c, s. 50].
Znaczng czes¢ rozwazan w tym nurcie po$wieca sie takze przeptywom
z samozatrudnienia badZ zatrudnienia do bezrobocia (przyktadowo
w obliczu koniunktury badz dekoniunktury rynkowe;j).

Wiekszoé¢ studiow identyfikuje pozytywna relacje pomiedzy po-
ziomami stép bezrobocia i samozatrudnienia [Parker, Robson 2004, s.
292]. Jednak analizy tego typu koncentruja sie na negatywnej motywa-
cji jednostek popychanych do przedsiebiorczosci (hipoteza push) czyn-
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nikami sytuacyjnymi. Przykladowo w obliczu wysokiego bezrobocia
i trudnosci ze znalezieniem pracy na etacie w okresie dekoniunktury
rynkowej duzo bardziej atrakcyjna alternatywa dla jednostek staje sie
samozatrudnienie. Stad w okresie dekoniunktury liczba samozatrud-
nionych moze wzrasta¢ badz tez redukcje w tej populacji sa mniej dy-
namiczne niz w zatrudnieniu. Bezrobocie tym samym jest na wolnym
rynku sila neutralizujaca negatywne skutki recesji. Sity ekonomiczne
kieruja pracownikéw do przedsiebiorczosci redukujac dtugosé trwania
bezrobocia i zabezpieczaja niektérych pracownikéw przed opuszcze-
niem rynku pracy [Alba-Ramirez 1994, s. 191; Gilad, Levine 1986, s. 53].

W literaturze przedmiotu rozpatruje sie takze alternatywna hipo-
teze (pull), uwzgledniajaca pozytywne czynniki sytuacyjne sprzyjajace
przedsiebiorczosci. Wyborom jednostek zgodnie z logika przywolanej
motywacji sprzyja czas dobrej koniunktury badZ wysoki poziom roz-
woju gospodarczego danego kraju [Caree, van Steel, Thurik i in. 2002;
Wennekers, Thurik 1999, s. 48]. W odpowiedzi na rosnacy popyt oraz
pojawiajace sie i dostrzegane przez przedsiebiorcéw okazje rynkowe
wzrasta¢ powinna liczba nowotworzonych firm.

Obie przywotane hipotezy nalezy traktowac jako alternatywne.
W literaturze przedmiotu mozna sie spotkac takze z podejéciami, kto-
re maja na celu integracje tych dwéch podejs¢é [Hamilton 2000, s. 604;
Gawet 2007, s. 65]. W opinii Parkera, Robsona [2004, s. 299] zaleznos¢
miedzy stopa bezrobocia a stopa samozatrudnienia nie ma charakte-
ru linearnego a wspomniane zaleznosci mozna raczej prezentowac na
u-ksztaltnej krzywej. Niski poziom bezrobocia indukuje wiele okazji
rynkowych, sprzyja wiec narodzinom firm (hipoteza pull). Rosnace
bezrobocie ogranicza mozliwosci rynkowe oraz sklonnos¢ jednostek
do zalozenia firmy zgodnie z wyzej przywolang motywacja. Jednak po
przekroczeniu pewnego poziomu (punkt minimum krzywej) urucha-
mia przedsiebiorczo$¢ z motywacji push, co ponownie sprzyja narodzi-
nom nowych firm.

Istotna determinantg przedsiebiorczosci sa oczekiwane réznice do-
chodéw z obu rozpatrywanych form aktywnosci zawodowej - samoza-
trudnienia i zatrudnienia. Wysoki poziom wynagrodzen w gospodarce
moze zdusi¢ ducha przedsiebiorczosci. W tych okoliczno$ciach rosénie
koszt alternatywny prowadzenia dziatalnosci gospodarczej [Lucas 1978,
s. 508]. Osoby zarabiajace duze pienigdze na etacie nie beda motywowa-
ne do podejmowania ryzyka dzialalnosci gospodarczej [lyigun, Owen
1998, s. 456; Taylor 1996, s. 253; Evans, Leighton 1989, s. 528; Rees, Shah
1986, s. 106; Credy, Johnson 1983, s. 182]. Wysokie koszty wynagrodzen
dodatkowo redukuja potencjalne zyski z przedsiebiorczosci (dodatko-
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Wo ja ograniczajac). Jednak przywolana zaleznos¢ nie jest jednoznacz-
na, gdyz wysokie wynagrodzenia stymuluja popyt stwarzajac okazje
przedsiebiorcze, ktére moga zosta¢ wykorzystane przez jednostki dzia-
lajace zgodnie z motywacja pull [Kunasz 2013a, s. 82]. Badania wskazuja
jednakze, iz pierwszy efekt géruje nad drugim, stad generalnie rosnace
wynagrodzenia w okresie koniunktury rynkowej czy w gospodarkach
na wysokim szczeblu rozwoju gospodarczego nie sprzyjaja aktywnosci
przedsiebiorczej [Gawet 2007, s. 64].

Aspekty metodologiczne badan

Przedmiotem prowadzonych w artykule prac analitycznych sa zmia-
ny w wybranych populacjach uczestnikéw pracy (ze szczegdlnym
uwzglednieniem populacji samozatrudnionych) w obliczu koniunktu-
ry i dekoniunktury rynkowe;j.

Zakres czasowy realizowanych badan obejmuje okres lat 2000-2012.
Dla unaocznienia zmian w analizowanych populacjach w okresie
przed i po ostatnim kryzysie gospodarczym w wybranych ujeciach dy-
namicznych w analizach uwzgledniano poza danymi dla kraficowych
lat czasokresu (2000, 2012) takze i dane dla 2007 roku. Wyodrebniono
zatem w ramach przyjetego horyzontu czasowego dwa podokresy ana-
liz - dla lat 2000-2007 (podokres 7-letni) i 2007-2012 (podokres 5-letni).
W okresie podstawowym i podokresach czastkowych odzwierciedla-
no w pracy dynamike zmian liczebnosci wybranych populacji samo-
zatrudnionych (ogoétem, w rolnictwie, w sektorze pozarolniczym, za-
trudniajacych badz niezatrudniajacych dodatkowo pracownikéw) oraz
innych uczestnikéw rynku (zatrudnionych i pracujacych). Obliczano
przyrost wzgledny jednopodstawowy.

Okresdlajac zakres przestrzenny realizowanych badarn nalezy stwier-
dzi¢, iz w pracy material badawczy dla Polski odnoszono do miar éred-
nich dla ogétu (27) krajéw unijnych badz dla grup krajéow tzw. ,starej”
(EU15) oraz ,nowej” (EU12) Unii. W przypadku miernikéw odzwier-
ciedlajacych liczebnosé analizowanych populacji sumowano dane dla
krajéw unijnych, tworzacych odpowiednio grupe EU27, EU15 badz
EU12. Analizujac wewnetrzna strukture populacji samozatrudnionych
ogolem wskazniki struktury obliczano na podstawie danych o liczeb-
nosci poszczegdlnych populacji zsumowanych w danej grupie krajéw.

Zrédtem danych empirycznych byla baza danych Eurostatu. Pozy-
skiwane dane pochodzily z moduléw bazy danych: lfsa_eegaed, 1fsa_
egan, lfsa_esgan, lfsa_esgan?2, Ifsa_esgana. Dostep do danych nastapit
17 marca 2014 roku.
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Wyniki badan

Na wstepie badan analizowano dynamike zmian liczebnosci trzech
grup uczestnikéw rynku pracy: samozatrudnionych ogétem, zatrud-
nionych oraz pracujacych w perspektywie przyjetego horyzontu cza-
sowego analiz. Adekwatne dane w wyodrebnionych grupach krajow
i w Polsce zaprezentowano w tabeli 1.

Tabela 1. Dynamika zmian liczebnosci wybranych populacji uczest-
nikéw rynku pracy w latach 2000-2012 w grupach krajow unijnych
iw Polsce (w %)

grupa krajow | liczba samozatrudnionych liczba liczba
/ kraj ogodlem zatrudnionych | pracujacych
EU27 6,1 91 70
EU15 124 93 8,7
EU12 -11,3 81 08
Polska 99 14,7 75

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych Eurostatu (moduty: 1fsa_
eegaed, Ifsa_egan, lfsa_esgan, data dostepu: 17.03.2014).

Na szczeblu ogétu krajow unijnych w perspektywie przyjetego ho-
ryzontu czasowego analiz odnotowano wzrost liczebnosci wszystkich
analizowanych populacji samozatrudnionych, zatrudnionych oraz pra-
cujacych. Jednakze w okresie tym obserwuje sie relatywnie bardziej dy-
namiczne zmiany w zatrudnieniu niz w samozatrudnieniu (wskazniki
dynamiki adekwatnie 9,1% oraz 6,1%). Wspomniana dysproporcja w dy-
namice zmian jest konsekwencja redukcji populacji samozatrudnionych
ogodlem (przy rosnacym zatrudnieniu) w badanym okresie w gronie kra-
jow EU12 (o 11,3% wobec 8,1% wzrostu zatrudnienia). W konsekwencji
w przywolanej grupie krajow w perspektywie przyjetego horyzontu
czasowego analiz odnotowano nieznaczny wzrost liczby pracujacych
(wskaznik dynamiki ponizej 1%).

W gronie krajéw starej Unii liczebno$¢ populacji samozatrudnio-
nych ogélem przyrastala z relatywnie wiekszg dynamika niz liczeb-
noé¢ populacji zatrudnionych (adekwatne wskazniki dynamiki 12,4
% 19,3%). Stad tez w tej grupie krajéw notuje sie relatywnie silniejszy
przyrost populacji pracujacych niz w grupie krajéw nowej Unii, a takze
- ogotu krajéow unijnych (o 8,7%).

W Polsce odnotowano relatywnie slabsze niz w grupie odniesie-
nia (EU12) redukcje populacji samozatrudnionych ogétem i wyraznie
bardziej dynamiczny wzrost liczebnosci populacji zatrudnionych (ade-
kwatne wskazniki dynamiki - 99% oraz 14,7%). Stad tez znacznemu
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poszerzeniu ulegla populacja pracujacych (dynamika wzrostu o 7,5%
wobec zaobserwowanego w grupie odniesienia wzrostu liczebnosci
analizowanej populacji 0 0,8 %).

Dla zobrazowania wplywu ostatniego kryzysu gospodarczego na
zmiany w wyodrebnionych populacjach uczestnikéw rynku pracy
analizy w tym samym zakresie prowadzono w dwdéch podokresach lat
2000-2007 i 2007-2012. Adekwatne dane zaprezentowano w tabeli 2.

Tabela 2. Dynamika zmian liczebnosci wybranych populacji uczestni-
kow rynku pracy w podokresach lat 2000~ 2007 i 2007-2012 w grupach
krajow unijnych i w Polsce (w %)

grupa liczba samozatrudnio- liczba liczba
krajow / nych ogdtem zatrudnionych pracujacych
kraj 2000-2007 | 2007-2012 | 2000-2007 | 2007- |2000-2007 | 2007-2012
2012
EU27 6,8 -0,7 10,2 -1,0 8,4 -1,3
EU15 12,9 -0,5 10,4 -1,0 10,1 -1,2
EU12 -10,1 -14 9,3 -1,1 2,3 -1,5
Polska -10,3 04 10,6 3,7 51 2,3

Zrédlo: tak jak w tabeli 1.

Analizujac powyzsze dane nalezy stwierdzié, iz wiekszos¢ dyna-
micznych zmian w samozatrudnieniu ogélem miata miejsce wtasnie
nie w okresie kryzysowym, tylko w okresie poprzedzajacym faze spo-
wolnienia gospodarczego. Byly to prawdopodobnie zmiany o charak-
terze strukturalnym. Objawialy sie one w okresie lat 2000-2007 spad-
kiem poziomu samozatrudnienia ogétem w gronie krajéow nowej Unii
a wzrostem poziomu samozatrudnienia ogélem w krajach starej Unii
(wskazniki dynamiki w pierwszym podokresie w obu grupach krajéow
adekwatnie - 10,1% i 12,9%). Na szczeblu ogoétu krajéw unijnych odno-
towano w tym samym czasie wzrost liczebnosci populacji samozatrud-
nionych ogétem o 6,8%.

W analizowanym podokresie przedkryzysowym wzrost zatrudnie-
nia w poszczegolnych grupach krajéw przebiegat ze zblizong dynami-
ka (wskazniki dynamiki oscyluja wokoét 10%). Zatem w konsekwencji
redukcji populacji samozatrudnionych ogétem przy rosnacym zatrud-
nieniu zaobserwowano w grupie krajow EU12 poszerzenie sie populacji
pracujacych, cho¢ z wyraznie mniejsza dynamika niz w krajach z gru-
py EU15 (2,3 % vs. 10,1 %), gdzie wzrostom zatrudnienia towarzyszyt
takze wzrost liczebnoéci populacji samozatrudnionych. Na szczeblu
ogotu krajow unijnych nastgpit w pierwszym podokresie wzrost liczby
pracujacych o 8,4%.



Aktywnos¢ przedsiebiorcza w okresie koniunktury... 209

W Polsce redukcjom samozatrudnienia ogétem, zblizonym swojq
dynamika do zaobserwowanych w grupie odniesienia (EU12) towarzy-
szyl relatywnie bardziej dynamiczny wzrost zatrudnienia, co przelo-
zylo sie w konsekwencji na wyzszy niz w grupie odniesienia przyrost
liczby pracujacych.

W drugim podokresie nastgpit spadek liczebnosci kazdej z ana-
lizowanych populacji oscylujacy wokét 1%. Zmiany te mialy w miare
réwnomierny zakres w poszczegélnych grupach krajow, przy czym
najwiekszy ujemny przyrost notowano zawsze w grupie krajow EU12.

Wyraznie odmiennie na tle przedstawionego zestawu danych
w grupach krajéw prezentuja sie zmiany w liczebnosci analizowanych
populacji w podokresie pokryzysowym w Polsce. W kazdej z analizo-
wanych grup uczestnikéw rynku pracy odnotowano dodatnig dynami-
ke zmian analizowanych miar. Populacja samozatrudnionych ogétem
poszerzyla sie nieznacznie, za$ liczba zatrudnionych zwiekszyla sie
0 3,7%, co zaowocowalo tacznie wzrostem liczby pracujacych Polakow
w latach 2007-2012 o 2,3%.

