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0d Redakcji

Z zadowoleniem oddajemy do rak Czytelnikéw drugi numer naszego kwartalni-
ka naukowego. Mamy niezwykla satysfakcje, iz ten projekt stworzenia platformy
prezentacji badan naukowych spotyka si¢ z duzym zainteresowaniem srodowiska
naukowego naszego Wydzialu. Mamy nadzieje, iz nasze Zeszyty Naukowe beda
odnotowywac stale rosnace zainteresowanie réwniez ze strony innych osrodkéw
naukowych w Polsce.

W niniejszym numerze Zeszytdw dokonano podziatu artykutéw na trzy grupy:
pierwsza dotyczy zagadnien odnoszacych sie w duzej mierze do kwestii znaczenia
zjawisk spotecznych w procesie zarzadzania; druga stanowig teksty o bardziej kla-
sycznym podejsciu do procesu zarzadzania; natomiast czes¢ trzecia grupuje teksty
0 szerszym systemowym podejsciu.

Starajac si¢ jak najszerzej otwiera¢ tamy dla publikacji jak najwigkszej liczby
artykutéw, dbamy réwnoczesnie o jakos$¢ prezentowanych tekstéw. W tym wzgle-
dzie mamy nadzieje¢ nieustannie doskonali¢ przebieg procesu recenzji. Juz dzisiaj
z zadowoleniem odnotowujemy, iz wdrozenie systemu double blind review
z udzialem recenzenta zewnetrznego juz od pierwszego numeru Zeszytow przynosi
oczekiwane rezultaty.

Naszym celem jest stale doskonalenie oraz stworzenie rozpoznawalnego i ce-
nionego w polskim, a w dalszym etapie miedzynarodowym srodowisku naukowym
- periodyku naukowego.

W bliskiej przysztosci planujemy réwniez wzorem najlepszych czasopism nau-
kowych przygotowywanie numeréw specjalnych lub numeréw tematycznych, za-
chowujac jednoczesnie interdyscyplinarny charakter naszego kwartalnika. Natural-
na konsekwencja rozwoju bedzie réwniez rozbudowa strony internetowej
czasopisma, a nastepnie wdrozenie systemu online manuscript submission.

Piotr Pachura
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KAPITAL SPOLECZNY JAKO DETERMINANTA
ROZWOJU PRZEDSIEBIORCZOSCI

Katarzyna Kukowska

Politechnika Czgstochowska, Wydziat Zarzadzania
Zaktad Socjologii i Psychologii Zarzadzania

Streszczenie: Badania uwarunkowan spotecznych u swych podstaw maja czesto poszu-
kiwanie determinant wptywajacych na ekonomiczny wymiar gospodarczej dziatalnosci
czlowieka. Kapitat spoleczny jest powszechnie uznany za czynnik oddzialujacy na grupy
i jednostki, ktéry moze stymulowa¢ do przedsi¢biorczej aktywnosci. Problem badawczy
podjety w niniejszym artykule dotyczy kapitatu spotecznego przedsiebiorstw dziatajacych
w lokalnym $rodowisku regionu czgstochowskiego. Wskazniki wyznaczone do analizy
statystycznej dotycza zwigzkéw, jakie zachodzg miedzy jednostka gospodarczg a jej oto-
czeniem, przejawow wspotdziatania i uczestnictwa spotecznego. Prezentowane wyniki
stanowig dowdd zaleznosci pomi¢dzy poszczegdlnymi wskaznikami kapitatu spotecznego
a poziomem rozwoju firm.

Stowa kluczowe: wskazniki kapitatu spotecznego, struktury sieciowe, otoczenie spotecz-
no-gospodarcze przedsi¢biorstwa

Wprowadzenie

Kapital spoteczny jest wytworem powstalym na skutek oddzialywania na siebie
spotecznej i ekonomicznej sfery ludzkiej aktywnosci. Okresla go sie¢ relacji opie-
rajacych si¢ na wzajemnej znajomosci, wigziach, koneksjach rodzinnych, kontak-
tach, powigzaniach towarzyskich, znajomosciach i uktadach biznesowych. Jest to
pojecie zawierajace w sobie wiele aspektéw wspodlistnienia, zaleznosci 1 wspotpra-
cy miedzyludzkiej. Dotyczy zar6wno poziomu fizycznego (obiektywnego, poli-
czalnego), np.: przynaleznos¢ do organizacji biznesowej, jak réwniez swiadomo-
sciowego, okreslajacego poglady, wartosci, postawy cztowieka wobec otoczenia.
Kapital spoteczny charakteryzowany jest jako produkt relacji miedzyludzkich,
bedacy atrybutem jednostki, ktora uczestniczy w sieci spolecznej, tworzacej ten
zasob i jednoczesnie wykorzystuje go do wiasnych celéw. Jest rowniez rezultatem
strategii inwestycyjnych zorientowanych na tworzenie lub powielanie relacji spo-
tecznych w celu ich wykorzystania. Wyraza si¢ on poprzez szereg réznorodnych
zbiorowosci, w ktorych dzieki istnieniu wspdlnych struktur spotecznych utatwione
jest zaréwno dzialanie jednostek, jak i organizacji.

Podstawa kapitatu spotecznego jest zaufanie wsréd uczestnikow, budowane
dzieki respektowaniu wsp6lnych praw i norm oraz podzielaniu tych samych pogla-
déw i1 wartosci. Opiera si¢ na zaufaniu miedzy jednostkami, podmiotami gospodar-
czymi i innymi organizacjami jako decydujacym czynniku gospodarczego powo-
dzenia. Brak zaufania tworzy niepewnos¢ gospodarowania, gdyz zaktada



mozliwo$¢ niepozadanych zachowan partneréw.' Jako zaséb kapital spoleczny
moze by¢ gromadzony dzieki wystepowaniu w danej zbiorowosci sprzyjajacych
jego budowie cech spotecznych. Moze on by¢ ujmowany jako: kapital ekonomicz-
ny wymienialny na pienigdze, ktéry moze by¢ zinstytucjonalizowany w formie
wlasnosci; kapital kulturowy w okreslonych warunkach wymienialny na kapitat
ekonomiczny, ktéry moze zosta¢ zinstytucjonalizowany w formie zdolnosci eduka-
cyjnych oraz kapitat spoteczny, budowany na wzajemnych zobowigzaniach, ktéry
w pewnych okolicznosciach moze by¢ zinstytucjonalizowany w formie zaufania
spolecznego.’

W swojej istocie kapitat spoteczny jest ujmowany jako sieci spotecznego
1 obywatelskiego zaangazowania, pobudzajace aktywnos¢ oraz utatwiajace podej-
mowanie decyzji o wspodlpracy i realizacje wspélnych dziatan. W aspekcie ekono-
micznym kapitat spoteczny jest publicznym dobrem, ktére stanowi istotny czynnik
wzrostu gospodarczego, przez jego stymulujacy wplyw na podejmowanie przez
grupy i jednostki przedsiebiorczych dziatan.

1. Metodyka badan

Kapital spoteczny jest determinanta rozwoju przedsigbiorstw. Hipoteza przy-
swiecajaca podjetemu procesowi badawczemu zakladala, Ze istnieje zaleznos¢
miedzy czynnikami okreslanymi jako elementy kapitatu spotecznego a poziomem
rozwoju firm. Szereg wynikéw badan podjetych w tym zakresie przez réznych
autorow jest tego potwierdzeniem, zaréwno w aspekcie wplywu kapitatu spolecz-
nego organizacji, jak i kapitatu spolecznego otoczenia.

Celem podjetej analizy byto wybranie ze zbioru wskaznikéw kapitatu spotecz-
nego tych, ktére wptywaja na firmy prowadzace dziatalnos¢ na wybranym obsza-
rze badawczym. W diagnozowaniu wplywu kapitatu spotecznego za wskazniki
kluczowe przyjeto zwiazki, jakie zachodza miedzy jednostka gospodarcza a jej
otoczeniem, przejawy wspotdziatania i uczestnictwa spotecznego. Kapitat spotecz-
ny zdefiniowano przez wskazniki nalezace do zmiennych okreslonych mianem:
»struktury sieciowe przedsigbiorstwa” oraz ,,ocena relacji z otoczeniem” (tab. 1).

Przedmiotem badan teoretyczno-empirycznych byly male i srednie firmy pod-
regionu czestochowskiego (bez powiatu klobuckiego réwniez nalezacego do pod-
regionu czegstochowskiego): miasto Czestochowa, bedace powiatem grodzkim,
1 powiat czestochowski, do ktérego naleza miasta: Blachownia, Koniecpol, oraz
gminy: Dabrowa Zielona, Janéw, Kamienica Polska, Klomnice, Konopiska,
Kruszyna, Leléw, Mstéw, Mykanéw, Olsztyn, Poczesna, Przyréw, Redziny, Star-
cza.” Wskaznikami doboru jednostek analizy byl sektor prywatny, miejsce prowa-
dzenia dziatalnosci oraz wielko$¢ przedsigbiorstw okreslona wielkoscia zatrudnie-
nia (do 150 zatrudnionych). Respondentami byli wlasciciele zarzadzajacy swoimi
przedsigbiorstwami.

'R. Putnam, Demokracja w dziataniu. Tradycje obywatelskie we wspdtczesnych Wioszech, Instytut
Wydawniczy ,,Znak”, Krakéw 1995, s. 258.

2p, Bourdieu, Okonomisches Capital, Cultureless Capital, Socials Capital, [in:] Social Wet Sonder-
band 2, ed. R. Kreckel, Gottingen 1983, s. 190.

3 Statut powiatu czestochowskiego, Rozdziat 1, § 1.
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Tabela 1. Zmienne i ich wskazniki

Zmienna zalezna: stan rozwoju przedsiebiorstwa
- zasigg geograficzny prowadzonej dziatalnosci
- poziom technologii maszyn i urzadzen w skali branzy
- wykorzystanie technologii informacyjno-telekomunikacyjnej (ICT)
- kondycja finansowa
- rozpoczete inwestycje
- prowadzone inwestycje
- korzystanie z odptatnych (zewnetrznych) patentéw i licencji
- wlasne, stworzone w firmie patenty, opracowane licencje, know-how
- tworzenie budzetu na cele badawczo-rozwojowe
Zmienna niezalezna: struktury sieciowe przedsiebiorstwa
- wspdtpraca z instytucjami badawczo-rozwojowymi, wyzsza uczelnig
- wspélpraca z o$rodkami doradczymi wspierajacymi przedsiebiorczos¢
- kooperacja z innymi przedsi¢biorstwami na podstawie umowy prawnej
- wspotpraca nieformalna z innymi przedsi¢biorstwami
- Zrzeszanie si¢ przedsigbiorcow
Zmienna niezalezna: otoczenie spoteczno-gospodarcze przedsiebiorstwa
- potrzeba wspdtpracy z otoczeniem
- relacje firm tej samej branzy
- ocena relacji przedsigbiorstw z urzedami i wtadzami lokalnymi
- ocena dziatan wladz lokalnych na rzecz wspierania lokalnych przedsi¢biorstw
- ocena stosunku spotecznosci lokalnej do prywatnego biznesu
- udziat firmy w zyciu spotecznym i gospodarczym srodowiska lokalnego
-ocena warunkéw prowadzenia dzialalnosci gospodarczej w regionie

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Dla przeprowadzenia dowodu reprezentatywnosci préby badawczej zastosowa-
no test serii losowosci préby, ktéry udowodnit, ze miala ona charakter losowy.*
Gromadzenie materiatéw metoda sondazu zakonczono w 2008 roku, uzyskujac 198
przedsigbiorstw do analiz badawczych. Dane dostarczyly informacji o charakterze
jako$ciowym na temat stanu i funkcjonowania przedsiebiorstw w ich wymiarze
ekonomicznym i spolecznym. Poddano je analizie zwigzku pomiedzy zmiennymi
z wykorzystaniem statystyki chi-kwadrat (x*)° dla przyjetego poziomu istotnosci
a = 0,05 oraz sily zaleznosci mierzonej wspoétczynnikiem zbieznosci C-Pearsona
(Cp)°. Do oceny sity zalezno$ci przyjeto nastepujace umowne przedziaty:

— 0-0,30 zaleznos¢ staba,

0,30 - 0,60 zaleznos¢ umiarkowana,

— 0,60 - 1 zaleznos¢ silna.

4 C. Domanski, Statystyczne testy nieparametryczne, PWE, Warszawa 1990, s. 62; Z. Pawlowski,
Statystyka matematyczna, PWN, Warszawal976, s. 237; J. Steczkowski, A. Zelias, Metody staty-
styczne w badaniach zjawisk jakosciowych, AE, Krakéw 1997, s. 159.

3'S. Bedynska, A. Brzezicka (red.), Statystyczny drogowskaz. Praktyczny poradnik analizy danych
w naukach spotecznych na przyktadach z psychologii, Academica Wydawnictwo SWPS, Warszawa
2007, s. 205; Sobczyk M., Statystyka, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 131; S.M. Kot,
J. Jakubowski, A. Sokotowski, Statystyka. Podrecznik dla studiow ekonomicznych, Difin, Warszawa
2007, s. 294.

6 J. Biatek, A. Depta, Statystyka dla studentéw z programem STAT_STUD 1.0, Wydawnictwo C.H.
Beck, Warszawa 2009 (w druku).
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Podstawa weryfikacji przyjetego zatozenia byto wyodrebnienie z badanej proby
nastepujacych zbioréw przedsiebiorstw: rozwojowe (w oparciu o wybrane kryte-
ria), o silnej strukturze sieciowej (spetniajace wyznaczone kryteria sieciowosci),
wysoko oceniajace relacje z otoczeniem.

Po odrzuceniu podczas procedury czesci wybranych wskaznikéw mianem
przedsigbiorstw rozwojowych zostato okreslonych 15,15% firm, ktére:

— prowadzity dziatalno$¢ o zasiegu ponadlokalnym:;

— cechowata je poprawa kondycji finansowej;

— wykorzystywaty technologie informacyjno-telekomunikacyjne;

— prowadzity w bliskiej przesztosci (3 miesigce) inwestycje oraz miaty w planach
zwigkszenie naktadéw na inwestycje.

W celu selekcji przedsigbiorstw z najbardziej rozbudowang siecia zaleznosci
wybrano do poréwnan firmy, ktére po przejsciu procedury eliminacji spetnity po-
nizsze warunki:

— firma wspétpracuje z osrodkami doradczymi;

— firma wspélpracuje z innymi przedsigbiorstwami w oparciu 0 Umowe prawna;

— firma wspétpracuje nieformalne, w oparciu o zaufanie z innymi przedsigbior-
stwami;

— formy wspodtpracy z innymi przedsigbiorstwami/podmiotami, niebedacymi bez-
posrednimi dostawcami lub odbiorcami.

W efekcie uzyskano 8,16% firm do analizy poréwnawczej.

Za przedsigbiorstwa najlepiej zasymilowane z otoczeniem uznano 17,67% firm,
ktérych wiasciciele:

— uznawali wspélprace z innymi podmiotami za istotny czynnik rozwoju firmys;

— pozytywnie oceniali nastawienie do prywatnego biznesu ze strony spotecznosci,
urzedéw i wiadz lokalnych;

— aktywnie uczestniczyli w zyciu lokalnej spotecznosci, wystepujac w roli wlasci-
ciela firmy.

2. Analiza wskaznikow kapitalu spoltecznego przedsiebiorstw

Pierwszy test badania zmiennej ,,struktury sieciowe przedsigbiorstwa” dotyczyt
wskaznika: wspélpraca z instytucjami badawczo-rozwojowymi (tab. 2). Postawio-
no nastgpujace hipotezy badawcze:

Hy: wspdtpraca z instytucjami badawczo-rozwojowymi oraz poziom rozwoju
przedsigbiorstwa sg niezalezne,

H,: wspétpraca z instytucjami badawczo-rozwojowymi oraz poziom rozwoju
przedsigbiorstwa sa zalezne.

Dla przyjetego poziomu istotnosci o = 0,05 obliczona warto$¢ statystyki x>
przekracza warto$é krytyczng statystyki y,’, czyli znajduje sie w obszarze krytycz-
nym. Odrzucono hipoteze Hy o niezaleznosci obu zmiennych. Oznacza to, ze
wspdlpraca z instytucjami badawczo-rozwojowymi oraz poziom rozwoju przedsie-
biorstwa sa zalezne, a zalezno$¢ ta jest istotna statystycznie. Wspdtczynnik
C-Pearsona swiadczy o stabej sile oddzialywania.
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Tabela 2. Zaleznos$ci miedzy wspolpraca z instytucjami badawczo-rozwojowymi
a poziomem rozwoju przedsi¢biorstwa

Badane cechy EI;I::Z)C:C’“& Poziom Kvl;'}z]itr};f)zérc’la Decyzja Wspélczynnik
statystyki istotnosci statystyki 2 C-Pearsona
stan rozwoju
przedsi¢biorstwa odrzucenic
Z:fi;iﬁg‘;ﬁﬂ 13,47 0,05 7,81 hipotezy 0,25
badawczo- Zerowe)
-rozwojowymi

Zrédto: Opracowanie wasne na podstawie wynikéw przeprowadzonego testu statystycznego

Dalszej analizie poddano wspétprace przedsiebiorstwa z osrodkami doradczymi
(tab. 3). Przyjeto nastepujace hipotezy:
Hy: wspodlpraca przedsiebiorstwa z osrodkami doradczymi oraz poziom jego roz-
woju sa niezalezne,
H,: wspodlpraca przedsigbiorstwa z osrodkami doradczymi oraz poziom jego roz-
woju sa zalezne.

Tabela 3. Zalezno$ci migdzy wspélpraca przedsiebiorstwa z osrodkami dorad-
czymi a poziomem jego rozwoju

Emplryc'z’na Poziom Krytycz’r'la . Wspétezynnik
Badane cechy wartosé istotnosci wartos¢ Decyzja C-Pearsona
statystyki y* statystyki 3’
stan rozwoju
przedsi¢biorstwa odrzucenie
wspGlpraca z 24,08 0,05 3,84 hipotezy 0,33
osrodkami dorad- zerowej
czymi

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw przeprowadzonego testu statystycznego

Warto$¢ statystyki y° przekracza warto$¢ krytyczng statystyki xo® dla przyjetego
poziomu istotnosci a = 0,05. Hipoteza Hy o niezaleznosci obu zmiennych zostaje
odrzucona. Wspétpraca przedsigbiorstwa z osrodkami doradczymi oraz poziom
jego rozwoju sa zalezne, a zaleznos¢ ta jest istotna statystycznie. Wartos¢ wspot-
czynnika C-Pearsona méwi o umiarkowanej sile zaleznosci obydwu zmiennych.

Sprawdzanie niezaleznosci kooperacji formalnej i poziomu rozwoju firmy opar-
to na nastepujacych hipotezach (tab. 4):

Hy: kooperacja formalna z innymi przedsigbiorstwami oraz poziom rozwoju firmy
sg niezalezne,

H,: kooperacja formalna z innymi przedsigbiorstwami oraz poziom rozwoju firmy
sg zalezne.

Wynik wartos¢ statystyki y° przekracza warto$é krytyczng statystyki o’ .
Chi-kwadrat znajduje sie¢ w obszarze krytycznym, zatem hipoteza H, o niezalezno-
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sci obu zmiennych zostaje odrzucona. Kooperacja formalna z innymi przedsigbior-
stwami oraz poziom rozwoju firmy sa zalezne, a zalezno$¢ ta jest istotna staty-
stycznie. Warto$¢ wspotczynnika C-Pearsona $§wiadczy o stabej sile zaleznosci
obydwu zmiennych.

Tabela 4. Zalezno$ci miedzy kooperacja formalng z innymi przedsi¢biorstwami
a poziomem rozwoju firmy

Empiryczna . Krytyczna . .
Badane cechy warto$é isIt)((:tzrln(())Iéti wartos$é Decyzja V‘és_;;;l;g:;;k
statystyki XZ statystyki )(2
stan rozwoju
przedsi¢biorstwa odrzucenie
kooperaciji for- 11,01 0,05 3,84 hipotezy 0,23
malna z innymi Zerowe]
firmami

Zrédto: Opracowanie wasne na podstawie wynikéw przeprowadzonego testu statystycznego

Analiza czynnikéw: kooperacja nieformalna i poziom rozwoju firmy zostata
przeprowadzona w oparciu o hipotezy (tab. 5):
Hy: kooperacja nieformalna z innymi przedsiebiorstwami oraz poziom rozwoju
firm sg niezalezne,
H,: kooperacja nieformalna z innymi przedsi¢biorstwami oraz poziom rozwoju
firm sg zalezne.

Tabela 5. Zaleznosci miedzy kooperacja nieformalna z innymi przedsi¢bior-
stwami a stanem rozwoju firmy

Empiryczna . Krytyczna . .
Badane cechy wartosé isIt)((:tZrll(())Iéti wartosé Decyzja Wés_[;)(;l;g:;;k
statystyki y* statystyki 3’
stan .roz.woju brak pod-
przedsi¢biorstwa staw do
kooperacja nie- 1,41 0,05 3,84 odrzucenia 0,08
formalna z inny- hipotezy
mi firmami Zerowe]

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw przeprowadzonego testu statystycznego

Empiryczna warto$é statystyki x* nie przekracza warto$ci krytycznej statystyki
%.". Nie ma podstaw do odrzucenia hipotezy H, o niezaleznosci obu zmiennych.
Zatem kooperacja nieformalna z innymi przedsigebiorstwami oraz poziom rozwoju
firm sa niezalezne. Warto$¢ wspétczynnika C-Pearsona méwi o stabej sile zalezno-
$ci obydwu zmiennych.

Istotno$¢ statystyczna zmiennych: zrzeszanie sie przedsiebiorcy oraz poziom
rozwoju firmy mierzono przyjawszy hipotezy (tab. 6):

Hy: zrzeszanie sie przedsigbiorcy oraz poziom rozwoju firmy sa niezalezne,
H,: zrzeszanie si¢ przedsigbiorcy oraz poziom rozwoju firmy sa zalezne.
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Tabela 6. Zalezno$ci miedzy zrzeszaniem si¢ przedsi¢biorcy a stanem rozwoju

przedsi¢biorstwa

Empiryczna . Krytyczna . .

Badane cechy warto$é isIt)((:tzrln(())Iéti wartos$é Decyzja V‘és_;;;l;g:;;k
statystyki y* statystyki 3’

stan rozwoju )

przedsigbiorstwa odrzucenie
13,71 0,05 3,84 hipotezy 0,25
zrzeszanie si¢ zerowe;j
przedsi¢biorcy

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw przeprowadzonego testu statystycznego

Warto$¢ statystyki y° przekracza warto$é krytyczng statystyki x,%, czyli znajduje
sie¢ w obszarze krytycznym. Odrzucono hipoteze Hy o niezaleznosci obu zmien-
nych. Zrzeszanie si¢ przedsiebiorcy oraz poziom rozwoju firmy sa zalezne, a za-
lezno$¢ ta jest istotna statystycznie. Wartos¢ wspétczynnika C-Pearsona moéwi
o stabej sile zaleznosci obydwu zmiennych.

3. Analiza elementéw otoczenia spoleczno-gospodarczego przedsiebiorstw

Postawiono hipotezy bedace podstawa sprawdzenia oddzialywania zmiennych
na siebie:
Hy: miejsce prowadzenia dziatalno$ci przedsiebiorstwa oraz poziom rozwoju firmy
sg niezalezne,
H,: miejsce prowadzenia dziatalno$ci przedsigbiorstwa oraz poziom rozwoju firmy
sg zalezne.

Tabela 7. Zalezno$ci mi¢gdzy miejscem prowadzenia dzialalnos$ci przedsiebior-
stwa a stanem rozwoju przedsi¢biorstwa

Empiryczna . Krytyczna P .
Badane cechy wartosé¢ | . POZIOI,n .| warto$é Decyzja Wspotczynnik
statystyki 22 | 'SP | atystyki C-Pearsona
stan rozwoju
przedsigbiorstwa brak podstaw
piepeepon |14y | 005 | st | st | ox
zenia dziatalno- -
Sci przedsigbior- wej
stwa

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw przeprowadzonego testu statystycznego

Dla przyjetego poziomu istotnosci o = 0,05 empiryczna wartosé statystyki y* nie
przekracza wartosci krytycznej statystyki x,’, czyli nie znajduje sic w obszarze
krytycznym. Nie ma podstaw do odrzucenia hipotezy H, o niezaleznosci obu
zmiennych. Zatem miejsce prowadzenia dziatalnosci przedsigbiorstwa oraz poziom
rozwoju firmy sa niezalezne. Warto$¢ wspdtczynnika C-Pearsona §wiadczy o sta-
bej sile zaleznosci obydwu zmiennych.
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Przeprowadzono dowdd na niezaleznos¢ zmiennych: zrédta finansowania inwe-
stycji i poziom rozwoju firmy (tab. 8) w oparciu o nastepujace hipotezy:
Hy: zrédta finansowania inwestycji oraz poziom rozwoju firmy sa niezalezne,
H;: Zrédta finansowania inwestycji oraz poziom rozwoju firmy sg zalezne.

Tabela 8. Zalezno$ci miedzy zrédlem finansowania inwestycji a stanem rozwo-
ju przedsi¢biorstwa

Empiryczna | .o | Krytyczna . Wspétezynnik
Badane cechy wartos¢ istotnosci wartosé Decyzja C-Pearsona
statystyki XZ statystyki )(2
stan rozwoju .
przedsigbiorstwa odrzucenie
34,9 0,05 3,84 hipotezy 0,39
Zrédta finanso- Zerowej
wania inwestycji

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw przeprowadzonego testu statystycznego

Obliczona wartos¢ statystyki x> przekracza wartos¢ krytyczng statystyki y,’,
znajdujac si¢ w obszarze krytycznym. Hipoteza Hy o niezaleznosci obu zmiennych
zostaje odrzucona. Zrédta finansowania inwestycji oraz poziom rozwoju firmy sa
zalezne, a zalezno$¢ ta jest istotna statystycznie. Wartos¢ wspétczynnika
C-Pearsona méwi o umiarkowanej sile zaleznosci zmiennych.

Analiza wiedzy przedsigbiorcy na temat konkurencji w odniesieniu do poziomu
rozwoju przedsigbiorstwa zostala przetestowana za pomoca przyjetych hipotez
(tab. 9):

Hy: wiedza na temat konkurencji oraz poziom rozwoju przedsiebiorstwa sg nieza-
lezne,
H,: wiedza na temat konkurencji oraz poziom rozwoju przedsigbiorstwa sa zalezne.

Tabela 9. Zalezno$ci miedzy wiedza na temat konkurencji a poziomem rozwoju

przedsi¢biorstwa
Badane cech Envlt}::t};cs'zc’na Poziom Kvl;):r};f)?c}a Decyzja Wspdlczynnik
y . > | istotnosci . 2 YA C-Pearsona
statystyki y statystyki y

stan rozwoju brak pod-
przedsiebiorstwa staw do

ed 2,5 0,05 9,5 odrzucenia 0,11
wiedza na temat hipotezy

konkurencji zerowej

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw przeprowadzonego testu statystycznego

Dla przyjetego poziomu istotnoéci o = 0,05 empiryczna warto$é statystyki 5 nie
przekracza wartosci krytycznej statystyki y,”. Nie ma podstaw do odrzucenia hipo-
tezy Hy o niezaleznosci obu zmiennych. Zatem wiedza na temat konkurencji oraz
poziomu rozwoju przedsiebiorstwa sa niezalezne. Warto$¢ wspodiczynnika
C-Pearsona mowi o stabej sile oddzialywania badanych zmiennych.
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Relacje przedsigbiorcy z konkurencja wzgledem poziomu rozwoju przedsie-
biorstwa analizowano przez badanie nastepujacych hipotez (tab. 10):
Hy: relacje przedsiebiorcy z konkurencja oraz poziom rozwoju przedsiebiorstwa
sg niezalezne,
H,: relacje przedsiebiorcy z konkurencja oraz poziom rozwoju przedsiebiorstwa sa
zalezne.

Tabela 10. Zaleznosci miedzy relacjami przedsiebiorcy z konkurencjg a po-
ziomem rozwoju przedsi¢biorstwa

Empir; . | ]
Badane cechy wIz)irt};)cézc’na . POZIOI,“ . K;);tr};f,zgga Decyzja Wspétczynnik
statystyki y* istotnosci statystyki C-Pearsona
stan rozwoju
przedsi¢biorstwa odrzucenie
relacje przedsie- 26,5 0,05 19,7 hipotezy 0,34
biorcy Zerowej
z konkurencjg

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw przeprowadzonego testu statystycznego

Empiryczna warto$é statystyki y° przekracza wartos¢ krytyczng statystyki .,
czyli znajduje si¢ w obszarze krytycznym. Odrzucono hipoteze Hy o niezaleznosci
obu zmiennych. Oznacza to, zZe istnieje zaleznos¢ pomiedzy relacjami przedsie-
biorcy z konkurencja oraz poziomem rozwoju przedsigbiorstwa, a zalezno$¢ ta jest
istotna statystycznie. Obliczona warto$¢ wspétczynnika C-Pearsona, wskazuje na
umiarkowana site zaleznosci obydwu zmiennych.
przedsigbiorstwa i poziom rozwoju firmy, sprawdzano przez postawienie nastepu-
jacych hipotez (tab. 11):

Hy: ocena warunkéw prowadzenia przedsigbiorstwa zwigzana z jego otoczeniem
oraz poziom rozwoju firmy sa niezalezne,

H,: ocena warunkéw prowadzenia przedsigbiorstwa zwigzana z jego otoczeniem
oraz poziom rozwoju firmy sg zalezne.

Tabela 11. Zalezno$ci miedzy ocena warunkéw prowadzenia przedsi¢biorstwa
zZwiazana z jego otoczeniem a poziomem rozwoju firmy

Badane cech 111‘3:1 vgzl;’yt(c):c Poziom Kvl;):r};f)?c}a Decyzja Wspdlczynnik
y . 2 | istotnosci <2 e C-Pearsona
statystyki y statystyki y

stan rozwoju przedsig-

biorstwa brak p((i)d—

staw do
ocena warunkOow pro- 9,5 0,05 11,1 odrzucenia 0,21
wadzenia dzialalnosci hipotezy
gospodarczej w rejonie zerowej
czestochowskim

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw przeprowadzonego testu statystycznego
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Dla przyjetego poziomu istotno$ci o = 0,05 empiryczna wartosé statystyki y* nie
przekracza wartosci krytycznej statystyki x,’, czyli nie znajduje sic w obszarze
krytycznym. Nie ma podstaw do odrzucenia hipotezy H,. Zatem ocena warunkéw
prowadzenia przedsigbiorstwa zwigzana z jego otoczeniem oraz poziom rozwoju
firmy sa niezalezne. Warto$¢ wspoétczynnika C-Pearsona méwi o stabej sile zalez-
nosci obydwu zmiennych.

Zaspokojenie potrzeb i oczekiwan przez lokalnych dostawcéw i poziom rozwo-
ju firmy sa zmiennymi, dla ktérych przeprowadzono analize (tab. 12):

Hy: zaspokojenie potrzeb i oczekiwan przez lokalnych dostawcéw oraz poziom
rozwoju firmy sg niezalezne,

H,: zaspokojenie potrzeb i oczekiwan przez lokalnych dostawcéw oraz poziom
rozwoju firmy sg zalezne.

Tabela 12. Zalezno$ci miedzy zaspokojeniem potrzeb i oczekiwan przez lokal-
nych dostawcow a stanem rozwoju przedsiebiorstwa

Empiryczna . Krytyczna P .
Badane cechy warto$¢é isIt’(())tzrl:)I;i warto$é Decyzja V&és_];)(zl;:g::;k
statystyki 3’ statystyki y*
stan rozwoju przed-
sigbiorstwa brak pod-
o staw do
zaspokojenie po- 0,24 0,05 3,84 odrzucenia 0,03
trzeb i oczekiwan hipotezy
przez lokalnych zerowej
dostawcow

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw przeprowadzonego testu statystycznego

Dla przyjetego poziomu istotnosci o = 0,05 obliczona warto$¢ statystyki
znajduje si¢ poza obszarem krytycznym, wiec nie ma podstaw do odrzucenia hipo-
tezy Hy. Zaspokojenie potrzeb i oczekiwan przez lokalnych dostawcéw oraz po-
ziom rozwoju firmy sa niezalezne. Wartos¢ wspoétczynnika C-Pearsona moéwi
o stabej sile zaleznosci obydwu zmiennych.

4. Silne struktury sieciowe a przedsiebiorstwa rozwojowe

Analiza zaleznosci zmiennych dotyczacych przedsigbiorstw o najwyzszym
stopniu rozwoju (przedsigbiorstwa rozwojowe) oraz przedsigbiorstw o najbardziej
rozbudowanych strukturach sieciowych jest reprezentowana przez nastepujace
hipotezy (tab. 13):

Hy: nie istnieje zalezno$¢ miedzy stanem rozwoju przedsigbiorstwa a poziomem
jego struktur sieciowych,

H,: istnieje zalezno$¢ miedzy stanem rozwoju przedsiebiorstwa a poziomem jego
struktur sieciowych.

Otrzymana wartos¢ statystyki x> przekracza warto$é krytyczna statystyki y,’,
czyli znajduje sie¢ w obszarze krytycznym. Hipoteza H, o niezaleznosci obu zmien-
nych zostaje odrzucona. Ustalono, ze stan rozwoju przedsiebiorstwa wplywa na
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poziom jego struktur sieciowych, a zaleznos¢ ta jest istotna statystycznie. Wartos¢
wspoélczynnika oznacza umiarkowana site oddzialywania pomigdzy analizowanymi
zmiennymi.