W dalszej czeéci prowadzonych prac analitycznych skupiono sie
na specyficznych grupach samozatrudnionych: w rolnictwie i sektorze
pozarolniczym oraz zatrudniajagcych badZ niezatrudniajacych dodat-
kowo pracownikéw. Na wstepie analizom poddano dynamike zmian
liczebnosci populacji samozatrudnionych w rolnictwie i w sektorze po-
zarolniczym w grupach krajow i w Polsce. Analizy w tym zakresie pro-
wadzono dla pelnego horyzontu czasowego badan jak i w wyodrebnio-
nych w jego ramach podokresach przedkryzysowym i kryzysowym.
Dane zawarto w tabeli 3.

Tabela 3. Dynamika zmian liczebnosci populacji samozatrudnionych
w rolnictwie i w sektorze pozarolniczym w latach 2000-2012 oraz w pod-
okresach lat 2000-2007 i 2000-2012 w grupach krajow unijnych i w Pol-
sce (w %)

grupa liczba samozatrudnionych

kra]:(’)w / w rolnictwie w sektorze pozarolniczym

kraj 2000-2012|2000-2007 | 2007- 2000- 2000- | 2007-2012
2012 2012 2007

EU27 -32,6 214 14,3 14,3 16,8 21

EU15 27,0 -12,6 -16,5 129 17,5 -39

EU12 -36,8 279 12,4 21,9 13,2 77

Polska  |-31,2 20,6 13,3 17,3 3,0 14,0

Zré6dlo: opracowanie wlasne na podstawie danych Eurostatu (moduty: Ifsa_es-
gana, Ifsa_esgan2, data dostepu: 17.03.2014).
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Przyjety do analiz horyzont lat 2000-2012 to okres silnych redukcji
populacji samozatrudnionych w rolnictwie. W relatywnie wiekszym
zakresie redukcje te dotykaly populacji krajéow nowej Unii (ograni-
czenie liczebnosci populacji 0 36,8 % wobec adekwatnej zmiany - 27%
w gronie krajow starej Unii). Na szczeblu ogétu krajow unijnych nasta-
pit spadek liczebnoéci analizowanej populacji 0 32,6 %.

Po wyodrebnieniu obu przyjetych w pracy podokreséw nalezy za-
uwazyd, iz zidentyfikowane zmiany majg charakter trwatlej tendencji
spadkowej, ktorej sila nieznacznie spadta w podokresie kryzysowym.
W pierwszym podokresie (obejmujacym jednakze 7 lat) nastgpit spadek
liczebnosci badanej populacji o 21,4%, w podokresie kolejnym (obejmu-
jacym 5 lat) - 0 14,3%.

W gronie krajéw nowej Unii zidentyfikowana tendencja ujawnita
sie z wyraznie wieksza sila w okresie przed kryzysem. W tym czasie
liczebnos¢ populacji samozatrudnionych zmniejszyla sie o 279%, gdy
w gronie krajow starej Unii rownolegle obserwowano redukcje ana-
lizowanej populacji o 12,6%. Okres pokryzysowy dotknal z kolei re-
dukcjami populacje samozatrudnionych w rolnictwie w gronie krajow
z grupy EU15 w relatywnie wigkszym zakresie niz w przeciwstawianej
grupie EU12 (adekwatne miary dynamiki to 16,5% vs. 12,4%).

W Polsce redukcje populacji samozatrudnionych w rolnictwie
byly nieznacznie mniej dynamiczne niz w grupie odniesienia (EU12).
W perspektywie horyzontu czasowego analiz badana populacja ulegla
redukcji 0 31,2%. W okresie przedkryzysowym skala redukcji adekwat-
nej populacji w Polsce byla nieco mniejsza niz w grupie krajéw EU12.
Z kolei w drugim podokresie redukcje analizowanej populacji w Polsce
byty nieco wieksze niz w grupie odniesienia.

W perspektywie lat 2000-2012 réwnolegle do spadkow liczebnosci
populacji samozatrudnionych w rolnictwie obserwowano wzrosty li-
czebnosci populacji w sektorze pozarolniczym. W skali ogotu krajow
unijnych notowano przyrost populacji o 14,3%. Wyraznemu posze-
rzeniu, relatywnie rzecz biorac, ulegla populacja samozatrudnionych
w sektorze pozarolniczym w grupie krajow nowej Unii (o 21,9% wo-
bec adekwatnej miary dla grupy krajéw EU15 - 129%). To istotne roz-
warstwienie nalezy wigza¢ z redukcjami liczby samozatrudnionych
w sektorze pozarolniczym w podokresie kryzysowym w gronie krajéw
z grupy EU15 (0 39%), gdy w tym samym czasie w grupie przeciw-
stawnej zaobserwowano wzrosty w liczebnosci analizowanej populacji
07,7%. W skali ogétu krajéow unijnych w tym czasie odnotowano spadek
liczebnosci populacji samozatrudnionych w sektorze pozarolniczym
0 2,1%. W podokresie przedkryzysowym w kazdej z grup krajéow noto-
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wano silne dodatnie przyrosty analizowanej populacji. Z wieksza silg
ujawnily sie one tym razem w gronie krajéw starej Unii (17,5% wobec
zidentyfikowanych 13,2% dla krajéw z grupy EU12).

Skala wzrostu liczebnosci populacji samozatrudnionych w sektorze
pozarolniczym w Polsce byta nieco mniejsza niz odnotowana w gronie
krajow z grupy EU12. Gléwny impuls przypada tu jednakze na okres
kryzysowy. Wtedy populacja ta powiekszyta sie o 14% (wobec 7,7%
zmiany w grupie krajow EU12), w okresie przedkryzysowym adekwat-
ny przyrost (0 3 %) zwlaszcza na tle zmian w ogoéle krajow unijnych
nalezy okresli¢ mianem nieznacznego.

Zbadano takze konsekwencje opisanych wyzej zmian struktural-
nych, ujawniajgce si¢ w ewoluujacej strukturze populacji samozatrud-
nionych ogétem (podzial wedlug kryterium aktywnosci zawodowej)
w perspektywie przyjetego horyzontu czasowego badan. Dane dla
grup krajéow oraz Polski i kraficowych momentéw czasu dla przyjetego
okresu badawczego (rok 2000 i 2012) zaprezentowano w tabeli 4.

Tabela 4. Struktura populacji samozatrudnionych ogélem z podzialem
na samozatrudnionych w rolnictwie i w sektorze pozarolniczym w roku
2000 oraz 2012 w grupach krajéw unijnych i w Polsce (w %)

grupa kra- 2000 2012
jow / kraj liczba samozatrudnionych liczba samozatrudnionych
w rolnictwie | w sektorze po- | w rolnictwie | w sektorze po-

zarolniczym zarolniczym

EU27 26,2 73,8 17,3 82,7

EU15 15,2 84,8 10,4 89,6

EU12 56,6 434 40,3 597

Polska 56,2 43,8 429 571

Zroédlo: tak jak w tabeli 3.

W grupach krajow EU15 i EU12 ujawnia sie istotne zréznicowa-
nie wewnetrznej struktury populacji samozatrudnionych ogétem
z uwzglednieniem przyjetego kryterium jej podziatu. W 2000 roku
15,2% ogoétu samozatrudnionych w grupie krajow EU15 stanowili sa-
mozatrudnieni w rolnictwie, w grupie przeciwstawianej zas (EU12)
- 56,6%. W ujeciu ogélnym za$ adekwatna miara struktury uksztat-
towala si¢ na poziomie 26,2%. W perspektywie przyjetego horyzontu
czasowego badan struktury ewoluowaly, jednakze redukcje populacji
samozatrudnionych w rolnictwie i przyrost populacji samozatrudnio-
nych w sektorze pozarolniczym miaty miejsce w obu przeciwstawia-
nych grupach. W obu przypadkach skala zmian byta wyraznie wigeksza
w grupie krajéw EU12 (jak wynika z analiz danych zawartych w tabeli
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3), co zapewne sprzyjalo konwergencji, jednakze nadal ujawniajaca sie
dysproporcja jest bardzo silna. W 2012 roku 10,4% samozatrudnionych
w starej czesci Unii stanowig samozatrudnieni w rolnictwie, w prze-
ciwstawianej grupie krajow (EU12) - do adekwatnej populacji zaliczy¢
nalezy 40,3% ogotu samozatrudnionych. Dla ogétu krajéw unijnych
adekwatna miara struktury uksztattowala si¢ na poziomie 17,3%.

Wspomnianymi dysproporcjami strukturalnymi mozna ttumaczy¢
przeciwstawne kierunki zmian liczebnosci populacji samozatrudnio-
nych ogétem w grupach krajow EU15 i EU12 (jak wynika z analiz da-
nych zawartych w tabeli 1). Mimo, iz w obu grupach krajow obserwuje
sie tendencje silnych redukcji populacji samozatrudnionych w rolni-
ctwie w gronie krajow starej Unii obserwuje si¢ wzrost liczby samoza-
trudnionych ogétem. W tej grupie krajow wyrazZnie dominuja samoza-
trudnieni w sektorze pozarolniczym, populacja ta zas poszerzyla sie tu
w perspektywie przyjetego horyzontu czasowego badan. W grupie kra-
jow nowej Unii na ogélny wskaznik dynamiki maja wptyw negatywne
trendy zidentyfikowane w dominujacej w tej grupie krajéw populacji
samozatrudnionych w rolnictwie. W konsekwencji tu notuje sie spadek
ogo6lnej liczby samozatrudnionych.

W Polsce miary struktury odzwierciedlajace udziat samozatrudnio-
nych w rolnictwie i w sektorze pozarolniczym w ogoéle samozatrudnio-
nych nie odbiegaja znaczaco od wartosci srednich w grupie odniesienia.
Jednakze nalezy pamietac, iz ludnos¢ Polski stanowi potowe potencja-
tu ludnosciowego grupy krajow EU12, zatem trendy identyfikowane
w Polsce maja znaczny wpltyw na ogoélne trendy w grupie krajow, ktéra
Polska wspottworzy.

Natomiast kwestia znacznego odsetka samozatrudnionych w rolni-
ctwie jest w Polsce istotnym problemem strukturalnym. Rodzi sie za-
tem pytanie, na ile zmiany w ostatnich latach sprzyjaja konwergencji?
Jak we wczesniejszych rozwazaniach wspomniano, w ostatnich latach
mozna zaobserwowac relatywnie wysokie redukcje samozatrudnienia
w tym sektorze w gronie krajéw nowej Unii. Jak na tym tle wygladaja
zmiany w populacjach samozatrudnionych w rolnictwie w Polsce? Po-
dobne przypadki krajéw unijnych z wysokim odsetkiem samozatrud-
nionych w rolnictwie to Rumunia, Chorwacja, Bulgaria (ktéra jednak
bardzo silnie zredukowata analizowang populacje), kraje nadbattyckie
i ciekawy przypadek rolniczej Portugalii. Czy dynamika tych zmian
w Polsce jest w ostatnich latach relatywnie wysoka? Mozna ja umies-
ci¢ w okolicach éredniej unijnej. Nalezy wskazac lideréw pozytywnych
zmian, przywolana wczeéniej Bulgarie czy kraje nadbattyckie z jednej
strony. Z drugiej za$ strony Chorwacja czy Portugalia zwiekszyly ana-
lizowany udziat.
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Analizy wewnetrznej struktury populacji samozatrudnionych ogo-
lem w podobnym zakresie przeprowadzono po wyodrebnieniu w jej
ramach populacji samozatrudnionych zatrudniajacych i niezatrudnia-
jacych dodatkowo pracownikéw. Dynamike zmian liczebnosci przy-
wolanych populacji w grupach krajow w perspektywie przyjetego
horyzontu czasowego analiz (takze w wyodrebnionych podokresach
przedkryzysowym i kryzysowym) zaprezentowano w tabeli 5.

Tabela 5. Dynamika zmian liczebnosci populacji samozatrudnionych
zatrudniajacych i niezatrudniajacych w latach 2000-2012 oraz w pod-
okresach lat 2000-2007 i 2007-2012 w grupach krajow unijnych i w Pol-
sce (w %)

grupa liczba samozatrudnionych

kraj()w zatrudniajacych niezatrudniajacych

/ kraj 15000-2012 [2000-2007 | 2007-2012 | 2000-2012 | 2000-2007 [ 2007-2012
EU27 -10,2 -3,7 -6,7 14,3 12,2 19

EU15 -13,0 -6,2 -7,2 29,2 25,6 2,8
EU12 9,0 129 -3,5 -15,3 -14,5 -0,9
Polska |15,1 91 5,5 -15,2 -14,4 -1,0

Zré6dlo: opracowanie wlasne na podstawie danych Eurostatu (modut: 1fsa_es-
gan, data dostepu: 17.03.2014).

W latach 2000-2012 nastapit wzrost liczebnosci populacji samoza-
trudnionych zatrudniajacych dodatkowo pracownikéw w grupie kra-
jow nowej Unii oraz redukcje tejze populacji w grupie krajow starej
Unii (adekwatnie o 9% i - 13%). W konsekwencji nastgpita redukcja po-
pulacji samozatrudnionych niezatrudniajgcych w grupie krajow EU12
i wzrost w liczebnoéci wspomnianej populacji w grupie krajow EU15
(adekwatnie o -15,3% i 29,2%). Kierunki zmian na szczeblu ogétu krajow
unijnych sa zbiezne ze zidentyfikowanymi w grupie krajow starej Unii.