Tabela 13. ZaleznoSci miedzy strukturg sieciowa a stanem rozwoju przedsie-

biorstwa
Empiryczna . Krytyczna . .
Badane cechy wartos$é i:;gtz::;;i wartosé Decyzja V‘(’:s-[;)oel;z:;l;k

statystyki XZ statystyki )(2

struktury siecio-

we przedsigbior- odrzucenie

stwa 19,524 0,05 3,8 hipotezy 0,30
stan rozwoju ZETOowe]
przedsi¢biorstwa

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw przeprowadzonego testu statystycznego

Zbadanie, czy istnieje zalezno$¢ miedzy zmiennymi: struktury sieciowe i stan
rozwoju przedsigbiorstwa za pomocg statystyki chi-kwadrat oraz mierzenie sity
oddziatywania wskaznikiem C-Pearsona, czgsciowo potwierdzito zgodnosé
z przyjetym zalozeniem, ze kapital spoteczny jest determinantg rozwoju przedsie-
biorstw. W dalszej czesci analizowano stosunki z otoczeniem dla uzupetnienia
wiedzy na temat oddziatywania czynnikéw kapitatu spotecznego srodowiska lokal-
nego.

5. Ocena stosunkow z otoczeniem a przedsiebiorstwa rozwojowe

Dowdd istnienia zaleznosci migdzy relacjami z otoczeniem a stopniem rozwoju
przedsigbiorstw jest przeprowadzany nieparametrycznym testem zgodnosci przy
nastepujacych hipotezach (tab. 14):

Hy: stan rozwoju przedsiebiorstwa oraz ocena relacji z otoczeniem przez przedsie-
biorce sa zmiennymi niezaleznymi,

H,: stan rozwoju przedsiebiorstwa oraz ocena relacji z otoczeniem przez przedsie-
biorce sa zmiennymi zaleznymi.

Tabela 14. Zaleznosci mi¢dzy ocena relacji z otoczeniem a stanem rozwoju

przedsi¢biorstwa
Badane cech; El:alvl::t);)cézéna Poziom Kvlw.'):r);f)zélc’la Decyzja Wspdlczynnik
y . 2 | istotnosci C 2 Y C-Pearsona
statystyki y statystyki y
ocena relacji z brak pod-
otoczeniem staw do
) 3,69 0,05 3,84 odrzucenia 0,14
stan rozwoju hipotezy
przedsi¢biorstwa zerowe;j

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw przeprowadzonego testu statystycznego
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Dla poziomu istotnosci o = 0,05 empiryczna wartos¢ statystyki y nie przekra-
cza warto$ci krytycznej statystyki x,’, czyli nie znajduje si¢ w obszarze krytycz-
nym. Nie ma podstaw do odrzucenia hipotezy H, o niezaleznosci obu zmiennych.
Zatem stan rozwoju przedsigbiorstwa oraz ocena relacji z otoczeniem przez przed-
siebiorce sg zmiennymi niezaleznymi. Wartos¢ wspélczynnika C-Pearsona méwi
o stabej sile zwiazku obydwu zmiennych.

6. Ocena stosunkow z otoczeniem a silne struktury sieciowe

Dla kompleksowej analizy problemu przeprowadzono test statystyczny
o niezaleznosci miedzy strukturg sieciowa przedsiebiorstw a relacjami z otocze-
niem (tab. 15). Postawiono nastepujace hipotezy:
Hy: poziom struktur sieciowych przedsigbiorstwa oraz ocena relacji z otoczeniem
przez przedsiebiorce sg zmiennymi niezaleznymi,
H,: poziom struktur sieciowych przedsigbiorstwa oraz ocena relacji z otoczeniem
przez przedsigbiorce sg zmiennymi zaleznymi.

Tabela 15. Zaleznos$ci miedzy ocena relacji z otoczeniem a poziomem struktur

sieciowych
Emplryc'z’na Poziom Krytycz'r}a . Wspétezynnik
Badane cechy wartos¢ . .. wartos¢ Decyzja
statystyki X2 istotnosci statystyki X2 C-Pearsona
ocena relacji
Z otoczeniem przez odrzucenie
przedsigbiorce. 4,7 0,05 3,8 hipotezy 0,15
poziom struktur zerowej
sieciowych

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw przeprowadzonego testu statystycznego

Wartos¢ statystyki y° przekracza wartos¢ krytyczna statystyki x,”, czyli znajduje
sie¢ w obszarze krytycznym. Odrzucono hipoteze Hy o niezaleznosci obu zmien-
nych. Poziom struktur sieciowych przedsigbiorstwa oraz ocena relacji z otoczeniem
przez przedsigbiorce sa zalezne, a zaleznos¢ ta jest istotna statystycznie. Wartosé
wspodlczynnika C-Pearsona méwi o stabej sile zaleznosci obydwu zmiennych.

Zakonczenie

Przedstawiona analiza statystyczna prezentuje zaleznos¢ wskaznikéw kapitatu
spotecznego z poziomem rozwoju przedsiebiorstw. Zgodnie z przyjetym zaloze-
niem przeprowadzone testy udowodnity oddziatywanie w przypadku:

— wspdlpracy z osrodkami doradczymi wspierajacymi przedsiebiorczos¢;
— wspdlpracy z instytucjami badawczo-rozwojowymi, wyzsza uczelnia;
— zrzeszania sie przedsigbiorcow;

— kooperacji z innymi przedsigbiorstwami na podstawie umowy prawnej.

W pierwszym przypadku sita zaleznosci zwiazku ze stanem rozwoju przedsie-
biorstwa byla umiarkowana (Cp = 0,33), a w trzech pozostalych staba
(Cp=0,251Cp=0,23).
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W odniesieniu do otoczenia spoteczno-gospodarczego tylko dwa sposréd anali-
zowanych wskaznikéw wykazaly sie istotng statystycznie zaleznoscia z poziomem
rozwoju firm. Dotyczy to zrédta finansowania inwestycji oraz relacji (panujacej
atmosfery) miedzy firmami dziatajacymi w regionie. Sifa zaleznosci tych czynni-
kéw ze stanem rozwoju przedsigbiorstwa jest w obu przypadkach umiarkowana
(Cp=0,39; Cp =0,34).

Udowodniono istniejaca zaleznos¢ migdzy cechami rozwojowymi a rozbudo-
wanymi strukturami sieciowymi przedsigbiorstw oraz miedzy asymilacja z otocze-
niem przejawiang wysoka ocena relacji z otoczeniem a rozbudowanymi sieciami
wspolpracy firm.

Podsumowanie zebranych opinii prezentowanych w ankietach wykazato, ze po-
nad potowa wiascicieli firm uznata wspétprace za wazny czynnik rozwoju ich go-
spodarczej dziatalnosci. Jednoczes$nie najwigksza bariera podejmowania wspdtpra-
cy wydaje si¢ brak zaufania zaré6wno do branzowych wspélttowarzyszy, jak
i organizacji otoczenia biznesu ukierunkowanych na wspieranie przedsigbiorczosci.
Wskazano, ze w regionie czestochowskim brakuje tradycji wspélpracy. W przy-
padku oceny kontaktéw z lokalna wtadza i urzedami pozytywne nastawienie tych
instytucji odbierato: 21,7%, a w przypadku wtadz: 22,2% respondentéw. Odnosnie
do urzedéw liczba przedsiebiorcéw odbierajacych negatywne sygnaty byta zblizo-
na do liczby ocen pozytywnych. Postrzeganie wladz jako instytucji nastawionej
negatywnie do malej przedsigbiorczosci cechowato 18,7% wtascicieli firm, w tym
5,1%, nawet bardzo negatywnie. Dwa razy wigksza liczbe gloséw $wiadczacych
o pozytywnym stosunku do przedsiebiorczosci zebrata spotecznos$é lokalna w po-
réwnaniu z urzedami i wladzami. W sferze negatywnej z minimalng przewaga nad
wiladzami pozostaja urzedy. Przedsigbiorcy charakteryzowali réwniez klimat wok6t
przedsigbiorczosci rejonu czestochowskiego, oceniajac dziatania wtadz lokalnych
na rzecz jej wspierania. Wtadze jako organ decyzyjny maja wigkszy wplyw na
pobudzanie aktywnosci gospodarczej niz urzedy, bedace organem wykonawczym.
Przedsigbiorcy oceniali dziatania wtadz jako przecietne w 35,8% i az w 26,7% jako
zte. Jedynie 8,1% os6b oceniato dziatania wladz pozytywnie. Wyniki badania zna-
jomosci przez przedsigbiorcéw organizacji rzadowych i pozarzadowych wspieraja-
cych przedsiebiorczos$¢ (33,8% przedsiebiorcow nie ma zadnej wiedzy na temat
takich organizacji) potwierdzily, ze réwniez ich dziatania na rzecz pobudzania
aktywnosci gospodarczej sa mato efektywne.

W dobie badan nad uwarunkowaniami spotecznymi, majacymi wptyw na wy-
miar ekonomiczny aktywnosci ludzkiej, poszukiwane sa czynniki podnoszace roz-
wo0j przedsigbiorczosci. Kapitat spoteczny wyrazony tworzacymi go czynnikami
jest determinantg rozwoju przedsigbiorstw. Zatem jest to sfera oddziatywan, ktéra
mozna i nalezy kreowa¢. Przedstawione opinie dotyczace instytucji wskazuja na to,
ze organy majace duzy wplyw na tworzenie tegoz kapitatu nie wykorzystuja w tej
dziedzinie swoich mozliwosci.
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Abstract: The study on the bases of social determinants often searches for the determi-
nants that influence the economic activity of a operator and its dimensions. One assumes
the social capital to be affecting groups and individuals and at the same time, stimulating
the undertaking of the economic activity. The research problem, undertaken in this article,
concerns the social capital of enterprises that operate in the local environment of Czesto-
chowa region. The indicators designated for the statistical analysis relate to the relations
established by the enterprise and its environment, forms of the interaction and the partici-
pation. The presented findings are the proof for the presence of various relations between
particular indicators of the social capital and the level of company’s development.
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WPLYW ZESPOLOW PROCESOWYCH NA WZROST
KWALIFIKACJI PRACOWNIKOW MALYCH I SREDNICH
PRZEDSIEBIORSTW

Nicoletta Baskiewicz

Politechnika Cze¢stochowska, Wydzial Zarzadzania
Instytut Logistyki i Zarzadzania Mi¢dzynarodowego

Streszczenie: W niniejszym opracowaniu poruszona zostanie kwestia wptywu zespotow
procesowych na wzrost kwalifikacji pracownikéw matych i $rednich przedsigbiorstw.
W pierwszej kolejnosci na podstawie Kodeksu pracy oraz Reguly sw. Benedykta zostanie
zdefiniowane pojecie ,.kwalifikacji” ze szczegdlnym naciskiem na obowigzki, jakie sa
stawiane przetozonym w tym zakresie. Kolejnym krokiem be¢dzie charakterystyka zespo-
16w procesowych, ukierunkowana na uzyskanie wst¢pnej odpowiedzi na pytanie: Czy ze-
spoty procesowe sprzyjaja kreatywnosci jej cztonkéw, a co za tym idzie - determinujg je-
go kwalifikacje? Nastepnie na podstawie badan empirycznych podj¢to probe okreslenia
form strukturalnych badanych organizacji. Wreszcie zaprezentowano ogdlny proces pro-
jektowania oraz realizacji procesu oraz wskazano, na podstawie przeprowadzonych ba-
dan, ktére etapy najsilniej determinujg wzrost kwalifikacji pracownikéw. Catos$¢ zakon-
czono wnioskami.

Stowa kluczowe: kwalifikacje, proces, zespoly procesowe, mate i Srednie przedsigbior-
stwa

Wprowadzenie

W erze wiedzy i informacji dbatos¢ o rozwdj zasobéw ludzkich miedzy innymi
poprzez stymulowanie wzrostu ich kwalifikacji powinna by¢ traktowana jako prio-
rytet. Uczynienie z wiedzy podstawowego zasobu, ktéry jednoczes$nie stanowi
najistotniejszy potencjat w uzyskaniu przewagi konkurencyjnej, pociaga za soba
potrzebe nowego spojrzenia na procesy realizowane w ramach organizacji. Istotne
jest nie tylko, w jaki spos6b one przebiegaja, ale rowniez z jaka sita ich projekto-
wanie oraz wdrazanie wptywa na wzrost wiedzy i kwalifikacji, a co za tym idzie -
kompetencji 0séb biorgcych w nim udziat - zespotu procesowego.

1. Istota kwalifikacji pracownikow w swietle Kodeksu pracy
i Reguly $w. Benedykta

Pojecie kwalifikacji wywodzi sie z jezyka tacinskiego od stowa qualitas, ozna-
cza okreslenie ,,jakosci, oceny, wyksztalcenia, przygotowania do wykonywania
pracy zawodowe;j”".

W Kodeksie pracy ustawodawca uzywa pojecia ,.kwalifikacje” w ponad dwu-
dziestu uregulowaniach. Pojecie kwalifikacji zwyklo sie utozsamia¢ z wyksztatce-

niem oraz zawodowym stazem pracy, lecz te dwa elementy wystepujace tacznie nie

! Stownik Wyrazéw Obcych, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 1995.
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oddaja w pelni istoty niniejszego pojecia. Koniecznym trzecim elementem sg umie-
jetnosci pracownika. Zwrdcié trzeba uwage, ze pracownik moze mie¢ formalne
wyksztalcenie wymagane taryfikatorem kwalifikacyjnym, moze legitymowac si¢
odpowiednim, przewidzianym dla danego stanowiska stazem zawodowym, ale jesli
nie bedzie posiadat stosownych umiejetnosci do wykonywania pracy, jego przy-
datnos¢ do okreslonej pracy bedzie znikoma. Reasumujac, pod pojeciem kwalifi-
kacji zawodowych pracownika nalezy wigc rozumie¢ tacznie nastgpujace czesci
sktadowe:

— wyksztalcenie, potwierdzone stosownym dyplomem, §wiadectwem,

— kursy szkoleniowe potwierdzone stosownym zaswiadczeniem,

— uprawnienia do wykonywania okreslonej pracy zdobyte wedle zasadniczo usta-
wowo okreslonych wymagan i potwierdzone stosownym dokumentem,

— zawodowy staz pracy w okreslonej dziedzinie potwierdzony swiadectwem pra-
cy czy innym stosownym zaswiadczeniem,

— faktyczne umiejetnosci w zakresie wykonywania okreslonej pracy wynikajace
z czynnosci realizowanych poza stosunkiem pracy potwierdzone stosownymi
dokumentami albo wynikajace z o§wiadczenia samego pracownika.

W zwiazku z potrzebg starannego wykonywania pracy i osiggania przy tym od-
powiednich wynikéw w zakresie jakosci i ilosci pracy ustawodawca uznat za nie-
zbedne zobowiazanie pracodawcy do ulatwiania pracownikowi podnoszenia kwali-
fikacji zawodowych (art. 17 K.p.). Obowiazek pracodawcy w zakresie ulatwiania
pracownikowi podnoszenia kwalifikacji zawodowych jest pojmowany miedzy
innymi jako: ulatwianie zdobywania przez pracownika wyzszego niz posiada wy-
ksztalcenia oraz rozwijania jego umiejetnosci, co moze by¢ realizowane poprzez
stworzenie warunkéw pracy, ktére umozliwia mu rozwdj zawodowy. Do zadan
pracodawcy wg Kodeksu pracy nalezy mobilizacja innych pracownikéw z wigk-
szymi umiejetnosciami i stazem pracy oraz doswiadczeniem do udzielania miod-
szemu pracownikowi porad, wyjasnien i informacji pomagajacych rozwojowi za-
wodowemu (art. 18 § 1 w zwiazku z art. 18 § 1 pkt 3 K.p.), co poniekad odbywa
sie samoczynnie w zespotach zadaniowych integrujacych nie tylko pracownikéw
z réznym stazem, ale rowniez pracownikéw posiadajacych kwalifikacje z réznych
dziedzin funkcjonowania firmy.

Tak w $wietle ustawy przedstawia sie kwestia kwalifikacji oraz powinnosci pra-
codawcy dotyczacej wspierania rozwoju swych pracownikéw w zakresie budzenia
kreatywnosci oraz podnoszenia kwalifikacji. W literaturze réwniez odnajdujemy
wiele dyrektyw odnoszacych si¢ do kwalifikacji oraz wytycznych, jakie sa stawia-
ne: wlascicielom przedsiebiorstw, ktérzy osobiscie kieruja swymi pracownikami,
lub menedzerom, ktorzy w ich imieniu zarzadzaja ludZzmi. W opinii autorki bardzo
trafnie zostato to ujete przez Anselma Griina - szafarza (gospodarczy zarzadca
klasztoru) w opactwie Miinsterschwarzach w pracy Co ma do powiedzenia Reguta
Sw. Benedykta tym, ktorzy zajmujg kierownicze stanowiska. W $wietle Reguty kie-
rowanie jawi si¢ jako stuzba, jest to przede wszystkim stuzenie podwtadnym, kie-
rowanie bowiem ma budzi¢ w innych drzemigce w nich Zycie. Ma motywowa¢ pra-
cownikoéw, by rozwijali dary, ktérymi ich Bog obdarzyt. Kierowanie jest wigc
sztukq znajdowania klucza, ktory by otworzyt skarbiec pracownikow i dat im po-
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czucie, ze tkwig w nich liczne mozliwosci i zdolnosci. Kierowanie innymi znaczy
budzi¢ w nich cheé¢ do rozwijania wtasnych zdolnosci i do stuzenia wspélnocie’.
Budzenie kreatywnosci wymaga réwniez odpowiedniego obchodzenia si¢ z ludz-
mi, ktére ogélnie rzecz ujmujac wiaze si¢ z przestrzeganiem Zlotej Reguly
(,,Wszystko wiec, co byscie chcieli, zeby Wam ludzie czynili, i wy im czyficie”, Mt
7, 12). Ponadto kierowanie wiaze si¢ z koniecznoscia indywidualnego podejscia do
kazdego pracownika oraz traktowaniem rozwoju podwiladnych priorytetowo.
Oznacza to, ze rozwijanie kwalifikacji podwtadnych jest wazniejsze niz osigganie
celéw finansowych. Takie podejscie wymaga od przelozonego miedzy innymi
wskazania podwtadnym sensownosci pracy. Przefozony to ktos, kto spoglgda poza
codzienny wymiar pracy, ktory pracownikom uswiadamia nieustanng sensownosc
tego, co robig i pozwala im uczestniczy¢ w jego wizji. W ten sposob rozbudza nowe
zdolnosci, nowq energig, nowg wyobraznig swych pracownikow, ktére pozwalajg
im znajdowac nowe rozwigzania, aby jeszcze lepiej stuzy¢ ludziom. Kreatywnosé to
wedtug mnie gtéwny przymiot, jakiego zqda sie dzis od kierownictwa.’

Takie podejscie do podwtadnych, ktére niewatpliwie determinuje styl zarzadza-
nia, z jednej strony pozostawia pracownikom wiele swobody, a z drugiej strony
wymaga od nich samokontroli i odpowiedzialnosci. Te same zasady przyswiecaja
funkcjonowaniu zespotéw procesowych, charakteryzujacych sie partycypacyjnym
stylem zarzadzania. Aby w zespotach dochodzilo do wymiany mysli i doswiad-
czen, ktére przyczyniaja si¢ do podnoszenia kwalifikacji jego cztonkéw, musi byé
spetniony jeszcze jeden warunek: nalezy wg Anselma Griina stworzy¢ odpowied-
nig atmosfere, w ktérej nikt sie nie niepokoi ani nie doznaje przykrosci. ,,Kierowa-
nie powinno zapewni¢, by Zadnym pracownikiem nie zawtadngt zamet lub niepokdj,
by nie zostat zraniony lub wyprowadzony z réwnowagi (...) nie powinno sia¢ sig¢
niepokoju i budzi¢ nerwowosci, lecz szerzy¢ zgode i jasnosé, spokdj i che¢ do pra-
ey,

2. Procesy i zespoly procesowe

Istnieje duze zréznicowanie w zakresie budowy struktur przedsigbiorstwa.
Gléwna cecha struktury organizacyjnej jest rozktad wtadzy i funkcji decyzyjnych
zgodnie z istniejaca hierarchig. W literaturze przedmiotu mozna doszukac si¢ wielu
klasyfikacji struktur organizacyjnych. W uznaniu autorki najogélniejszym, a zara-
zem najpowszechniejszym podzialem struktur organizacji jest podziat na: struktury
zorientowane wedlug funkcji, struktury zorientowane wedtug proceséw (poziome,
ptaskie) oraz struktury macierzowe, ktére stanowia potaczenie lub/i stan przejscio-
wy pomiedzy dwoma wczesniejszymi strukturami. Pomimo tego, ze jak juz wczes-
niej wspomniano, istnieje szeroki wachlarz mozliwosci organizacyjnych przedsie-
biorstw, w kazdym z nich realizowane sa procesy. W przedsigbiorstwach
organizowanych wokét funkcji realizacja proceséw jest rozbita na kilka pionéw

2 A. Griin, Ludzi prowadzié - budzié zycie, Verbinum, Wydawnictwo Ksiczy Werbistéw, Warszawa
2001, s. 49-50.

3 Tamze.

* Tamze, s. 106.
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funkcjonalnych, z ktérych kazdy podlega innemu kierownikowi. W niniejszych
jednostkach zespdt procesowy sklada sie z kilku jednofunkcyjnych podzespotéw
i nie ma jednego przetozonego. Inaczej sprawa si¢ ma w organizacjach zbudowa-
nych wokét proceséw: tam proces determinuje strukture przedsigebiorstwa, a zesp6t
jest interdyscyplinarny z jednym kierownikiem - liderem procesu.

Samo pojecie proces oznacza przebieg nastepujacych po sobie, powigzanych
przyczynowo okreslonych zamian, stanowigcych kolejne stadia, fazy, etapy rozwo-
ju czegos$, przebieg, rozwijanie sie.” W innym ujeciu proces jest to dynamiczny
obiekt, wokét ktérego buduje sie system relacji wewnatrzorganizacyjnych®. Tak
wiec ,,proces” rozumiemy jako: sekwencje nastepujacych po sobie operacji maja-
cych na celu przetworzenie ,,wej$¢ procesu” (np. surowce, energia, informacje,
zasoby ludzkie) w ,,wyjscia procesu” (tj. produkty, zuzyta energia, wiedza, zasoby
ludzkie wzbogacone o nowe do$wiadczenia, umiejetnosci a co za tym idzie - wiek-
sze kwalifikacje). Procesy moga mie¢ forme fizyczng (mozna obserwowaé ich
przebieg np. procesy produkcyjne, aparaturowe, logistyczne) albo moga by¢ ukryte
(procesy zwiazane np. z przetwarzaniem informacji).

Struktura procesowa poszerza przestrzenie organizacji, dzieki temu pracownik
moze si¢ wykaza¢ wigksza aktywnoscia, co powoduje poszerzenie jego kwalifika-
cji oraz mozliwosci rozwojowych. Tym samym struktura ta wspiera rozwéj pra-
cownikéw. Ludzie realizujacy proces buduja zesp6t zadaniowy (procesowy), skta-
dajacy si¢ ze specjalistow potrzebnych do realizacji niniejszego procesu. Jesli
proces zawiera si¢ w ramach jednej funkcji, wéwczas specjalisci stanowia zesp6t
jednofunkcyjny, natomiast w przypadku gdy procesy przebiegaja przez kilka funk-
cji, wowczas potrzebny jest zespot wielodyscyplinarny. Zaangazowanie w realiza-
cje procesu, a tym samym przynaleznos¢ do zespotu procesowego determinuje
wzrost kwalifikacji pracownikéw bedacych czionkami zespotu. Cztonkowie zespo-
tu sa rozliczani z wykonania celu realizowanego poprzez dany proces. Dodatkowo
organizacja zorientowana wokot proceséw stawia na silne zwiazki z otoczeniem,
gdyz istotg proces6w jest optymalne zaspokojenie potrzeb klientéw (w szczegdlno-
sci klientéw zewnetrznych).

Dla okreslenia wplywu zespotéw procesowych na wzrost kwalifikacji pracow-
nikéw matych i $rednich przedsiebiorstw w lutym 2011 roku przeprowadzono ba-
danie ankietowe, ktéremu poddano 87 cztonkdéw zespotéw procesowych przedsie-
biorstw z Czgstochowy i okolic (tab. 1).

Ilo$¢ matych przedsiebiorstw byta zblizona do ilosci $rednich przedsigbiorstw.
W grupie matych przedsiebiorstw najwiecej bylo przedsiebiorstw ustlugowych
(50%), nastgpnie handlowych - 43%, a najmniej, bo tylko 7%, przedsigbiorstw
produkcyjnych. W przedsigbiorstwach srednich struktura dziatania badanych
przedsiebiorstw byla odwrotna, najliczniej reprezentowane byly przedsigbiorstwa
produkcyjne - 53%, nastgpnie handlowe - 27% a najmniej liczng grupg stanowity
przedsigbiorstwa ustugowe - 20%.

3 Stownik Wyrazéw Obcych ..., op. cit.
¢ P. Grajewski, Organizacja procesowa, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007.
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Tabela 1. Struktura proby badawczej

Wielkos$¢ przedsiebiorstwa
Przedsigbiorstwo Mate Srednie
Tosé Wskaznik Tlosé Wskaznik
struktury [ %] struktury [ %]
Ustugowe 21 50 9 20
Handlowe 18 43 12 27
Produkcyjne 3 7 24 53
RAZEM 42 100 45 100

Zrédto: Opracowanie wiasne

W celu lepszego rozpoznania przedsiebiorstw, w ktérych pracuja respondenci,
poproszono o zakwalifikowanie struktury przedsigbiorstwa do jednej z trzech kate-
gorii: struktura funkcjonalna, struktura procesowa oraz struktura macierzowa
(tab. 2).

Tabela 2. Rodzaj organizacji przedsi¢biorstwa

Wielko$¢ przedsigbiorstwa

Rodzaj struktury Mate Srednie
o Wskaznik g Wskaznik
Tlosé Hosé struktury
struktury [ %]
[%]
Funkcjonalna 15 36 33 73
Procesowa 9 21 6 13
Macierzowa 18 43 6 14
RAZEM 42 100 45 100

Zrédto: Opracowanie wiasne

Wedtug wskazan respondentéw, az 43% matych przedsiebiorstw zorganizowa-
nych jest wedtug proceséw, 36% wedtug funkcji, a reszta charakteryzuje si¢ struk-
tura mieszana. Srednie przedsigbiorstwa za§ w przewazajacej wigkszosci (73%)
posiadaja strukturg funkcjonalna, tylko 13% procesowa, a 14% macierzowa.

Pozwala to postawié¢ hipoteze, ze wielkos¢ badanych przedsigbiorstw determi-
nuje ich strukture organizacyjna. Organizacje liczace powyzej 50 oséb charaktery-
zuja si¢ przewaznie funkcjonalng struktura, dodatkowo stwierdzono zalezno$¢é: im
mniej liczna organizacja, tym bardziej procesowa.’

3. Zasady i reguly realizacji procesow stymulujace wzrost kwalifikacji

Praca zespotowa oraz potaczenie pracy koncepcyjnej i wykonawczej to warunki
stawiane organizacjom realizujagcym procesy. W organizacjach zorientowanych

7 Badanie przeprowadzone wymagaja uzupehienia, gdyz opisana prébe badawcza trudno uznaé za
reprezentatywng w ujeciu statystycznym, dlatego tez uzyskane wyniki odnoszone sg bezposrednio
wylacznie do grupy badanych organizacji.
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wedlug funkcji funkcjonalne podzespoty procesowe (realizujace subproces - frag-
ment procesu) zmuszone sg niejako do wspétpracy, co determinuje silne powigza-
nia miedzy nimi. W organizacjach procesowych sprawa wyglada zdecydowanie
prosciej, gdyz wszystkie subprocesy jednego procesu realizowane sa przez jeden
zespot procesowy.

Aby obowigzywata w przedsiebiorstwie zasada, w ktdrej prawem do podejmo-
wania decyzji dysponuje ten, kto jest najblizej klienta i realizuje operacje ulokowa-
ne w miejscu najbardziej sprzyjajgcym podejmowaniu decyzji®, nalezy najpierw
w sposdb odpowiedni przygotowaé cztonkéw organizacji. Sprawié, by ludzie po-
siadali odpowiednie kwalifikacje i kompetencje umozliwiajace im podejmowanie
stusznych decyzji. Istnieje taka mozliwos¢, jesli wszyscy beda posiada¢ wiedze
przynajmniej w zakresie: znajomosci potrzeb klienta, znajomosci proceséw zacho-
dzacych w organizacji - kosztéw procesu oraz czasu potrzebnego dla jego realiza-
cji. Kazda organizacja powinna tworzy¢ klimat, w ktérym jej cztonkowie moga
stale zwigksza¢ swe kwalifikacje, gdyz spetnienie tego warunku pozwoli na zwigk-
szenie efektywnosci realizowanych proceséw, ponadto wptynie dodatnio na kapitat
intelektualny przedsigbiorstwa. Jak juz wczesniej zauwazono, organizacja procesu
wymaga powotania zespotu zadaniowego, ktéry w istocie odpowiedzialny jest za
ten proces. Zespot traktowany jest jako niewielka grupa ludzi uzupetniajgcych sig
wzajemnie, ktorzy sq zaangazowani w realizacje wspolnego celu i zadan do wyko-
nania, prezentujg podobne podejscia do pracy i ktorzy sq odpowiedzialni za wyniki
dziatania wobec samych siebie.” Wéréd prawdziwych zespoléw pojawiaja sie cza-
sem takie, ktére osiggaja wyniki przerastajace wszelkie racjonalne oczekiwania'®,
dzieje sie tak dzigki osiggnieciu efektu synergii.

Na potrzeby badania empirycznego w pierwszej kolejnosci zidentyfikowano
etapy projektowania i realizacji proceséw oraz podjeto probe ich charakterystyki
pod wzgledem mozliwosci poznawczych. Nastepnie poproszono respondentéw -
87 o0séb (cztonkéw zespoléw procesowych - pracownikéw matych i1 Srednich
przedsiebiorstw) o okreslenie wplywu poszczegdlnych etapéw procesu na wzrost
ich kwalifikacji. W celu bardziej szczegétowej analizy dokonano podwdjnej inter-
pretacji wynikéw badan, osobno dla zespotéw procesowych z matych przedsie-
biorstw i osobno dla zespotéw procesowych ze $rednich przedsiebiorstw.

Pierwsza interpretacja wynikéw badan przeprowadzona bedzie w oparciu o ma-
fe przedsigbiorstwa (tab. 3).

Samo zrozumienie potrzeb i oczekiwan klientéw w ocenie respondentéw ze
srednig sita wplywa na wzrost ich kwalifikacji, na co wskazato 57%. Duzo waz-
niejszym etapem identyfikacji procesu jest etap ,,Tworzenia modelu procesu”, tutaj
respondenci podkreslili istotnos¢ nabywania takich umiejetnosci, jak: graficzne
przedstawienie procesu, definiowanie jego celow czy okreslenie ,,wejs¢” i ,,wyjs¢”,
az 65% wskazato silny wptyw niniejszego etapu na wzrost ich kwalifikacji. 14%

8. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 348.

° I.R. Katzenbach, D.K. Ssmith, Why teams matter, ,,The McKinsey Quarterly” 1992.

19 J.R. Katzenbach, D.K. Ssmith, Sita zespotéw. Wptyw pracy zespotowej na efektywnosé organizacji,
Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2001, s. 75.
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uznato sredni wptyw, a 21% wplyw staby, co moze wynika¢ z faktu, iz nie wszy-
scy cztonkowie zespolu z réwna sita biorg udzial we wszystkich jego etapach.
,»Iworzenie mapy organizacji” w ocenie niemalze wszystkich cztonkéw zespotu
procesowego w sposob Sredni (42%) oraz silny (51%) podnosi kwalifikacje. Umie-
jetnos¢ okreslania: efektéw poszczegdlnych subproceséw, dziatan oraz identyfika-
cji ich miernikéw réwniez nalezy do wysoko ocenianych w aspekcie rozwoju kwa-
lifikacji (43% - $redni wptyw, 43% - silny wptyw).

Tabela 3. Wplyw procesu identyfikacji i realizacji procesu na wzrost kwalifika-
cji pracownikéw matych firm

Okreslenie wplywu poszcze-
golnych etap6w procesu na

Etap C.l:iarz;k;el:ysfyl:ia .etlap’u wzrost kwalifikacji
- Identylikacja dziatan - Staby | Sredni | Silny
[%] [%] [%]

zrozumienie potrzeb odbiorcy, okre-
Slenie relacji organizacja-klient, zde-
finiowanie oczekiwan klienta, doko- 5 57 38
nanie oceny dotychczasowego
sposobu wykonywania pracy

Tworzenie mode-
lu klientéw

graficzne przedstawienie procesu,

definiowanie procesu, jego celow,

najwazniejszych czynnikéw sukcesu, 21 14 65

okreslenie wejs¢ (dostarczane zasoby)
oraz wyjscia (produkty)

Tworzenie mode-
Iu procesu

wyznaczenie granic proceséw
i organizacji, okreslenie komérek czy
innych element6w organizacji zaanga-
zowanych w proces, a takze okresle- 7 42 51
nie zaangazowania, np. ,,odpowie-
dzialny za”, ,,dostarcza zasobéw dla”,
,otrzymuje informacj¢”

Tworzenie mapy
organizacji

Okreslenie sku-

okreslenie efektéw poszczegdlnych

tecznosci i efek- subproceséw, dziatan oraz miernikow 14 43 43
tywnosci procesu proceséw
zapewnienie realizacji procesu wedtug
ustalonego harmonogramu
Realizacja proce- ‘i w granicagh budzetu, St{ﬂa analiza
su 1 doskona}eme procesu ukl.erunkovya— 15 51 34
ne na ciggte doskonalenie: samej
realizacji procesu oraz rozpoznania
potrzeb klienta
Wprowadzanie ciggly monitoring procesu, 10 2 68
usprawnien oddolne inicjowanie zmian

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan

Sama realizacja procesu wedtug wiekszosci ankietowanych (51%) ze $rednig si-
13 podnosi ich kwalifikacje, co moze oznaczaé, ze respondenci wysoko oceniaja
swe umiejetnosci w tym zakresie. Natomiast ,,Wprowadzanie uprawnien” dla
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znacznej wiekszosci 68% stanowi zrédto nowych umiejetnosci, tylko 10% wskaza-
1o, Ze niniejszy etap ze staba sila determinuje wzrost ich kwalifikacji.

Wyniki badan przeprowadzonych wsrdd respondentéw pochodzacych ze sred-
nich przedsigbiorstw (tab. 4) r6znig si¢ od badah poprzedniej grupy przedsie-
biorstw.

Tabela 4. Wplyw procesu identyfikacji i realizacji procesu na wzrost kwalifika-
cji pracownikow $rednich firm

Okreslenie wplywu poszcze-
golnych etapéw procesu na

Etap C_l:larik;fl:ysyyl:la .etlap’u wzrost kwalifikacji
- identylikacja cziatan - Staby Sredni Silny
[%] [%] [%]

zrozumienie potrzeb odbiorcy , okre-
Slenie relacji organizacja-klient,

zdefiniowanie oczekiwan klienta, 27 20 53

dokonanie oceny dotychczasowego
sposobu wykonywania pracy

Tworzenie mode-
lu klientéw

graficzne przedstawienie procesu,

definiowanie procesu, jego celow,

najwazniejszych czynnikéw sukcesu, 13 67 20

okreslenie wejs¢ (dostarczane zasoby)
oraz wyjscia (produkty)

Tworzenie mode-
Iu procesu

wyznaczenie granic proceséw i orga-
nizacji, okreslenie komoérek czy in-
nych elementéw organizacji zaanga-

Tworzenie mapy zowanych w proces, a takze 18 9 73

organtzact okreslenie zaangazowania, np. ~od-
powiedzialny za”, ,,dostarcza zaso-
béw dla”, ,,otrzymuje informacj¢”
Okreslenie sku- okreslenie efektow poszczeg6lnych
tecznosci i efek- | subproceséw, dziatan oraz miernikéw 16 4 80
tywnosci procesu proceséow

zapewnienie realizacji procesu we-
dlug ustalonego harmonogramu i w
granicach budzetu, stata analiza i

Realizacja proce- doskonalenie procesu ukierunkowane 11 60 29

su . . . .
na ciggte doskonalenie: samej realiza-
cji procesu oraz rozpoznania potrzeb
klienta
Wprowadzanie ciggly monitoring procesu, 15 85
usprawnien oddolne inicjowanie zmian

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan

53% respondentéw wskazalo silny wptyw etapu ,,Tworzenia modelu klientéw”
na wzrost kwalifikacji, a 20% $redni. Mozna z tego wysnué¢ wniosek, ze potrzeby
klientéw sa coraz istotniejsze dla zespoléw procesowych $rednich przedsiebiorstw.
W tym etapie zespdt nabiera umiejetnosci rozpoznawania potrzeb klienta. Graficz-
ne przedstawienie oraz definiowanie procesu, stanowigce elementy etapu ,,ITwo-
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rzenie modelu procesu”, w ocenie wigkszosci respondentéw srednio wplywaja na
wzrost kwalifikacji ankietowanych (67%). Moze to by¢ spowodowane, ze nie
wszyscy biorg w nim udziat, z tego wzgledu nie maja szansy naby¢ nowych umie-
jetnosci. Jednym z wazniejszych czynnikéw determinujacych wzrost kwalifikacji
pracownikéw $rednich przedsiebiorstw jest ,,Tworzenie mapy organizacji”. W oce-
nie wiekszosci ankietowanych (73%) wyznaczanie granic procesOw i organizacji
oraz okreslanie komérek zaangazowanych w proces ma silny wptyw na badana
zmienng zalezng. Jest to pewnie istotne z uwagi na strukture organizacyjna bada-
nych przedsiebiorstw (az 73% deklarowato funkcjonalng strukture organizacji)
oraz uktad funkcjonalnych podzespotéw procesowych. Mozna postawié teze, ze
kazdy z podzespoléw angazuje si¢ w ten etap, chcac doktadnie zna¢ zakres swoich
obowiazkéw, przez co, jak wskazuja wyniki badan, podnosi swoje kwalifikacje.

Kolejny etap projektowania procesu ,,Okreslenie skutecznosci i efektywnosci pro-

cesu” jest w ocenie respondentow jeszcze wyzej notowany niz etap poprzedni - na

silny wptyw wskazalo 80% badanych. Natomiast sama ,Realizacja procesu”

w ocenie 60% ankietowanych ze srednia sita wptywa na wzrost ich kwalifikacji, co

moze, podobnie jak w grupie matych przedsigbiorstw, §wiadczy¢ o duzych kwali-

fikacjach w tym zakresie. Etapem najsilniej determinujagcym wzrost kwalifikacji
jest etap ,,Wprowadzania usprawnien”, co wskazuje rowniez na stosowanie idei
podejscia procesowego: polaczenie pracy wykonawczej z koncepcyjna.

W literaturze z zakresu zarzadzania, organizacji czy tez ekonomiki przedsie-
biorstwa czesto spotykamy grupe przedsiebiorstw okreslanych jako ,,mate i $rednie
przedsigbiorstwa”, grupa ta doczekata si¢ nawet skrétu, ktory jest powszechnie
znany i stosowany - MSP. Wazna kwestia jest stwierdzenie, iz zbidr ten nie jest
homogeniczny. Réznice migdzy: przedsigbiorstwem zatrudniajacym np. 11 oséb
a przedsiebiorstwem zatrudniajacym 241 oséb wida¢ gotym okiem i nie sg to tylko
réznice w strukturze organizacyjnej. Fakt ten sktonit autorke do oddzielnego opra-
cowania wynikéw badan oraz wnioskowania dla matych przedsigbiorstw oraz dla
srednich przedsigbiorstw. Pociagneto to za soba mozliwos¢ dodatkowej analizy —
poréwnawczej. Najwieksze réznice wykazano we wptywach, jakie na wzrost kwa-
lifikacji maja nastgpujace etapy:

— ,,Tworzenie modelu procesu” w opinii respondentéw z matych przedsiebiorstw
to czynnik silniej oddziatujacy na wzrost kwalifikacji (65%) anizeli w srednich
przedsigbiorstwach (20%);

— ,,Tworzenie mapy organizacji” silniej determinuje kwalifikacje pracownikoéw
srednich przedsiebiorstw (73%) niz matych (51%);

— ,,Okreslanie skutecznosci i efektywnosci procesu” réwniez silniej wptywa na
wzrost kwalifikacji pracownikéw S$rednich przedsigbiorstw (80%), natomiast
w grupie przedsigbiorstw za silnie wplywajacy na wzrost kwalifikacji zostal
uznany tylko przez 43% respondentow.

Tym samym mozna stwierdzi¢, ze badane przedsigbiorstwa rdznia si¢
miedzy soba nie tylko strukturg organizacyjng i wielkoscia, ale réwniez postrzega-
niem etapéw projektowania i realizacji proceséw jako zrédet wzrostu ich kwalifi-
kacji.
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Podsumowanie

Realizacja proceséw, a tym samym powotywanie zespotéw procesowych wyda-
je sie by¢ najbardziej efektywnym i skutecznym czynnikiem powodujacym wzrost
kwalifikacji cztonkéw niniejszych zespotéw. Praca nad realizacja wspdlnego celu
jednoczy i stwarza dobre warunki do rozwijania umiejetnosci, zdobywania zawo-
dowych doswiadczen, ktére to stanowia o wzroscie kwalifikacji.

Li Edelkoort kobieta, ktéra magazyn ,,Time” zalicza do 25 najbardziej wply-
wowych postaci swiata mody”, w ktérej prognozy wstuchuja si¢ wielkie marki,
m.in. Nissan, Coca-Cola, Estee Lauder, a holenderskie ministerstwo srodowiska
zamawia u niej prognoze dotyczaca przysztosci ekologii, gdyz jej przewidywania
stajg si¢ coraz bardziej uniwersalne, spoteczne, antropologiczne; twierdzi, ze zro-
bimy krok ku spoteczenstwu grup, rodzin. Przez ostatnie dekady pielegnowalismy
indywidualnos¢, ktéra objawiata sie¢ miedzy innymi kultem jednostki. Teraz chce-
my pracowac i zy¢ razem. Tego tez dowodza obserwacje, ktére potwierdzaja teze,
ze miodzi nie chca juz pracowa¢ w pojedynke, chca robi¢ pewne zadania wspdlnie,
miedzy innymi tworzac zespoty procesowe. Jest to rewolucja, ktéra ma wptyw na
biznes i struktury zarzadzania. Struktury zarzadzania musza sta¢ si¢ tym samym
mniej hierarchiczne, oparte na wspétrzadzeniu i wspétodpowiedzialnosci. W no-
wych grupach kazdy wybiera sobie miejsce: jeden chce zbiera¢ materiaty, inny je
analizowa¢, a jeszcze inny pisa¢ raporty. Nie ma juz nakazu, z géry jest pytanie:
,Kim chcesz by¢?” Grupy, ktére si¢ tworza w spos6b naturalny (czyli bardziej
nieformalne), sa bardziej twércze i wydajne, gdyz dobry klimat sprawia, ze si¢ po
prostu chce... (w szerokim tego stowa znaczeniu), a gdy do tego dochodzi jeszcze
wzajemna inspiracja, wowczas poprzez wspolna nauke cztonkowie podnosza swoje
kwalifikacje. W zespotach procesowych czesto spotykaja si¢ indywidualisci, ale
kazdy moze by¢ w nich dalej soba, gdyz ludzie przez lata nauczyli si¢ coraz wiek-
szej tolerancji i szacunku dla swoich odmiennosci. Wiaze si¢ to zapewne z otwar-
toscig $wiata i fatwoscia zawierania znajomosci z ludzmi zyjacymi w jego réznych
czesciach, charakteryzujacych si¢ odmiennymi kulturami. W artykule oprécz
szczegblowego okreslenia czynnikéw warunkujacych wzrost kwalifikacji, okreslo-
no ogdlne zalozenie, majace zasadniczy wplyw na proces rozwoju jej cztonkéw.
Stwierdzono, ze nalezy wlozy¢ wiele wysitku, by wszyscy w organizacji czuli sie
bezpiecznie i pewnie, woéwczas nie beda ze soba konkurowa¢ i ukrywa¢ kluczo-
wych informacji tylko wspotpracowac i dzieli¢ si¢ swoja wiedza w pelnym tego
stowa znaczeniu, podnoszac wzajemnie swoje kwalifikacje.
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Abstract: In the following work the issue of the impact of process units to increase the
qualifications of employees of small and medium-sized enterprises is addressed. Firstly,
on the basis of the Labour Code as well as the Rules of St.. Benedict the term “qualifica-
tions” will be defined with a special emphasis on the duties that are placed on superiors in
this regard. The next step are the characteristics of the process units, targeted to obtain
a preliminary answer to the question: Can teams foster a creative process of its members
and thus determining its qualifications. Then, based on empirical research, attempt to
identify the structural forms of the surveyed organizations. Finally, the overall process of
identifying and implementing the indicated process, based on the tests, which determine
the growth stages of most employees qualifications is presented. The work ends with pro-
posals.
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KULTURA BEZPIECZENSTWA PRACY
W PRZEDSIEBIORSTWIE NA PODSTAWIE PKP PLK S.A.

Anna Sobocinska

Politechnika Czgstochowska, Wydziat Zarzadzania
Katedra Systeméw Technicznych i Bezpieczenstwa Pracy

Streszczenie: Celem pracy bylo okreslenie poziomu kultury bezpieczenstwa pracy w Za-
ktadzie PKP PLK S.A. Zatozony cel zostat osiagni¢ty poprzez przeprowadzenie opraco-
wanej ankiety. Ankieta zawierata pytania dotyczace znajomosci zagadnienia kultury bez-
pieczenstwa, przestrzegania przepisOw bhp przez kierownictwo i pracownikéw,
wykorzystywania sprzetu ochrony indywidualnej, szkolen z zakresu bhp oraz oceny ryzy-
ka zawodowego, ktdére jednoczesnie sa elementami sktadowymi klimatu kultury bezpie-
czenstwa.

Stowa kluczowe: bezpieczenstwo i higiena pracy, kultura bezpieczenstwa

Kultura bezpieczenstwa jako element i cel zarzadzania bezpieczenstwem
i higieng pracy

Jednym z podstawowych celéw zarzadzania bezpieczenstwem i higiena pracy
jest ksztattowanie kultury bezpieczenstwa w przedsigbiorstwie. Poziom kultury
bezpieczenstwa nie tylko jest efektem jakosci zarzadzania BHP w zakladzie, ale
rowniez wyznacza te jakos¢. Zaleznosc¢ ta jest zatem dwukierunkowa. Poziom kul-
tury bezpieczenstwa w przedsiebiorstwie ma bezposredni wptyw na postawy pra-
cownikéw w zakresie bezpieczenstwa i ochrony zdrowia. Zarzadzanie bezpieczen-
stwem 1 higieng pracy polega na zapewnieniu warunkéw i organizacji pracy oraz
zachowan pracownikéw gwarantujacych wymagany poziom ochrony zdrowia
i zycia przed zagrozeniami wystepujacymi w srodowisku pracy.

Zarzadzanie bezpieczefstwem i higiena pracy to zbidr dziatan podejmowanych
przez kierownictwo zaktadu pracy dla redukcji ryzyka utraty zycia lub zdrowia do
akceptowalnego poziomu z punktu widzenia obowigzujacego prawa, ekonomii
i etyki. Obejmuje te aspekty' ogélnego zarzadzania, ktére zwiazane s z rozwija-
niem i realizowaniem polityki bezpieczenstwa pracy. Zarzadzanie bezpieczen-
stwem to w giéwnej mierze dzialalno$¢ praktyczna, czerpigca i wykorzystujaca
wiedze z zakresu wielu nauk, m.in. zarzadzania, fizjologii, medycyny, psychologii
i niezawodnos$ci. Ogromnego postepu dokonano w konsekwencji skoncentrowania
sie na wprowadzaniu do zarzadzania bezpieczenstwem réznych procedur psycho-
logicznych stymulujacych ostrozne postgpowanie pracownikéw i naktaniajacych
do niepodejmowania ryzyka.

W og6lnym znaczeniu zarzadzanie bezpieczefnstwem obejmuje takie czynnosci,
jak:

' M. Milczarek, Kultura bezpieczeristwa w przedsiebiorstwie - nowe spojrzenie na zagadnienia bez-
pieczenstwa pracy, ,.Bezpieczenstwo Pracy” 2000, 10(351), s. 145.
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— ocenianie warunkéw pracy i postegpowania zatrudnionych,

— formutowanie ogdlnego planu dziatania oraz szczegétowych programéw po-
prawy warunkéw pracy i modyfikacji zachowania,

— decydowanie o wydatkach na bezpieczenstwo i ochrong zdrowia zatrudnionych,

— Sledzenie i kontrolowanie przebiegu realizacji przyjetych programéw bezpie-
czenstwa i osiggania przyjetych na ich podstawie celéw.

Cel ogélny zarzadzania bezpieczenstwem i higiena pracy - cel dotyczacy dzia-
fan w zakresie bezpieczenstwa i higieny pracy wynikajacy z polityki bezpieczen-
stwa 1 higieny pracy, ktéry organizacja ustalita do osiagnigcia.

Cel szczegdtowy zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy jest wyrazany ilo-
Sciowo zawsze, gdy jest to mozliwe, wynikajacy z celéw ogélnych zarzadzania bez-
pieczenstwem i higiena pracy, ktéry nalezy zrealizowac, aby osiagna¢ cele ogélne.

Koncepcja kultury bezpieczenstwa w przedsiebiorstwie pojawila sie przed kilku
laty. Jednakze jej poczatki siggaja lat 20. naszego stulecia, kiedy to zauwazono, iz
zaktad pracy jest organizacja spoteczna, ktéra wyksztatca wlasne normy, wartosci,
sposoby postepowania. We wczesnych latach 80. zaczeto bada¢ przedsigbiorstwa,
traktujac je jako organizacje posiadajace wilasna, specyficzng dla siebie kulture.

Pojecie kultury bezpieczenstwa jest najczesciej okreslane jako zbidr psycholo-
gicznych, spotecznych i organizacyjnych czynnikéw uruchamiajacych lub pod-
trzymujacych dziatania chroniace zycie i zdrowie zaréwno w pracy, jak i w czyn-
nosciach pozazawodowych. Kultura bezpieczenstwa taczona jest z ogdlnie
rozumiang kultura, ujmowang jako zbidr cech odzwierciedlajacych ,,0sobowos¢
spoteczenstwa”. Kulturg jakiegos spoteczenstwa sa akceptowane przez jego czton-
kéw idee, przekonania, zwyczaje, wzorce postgpowania i wartosci wptywajace na
zachowanie oraz stanowiagce podstawe poczucia tozsamosci, przynaleznosci do
danego spoteczenstwa. Elementami kultury sg réwniez wartosci przypisywane
zdrowiu i zyciu, postawy preferujace podejmowanie lub unikanie ryzyka, wzorce
wychowawcze, a takze cechy i zachowania uznawane za pozadane i nagradzane.
Troska o bezpieczenstwo i zdrowie, a takze gotowos¢ do ich poswiecenia, faczone
sa z poziomem i wlasciwosciami kultury jednostki oraz spoleczenstwa, do ktérego
ona nalezy. Te elementy kultury, ktére wpltywaja na stosunek ludzi do zycia
1 zdrowia oraz na podejmowanie dziatan chronigcych zycie i zdrowie wlasne oraz
innych ludzi wiaczone zostaty w zakres kultury bezpieczenstwa.

Wysoka kulture bezpieczenstwa charakteryzuje komunikacja oparta na wza-
jemnym zaufaniu, postrzeganie waznosci bezpieczenstwa oraz zaufanie w skutecz-
nos$¢ srodkéw prewencyjnych. Jest ona réwniez zwigzana z poczuciem osobistej
odpowiedzialnosci kazdego pracownika za sprawy bezpieczenstwa, przejawiajacej
si¢ w codziennej pracy.

Wyréznia si¢ trzy aspekty kultury bezpieczenstwa:

— normy i zasady w zakresie radzenia sobie z ryzykiem przyjete w danej grupie,
zasady okreslaja, kiedy ryzyko jest znaczace i wymaga odpowiedniej reakcji,

a kiedy mozna je pomina¢ czy zlekcewazy¢,

— postawy wobec bezpieczenstwa, odnoszace si¢ do indywidualnych i grupowych
przekonan zwigzanych z zagrozeniami oraz waznoscig bezpieczefstwa,

2 A. Najmiec, Ksztattowanie kultury bezpieczeristwa w pracy w przedsiebiorstwie, Warszawa 2008,
s. 43-65.
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,refleksyjno$¢’’ zwiazana z bezpieczenstwem, ktdra polega na uczeniu sig,

czyli wyciaganiu wnioskéw z rezultatéw podejmowanych dziatan oraz odpo-

wiedniego reagowania na zagrozenia nowe i nieznane.
Metodyka badan *

Metoda, jaka zastosowano do okreslenia poziomu kultury bezpieczenstwa, jest
ankieta.

Problem badawczy i cel badania

Przebadano 100 pracownikéw Zaktadu PKP PLK w celu uzyskania jak najszer-
szej wiedzy na temat poziomu kultury bezpieczenstwa w tej wlasnie firmie.
Metoda przeprowadzenia badania i wielkos¢ proby

Badanie przeprowadzono w formie ankiety wypetnianej bezposrednio w formie
papierowej w Zaktadzie PKP PLK S.A w Czestochowie. Ankieta trafita do 100
losowo wybranych osdb.

Badanie zostalo przeprowadzone na ludziach w r6znym wieku, a mianowicie
w przedziale od 18 do 65 lat, zaréwno na kobietach, jak i mezczyznach. Wszyscy
byli pracownikami Zaktadu PKP PLK S.A mieszczacego si¢ w Czestochowie,
a oprdcz tego nie faczy ich zadna konkretna cecha.
Analiza badania

Po zebraniu ankiet umieszczono jej wyniki w arkuszu kalkulacyjnym Excel,
ktéry podliczyt jej wyniki. Oto analiza przeprowadzonego badania:

1. Czy znane jest Panu/Pani pojecie kultura bezpieczenstwa?
o tak
O raczej tak
O raczej nie
O nie

Czy znane jest Panu/Pani pojecie kultura

NIE bezpieczeristwa?
7%

RACZEJ TAK
45%

RACZEJ NIE
23%

Rys. 1. Struktura odpowiedzi na pytanie 1 ankiety: Czy znane jest Panu/Pani
pojecie kultura bezpieczenstwa?

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie uzyskanych wynikéw z ankiet

? Na podstawie pracy magisterskiej: S. Jabtonska, Kultura bezpieczeristwa w przedsiebiorstwie na
podstawie PKP PLK S.A. Politechnika Cze¢stochowska, Czgstochowa 2010.
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Wisréd 100 ankietowanych 70% zna pojecie kultury bezpieczenstwa, z kolei az
30% nie spotkato sie z tym zagadnieniem.
2. Jak pracownicy traktujq przepisy zwiqzane z kulturg bezpieczenstwa?

a) utrudnienia lub nadmierne komplikowanie pracy

b) utrudnienie, ktére zastosowane moze czasem ochroni¢ przed wypadkiem

c¢) zasady, ktérych stosowanie chroni przed wypadkiem lub utrata zdrowia

Jak pracownicy traktuja przepisy zwigzane z
kulturg bezpieczeristwa?

Rys. 2. Struktura odpowiedzi na pytanie 2 ankiety: Jak pracownicy traktuja
przepisy zwiazane z kultura bezpieczenstwa.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie uzyskanych wynikéw z ankiet

Analizujac ten diagram, dochodzimy do wniosku, ze wigkszos¢ z badanych,
czyli 60%, traktuje przepisy bezpieczenstwa jako zasady, ktérych stosowanie
chroni przed wypadkiem lub utrata zdrowia. Jednak tylko 10% mniej uwaza, ze
przepisy bhp stanowia utrudnienie, a nawet komplikowanie pracy, ktére moze
ochroni¢ przed wypadkiem.

3. Czy w firmie regularnie sq prowadzone szkolenia z zakresu bhp?
o tak
O nie

Czy w firmie regularnie sg prowadzone
szkolenia z zakresu bhp?

| TAK
B NIE

Rys. 3. Struktura odpowiedzi na pytanie 3 ankiety: Czy w firmie regularnie sg
prowadzone szkolenia z zakresu bhp?

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie uzyskanych wynikéw z ankiet
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Na to pytanie wszyscy ankietowani odpowiedzieli twierdzaco.

4. Szkolenia 7 zakresu bezpieczenstwa i higieny pracy oceniane sq w Pana/Pani
firmie jako:

a) nieinteresujacy, formalnie wymagany obowiazek

b) obowiazek umozliwiajacy od$wiezenie znanych wiadomosci

¢) okazja do wzbogacenia swojej wiedzy i umiejetnosci zawodowych

Szkolenia z zakresu bezpieczenistwa i higieny
pracy oceniane sg w Pana/Pani firmie jako

E]
18%

Rys. 4. Struktura odpowiedzi na pytanie 4 ankiety

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie uzyskanych wynikéw z ankiet

Z wynikéw odpowiedzi respondentéw wynika, ze 28% ankietowanych ocenia
szkolenia jako okazje do wzbogacenia swojej wiedzy i umiejetnosci zawodowych,
35% traktuje jednak szkolenie jako obowiagzek, ale w rezultacie pozwalajacy od-
swiezy¢ wiadomosci, natomiast 18% badanych uwaza przeprowadzanie szkolen za
nieinteresujacy obowiazek.

5. Czy potrafitby Pan/Pani przenies¢ wiedze zdobytq na szkoleniu na swoje sta-
nowisko pracy?

o tak

O nie

Czy potrafitby Pan/Pani przenies¢ wiedze
7% dobyta na szkoleniu na swoje stanowisko

Rys. 5. Struktura odpowiedzi na pytanie 5 ankiety

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie uzyskanych wynikéw z ankiet
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Zdecydowana wiekszos¢ respondentéw, bo ponad 93% uwaza, iz szkolenia
prowadzone tradycyjna metoda wykladu umozliwiaja przeniesienie wiedzy teore-
tycznej (wyktadowej) do praktycznego zastosowania na swoich stanowiskach pra-
cy. Natomiast tylko 7% badanych jest zdania, Zze nie potrafitoby przenies¢ wiedzy
zdobytej na szkoleniu na swoje stanowisko pracy.

6. Czy potrafitby Pan/Pani zidentyfikowac zagrozenia wystepujgce na swoim sta-
nowisku pracy?

o tak

O nie

Czy potrafitby Pan/Pani zidentyfikowac
zagrozenia wystepujace na Swoim stanowisku
pracy?

NIE
25%

Rys. 6. Struktura odpowiedzi na pytanie 6 ankiety

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie uzyskanych wynikéw z ankiet

Wsréd 100 ankietowanych 75% jest zdania, iz potrafitoby zidentyfikowaé za-
grozenia wystepujace na ich stanowiskach pracy, a tylko V4 badanych nie potrafita-
by tego uczynic.

7. Czy na Pana/Pani stanowisku pracy wymagane jest stosowanie srodkow
ochrony indywidualnej?

o tak

O nie

Czy na Pana/Pani stanowisku pracy wymagane
jest stosowanie srodkéw ochrony
indywidualnej?

Rys. 7. Struktura odpowiedzi na pytanie 7 ankiety

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie uzyskanych wynikéw z ankiet
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Z diagramu mozna odczyta¢, ze na stanowiskach ponad 55% badanych stoso-
wane s3 $rodki ochrony indywidualnej, natomiast nie stosuje si¢ takich zabezpie-
czen na 45% stanowisk ankietowanych respondentow.

8. Czy znasz poziom ryzyka zawodowego na twoim stanowisku pracy?
o tak
O nie

Czy znasz poziom ryzyka zawodowego na
Twoim stanowisku pracy?

NIE
15%

Rys. 8. Struktura odpowiedzi na pytanie 8 ankiety

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie uzyskanych wynikéw z ankiet

Jak wskazuja wyniki przedstawione na diagramie, zdecydowana wigkszos¢ an-
kietowanych, bo az 85% respondentéw, jest swiadoma poziomu ryzyka zawodo-
wego wystepujacego na ich stanowisku pracy, a tylko niewielki odsetek stanowig-
cy 15% nie zna poziomu ryzyka.

9. Czy kierownictwo w twoim zaktadzie pracy w rownym stopniu troszczy si¢ za-
réowno o bezpieczenistwo ludzi, jak i o zyski?

o tak

O nie

Czy kierownictwo w twoim zaktadzie pracy w
rownym stopniu troszczy sie o bezpieczenstwo
ludzi, jak i o zyski?

Rys. 9. Struktura odpowiedzi na pytanie 9 ankiety

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie uzyskanych wynikéw z ankiet
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W odpowiedzi na pytanie dziewiate 65% badanych stwierdzito, ze przetozeni
zaréwno o bezpieczenstwo, jak i o zyski troszcza si¢ w jednakowym stopniu, na-
tomiast pozostata liczba ankietowanych oséb, a wigc 35% jest odmiennego zdania.

10. Czy kierownictwo stosuje dziatania motywujqce, takie jak nagradzanie bez-
posrednio na stanowiskach pracy pracownikow, ktorzy prezentujg odpowiedniq

kulture pracy?
O tak
O nie

Czy kierownictwo stosuje dziatania motywujace,
takie jak nagradzanie bezposrednio na
stanowiskach pracy pracownikéw, ktorzy
prezentujg odpowiednig kulture pracy?

Rys. 10. Struktura odpowiedzi na pytaniel( ankiety

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie uzyskanych wynikéw z ankiet

Jak wynika z diagramu, kierownictwo nie stosuje dziatan motywujacych swoich
podwtadnych.
11. Czy przetozony kontroluje przestrzeganie przepisow i zasad bhp?
O tak
O nie

Czy przetozony kontroluje przestrzeganie
przepisow i zasad bhp?

NIE
7%

Rys. 11. Struktura odpowiedzi na pytaniell ankiety

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie uzyskanych wynikéw z ankiet
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Dane zawarte na diagramie pozwalaja na stwierdzenie, ze w 93% przetozony
kontroluje przestrzeganie przepisow i zasad bhp w zaktadzie pracy. Tylko nielicz-
ny odsetek ankietowanych, bo zaledwie 7%, uwaza inaczej.

12. Jezeli ktos w Pana/Pani firmie wykonuje prace w sposob niebezpieczny,
a widzq to wspotpracownicy, to:
a) mowig mu wprost, ze postepuje niebezpiecznie, niewlasciwie lub niekompe-
tentnie
b) oceniajg takie postepowanie negatywnie, cho¢ nie méwig mu o tym
¢) oceniaja takie postepowanie jako przejaw wysokich kompetencji zawodo-
wych

Jezeli ktos w Pana/Pani firmie wykonuje prace w sposdb
niebezpieczny, a widzg to wspoétpracownicy to

C
\

Rys. 12. Struktura odpowiedzi na pytanie 12 ankiety

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie uzyskanych wynikéw z ankiet

Przedstawione dane informujg o tym, ze ponad 50% ankietowanych, widzac
wspolpracownika wykonujacego czynnosci zagrazajace jego zdrowiu lub zyciu,
moéwi mu o tym wprost, natomiast 30% badanych postanawia zachowa¢ milcze-
nie, pomimo ze jest temu przeciwna. Najmniejsza liczba ankietowanych, stanowig-
ca 15%, traktuje takie postepowanie jako przejaw wysokich kompetencji zawodo-
wych.

Charakterystyka respondenta

Ponizej przedstawiono wyniki pytan zamieszczonych w czgsci metryczkowej,
dotyczace respondentéw bioracych udziat w badaniu.
13. Pleé¢

o Megzczyzna

o Kobieta
14. Miejsce zamieszkania

a) miasto powyzej 100 000 mieszkancéw

b) miasto od 20 000 do 100 000 mieszkancéw

¢) miasto ponizej 20 000 mieszkancéw

d) wies
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Ptec

KOBIETA
32%

MEZCZYZNA
68%

Rys. 13. Struktura odpowiedzi na pytaniel3 ankiety

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie uzyskanych wynikéw z ankiet

Miejsce zamieszkania

Rys. 14. Struktura odpowiedzi na pytanie 14 ankiety

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie uzyskanych wynikéw z ankiet

15. Wiek
a) 18-35 lat c) 45-55 lat
b) 35-45 lat d) 55-65 lat

c
20%

Rys. 15. Struktura odpowiedzi na pytanie 15 ankiety

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie uzyskanych wynikéw z ankiet
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Jak wida¢, respondentami byli w wigkszym stopniu mezczyzni, ktérzy stanowili
68%. Miasto zamieszkiwato 80% ankietowanych, a zdecydowana mniejszos¢, bo
zaledwie 20% wies. 48% badanych stanowity osoby w wieku 35-45 lat, natomiast
najmniejszy odsetek to osoby w wieku 55-65 lat.

Podsumowanie i wnioski koncowe

Przed przystapieniem do wypelnienia ankiety nalezato doktadnie wyjasni¢ pra-
cownikom podstawowe pojecia dotyczace kultury bezpieczenstwa pracy. Definicja
tego pojecia byta znana wigkszosci badanych, jednak nie zawsze byta jednakowo
rozumiana.

W podjetych badaniach ankietowych zebrano informacje na temat nastepuja-
cych elementéw sktadowych kultury bezpieczenstwa:

® postawa wobec przepisOw bezpieczenstwa i higieny pracy
zaufanie do profilaktycznej roli przepiséw bhp,
postawa przetozonych wobec podwtadnych podejmujacych ryzyko,
postawa zatrudnionych wobec wspétpracownikéw podejmujacych ryzyko,
stosunek przetozonych do pracownikéw, ktérzy wymagaja spetnienia stan-
dardéw bezpieczenstwa,

® postawa wobec szkolen z zakresu bhp,

® zaangazowanie pracodawcéw w organizacje bezpiecznych warunkéw pracy.