W perspektywie przyjetego horyzontu czasowego analiz w Unii
Europejskiej mozna zaobserwowa¢ zmniejszanie sie liczby samoza-
trudnionych tworzacych dodatkowe miejsca pracy (o 10,2%) i rosnaca
(wskaznik dynamiki 14,3%) populacje samozatrudnionych niezatrud-
niajacych. Wzrost liczby samozatrudnionych zatrudniajacych w krajach
nowej Unii nastgpil w okresie przedkryzysowym (o 12,9%), mimo, iz
réwnolegle w tej grupie krajow obserwowano redukcje populacji samo-
zatrudnionych ogétem. Redukcje te nalezy jednakze wiazac ze spad-
kiem liczby samozatrudnionych w rolnictwie, ktérzy zazwyczaj nie za-
trudniaja dodatkowo pracownikéw.

W okresie kryzysu liczebno$¢ populacji samozatrudnionych zatrud-
niajacych zmniejszyla sie we wszystkich grupach krajéw, w grupie kra-



214 Marek Kunasz

jow nowej Unii z dynamika mniejsza niz w grupie przeciwstawianej.
W tym samym podokresie nieznacznie zmniejszyla si¢ w przywola-
nej grupie krajow takze liczba samozatudnionych niezatrudniajacych.
W gronie krajow starej Unii z kolei w okresie kryzysu mozna zaobser-
wowac wzrost liczebnosci populacji samozatrudnionych zatrudniajg-
cych (o 2,8 %). Powyzsza rozbieznos¢ tendencji zmian mozna wyttu-
maczy¢ relatywnie silniejszag dynamika spadku liczebnosci populacji
samozatrudnionych ogétem w okresie kryzysu w grupie krajow EU12
(patrz tabela 2).

Zbadano takze konsekwencje opisanych powyzej zmian struktural-
nych, ujawniajace sie w ewoluujacej strukturze populacji samozatrud-
nionych ogétem z podzialem na samozatrudnionych zatrudniajacych
i niezatrudniajacych w perspektywie horyzontu czasowego badani.
Dane dla grup krajéow oraz Polski dla kraficowych momentéw czasu
zaprezentowano w tabeli 6.

Tabela 6. Struktura populacji samozatrudnionych ogétem z podzialem
na samozatrudnionych zatrudniajacych i niezatrudniajacych w roku
2000 oraz 2012 w grupach krajéw unijnych i w Polsce (w %)

grupa kra- 2000 2012
jow / kraj | liczba samozatrudnionych liczba samozatrudnionych
zatrudniajg- | niezatrudnia- | zatrudniajacych | niezatrudniajg-
cych jacych cych

EU27 33,6 66,4 284 71,6

EU15 39,8 60,2 309 691

EU12 16,2 83,8 20,0 80,0

Polska 17,3 82,7 22,2 77,8

Zroédlo: tak jak w tabeli 5.

W grupach krajéw EU15 i EU12 ujawnia sie istotne zréznicowanie
wewnetrznej struktury populacji z uwzglednieniem przyjetego kryte-
rium jej podziatu. Relatywnie wiekszy odsetek przedsiebiorcéw two-
rzacych dodatkowe miejsca pracy mozna zidentyfikowaé¢ w gronie kra-
jow tworzacych starg czes¢ Unii Europejskiej. W 2000 roku w grupie
krajéw EU15 mozna wskazac 39,8% takich przedsiebiorcow, w grupie
EU12 za$ - 16,2%. Zmiany, ktére zarejestrowano w perspektywie przy-
jetego horyzontu czasowego analiz sprzyjaly konwergencji. W ich efek-
cie odnotowano w grupie krajow EU12 wzrost (do 20%) udziatu popu-
lacji samozatrudnionych zatrudniajacych w ogoéle samozatrudnionych,
w grupie przeciwstawianej 6w udzial zmalat do 30,9%. W skali ogotu
krajow unijnych nastapil w badanym okresie spadek udzialu samoza-
trudnionych tworzacych dodatkowe miejsca pracy w ogélnej liczbie sa-
mozatrudnionych z 33,6% w 2000 roku do 28,4% w roku 2012.
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W Polsce miary struktury, odzwierciedlajace udzial samozatrud-
nionych zatrudniajacych i niezatrudniajacych w populacji ogétu samo-
zatrudnionych, generalnie nie odbiegaja znaczaco od wartosci srednich
w grupie odniesienia. Ponownie mozna zauwazy¢, iz decyduje o tym
efekt istotnego udzialu populacji Polski w ogoélnej liczbie mieszkaricow
tworzacych grupe krajow EU12. Jednak nalezy takze zauwazy¢, iz mia-
ry struktury dla udzialu w ogéle samozatrudnionych zatrudniajgcych
ksztaltuja sie na nieco wyzszych poziomach niz w grupie odniesienia
i tar6znica powieksza sie (z 1,1 p.p. w 2000 roku do 2,2 p.p. w 2012 roku).

Zakonczenie

Przeprowadzone w pracy analizy staly sie podstawa do sformulowania

nastepujacych wnioskow:

— Wiekszoé¢ dynamicznych zmian w samozatrudnieniu ogétem miata
miejsce nie w okresie kryzysowym, lecz w okresie poprzedzajacym
faze spowolnienia gospodarczego. Byly to prawdopodobnie zmiany
o charakterze strukturalnym. Objawialy sie one w okresie przedkry-
zysowym spadkiem poziomu samozatrudnienia ogétem w gronie
krajow nowej Unii i wzrostem poziomu samozatrudnienia ogétem
w krajach starej Unii.

— Zmiany te nalezy wigzac z redukcja samozatrudnienia w rolnictwie.
W wiekszym zakresie redukcje te dotknety kraje nowej Unii, zwlasz-
cza w okresie poprzedzajagcym kryzys, w mniejszym za$ zakresie
dotyczyly krajéow starej Unii. Na tym tle dynamika zmian w okresie
kryzysu jest relatywnie rzecz biorac niewielka.

— Nalezy zwroéci¢ uwage takze na specyficzng kwestie zmian liczeb-
nosci populacji samozatrudnionych w sektorze pozarolniczym. Tu-
taj samozatrudnienie w krajach nowej Unii stale wzrasta (rowniez
w czasie kryzysu), mimo spadku samozatrudnienia ogétem. Niniej-
szym ujawniajq sie efekty zmian strukturalnych. Przy czym w kra-
jach starej Unii czeé¢ samozatrudnionych, wyraznie wieksza niz
w grupie przeciwstawianej, operuje w sektorze pozarolniczym, stad
wzrost liczebnosci tejze populacji (relatywnie rzecz biorac stabszy
niz w grupie krajow EU12) zaowocowal wzrostem samozatrudnie-
nia ogoétem.

— W perspektywie przyjetego horyzontu czasowego analiz nastapit
wzrost liczebnosci populacji samozatrudnionych, zatrudniajgcych
dodatkowo pracownikéw w grupie krajow nowej Unii (dodatnia dy-
namike wzrostu rejestrowano jedynie w okresie przedkryzysowym)
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oraz redukcja tejze populacji w grupie krajéw starej Unii (w obu
przyjetych podokresach), co sprzyjalo konwergencji. Zmniejszyt sie
bowiem dystans dzielacy miary udzialu samozatrudnionych za-
trudniajgcych w populacji w grupach krajow EU15 i EU12 (w gronie
krajow starej Unii, pomimo wspomnianych zmian wyraZnie wiecej
samozatrudnionych zatrudnia dodatkowo pracownikéw).
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,Poczucie bezpieczenistwa, nawet najbardziej
usprawiedliwione, moze okazac si¢ ztym doradca
przy podejmowaniu decyzji logistycznych”

Informacja wyznacznikiem bezpieczenstwa
W procesie zarzgdzania logistycznego

Information as the Determinant of a Security in the Process
of Logistics Management

Abstract: Information is one of the basic ingredients needed for
each process management. In parallel with information important
to security, which is important from the point of view of the interests
of any organization. In practice, it is often a security operation the
actual foundations for the effective implementation of the tasks in
a market economy. In turn, the information has certain features, its
own content, way and form of transfer to ensure safe conditions for
logistics management, understood as a logical sequence of events of
the movement of goods from sources of supply to the final consignee /
user/. Itincludes the usual planning, organizing, coordinating, motivating
and controlling. In order for this process to be carried out safely,
supply information decision makers must meet specific expectations
from the people involved in managerial position in logistics. Practice
is supported by results of student achievement and not always they
realize what features are most important from the safety point of
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view in logistics management. It is appropriate, therefore, to continue
its work on identifying the relationship between all information and
logistics management in the future.

Key words: information, security, logistics management, enterprise,
organization, process, quality, manager.

Wstep

Praktycznie kazde nowoczesne przedsiebiorstwo w drugiej dekadzie
dwudziestego pierwszego wieku swoje funkcjonowanie uzaleznia od
informacji. Wyrézniono [Ratajewski 1973, ss. 7-8] sens podmiotowy
i przedmiotowy informacji. Sens przedmiotowy to ,wzajemny zwiazek
miedzy co najmniej dwoma przedmiotami /obiektami, organizmami/,
zlozony ze znaczenia /tresci/ i noénika fizycznego /formy/, stuzacy do
przekazywania sygnaléw jednego przedmiotu /obiektu, organizmu/
drugiemu przedmiotowi /obiektowi, organizmowi/”. Sens podmioto-
wy rozumiany jako czynnoscjest to , zbiér okreslonych czynnosci /dzia-
tari/ dla wytwarzania, przetwarzania, magazynowania, poszukiwania,
udostepniania i odbierania wiadomosci /tresci, znaczeri/ dotyczacych
okreslonego przedmiotu /obiektu/”. Takie podejscie skutkuje tym, ze
istotng a niekiedy kluczowa role odgrywa informacja, ktéra nalezy
sprawnie pozyskiwaé, w szybkim tempie analizowac i na tej podstawie
podejmowac okreslone decyzje. Nie jest zatem bledem nazwanie infor-
macji zasobem istotnym z punktu widzenia funkcjonowania okreslo-
nego przedsiebiorstwa. Zasob ten jest sktadowa bezpieczenstwa, rozu-
mianego jako stan lub proces dajacy gwarancje nie tylko istnienia, lecz
rowniez rozwoju podmiotowego przedsiebiorstwa. Wymusza to podje-
cie szeregu dziatan organizacyjnych i wykonawczych ze strony kierow-
nictwa przedsiebiorstwa, a odnoszacych sie do uzyskania, posiadania
i poprawnego wykorzystania informacji oraz jej wszechstronnego za-
bezpieczenia przed dostepem do niej 0s6b do tego niepowotanych. Do-
tyczy to wszystkich informacji uwzgledniajacych jej zasadnicze atrybu-
ty, ktorymi sa: czas, tres¢ i forma*. Przeprowadzone badania wskazuja,
ze informacja uzyskana w odpowiednim czasie, posiadajaca prawdziwe,
pewne i pelne tresci jest dobrem niezwykle cennym, zaréwno z punk-
tu widzenia przedsiebiorstwa, jak réwniez podmiotéw z tymze przed-
siebiorstwem konkurujacych. Badania wskazaly réwniez gotowosc¢
przedsiebiorstw do ponoszenia okreslonych kosztow dla zapewnienia
bezpieczenistwa informacji, jak i podejmowanych na ich podstawie de-
cyzji. Taki sposéb rozumienia znaczenia informacji i jej bezpieczenistwa

0 Atrybuty informacji wykorzystywanej w procesie zarzadzania logistycznego przed-
stawia zatacznik.
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implikuje koniecznoé¢ podjecia proby zastanowienia sie, jak ksztaltuja
sie aspekty informacyjne podejmowania efektywnych decyzji, jakie ce-
chy powinna posiada¢ informacja z punktu widzenia bezpieczeristwa
podejmowania decyzji oraz jakie sa artykulowane przez kierownikéw
oczekiwania odnoszace sie do bezpieczenistwa informacyjnego i decy-
Zyjnego.

Aspekty informacyjne procesu zarzadzania logistycznego*'

Rola i znaczenie informacji w procesie zarzadzania logistycznego, bez
wzgledu na branze czy tez szczebel organizacyjny, jest we wspolczes-
nych warunkach gospodarki rynkowej postrzegana jako swoisty klucz
do osiagania przewagi konkurencyjnej. Podejmujac jakakolwiek decy-
zje kazdy czlowiek, a zwlaszcza osoba zajmujaca w przedsiebiorstwie
kierownicze stanowisko jest bezwzglednie zobowigzana dokonywac
wyboru jednego z mozliwych wariantéw dzialania, opierajac sie na
istotnych tresciach uzyskanych informacji, a jednoczeénie majac swia-
domos¢ mozliwych konsekwencji takiego czy innego wyboru sposobu
dziatania [Supernat 2003, s. 93]. Nalezy réwniez uwzglednia¢ fakt, ze
osoba zajmujaca kierownicze stanowisko uzyskuje wiele r6znorodnych
informacji, nie zawsze potrzebnych do podejmowania decyzji. Kazdo-
razowo ich warto$c jest uzalezniona od znaczenia informacji dla podej-
mowanych decyzji, a takze od jej dokladnosci /precyzji/ i pewnosci,
Ze mozemy na niej polega¢ oraz mozliwosci korzystania z alternatyw-
nych Zrédel informacji. Czeé¢ informacji jest traktowana jako istotne
informacje, niezbedne w sprawowaniu funkcji kierowniczych. Inne
natomiast nie przedstawiaja soba znaczacych wartosci i mozna ich nie
uwzglednia¢ w procesach decyzyjnych. Mozna zatem pozby¢ sie ich
bez zadnego uszczerbku dla praktyki funkcjonowania przedsiebior-
stwa. Proporcje pomiedzy informacjami istotnymi a informacjami nie-
majacymi wiekszego znaczenia dla procesu zarzadzania logistycznego
nie sa stale i kazdorazowo zalezg od wielu czynnikéw wewnetrznych
i zewnetrznych. Wewnetrznym czynnikiem moze byc¢ sama posta¢ me-
nadzera logistyki, a zewnetrznym Zrédio pochodzenia okreslonych in-
formaciji.