Jak wynika z odpowiedzi udzielonych przez ankietowanych, w przedsiebior-
stwie regularnie sa przeprowadzane szkolenia z zakresu bezpieczenstwa i higieny
pracy. Jednak niezrozumiala jest postawa ponad potowy pracownikéw zakladu,
ktérzy twierdza, ze przepisy bhp stanowia utrudnienie, a nawet komplikacje pracy,
chociaz przyznaja, ze w rezultacie moga czasem uchroni¢ przed wypadkiem,
a nawet utratg zycia. Niewlasciwa jest rOwniez postawa wspotpracownikéw wzgle-
dem siebie w sytuacji, gdy jeden z nich wykonuje prace w sposdb niebezpieczny.
Ponad potowa ankietowanych, pomimo negatywnej oceny takiego zachowania, nie
reaguje na nie, a nawet ocenia to postgpowanie jako przejaw wysokich kompeten-
cji zawodowych.

Bardzo pozytywna natomiast jest postawa przetozonych wobec podwtadnych.
Bardzo dobrze o nich $wiadczy to, iz nie zaniedbuja przeprowadzania regularnych
szkolen. Kierownictwo kontroluje przestrzeganie przepisOw i zasad bhp oraz
w jednakowym stopniu troszczy sie zaréwno o bezpieczenstwo swoich podwtad-
nych, jak i o zyski.

Pracownicy uczestniczag w regularnych szkoleniach i dla potowy sg one okazja
do odswiezenia i poszerzenia wiedzy, chociaz niestety, druga polowa badanych
uwaza szkolenie za nieinteresujacy obowiazek, a nawet utrudnienie i komplikowa-
nie pracy.

Pocieszajace jest jednak to, ze przewazajaca ilos¢ ankietowanych jest §wiadoma
wysokosci poziomu ryzyka na swoim stanowisku pracy, potrafitaby réwniez ziden-
tyfikowa¢ zagrozenia zwigzane z pracg na tym stanowisku. Kierownictwu nie
mozna zarzuci¢ zlego postgpowania, poniewaz angazuja si¢ wW organizacje¢ bez-
piecznych warunkéw pracy, jak chociazby przeprowadzanie szkolen dostosowa-
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nych do specyfiki pracy i potrzeb pracownikéw. Sprawuje réwniez kontrolg nad
swoimi podwladnym.

Okazato si¢ jednak, ze dziatania te byly mato skuteczne, jesli nie zmieniaty po-
staw wobec ryzyka i nie uczyly przywigzania wartosci do zachowan zgodnych
z przepisami bezpieczenstwa oraz jesli nie czynily pracownikéw wrazliwymi na
dostrzeganie i negatywne ocenianie zachowan niebezpiecznych.

Jedyne, czego brakuje w postgpowaniu kierownictwa, a co w duzym stopniu
poprawitoby kulture bezpieczenstwa w tym wiasnie przedsigbiorstwie, to stosowa-
nie takich dzialan motywujacych, jak chociazby nagradzanie bezposrednio na sta-
nowiskach pracy pracownikéw, ktérzy prezentuja odpowiednia kulture pracy i tym
samym daja dobry przyktad innym pracownikom.

Kultura bezpieczenstwa w PKP PLK S.A oceni¢ mozna na $rednim poziomie.
Wigkszos¢ zachowan ksztattujacych klimat bezpieczenstwa, a w rezultacie i kultu-
re bezpieczenstwa, w przedsiebiorstwie wypada oceni¢ pozytywnie.
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Abstract: The purpose of this paper was to measure the level of culture of vork safety In
PKP PLK S.A. enterprise. This purpose was achieved by running a survey, which inclu-
ded questions concerning knowledge of culture of safety, abiding industrial safety rules
and regulations by management and workers, usage of personal safety equipment, trai-
nings in the field of industrial safety and occupational hazard estimation, which are simul-
taneously the elements of the culture of safety.
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ZNACZENIE UMIEJETNOSCI ZARZADZANIA SOBA
DLA ZDROWIA MENEDZERA 1 ORGANIZAC]I

Malgorzata Randak-Jezierska

Politechnika Czgstochowska, Wydziat Zarzadzania
Zaktad Socjologii i Psychologii Zarzadzania

,, Praca to miejsce, gdzie sukces cztowieka
spotyka sig 7 sukcesem Swiata”.
B. Kozusznik'

Streszczenie: W artykule poruszona zostala problematyka zarzadzania soba, majaca
wplyw na zachowanie zdrowia przez menedzera, ktéra potaczono z propozycja wykorzy-
stania przez menedzera postulatéw terapii Gestalt dla rozwoju tej umiejetnosci.

Stowa kluczowe: zarzadzanie soba, cztowiek jako aktywny twdrca swojego zycia, okno
Johariego, zasoby osobiste, terapia Gestalt, pentagram Gingera, me-
nedzer, organizacja, zdrowie

Wstep

Czesto czujemy si¢ przecigzeni nadmiarem zachodzacych wokét nas zmian,
wymaganiami ptyngcymi ze strony Srodowiska, obowiazkami dotyczacymi réz-
nych sfer naszego zycia, ktére czasami nawzajem si¢ wykluczajg. Zdaniem E.M.
Hallowella, zapracowani menedzerowie coraz czesciej cierpig na opisany przez
niego syndrom zaburzen koncentracji (zgeneralizowany niepokdj, zapominanie
o waznych sprawach, trudnosci z zarzadzaniem czasem i efektywnym zorganizo-
waniem pracy, poczucie winy), wplywajacy negatywnie nie tylko na stan ich
zdrowia, ale réwniez na spos6b radzenia sobie przez nich z obowigzkami i1 jakos¢
ich kontaktu z innymi ludzmi’. Jak sobie z tym wszystkim poradzi¢? Na co nalezy
zwréci¢ uwage? Ciekawa propozycja dla menedzera moze by¢ zapoznanie sig¢
z ideg zarzadzania sobg potaczone z wnikliwa refleksja na temat poziomu wtasnej
umiejetnosci w tym zakresie oraz zaplanowanie przez niego i wprowadzanie
w zycie pozadanych zmian. Tej wlasnie problematyce poswiecony zostal niniejszy
artykut.

1. Zarzadzanie soba jako nowa propozycja dla menedzera

Idea zarzadzania soba weszta do nauk o zarzadzaniu niedawno, bo na przetomie
wiekéw XX i XXI. Wprowadzit ja Peter F. Drucker, ktéry w ksigzce: ,,Zarzgdzanie
w XXI wieku” zawart rozdzial zatytutowany: ,,Zarzgdzanie samym sobg” *. Pojecie

!'B. Kozusznik, Zachowania czlowieka w organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warsza-
wa 2011, s. 28.

ZEM. Hallowell, Przecigzenie, [w:] Zarzgdzanie samym sobq, Harvard Business Review, Wydaw-
nictwo HELION, Gliwice 2006

> R. Gut, M. Piegowska, B. Wéjcik, Zarzgdzanie sobq. Ksigzka o dziataniu, mysleniu i odczuwaniu,
Difin, Warszawa 2008, s. 24.
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to, nowe w mysleniu o zarzadzaniu, odsyla do starozytnej Grecji 1 wagi, jaka tam-

tejsi mysliciele przywiazywali do hasla: ,,Poznaj samego siebie”, gdyz - jak to

dopowiedziat Drucker - ,,nie mozna zarzgdza¢ innymi lepiej, niz zarzqdza si¢ so-
bg™, co zaktada pozyskanie przez menedzera wiedzy na swoéj temat i wlasciwe jej
spozytkowanie. Na rynku polskim dostepnych jest tylko kilka ksiazek majacych

w tytule hasto: ,zarzgdzanie sobg™, poza tym problematyka ta poruszana jest

w nielicznych, jak na razie, artykutach.

Co kryje si¢ pod pojeciem zarzadzania sobg? Przede wszystkim w zarzadzaniu
soba podkresla sie, ze cztowiek (menedzer) nie jest ofiarg okolicznosci, ale aktyw-
nym twérca swojego zycia® dazacym do stania sie panem (szefem) samego siebie.
M. Adamiec i B. Kozusznik, stosujac terminologie bliska sercu kazdego menedzera
przyréwnali nawet umiejetnos¢ zarzadzania soba do umiejetnosci sprawnego za-
rzadzania firma: ,Ja. S.A.”, o ktérej rozwdj, wizerunek oraz utrzymanie si¢
w dobrej kondycji na rynku powinni$my szczeg6lnie dba¢, gdyz taczy nas z nia
dozywotni kontrakt’. Wiedze¢ na temat stawania si¢ podmiotem autonomicznym,
zdolnym rozporzadzaé soba kazdy z nas moze w sobie gromadzi¢ i rozwijaé, by
stopniowo uniezaleznia¢ si¢ od ograniczen narzucanych przez wilasne kompleksy
1innych ludzi, pogtebia¢ wtasng wolnos¢, a dla innych by¢ ,jak akuszer, ktory
pomaga ,,narodzi¢ sie” ludzkim zdolnosciom, mozliwosciom, samorealizacji”™®.

Dla twércy i propagatora tego pojecia P.F. Druckera pod hastem zarzadzanie
soba kryja sie nastgpujace zagadnienia:

— poznanie swoich mocnych stron i koncentrowanie si¢ na nich (,,ulokuj sie tam,
gdzie dzieki swoim zaletom bedziesz mogt osiggngé dobre wyniki’™),

— doskonalenie wiasnych zalet,

— otwartos¢ na wiedze pochodzaca z dziedzin innych niz wiasna,

— zwalczanie ztych przyzwyczajen,

— wyrabianie nawyku analizowania informacji zwrotnych (poréwnywanie zatozo-
nych rezultatéw z rzeczywiscie osiagnigtymi),

— poznanie swojego stylu uczenia si¢ (wzrokowcy, stuchowcy itp.), prefe-
rowanego stylu pracy (praca zespotowa czy indywidualna, osoba podejmujaca
decyzje czy doradca, srodowisko bezpieczne i przewidywalne czy umiejetnose
pracy pod wptywem stresu i presji, praca w matej czy duzej firmie),

— kierowanie si¢ wlasnym systemem wartosci (przeprowadzanie ,.proby lustra”,
podczas ktdrej nalezy odpowiedzie¢ sobie na pytanie, czy twarz, ktéra widzimy
w lustrze jest twarza, ktéra chcemy ogladacd),

— nauczenie si¢ skutecznosci dziatania (,Inteligencja, wyobraznia i wiedza sq
ogromnym bogactwem i cennym surowcem, jednak dopiero przez skutecznos¢

4 P.F. Drucker, Zarzgdzanie w XXI wieku, Muza, Warszawa 2000

> Tytuty najwazniejszych z nich znajduja si¢ w bibliografii niniejszego artykutu.

% Por. M. Adamiec, B. Kozusznik, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Aktor. Kreator. Inspirator,
AKADE, Krakéw 2000.

7M. Adamiec, B. Kozusznik, Sztuka zarzgdzania sobg, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa 2001, s. 10.

8 B. Kozusznik, Zachowania ..., op. cit., s. 32-34.

PF. Drucker, Mysli przewodnie, MT Biznes, Warszawa 2008, s. 291.
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dziatania przynoszq okreslone rezultaty. Sama inteligencja, wyobraznia i wie-

dza wyznaczajg wiec tylko mozliwe do osiggniecia granice”"’),

— panowanie nad swoim czasem,

— zastanowienie si¢ nad wktadem osobistym, jaki chcemy wnies¢ do organizacji,

— stawanie si¢ osoba odpowiedzialng za swdj wktad,

— dbanie o zachowanie dobrych relacji miedzy ludzmi (dbato$¢ o komunikacje,
odpowiadanie sobie na pytanie: ,,Kto musi wykorzystywac rezultaty mojej pracy,
by samemu co$ osiggngé?'"”, docenienie pracy zespolowej, troska o wilasny
i cudzy rozwdj, posiadanie dobrych manier),

— aktywna walka z rutyng i towarzyszaca jej nuda, rozwéj pasji 1 zainteresowan,
stawianie przed soba i realizowanie r6znego rodzaju wyzwan, przygotowywanie
sie do drugiej polowy zycia'>.

Doskonalenie swoich mocnych stron i tworzenie z nich oparcia dla wtasnego
rozwoju zaktada ich dobra przez nas znajomos¢. Pojawia sie wiec pytanie o zrédla,
z jakich czerpiemy wiedze o sobie. Okazuje si¢, ze wielka role w tym procesie
odgrywaja tzw. znaczacy inni - rodzice, szkota, grupa réwiesnicza, pdzniej osoby
zwigzane ze Srodowiskiem pracy. To, co wiemy o sobie, staje si¢ konglomeratem
utworzonym przez nasze wlasne doswiadczenia, refleksje, a takze przez opinie
waznych dla nas innych i towarzyszace tym opiniom silne emocje, na podstawie
ktérych powstaja swoiste filtry, przez pryzmat ktérych postrzegamy siebie i swoje
bycie w $wiecie. Przed naiwng wiarg, ze wiemy o sobie wszystko, ustrzec nas mo-
ze jednak prosty schemat, znany pod nazwg ,,0kno Johariego” (nazwa pochodzi od
imion jego twércéw - Joe Lufta i Harry’ego Inghama). W oknie tym zaznaczone sa
4 obszary Ja - Ja publiczne (to, co znane jest mnie i innym), Ja $lepe (to, czego nie
wiem o sobie, ale wiedza inni, rodzaj $lepej plamki), Ja sekretne (to, co ukrywam
przed innymi) i Ja nie§wiadome przechowujace tresci, ktérych nie zna nikt (tab. 1).
Granice w oknie Johariego sa ruchome — przesuwaja si¢ w lewo, kiedy nie czujemy
si¢ bezpiecznie i lekamy si¢ poszerza¢ wiedze o sobie oraz w prawo, kiedy otwie-
ramy sie na relacje z innymi i czerpiemy z nich informacje zwrotne na nasz temat."

Tabela 1. Okno Johariego

Znane sobie Nieznane sobie
JA SLEPE
Niewidoczne dla siebie,
widoczne dla innych

JA PUBLICZNE

Znane innym Dostepne dla siebie i innych

JA SEKRETNE
Nieznane innym Wrtasne ja ukryte przed in-
nymi

JA NIESWIADOME
Nieznane ja

Zrédito: R. Gut, M. Piegowska, B. Wéjcik, Zarzgdzanie sobq. Ksigzka o dziataniu, mysleniu
i odczuwaniu, Difin, Warszawa 2008, s. 169

0 Tamze, s. 258.

"' Tamze, s. 287.

12 Tamze, s. 257-288; P.F. Drucker, Jak zarzgdza¢ samym sobq, [W:] Zarzgdzanie samym sobq ...,
op. cit.

" R. Gut, M. Piegowska, B. Wojcik, Zarzgdzanie sobq ..., op. cit., s. 167-169.
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Jak wida¢, inni ludzie sa nam niezbedni w procesie nabywania wiedzy o sobie
i odkrywania wtasnej tozsamosci. Wzrastamy, kiedy natrafiamy na swojej drodze
na ludzi zyczliwych, madrych, szczerze zainteresowanych naszym rozwojem, kt6-
rzy pomagaja - jak to juz bylo wczesniej wspomniane - narodzi¢ si¢ naszej samo-
realizacji. Nie zawsze jednak tak si¢ dzieje, nie zawsze nawet wzrastamy w rodzi-
nach, ktére w sposéb konstruktywny i zdrowy wspieraja nasz rozw¢j. Czy mamy
wtedy poddaé sie i spedzi¢ zycie na probach utrzymania stanu kruchego bezpie-
czefistwa, nie rozwijajac swojego potencjatu? Oczywiscie, ze nie. Wtedy po prostu
nasze zadanie staje si¢ trudniejsze, musimy poszukaé osob, ktére pomoga nam
odksztalci¢ zdeformowany obraz siebie i zbudowa¢ w sobie solidne poczucie bez-
pieczenstwa. Moga to by¢ terapeuci, przyjaciele, osoby, ktére podziwiamy i na
ktérych chcemy si¢ wzorowaé. Rozwdj konstruktywnej wiedzy o sobie, pozytyw-
nej samooceny, nabieranie zaufania do swoich umiejgtnosci stana sie¢ wtedy cen-
nymi zasobami wewnetrznymi, na ktérych bedziemy mogli budowaé zycie osobiste
1 zawodowe.

M. Adamiec i B. Kozusznik proponuja spojrze¢ na zasoby osobiste pod katem
ich statosci 1 odnawialnosci (tab. 2).

Tabela 2. Rodzaje zasobéw osobistych

Rodzaje zasobow Przyklady

Formalne wyksztatcenie lub kompetencje, dy-

1. Niezmniejszajace sig¢, stale .
plomy, uprawnienia...

2. Zwigkszajace si¢ Doswiadczenie osobiste i zawodowe, wiedza...
3. Nieodnawialne, wyczerpujace si¢ przez Energia zyciowa, czas, sprzety, narzgdzia, mate-
uzywanie riaty, Zzywnos¢...

4. Nieodnawialne, wyczerpujace si¢ przez Sprawnos¢ fizyczna — wskutek zaniedbania,
nieuzywanie braku treningu, sprawnos¢ umystowa. ..

5. Nieodnawialne, wyczerpujace si¢ przez

Czas sam w sobie, wiek (np. mtodos¢)
uplyw czasu

6. Zmniejszajace si¢, odnawialne Pienigdze, przedmioty codziennego uzytku

Zrédto: M. Adamiec, B. Kozusznik, Sztuka zarzgdzania sobg, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 2001, s. 55

Chociaz jest sprawa dyskusyjna, czy np. kompetencje naleza do zasobdéw sta-
tych (mozna je przeciez rozwijac, co zaktada, ze ich poziom moze rosng¢), to auto-
rzy zwrocili uwage na bardzo wazne zjawisko, jakim jest czas w naszym zyciu.
,,Czas — pisze P.F. Drucker — jest w najwyzszym stopniu dobrem tatwo psujgcym sie
i nie mozna go przechowywac. Wezorajszy czas jest utracony na zawsze i nigdy nie
wroci. (...) Wszystko wymaga czasu. Jest to jedyny naprawde uniwersalny waru-
nek. Kazda praca odbywa si¢ w jakim$ czasie i trwa przez jakis czas. Wigkszo$¢
ludzi traktuje wiec to wyjgtkowe, niezastgpione i konieczne dobro jako coS oczywi-
stego. Nic natomiast nie wyrdznia skutecznych menedzerow bardziej niz ich pieczo-
towita dbatos¢ o wlasny czas™"*. Nasze zasoby osobiste zmieniajg si¢ dynamicznie

' P.F. Drucker, Mysli ..., op. cit., s. 300.
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w czasie, tylko nieliczne odnawiaja si¢, wigkszo$¢ nalezy do kategorii nieodna-
wialnych i wyczerpujacych sie. Stawia to przed nami powazne wyzwanie polegaja-
ce na wykorzystaniu naszych zasobéw dla wlasnego rozwoju bez rozmieniania go
na drobiazgi, niemajace znaczenia dla naszego zycia. Wyzwanie takie mogloby
nazywac sie sztuka swiadomego zarzadzania wilasnymi zasobami w danym nam
czasie (ustalanie i realizacja priorytetow), bysmy mogli zrealizowaé¢ w zyciu to
wszystko, co ma dla nas prawdziwg wartos¢.

2. Wykorzystanie przez menedzera zalozen terapii Gestalt
dla rozwoju umiejetnosci zarzadzania soba

Terapia Gestalt powstata w potowie ubiegtego wieku w Stanach Zjednoczonych
Ameryki Pétnocnej. Do jej tworcow nalezeli: Fritz Perls, Laura Perls, Paul Good-
man i in. Ws$réd zatozen tej terapii, ktére moga stuzy¢ rozwojowi menedzera, wy-
r6zni¢ mozna nastepujace postulaty:

1. czltowiek jest jednoscia psychofizyczng (ciato, umyst, emocje, dusza),

2. czltowieka nie mozna oddzieli¢ od srodowiska spoteczno-kulturowego i ekono-
micznego, w ktérym przebiega jego rozwdj,

3. cztowiek moze poszerzaé pole wiasnej swiadomosci, ktéra rozumiana jest jako
bycie w autentycznym kontakcie ze swoim doswiadczeniem i wymaga dobrego
osadzenia sie w rzeczywistosci (bycia w ,,tfu i teraz”),

4. cztowiek jest zdolny do wzigcia odpowiedzialnosci za to, co mysli, czuje, mo-
wi, robi,

5. czltowiek kontaktuje sie ze srodowiskiem w tzw. cyklu zaspokajania potrzeb
zaktadajacym nastepujaca sekwencje: odczuwanie potrzeby - utworzenie planu
dziatania, mobilizacja niezbgdnej energii - dziatanie - pelne zaangazowanie si¢
w dziatanie (kontakt) - ocena stopnia zaspokojenia potrzeby polaczona z od-
czuwaniem zadowolenia lub niezadowolenia - odpoczynek'®.

Ciekawa metafore odnosnie do cztowieka w ramach terapii Gestalt zapropono-
wat S. Ginger, ktory:

— wpisal cztowieka w pentagram, pokazujac tym samym w symboliczny spos6b
najwazniejsze jego aktywnosci w trakcie zycia,

— zwrdcil uwage na znaczenie réwnowagi poszczegélnych aspektéw dla zacho-
wania przez czlowieka zdrowia i harmonii jego rozwoju (rys. 1).

Biegun fizyczny i materialny na rysunku to nasza troska o ciato, wlasciwe od-
zywianie, odpoczynek, sen, ruch, wlasciwy odbidér bodzcéw naptywajacych z oto-
czenia i wnetrza ciata. Biegun uczuciowy i relacyjny to nawigzanie i utrzymanie

15 M. Adamiec, B. Kozusznik, Szruka zarzgdzania ..., op. cit., s. 54-55.

'6 Zob.: C. Sills, S. Fish, P. Lapworth, Pomoc psychologiczna w ujeciu Gestalt, Instytut Psychologii
Zdrowia, Warszawa 1999; S. Ginger, A. Ginger, La Gestalt. Une therapie du contact, Hommes &
Groupes Editeurs, Paryz 2003; S. Ginger, Gestalt. Sztuka kontaktu, Wydawnictwo Jacek Santorski &
Co, Warszawa 2004; P. Clarkson, J. Mackewn, Fritz Perls, Gdaniskie Wydawnictwo Psychologiczne,
Gdansk 2008; szerzej o wykorzystaniu terapii Gestalt w zarzadzaniu soba w: M. Randak-Jezierska,
Use of Advances of Gestalt Therapy in the Art of Self - Management, [w:] Humanization of Work and
Modern Tendencies in Management, red. F. Bylok, L. Cichobtazifiski, Wyd. Politechniki Czgsto-
chowskiej, Czestochowa 2010.
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relacji uczuciowej z wyréznionym przez siebie innym. Biegun racjonalny to wyko-
rzystanie potencjatu obu pétkul mézgowych. Biegun spoteczny i organizacyjny to
jako$¢ relacji ze wspodlnota, wsrdd ktorej sie zyje. Wreszcie biegun duchowy i me-
tafizyczny to odczuwanie sensu zycia, duchowos¢, filozofia'’, obecno$é wartosci
nalezacych do tzw. triady platonskiej (prawda, dobro, piekno) we wtasnym zyciu,
kierowanie si¢ wartosciami.

glowa
biegun racjonalny

inni

biegun
spoleczny

i organizacyjny

serce
biegun
uczuciowy i
relacyjny

$wiat

biegun duchowy lub
metafizyczny
postawy ideologiczne

cialo
biegun fizyczny
i materialny

Rys. 1. Pentagram Gingera

Zrédlo: S. Ginger, Gestalt. Sztuka kontaktu, Wydawnictwo Jacek Santorski & Co, Warszawa
2004, s. 25

Powyzszy symboliczny rysunek cztowieka mozna wykorzysta¢ do postawienia
sobie pewnych pytan i poszukania na nie odpowiedzi: czy wszystkie okreslajace
mnie aspekty rozwijam w moim zyciu? Czy sg one w réwnowadze? Czy nie jest
tak, ze ktéra$ sfera jest nadmiernie rozwinieta, a ktéras zaniedbana? Czy stoje
pewnie na obu nogach: fizycznej i metafizycznej? Czy moje ramiona s3 w réwno-
wadze zapewnionej przez relacj¢ uczuciowa z wybranym przeze mnie innym
1 harmonijne relacje ze spoteczenstwem? Czy korzystam w zyciu z potencjatu pra-
wej 1 lewej potkuli mézgu, logiki i twérczej wyobrazni?

Odpowiedz na te pytania jest bardzo wazna dla naszego zdrowia psychicznego,
fizycznego 1 duchowego, gdyz, jak pisza G. Corey i1 M. Schneider-Corey: ,,wielu
ludzi wystarczajgco obdarzonych przez los, by dojs¢ do wtadzy, stawy i material-
nego komfortu, doswiadcza jednak poczucia pustki. Cho¢ mogg by¢ niezdolni do
okreslenia, czego im w Zyciu brakuje, wiedzqg mimo to, Ze czegos im nie dostaje”.
Autorzy nazywaja te pustke egzystencjalng préznia budzaca wsrdéd dotknietych nia
ludzi niepokdj i depresje, ktére prébuja oni bezskutecznie usmierzy¢ np. lekami
czy narkotykami, co nie tylko nie pomaga, ale dodatkowo jeszcze bardziej powigk-
sza odczuwana pustke i1 zagubienie. Prawdziwym antidotum na ten stan rzeczy jest

'7'S. Ginger, A. Ginger, La Gestalt. Une therapie ..., op. cit.; S. Ginger, Gestalt. Sztuka ..., op. cit.

51



natomiast odkrywanie wtasnej tozsamosci, sensu wlasnego istnienia, oparcie si¢ na
wartosciach'®. Poza tym podjecie trudu ksztaltowania wlasnej tozsamosci moze
ochroni¢ cztowieka przed kolejna putapka zastawiang przez wspolczesne realia
zycia i pracy, jaka jest opisany przez E. Fromma ,,charakter merkantylny”, kiedy to
cztowiek pragnie sprzeda¢ sie jak najlepiej na rynku (chce by¢ najbardziej atrak-
cyjnym towarem na rynku), dostosowujac swoja osobowos¢ do zmieniajacych sig
wymagan sytuacji w mysl zasady: ,jestem taki, jaki chcesz, zebym byt”". Ludzi
dostosowujacych si¢ w ten sposéb do otoczenia R. May nazwatl: ,dziurawymi
ludzmi” 1 pisat o nich: ,jestem po prostu zestawem luster, odbijajgcych to, czego
kazdy ode mnie oczekuje”™. Tworzony i doskonalony przez cztowieka charakter
merkantylny moze doprowadzi¢ go do wielu znaczacych sukceséw zawodowych,
ale raczej nie uchroni go przed kryzysem zyciowym (powazna choroba, smierc¢
kogo$ bliskiego, utrata pracy, emerytura itp.), wobec ktérego pozostanie on bez-
radny, bezbronny, peten rozgoryczenia, z poczuciem bycia oszukanym przez los.
Z kolei dazenie do wewnetrznego rozwoju zaktada wysitek i poswigcenie, ale tez
przynosi czlowiekowi wiele korzysci. Jedng z nich jest ,,znalezienie oparcia
w sobie, a nie w tym, co zewnetrzne, przypadkowe’™', co wobec nieustannych zmian
zachodzacych w otaczajacym nas Srodowisku jest wartoscia nie do przecenienia.

Podobne symboliczne pentagramy mozna stworzy¢ dla menedzera w organiza-
cji (rys. 2) oraz samej organizacji, ktérg mozna potraktowac jako zywy organizm
kontaktujacy si¢ z otoczeniem (rys. 3).

I tak - z troska menedzera o wtasne cialo, zdrowie, kondycje nieroziacznie po-
winna by¢ zwigzana jego dbatos¢ o prawidlowy przebieg opisanego wczesniej
cyklu zaspokajania potrzeb ze szczegélnym uwzglednieniem dwu jego faz:

1. petnego zaangazowania si¢ w dziatanie, ktére wiaze si¢ z takim zorganizowa-
niem wlasnej pracy, by unikaé tego, co rozprasza i dekoncentruje oraz

2. umiejetnoscia odpoczynku po zrealizowaniu zadania, by mogto dojs¢ do asymi-
lacji doswiadczenia i regeneracji sit niezbednych do zmierzenia si¢ z kolejnym
cyklem zaspokajania potrzeb, czego przeciwienstwem jest wir aktywnosci,

w ktérym nie wiadomo, co si¢ konczy, a co zaczyna, bowiem wiele rzeczy wy-

darza si¢ réwnoczesnie, potegujac odczuwany chaos i zmeczenie.

Serce to z kolei rozwijanie przez menedzera kompetencji osobistych nalezacych
do inteligencji emocjonalnej (znajomos¢ emocji i wywotywanych przez nie skut-
kéw, panowanie nad emocjami, znajomos¢ swoich mocnych i stabych stron, po-
czucie wlasnej wartosci, uczciwosé, branie za siebie odpowiedzialnosci, umiejet-
no$¢ motywowania siebie do dziatania itd.”?), a takze ¢wiczenie umiejetnosci
asertywnego zachowywania sig.

'8 G. Corey, M. Schneider-Corey, Sens zycia i wartosci, [w:] Mosty zamiast muréw. Podrecznik ko-
munikacji interpersonalnej, red. J. Stewart, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 162-163.

' E. Fromm, Mie¢ czy by¢? Dom Wydawniczy Rebis, Poznan 2009.

2 R. May, Man’s Search for Himself, cyt. za: G. Corey, M. Schneider-Corey, Sens zycia ..., op. cit.,
s. 163.

M. Szyszkowska, Filozofia zdrowia psychicznego, [w:] Zdrowie psychiczne, red. K. Dabrowski,
PWN, Warszawa 1985.

22 D. Goleman, Inteligencja emocjonalna w praktyce, Media Rodzina, Poznan 1999, s. 48-49.
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glowa
wiedza i umiejetnosci zwia-
zane z pelniong funkcja

serce
rozwijanie
inteligencji
emocjonalnej,
odpowiedzial-
nosci, zaufania
do siebie, aser-
tywnosci

cialo

troska o zdrowie
i wlasna kondycje
psychofizyczng

Rys. 2. Menedzer w organizacji

inni
zarzadzanie
zasobami
ludzkimi

Swiat

samorealizacja wlasna
i innych,

stwarzanie wizji,
inspirowanie innych,
szacunek, godno$é

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: S. Ginger, Gestalr. Sztuka kontaktu, Wydawnic-
two Jacek Santorski & Co, Warszawa 2004, s. 25; S. i A. Ginger, La Gestalt. Une terapie du

contact, Hommes & Groupes Editeurs, Paryz 2003

biegun racjonalny

techniki produkcji i dystrybucji,

dokumentacja techniczna

biegun
afektywny
atmosfe-

ra w przed-
sigbiorstwie,
miejsca
spotkarn,

biegun fizyczny
lokale, narze¢dzia,

kapital, warunki
materialne

Rys. 3. Organizacja jako zywy organizm

biegun
spoleczny
wewnetrzna

i zewne¢trzna
organizacja
przedsi¢biorstwa

biegun duchowy
misja, filozofia spoteczna

przedsi¢biorstwa

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: S. Ginger, Gestalt. Sztuka kontaktu, Wydawnic-
two Jacek Santorski & Co, Warszawa 2004, s. 68; S. i A. Ginger, La Gestalt. Une terapie du

contact, Hommes & Groupes Editeurs, Paryz 2003
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Glowa to posiadanie i rozwijanie wiedzy i umiejetnosci zwigzanych z byciem
menedzerem, wykorzystywanie wlasciwosci obu pétkul mézgowych, przywrécenie
do task intuicji 1 wyobrazni (,,zarzgdzanie (kierowanie) bez wyobrazni to gwaran-
towana porazka™?), otwarto$é na nowe idee (,nie moze byé wiezniem przeszto-
sci”**), wypracowanie whasnego stylu kierowania. Inni to postrzeganie i traktowa-
nie innych ludzi jako cennego zasobu organizacji; empatia; posiadanie i rozwijanie
umiejetnosci spolecznych (wptywanie na innych, osigganie porozumienia, rozwia-
zywanie konfliktéw, inicjowanie zmian, nawigzywanie wspéipracy, itd.”’); moty-
wowanie innych; umiejetnosci przywodcze; oraz ,,odejscie od starego paradygma-
tu kierowania zasadzajgcego si¢ na formule 3K, tj. komenderowania, kontrolowania
i korygowania na rzecz paradygmatu 3W, tj. wymagania, wspomagania 1 wigzania
dziatan na zasadzie sprzezenia zwrotnego”®. I wreszcie §wiat to troska o godnosé
i szacunek dla siebie i innych; inni ludzie jako podmiot, a nie przedmiot oddziaty-
wan; dazenie do realizacji wtasnego potencjalu oraz stwarzanie pracownikom wa-
runkéw sprzyjajacych ich samorealizacji, bycie zrédtem inspiracji dla innych.

Jesli chodzi natomiast o organizacje potraktowang jako zywy organizm, ktory
bez przerwy komunikuje si¢ ze swoim srodowiskiem, to dla niej biegunem fizycz-
nym bedzie troska o lokale, wykorzystywane narzedzia, posiadany kapitat itp.,
biegunem afektywnym - troska o atmosferg panujaca w przedsiebiorstwie, klimat
panujacy miedzy ludzmi, biegunem racjonalnym - troska o jakos$¢ produktéw,
ustug, techniki produkcji, dystrybucji, dokumentacje techniczng, wyposazenie in-
formatyczne itp., biegunem spolecznym - wewnetrzna (hierarchia, podziat rél
i zadan, zwigzki zawodowe) 1 zewnetrzna (klienci, konkurencja na rynku) organi-
zacja przedsiebiorstwa, biegunem duchowym - posiadanie misji, filozofii spotecz-
nej, oryginalnej osobowosci przedsiebiorstwa, ktdra wyrdznia je sposrdd innych na
rynku®’. Dla zdrowia organizacji, podobnie jak bylo to w przypadku menedzera,
bardzo wazne bedzie zachowanie harmonii w rozwoju poszczeg6lnych jej aspek-
téw, a takze przestrzeganie zasad cyklu zaspokajania potrzeb.