Stuszne z punktu widzenia teorii podejmowania decyzji zaloze-
nia nie znajduja odzwierciedlenia w biezacej dzialalnosci w zdecydo-

# Proces zarzadzania logistycznego to nic innego jak logiczny cigg zdarzen pozwa-
lajacych efektywnie z punktu widzenia kosztéw sterowac wszystkimi czynnosciami
dotyczacymi przeptywu dobr materialnych od Zrédel zaopatrzenia /pozyskania/ do
konicowego odbiorcy /konsumenta, uzytkownika/. Obejmuje on zwykle planowanie,
organizowanie, koordynowanie, motywowanie i kontrole. Def. Autora.
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wanej wiekszosci badanych przedsiebiorstw. Okazuje si¢ bowiem, ze
w dziewiecédziesieciu procentach przedsiebiorstw praktyka funkcjono-
wania wskazuje, ze wiekszo$¢ czasu w procesie decyzyjnym jest po-
$wiecona na gromadzenie i przekazywanie ré6znorodnych informacji,
ktore w rzeczywistosci majg jedynie pozorny zwigzek z realizowany-
mi przedsiewzieciami. Mozna to odbiera¢ jako uzyskiwanie informa-
cji ,na wszelki wypadek, bowiem nie do korica jestem $wiadomy, co
moze by¢ przydatne w dalszej dzialalnosci”. Takie podejscie obserwuje
sie doé¢ powszechnie i efektem tego staje si¢ inwestowanie w systemy
informatyczne majace za zadanie wspieranie proceséw decyzyjnych, co
réwniez, ze wzgledu na mentalnos¢ personelu i dotychczasowy sposéb
mysélenia, nie zawsze przynosi oczekiwane rezultaty.

W procesach decyzyjnych istnieje zagrozenie, polegajace na tym,
ze zostaja niekiedy upowszechnione i traktowane jako pewnik infor-
macje, bedace jedynie tworem czyjego$ umystu, nieznajdujace zadne-
go potwierdzenia w praktyce. Jest to o tyle groZzne w praktyce podej-
mowania decyzji, ze niekiedy informacja ta przybiera ksztalt jedynie
stusznej prawdy. Jest ona zatem wykorzystywana w procesie podejmo-
wania decyzji i ma wplyw na jej ostateczny ksztalt. Majac tego Swia-
domos¢, mozna podda¢ w watpliwosé, czy zawsze i w jednakowym
stopniu pelna, pewna i uzyskana w odpowiednim czasie informacja
jest jedyna przestanka podejmowania decyzji logistycznych. Watpli-
wodci te wynikaja réwniez stad, ze mialy miejsce sytuacje, w ktérych
na podstawie nieprawdziwych danych podejmowano decyzje, ktore
w praktyce okazywaly sie skuteczne i przynosily zamierzony efekt
koricowy. Sytuacja ta powinna stanowi¢ asumpt do podjecia dzialan,
zmierzajacych do ograniczenia doplywu informacji innych niz praw-
dziwe, a jednoczesnie umozliwi¢ ich weryfikacje poprzez zastosowanie
réznorodnych systemoéw, w tym systeméw informatycznych. Innego
typu problemem zwigzanym ze znaczeniem informacji w procesie po-
dejmowania decyzji logistycznych jest podejscie intuicyjne. Intuicja jest
czesto jednym z podstawowych narzedzi wykorzystywanych w proce-
sach decyzyjnych. Osobiste przekonania 0s6b zajmujacych kierownicze
stanowiska sa na tyle silne, tak mocno ufaja one swoim przeczuciom,
ze w przypadku popelnienia jakiegokolwiek bledu staraja sie dopro-
wadzi¢ do sytuacji, w ktorej przeksztalcaja zaistniale negatywne skut-
ki w sytuacje nieuniknione i niezalezne od wcze$niej podejmowanych
decyzji. Dzialania takie moga mie¢ dlugofalowe skutki, konsekwen-
cje i cho¢ czesto s niedoceniane, moga stanowi¢ znaczng czes¢ decy-
zji, ktére maja bezposredni wplyw na pédzniejsze efekty ekonomiczne
dziatalnosci catego przedsiebiorstwa. Podejscie intuicyjne, wynikajace
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czesto z doSwiadczenia i przeSwiadczenia o wlasnej nieomylnosci jest
przeciwienistwem podejscia heurystycznego, ktére pozwala na szyb-
sze podejmowanie decyzji przy uwzglednieniu zmian zachodzacych
w otoczeniu blizszym i dalszym®*.

Postrzegajac znaczenie informacji w procesie zarzadzania nie jest
uzasadnione skupianie si¢ jedynie na tym zasobie wiedzy /informacji/,
ktory jest niezbedny dla podjecia racjonalnych decyzji. Nie mniej waz-
ng informacja jest treé¢ zadan przekazywanych wykonawcom decyzji.
Z prowadzonych badan jednoznacznie wynika, ze informacja zawarta
w tresci zadania adresowanego do wykonawcy musi posiadaé¢ dwie za-
sadnicze cechy. Pierwsza dotyczy sposobu formutowania zadania i sto-
sowanego w tym zakresie jezyka. Jest to niezwykle istotne, bowiem nie
wszyscy pracownicy /wykonawcy/ prezentuja taki sam poziom roz-
woju intelektualnego. Uczestnicy badania twierdzili wprost, ze zdanie
musi by¢ przekazane jezykiem w pelni zrozumiatym dla wykonawcy,
bo tylko wtedy jest szansa na poprawne wykonanie zadania. Tres¢ za-
dania musi by¢ jednoznacznie zrozumiata i jednoczesnie wykluczajaca
mozliwos¢ interpretacji. Doswiadczenie 0s6b poddanych badaniom an-
kietowym wskazuje na to, ze mozliwos¢ interpretacji moze doprowa-
dzi¢ do splycenia lub nie do korica poprawnego wykonania zadania.
Druga zasadnicza cecha odnosi sie do zakresu przekazywanych tresci
zadania. Uzasadnione jest przekazywanie tylko tych tresci, ktore do-
tycza konkretnego wykonawcy lub tez majag wptyw na wykonywane
przez niego zadania. Nadmiar informacji przekazywanych wykonaw-
com moze budzi¢ niezdrowa rywalizacje, a ponadto istnieje uzasad-
nione ryzyko, ze niektére tresci zwlaszcza istotne z punktu widzenia
przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa, moga zosta¢ przekazane
osobom do tego nieuprawnionym.

Bezpieczne zarzadzanie logistyczne w aspekcie wymiany informacji
musi zapewniaé¢ gremiom kierowniczym wiedze dotyczaca sposobu wy-
konania postawionych zadan. Konieczne jest zatem wdrozenie systemu
przekazywania zwrotnych informacji na linii wykonawca /pracownik/
- decydent. Takie rozwigzanie pozwoli osobie stawiajacej zadanie po-
szczegdlnym wykonawcom uzyskac wiedze dotyczaca nie tylko wyko-

#2Stowo ,heurystyka” wywodzi sie od greckiego stowa heurisco. Oznacza ono odkry-
wac lub znajdowac¢ . Poczatki heurystyki znajduje sie w starozytnosci. Pierwsze, a jed-
nocze$nie najbardziej znane uzycie tego stowa mialo miejsce w czasie stynnej kapieli
Archimedesa, ktory w czasie jej trwania mial odkry¢ podstawowe prawo hydrostaty-
ki /tzw. prawo Archimedesa/. Wéwczas wykrzyknat , heureka!”. Zostalo ono blednie
rozpowszechnione jako ,eureka!”, co oznaczalo ,odkrylem”, ,znalazlem”. W Stowniku
Jezyka Polskiego dopuszcza sie zamiennie stowo eureka i oznacza ono okrzyk radosci
po dokonaniu jakiego$ odkrycia lub przenosnie - odkrycie, co§ odkrywczego.
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nania zadania, lecz réwniez moze on dowiedzie¢ sig, jak okreslona czyn-
noéc¢ zostata wykonana. Tylko taka zamknieta petla stwarza sprzyjajace
warunki osobom zajmujacym kierownicze stanowiska do rozpoczecia
kolejnych czynnosci zwigzanych z podejmowaniem nowych decyzji,
a jednoczesnie stworzy przestanki bezpieczeristwa, dotyczace Swiado-
mosci poprawnej realizacji wczeéniej postawionych zadan. W ten sposéb
bezpieczna realizacja zadan, wchodzacych w skiad jednego etapu, stano-
wi podstawe do poprawnej realizacji kolejnych zadan.

Pozadane cechy informacji z punktu widzenia bezpieczeinstwa
podejmowania decyzji

Postepujacy rozwoj cywilizacyjny, rozpoczety w latach osiemdziesia-
tych dwudziestego wieku pokazuje, ze dzisiejsze funkcjonowanie logi-
styki i zwigzane z tym potrzeby podejmowania decyzji musza odnosic¢
sie do jakosciowo nowych uwarunkowan. Skoniczyta sie epoka, w ktorej
dominowaly tresci ukierunkowane jedynie na rozwéj przemystu i na-
stapita zmiana sposobu funkcjonowania i postrzegania swiata, wyra-
zajaca sie w dominujacej roli informacji. To wlasnie epoka informacji
doprowadzita do zmiany stylu zycia i pracy. To informacja zaczyna by¢
postrzegana jako jeden z elementéw ,zasobu produkcyjnego” [Eaton;
Bawden 1991, ss. 156-165]. Konsekwencja tego jest dynamiczny rozwdj
technik pozyskiwania, przesylania oraz przetwarzania informacji, kto-
ry jest proporcjonalny do zwiekszajacego sie zapotrzebowania na réz-
norodne informacje, w tym informacje niezbedne do skutecznego za-
rzadzania logistycznego.

Zmiana filozofii nie tylko funkcjonowania, lecz réwniez myslenia
powoduje koniecznoé¢ zmierzenia sie¢ z wyzwaniami, ktére niesie ze
soba epoka cywilizacji informacyjnej. W pierwszej kolejnosci zasadne
jest zrozumienie i umiejetnos¢ przystosowania sie /zaakceptowania/
do nastepujacych wyzwan:

— powszechne zastosowanie i systematyczny rozwdj technologii infor-
macyjnych i informatycznych;

— dynamiczny rozwdj inwestycji w dzialy gospodarki bezposrednio
zwiazane z pozyskiwaniem, przetwarzaniem, przesylaniem i wyko-
rzystaniem informacji;

— powszechne wykorzystanie technologii informacyjnych dla uzyska-
nia przewagi konkurencyjnej w warunkach globalnej gospodarki
rynkowej;
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— dostosowanie systemu ksztalcenia do wymagan zwiazanych z wy-
korzystaniem systeméw informacyjnych i informatycznych w pro-
cesie produkcji i Swiadczenia ustug;

— wystapienie jakosciowo nowych konfliktéw w ujeciu globalnym i re-
gionalnym /cyberataki/.

Przedstawione, mozliwe do zaistnienia wyzwania, nawet wynika-
jace z nich trudnosci nie odwréca istniejacych trendéw rozwojowych.
Wymagaja natomiast uwzglednienia w procesie podejmowania decyzji
logistycznych takiego zasobu informacyjnego, ktéry stworzy sprzyjaja-
ce warunki do tego, aby podejmowane na ich podstawie decyzje byly
optymalne, a nade wszystko bezpieczne z punktu widzenia intereséw
konkretnego przedsiebiorstwa.

Pozywka, jaka jest informacja dla podejmowania decyzji logistycz-
nych, posiada szereg réznorodnych cech. Z punktu widzenia bezpie-
czenstwa, w procesie zarzadzania logistycznego nie wszystkie z nich
posiadaja taki sam ciezar gatunkowy. Na pierwszym miejscu uczestni-
cy badania umiescili ceche odnoszaca sie do czasu uzyskania informa-
cji. Oznacza to, ze zasadniczym czynnikiem, warunkujagcym mozliwosc¢
realizacji zadann w ramach bezpiecznego zarzadzania logistycznego,
jest pozyskanie okreélonych informacji w takim czasie, aby byly one
przydatne do podejmowania decyzji. Niektérzy menadzerowie logi-
styki stoja na stanowisku, ze kluczem do skutecznego i bezpiecznego
zarzadzania jest informacja pelna, pewna i uzyskana w odpowiednim
czasie [Flakiewicz 1990, ss. 56-135]. Jest to jednak zbyt uproszczone po-
dejscie, bowiem réwnie wazne sg inne cechy informacji, jak na przyktad
kompletnos¢, ktéra jest okreélana jako réznica pomiedzy tym, co byto
wczesniej znane i wykorzystywane w procesie zarzadzania logistycz-
nego, a tym co jest aktualizacja pozwalajaca znac stan obecny [Kisiel-
nicki, Sroka 1999, ss. 78-156]. Wazna jest w tym miejscu §wiadomosc,
ze jakiekolwiek straty zwigzane z informacja moga spowodowaé, ze jej
treéc staje sie niekompletna, a niekiedy nieprzydatna dla funkcjonowa-
nia menadzera logistyki.