Zakonczenie

»Poza obiektywnym Swiatem materii, ktorego najdoskonalszym badaczem jest
nauka, istnieje rowniez subiektywny Swiat uczué, emocji, mysli i wartosci oraz wy-
rastajgcych z nich aspiracji duchowych. Jesli bedziemy traktowaé te sfere zycia
tak, jak gdyby nie odgrywata zadnej roli w naszym rozumieniu rzeczywistosci, za-
gubimy gdzies bogactwo naszej egzystencji i nie pojmiemy jej w petni” napisat
Dalajlama w ksigzce pt. ,,Wszechswiat w atomie. Gdy nauka spotyka si¢ 7 ducho-

woscig™®. Widziane z tej perspektywy zarzadzanie sobg, szczegélnie w rozwinie-

2 J. Penc, Kreatywne kierowanie. Organizacja i kierownik jutra. Rozwigzywanie probleméw kadro-
wych, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000, s. 12.

* Tamze, s. 13.

D, Goleman, Inteligencja emocjonalna ..., op. cit., s. 50.

26 3. Penc, Kreatywne kierowanie ..., op. cit., s. 11.

'S, Ginger, A. Ginger, La Gestalt ..., op.cit.; S. Ginger, Gestalt. Sztuka ..., op. cit.

8 Dalajlama, Wszechswiat w atomie. Gdy nauka spotyka sie 7 duchowoscig, Dom Wydawniczy Re-
bis, Poznan 2006, s. 38.
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ciu gestaltowskim, potraktowa¢ wiec mozna jako inspirujaca dla menedzera propo-
zycje przyjrzenia si¢ jakosci swojego funkcjonowania w $wiecie i zwrdcenia uwagi
na to, czy i w jaki sposéb we wilasnym zyciu obecna jest i pogtebiana wiedza
o sobie, w ktdrej subiektywny $wiat opisywany przez Dalajlame odgrywa bardzo
wazng role. Taka refleksje menedzer moze wykorzysta¢ dla rozwijania si¢ w har-
monii ze soba i srodowiskiem, zachowania zdrowia, stawania sie twérczym i auto-
nomicznym podmiotem wlasnego zycia, ktéry poprzez swdj przyktad i dziatanie
stwarza warunki dla samorealizacji innych.
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ISTOTA I WIELOWYMIAROWOSC
EFEKTYWNOSCI ORGANIZAC]I

Agnieszka Tylec, Dariusz Wielgérka

Politechnika Czgstochowska, Wydziat Zarzadzania
Katedra Finanséw, Bankowosci i Rachunkowosci Zarzadczej

Streszczenie: Z uwagi na ogromna rol¢ w osigganiu przewagi rynkowej, problematyka
efektywnosci jest przedmiotem czestych dyskusji i analiz. Tym samym w literaturze
przedmiotu prezentowany jest szereg pogladéw, odzwierciedlajacych nie tylko odmienne
spojrzenia na jej istotg, ale takze na sposoby pomiaru. Majac na uwadze powyzsze, w ar-
tykule podjeto prébe przedstawienia istoty efektywnosci organizacji, jej wymiaréw i ujec.
Analizujac dorobek literaturowy, zaprezentowano przede wszystkim podglady poszcze-
gblnych autoréw na kwesti¢ rozumienia poj¢cia ,.efektywnos¢”, akcentujac jednoczesnie
kryteria réznicujace przedstawione podejscia oraz znaczenie kadry menadzerskiej w jej
uzyskiwaniu.

Stowa kluczowe: efektywno$¢ organizacji

Wprowadzenie

Podejmujac jakakolwiek forme aktywnosci, na wstepie okresla si¢ jej cele oraz
sposoby ich realizacji. Czynnosci te sa niezbedne miedzy innymi dla pézniejszego
ustalenia rezultatéw podjetych dziatan. Jesli rezultaty te opisane sg relacjami efek-
téw i naktadéw, to dokonana zostata ocena efektywnosci: organizacji, przedsie-
biorstwa, procesu, kadry itd.

Przeprowadzanie systematycznej analizy efektywnosci pozwala na podejmowa-
nie trafnych decyzji, umozliwiajac skuteczne zarzadzanie przedsiebiorstwem, rea-
lizacj¢ jego celow i osiaganie przewagi konkurencyjnej. Niemozliwe wydaje si¢
by¢ uzyskanie tego bez zrozumienia jej istoty, sposobow wyrazania i pomiaru, tym
bardziej, ze presja na efektywne zarzadzanie przedsiebiorstwem jest stale potego-
wana, zaréwno globalizacja gospodarki, jak i pojawiajacymi sie kryzysami.

Majac na uwadze powyzsze, jako cel artykutu przyjeto dokonanie przegladu
teoretycznych zagadnien dotyczacych istoty efektywnosci organizacji, w tym takze
jej znaczeniowej uniwersalnosci, wymiaréw i ujec.

1. Efektywnos¢ jako zrédto przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw -
interpretacja pojecia

Przesadzajac o istocie przedsigebiorstwa, warunkujac funkcjonowanie oraz de-
terminujac jego rozwdj, efektywnos¢ stala si¢ kluczem do uzyskania, a nastgpnie
utrwalania rynkowej przewagi. Okazala si¢ tym samym celem przedsiebiorstwa,
ktére, aby produkowaé, musi przede wszystkim istnie¢ i przetrwaé.' Osiagniecie

' G. Osbert-Pociecha, Twdrcza destrukcja jako uwarunkowanie efektywnosci przedsigbiorstwa. [w:]
Efektywnos¢ - rogzwazania nad istotq i pomiarem, praca zbiorowa pod red. T. Dudycza, Prace Nauko-
we Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, nr 1060, Wroctaw 2005, s. 332.
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powyzszego jest mozliwe dzieki racjonalnemu postepowaniu, sktadajacemu sig
z dziatan przedsigbiorczych oraz rutynowych, wspieranych niejednokrotnie -
zwlaszcza w trakcie poszukiwania nowych rozwigzan i w procesie decyzyjnym -
intuicja.> Wspomniana racjonalno$¢ podejmowanych decyzji oparta powinna by¢
na tak zwanej zasadzie racjonalnego gospodarowania, ktéra posiada dwie formuty™:
— wydajnosciowa, koncentrujaca si¢ na maksymalizacji efektow przy okreslonym
poziomie naktadéw,
— oszczednosciowa, akcentujaca osigganie okreslonych efektéw przy mini-
malizacji naktadéw.

Z uwagi na uniwersalnos¢, wielowymiarowos¢ i zakres znaczeniowy pojecia
,efektywno$¢” literatura przedmiotu prezentuje rézne podejscia w jego definiowa-
niu, wyrazaniu i pomiarze, czgsto jednoczesnie zamiennie stosujac ,,skutecznosc”,
»sprawnos¢”, ,,wydajnos¢”, ,,produktywnos¢” czy ,,ekonomicznos?é”.4 Precyzyjne
ujmowanie tych poje¢ pozwala jednakze na ich rozréznienie, w zwigzku z czym
mozna spotka¢ podejscia pozwalajace na przyjecie, ze’:

— skutecznos$¢ - umiejetnos¢ osiagania celdw, stopien osiagania celdw - jest okre-
slana jako podstawowa przestanka i kryterium oceny efektywnosci,

— wydajnos¢ to ekonomiczna miara efektywnosci, odnoszaca wielkos¢ produkcji
do wielkosci zasobéw zuzytych do jej wytworzenia®,

— produktywnos$¢ oznacza relacj¢ pomiedzy iloscia produktéw wytworzonych
przez przedsiebiorstwo a iloscig zasobéw wykorzystanych do ich dostarczenia,

— sprawnos¢ - podporzadkowana osigganiu efektywnosci - jest stopniem, w jakim
system wykorzystuje zasoby,

— ekonomiczno$¢ rozumie si¢ jako stosunek osiagnigtego efektu do poniesionego
dla jego osiagniecia kosztu’.

2 Por. J. Unold, Racjonalno$é - kategoria indywidualistyczna, czy zbiorowa? [w:] Efektywnosé -
rozwazania ..., op. cit., s. 435-447; B. Haus, Czy racjonalne dziatania zapewniajq efektywnosc¢? [w:]
Efektywnos¢ - rozwazania ..., op. cit., s. 169-179.

SR Matwiejczuk, Zarzgdzanie marketingowo-logistyczne. Wartos¢ i efektywnos¢, C.H. Beck, War-
szawa 2006, s. 77-78.

* Por. M. Bielski, Organizacje. Istota, struktury, procesy, Wydawnictwo Uniwersytetu Lédzkiego,
L6dz 2001, s. 103; F. Durell, Fundamental sources of efficiency, Forbes Press 2007, s. 8; G. Callen-
der, Efficiency and management, Routledge, Abingdon 20009, s. 2-17.

5 Por. 1. Gorzen-Mitka, Skutecznosé - proba interpretacji, [w:] Efektywno$é - rozwazania ..., op. cit.,
s. 135-140; W. Rybicki, O wielostronnosci, relatywizmie i ztozonosci kategorii efektywnosci, [w:]
Efektywnos¢ - rozwazania ..., op. cit., s. 258-378; A. Kozieradzka, S. Lis, Produktywnos¢. Metody
analizy, oceny i tworzenia programow poprawy, Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej,
Warszawa 2000, s. 23; R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wyd. Naukowe PWN,
Warszawa 2004, s. 696;J. Penc, Menedzer w dziataniu. Sekrety prowadzenia biznesu, Tom 1,
C.H. Beck, Warszawa 2003, s. 16.

® Mozna réwniez spotkaé¢ réznice w ujmowaniu efektywnosci i wydajnosci poprzez stwierdzenie, ze
wydajnos¢ polega na wlasciwym wykonywaniu zadan, a efektywnos¢ na wykonywaniu wtasciwych
zadan. Por. E. Haas Edersheim, Przestanie Druckera, MT Biznes, Warszawa 2007, s. 25.

7 Ekonomicznos¢ ujmowana jest réwniez jako efektywno$¢ ekonomiczna, czyli relacja uzyskiwanych
efektéw do poniesionych kosztow, wydatkéw lub zaangazowanych zasobéw. S. Wrzosek, Znaczenie
efektywnosci ekonomicznej w procesach decyzyjnych przedsigbiorstw, [w:] Efektywnos¢ - rozwazania
..., Op. cit., s. 459.
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Efektywnos¢®, jako sktadowa wyzej wymienionych - przejawiajaca si¢ w kazdej
celowej dziatalnosci czlowieka - rozumiana moze by¢ zatem jako: pozytywny wy-
nik, umiejetnos¢, klucz do podniesienia konkurencyjnosci, zdolnos¢ i szybkosé
reagowania na zmiany na rynku i jego oczekiwania, zdolnos¢ realizacji strategii
firmy i osiagania jej celéw, wykonanie dobrej pracy we wtasciwy sposéb. Jest tak-
ze interakcyjnym procesem, na ktory skladaja sie zjawiska zar6wno wewnatrz
organizacji, jak i relacje pomiedzy nig a otoczeniem’. Interpretowana jest réwniez
jako najlepszy z mozliwych sposobéw wykorzystania zasobow w procesie zaspo-
kajania brakéw, czy tez proces osiggania maksymalnego zadowolenia konsumen-
téw przy zastosowaniu dostepnych srodkéw'”.

Wsréd wielu koncepcji efektywnosci warto przytoczy¢ rowniez koncepcje Har-
ringtona Emersona, zgodnie z ktdrg efektywnos$¢ jest stosunkiem ,,tego co jest, do
tego co by¢ powinno”, a jej cechg jest dazenie do osiagania zalozonego celu przy
jak najmniejszym wysitku .

Efektywnos¢ to takze operacyjna i strategiczna umiejetnos¢ przystosowywania
sie przedsiebiorstwa (organizacji) do zmian w otoczeniu jego restrukturyzacji'?
oraz plgoduktywnego wykorzystania posiadanych zasobéw w realizacji zatozonych
celow .

2. Wymiary efektywnosci organizacji

Odniesienie efektywnosci do poziomu organizacji pozwala na wyrdznienie —
podobnie jak w procesie zarzadzania — jej wymiaru operacyjnego (wykonywanie
podobnych dziatan lepiej od konkurentdw) i strategicznego (realizacja unikatowe;j
koncepcji dziatania). Przetrwanie i rozwdj przedsigbiorstwa sa mozliwe wylacznie
na drodze osiggania efektywnosci na obydwu tych poziomach.'*

8 Por. A. Zachorowska, D. Wielgérka, Zarzgdzanie procesem konsolidacji a efektywnosé potgczen
w polskim sektorze bankowym. Wyd. Politechniki Czestochowskiej, Czestochowa 2010, s. 84-92.

° Por. 1. Otola, The consideration of effectiveness - the nature and the measurement, [w:] Modern
company management, praca zbiorowa pod red. I. Otoli. Faculty of Management Czestochowa
University of Technology, Czestochowa 2010, s. 7-8; E. Skrzypek, Jakosé¢ i efektywnosé, Wydawnic-
two UMCS, Lublin 2000, s. 190-191.

10T, Kaminska, Determinanty efektywnosci gospodarki opartej na wiedzy, [w:] Efektywnosé gospo-
darki opartej na wiedzy. Teoria i praktyka, praca zbiorowa pod red. T. Kaminskiej, J. Frycy,
B. Majeckiej. Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2007, s. 26.

"' Koncepcja Emmersona to dwanascie zasad wydajnosci, obejmujacych: jasno okreslony cel, zdrowy
sad, fachowa rade, dyscypling, uczciwe postgpowanie, niezawodne, szybkie, doktadne i nieustanne
sprawozdania, czasowy plan przebiegu dziatania, wzorce i normy, przystosowanie warunkéw, wzor-
cowe sposoby dziatania, pisemne instrukcje, nagrody za wydajnos¢. M. Holstein-Beck, By¢ albo nie
by¢ menedzerem, Infor, Warszawa 1997, s. 39-42. Por. A. Matuszak-Flejszman, Czynniki wptywajgce
na skutecznos¢ i efektywnos¢ systemow zarzgdzania w przedsiebiorstwie, [w:] Efektywnos¢ systemow
zarzgdzania, praca zbiorowa pod red. J. Lancuckiego. PZITS, Poznan 2004, s. 17.

'2 Por. M. Nowicka-Skowron, H. Koscielniak, A. Rybak, Efektywnosé restrukturyzacji na przyktadzie
wybranych przedsiebiorstw, [w:] Restrukturyzacja w procesie przeksztatcen i rozwoju przedsie-
biorstw. Materialy z ogélnopolskiej konferencji naukowej, Krakéw 1996, s. 511-512.

3 Por. A. Cierniak-Emerych, R. Golej, Kreatywnosé i innowacyjnosé szansq na poprawe efektywno-
Sci funkcjonowania jednostek gospodarczych, [w:] Efektywnos¢ - rozwazania ..., op. cit., s. 49.

14 G. Osbert-Pociecha, Relacja miedzy efektywnosciq a elastycznoscig organizacji, [w:] Efektywnos¢ -
rozwazania nad istotq i pomiarem, praca zbiorowa pod red. T. Dudycza, L. Tomaszewicz, Prace
Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, nr 1183, Wroctaw 2007, s. 338.
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Znacznie szerzej wymiary efektywnosci organizacji prezentuje Marcin Bielski,
proponujac koncepcje jej wielowymiarowego ujecia i wielokryterialnej oceny,
zaprezentowang w tabeli 1.

Tabela 1. Wymiary efektywnoS$ci organizacji

Wymiar efektywnosci

Kryteria efektywnosci

Mierniki i wskazniki kryteriow

efektywnosci
1 2 3 4
o Okresla, na ile organizacja Produkt Produkcja globalna,
‘2 < | jest efektywna w zaspokaja- dostawy rynkowe,
§ E niu okreslonych potrzeb sprzedaz
N . .
% g spofecznych, w jakim stop- Realizacja planu Realizacja planu produkcji global-
& 5| Muosiggaswoje cele ze- nej, realizacja dostaw rynkowych,
wnetrzne realizacja planu sprzedazy
o Koncentruje si¢ na kryte- Wydajnos¢ Produkcja dodana, wydajnos$¢ na
‘% g | riach wyrazajgcych relacje jednego zatrudnionego
§ é pomigdzy efektfiml i nakta- Produktywnos¢ Produktywnos¢ pracy, produktyw-
2o dami " .
2 e nos¢ srodkéw trwatych
o § Zysk Zysk brutto, zysk netto
Odzwierciedla zdolnos¢ do Adaptacja Innowacyjnos¢, wartos¢ wydatkéw
istnienia w danym otoczeniu na badania i rozwdj, wartos¢ zasto-
9 sowanych wnioskéw racjonalizator-
ez skich, liczba zgtoszonych patentéw,
g 3 .
; g liczba nowych produktéw
é % Przetrwanie Istnienie organizacji
K Rozwdj Wartos$¢ inwestycji, liczba pracow-
) ¥¢j p
nikéw podnoszacych kwalifikacje,
dynamika produkcji, sprzedazy
Odnosi si¢ do relacji z oto- Pozycja przetargowa Wielko$¢ dotacji, subwencji, obni-
:g :S czeniem, polityki wobec zewngtrzna Zenie taryf celnych, podatkéw
g c; innych podmiotéw Pozycja monopolisty Udzial w rynku, autonomia wzgle-
E‘ = dem otoczenia
o
E:'j) & Pozycja przetargowa | Warunki pracy i plac w stosunku do
wewnetrzna innych organizacji
© Dotyczy efektywnosci orga- | Trwato$¢ systemu poli- Stopien realizacji intereséw poli-
é’ g nizacji w utrwalaniu lub tycznego tycznych klasy rzadzacej lub daza-
i Q| naruszaniu istniejacego fadu cej do wladzy, utrwalanie badz
L= polityczno-spotecznego naruszanie istniejacego tadu
28
o
o Zdolnos¢ do propagowania | Tozsamos¢ kulturowa Zgodnos¢ norm organizacyjnych
= i utrwalania wartosci i norm z kulturowymi
2 pozwalajacych na zachowa-
2 « | nie tozsamosci kulturowe;j
g = spoleczefistwa oraz na roz- Adaptatywnos¢ Innowacyjnos¢ kulturowa
E, woj kultury (w tym tech- kulturowa
j,:, nicznej, organizacyjnej)
8]
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1 2 3 4
9 & | Wyraza przede wszystkim Morale Poczucie bezpieczenstwa, wydaj-
S s | interesy uczestnikow orga- nos¢ pracy
é § nizacj Satysfakcja z pracy Fluktuacja, absencja, stopien inte-
j:) = gracji pracowniczej, stosunki mie-
M8 dzyludzkie

Zrédto: Opracowanie wasne na podstawie M. Bielski, Organizacje. Istota, struktury, procesy,
Wydawnictwo Uniwersytetu bddzkiego, £6dz 2001, s. 112-119; A. Cierniak-Emerych,
R. Golej, Kreatywnos¢ i innowacyjnosé¢ szansq na poprawe efektywnosci funkcjonowania jed-
nostek gospodarczych, [w:] Efektywnos¢ - rozwazania nad istotq i pomiarem, praca zbiorowa
pod red. T. Dudycza, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, nr 1060, Wro-
ctaw 2005, s. 49

Dokonujac analizy procesdéw tworzenia wartosci, Rafat Matwiejczuk stwierdza
natomiast, ze efektywnos$é ma dwa podstawowe wymiary'’:

— rynkowy, podkreslajacy wzajemne relacje pomiedzy celami i efektami
i wigzacy sie z wartoscia dodang dla klienta,

— ekonomiczny, obejmujacy relacje w ptaszczyznie efekty/naktady, wiazacy sie
gléwnie z osigganiem wartosci dodanej dla przedsigbiorstwa wyrazanej okre-
slonymi przychodami ze sprzedazy.

Rafat Matwiejczuk podkresla jednak réwniez, ze w opinii innych badaczy (mie-
dzy innymi Hansa Ch. Pfohla, Marcina Bielskiego, Piotra Blaika) problematyka
efektywnosci rozpatrywana powinna by¢ poprzez szereg innych jej uje¢, obejmuja-
cych obok wyzej wymienionych takze wymiary'®:

— technologiczny, zawezajacy efektywno$¢ do produktywnosci,

— spoteczny, odzwierciedlajacy interesy zatrudnionych oraz wilascicieli przed-
siebiorstwa,

— ekologiczny, zwigzany z oddziatywaniem organizacji na srodowisko oraz rela-
cjami z otoczeniem przyrodniczym,

— rzeczowy, wyrazajacy zdolno$¢ do zaspokajania potrzeb spotecznych
1 osiggania celéw przedsigbiorstwa,

— potencjalny, dotyczacy funkcjonowania przedsigbiorstwa jako systemu
w aspekcie realizacji jego dlugofalowych celéw,

— relacyjny, koncentrujacy sie na tych relacjach przedsigbiorstwa z otoczeniem,
ktére moga przyczynié si¢ do wzrostu procesu podnoszenia wartosci,

— kulturowy, przedstawiajacy gtéwnie zdolnos¢ do utrwalania norm i wartosci
zachowujacych tozsamos$¢ kulturowa spoteczenstwa i rozwijajacych kulture.
Odwotujac si¢ do ewolucji tresci i zakresu pojecia ,,efektywnos¢”, rdwniez Ma-

ria Holstein-Beck wyodrebnita kilka jej wymiaréw, przedstawionych w tabeli 2.
Przytaczana wielos¢ bliskoznacznych okreslen i uniwersalno$¢ znaczeniowa

powoduje, ze ,.efektywnos$¢” w opinii niektérych badaczy jest kategoria pojemna,

czgsto uzywana, a wrecz naduzywang. Jednoczesnie nalezy zwrdci¢é uwage,
ze ws$réd licznych publikacji wyodrebnia si¢ celowosciowa (teleologiczng)

1 systemowg interpretacj¢ pojecia efektywnosci organizacji.

15 R. Matwiejczuk, Zarzgdzanie marketingowo-logistyczne ..., op. cit., s. 87-88.
' Tamze, s. 88-91.
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Tabela 2. Aspekty efektywnosci wedlug Marii Holstein-Beck

Aspekt

Charakterystyka

Techniczno-
-ekonomiczny

Efektywnos¢ utozsamiana jest z wydajnoscia (12 zasad wydajnosci Emersona
bedacych wytycznymi dla menedzeréw).

Prakseologiczny

Efektywnos¢ jest sprowadzana do pojecia ,,sprawnos¢” i ujmowana jako do-
datnia cecha dziatan przynoszacych pozytywny rezultat, bez wzgledu na to, czy
byt on zamierzony, czy nie.

Administracyjny

Aspekt oparty na 14 zasadach sprawnego zarzadzania (administracji) Fayola
sformutowanych dla racjonalnego administrowania organizacja przemystowa.

Biurokratyczny

Wymiar wywodzi si¢ z pojecia biurokracji Webera jako okreslenia organizacji
utozsamianej z najwyzszg racjonalnoscia i ludzka sprawnoscia. Efektywna
organizacja wedtug Webera opiera si¢ na: przepisach i procedurach, hierar-
chicznej strukturze i normach, kwalifikacjach i zaangazowaniu, lojalnosci,
wig¢zi stuzbowej, prawach i obowigzkach urzednika oraz wysokim jego statu-
sie.

Adaptacyjny

Aspekt wywodzacy si¢ z kierunku ,,OD” (Organization Development - Rozwdj
Organizacji”, oparty na — sformulowanych przez Richarda Beckharda - for-
mach zarzadzania organizacjg otwartg na zmiany, obejmujacych: cele, formy,
decyzje, bodZce, komunikacje, konflikty, trudnosci, interakcje, wartosci,
feedback.

Humanistyczny

Model zaproponowany miedzy innymi przez Davida J. Lawlessa, oparty na
zalozeniu, ze bez efektywnych zespotéw ludzkich nie ma efektywnych organi-
zacji, dlatego tez nalezy skoncentrowacé si¢ na budowie efektywnego zespotu.

Osobowosciowy

Aspekt wywodzacy si¢ od koncepcji osobowosci efektywnej Kazimierza Obu-
chowskiego, ktérej podstawe stanowi zatozenie o braku réwnosci pomi¢dzy
skutecznoscia a efektywnoscia; ,,skutecznos¢” jest ujmowana jako obecny
poziom realizacji zadan, podczas gdy ,.efektywnos¢” okresla stopien, w jakim
czlowiek poza te aktualne zadania wykracza - stad tez przyjmuje si¢, ze ,,efek-
tywnos¢ jest skutecznoscia rozwojowa”.

Organizacyjny

Aspekt oparty na zasadach efektywnego organizowania pracy zespotowej B.K.
Scalana: ustal i podtrzymuj wysokie wymagania w kwestii wynikéw, poinfor-
muj ludzi, gdzie znajduja si¢ obecnie, wprowadz jasne regulty komunikowania
si¢, zbuduj klimat zachety i poparcia, ucz si¢ delegowa¢ odpowiedzialnos¢,
uprawnienia i obowigzki, zbuduj program oceny i kierowania.

Ekologiczno-
etyczny

Wymiar uwzgledniajacy cele moralno-kulturowe i ekonomiczno-spoteczne.
Ekoetyka - zbidr zasad, wizja nowego celu zycia pozwalajgca na przeciwsta-
wienie si¢ niekorzystnym zjawiskom wywodzacym si¢ z eksplozji demogra-
ficznej, uprzemystowienia i urbanizacji - destrukcyjnych dla srodowiska, a tym
samym dla zycia i zdrowia ludzi

Zr6dto: Opracowanie wilasne na podstawie: M. Holstein-Beck, Menedzer poszukiwany, CIM,
Warszawa 2001, s. 149-175

Celowosciowe ujecie zaktada, ze gtdwna przestanka tworzenia organizacji jest
osiagnigcie okreslonych celéw. Proces powstawania organizacji i kierowania nig
cechuje sie racjonalnoscia postepowania ludzi, zmierzajacych do minimalizacji
naktadéw dla osiggnigcia zalozonych celéw. Systemowe podejscie natomiast opar-
to na zatozeniu, ze dazac do osiagnigcia badz utrzymania konkurencyjnej pozyciji,
przedsiebiorstwa starajg si¢ optymalizowaé procesy pozyskiwania i wykorzystania
zasobow. O ile zatem istote efektywnosci w ujeciu teleologicznym przedstawia sig¢
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w postaci triady ,,cele - efekty - naktady”, o tyle w systemowym ujmuje si¢ w rela-
cji ,,naklady na wejsciu do systemu - procesy transformacji - efekty na wyjsciu
z systemu”. Réznice w interpretowaniu efektywnosci w przedstawionych podej-

Sciach zawarto w tabeli 3.

Tabela 3. Teleologiczne i systemowe ujecie efektywnosci

,I? rytel:la Podejscie teleologiczne Podejscie systemowe
réznicujace
Przedstawiciele J. Zieleniewski, T. Kotarbinski, 0. Katz, R. Kahn, D. Yuchtman,
L. Krzyzanowski R. Seashore
Podstawowe Celem tworzenia organizacji jest Organizacje sg systemami otwartymi,
zalozenia realizacja okreslonych celéw, dlate- silnie powigzanymi z otoczeniem,
go tez ocena efektywnosci koncen- zmierzajacymi do utrzymania swej
truje si¢ na stopniu ich realizacji, integralnosci oraz do rozwoju,
a nastepnie stopniu wykorzystania wystepuje rzadko$¢ zasobow
posiadanych zasobow
Definicja efek- Efektywnos¢ rozumiana jest jako Efektywnos¢ ujmowana jest jako
tywnosci skutecznos¢ i sprawnos¢ wyrazone zdolnos$¢ do pozyskiwania Srodkow
stopniem osiggania zatozonych z otoczenia i stopien ich wykorzysta-
celéw oraz pozadanymi relacjami nia i wyraza si¢ zdolnos$cia do poko-
pomiedzy celami, efektami i nakta- nywania niepewnosci ptynacej
dami z otoczenia; interpretacja pojgcia
dokonywana jest w obrebie relacji:
naktady na wejsciu - transformacja -
efekt na wyjsciu systemu
Etapy oceny Etap I: okreslenie stopnia osiagni¢cia | Etap I: okreslenie zdolnosci do pozy-
efektywnosci ztozonych celéw (skutecznosc) skiwania zasobow z otoczenia
Etap II: okreslenie stopnia wykorzy- | Etap II: okreslenie stopnia wykorzy-
stania posiadanych zasobow (wydaj- stania posiadanych zasobow
nos¢)
Podstawowe Identyfikowane w aspekcie stopnio- | Za kluczowa determinant¢ uznawana
determinanty walnosci zaktadanych, realizowa- jest wydajnos¢ przedsigbiorstwa
efektywnosci nych celow
Endogeniczne: zwigzane z realizo- Egzogeniczne: zwiazane z sytuacja
wanymi funkcjami przedsi¢biorstwa, gospodarcza w kraju i na $wiecie,
Z misja, wizja, istota, zakresem z otoczeniem blizszym i dalszym
prowadzonej dziatalnosci, celami
oraz strategig przedsi¢biorstwa
Ilosciowe: mozliwe do wyrazenia Jakosciowe: trudne lub niemozliwe
liczbowo, na przyktad wydajnos¢ do wyrazania liczbowo, mi¢dzy
pracy innymi zadowolenie klientéw, pozy-
cja rynkowa

Zrédto: Opracowanie wilasne na podstawie: M. Bielski, Organizacje. Istota, struktury,
procesy, Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego, £.6dz 2001, s. 104-111; R. Matwiejczuk,
Efektywnos¢ - proba interpretacji, ,,Przeglad Organizacji” 2000, 11, s. 28-30; G. Osbert-
-Pociecha, Relacja migdzy efektywnoscig a elastycznosciq organizacji, [w:] Efektyw-
nosé - rozwazania nad istotq i pomiarem, praca zbiorowa pod red. T. Dudycza, L. Tomasze-
wicz, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, nr 1183, Wroctaw 2007,

s. 338-339
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Przedstawione ujecia dosy¢ odmiennie interpretuja efektywnos¢, stad tez trudno
w jej analizie oprze¢ si¢ wytacznie na jednym z nich. W zwiazku z powyzszym
efektywnos¢ rozpatrywana powinna by¢ z zastosowaniem rozwigzan zardOwno po-
dejscia systemowego, jak i celowosciowego, ktére w opinii niektérych badaczy,
pomimo istotnych réznic, nie sa wykluczajace, lecz komplementarne'’. Wynika to
réwniez z wielowymiarowosci efektywnosci, ktéra wymusza stosowanie do jej
oceny réznorodnych kryteriow i miernikdw, uwzgledniajacych tak aspekty ilo-
sciowe, jak i jakosciowe oraz jej poziomy.

3. Koncepcja efektywnosci zarzgdzania wedlug Gearego Rummlera
i Alana Brache'a

Geary A. Rummler i Alan P. Brache, wychodzac od twierdzenia Johna Muraira,
ze wszystkie elementy ekosystemu sa w pewien sposob ze soba powiazane, twier-
dza, ze wszystkie wewnetrzne 1 zewngtrzne elementy organizacji sa wzajemnie
zalezne. Dopiero ich identyfikacja i zrozumienie pozwalajg na poprawe efektywno-
sci funkcjonowania organizacji poprzez zastosowanie holistycznego podejscia
w ocenie efektywnosci. Zaproponowane cato$ciowe ujecie opiera sie na uwzgled-
nieniu trzech podstawowych pozioméw efektywnosci, a nastgpnie dziewigciu
wspétzaleznych zmiennych wptywajacych na nia, zilustrowanych tabelami 4 i 5'®,

Tabela 4. Trzy poziomy efektywnosci

Poziomy efektywnosci Czynniki wplywajace na efektywnos$¢ poziomu
- Strategia
1 Organizacii - Cele ogdlnoorganizacyjne i metody ich pomiaru

- Struktura organizacyjna
- Sposéb wykorzystania zasobéw

- Zaopatrzenie

- Produkcja

- Sprzedaz

- Dystrybucja

- Opracowywanie nowych produktéw

- Inne procesy (fakturowanie, $ciaganie naleznosci)

2. Procesu

- Metody rekrutacji i awansowania
- Zakres obowigzkow

3. Stanowiska pracy - Stosowane standardy pracy

- Informacje zwrotne

- System nagréd i szkolef

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: G.A. Rummler, A.P. Brache, Podnoszenie efek-
tywnosci organizacji. Jak zarzgdzaé , biatymi plamami” w strukturze organizacyjnej, PWE,
Warszawa 2000, s. 43-44

7 Por. J. Campbell, On the nature of organizational effectiveness, [w:] eds. P. Goodman, J. Pennings,
New Perspectives in Organizational Effectiveness, Jossey Bass Publ., San Francisco, Washington
1977, s. 21-22.

'8 G.A. Rummler, A.P. Brache, Podnoszenie efektywnosci organizacji. Jak zarzgdzaé ,,biatymi pla-
mami” w strukturze organizacyjnej, PWE, Warszawa 2000, s. 42.
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Tabela 5. Potrzeby efektywnosci organizacji oraz zmienne wplywajace na nia

Potrzeby efektywnosci

powiazanymi z celami organizacji
i oczekiwaniami klientow

ergonomiczne i czy czynnosci
ulozone sa w logiczng cato$¢?