Z punktu widzenia bezpieczeristwa zarzadzania logistycz-
nego istotna cecha jest zwiezlos¢. Mozna ja okreslic jako do-
puszczalng liczbe detali, jakie moze /powinna/ zawierac
w stosunku do oczekiwanych przez decydenta tresci. Stanowi ona jeden
z wymogow, jaki powinien spelnia¢ system informacyjny wykorzysty-
wany w procesie zarzadzania logistycznego [Kisielnicki, Sroka 1999, s.
37]. Zakres wymagan, odnoszacych sie do zwiezlosci i zwigzanej z nig
szczegblowosci kazdorazowo zalezy od znaczenia konkretnej informa-
qji, ryzyka, jakie powoduja ewentualne niescistosci, a takze wymagan
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wynikajacych z zapiséw obowigzujacych przepiséw prawa. Wazna jest
Swiadomos¢, ze zbyt duza szczegdélowosé przekazywanych w systemie
informacji moze spowodowac negatywne skutki w postaci wydtuzenia
czasu wyszukania odpowiednich danych. Mozna w rozmowach z me-
nadzerami logistyki ustysze¢ poglad, ze nadmiar informacji moze sta-
nowic¢ swego rodzaju dezinformacje. Z kolei nieujecie wszystkich istot-
nych tre$ci w przekazywanej informacji moze skutkowaé zwiekszona
niepewnoscia co do ewentualnych skutkéw podejmowanych w procesie
zarzadzania logistycznego decyzji. Mozna zatem wyciagna¢ wniosek,
ze informacja powinna by¢ kazdorazowo ,szyta na miare”, co oznacza,
ze powinna by¢ dostosowana do potrzeb decydenta i wynikac z zakre-
su rozwigzywanych przez niego probleméw [Obora 2005, ss. 139-140].
Wartos¢ informacji w rozumieniu jej znaczenia dla funkcjonowa-
nia okre$lonej organizacji a w tym dla bezpiecznego zarzadzania lo-
gistycznego jest jednym z zasobéw niezbednych dla funkcjonowania
przedsiebiorstwa [Dziuba 2007, ss. 19-23]. Jest ona pozyskiwana przy
ponoszeniu okreslonych kosztéw i jako czynnik wytwérczy powinna
by¢ wykorzystywana racjonalnie [Oleander-Skowronek, Wydro 2007,
s. 1]. Zasadne jest zatem rozumienie, ze posiadane informacje moga
w okreslonym przedziale zaréwno redukowac niepewnosé i ryzyko, jak
i je generowacd. Nie sa one dane raz na zawsze i konieczna okazuje sie
ich ciagla i systematyczna aktualizacja, bowiem w praktyce stanowig
one niewyczerpalne zZrédlo. Przedstawione rozumienie wartosci infor-
macji upowaznia do prezentowania pogladu, ze kazdorazowo ocena
informacji pod wzgledem wartosci jest ocena subiektywna i jej wymiar
zalezy od decydenta, ktéry ja wykorzystuje w procesie zarzadzania lo-
gistycznego [Oleander-Skowronek, Wydro 2007, s. 75]. W praktyce mia-
ra kazdej wartosci jest jej wplyw na jakos¢ podejmowanych decyzji i jej
efektow /skutkéw/ w toku praktycznej realizacji okreslonych zadan.
Niejako pochodna cechy wartosci jest uzytecznosé informacji. Kaz-
da informacja posiada okreslong wartoé¢, gdyz w konkretnej sytuacji
decyzyjnej umozliwia z okres§lonym prawdopodobieristwem dokona-
nie oceny skutkéw podejmowanych decyzji, co z kolei stwarza dogod-
ne warunki podejmowania najbardziej racjonalnych dziatan [Brichler,
Betler 2007, ss. 32-33]. Uzytecznos¢ informacji w procesie zarzadzania
logistycznego mozna okresli¢ poprzez realizacje tzw. czterech krokéow
[Brichler, Betler 2007, ss. 38-39]. Sa to:
— sprecyzowanie optymalnej treéci decyzji w warunkach posiadania
okreslonych informacji i ich braku;

— dokonanie obliczeri oczekiwanej uzytecznosci decyzji podejmowa-
nej na podstawie posiadanych informacji;
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— dokonanie obliczeri oczekiwanej uzytecznosci decyzji podjetej bez
posiadania okreslonej informacji;

— wyliczenie réznicy pomiedzy wynikiem kroku drugiego i kroku
trzeciego.

Uzyskane wyniki liczbowe pozwola okresli¢, na ile okreslone tresci
byty uzyteczne w zarzadzaniu logistycznym, a jednoczesnie wskazuja,
co jest istotne dla bezpieczeristwa w aspekcie wykorzystywania infor-
macji w procesach decyzyjnych.

Przetwarzalnoé¢ w warunkach powszechnej informatyzacji jest
istotng cecha w rozumieniu jej znaczenia w bezpiecznym zarzadzaniu
logistycznym. Uzyskana i zgromadzona informacja nie zawsze w takiej
samej formie jest uzyteczna w procesie zarzadzania. Zachodzi zatem po-
trzeba jej dostosowania do wymagan odbiorcy. Przetwarzalnosc jest za-
tem zastapieniem jednego znaku na inny po to, aby w ostatecznej formie
zawieral okreslone tresci i byt uzyteczny w procesie zarzadzania logi-
stycznego. Przetwarzalnosc¢ kazdejinformacjijest tym wyzsza, im mniej-
szy potencjal jest wystarczajacy do jej przeksztalcenia z jednego formatu
w inny [Gryncewicz 2007, s. 99]. Pamieta¢ rowniez nalezy, ze nie kaz-
dy rodzaj informacji moze podlega¢ informatycznemu przetwarzaniu.
Przykladem tego typu moga by¢ wszelkiego rodzaju dokumenty gra-
ficzne czy informacje gltosowe.

Bezpieczeristwo informacji jest cecha odnoszaca sie praktycznie do
wszystkich wczeéniej wymienionych charakterystyk. Wynika ono stad,
ze biezace funkcjonowanie obliguje wszystkie osoby bez wzgledu na
miejsce ich zatrudnienia. W rozdziale I, dziat V, art. 100, § 11 2, pkt 4
Kodeksu Pracy [Dz.U. 2014 poz. 1502] jest zapis, zgodnie z ktérym pra-
cownik jest obowiazany wykonywac prace sumiennie i starannie, dba¢
o dobro zaktadu pracy, chroni¢ jego mienie oraz zachowa¢ tajemnice
informacji, ktérych ujawnienie mogloby narazi¢ pracodawce na szko-
de. Znaczenie bezpieczenistwa informacji zostalo zatem dostrzezone
i jej prawny wymiar zostal umieszczony w dokumencie rangi ustawy.
Oznacza to, ze bezpieczenistwo stanowi istotng ceche kazdej informacji,
ktora jest niezbedna w procesie zarzadzania logistycznego.

Bezposrednio zwigzana z bezpieczeristwem jest cecha odnoszaca
sie do poufnosci. Jej istota polega na tym, ze organizacja powinna za-
pewnic dostep do okreslonych informacji tylko tej grupie pracownikéw,
dla ktorej jest ona niezbedna do prawidlowego wykonywania swoich
obowiazkéw. Wazne jest zatem precyzyjne okreslenie na przyklad po-
ziomoéw dostepu do informacji, dzieki czemu poszczegdlne osoby na
réznych szczeblach organizacyjnych i zatrudnione w réznych pionach
funkcjonalnych dysponuja tylko takim zasobem informacji, ktéry jest
im potrzebny do efektywnego wykonywania zadan.
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Ostatnig, cho¢ wcale nie mniej wazna cecha, jest wiarygodnosc,
zwana tez rzetelnoscia. Jej istota polega na tym, ze informacja wyko-
rzystywana w procesie zarzadzania logistycznego nie moze by¢ jedy-
nie pétprawda, a zatem nie powinna adresata wprowadzaé w btad. Do-
strzega sie prawidlowos¢ pomiedzy sposobem rejestrowania zdarzer
a wiarygodnosécia uzyskanych w ten sposéb informacji. Im bardziej
zaawansowane technologicznie beda narzedzia wykorzystywane do
rejestracji informacji, jej przetwarzania i przekazywania, tym wiary-
godnos¢ informacji bedzie wigksza. Wskazane zatem jest podjecie dzia-
tart umozliwiajacych wykorzystywanie w procesach informacyjnych
zaawansowanych technologii, co zwiekszy bezpieczeristwo zarzadza-
nia logistycznego.

Oczekiwania kierownictwa w zakresie bezpieczenstwa
informacyjnego i decyzyjnego

W rozumieniu potocznym, jak i w ujeciu encyklopedycznym, pojecie
,bezpieczenistwo” jest bardzo szerokie. Zazwyczaj definiowane jest jako
stan badZ proces, gwarantujacy istnienie podmiotu oraz mozliwos¢ jego
rozwoju. W ujeciu szczegélowym bezpieczeristwo to stan, ktory daje
poczucie pewnosci istnienia i gwarancje jego zachowania oraz szanse
na doskonalenie. Z punktu widzenia osoby, bezpieczeristwo to jedna
z podstawowych potrzeb czlowieka /oprécz potrzeb fizjologicznych/,
usytuowana bardzo nisko w modelowej piramidzie jego potrzeb.

Bezpieczeristwo informacyjne i decyzyjne stanowi innego rodzaju
stan czy tez oczekiwanie pozwalajace prowadzi¢ dziatalnos¢ zgodnie
z treécig misji i strategii organizacji, zapewniajac jednoczesnie stabil-
noé¢ i mozliwoéc¢ dalszego rozwoju.

W procesie zarzadzania logistycznego osoby zajmujace Kkie-
rownicze stanowiska zobowigzane sa postrzega¢ informacje jako
element niezbedny dla sprawnego sprawowania funkcji kierow-
niczych, stanowigcych czynnik sprawczy podejmowania okreSlo-
nych dziatar. Informacje te charakteryzuja sie¢ réznorodnymi ce-
chami, ktére w niejednakowym zakresie odciskaja swoje pietno na
bezpiecznym zarzadzaniu logistycznym. Powszechnie uwaza sie,
Ze najwazniejszymi cechami informacji jest jej: czas, kompletnos¢, zwie-
zlos¢, wartosé, uzytecznosé, przetwarzalnosé, bezpieczenstwo, pouf-
nos¢ i wiarygodnosé®’. W procesie zarzadzania logistycznego, a zwlasz-
cza podczas podejmowania decyzji, czes¢ cech odgrywa istotna role
z punktu widzenia bezpieczeristwa, co w praktyce zostalo potwierdzo-

# Przedstawiona kolejno$¢ nie musi odzwierciedla¢ znaczenia cechy dla bezpieczen-
stwa zarzadzania logistycznego.
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ne w badaniach. Syntetyczne wyniki uzyskane w procesie badan obra-
zuje ponizsza tabela.

Tabela 1. Zestawienie cech informacji determinujacych stan bezpieczen-
stwa w procesie zarzadzania logistycznego

LP. | CECHA OPIS CECHY INFORMAC]I WSKAZNIK
INFORMA- PROCEN-
CJ1 TOWY OD-
POWIEDZI
TWIERDZA-
CYCH
CZAS, Czy czas przekazania informacji wplywa nega- 80%
TERMINO- | tywnie na jej przetworzenie i zapewnia jej bez-
WOSC pieczenstwo w czasie transmisji?
KOMPLET- | Czy zakres informacji jest zgodny z treécig roz- 10%
NOSC patrywanych probleméw i nie zawiera tresci
powodujacych zagrozenia?
ZWIE- Czy informacja nie zawiera zbednych elemen- 20%
ZEOSC toéw, niezwigzanych z trescig zarzadzania logi-
stycznego i generujacych zagrozenie?
WARTOSC, | Czy i w jakim zakresie informacja wykorzysty- 70%
ZNACZE- | wana w procesie zarzadzania logistycznego sta-
NIE nowi wartos¢ dla przedsiebiorstwa? Jak jest po-
strzegana wartosc informacji z punktu widzenia
bezpieczenstwa zarzadzania logistycznego?
UZYTECZ- | Naile treé¢ informacji jest niezbedna dla po- 30%
NOSC dejmowania decyzji i w jakim stponiu decyduje
ona o bezpiecznym zarzadzaniu logistycznym?
PRZETWA-| Czy istnieje mozliwos¢ wykorzystania syste- 70%
RZAL- moéw informatycznych dla skutecznego prze-
NOSC | twarzanie informacji w warunkach jej nagroma-
dzenia? Czy pozwala to na biezace reagowanie
na zmieniajacq sie sytuacje i czy to reagowanie
ma wplyw na bezpieczeristwo w proceie zarza-
dzania logistycznego?
BEZPIE- Czy przekazywane tresci powinny i sg chro- 100%
CZEN- nione w trakcie ich przekazywania i ochrona
STWO ma wplyw na bezpieczeristwo w zarzadzaniu

logistycznym?
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POUE- Czy informacja ma by¢ osiggalna dla zainte- 70%
NOSC resowanej nig osoby, co oznacza, ze mysi by¢
rozpowszechniana jedynie w kregu wlasciwych
uzytkownikéw?
WIARY- | Czy zZrédia informacji zostaly poprawnie ziden- 70%
GODNOSC | tyfikowane i sa wiarygodne, a ich jakos¢ wpty-
wa bezposrednio na bezpieczeristwo w procesie
zarzadzania logistycznego?

Zroédlo: opracowanie wiasne.

Uzyskane w czasie badan wyniki pokazuja zréznicowane podejscie
0s6b zajmujacych kierownicze stanowiska do informacji jako elemen-
tu bezpieczenistwa w zarzadzaniu logistycznym, a niektére wyniki
stanowig wrecz pewne zaskoczenie. Niejako potwierdzeniem zalozo-
nej tezy sa wyniki dotyczace cech wymienionych w punktach 1, 4, 7,
8 1 9, odnoszacych sie do czasu, wartosci, bezpieczeristwa, poufnosci
i wiarygodnosci. Z kolei niewielki procent odpowiedzi wskazujacych
na istotne znaczenie kompletnosci, zwieztosci czy tez uzytecznoéci, sta-
nowi zaskoczenie i zmusza do zastanowienia sie nad przyczyna takiego
stanu rzeczy. Autor po przeprowadzeniu badan podjat probe wyjasnie-
nia przyczyn udzielania takich a nie innych odpowiedzi. Z przeprowa-
dzonych rozméw wylania si¢ nie do konica jasny obraz, bowiem w toku
pozniejszych rozméw indywidualnych, osoby poddane wczesdniej ba-
daniom ankietowym niejako zmienialy zdanie i potwierdzaty, ze dla
bezpiecznego zarzadzania logistycznego kompletnos¢, zwieztoé¢ oraz
uzytecznos¢ przekazywanych i wykorzystywanych informaciji jest jed-
nym z wazniejszych czynnikéw. Skad zatem bierze sie rozdzwiek po-
miedzy wynikami badan a stanowiskiem prezentowanym przez osoby
zajmujace si¢ zarzadzaniem logistycznym. W ocenie autora moze to
wynika¢ z trzech zasadniczych powodéw wystepujacych pojedynczo
lub stanowi¢ swego rodzaju konglomerat wszystkich przyczyn w réz-
nych proporcjach.

Pierwsza sktadowa moze by¢ zwykla nieche¢ do poddawania sie ba-
daniom i udzielanie odpowiedzi bez zastanowienia sig, przy zatozeniu,
ze ewentualne wyniki i tak niczego nie zmienig. Druga przyczyna moze
tkwic¢ w tym, ze ludzie poddani badaniom nie do korica sa przygotowa-
ni do petnienia funkcji kierowniczych i nie zawsze doceniaja znaczenie
informacji w bezpiecznym zarzadzaniu logistycznym. Trzecia z kolei
przyczyna moze tkwic¢ w nie do korica zrozumialym, jasnym i komuni-
katywnym przygotowaniu badan ankietowych.

Wydaje sie, ze bez wzgledu na konkretna przyczyne uzyskanych wy-
nikéw, nie do korica zgodnych z oczekiwaniami autora, mozna, a nawet
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trzeba wyciagnac jeden zasadniczy wniosek dotyczacy znaczenia infor-
macji w bezpiecznym zarzadzaniu logistycznym. Dotyczy on koniecz-
nosci podejmowania zmudnej, systematycznej i merytorycznie na wy-
sokim poziomie pracy edukacyjnej, pozwalajacej uswiadomic ludziom
zajmujacym kierownicze stanowiska w logistyce, stopieri ztozonosci sy-
tuacji zwigzanej z relacjami pomiedzy informacja a bezpiecznym zarza-
dzaniem logistycznym. Tylko wiedza i umiejetnos¢ jej wykorzystania
w praktyce moze doprowadzi¢ do sytuacji, w ktérej osoby zajmujace
kierownicze stanowiska w pionie logistyki beda swoim dzialaniem
stwarzaly przeslanki do zapewnienia bezpieczeristwa w procesie za-
rzadzania logistycznego.

Podsumowanie

Przedstawione w artykule zasadnicze, zdaniem autora, punkty /nawet
nie zagadnienia/ dotyczace podstaw bezpieczeristwa w zarzadzaniu
logistycznym tylko w niewielkim zakresie sygnalizujg problemy z tym
zwiazane. W czasie pracy nad zbieraniem materiatéw do artykutu, jak
i w czasie pracy nad jego trescia zostaly zaobserwowane obszary, ktére
nie zostaly poruszone w artykule, a ktére sa niezwykle istotne z punktu
widzenia bezpieczenstwa logistycznego jako catosci. Moze to odnosi¢
sie na przyktad do wplywu zapaséw na bezpieczeristwo logistyczne.
Takich obszaréw jest zdecydowanie wiecej i treé¢ artykutu moze by¢
przyczynkiem do dalszych dociekan. Koniecznoé¢ prowadzenia dal-
szych badar w tym zakresie wynika rowniez z tresci uzyskanych odpo-
wiedzi w trakcie prowadzonych badan. Wskazuja one, jak zaznaczono
wyzej, na istnienie ré6znorodnych przyczyn nie do korica poprawnego
rozumienia znaczenia bezpieczeristwa i zasadne jest ich zrozumienie
i podjecie proby eliminacji niekorzystnych zjawisk.
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Zalacznik 1. Atrybuty informacji wykorzystywanej w procesie zarza-

dzania logistycznego

CZAS DOKLA;ﬁiSC
TERMINOWOSG, WAZNOSE
POWSZECHNOSC, IZNACZENIE/
CZESTOTLIWOSC, KOMPLETNOSGC
OKRES ZWIEZLOSC,
ZAKRES

[FOIRIMIA

UKLAD, SZCZEGOL,
PORZADEK, REFERAT,
PREZENTACJA

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Abstract: The analysis of strategic documents in the area of security
show that, in the event of an external threat state, a prerequisite is to
create anintegrated national security system, allowing the simultaneous
use of all elements of the national defense system, especially a military
subsystem. For this purpose, an effective tool to improve the level of
national security is considered to integrate management of military
and civilian components and regulate the division of powers in the
operation of public administration.

The diagnosis contained in the above documents show that an
important role in shaping the national security system plays a critical
infrastructure, and within it next to the energy sector has a vital
transport system of the state. The Polish Armed Forces, as part of the
defense system, implementing state transport policy, must include that
to protect critical infrastructure. The observation of actions taken in
recent years by the Ministry of Defence (MOD) in the management of
military transport system is that the military was actively involved in the
development of a national program of the transport system of the state.
However, the question arises: Is the management of military transport
system delivering in line with the objectives of the development of the
national security system?
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Wprowadzenie

Zewnetrzne uwarunkowania bezpieczenistwa, intensywny rozwdj
potencjalu gospodarczego Polski oraz poszerzanie zaangazowania
w  ksztaltowanie miedzynarodowego $rodowiska bezpieczeristwa,
a takze rosnace wyczulenie spoteczeristwa polskiego na wspélczesne
zagrozenia, wymuszaja stopniowa optymalizacje sit i sSrodkéw bezpie-
czenstwa narodowego w kierunku tworzenia zintegrowanego systemu.
Oznacza to m.in. podejmowanie dziatari umozliwiajacych réwnoczesne
wykorzystanie elementéw systemu obronnego panstwa i systemu za-
rzadzania kryzysowego. DZwignia wzrostu poziomu bezpieczeristwa
narodowego i skutecznym narzedziem jego realizacji jest zintegrowa-
nie planowania i przygotowania komponentéw wojskowych i cywil-
nych, kompleksowe podejscie do rozwigzywania sytuacji kryzysowych
oraz uregulowanie i przypisanie zadann w tym zakresie administracji
publicznej, a takze stworzenie stabilnych podstaw ich finansowania.

Z analizy dokumentéw z zakresu bezpieczefistwa narodowego
[Strategia 2013, s. 23] wynika, Ze do zasadniczych obszaréw przygotowan
obronnych, realizowanych z udzialem Sit Zbrojnych Rzeczypospolitej
Polskiej (SZ RP) nalezy m.in. ochrona obiektow szczegélnie waznych
dla bezpieczenistwa i obronnosci paristwa, do ktérych zaliczana jest in-
frastruktura transportowa kraju, w tym przygotowanie, wykorzystanie
i ochrona systemu transportowego na potrzeby obronne panstwa oraz
odtwarzanie zniszczonej infrastruktury.

Przedmiotem badan jest zarzadzanie organizacja wojskowa, odpo-
wiedzialng za funkcjonowanie systemu transportowego SZ RP. Prze-
stanka napisania artykulu byla che¢ sprawdzenia funkcjonowania
wojskowego systemu transportowego SZ RF, jako jednego z elementéw
systemu zarzadzania publicznego.

Celem gléwnym opracowania jest przedstawienie problematyki zarzg-
dzania wojskowym systemem transportowym w Sitach Zbrojnych Rzeczypo-
spolitej Polskiej. Zwazywszy na cel glowny, cele czastkowe zostaly zdefi-
niowane jako sprawdzenie, weryfikacja i ocena:

— stanu systemu transportowego panstwa;

— uwarunkowan wplywajacych na stan wojskowego systemu trans-
portowego;

— dziatan resortu obrony narodowej podejmowanych na rzecz rozwo-
ju wojskowego systemu transportowego.
Realizacja tak zarysowanych celéw pracy wymagata udzielenia od-

powiedzi na nastepujace pytania badawcze:

— Jaka jest rola paristwa w ksztaltowaniu sytemu transportowego na
rzecz rozwoju gospodarki narodowe;j?
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— Jakie jest przeznaczenie i struktura wojskowego systemu transpor-
towego?

— Jakie wystepuja elementy zarzadzania wojskowym systemem trans-
portowym?

Z uwagi na sformulowane problemy badawcze, autor zastosowat
nastepujace metody badawcze: analize literatury przedmiotu badan,
analize i interpretacje aktéw prawnych, dokumentéw normatywnych,
danych statystycznych oraz opracowan specjalistycznych komérek or-
ganizacyjnych podlegtych MON.

Rola panstwa w ksztaltowaniu sytemu transportowego na
rzecz bezpieczenstwa narodowego

Dla zapewnienia realizacji celow strategicznych w dziedzinie bezpie-
czenstwa, panstwo zobowigzane jest do organizacji i rozwijania zin-
tegrowanego systemu bezpieczenistwa narodowego. Czescig sktadowa
tego systemu jest system obronny panstwa (SOP), powolany do prze-
ciwstawienia si¢ wszelkim zagrozeniom zywotnych intereséw naro-
dowych. Poprzez wspoélne procedury dzialania w sytuacjach kryzyso-
wych i w czasie wojny, system ten zintegrowany jest z sojuszniczym
systemem bezpieczenistwa [Strategia 2013, s. 14].

Zgodnie z zapisami cytowanego powyzej dokumentu, SOP stanowi
skoordynowany zbiér elementéw kierowania i elementéw wykonaw-
czych, a takze realizowanych przez nie funkcji i proceséw oraz zacho-
dzacych miedzy nimi relacji. System ten tworzg wszystkie sity i srod-
ki przeznaczone do realizacji zadarh obronnych, odpowiednio do tych
zadan zorganizowane, utrzymywane i przygotowywane. Organizacja
i funkcjonowanie SOP oparta jest na przepisach prawa narodowego,
a takze na postanowieniach wynikajacych z umoéw i traktatéw miedzy-
narodowych, ktérych Polska jest strong. System obronny panstwa skia-
da sie z trzech podsystemow, przedstawionych na rysunku 1.

Rysunek 1. Elementy systemu obronnego panstwa

System obronny parstwa

| . |

Podsystem kierowania Podsystem militarny Podsystem niemilitarny
obronnogcia pastwa pafistwa panstwa

Zré6dlo: opracowanie wlasne na podstawie [Strategia 2013, s. 15].
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Podsystem kierowania obronnoscia paristwa tworzony jest z orga-
néw wiladzy i administracji publicznej wraz z obstugujacymi urzeda-
mi i niezbedna infrastruktura oraz organéw dowodzenia Sit Zbrojnych
RP. Podsystem militarny tworza Sity Zbrojne RP, a system niemilitarny
utworzony jest ze struktur wykonawczych administracji publicznej,
przedsiebiorcéw oraz innych jednostek organizacyjnych.

Z diagnozy przedstawionej w Strategii Bezpieczeristwa Narodowego
[2014, s. 26] wynika, ze wspolczesne srodowisko bezpieczeristwa Polski
charakteryzuje si¢ zacieraniem granic miedzy wymiarem militarnym
i pozamilitarnym. Wsréd tych drugich szczegolna uwage nalezy zwro-
ci¢ na elementy zaliczane do infrastruktury krytycznej, poniewaz de-
kapitalizacja m.in. infrastruktury transportowej ,,... moze powodowac
wzrost zagrozenia katastrofami o podtozu technicznym” [Strategia 2014,
s. 26].

W ramach dzialai ochronnych nalezy dazy¢ do zapewnienia wa-
runkéw dla wlasciwego funkcjonowania infrastruktury krytycznej
[Strategia 2014, s. 33]. Infrastruktura ta obejmuje kluczowe systemy i ele-
menty zapewniajace bezpieczeristwo parnistwa i jego obywateli oraz
sprawne funkcjonowanie organéw administracji publicznej, instytucji
i przedsiebiorcow. Z zapisow zawartych w ww. dokumencie wynika
rowniez, ze ochrona infrastruktury krytycznej jest obowiazkiem ope-
ratorow i wlascicieli, ktorzy powinni by¢ wspierani przez potencjat ad-
ministracji publicznej.

W Polsce wdrazane jest nowatorskie podejscie w tym zakresie, ba-
zujace na zasadach wspélodpowiedzialnosci zainteresowanych stron,
rozbudowanej wspoélpracy i wzajemnego zaufania. Dzialania paristwa
polegaja na ewentualnym uruchomieniu sytemu zarzadzania kryzy-
sowego na wypadek zaki6cenia zagrozenia bezpieczenstwa parnstwa.
Do zasadniczych obszaréw przygotowar obronnych, realizowanych
z udzialem Sit Zbrojnych, nalezy m.in. ochrona obiektéw szczegélnie
waznych dla bezpieczeristwa i obronnosci paristwa, funkcjonowania
infrastruktury krytycznej, a takze na podnoszeniu §wiadomosci, wie-
dzy i kompetencji oraz propagowaniu wspoétpracy w tym obszarze
[Strategia 2014, ss. 35-36].

Ochrona kluczowej infrastruktury panstwa wymaga uporzadkowa-
nia przepiséw w celu stworzenia jednej kategorii obiektow infrastruk-
tury krytycznej [Strategia 2014, s. 50]. Wigzac sie to bedzie z potrzeba
zmian zaréwno w przepisach dotyczacych obiektéow podlegajacych obo-
wiazkowej ochronie, jak i obiektéw podlegajacych szczegdlnej ochronie.
Z oceny ekspertéw wynika, ze spéjne przepisy zagwarantuja podnie-
sienie odpornosci wszystkich elementéw infrastruktury krytycznej, za
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co odpowiada¢ powinien powolany ustawowo organ do spraw ochrony
infrastruktury krytycznej. Nowe przepisy powinny réwniez stworzy¢
system realnych zachet dla wlascicieli infrastruktury krytycznej do in-
westowania w bezpieczenstwo.

Wséréd wielu zadan gospodarczo-obronnych, zapewniajacych re-
alizacje zadan, znaczace miejsce zajmuja zadania zwiazane z przy-
gotowaniem systemu transportowego na potrzeby obronne panstwa,
odtwarzanie zniszczonej infrastruktury transportowej oraz monito-
rowanie potencjatu ekonomicznego w zakresie transportu. W ramach
planowania operacyjnego opracowywane sa m.in. plany szczegélnej
ochrony obiektéw waznych dla bezpieczenistwa i obronnosci paristwa,
a takze plany ostony technicznej infrastruktury transportowej kraju.
Wobec tego konieczne jest dostosowanie zalozer ewentualnego uzycia
i dziatania SZ RP do zmieniajacych sie¢ warunkow.