Cele Sposéb zaprojektowania Sposob zarzadzania
E Cele powinny by¢ zdefiniowane Struktura organizacyjna, pro- | Kazdy z pozioméw powi-
'§ poprzez standardy wynikajace z cesy i stanowiska pracy musza |nien by¢ zarzadzany
A | oczekiwan klientéw dotyczacych by¢ skonfigurowane w sposéb | w sposéb pozwalajacy na
m.in. jakosci, ilosci, terminu realiza- | umozliwiajacy osiaganie celéw |realizacjg celéw
cji transakcji, kosztu produktu
Cele organizacji wynikaja z przyje- | Ocena efektywnosci na tym Wiasciwe zarzadzanie
tej strategii i determinuja pozostate | poziomie powinna da¢ odpo- | organizacja — obok wtasci-
zmienne oraz efektywno$¢ innych wiedz na pytania: wych celéw i odpowiedniej
pozioméw. - czy struktura organizacji struktury organizacyjnej —
Analiza efektywnosci na tym po- pozwala na efektywng realiza- | jest warunkiem niezbgdnym
ziomie obejmuje m.in. odpowiedz na | cje strategii? dla osiggnigcia efektywno-
= pytania: - czy umieszczono w strukturze | $¢i organizacji.
‘g’ |- czy organizacja ma jasno sformu- | organizacyjnej wszystkie Kluczowymi obszarami
N |lowane cele ogélnoorganizacyjne, niezbedne dziaty? zarzadzania, a tym samym
gﬁ dotyczace migdzy innymi wprowa- | - czy istnieje potrzeba zmiany, i analizy efe_ktywnos’ci na
& | dzanych produktéw, niezbednych dodania, czy wyeliminowania | tym poziomie s3: zarzadza-
zasobow czy oczekiwanej stopy jakich$ powigzan pomigdzy nie celami, efektywnoscia,
zwrotu? poszczegdlnymi elementami zasobami i na styku pomig-
- czy kierunek dziatania organizacji | organizacji? dzy dziatami
zostat przekazany pracownikom?
- czy sformutowano odpowiednie
miary realizacji kazdego z wyni-
kow?
Cele poszczegdlnych proceséw - Proces powinien by¢ tak zapro- | Zarzadzanie procesem
zwigzane zaréwno klientem ze- jektowany, aby umozliwiat obejmuje podobnie jak na
wnetrznym, jak i wewngtrznym - efektywna realizacje celow, poziomie organizacji cele,
muszg wynika¢ z celéw organizacji | dlatego tez powinien by¢ zasoby, efektywnos¢ i styki
oraz oczekiwan klientéw z uwzgled- |logiczny i mie¢ mozliwie pomiedzy dziatami; wyma-
" nieniem ich wptywu na proces najprostszy przebieg. Ocena na | ga migdzy innymi analizy,
8 |gléwny. tym etapie powinna zatem czy okreslono odpowiednie
E Analiza proceséw uwzgledni¢ po- odpowiedzie¢ na pytanie, czy | cele dla proceséw, czy
winna: kluczowe procesy zostaty zarzadza si¢ wynikami
- czy sg sformutowane cele dla zbudowane z czynnosci po- proceséw, czy odpowiednio
proceséw? zwalajacych na ich efektywna | alokowane sg zasoby, czy
- czy cele poszczegdlnych proceséw | fealizacje? koordynuje sig relacje
sg zwigzane z wymaganiami klien- po.mle;dz.y poszczegolnymi
6w? dziatami?
Osiaganie efektywnosci wymaga Sposéb zaprojektowania sta- Zarzadzanie na poziomie
sprecyzowania celow dla pracowni- |nowiska powinien optymali- stanowiska mozna okresli¢
2 | kow; jej analiza obejmuje zatem: zowac realizacje ustalonych Systemem Efektywnosci
g - ustalenie, ktére stanowiska wply- | dla niego celow, dlatego tez Pracowniczej, opartym na
o | waja na efekty kluczowych proce- ocena powinna uwzglednié zalozeniu, ze: pracownicy
,'é s6w, sposéb przydzielenia zadan sa w wiekszosci zmotywo-
E - zbadanie, czy wyniki pracy sa i obowigzkéw — czy umozliwia | wani i utalentowani, a jesli
& | zwigzane z wymaganiami procesu, | On Osiagniccie zatozonych nie osiggajg pozadanych
n celéw, czy stanowiska sa wynikéw, problem najczes-

ciej lezy po stronie
systemu

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: G.A. Rummler, A.P. Brache, Podnoszenie efek-
tywnosci organizacji. Jak zarzgdzaé , biatymi plamami” w strukturze organizacyjnej, PWE,
Warszawa 2000, s. 46-55
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Przedstawione w tabeli 4 trzy poziomy sktadaja si¢ na pierwszy wymiar kon-
cepcji efektywnosci Rummlera i Brache’a, uzupetniany dwoma kolejnymi, obej-
mujacymi: trzy potrzeby efektywnosci (cele, sposéb zaprojektowania, sposéb za-
rzadzania - II wymiar) oraz wynikajace z ich natozenia si¢ dziewigciu zmiennych
wplywajacych na efektywnos¢ organizacji (Il wymiar) .

Tabela 6. Zarzadzanie organizacja, procesem i stanowiskiem pracy - aspekty

efektywnosci
Poziom Zarzadzanie - kluczowe obszary
1. Zarzadzanie celami | Sformulowanie celéw poszczegdlnych dziatléw, pomiar wyni-
organizacji kéw pracy, prawidlowy podziat zasobéw, wlasciwa koordynacja
poszczegdlnych dziatéw (funkcji)
2. Zarzadzanie efek- Zbieranie informacji na temat oceny produktéw przez klientow,
{% tywnoscia przekazywanie informacji zwrotnej o wynikach do odpowied-
E nich komérek, podejmowanie dziatan korygujacych, ewentualne
gﬁ dostosowywanie celéw do potrzeb otoczenia
IS 3. Zarzadzanie zaso- Poprzez odpowiednig alokacje pracownikéw, srodkéw finanso-
bami wych, wyposazenia
4. Zarzadzanie na Rozwigzywanie probleméw mi¢dzywydziatowych, wsparcie dla
styku poszczeg6l- wspolnych inicjatyw
nych dzialéw
1. Zarzadzanie celami | Ustalenie czastkowych celéw dla poszczegdlnych, istotnych
organizacji czescei procesu
2. Zarzadzanie efek- Systematyczne zbieranie opinii klientéw na temat wynikéw
tywnoscia procesu, poréwnanie ich wynikéw z zalozonymi celami, prze-
kazywanie informacji zwrotnej na temat wynikéw, identyfiko-
§ wanie i korekta bledéw, w razie koniecznosci zmiana celéw
Q% proceséw
3. Zarzadzanie zaso- Dostarczenie niezbednych w poszczegdlnych procesach zaso-
bami béw: rzeczowych, ludzkich i finansowych
4. Zarzadzanie na Koncentracja na ,,biatych plamach” pomiedzy poszczegdlnymi
styku poszczeg6l- czynnosciami, szczeg6lnie przekraczajacymi kompetencje
nych dzialéw poszczegblnych dziatléw funkcjonalnych
Efektywne zarzadzanie stanowiskami pracy
(zasobami ludzkimi) obejmuje ponizsze obszary:
> 1. Opis stanowiska Czy pracownicy wiedzg o oczekiwanych od nich wynikach, czy
g rozumiejg cele swojego stanowiska oraz wymagane standardy?
2 2. Warunki pracy Czy pracownicy posiadaja odpowiednie zasoby, czy znaja za-
§ kres swoich obowiazkéw, czy otrzymujg precyzyjne informacje,
8 polecenia i jednoznacznie zdefiniowane priorytety dziatania?
% 3. Konsekwencje Czy istnieje system nagrdd za realizacj¢ celéw stanowiska?
4. Informacje zwrotne | Czy pracownicy sa informowani o ocenie ich pracy?
5. Predyspozycje Czy zatrudnieni pracownicy sg odpowiednimi pod wzgledem
osobiste mentalnosci, predyspozycji fizycznych i emocjonalnych?

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: G.A. Rummler, A.P. Brache, Podnoszenie efek-
tywnosci organizacji. Jak zarzgdzac ,,biatymi plamami” w strukturze organizacyjnej, PWE,
Warszawa 2000, s. 49-55
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Jak wynika z rozwazan Rummlera i Brache’a, analiza efektywnos$ci powinna
koncentrowa¢ si¢ na powigzaniu celdw, projektowania i zarzadzania na wszystkich
trzech wspdtzaleznych poziomach. Kazde zdefiniowanie celow bez uwzglednienia
w nich specyfiki proceséw oraz potrzeb pracownikéw bedzie skutkowato porazka.
Trudno tez oczekiwaé efektywnosci w dziatalnosci obejmujacej precyzyjne okre-
Slenie celéw, prawidtowe zaprojektowanie wszystkich pozioméw bez skutecznego
zarzadzania, ktére z samej definicji jest zestawem dziatan skierowanych na zasoby
organizacji, wykonywanych z zamiarem osiagania jej cel6w w sposob sprawny
i skuteczny. Proces zarzadzania, jako nieustanne podejmowanie i realizacja rézno-
rodnych decyzji na poszczegdlnych poziomach - przedstawiony w tabeli 6 - jest
zatem ,.klamra spinajaca” caly system, tworzaca podstawy do osiggania i poprawy
efektywnosci.

4. Skutecznos¢ menedzera jako determinanta efektywnosci organizacji

Z uwagi na fakt, iz czesto przyjmuje si¢, ze efektywnos¢ organizacji jest po-
chodng efektywnosci pracy jej menedzera, wspomniana juz presja na efektywne
zarzadzanie przedsigbiorstwem ukierunkowana jest wlasnie na kadre zarzadzajaca,
szczegblnie wyzszego szczebla'.

Jak podaje Peter F. Drucker (uzywajac zamiennie sformutowania ,,skutecznos¢),
menedzerowi placi si¢ za efektywnos¢é. Jego praca musi zatem by¢ efektywna
i w duzej mierze jest ona rezultatem predyspozycji, posiadanej energii, umiejetno-
sci koncentracji, ale i dyscypliny. Wedlug Druckera, niemal kazdy cztowiek jest
w stanie zwieksza¢ swoja zdolnos$¢ do skutecznego dziatania, gdyz efektywnosci,
ktéra jest nawykiem, uktadem praktyk i ¢wiczen, mozna si¢ nauczyé.”

Wsréd krokéw osiggania skutecznosci menedzerskiej szczeg6lna role przypisu-
je sie procesowi decyzyjnemu jako najwazniejszej, a jednoczesnie najtrudniejszej
czesci pracy menedzera (jego wybory i postanowienia niejednokrotnie przesadzaja
o sukcesie lub porazce przedsiebiorstwa)®'.

Efektywne zarzadzanie i efektywna organizacja to takze przede wszystkim
sprawny przeptyw informacji, szybkos¢ i skuteczno$¢ rozwigzywania zadan
i pojawiajacych sie probleméw, motywacja i odpowiedzialnos¢ pracownikéw, do-
bra koordynacja pracy. Wszystkie wymienione atrybuty efektywnosci stawiaja
przed menedzerem okreslone wymagania. Dla osiagniecia efektywnosci nie wy-
starczy tylko by¢ inteligentnym, ciezko pracowac i zna¢ sie¢ na swojej pracy. Sa to

' Przyjmuje si¢ nawet, ze podstawowym zadaniem menedzera jest doprowadzenie organizacji do
zaktadanych dla niej wynikéw, przy jego bezposredniej za nie odpowiedzialnosci. Por. U. Ornato-
wicz, Menedzer XXI wieku. Definicja. Identyfikacja. Edukacja, SGH, Warszawa 2008, s. 57;
P. Szczurkiewicz, Wybdr miernika efektywnosci w dobie globalizacji gospodarki, Zeszyty Naukowe
Akademii Ekonomicznej w Krakowie, nr 594, Krakéw 2003, s. 47.

20 Por.: P.F. Drucker, Menedzer skuteczny, MT Biznes, Warszawa 2009, s. 227; H. Bruch, S. Ghoshal,
Efektywne zarzqdzanie. Jak skutecznie podejmowaé decyzje, budowal  strukture  firmy
i wykorzystywaé czas, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakéw 2006, s. 25; P.F. Druc-
ker, The Effective Executive, Butterworth-Heinemann, Amsterdam 2007, s. 1, 155; P.F. Drucker,
Mysli przewodnie Druckera, Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2002, s. 287.

2K, Bolesta-Kukutka, Decyzje menedzerskie, PWE, Warszawa 2003, s. 9.
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fundamenty jej osiagania, ale oprocz inteligencji, kreatywnosci i wiedzy niezbgdna
jest skutecznosé ludzi, dzieki ktérej wszystko to daje oczekiwane rezultaty™.

Znaczenie menedzeréw w sukcesach i porazkach przedsigbiorstwa akcentuje
rowniez Arnold Pabian, stwierdzajac miedzy innymi, ze ,kierownicy nadajac
ksztaltt i kierunek marketingowi, wyrastaja na gléwnych kreatoréw sukcesu lub
porazek rynkowych przedsigbiorstwa’>.

Jesli zatem efektywnos$¢ dziatalnosci organizacji jest uzalezniona od skuteczno-
sci jej menedzeréw, przyjmuje si¢ takze zalozenie, ze moze by¢ ona utozsamiana
z efektywnoscig czynnika ludzkiego - kapitatu intelektualnego™.

Podsumowanie

Jak wynika z przeprowadzonych studiéw literaturowych, efektywnos¢ jest za-
gadnieniem ztozonym i czesto podejmowanym. Konsekwencja tego jest wielos¢ jej
definicji i uje¢ - w tym réwniez na kwesti¢ jej determinant. Niezaleznie od toczo-
nych sporéw definicyjnych, a takze od pogladu, czy wiodaca role w osiaganiu
efektywnosci organizacji przypisa¢ nalezy zarzadzaniu aktywami materialnymi,
czy tez zasobami ludzkimi, w literaturze przedmiotu nie podwaza si¢ koniecznosci
jej osiagania w kazdym z tych obszaréw. Realizacja powyzszego poprzedzona
musi by¢ nie tylko identyfikacja czynnikéw ja determinujacych, wymiaréw
i sposobéw uzyskiwania, ale rowniez znajomoscia problematyki pomiaru i oceny,
co stanowi szerokie pole do dalszych eksploracji.
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Abstract: Taking into account the large part in achieving market superiority, the issue of
efficiency is the object of frequent discussions and analyses. Thus, the scientific literature
presents number of opinions, reflecting not only different looks on its essence, but also on
the ways of its measurement. Considering the above mentioned situation, the article tries
to present the essence of efficiency of organization, its dimensions and conceptions. Ana-
lyzing the literature output one presented most of all the opinions of following authors on
the understanding of "efficiency" notion, emphasizing simultaneously the criteria diffe-
rentiating the presented approaches and the meaning of manager personnel in its reaching.
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WYKORZYSTANIE INSTRUMENTOW ZARZADZANIA
PROJEKTAMI DO OGRANICZENIA RYZYKA
W DZIALALNOSCI ROZWOJOWE] PRZEDSIEBIORSTW

Lech Regulski

Politechnika Cze¢stochowska, Wydzial Zarzadzania
Katedra Systeméw Technicznych i Bezpieczenstwa Pracy

Streszczenie: Kazda préba instytucjonalizacji zarzadzania ryzykiem w przedsigbiorstwie
wywoluje obawy, ze tak wiele czasu trzeba przeznaczy¢ na zbadanie potencjalnych zagra-
zajacych przedsi¢biorstwu probleméw, ze zadnego z nich si¢ nie rozwigze. Liderzy pro-
jektéw rozwojowych patrza na problem ryzyka z punktu widzenia angazowania w proces
realizacyjny dodatkowej grupy pracownikéw, ktérzy beda wptywali na dodatkowe koszty.
Przy takim podejsciu istota ryzyka cz¢sto schodzi na dalszy plan. W przedsi¢biorstwach,
ktére na co dzien doswiadczajg sukcesow, gdzie niepowodzenia w realizacji projektéw
naleza do rzadkosci, marginalizuje si¢ zarzadzanie ryzykiem w nadziei, ze liderzy projek-
tow posiadaja doskonatg wiedz¢ i umiejetnosci i w kazdym trudnym przypadku sobie po-
radza. Ryzyko bowiem pozostanie kwestig drugorz¢dna, tylko tak diugo, jak dtugo przed-
sigbiorstwu sprzyja szczescie. Predzej czy pdézniej nawet w najlepszym projekcie moze
zdarzy¢ si¢ co$ nieprzewidzianego i wtedy przedsigbiorstwo stono zaplaci, poniewaz li-
der projektu nie przygotowat solidnej strategii.

Artykut wskazuje na mozliwosci wykorzystania procedur zarzadzania projektami dla
ograniczenia ryzyka zwigzanego z dziatalnoscia rozwojowa przedsi¢biorstwa. W prakty-
ce istnieje bogaty zbidr instrumentéw wspomagajacych proces decyzyjny dotyczacy ka-
tegorii utraconych zasobéw, niedotrzymanych terminéw czy przekroczenia budzetu pro-
jektu. Przedstawiona analiza wybranych instrumentéw analitycznych wykorzystanych
w zarzadzaniu ryzykiem projektu wskazuje, ze mozna w sposéb wlasciwy nadzorowac ten
proces.

Stowa kluczowe: zarzadzanie projektami, ryzyko w projekcie, instrumenty zarzadzania
ryzykiem

Wstep

Kazda zmiana w przedsiebiorstwie generuje ryzyko. Ze wzgledu na uwarun-
kowania globalne zmiany s3a nieuniknione i dlatego ryzyko jest nieuniknione.
Poniewaz element ryzyka towarzyszy kazdemu projektowi, czynnikiem decyduja-
cym o tym, ktére rodzaje ryzyka warto podejmowac, a ktére nie, jest czgsto powo-
dzenie projektu. Istotne znaczenie w tym procesie ma dob6r kryteriow oceny ryzy-
ka. W takim przypadku, jesli nie ustalimy hierarchii czynnikéw wptywajacych na
realizacje projektu, trudno liczy¢ na witasciwa identyfikacje ryzyka, ktére moze
zmniejszy¢ szans¢ na powodzenie projektu rozwojowego.

Ryzyko rosnie wraz ze wzrostem ztozonosci technologicznej w przypadku roz-
budowanych projektéw modernizacyjnych i restrukturyzacyjnych przedsigbior-
stwa. Mimo to wigkszos¢ przedsiebiorstw, podejmujac decyzje rozwojowe, ma na
uwadze przede wszystkim cele kosztowe i harmonogramowe, poniewaz latwo
przemawiaja do wyobrazni i tatwo je zmierzy¢. Jednak skutki decyzji kosztowych
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1 harmonogramowych w odniesieniu do ryzyka wydajnosci technicznej czgsto nie
sa catkiem jednoznaczne. W takiej sytuacji niezastgpiona okazuje si¢ formalna
metodologia oceny efektéw podejmowania decyzji i mozliwych do przewidzenia
probleméw. Powinna ona takze poméc w identyfikowaniu praktycznych i skutecz-
nych rozwigzan umozliwiajacych realizacje celéw projektu.

1. Uwarunkowania w procesie zarzadzania projektami

Dziatalnos$¢ przedsiebiorstw zmienia si¢ wraz z postgpujaca komplikacja wa-
runkéw funkcjonowania. Oprécz prostych, powtarzalnych dziatan coraz wiekszego
znaczenia nabieraja dzialania niepowtarzalne, zwane ztozonymi przedsiewzieciami
lub projektami, ktére wymagaja odmiennego podejscia do zarzadzania nimi. Podej-
scie takie, opracowane w drugiej potowie XX wieku jest okreslane mianem zarza-
dzania projektami i rozwineto sie¢ w odrebna od zarzadzania przedsiebiorstwem
dziedzine. Znajomo$¢ zasad, metod i technik zarzadzania projektami to niezbedny
element wiedzy fachowej specjalistéw od zarzadzania.'

Projekty to spos6b na osiagniecie celéw organizacyjnych. Wraz z biezaca dzia-
lalnoscia reprezentuja one aktywnos$é, ktéra wprawia organizacje w ruch. Dostar-
czaja one produktéw i ustug, ktére satysfakcjonuja klientéw 1 wilascicieli firmy.
Kazdy realizuje projekty. Bez wzgledu na to, czy uwazamy je za duze zadania czy
tez za ztozone operacje, projekt to kazda praca wykonywana z mysla o realizacji
celu w ograniczonym czasie i przy skonczonych kosztach. Kiedy zmieniamy spo-
s6b, w jaki pracuja ludzie, zarzadzamy projektem. Kiedy planujemy i wdrazamy
nowe rozwigzanie innowacyjne, zarzadzamy projektem. Kiedy wprowadzamy
system ISO w przedsiebiorstwie, zarzadzamy projektem, ktéry pozwoli na dotrzy-
manie uwarunkowan jakosciowych rynku globalnego. W ramach projektéw po-
wstaja 1 zmieniaja si¢ produkty, wydarzenia, procesy i organizacje. Podczas wpro-
wadzania usprawnien projekty sa narzedziem dziatania.

Czym zatem jest zarzadzanie projektem? Jest to zastosowanie szerokiej gamy
umiejetnosci do prawidtowego zainicjowania, zaplanowania, realizacji, kontrolo-
wania i zamkniecia projektu. Podstawowe umiejetnosci to definiowanie zakresu (to
znaczy opisywanie i uzgadnianie celéw i wymagan projektu), tworzenie harmono-
gramu i szacowanie. Do tego dochodzi radzenie sobie z ryzykiem i niepewnoscia,
zarzadzanie jakoscia, komunikacja, zarzadzanie wlasnym czasem i wspOtpraca
z innymi, w tym z dostawcami towaréw i ustug oraz kazda inng osoba bioraca
udziat w projekcie. Aby umiesci¢ projekt i zarzadzanie projektem w praktycznym
kontekscie, warto spojrze¢ na nie z perspektywy systemowe;j.

Projekty moga przybiera¢ wszelkie formy i wielkosci, poczynajac od drobnych
zmian procesowych na stanowisku pracy, a konczac na restrukturyzacyjnych
zmianach w funkcjonowaniu branz gospodarki narodowej. Jednakze zasadnicze
elementy zarzadzania projektami sa zawsze takie same. Elementy te funkcjonuja
zazwyczaj w ramach czteroetapowego procesu (rys. 1):

— Okreslenie i organizowanie projektu
— Planowanie projektu

"' M. Trocki, B. Gruczy, Zarzgdzanie projektem europejskim, PWE, Warszawa 2007.

73



— Zarzadzanie wykonaniem projektu
— Zamknigcie projektu

W pewnym sensie model ten jest liniowy, jednak w praktyce zarzadzanie pro-
jektem nigdy nie jest tak uporzagdkowane. Wielu aspektow projektu nie da sig¢
przewidzie¢. Niektére z nich sa negatywne - na przyktad strajk pracownikéw do-
stawcy komponentéw, co powoduje komplikacje z dotrzymaniem ustalonych
terminéw. Inne moga mie¢ pozytywny wydzwiek - na przyktad w trakcie opraco-
wywania projektu wprowadzenia nowego produktu na rynek cztonek grupy projek-
towej odkrywa nowy rynek dla produktu. Aby zdoby¢ ten rynek, nalezy wprowa-
dzi¢ niewielkie zmiany uzytkowo-techniczne produktu. Skorzystanie z tej szansy
rozwoju rynku wymaga zmian w terminarzu oraz budzecie projektu.

Poprawki
Okresianie Pi N Zarzgdzanie a2 .
i organizowanie anowanie wykonani ecie
Poprawki Nauka
do bieZzgcego projekiu na przysziosdé

Rys. 1. System zarzgdzania projektami

Zrédto: Opracowanie wiasne

Z tych wilasnie powodéw model ten nie jest catkowicie liniowy i dlatego tez
pomigdzy wymienionymi czterema fazami musza pojawiaé si¢ petle informacji
zwrotnej i mozliwos¢ wprowadzania udoskonalen. Nawet ostatni etap tego modelu
zaktada wykorzystanie informacji zwrotnej dla rozpoczecia kolejnego projektu
r0ZWO0jowego.

Przekonanie, ze do sukcesu wystarczy wiedza techniczna i mndstwo ciezkiej
pracy, prowadzi do niepotrzebnego stresu, zbednych przerébek, konfliktéw i wiek-
szego prawdopodobienstwa niepowodzenia. Cho¢ zarzadzanie intuicyjne moze
wydawac sie ekscytujace, nie jest to najbardziej efektywne podejscie do zarzadza-
nia projektami. Dzieje sie tak dlatego, ze projektéw szczeg6lnie tych duzych czesto
nie sposéb zaplanowac i zrealizowaé bez wykorzystania niezbednych instrumen-
téw funkcji zarzadzania.

Nieprawidlowe zarzadzanie projektami prowadzi do niepotrzebnych przerébek
i kosztow, opdznien, niezadowolenia klientéw i wrogich relacji. Przypomnijmy
sobie sytuacje, w ktorych na nas albo na naszych klientéw negatywny wptyw miaty
opOznienia projektu, konieczno$¢ dokonywania przerébek albo nieporozumienia
i chaos, ktérych datoby sie uniknaé dzieki lepszemu planowaniu i $cislejszej kon-
troli nad projektem. Wedtug corocznych raportéw przedstawianych przez The
Standish Group na projekty IT konczace si¢ niepowodzeniem, rokrocznie setki
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firm na calym $wiecie wydaje miliardy dolaréw. Pienigdze te mogltyby by¢ znacz-
nie lepiej wydawane i1 inwestowane, jezeli wiekszg uwage poswieciloby sie na
analize przyczyn niepowodzen projektow. Staje sie to bardzo istotne w warunkach
obecnego kryzysu finansowego, ktéry zmusza do bezwzglednego przestrzegania
zasad efektu ekonomicznego.’

W raporcie zatytulowanym ,,Chaos” w 2009 roku, odnoszacym si¢ do stanu
branzy IT w Stanach Zjednoczonych, wynika, ze aktualno$¢ tych danych co do
specyfikacji niektérych zaleznosci w dalszym ciagu jest pouczajaca. Informacje
w raporcie zgromadzono na podstawie licznie przeprowadzonych ankiet, badan
i wywiadéw z menedzerami projektow. Badaniami objeto duze (rys. 2), Srednie
1 mate firmy z najrézniejszych segmentéw przemystu (np. bankowosci, ochrony,
medycyny, ubezpieczen itp.), w ktérych realizowano projekty informatyczne. Ogoé-
fem w badaniach wzieto udziat 365 menedzeréw, a analizie poddano 8380 aplikacji.

o n n ﬂ
20% 35 — 34 32
46
42 51 53 U
60% Projekty anulowane
19

34 m Projekty zakoriczone niepetnym
- 19 44 sukcasam
v - 23 15
0% 18 B Projekty zakoriczone sukcesem
20% 46
5p| |31 35 32

0% T T T T T T 'l
2000 2002 2004 2006 2007 2008 2009

Rys. 2. Zrédto typowych probleméw zwigzanych z realizacja projektow

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie The Standish Group

Celem, jaki przyswiecat The Standish Group podczas przygotowywania raportu
,Chaos”, bylo znalezienie przyczyn niepowodzen projektéw. Istnieja rowniez inne
czynniki sukcesu, ale te trzy znaczaco wplywaja na zwigkszenie szans odniesienia
sukcesu. Bez nich szanse na niepowodzenie projektu wzrastaja.

W 2008 roku zestawienie czynnikow stanowiagcych, zdaniem analitykéw The
Standish Group, kryterium sukcesu projektu przedstawiono na rysunku 3.

Dobre zarzadzanie projektem zwieksza prawdopodobienstwo sukcesu i prowa-
dzi do lepszych wynikéw, nizszych kosztéw, mniejszego wysitku, krétszego czasu,
lepszych relacji oraz zdolnosci do stalego zwiekszania wydajnosci w kolejnych
projektach. Jednoczesnie trzeba uwazaé, aby nie przesadzi¢ z zarzadzaniem. Zbyt
wiele czegokolwiek oznacza mniejsza produktywnosé. W zarzadzaniu projektami
nalezy dazy¢ do réwnowagi miedzy dyscypling a elastycznoscia.

% I.F. Davidson, Zarzqdzanie projektami w organizacjach, Wig-Press, Warszawa 2001.
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@ Realistyczne oczekiwania

@ Iniejsze odstepy pomiedzy
kamieniamimilowymi _
@ Kompetencje pracownikow

@ Qulp owiedzialnesc

“ Jasno postawione cele i wymagania

@ Ciezko pracujacy, skupieni
pracownicy
“ I’ozostale

Rys. 3. Podstawowe kryteria sukcesow projektow

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie The Standish Group

Doswiadczenia z realizacji duzych projektéw zewnetrznych wykazaty potrzebe
odpowiedniej struktury organizacji projektu. Wynika to z koniecznosci zapewnie-
nia ciaggtej komunikacji pomigdzy wykonawca i odbiorca projektu.

@ Brak informacji wejs ciowych od
klienta

BNiskompletne wymaganiai
specyfikacje projektu

“Zmianawymagan i specyfikacji
projektu

#Brak wsparcia ze strony kierownictwa

“Brak kompetencji w danejdziedzinie

wBrak zasobéw ludzkich

@Nierealne oczekiwania klienta

@Niejasne cele

“Nierealne ramy czasowe projektu

“Nowe technelogie

“Inne

Rys. 4. Przyczyny niepelnych sukceséw w realizacji projektow rozwojowych

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie The Concours Group

Raport zatytutowany Silence Fails, bedacy podsumowaniem badan przeprowa-
dzonych przez firme¢ szkoleniowa VirtalSmarts i firm¢ The Concours Group, pre-
zentuje pie¢ krytycznych obszaréw nazwanych krytycznymi obszarami, ktére maja
ogromny wplyw na powodzenie i niepowodzenie przedsiewzie¢ biznesowych.
W badaniach wzieto udziat ponad 1000 menedzeréw projektéw i dyrektoréw z 40
duzych firm z najrézniejszych gatezi przemystu w Stanach Zjednoczonych i na
$wiecie - m.in. przemystu farmaceutycznego, budowlanego, lotniczego, korporacji
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finansowych, agencji rzadowych, firm IT itd. Analizami objgto ponad 2200 projek-

téw, o budzetach zaczynajacych sie od dziesiatek tysiecy (np. projekty IT) do mi-

liardéw dolaréw (projekty restrukturyzacji korporacji). Pie¢ krytycznych obszaréw

zidentyfikowanych i opisanych w raporcie nalezy do najbardziej rozpowszechnio-
nych i najdrozszych przeszkdd do osiagnigcia sukcesu, jakie menedzerowie projek-
téw napotykaja w projektach. Do tych obszaréw naleza:

— wstepne planowanie projektu — zbyt szczegétowe planowanie harmonogramu,

— brak zaangazowania zleceniodawcy projektu - zleceniodawcy nie zapewniaja
odpowiedniego wsparcia grupie realizujacej projekt,

— ignorowanie priorytetéw — ignorowanie priorytetéw zadan w projektach przez
cztonkéw projektu,

— ukrywanie faktycznego stanu projektu - lider projektu i cztonkowie zespotu
nie sygnalizuja wystepujacych w projekcie probleméw,

— porazka zespotu - cztonkowie zespotu nie posiadaja odpowiedniej wiedzy, nie
sa w stanie zaangazowac si¢ w efektywng realizacj¢ projektu.

Wyniki badan wykazaly, ze:

— jezeli jedna z powyzszych sytuacji nie zostanie odpowiednio przeanalizowana
1 nie zostang wyciagnigte z niej odpowiednie wnioski w stosunku do prowadzo-
nego projektu, to prawdopodobienstwo zakonczenia tego projektu porazka
wzrasta do 85%. W takiej sytuacji nieuchronnie spadajg takze morale zespotu;

— jesli rozmowy dotyczace krytycznych obszaréw si¢ powioda, to prawdopodo-
bienstwo porazki spada o 50-70%;

— czlonkowie zespotéw czesto nie posiadaja odpowiedniej wiedzy i nie sg w sta-
nie zaangazowac¢ si¢ w efektywna realizacje projektu;

— cecha wspdlna wigkszosci lider6w projektu jest posiadanie znacznie wigkszej
odpowiedzialnosci niz wtadzy w prowadzonym projekcie. Stoja na czele zespo-
16w sktadajacych si¢ ze specjalistow nalezacych do réznych grup kompetenc;i,
posiadajacych swoich przetozonych - cztonkowie zespolu bezposrednio nie
podlegaja liderowi projektu, co jest przyczyna wielu nieporozumien zwigksza-
jacych niepowodzenia projektu;

— w przypadku kiedy liderzy projektu maja problemy z efektywnym poradzeniem
sobie z klopotami wewnatrz zespotéw projektowych, to 4 na 5 projektow kon-
czy sie niepelnym sukcesem (przekraczajac budzet i zaplanowany czas realiza-
cji, o gorszej jakosci i zmniejszonej funkcjonalnosci).?

2. Zarzadzanie ryzykiem w dzialalnosci przedsiebiorstwa

Nie wszystkie projekty wymagaja stosowania sformalizowanych metod zarza-
dzania ryzykiem, ale by osiagna¢ maksymalng wydajnos¢, zarzadzanie ryzykiem
powinno sta¢ si¢ systematycznym procesem stosowanym w zdyscyplinowany spo-
sob. Innymi stowy, nie kazdy projekt rozwojowy musi przej$¢ przez wszystkie
etapy procesu zarzadzania ryzykiem, ale najwazniejsze procedury i rozwigzania
powinny by¢ gruntownie poznane i realizowane.