Formalno-prawne podstawy ksztaltowania systemu
transportowego panstwa

Jednym z najistotniejszych sektoréw gospodarczych panstwa jest trans-
port. Wspomaga on wiele pozostalych galezi gospodarki narodowej
(GN) kraju i stanowi element niezbedny do ich funkcjonowania. Trans-
port w GN stanowi jeden z czynnikéw powodujacych dynamiczny
wzrost gospodarczy panstwa. Dzieki cigglemu rozwojowi transportu,
gospodarka narodowa jest w cigglej rozbudowie, a przy powstawaniu
kolejnych sieci transportowych, powstaja nowe osrodki gospodarcze.
Wedtug ekspertow [Ruciniska 2012, s. 43], do czynnikéw oddziatuja-
cych na rozw¢j rynku transportowego nalezy zaliczy¢:
— stan oraz poziom infrastruktury poszczegélnych galezi transportu,
informatycznej oraz prawnej,

— wskazniki ekonomiczne: tempo wzrostu PKB, ceny produkgcji i ustug,
poziom stopy bezrobocia, saldo obrotéw towarowych w handlu kra-
jowym oraz zagranicznym, ogolny klimat koniunktury,

— kultura gospodarcza dziatajacych przedsiebiorstw: innowacyjnosc,

wydajnosé, kompetencije uczestnikéw rynku, aktywnosé na rynkach.

W definicji polityki transportowej uzyto pojecia ,system trans-
portowy”. Stowo ,system”, ktérego Zrédlostow pochodzi od greckie-
go ovotepa - zestawienie, calosé zlozona z czesci, zgodnie z definicja
oznacza: ,porzadek uwarunkowany planowanym ukladem czesci lub
czlonkéw jakiej$ calosci” oraz ,zbiér jednostek tworzacych catos¢ orga-
nizacyjng” [Stownik 1967, s. 641].

Znaczaca rola transportu we wspoélczesnej gospodarce jest niepod-
wazalna, a wielkoé¢ swiadczonych ustug jest écisle zalezna od rozwoju
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gospodarczego. W gospodarce narodowej transport spetnia trzy wazne
funkcje, ktore wykazuja komplementarny charakter dziatalnosci trans-
portowej w stosunku do gospodarki [Krawiec 2008, s. 13]:

— funkcja konsumpcyjna, stuzaca do zaspokajania potrzeb transpor-
towych, w postaci Swiadczenia odpowiednich ustug;

— funkcja produkcyjna, odpowiedzialna za zaspokajanie potrzeb pro-
dukcyjnych w zakresie $wiadczenia ustug transportowych;

— funkcja integracyjna, majaca za zadanie integracje paristwa i spote-
czenstwa poprzez Swiadczenie ustug transportowych.

Wiasnie funkcja integracyjna jest przedmiotem szczegolnego zain-
teresowania wladz publicznych w ksztaltowaniu polityki transporto-
wej panistwa, oznaczajace]j ,dziatanie wtadz publicznych, stuzace pro-
gramowaniu rozwoju systemu transportowego oraz oddzialywaniu na
jego sprawne funkcjonowanie” [Grzywacz 1991, ss. 20-21]. Do kompe-
tencji wladz ustawodawczych i wykonawczych nalezy kreowanie po-
lityki transportowej Polski, jako cztonka Unii Europejskiej (UE), ktory
jest zaréwno tworcy, jak i adresatem europejskiej polityki transporto-
wej. Wobec powyzszego, polityka transportowa, ktéra okresla cele ko-
nieczne do osiggniecia przez panstwo, dzieli je na dwie kategorie:

— cele zalozone w polityce transportowej UE dla poszczegélnych
panstw czltonkowskich,

— cele autonomiczne, ustanowione przez panstwo.

Polityka transportowa szczeg6towo opisana zostala w dokumentach
Komisji Europejskiej, tzw. Biatych Ksiegach z 2001 r. oraz 2011 roku. Ten
ostatni dokument ma charakter dalekosiezny o bardzo ambitnie wyty-
czonych celach. Do gléwnych zadai w ramach polityki transportowej
przyjeto zrownowazony rozwoj transportu, poprawe spojnosci gospo-
darczej, poprawe i podnoszenie stopnia konkurencyjnoéci gospodarki
oraz jakosci zycia mieszkaficow krajow czlonkowskich. Nadrzednym
celem podjecia przyszlych dzialan ma by¢ ostateczne stworzenie jed-
nolitego europejskiego obszaru transportu. Ma to by¢ obszar, w ktérym
sektor transportu bedzie charakteryzowat si¢ wysokim poziomem kon-
kurencyjnosci i dodatkowo bedzie bardzo oszczednie wykorzystywat
nieodnawialne surowce naturalne. Osiggniecie powyzszego celu ma
nastapi¢ do 2050 roku, a bedzie to mozliwe dzieki realizacji szeregu ce-
low szczegotowych [Biata Ksiega 2011, ss. 9-11].

Pierwsza grupa celéw zwigzana jest z rozwojem i wdrozeniem no-
wych paliw i systeméw napedowych samochodéw, uwzgledniajacych
zmniejszenie o polowe liczby samochodéw z napedem konwencjonal-
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nym* w transporcie miejskim w miastach do 2030 roku i calkowite wy-
eliminowanie takich pojazdéw z ruchu miejskiego do 2050 roku.

Druga grupa celéw dotyczy optymalizacji dziatlania multimodal-
nych taiicuchow logistycznych, m.in. poprzez wieksze wykorzystanie
energooszczednych srodkow transportu, przeniesienie do 2030 roku
30% drogowego transportu tadunkéw na odlegtosciach wigekszych niz
300 kilometréw na inne galezie transportu i osiggniecie poziomu 50%
do 2050 roku, rozbudowe infrastruktury transportowej oraz ukorncze-
nie budowy sieci kolei duzych predkosci do 2050 roku.

Ostatnia grupa celow zajmuje sie problematyka wzrostu efektywno-
Sci wykorzystania transportu i infrastruktury transportowej poprzez
wdrozenie systeméw informatycznych, wspomagajacych zarzadzanie
transportem lagdowym, lotniczym i morskim, w tym: do 2020 roku zmo-
dernizowanej infrastruktury zarzadzania ruchem lotniczym (SESAR);
zakoniczenie prac nad Wspélnym Europejskim Obszarem Lotniczym;
wdrozenie rownowaznych systeméw zarzadzania transportem lado-
wym i wodnym oraz uruchomienie do 2020 roku systemu Galileo*’;
ustanowienie do roku 2020 roku ram europejskiego systemu informa-
cji, zarzadzania i platnosci oraz ograniczenie liczby ofiar Smiertelnych
wypadkéw drogowych do 2020 roku o polowe i niemal do zera w 2050
roku.

Z kolei z dokumentéw narodowych, ksztattujacych podstawy praw-
ne w obszarze transportu nalezy wymienié¢ Polityke transportowg pan-
stwa na lata 2006-2025 [Polityka transportowa 2005] oraz Strategie Rozwo-
ju Transportu do 2020 roku (z perspektywaq do 2030 roku) [Strategia rozwoju
2013].

Pierwszy z wymienionych dokumentéw [Polityka transportowa 2005,
ss. 3-4] powstal bezposrednio po wstgpieniu do UE i uwzglednial 6w-
czesng perspektywe budzetowa na lata 2007-2013 (pakiet Barroso). Pro-
gram zaktada m.in. realizacje do 2025 roku nastepujacych zadan: uno-
woczeénienie podstawowej sieci transportowej i zapewnienie wysokiej
jakosci ustug transportowych, tak by transport wnosit wlasciwy wktad
w rozwoj gospodarczy kraju; zakonczenie restrukturyzacji i prywaty-
zacji przedsiebiorstw transportowych oraz dokoriczenie procesu libera-
lizacji poszczegélnych rynkéw transportowych (do 2010 roku); stworze-

# Pojazdy z silnikami spalinowymi.

# System Galileo umozliwi uzytkownikom doktadne okreslanie ich potozenia w cza-
sie i przestrzeni, podobnie jak GPS, ale z wieksza precyzja i niezawodnoscia. Galileo
jest programem Unii Europejskiej obejmujacym rozwdj globalnego systemu nawigacji
satelitarnej pod europejska kontrolg cywilna. Bedzie on zgodny i (w przypadku nie-
ktérych ustug) interoperacyjny z amerykarnskim systemem GPS i rosyjskim systemem
GLONASS, ale pozostanie od nich niezalezny.
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nie systemu efektywnej wspoélpracy pomiedzy rzadem i samorzadami
w dziedzinie transportu, dla zapewnienia spojnosci i komplementar-
nosci dziatann ogélnokrajowych i dzialarh regionalnych; zapewnienie
bezpieczeristwa w transporcie.

Natomiast istotg kolejnego dokumentu [Strategia rozwoju 2013, s. 5-7]
jest wskazanie celéw oraz nakreslenie kierunkéw rozwoju transportu
tak, aby etapowo mozliwe bylo osiggniecie celow zatozonych w dtu-
gookresowej Strategii Rozwoju Kraju (DSRK 2030) oraz $redniookre-
sowej Strategii Rozwoju Kraju (SSRK 2020). Jej wdrozenie pozwoli nie
tylko usuna¢ aktualnie istniejgce bariery, ale takze stworzy¢ nowa ja-
kos¢ zaréwno w infrastrukturze transportowej oraz zarzadzaniu, jak
i w systemach przewozowych. SRT zaklada kontynuacje zamierzen
wskazanych w aktualnych krajowych dokumentach planistycznych
sektora transportowego, uwzglednia réwniez trendy oraz kierunki
zmian wskazywane w sektorowych oraz horyzontalnych dokumentach
unijnych. Wprowadza takze nowe rozwiazania, konieczne do wdroze-
nia w celu sprostania wymogom stojacym przed sektorem transporto-
wym w I potowie XXI wieku. Naleza do nich przede wszystkim kapi-
talochlonne i czasochlonne inwestycje w infrastrukture transportows,
przeksztalcenie systemoéw zarzadzania oraz wprowadzenie innowacyj-
nych (,inteligentnych”) rozwiazan, utatwiajacych funkcjonowanie tej
infrastruktury w ramach catego systemu transportu oraz w wymiarze
intermodalnym.

Reasumujac, transport stanowi jeden z najistotniejszych czynnikow
wplywajacych na rozwéj gospodarczy kraju, a dobrze rozwinieta in-
frastruktura transportowa wzmacnia spdjnos¢ spoteczng, ekonomiczna
i przestrzenng kraju. Gtéwnym celem krajowej polityki transportowej
jest zwiekszenie dostepnosci oraz poprawa bezpieczeristwa uczestni-
kow ruchu i efektywnosci sektora transportowego poprzez utworze-
nie spdjnego, zréwnowazonego i przyjaznego uzytkownikom systemu
transportowego w wymiarze krajowym, europejskim i §wiatowym.

Charakterystyka zarzagdzania wojskowym systemem
transportowym

Wojskowy system transportowy, funkcjonujacy pod pojeciem trans-
port i ruch wojsk (TiRW), stanowi czes¢ sktadowq systemu transporto-
wego panstwa, a jednoczesnie w ujeciu strukturalnym jest elementem
systemu logistycznego SZ RP i systemu transportowego NATO. Miejsce
wojskowego podsystemu transportowego zostalo przedstawione na ry-
sunku 2.
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Rysunek 2. Miejsce podsystemu transportu i ruchu wojsk Sit Zbrojnych
Rzeczypospolitej Polskiej w systemie transportowym panstwa

System
transportowy
NATO

System
transportowy
RP

System
logistyveziy
SZ RP

Podsystem
transportu
1 mchu wojsk
SZ RP

Zré6dlo: opracowanie wiasne na podstawie: Transport 2013, s. 29.

Istota podsystemu TiRW jest przygotowanie érodkéw transportu,
sieci transportowej znaczenia obronnego, organéw i jednostek wyko-
nawczych (wojskowych i cywilnych) w okresie pokoju w celu zapew-
nienia sprawnego przemieszczania wojsk i fadunkéw w czasie kryzysu
i wojny [Transport 2013, s. 28].

W czasie pokoju podsystem TiRW &cisle wspotpracuje z resortem
infrastruktury w zakresie przygotowania sieci i obiektéw transporto-
wych. Za planowanie i kierowanie przemieszczaniem wojsk w czasie
kryzysu lub wojny odpowiada Narodowe Potaczone Centrum Koor-
dynacji Ruchu Wojsk (CKRW) [Transport 2013, s. 33]. W razie potrze-
by uzupelniane jest przedstawicielami wojskowych i cywilnych jed-
nostek organizacyjnych. Centrum koordynuje zadania w uzgodnieniu
z instytucjami wiasciwymi do spraw transportu. W czasie wojny dzia-
talnos¢ TiRW opiera sie na wspoéldziataniu z systemem transportowym
kraju w zakresie zabezpieczenia przewozéw wojskowych i zapewnie-
nia przejezdnoéci sieci transportowej [Transport 2013, s. 34]. Zarzadzanie
podsystemem transportu i ruchu wojsk na ré6znych poziomach dowo-
dzenia SZ RP zapewniaja elementy przedstawione na rysunku 3.
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Rysunek 3. Elementy podsystemu transportu i ruchu wojsk SZ RP

Poziom Sily Zbrojne RP:
strategiczny Narodowe Polgezone

Centrum Koordynaciji Ruchu Wojsk

Inspektorat Wsparcia 8Z:
Grupa Transportu i Ruchu Wojsk
w Zespole Zabezpieczenia Logistyeznego

Poziom
operacyjny —

Dowddztwo KEomponentu:
Sekeja Transportu i Ruchu Wojsk
w Grupie Zabezpicezenia Logistyeznego

Poziom
taktyezny

Dowdédztwo ZT/0Oddzialu/Pododdziatlu:
Sekeja Planowania i Koordynacji Logistycznej
w Zespole Zabezpieezenia Logistyeznego

Zro6dto: opracowanie wlasne na podstawie DD4/4.4(B) [Transport 2013, s. 30].