3 B. Lent, Zarzqdzanie procesami prowadzenia projektéw, Difin, Warszawa 2001.
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Punktem wyjscia w procesie decyzyjnym wielu lideréw projektow jest intuicja.
Trudno mie¢ jakie$ zastrzezenia do takiego podejscia, ale prawdziwie skuteczny
lider musi wyjs$¢ poza intuicje i wlasne doswiadczenie, zwilaszcza gdy jego podej-
mowana decyzja jest obarczona znacznym ryzykiem. Nawet lider z duzym do-
$wiadczeniem w prowadzeniu projektéw rozwojowych nie daje gwarancji, ze
w procesie decyzyjnym uwzgledni wszystkie rodzaje ryzyka. Niektére wykraczaja
poza nasza wyobrazni¢ albo nie pasuja do naszego sposobu myslenia. Innych nie
jestesmy w stanie przewidzie¢, np. skutki powodzi w Polsce czy inne tragiczne
w skutkach zdarzenia, jak tsunami w Japonii.

Systematyczne stosowanie metod zarzadzania ryzykiem w projektach rozwojo-
wych wymaga przezwycigzenia wielu zahamowan. Jest ono niepopularne, zajmuje
sie bowiem tym, co niekorzystne, i skupia si¢ przede wszystkim na potencjale
ztych wiadomosci.

W 2000 roku Komitet Standardéw Instytutu Zarzadzania Projektami (SCPMI-
PMI®) dokonat istotnych zmian w podejsciu do filozofii stosowania zarzadzania
ryzykiem. Dotychczasowa czteroetapowa metodyka zarzadzania ryzykiem zostata
w calo$ci zastagpiona nowymi procedurami i rozwigzaniami, sktadajacymi si¢ na
sze$¢ podstawowych etapow:

— Planowanie procesu zarzadzania ryzykiem - w ramach tego tworzy si¢ infra-
strukture i opracowuje plan zarzadzania ryzykiem dla konkretnego projektu
r0ZWO0jowego.

— Identyfikacja ryzyka - tworzy si¢ przejrzysty opis zdarzen, ktére moga miec¢
potencjalnie negatywny wptyw na realizowany projekt.

— Klasyfikacja ryzyka - ocena ryzyka przy pomocy metod nienumerycznych.

— Kwantyfikacja ryzyka - ocena prawdopodobienstwa oraz skutkéw najwazniej-
szych rodzajéw ryzyka za pomoca parametréw liczbowych.

— Planowanie sposobow reagowania na ryzyko - ocena i komunikacja strategii
neutralizowania lub zapobiegania ryzyku.

— Nadzorowanie i kontrola ryzyka - wdrazanie metod zarzadzania ryzykiem
1 planowania sposobéw reagowania na ryzyko.

Taka rozbudowana struktura metodologiczna zarzadzania ryzykiem pozwala
stworzy¢ warunki do bardziej elastycznych, prostszych w stosowaniu rozwigzan
w ramach zarzadzania projektami rozwojowymi. Kazdy lider uczestniczacy w pro-
jekcie powinien realizowa¢ i dokumentowac jakies dzialania zwigzane z zarzadza-
niem ryzykiem, majace charakter zaréwno jakosciowy, jak tez ilosciowy. W kaz-
dym waznym projekcie rowniez powinno znalez¢ si¢ miejsce na systematyczne
i intensywne dzialania tego typu. W mniejszych lub mniej istotnych projektach
mozna ograniczy¢ si¢ do odpowiednio zredukowanych rozwiagzan. Tak wigc osta-
teczne decyzje dotyczace szacowania ryzyka projektu podejmuja zarzadzajacy
projektem, kierujac sie specyficznymi dla danego projektu ograniczeniami doty-
czacymi kosztéw, termindw oraz planowanych wynikéw projektu.

3. Techniki zarzadzania ryzykiem

Zarzadzanie ryzykiem gospodarczym nie jest jednorazowym aktem czy zbiorem
kilku decyzji, lecz procesem powigzanym w logiczng petle, w ktérej postepujemy
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zgodnie z modelem zarzadzania projektami przedstawionym na rysunku 1. Takie
postepowanie pozwala na ciagte analizowanie wystepujacych zrédet réznorodnych
zdarzen zwiazanych z ryzykiem niedotrzymania harmonogramu projektu rozwojo-
wego albo poniesienia znacznych kosztéw projektu.

Pierwszym krokiem, bez ktérego nie ma nawet mowy o dobrym systemie za-
rzadzania ryzykiem jest u§wiadomienie liderom znaczenia celéw biznesowych dla
rozwoju przedsigbiorstwa oraz jego interesariuszy (rys. 5).

oczekiwania

cele biznesowe interesariuszy

strategia

projekty

operacje

III<

nadrzedne procesy

kluczowe zaleznoci:
Finansowe, Infrastruktury, Reputacji, Rynku

[ 1 [ 1

RYZYKA

Rys. 5. Kontekst zarzadzania ryzykiem

Zrédto: Opracowanie wiasne

W procesach decyzyjnych dotyczacych ograniczenia ryzyka zwigzanego z reali-
zacja projektow rozwojowych mozna wskaza¢ Risk Management Standard stwo-
rzony w 2002 roku przez ekspertéw z trzech brytyjskich organizacji: AIRMIC
(Association of Insurance and Risk Managers), IRM (Institute of Risk Manage-
ment) oraz ALARM (National Forum for Risk Management in Public Sector). Me-
todologia ta jest podobna do modelu australijsko-nowozelandzkiego AS/NZS
4360:2004. Ten drugi, mimo ze bardziej rozbudowany, jest bardziej przyjazny dla
poczatkujacego lidera projektéw.”

Trzeci z najczgsciej wykorzystywanych modeli COSO Enterprise Risk Mana-
gement Framework stworzony w Stanach Zjednoczonych jest ukierunkowany
w szczeg6lnosci na procesy biznesowe. Zgodnie z tym modelem, wilasnie te proce-
sy powinny by¢ szczegdtowo opisane przez menedzeréw przed przystapieniem do
wlasciwych dziatan wiazacych sie z zarzadzaniem ryzykiem. Znajomos¢ celow
biznesowych przedsiebiorstwa oraz poszczegdlnych jego komoérek organizacyjnych
pozwoli na zastosowanie i wykorzystanie wlasciwych instrumentéw dla oszacowa-
nia ryzyka projektu i zaproponowania sposobow na jego ograniczenie.

* Standards Australia International Ltd, Risk Management (AS/NZS 4360. Sydney NSW, Australia
1999.
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Trzeba pamietaé, ze niektére techniki mozna z wiekszym powodzeniem stosowac
w okreslonych fazach projektu anizeli inne techniki. Rézna jest tez zawartos¢ in-
formacyjna poszczeg6lnych technik. Jednym z kluczowych kryteriow wyboru
techniki zarzadzania ryzykiem powinna by¢ zaréwno przydatnos¢ w danej fazie
projektu, jak i pozadany typ informacji. Na przyktad, cho¢ techniki sieci nie po-
magaja analizowaé ryzyka w procesach powtarzalnych, sa one niezwykle przy-
datne w planowaniu i kontroli takich proceséw.

Kryteria doboru kazdej techniki zostaly potraktowane ze szczeg6lng uwa-
ga. Trzy najwazniejsze obszary tej analizy to: wymagane zasoby, mozliwosci
zastosowania oraz otrzymywane wyniki. Wymagania dotyczace zasobéw obejmu-
ja pie¢ obszaréw informacji:

— Koszt odnoszacy sie do kosztu wdrozenia wyrazonego w zasobomiesia-
cach.

— Infrastruktura i wyposazenie projektu jest réwniez istotnym zagadnie-
niem z punktu widzenia wdrazania techniki. Problem polega na tym, czy
organizacje udostepniajag zwykle na potrzeby projektéw infrastrukture nie-
zbedng do wykorzystania danej techniki.

— Czas wdrozenia jest po czesci funkcja informacji uzyskanej na podstawie
kryterium kosztéw. Jesli dysponujemy mniejsza iloscia zasobéw, projekt mo-
ze trwaé dluzej, niz zakladaliSmy. Jesli zasobow jest wiecej, czas realizacji
mozna skrocié.

— Latwos¢ zastosowania dotyczy poziomu szkolenia i umiejetnosci umozli-
wiajacego wykorzystanie techniki. Moze réwniez okresla¢ ztozonos¢ dziatan
wiazacych sie bezposrednio z jej uzywaniem.

— Zaangazowanie czasowe dotyczy ilosci czasu przeznaczanej na nadzoro-
wanie projektu przez jego lidera. Jesli musi on przyjac na siebie dlugoter-
minowe zobowigzania w tym wzgledzie, zaangazowanie okreslane jest jako
duze (D). Jesli projekt me wymaga znacznych zobowiazan czasowych, jest
ono Srednie (S) lub niewielkie (N).

Ze wzgledow praktycznych zaprezentowane zostang wybrane przez autora
techniki, ktére w kazdym projekcie rozwojowym mozna wykorzysta¢ dla jakosci
projektu. Nastepnie zaprezentowane techniki zostana ocenione przez pryzmat
oméwionych powyzej kryteriow decydujacych o jej uzytecznosci w procesie za-
rzqdzgnia ryzykiem w warunkach charakterystycznych dla danego przedsiebior-
stwa.’

3.1. Modelowanie ryzyka

Modele ryzyka opracowuje si¢ po to, by liderzy projektow byli w stanie w spe-
cjalny sposéb rozpoznawaé projekty o wysokim ryzyku lub wysokich mozliwo-
sciach. Wiele organizacji doswiadcza problemu, jakim jest niezdolnos¢ do mierze-
nia ryzyka projektow. Dysponuja wprawdzie narzedziami prognostycznymi
dotyczacymi kosztéw i harmonogramu, ale jesli chodzi o ryzyko, dostepnych na-

3 J.L. Ward, Project Management Terms. A Working Glossary, ESI International Arlington 2000.
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rzgdzi jest bardzo niewiele. Modele ryzyka powstaly, by zapetni¢ t¢ luke i utatwié
jednolita ocene projektéw pod katem ryzyka, na jakie wystawiaja one organizacje,
oraz identyfikacje czynnikéw, ktére zapewniaja najwigksza szanse osiggniecia suk-
cesu.

Modele ryzyka projektu buduje si¢ na ogdt dopiero wtedy, gdy organizacja ze-
tknie si¢ w praktyce z roznymi rodzajami ryzyka lub doswiadczy niepowodzen
w realizacji projektéw 1 w rezultacie zaczyna starac si¢ o to, aby w przysztosci uni-
ka¢ tego rodzaju probleméw. Gotowe modele mozna stosowa¢ na bardzo podob-
nej zasadzie jak kazda inng powazna metode oceny. Sg one przydatne w procesie
podejmowania decyzji rozstrzygajacych o podejmowaniu lub odrzuceniu projektu
oraz we wszystkich punktach decyzyjnych. Modele ryzyka moga okazaé si¢ bar-
dzo efektywne w procesie raportowania statusu projektu, poniewaz pozwalaja
okresli¢ wzgledna statusu obszar6w ryzyka i mozliwosci w poréwnaniu z wcze-
sniejszymi szacunkami.

Wyniki modeli ryzyka moga zdecydowanie przydac¢ si¢ w procesie podejmowa-
nia najwazniejszych decyzji planistycznych. Modele te sa pomocne przy pode;j-
mowaniu decyzji o podjeciu lub odrzuceniu projektu, przy ustalaniu wielkosci
rezerw i przy okreslaniu metod poprawienia punktowej relacji ryzyka i mozli-
wosci.

Strategia wyboru kontraktu réwniez moze skorzysta¢ z modeli ryzyka. Kontrak-
ty o statej, scisle okreslonej cenie mozna wybra¢ dla projektéw cechujacych sig
niskim ryzykiem i znacznymi mozliwosciami, natomiast kontrakty uwzglednia-
jace zwrot poniesionych kosztéw powigkszony o roznego rodzaju premie lub do-
datki beda wlasciwsze w sytuacji, gdy organizacja podejmuje wyzsze ryzyko przy
nizszych mozliwosciach. Dzigki modelom mozna uzyska¢ na wczesnym etapie
wskazowki informujace o tym, jaka tendencja zaczyna dominowaé¢ w projekcie.
Modele ryzyka nie sa uzyteczne przy wyznaczaniu punktéw kontrolnych. Uzytecz-
nos¢ modeli ryzyka w procesie wspomagania projektowania jest ograniczona - chyba
ze wiele z pytan zawartych w modelu dotyczy zagadnien zwigzanych z projek-
towaniem.

Modele ryzyka moga stanowi¢ element wspierajacy propozycje budzetu. Jesli
stosuje sie modele ryzyka do ustalania procentowego lub nominalnego poziomu
rezerw, wtedy ich rola w formulowaniu budzetu moze okaza¢ sie kluczowa.

W modelach ryzyka najwazniejsze jest ich konsekwentne stosowanie i jasne
zrozumienie roli tego narzedzia. Nie opracowuje si¢ w nich szczegétowych list
poszczegdlnych rodzajow ryzyka w projekcie. Zapewniaja one natomiast system
pomiarowy, ktéry mozna stosowaé przy podejmowaniu decyzji o podjeciu lub
odrzuceniu danego przedsiewzigcia, okreslaniu poziomu rezerw oraz identyfikacji
obszar6w wymagajacych wzmozonego zainteresowania lub troski (tab. 1).

Z tych wzgledow modele ryzyka sa narzedziem oceny ogdlnej i w taki sposéb
nalezy si¢ nimi postugiwac.

® H. Kerzner, Project Management. A System Approach to Planning Scheduling and Controlling, Van
Nostrad Reinhold, New York 1995.
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Tabela 1. Macierz wyboru technik analizy ryzyka

Wymagane zasoby Mozliwosci zastosowania Wyniki
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N = Nie (zwykle niedostepna) D = duza D = duza

T = Tak (zwykle dostepna) S = $rednia S = $rednia

P = prosta N = niewielka N = niewielka

T = trudna ND = nie dotyczy

S = $rednia

D = duze

S = $rednie

N = niewielkie

Zrédto: J.M. Can, Taxonomy-based Risk Identification, Carnegie Mellon University Software
Engineering Institute, Pittsburgh 1995

3.2. Symulacje Monte Carlo

Metoda pozwala analizowa¢ ryzyko kosztowe i harmonogramowanie nie tylko
dla poszczegblnych dziatan, ale takze dla catego projektu. W tej metodzie traktuje
si¢ ryzyko calosciowo i laczne ryzyko projektu wyraza si¢ z reguty jako rozktad
skumulowanego prawdopodobienstwa tacznych kosztéw i tacznego harmonogramu
projektu.

Na doktadnos¢ wynikéw tej metody wptywa subiektywny charakter wiekszosci
danych zrédlowych wykorzystywanych w analizie. Analiza nie zwigksza widocz-
nosci ryzyka na nizszym poziomie szczegétowosci. Uzyskiwane dzigki niej warto-
sci sa rezultatem agregowania szczegélowych informacji dajacych w rezultacie
informacje o ogélnym ryzyku projektu.
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Ten typ analizy polega na agregowaniu wynikajacej z ryzyka niepewnosci kosz-
towej i harmonogramowej dla dowolnych pakietéw roboczych w celu uzyskania
rozktadu niepewnosci kosztéw i harmonogramu catego projektu. Daje ona liderowi
projektu informacje niezbgdne do udzielenia odpowiedzi na nastgpujace pytania:

— Jakie jest prawdopodobienistwo, ze projekt zostanie ukonczony przy ustalonych
kosztach lub mniejszych?

— Jakie jest prawdopodobienstwo, ze projekt zostanie ukonczony w ustalonym
terminie, a moze wczesniej?

— Jakim budzetem trzeba dysponowac¢, aby mie¢ prawdopodobienstwo osiagnie-
cia sukcesu w ustalonym procencie?

— Jaki okres czasu trzeba zaplanowac na realizacje¢ projektu, uwzgledniajac takze
ryzyko wykonania w czasie, aby mie¢ prawdopodobienstwo ukonczenia w usta-
lonym terminie?

Pytania te stanowia podstawy zarzadzania projektami i sktadaja si¢ na podsta-
wowa wiedze, jaka chciatoby mie¢ wielu lideréw w przedsigbiorstwie, zajetych
realizacja projektéw rozwojowych w momencie ich rozpoczynania.

Trudnos¢ pojawiajaca si¢ przy stosowaniu symulacji Monte Carlo nie polega na
zrozumieniu wynikéw czy nawet na zrozumieniu samych narzedzi, wiaze si¢ ona
raczej ze zgromadzeniem informacji na temat prawdopodobnych rozktadéw czasu
i kosztow dla poszczegélnych dzialan w projekcie. Ze stosowaniem tej metody
wigze si¢ rowniez ryzyko wyplywajace z nieuchronnej ztozonosci i szczegétowosci
dostarczanych przez nig wynikow.

Symulacja Monte Carlo jest oparta na solidnych podstawach matematycznych
1 logicznych, jednak wiarygodnos¢ wynikéw jest bezposrednio zalezna od jakosci
wprowadzanych danych. Istotng wartoscia tej metody jest to, ze pozwala doktadnie
okresli¢ skumulowane wartosci prawdopodobienistw osiagniecia celéw budzeto-
wych lub harmonogramowych.

Ze wzgledu na to, ze analiza Monte Carlo wymaga wielu powtarzajacych sig
obliczen, do zastosowania tej metody w realizacji projektu rozwojowego niezbedne
beda umiejetnosci lideréw w postugiwaniu sie odpowiednim oprogramowaniem
komputerowym, pozwalajacym przeprowadza¢ analize kosztow oraz analize sieci.

3.3. Metodologia PERT

Metoda PERT (Program, Evalition and Review Technique) nalezy do klasyki za-
rzadzania projektami. Poza tym, ze byla jedna z pierwszych metod harmonogra-
mowania, stanowila pierwsze znaczace narzedzie analizy ryzyka zorientowane na
projekt. Wsréd celow PERT znalazly si¢ zarzadzanie ryzykiem harmonogramowym
poprzez ustalanie najkrétszego harmonogramu realizacji, nadzorowanie postepow
projektu oraz zabezpieczenie i wykorzystanie zasobéw niezbednych do utrzymania
harmonogramu.

Podstawa PERT jest zbiér rownan matematycznych znanych jako réwnania
Rungego-Kutty. Opracowuje si¢ najlepsze i najgorsze scenariusze, ktérym przypi-
suje si¢ wage zaleznie od najbardziej prawdopodobnego zbioru zdarzen. Ustala
si¢ czasy trwania dla kazdego dziatania nalezacego do sieci projektu, a nast¢pnie
oblicza sig¢ tak zwang $rednig PERT i odchylenie standardowe PERT. Pozwala to
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liderowi projektu oceni¢ prawdopodobienstwo osiagniecia poszczegdlnych celéw
harmonogramu na podstawie sieci oraz obliczonych czaséw trwania PERT. Po-
niewaz dla wielu organizacji harmonogram jest czesto sprawa kluczowa, nie
sposob przeceni¢ znaczenia doktadnego harmonogramowania. Dzigki temu,
ze PERT uwzglednia wiecej czynnikéw przy ustalaniu czaséw trwania po-
szczegblnych dziatan w ramach projektu, uzyskiwane dzieki tej metodzie har-
monogramy sg bardziej realistyczne.

PERT ufatwia proces raportowania statusu projektu, poniewaz daje pojecie
o realizacji dzialan w ramach harmonogramu. Poniewaz w wielu sprawozda-
niach o statusie projektu wymaga si¢ podania informacji o prawdopodobien-
stwie szacowanego czasu realizacji harmonogramu, przydatnos¢ PERT jest
w tym kontekscie znaczna. Z tych samych oraz innych powodéw PERT
wspomaga réwniez podejmowanie najwazniejszych decyzji planistycznych. Decy-
zje te podejmuje si¢ czesto, wybierajac rozwigzania, ktére najbardziej odpowiadaja
wymaganiom klienta oraz ostatecznym terminom harmonogramu. Poniewaz
metoda PERT dostarcza informacji na temat prawdopodobienstw wywigzania
si¢ z tych termindéw, moze ona odegra¢ znaczaca role w podejmowaniu decyzji
planistycznych.

Metoda PERT moze odegra¢ kluczowa role w wyznaczaniu punktéw kontrol-
nych, ktére sa przeciez funkcja harmonogramu. PERT fatwo zastosowaé do
ustalenia prawdopodobienstwa osiagnigcia okreslonych punktéw kontrolnych
lub oceny ich realizmu. Wprawdzie metoda ta jest pomocna w tworzeniu
harmonogramu, ale nie utatwia zrozumienia danych wykorzystywanych przy
projektowaniu.

PERT jest metoda stosowana przez lideréw projektu od wielu lat, ale jest wcigz
wykorzystywana w ograniczonym zakresie. Jednak dzieki wilaczeniu narzedzi
PERT do wigkszo$ci programéw do zarzadzania projektami, a takze w wyniku
zapotrzebowania na coraz wigksza doktadnos¢ harmonograméw, PERT staje si¢
obecnie metodg coraz bardziej popularng i coraz lepiej rozumiang.

3.4. Analiza sieciowa

Wysokiej jakosci harmonogram, zintegrowana i efektywna w czasie struktura
zadan projektu, ma kluczowe znaczenie dla proceséw planowania, wdrazania
1 kontroli projektu. Koncepcja tworzenia harmonogramu za pomoca metod siecio-
wych nie jest obca liderom projektu. Harmonogramy sieciowe formalizujg we-
wnetrzne funkcje 1 procesy projektu i pod postacig diagramu przedstawiajg kolejne
jego dziatania oraz zaleznosci miedzy nimi:

— informuja one o zaleznosciach pomigdzy innymi funkcjami i zespotami,

— okreslaja terminy ukonczenia projektu nie tyle na podstawie arbitralnych
decyzji, ile rzeczywistych parametréw wydajnosciowych,

— przyblizaja zmiany dotyczace wymaganych zasobéw w czasie, co jest szczegodl-
nie wazne w sytuacji, gdy trzeba dokona¢ jednoczesnej alokacji roznych zaso-
béw do réznych dziatan.

— dostarczaja danych do tworzenia scenariuszy ryzyka.

— zwracaja uwage na dziatania decydujace o dacie zakonczenia projektu.
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Najwazniejsze decyzje planistyczne powinny uwzgledniaé wyniki przegladu
diagraméw sieciowych oraz przedstawionego w nich ryzyka. Nawet niewielkie
zmiany sieci moga mie¢ istotne konsekwencje, dlatego wszystkie wazne decyzje
planistyczne trzeba oceniaé przez pryzmat wnikliwej analizy sieciowej. Analiza
sieciowa wspiera rowniez strategi¢ wyboru kontraktu, gdyz elastycznos¢ harmono-
gramu moze wplywaé na uznanie okreslonych klauzul kontraktu. Poniewaz
punkty kontrolne czesto staja sie centralnymi punktami sieci, wyniki analizy
sieciowej maja kluczowe znaczenie w procesie wyznaczania tych punktow.

W wypadku wspomagania projektowania analiza sieciowa okazuje si¢ pomocna
w celu wyjasniania ryzyka harmonogramowego oraz ogdélnych nastepstw zwia-
zanych ze zmiang kierunku projektowania. Zagadnienia dotyczace harmonogra-
mu moga w pewnym stopniu wptywa¢ na wybdr zrédel. Dlatego analiza sieciowa
réwniez w tym procesie odgrywa pewna role.

Propozycja budzetu to prawdopodobnie obszar, w ktérym analiza sieciowa ma
najmniejsze zastosowanie, cho¢ poziom zaangazowania zasob6w ma czesto wptyw na
ksztatt budzetu. Jesli wykorzystanie zasobow jest roztozone w diuzszym okresie,
budzet powinien by¢ odpowiednio wyzszy. Dlatego nie sposéb nie zauwazy¢ pew-
nej zaleznosci migdzy propozycja budzetu a analizg sieciowa.

Analiza sieciowa ma kluczowe znaczenie w zarzadzaniu ryzykiem, zwazywszy
na jej role w procesie nadzorowania realizacji kolejnych celéw harmonogramo-
wych. Analiza ta koncentruje si¢ na zaleznosciach istniejacych migdzy poszczegdl-
nymi dziataniami oraz ryzykiem, jakim te dziatania sa obarczone. Wprawdzie
niekiedy modele analizy sieciowej nie w petni doceniaja znaczenie ryzyka kosz-
towego, ale za to sprawdzaja si¢ doskonale w poczatkowych etapach projektu,
kiedy stykamy si¢ z najwiekszym ryzykiem harmonogramowym.

Podobnie jak w wypadku wigkszosci narzedzi, nie jest to jedyna metoda kom-
pleksowej oceny i unikania ryzyka. Jednak w potaczeniu z innymi narzedziami
1 technikami analiza sieciowa staje si¢ nieoceniona.

3.5. Analiza decyzji - oczekiwana warto$¢ pieniadza

Analiza decyzji moze postuzy¢ do okreslenia strategii dziatania w sytuacjach,
w ktorych podejmujacy decyzje ma do wyboru kilka roznych opcji i nie ma pew-
nosci dotyczacej potencjalnego ryzyka zwigzanego z tymi opcjami. Zanim wybie-
rze si¢ okreslong technike analizy decyzji, trzeba przeanalizowaé sytuacje, z ktéra
przyszto si¢ nam zmierzy¢. Klasyfikacja sytuacji wymagajacych podejmowania
decyzji uzalezniona jest od tego, jak duzo wiemy o zdarzeniach, ktére wystapia
w przysztosci i ktére sa poza kontrolg osoby podejmujacej decyzjg.

Technikami analizy decyzji, ktére moga by¢ przydatne w identyfikacji ryzyka,
sa te, ktoére zajmujg si¢ decyzjami podejmowanymi w warunkach niepewnosci.
W sytuacjach, w ktérych mozna dokona¢ wysoce prawdopodobnych szacunkéw
dotyczacych stanu natury, najczesciej stosowang technika podejmowania decyzji
jest metoda oczekiwanej wartosci pienieznej (expected monetary value - EMV).
Trzeba jednak pamigta¢, ze w niektérych sytuacjach osoba podejmujaca decyzje
moze nie mie¢ mozliwosci opracowania wiarygodnych szacunkéw stanu otocze-
nia.
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Analizy decyzji stosuje si¢ czesto jako narzedzie okreslajace odpowiedni po-
ziom rezerw w projekcie. W tym celu stosuje si¢ te metody wobec poszczegdlnych
rodzajéw ryzyka w projekcie i oblicza EMV dla najwazniejszych rodzajéw ryzyka.
Najlepiej jesli w obliczeniach tych uwzgledni sig EMV wszelkich mozliwosci oraz
rodzajow ryzyka, aby w nalezyty sposdb odzwierciedlaty wszystkie mogace wy-
stapi¢ problemy.

W procesie raportowania statusu projektu analiza decyzji dostarcza liderowi
projektu informacji ilosciowych o przysztych zdarzeniach. Poniewaz tego rodzaju
informacje mozna uzyska¢ dzigki bardzo niewielu technikom, analiza decyzji
okazuje sie mie¢ znaczng warto$¢ w zarzadzaniu ryzykiem jakosci. Najwazniej-
sze decyzje planistyczne powinny bazowaé na prawdopodobienstwie sukcesu da-
nej opcji. Jest to przedmiot analizy decyzji i dlatego narzedzie to jest w tym wy-
padku nieocenione. Warto$¢ rezerw staje sie niekiedy decydujacym czynnikiem dla
wielu waznych decyzji planistycznych, co réwniez pozwala w duzym stopniu ko-
rzysta¢ z metody oczekiwanej wartosci pienigznej.

Strategia wyboru kontraktu ma na celu zapewnienie sukcesu nabywcom, do-
stawcom, kontrahentom i podwykonawcom angazujacym si¢ w projekt. Poniewaz
decyzje finansowe czesto sa podstawa do wyboru okreslonego typu kontraktu,
EMYV oraz drzewa decyzyjne moga pomoc w ustaleniu, czy dana strategia odpo-
wiada wartosci kontraktu. Podobnie jak strategia wyboru kontraktu, wyznaczanie
punktéw kontrolnych jest najczesciej przeprowadzane na poczatku projektu.
W tym wypadku analiza decyzji ma zastosowanie ograniczone, chyba ze za jej
pomoca okreslamy potencjat sukcesu przez pryzmat harmonogramu. Jezeli zas$
podstawa wyznaczania punktéw kontrolnych staje si¢ budzet, analiza decyzji oka-
zuje si¢ jeszcze bardziej przydatna.

Proces wspomagania projektowania moze bezposrednio korzysta¢ z analizy de-
cyzji, poniewaz rézne opcje projektowania maja rozne implikacje w kontekscie
potencjalnych zyskéw oraz potencjalnego sukcesu technicznego. W procesie wy-
boru zrédet stosuje sie analizy decyzji, jesli dysponujemy danymi historycznymi
na temat rozwazanych dostawcéw. W takim wypadku analiza decyzji okazuje si¢
bardzo przydatna. Analiza decyzji moze mie¢ bezposredni wplyw na propozycje bu-
dzetu, poniewaz niektére organizacje uzywaja tej metody jako czesci rozwazan
dotyczacych alokacji budzetu.

Analiza decyzji stwarza liderowi projektu mozliwos¢ dokonywania wszech-
stronnej analizy pojedynczego zagadnienia oraz daje informacje ilosciowe, ktére
mozna wykorzysta¢ w razie ewentualnego konfliktu. Jesli za pomoca analizy decyzji
badamy wtasciwe problemy, uzywajac wlasciwych danych, staje sie ona jednym
z najmocniejszych narzedzi lidera projektu. Kluczem do efektywnej analizy decy-
zji jest jej poprawne ewentualne uzycie i wykorzystanie w nim aktualnych po-
prawnych i doktadnych danych zrédtowych.

3.6. Nadzorowanie wynikow i pomiar wynikéw technicznych

Pomiar ryzyka technicznego kazdego dziatania, ktérego celem jest rozwdj
technologiczny, nie jest prosty i sam w sobie moze by¢ zroédlem znacznego ryzyka.
Nadzorowanie wynikéw polega na okresleniu kryteriow wydajnosciowych dla
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wszystkich aspektow projektu, a nastepnie ocenie kazdego z aspektéw wzgledem
pozadanych wartosci tychze kryteridw. Niektére z dostepnych metod pomiaru wyni-
kéw moga okaza¢ sie przydatne w celu poréwnywania postepu technicznego pro-
jektu z zatozonymi wczesniej celami.

Raportowanie statusu projektu to podstawowy obszar, w ktérym przejawiaja si¢
atuty tej techniki. Wprawdzie istnieja specjalne narzedzia nadzorowania harmono-
gramu oraz kosztéw, ale nadzorowanie wynikéw zapewnia liderowi projektu moz-
liwos¢ mierzenia i raportowania postepu w realizacji wymogoéw i pozioméw jako-
$ciowych. Zadne inne narzedzie nie oferuje tak duzej szczegétowosci w okreslaniu
poszczegdlnych wartosci dotyczacych dziatan i ich zwiazkéw z wymogami. Wyni-
ki tej metody moga by¢ podstawa najwazniejszych decyzji planistycznych, ponie-
waz informacje uzyskane dzieki nim wskazuja na obszary bedace atutami i stabo-
Sciami organizacji. Poniewaz wigkszo$¢ organizacji poszukuje projektow
1 rozwiazah wykorzystujacych ich atuty, nadzorowanie wynikow jest tutaj technika
niezwykle pomocna.

Strategia wyboru kontraktu zar6wno wspiera, jak 1 sama jest wspierana przez
nadzorowanie wynikéw. W pierwszym przypadku mozna spowodowac, by system
szczegblowego raportowania dostawcy lub kontrahenta odzwierciedlal systemy
wprowadzane przez organizacje gléwna. W drugim przypadku wsparcie przejawia
si¢ przez tworzenie bazy danych historycznych zawierajacych informacje o wyni-
kach osiaganych przez organizacje przy realizacji okreslonych typéw dziatan i tym
samym w powigzaniu z okreslonymi typami kontrahentéw oraz dostawcow.
W procesie wyznaczania punktéw kontrolnych nadzorowanie wynikéw umozliwia
tworzenie catkowicie nowego typu punktéw kontrolnych. Zamiast przypisywaé
punktom kontrolnym procentowa realizacj¢ harmonogramu lub budzetu, nadzoro-
wanie wynikéw pozwala na okreslenie procentowej realizacji docelowego poziomu
satysfakcji klienta na podstawie dotychczasowych wynikéw. Na tej podstawie
mozna nastgpnie identyfikowa¢ czynniki wyzwalajace ryzyko lub poziomy odnie-
sienia dla ryzyka, ktére mozna przeksztalci¢ w punkty kontrolne projektu. Rola tej
techniki w procesie wspomagania projektowania jest podobna jak w wypadku naj-
wazniejszych decyzji planistycznych.

Nadzorowanie wynikéw pozwala identyfikowa¢ atuty, umozliwiajac liderowi
projektu wybieranie kierunkéw prac projektowych wykorzystujacych obszary,
w ktérych organizacja osiaga najlepsze wyniki. Nadzorowanie wynikéw moze
decydowa¢ o wyborze zrodel, zwlaszcza jesli istnieje baza danych zawierajaca
informacje o wczesniej osigganych wynikach. Technika pozwala identyfikowaé
odpowiedzialnos¢ za zadania realizowane na odpowiednim poziomie jakosciowym,
ale réwniez za te, ktére nie spetniaja norm jakosciowych. Dzieki temu lider projek-
tu uzyskuje ilosciowe narzedzie oceny dotychczasowej wydajnosci dostawcow.