Z zapiséw dokumentu doktrynalnego w zakresie transportu, pla-
nowanie w podsystemie TiRW jest integralng czescig planowania lo-
gistycznego, prowadzonego w ramach planowania obronnego i musi
by¢ zbiezne z planowaniem operacyjnym. Nadrzednym celem plano-
wania obronnego w zakresie transportu i ruchu wojsk jest zapewnie-
nie zdolnosci do przemieszczania SZ RP, zagwarantowanie zgodnego
z polska racja stanu oraz wymogami wspoétczesnego pola walki rozwo-
ju zdolnosci operacyjnych w zakresie transportu i ruchu wojsk, a takze
zapewnienie interoperacyjnosci podsystemu transportu i ruchu wojsk
SZ RP z systemem transportowym NATO oraz Unii Europejskiej [Trans-
port 2013, s. 54].

Planowanie mobilnoéci strategicznej, prowadzone w ramach plano-
wania rozwoju SZ RFP, jest procesem identyfikowania wymagan w za-
kresie morskich, ladowych i lotniczych srodkéw transportu, niezbed-
nych do przemieszczania oraz zapewniania cigglosci zabezpieczenia
logistycznego sit wydzielanych do udziatu w operacjach. W planowa-
niu mobilnoéci strategicznej uwzgledniane sa zdolnosci podsystemu
transportu i ruchu wojsk SZ RP wspartego przez gospodarcze ogniwa
obronne podsystemu pozamilitarnego.

Zadania nadzorowania i uzgadniania z administracjg cywilng za-
sad i warunkéw przemieszczania wojsk, korzystania z infrastruktury
transportowej kraju, realizacji czynnosci tadunkowych oraz formal-
nosci zwigzanych z przekraczaniem granicy paristwowej realizowane
sa przez: Wojskowe Komendy Transportu (WKT); Wojskowe Komendy
Tymczasowych Rejonéw Przetadunkowych (WTRP) oraz Wojskowe Ko-
mendy Odcinkéw Srédladowej Zeglugi Wodnej (WKOSZW). Natomiast
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ochrona obiektéw, transportow kolejowych i weziéw komunikacyjnych
jest organizowana w oparciu o sity i érodki jednostek Obrony Terytorial-
nej (OT). Ponadto, dla zapewnienia cigglosci i terminowosci przewozéw
wojskowych, przygotowane sa Tymczasowe Rejony Przeladunkowe
(TRP).

Z przeprowadzonych badan wynika, ze do gléwnych zadan podsy-

stemu TiRW w czasie kryzysu lub wojny nalezy [Transport 2013, s. 34]:

kierowanie, nadzoér i koordynacja procesu przewozu wojsk i przeta-
dunku srodkéw bojowych i materiatowych réznymi rodzajami trans-
portu;

rozwijanie i zapewnienie funkcjonowania systemu kierowania ru-
chem wojsk;

utrzymanie przejezdnosci sieci transportowej znaczenia obronnego
w zakresie ostony technicznej (budowy i odbudowy), poprzez koor-
dynacje dzialan z resortem cywilnym;

zabezpieczenie warunkéw wykonania prac zaladowczo-wyladow-
czych srodkéw bojowych i materialowych;

organizacja TRP.

Rozpatrujac gtéwne zadania realizowane przez CKRW nalezy stwier-

dzi¢, ze naleza do nich [http://www.stirwwp.mil.pl/, dostep: 2014.12.23]:

opracowywanie koncepcji przemieszczania wojsk oraz zasad funk-
cjonowania systemu transportu i ruchu wojsk w Sitach Zbrojnych
RP;

opracowywanie planéw wykorzystania sieci transportowej kraju
przez SZ RP oraz wspoétudzial w opracowywaniu i uaktualnianiu
planéw ostony technicznej sieci transportowej znaczenia obronnego;

planowanie i koordynowanie przemieszczania wojsk wilasnych
i sojuszniczych na obszarze kraju oraz przemieszczania polskich
kontyngentéw wojskowych wydzielonych do misji (operacji) poza
granicami kraju;

przygotowanie zasad i planéw dziatania oraz organizowanie i for-
mowanie Centréw Koordynacji Ruchu Wojsk w sytuacjach kryzyso-
wych ina czas wojny we wspoélpracy z NATO;

wydawanie pozwoleni na przejazd drogowy dla kolumn, pojazdéw
nienormatywnych oraz pojazdéw przewozacych materiaty niebez-
pieczne nalezacych do SZ RP oraz wojsk obcych realizujacych prze-
jazdy na terenie naszego kraju;

rejestrowanie i wydawanie dokumentéw rejestracyjnych dla pojaz-
dow Sit Zbrojnych RP.
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Realizacja zadann w ukladzie sojuszniczym w zakresie TiRW wyni-
ka z przyjetych przez Polske zobowiazan panistwa wysytajacego, pan-
stwa - gospodarza lub parnistwa wiodacego. W przypadku podjecia sie
roli paristwa wysylajacego, organa TiRW zapewniaja zasoby transpor-
towe, planuja oraz kieruja ruchem sil narodowych i komponentéw sit
wielonarodowych z miejsca stacjonowania do koficowego miejsca prze-
znaczenia, opracowuja plany przemieszczania i koordynuja realizacje
zadan we wspoétdziataniu z Sojuszniczym Centrum Koordynacji Ruchu
Wojsk.

Z porozumieni zawartych w ramach NATO wynika, Ze organa TiRW
SZ RP wystepujace w roli pafistwa-gospodarza, odpowiadaja za [http://
www.stirwwp.mil.pl/, dostep: 2014.12.23]:

— kierowanie i koordynowanie przemieszczanych sit na swoim wilas-
nym terytorium, biorac pod uwage priorytety dowédcy NATO oraz
wymagania panistw wysylajacych;

— utworzenie Narodowego Centrum Koordynacji Ruchu Wojsk oraz
wiasciwe jednostki wykonawcze kontroli ruchu w celu koordynacji
TiRW;

— kierowanie, wspieranie i wykonanie swoich czesci planu przyje-
cia, przeformowania i dalszego ruchu wojsk, ktére sa realizowane
w &cistej koordynacji z wyznaczonym dowédca potaczonych sit
NATO oraz panstwami wysylajacymi;

— okreslanie stanu srodkéw transportowych i infrastruktury zabez-
pieczajacej operacje oraz wprowadzenie, w koordynacji z sgsied-
nimi panstwami, koniecznych porozumien dotyczacych procedur
przekraczania granic;

— kontrolowanie i zarzadzanie narodowymi cywilnymi i wojskowymi
zasobami transportowymi (personelem, sprzetem i infrastruktura)
w celu zabezpieczenia narodowego i sojuszniczego;

— kierowanie personelu facznikowego do Sojuszniczego Centrum Ko-
ordynacji Ruchu Wojsk.
Do zakresu obowiazkéw CKRW w przypadku panstwa-gospodarza

nalezy:

— koordynowanie i kierowanie ruchem wojsk w zakresie przemiesz-
czenia na swoim terytorium;

— uzgadnianie i koordynowanie z panistwami sasiadujacymi przekra-
czanie granic;

— koordynowanie i umozliwienie korzystania z narodowych (cywil-
nych i wojskowych) zasobéw na wniosek panstw wysytajacych;
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— zapewnienie narodowych przedstawicieli tgcznikowych w Sojuszni-
czym Centrum Koordynacji Ruchem Wojsk (AMCC - Allied Move-
ment Co-ordination Centre) oraz CKRW innych paristw.

Przepisy parnstwa gospodarza odnoszace sie do przyjecia, przefor-
mowania dalszego ruchu wojsk oraz zabezpieczenia w zakresie TiRW
maja charakter priorytetowy. W przypadku przyjecia obowigzkéw pan-
stwa wiodacego, organa TiRW przyjmuja wiodaca role w planowaniu
i kierowaniu przemieszczaniem, transportem zaopatrywania i po-
nownym przemieszczaniem, jak rowniez w pozyskiwaniu zasobow
transportowych dla grup sztabéw wielonarodowych i jednostek o wy-
sokim stopniu umiedzynarodowienia, okreslonych przez NATO w ko-
operacji z innymi panstwami.

Rekapitulujac, model organizacji i zarzadzania wojskowym syste-
mem transportowym Polski jest zagadnieniem obejmujacym wszyst-
kie galezie transportu. R6znig sie one miedzy soba wykorzystywana
technologia, mozliwymi do osiggniecia korzysciami skali, zaawanso-
waniem proceséw modernizacyjnych i zakresem regulacji rynkowej.
Wybér optymalnego modelu zarzadzania powinien uwzgledniac z jed-
nej strony zasady zréwnowazonego rozwoju, z drugiej zas, mozliwosci
budzetowe i organizacyjne Polski.

Stopniowa optymalizacja proceséw transportowych bedzie odby-
wala sie przede wszystkim poprzez integracje wysokiej elastycznosci
transportu drogowego z wysoka wydajnoscia kolei wspomaganych
efektywnie przez pozostale galezie, tj.: transport lotniczy, morski wod-
ny $rédladowy oraz transport miejski.

Streszczajac, modernizacja i powstawanie sieci infrastruktury trans-
portu bedzie odbywac sie na podstawie zintegrowanej koncepcji jej roz-
woju. Jednakze, aby stanowila ona fundament dla sprawnie funkcjo-
nujacego systemu transportowego, stymulujacego rozwdj gospodarczy
kraju, niezbedna jest optymalizacja jego zarzadzania.

Model organizacji i zarzadzania tym systemem bedzie oparty o Sci-
sta wspotprace organéw administracji rzadowej i samorzadowej, za-
rzadcéw infrastruktury oraz przewoznikéw w zapewnieniu efektyw-
nych i bezpiecznych przewozéw transportowych; oddzialtywanie na
popyt na ustugi transportowe oraz wdrazanie nowoczesnych rozwia-
zan technologicznych.

Podsumowanie

Zebrane fakty pozwalaja stwierdzi¢, ze system obronny panstwa za-
bezpiecza przygotowanie i utrzymanie potencjatu transportu i ruchu
wojsk Sit Zbrojnych RP, umozliwiajagc przemieszczanie strategiczne,
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operacyjne i taktyczne oraz utrzymanie cigglosci zaopatrzenia w opera-
cjach wojskowych i reagowania kryzysowego, prowadzonych na i poza
terytorium Polski w ukladzie narodowym oraz w ramach NATO i UE.
Ponadto stwarza dogodne warunki transportu i ruchu wojsk na teryto-
rium Polski dla sojuszniczych sit wzmocnienia.

Przeprowadzone badania potwierdzily, ze realizacja zadan w ra-
mach zarzgdzania wojskowym systemem transportowym wymaga wy-
korzystania zaréwno wojskowego, jak i cywilnego potencjatu transpor-
towego parnistwa. Wobec powyzszego, planowanie transportu i ruchu
wojsk powinno by¢ prowadzone oraz koordynowane z uwzglednie-
niem udzialu sil wielonarodowych oraz wspoétpracy cywilno-wojsko-
wej. Ponadto nalezy uwzgledni¢ zaangazowanie wszystkich rodzajéw
sit zbrojnych wykorzystujacych rézne rodzaje transportu. Natomiast
pozamilitarne ogniwa obronne, ze wzgledu na swa specjalistyczna
wiedze i realizacje zadan obronnych, powinny by¢ zaangazowane we
wspolne wypracowywanie planow.

Whniosek 1. Biorac pod uwage, ze w czasie pokoju cywilne zasoby
transportowe funkcjonuja w warunkach rynkowych, Sity Zbrojne RP
na potrzeby operacji pokojowych i misji stabilizacyjnych powinny roz-
wija¢ porozumienia, ktére zapewnia dostep do wymaganych srodkow
transportowych w okreslonym czasie.

Whiosek 2. Z przeprowadzonych badan wynika, Ze realizacja celow
operacji wojskowych, wymaga cywilnego wsparcia, ktére ma istotne
znaczenie w osigganiu pozadanej elastycznosci transportu. Dlatego tez
w celu okreslenia zdolnosci, dostepnosci i realizacji zadan wsparcia
transportem cywilnym, niezbedna jest bliska wspoétpraca Sit Zbrojnych
RP z pozamilitarnymi ogniwami obronnymi ds. transportu.

Whiosek 3. Pozamilitarne ogniwa obronne powinny posiada¢ od-
powiednie procedury, uzgodnione ze strukturami militarnymi, w celu
przejrzystego wspotdziatania z organami transportu i ruchu wojsk Sit
Zbrojnych RP i wojskami sojuszniczymi. Cywilne wsparcie dla trans-
portu i ruchu wojsk w czasie zewnetrznego zagrozenia bezpieczeristwa
panstwa i w czasie wojny jest zasadniczym sposobem uzupelnienia
zasobow Sit Zbrojnych RP i powinno by¢ realizowane w mozliwie naj-
szerszym zakresie, z uwzglednieniem priorytetow i faktycznych moz-
liwosci panistwa.

Whiosek 4. Nalezy dazy¢, aby projektowanym urzadzeniom i kon-
strukcjom cywilnym nadawac¢ cechy umozliwiajace wykorzystanie ich
do celéw obronnych, nawet gdyby wykraczalo to poza potrzeby rynku
komercyjnego. Jednoczesnie, projektowanie systeméw i wyposazenia
wojskowego powinno uwzgledniad, tam gdzie jest to mozliwe, potrzeby
i standardy cywilne.
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Whiosek 5. Uzyskanie dostepu do srodkéw transportu i infrastruk-
tury transportowej na potrzeby transportu i ruchu wojsk jest zadaniem
calego systemu obronnego panstwa, wszystkich jego struktur oraz
szczebli i nie jest wylacznie domena Sit Zbrojnych RP.

Reasumujac, przytoczone w artykule treéci pozwalaja na sformuto-
wanie oceny, ze z punktu widzenia potrzeb SZ RP, zarzadzanie wojsko-
wym systemem transportowym realizowane powinno by¢ wspélnie
z pozamilitarnymi ogniwami obronnymi, odpowiedzialnymi za za-
pewnienie srodkéw transportowych do przemieszczenia wysylanych
sit do rejonu operacyjnego przeznaczenia zaréwno w kraju, jak i poza
jego granicami.
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