Nadzorowanie wynikéw wspiera propozycje budzetu przede wszystkim jako
element kosztéw budzetu. Liderzy projektéw musza bra¢ pod uwage koszty zwig-
zane z nadzorowaniem wynikéw. Ale uzyskanie danych za pomoca tej techniki
pozwala na znacznie bardziej szczegétowa analize kazdego pakietu roboczego oraz
tego, co jest wymagane do osiagnigcia w nim okreslonego poziomu jakosci. Dlate-
go budzet przedstawiony po wstepnej ocenie wynikow tej metody moze okazac sig¢
znacznie bardziej precyzyjny anizeli ten, ktéry opracowano wczesniej.
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Technika nadzorowania wynikéw wymaga od cztonkéw zespotu spetnienia wy-
znaczonych kryteriéw sukcesu dla kazdego elementu projektu. Nie pomija si¢ przy
tym zadnego z waznych sktadnikéw, a cztonkowie zespotu jasno rozumieja, czego
si¢ od nich oczekuje. W wielu organizacjach oznacza to catkowite odejscie od na-
stawienia zespotu polegajacego na dazeniu do osiggniecia ogdlnego poziomu za-
dowolenia z produktu przez klienta. Metoda nadzorowania wynikéw sprawia, ze
organizacja nastawia si¢ na osigganie wyzszej jakosci.

3.7. Przeglady i audyty ryzyka

Przeglady i audyty ryzyka moga przyjmowa¢ réznorodne formy i formaty, ale
zawsze zawieraja wystarczajaco wiele wspdlnych elementéw, by omawiaé je tacz-
nie. Kluczem do solidnego przegladu ryzyka jest przyjecie, ze chodzi o wszech-
stronny przeglad ryzyka, a nie przeglad pojedynczego izolowanego zdarzenia
ryzyka. Celem przegladu ryzyka jest nowa ocena warunkéw srodowiskowych ryzy-
ka, zdarzen ryzyka oraz ich wzglednego relatywnego prawdopodobienstwa oraz
skutkéw. Audyt ryzyka to bardziej wyczerpujacy przeglad ryzyka, obejmujacy
rowniez analize ryzyka dla poszczegdlnych zadan oraz poszczegdlnych rodzajow
ryzyka.

Przeglady ryzyka przeprowadza si¢ w statych odstepach czasu, wtedy gdy pla-
nuje si¢ zmiany lub gdy zmiany nastepuja same. Przy projekcie zaplanowanym
na kilka lat przeglady ryzyka mozna przeprowadzaé kwartalnie, podczas gdy
przy projekcie, ktéry ma trwaé¢ dwa miesigce, mozna ograniczy¢ si¢ do jednego
przegladu w potowie jego trwania lub przeprowadza¢ je co tydzien, w zaleznosci
od stopnia jego zlozonosci oraz od tego, jak wiele organizacja inwestuje w pro-
jekt. Audyt jest bardziej szczegdtowy, dlatego przeprowadza si¢ go albo wraz
z osiggnigciem wyznaczonych wczesniej punktéw kontrolnych, albo wtedy gdy
pojawia si¢ powazny problem, majacy istotny wplyw na perspektywe udanego
ukonczenia projektu. W czasie audytu uwaga koncentruje si¢ czesto na potencjal-
nym sukcesie lub porazce w stosowaniu strategii reagowania na ryzyko.

Przeglady i audyty ryzyka sa bardzo pomocne przy raportowaniu statusu projek-
tu. Przeglady stuza gtéwnie do oceny statusu, za$ audyty, z racji bardziej dogteb-
nej analizy strategii reagowania na ryzyko oraz ich dotychczasowego stosowania,
daja jeszcze bardziej wartosciowa ocen¢ dotychczasowych prac nad projektem oraz
skutecznosci ogdlnego podejscia do ryzyka. Przeprowadzajac przeglady ryzyka,
zyskuje sie informacje pomocne przy podejmowaniu najwazniejszych decyzji
planistycznych, przeglady takie bowiem pokazuja, ktére decyzje planistyczne
w ramach projektu okazaty sie skuteczne i ktére ze strategii reagowania na ryzyko
bytly owocne. Powtdrna ocena strategii utatwia podejmowanie decyzji niezbed-
nych w srodkowej fazie realizacji projektu.

Poniewaz przeglady i audyty ryzyka przeprowadzane sg z reguty w srodkowe;j
fazie realizacji projektu, ich uzytecznos¢ w kontekscie strategii wyboru kontraktu
jest bardzo mata. Niemniej jednak audyty moga odegra¢ istotng role przy identyfi-
kowaniu strategii, jakie moga by¢ bardziej stosowne przy projektach podobnej
natury realizowanych w przysztosci. Audyty i przeglady ryzyka moga by¢ pomocne
przy wspomaganiu projektowania, szczeg6lnie wtedy, gdy spowodowane sg zmianami
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metod realizacji projektu w jego srodkowej fazie. Poniewaz celem przegladéw ryzy-
ka jest wykrycie nowych obszar6w ryzyka oraz wskazanie nowych strategii, grun-
towny przeglad ryzyka moze by¢ pomocny przy wprowadzaniu wszelkich zmian
do projektu. Poniewaz wybér Zrédet rzadko bazuje na analizie ryzyka, przeglad
ryzyka moze by¢ w tym zakresie pomocny przy podejmowaniu decyzji o zrédtach
zaopatrzenia lub dostawcach tylko w fazie srodkowej projektu, gdy rozwaza si¢ po-
trzeby nieuwzglednione w jego fazie poczatkowej.

W miare postepéw w realizacji projektu czgsto pojawia si¢ potrzeba przeformuto-
wania budzetu. Z tego wzgledu przeglady ryzyka sa bardzo pomocne przy opraco-
wywaniu propozycji budzetu. Przy okreslaniu nowych potrzeb dotyczacych fundu-
szy rezerwowych lub finansowania strategii reagowania na ryzyko moze zaistnie¢
silna korelacja miedzy wynikami przegladéw ryzyka a szacunkami budzetowymi
w Srodkowej fazie projektu.

Przeglady i1 audyty ryzyka spelniaja pozyteczna role polegajaca na zmuszeniu or-
ganizacji do spojrzenia na kwestie ryzyka w swietle nowych informacji oraz zmian,
jakie dokonaty sie w warunkach realizacji projektu. Naiwnoscia bytoby zaktada¢,
ze ryzyko projektu pozostaje statyczne przez caty okres jego realizacji. Ryzyko
zmienia si¢ niemal nieustannie, dlatego tak wazne jest zachowanie czujnosci. Prze-
glady ryzyka maja sens wtedy, gdy przeprowadza si¢ je regularnie. Zmieniajg si¢
warunki realizacji projektu, zmienia si¢ ryzyko, dlatego liderzy musza z calg odpo-
wiedzialnoscig uwzglednia¢ wszystkie uwarunkowania wptywajace na ryzyko reali-
zacji projektu.

Podsumowanie

Zarzadzanie ryzykiem projektow rozwojowych postrzega sie czesto jako doraz-
ne rozwiazania tworzone na potrzeby danego projektu lub przez lidera projektu.
Istota takiej metodologii jest jej konsekwencja oraz dbato$¢ o: stosowanie zarza-
dzania ryzykiem, odpowiednig wnikliwo$¢ tego procesu oraz wykorzystywanie na
jego potrzeby najlepszych dostepnych rozwigzan organizacyjnych.

Ryzyko kazdego projektu jest inne ze wzgledu na niepowtarzalny charakter
kazdego z nich, ale metodologia zarzadzania ryzykiem zapewnia mozliwie najdalej
idaca konsekwencje. Umozliwia ona réwniez przekazywanie zdobytych doswiad-
czen i wiedzy z projektu na projekt.

Tworcami metodologii zarzadzania ryzykiem projektow sg czesto przedsiebior-
stwa, czy tez sami liderzy projektéw szczegélnie uczuleni na stosowanie systemow
pozwalajacych skuteczne zarzadza¢ ryzykiem. Trzeba jednocze$nie wspomnieé, ze
kazda zaproponowana metodologia zarzadzania ryzykiem musi by¢ zaakceptowana
1 wykorzystywana przez wszystkich uczestnikéw realizujacych projekty rozwojo-
we w przedsiebiorstwie, czyli wszystkie jednostki organizacyjne istniejace w struk-
turze przedsigbiorstwa.
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Abstract: Each attempt to give the management risk the character of institution in enter-
prises evokes fears that it is necessary to assign many time for research of potential pro-
blem threatening enterprise, that there’s no solution for them. Leaders of development
projects look on problem of risk from the point of view of involving the additional group
of employee into realization this process, who will effect additional cost. Essence of risk
comes down on farthest plan often at such thinking. In enterprises that are successful,
where failures in realization of projects belong to rareness, management risk is marginali-
zed in hope that leaders of projects have perfect knowledge and abilities and they will ad-
vise in each hard case. Risk remains to be a secondary problem, only as long as enterprise
is in success. Sooner or later, even in the best project something unexpected can happens,
and then the enterprise will pay salty as the leader of project has not prepared the solid
strategy. The article indicates capability of utilization the management procedure for limi-
tation of risk related with development activity of enterprise projects. In practice, there is
a rich package of instruments helping decision making process concerning lost stock cate-
gory, unkept deadlines or outreaching budget of project. Presented analysis of chosen ana-
Iytical instrument used in management risk of project shows that it is possible to proper
oversee this process.
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AUDYT FINANSOWY W ZAKLADACH PRACY CHRONIONE]
A EFEKTYWNOSC WYKORZYSTANIA SRODKOW
Z ZAKLADOWEGO FUNDUSZU REHABILITACJI
0SOB NIEPELNOSPRAWNYCH

Dariusz Wielgorka

Politechnika Czgstochowska, Wydziat Zarzadzania
Katedra Finanséw, Bankowosci i Rachunkowosci Zarzadczej

Streszczenie: Szczegdlng role w aktywizacji zawodowej oséb niepetnosprawnych od-
grywaja zaktady pracy chronionej. Ich dziatalnos¢, jako przedsigbiorstw o nizszej efek-
tywnosci funkcjonowania, wspierana jest przez rézne formy pomocy publicznej. Srodki te
w znacznym stopniu zasila ZFRON, bedacy zrédlem finansowania szeregu przedsigwzig¢
zwigzanych z rehabilitacja os6b niepetnosprawnych. Analiza wynikéw przeprowadzonego
badania, dotyczacego sposobu wykorzystania srodkéw z ZFRON wskazuje, iz wigksza
efektywnoscig cechuja si¢ przedsiebiorstwa podlegajace audytowi finansowemu. Efek-
tywne zarzadzanie srodkami finansowymi w przedsigbiorstwach posiadajacych status za-
ktadu pracy chronionej jest jednym z giéwnych warunkéw jego funkcjonowania,
a w obliczu zmniejszajacego si¢ pakietu instrumentéw wspierajacych ten typ przedsig-
biorstw staje si¢ jeszcze bardziej istotnym elementem. Poniewaz sytuacja zaktadéw pracy
chronionej w Polsce z roku na rok ulega pogorszeniu, a z drugiej strony sg to przedsig-
biorstwa, ktére zatrudniaja ok. 80% os6b niepelnosprawnych w kraju, wypracowanie op-
tymalnego modelu systemu pomocy finansowej dla tej grupy przedsigbiorstw jest dziata-
niem priorytetowym.

Stowa kluczowe: zaklady pracy chronionej, audyt finansowy, zaktadowy fundusz rehabi-
litacji os6b niepelnosprawnych (ZFRON)

Wstep

Zaktady pracy chronionej to przedsigbiorstwa funkcjonujace w polskiej gospo-
darce rynkowej. Odgrywaja gtéwna role w aktywizacji zawodowej os6b niepetno-
sprawnych. Funkcjonuja w warunkach podwyzszonego ryzyka'. Z racji nizszej
efektywnosci funkcjonowania otrzymuja rézne formy pomocy publicznej. Czgsé
z tej pomocy jest ewidencjonowana za pomocg Zaktadowego Funduszu Rehabilita-
cji Os6b Niepetnosprawnych ZFRON. Dziatalno$¢ tychze zaktadéw jest prowa-
dzona w réznej formie tj.: w postaci wpisu do ewidencji dzialalnosci, w formie
spotek czy spoldzielni. Przeprowadzone badania pokazuja, iz wykorzystanie srod-
kéw ZFRON jest inne w zakladach, ktére podlegaja audytowi finansowemu
w poréwnaniu do zaktadéw niepodlegajacych badaniu. Powyzsze czynniki wpty-
waja na efektywnos¢ wykorzystania ZFRON, co w zwigzku z nowelizacja ustawy
o rehabilitacji os6b niepetnosprawnych, ktéra weszta w zycie od 01-01-2011 roku,
wymusza wykorzystanie przez zaklady srodkéw finansowych z ZFRON do konca
roku, w przeciwnym wypadku srodki te beda podlegaty obowigzkowi zwrotu do

' Zob. A. Zachorowska, Ryzyko dziatalnosci inwestycyjnej przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 2006,
s. 56-58.
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PFRON’. Ponadto w ostatnich latach obserwujemy zmniejszajacy sie pakiet in-
strumentéw wspierajacych zaktady pracy chronionej, co zmusza je do efektywnego
zarzadzania posiadanymi $rodkami oraz poszukiwania nowych zrédet finansowa-
nia dziatalno$ci, realizujac koncepcj¢ zintegrowanego rozwoju. Wiele z badanych
podmiotéw rozwaza mozliwos¢ rezygnacji ze statutu zakltadu pracy chronione;.

1. Audyt finansowy w ocenie efektywnosci

Dla kazdego przedsigbiorstwa ocena efektywnosci dziatania odgrywa znaczaca
role. Okreslone postgpowanie moze by¢ efektywne lub nieefektywne, czgsto jed-
nak jest to opinia intuicyjna, a przy tym nieoparta na wymiernym skutku’. Nalezy
stwierdzi¢, ze audyt finansowy stanowi o ocenie efektywnosci dziatania przedsie-
biorstwa. Zadaniem biegltego bowiem jest wyrazenie opinii i sporzadzenie raportu
Iacznie ze wskaznikami finansowymi (zaleznie od audytora) informujacymi o efek-
tywnosci dziatania przedsiebiorstwa’. Poziom efektywnosci badanego przedsie-
biorstwa mierzy si¢ za pomocg efektywnosci ekonomicznej, uwzgledniajac naste-
pujace czynniki: naktady, efekty, czas i ryzyko.’ Dla przedsiebiorstwa stosujacego
analize finansowa istotne s3 efekty generowane z calosci aktywdéw zaangazowa-
nych w przedsiewziecie. Aby wskazniki te byty wiarygodne dla odbiorcéw opinii,
dane, na podstawie ktorych zostaly wyliczone, musza by¢ wiarygodne. Wedlug
ustawy o rachunkowosci, corocznemu badaniu sprawozdan finansowych podlegaja
jednostki, ktére w poprzedzajacym roku obrotowym, za ktéry sporzadzono spra-
wozdanie finansowe, spetnity co najmniej dwa z nastgpujacych warunkow:

1) $rednie roczne zatrudnienie w przeliczeniu na petne etaty wyniosto co najmniej
50 oséb,

2) suma aktywéw bilansu na koniec roku obrotowego stanowila réwnowartosé
w walucie polskiej co najmniej 2,5 mln euro,

3) przychody netto ze sprzedazy towaréw i produktéw oraz operacji finansowych
za rok obrotowy stanowilty réwnowartos¢ w walucie polskiej co najmniej 5 mln
euro.

System rachunkowosci finansowej gromadzi niezbedne dane charakteryzujace
dziatalnos$¢ przedsiebiorstwa oraz petni funkcje ustugowa w stosunku do réznych
szczebli zarzadzania, poprzez dostarczanie im niezbednych informacji - stanowi
wiec istotny element systemu informacyjnego przedsigbiorstwa®. Pomiar przepty-
woOw 1 przyrostéw wartosci pozwala na podejmowanie decyzji i rozliczenie przed-
sigbiorstwa z ekonomicznej i spotecznej efektywnosci’. Obszarami tych pomiaréw

2 Ustawa z dnia 27 sierpnia 1997 r. O rehabilitacji zawodowej i spotecznej oraz zatrudnianiu oséb
niepetnosprawnych, DzU 1997, Nr 776, poz. 123 z p6zn. zm.

3 ,.Biuletyn Rachunkowosci i Finanséw” 2007, nr 17.

* R. Biadacz, Kontrola wewnetrzna, audyt zewnetrzny (auditing), a audyt wewnetrzny, [w:] Wybrane
problemy zarzqdzania finansami w przedsigbiorstwie, red. D. Wielgoérka, J. Lukomska-Szarek, Wyd.
Politechniki Cz¢stochowskiej, Czgstochowa 2008, s. 220.

5 J. Pawlowski, Wybrane metody oceny efektywnosci finansowej przedsigwzieé gospodarczych, Wyd.
Uniwersytetu L6dzkiego, £.6dz 2007, s.49.

® Ustawa o rachunkowosci tekst Jjednolity, DzU 2009, Nr 152, poz. 1223 art. 4 z p6zn. zm.

" A. Jarugowa, Wspdtczesne probleny rachunkowosci, PWE, Warszawa 2001, s. 60.
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sg przede wszystkim rentownos¢, a w przypadku zaktadéw pracy chronionej takze
efektywnos¢ wykorzystania ZFRON. W przypadku rentownosci mamy do czynie-
nia z ujeciem bilansowym (wycena aktywOw przedsiebiorstwa) i wynikowym
(ustalenie wyniku finansowego). W gospodarce rynkowej rachunkowos$¢ jest po-
mostem migdzy podmiotami prowadzacymi dzialalnos¢ gospodarcza a odbiorcami
informacji o rezultatach tej dziatalnosci, a zatem jej gtéwnym zadaniem jest prze-
tlumaczenie dziatah podmiotu na zrozumiaty jezyk finansowy, w celu przygotowa-
nia sprawozdan finansowych dla szerokiego grona odbiorcéw®. Réwnoczesnie
rachunkowos¢ stanowi swoistego rodzaju jezyk biznesu i finanséw, ktéry zapewnia
precyzje i jednoznaczno$é sformutowan °.

Pod pojeciem badania kryje si¢ rewizja danego sprawozdania finansowego,
obejmujac badanie i propozycje korekt informacji zawartych w tym sprawozdaniu
oraz wydanie opinii o jego wiarygodnosci wraz z uzupelniajacym ja raportem.
Celem takiego badania sprawozdania finansowego jest wyrazenie przez bieglego
rewidenta pisemnej opinii wraz z raportem o tym, czy badane sprawozdanie finan-
sowe jest prawidlowe oraz rzetelnie i jasno przedstawia sytuacje majatkowa i fi-
nansowg oraz wynik finansowy badanej jednostki. Na tym etapie mozemy moéwié
o badaniu audytowym (tab. 1).

Tabela 1. Audyt finansowy a operacyjny — najwazniejsze réznice i podobien-

stwa
Audyt finansowy Audyt operacyjny

Koncentruje si¢ na wiarygodnosci i zgodnosci Koncentruje si¢ na badaniu wydajnosci, osz-

z przepisami prawa, standardami, polityka czednosci 1 skutecznosci

rachunkowosci
Charakter atestacyjny potwierdzajacy stan Jego wyniki wykorzystuje si¢ w celu poprawie-
rzeczy nia przysztych dziatan
Kryteria sg okreslone w regutach postgpowania Trudno znalez¢ obiektywne kryteria
Opinia stanowi najwazniejszg cze$¢ sprawoz- Zalecenia stanowig najistotniejsza czgs¢ spra-
dania wozdania
Wykorzystuje rézne Zrédla ale ostatecznie Wykorzystuje wszelki dostepne Zrédta pomoc-
podstawg sa dowody ksiggowe ne przy ustalaniu dowodéw
Podejscie systemowe jest niekonieczne Podejscie systemowe jest konieczne
Badanie systeméw kontroli jest czyms dodat- Ocena systeméw kontroli wewngtrznej jest
kowym, zamierzeniem stuzacym celowi ogél- celem samym w sobie
nemu, jakim jest ocena wiarygodnosci spra-
wozdania finansowego
Jest dziataniem ex post Moze by¢ dziataniem ex ante
Sa dziataniami o charakterze dajacym pewno$¢, wykorzystuja te same techniki i narzedzia
Powinny by¢ niezalezne od oséb odpowiedzialnych za badany obszar
Profil audytoréw jest podobny
Proces badania jest podobny

Zrédto: Opracowanie na podstawie: K. Knedler, M. Stasiak, Audyt wewnetrzny w praktyce.
Audyt operacyjny i finansowy, Polska Akademia Rachunkowosci, Warszawa 2005, s. 19

8w, Bojanowski, Mini meritum rachunkowosé¢ 2008, Wyd. Wolters Kluwer Polska, 2008, s. 12.
° A. Holda, J. Pociecha, Rewizja finansowa, Wyd. AE w Krakowie, Krakéw 2004, s. 7.
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Audyt finansowy stanowi o ocenie efektywnosci dziatania przedsigbiorstwa,
jest instrumentem oceny efektywnosci dzialania przedsigbiorstwa, z perspektywy
wskaznikéw efektywnosci, ktére obliczane sa na podstawie weryfikowanych da-
nych przez bieglych rewidentéw. Mozemy wyréznié trzy gtéwne funkcje audytu:
weryfikacyjna, informacyjng i uwierzytelniajaca. Audyt to nie tylko sprawdzenie
poprawnosci zapiséw ksiegowych, ale réwniez identyfikacja i analiza ryzyka dzia-
falnosci oraz ocena efektywnosci funkcjonowania kontroli wewngtrznej badane;j
jednostki. W literaturze przedmiotu wyrdznia si¢ dwa gléwne rodzaje audytu: ope-
racyjny i finansowy. Audyt finansowy koncentruje si¢ na wiarygodnosci sprawoz-
dania finansowego i jest narzedziem analizy finansowej, ktdrej istotg jest rozpa-
trywanie zjawisk 1 procesOw finansowych, ktére stanowia odzwierciedlenie
efektywnosci dziatalnosci catego przedsiebiorstwa. Natomiast audyt operacyjny
zdefiniowany zostat jako badanie skutecznosci, oszczgdnosci i wydajnosci. Sku-
tecznos$¢ jest korelacja pomigdzy zamierzonymi celami a osiagnietymi rezultatami.
Oszczgdnos$¢ rozumiana jest jako minimalizacja kosztéw zasobéw przy jednocze-
snym ich zachowaniu najwyzszej jakosci.

Wydajnos¢ odnosi si¢ do wyniku, jaki uzyska przedsigbiorstwo z zasobow, kto-
rymi dysponuje. Reasumujac, audyt finansowy stuzy rozpatrywaniu zjawisk i pro-
cesOw finansowych, ktére stanowig odzwierciedlenie efektywnosci dziatania cate-
go przedsiebiorstwa, oraz ocenia efektywnos¢ kontroli wewnetrznych, procedury
1 procesy w organizacji. Réwniez w zaktadach pracy chronionej weryfikacja in-
formacji finansowej szczeg6lnie w zakresie ZFRON, przez narzedzia audytu finan-
sowego stanowi o jej rzetelnosci i prawidtowosci, dajac wiedze na temat efektyw-
nosci dziatania badanego podmiotu.

2. Rola zakladéw pracy chronionej w gospodarce rynkowej
w realizacji koncepcji zintegrowanego rozwoju

W 2009 roku liczba oséb niepetnosprawnych w wieku produkcyjnym wynosita
okoto 2,1 mln (dokfadnie 2068 tys), co stanowilo 8,7% ludnosci w tym wieku'’.
Aktywnych zawodowo w badanym roku bylo 15,7% oséb niepetnosprawnych
w wieku 15 lat i wiecej, a w wieku produkcyjnym - 24,6%. Dla poréwnania wspot-
czynnik aktywnosci zawodowej oséb sprawnych w wieku 15 lat i wiecej wynosit
59,8%, a w wieku produkcyjnym 75,3%. Udziat os6b niepetnosprawnych w wieku
produkcyjnym, aktywnych zawodowo, od 2006 roku wzrést o 2,5 pkt. proc., zas
w stosunku do ubieglego roku - o 0,7 pkt. proc. Udzial pracownikéw zaktadéw
pracy chronionej w stosunku do ogétu pracownikéw niepetnosprawnych, zareje-
strowanych w Systemie Obstugi Dofinansowan i Refundacji (SODiR), prowadzo-
nym przez Panstwowy Fundusz Rehabilitacji Oséb Niepelnosprawnych, jest nadal
bardzo wysoki - w grudniu 2009 r. wynosit 76,4% (Sredniorocznie - 78,1%). Wy-
raznie zauwazalna jest jednak tendencja spadkowa tego udzialu. W stosunku do
grudnia 2008 r. odsetek ten obnizyt sie o 4,3 pkt. proc. (Sredniorocznie o 2,9 pkt.
proc.). Dla poréwnania w grudniu 2004 roku udziat pracownikéw zaktadéw pracy
chronionej w ogodlnej liczbie pracownikéw niepetnosprawnych zarejestrowanych

' Dane uzyskane z Panstwowego Funduszu Rehabilitacji Oséb Niepetnosprawnych
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w SODiR wynosit 86% (Sredniorocznie 88,4%). Jedng z takich form funkcjonowa-
nia sa zaktady pracy chronionej. Funkcjonuja one w warunkach konkurencji na
rynku aktywujac zawodowo osoby niepelnosprawne. Nizsza efektywnos¢ tych
zakladéw jest rekompensowana przez pomoc publiczng dla tych podmiotéw''. Aby
przedsigbiorstwo moglo uzyskaé status zaktadu pracy chronionej, musi spetnié¢
szereg wymogow, okreslonych w przepisach prawa gtéwnie w ustawie o rehabili-
tacji os6b niepetnosprawnych'>. Wéréd tych warunkéw znajduja sie m.in.: prowa-
dzenie przez pracodawce dziatalnosci gospodarczej przez okres co najmniej 12
miesigcy, zatrudnianie nie mniej niz 25 pracownikéw w przeliczeniu na pelny wy-
miar czasu pracy, wskaznik zatrudnienia oséb niepetnosprawnych powinien oscy-
lowa¢ na poziomie co najmniej 50% (byto 40% do 01-01-2011 roku), w tym co
najmniej 20% ogoétu zatrudnionych stanowia osoby zaliczane do znacznego albo
umiarkowanego stopnia niepetnosprawnosci (byto 10%). Zaktady, ktére uzyskaty
status przed 01-01-2011 roku, musza dostosowa¢ wskazniki zatrudnienia do 30-06-
2012 roku. Obiekty i pomieszczenia uzytkowane przez zaktad pracy chronionej
muszga odpowiadaé przepisom i zasadom bezpieczenstwa i higieny pracy oraz mu-
sza uwzglednia¢ potrzeby osob niepelnosprawnych w zakresie przystosowania
stanowisk pracy, pomieszczen higieniczno-sanitarnych i ciaggéw komunikacyjnych,
ponadto pracodawca musi zapewnié¢ pracownikom dorazng i specjalistyczna opieke
medyczna, poradnictwo i ustugi rehabilitacyjne. Decyzje w sprawie przyznania
statusu wydaje wojewoda. Z racji szczegdlnej formy prowadzenia dziatalnosci
organy wojewody maja prawo do kontroli spelniania warunkéw i obowigzkow.
Takze Panstwowa Inspekcja Pracy przeprowadza kontrole dotyczace zasad bhp, nie
rzadziej niz co trzy lata.

Obok wspomnianych powyzej obowigzkéw zaktady pracy chronionej maja tak-
ze korzystne uprawnienia w zakresie np. pomocy publicznej. Podstawowym in-
strumentem wsparcia sg zwolnienia podatkowe, tj. zwolnienie z podatku od nieru-
chomosci, rolnego i lesnego w zakresie gruntéw, budynkéw, budowli zgltoszonych
wojewodzie. Zwolnienie z podatku od czynnosci cywilnoprawnych (PCC) ma duze
znaczenie w przypadku, gdy przedsiebiorca podejmuje dziatania, takie jak sprzedaz
rzeczy ruchomych, nieruchomosci, zawarcie umowy, pozyczki itp. Preferencje
dotycza takze optat z wyjatkiem optaty skarbowej i optat o charakterze sankcyjnym
(miedzy innymi oplaty za badania laboratoryjne, oplaty za korzystanie ze srodowi-
ska, optaty produktowe i depozytowe). Od 2011 roku zwolnienia powyzsze doty-
czg zaktadéw, ktére osiagaja wskaznik zatrudnienia co najmniej 30% niewidomych
lub psychicznie chorych albo uposledzonych umystowo zaliczonych do znacznego
lub umiarkowanego stopnia niepelnosprawnosci. Zaostrzenie przepisOw w powyz-
szym zakresie moze wplynaé¢ na zmniejszenie liczby zaktadéw pracy chronione;.
Ulga w zakresie podatku dochodowego od ptac (tzw. PIT-4) obowigzuje wszystkie

'p. Wielgérka, Social Policy on Handicapped Persons of the State, [w:] Chosen Problems of Finan-
cial Management in Present-Day Economic Institutions. Part II. Chosen Problems of Financial Ma-
nagement in Public and Financial Institution, eds. D. Wielgérka, J. Lukomska-Szarek, Wyd. Poli-
techniki Cze¢stochowskiej, Czestochowa 2010, s. 124-128.

'2 Ustawa z dnia 27 sierpnia 1997 r. O rehabilitacji zawodowej i spotecznej oraz zatrudnianiu 0séb
niepetnosprawnych, DzU 1997, Nr 776, poz. 123 z p6zn. zm.
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zaktady. Srodki finansowe uzyskane ze zwolnien podatkowych nie moga by¢ do-
wolnie przeznaczane przez przedsiebiorce np. na inwestycje. Sa one przekazywane
do Panstwowego Funduszu Rehabilitacji Os6b Niepetnosprawnych w wysokosci
40% (do 31-12-2010 roku byto 10%) oraz zaktadowego funduszu rehabilitacji os6b
niepetnosprawnych - 60% (byto 90%). Srodki te nalezy przekazaé w terminie 7
dni od daty wyplaty wynagrodzen. Uzyskane w danym roku kalendarzowym srodki
funduszu rehabilitacji pochodzace z powyzszych zwolnien podatkowych, ktére nie
zostang wykorzystane do dnia 31 grudnia nastgpnego roku, podlegaja wptacie do
PFRON. Srodki ZFRON zgromadzone przed 01-01-2011 roku nalezy wykorzystaé¢
do dnia 31-12-2011 roku. Niewykorzystane nalezy zwrdci¢ w terminie do dnia 20-
01-2012 roku. Oprécz zwolnien podatkowych pracodawcy prowadzacemu zaktad
pracy chronionej przystuguje miesigczne dofinansowanie do wynagrodzen pra-
cownikéw niepelnosprawnych. Instrumenty finansowe wspierajace zaktady pracy
chronionej maja by¢ rekompensata za podwyzszone koszty funkcjonowania tych
zaktadow, a takze maja zachecaé do ich tworzenia, niestety obserwuje si¢ zaostrza-
nie przepiséw zwiazane z ,,0szczednosciami budzetowymi”, ktére w istotny spos6b
obnizaja poziom pomocy publicznej dla tych zaktadéw. Zmniejszajaca sie liczba
instrumentéw finansowych wspierajacych zaktady pracy chronionej oraz wzrost
wymagan powodowac¢ beda zjawiska rezygnacji ze statusu (rys. 1).
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Rys. 1. Liczba zakladéw pracy chronionej w Polsce w latach 1992-2010

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie danych Ministerstwa Pracy i Polityki Spotecznej

Zaklady pracy chronionej powinny realizowa¢ strategie rozwoju zintegrowane-
go. Strategia ta jest pochodng strategii zrdwnowazonego rozwoju poszerzong
o aspekt aktywizacji zawodowej os6b niepetnosprawnych. Wspétczesnie w teorii
zarzadzania istotne miejsce zajmuje koncepcja zréwnowazonego rozwoju. Z idea
zréwnowazonego rozwoju spotykamy si¢ juz w latach szesédziesigtych XX wieku,
cho¢ wielu teoretykéw wskazuje juz na jej wczesniejsze istnienie i czgsto uwidacz-
niaja rozbieznosci dotyczace czasu pojawienia si¢ terminu ,,zréwnowazony roz-

w6j”". Ale wiasnie w latach sze$édziesigtych XX wieku zwrécono szczegélna

13 J. Machowski, Ochrona $rodowiska. Prawo i zrownowazony rozwdj, Wyd. Akademickie ,Zak”
Warszawa 2003, s. 19-20.
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uwage na problem zanieczyszczenia Srodowiska naturalnego, ocieplanie si¢ klima-
tu oraz wyczerpywanie zt6z surowcéw naturalnych'®. Dlatego tez rozpoczeto po-
szukiwania nowej drogi rozwoju cywilizacyjnego, majacej na uwadze ochrone
débr naturalnych. Z pewnoscia jest to rozwdj spoleczno-gospodarczy, majacy na
celu integracje wszelkich dziatan cztowieka, ktére maja stuzy¢ takze kolejnym
pokoleniom i prowadzi¢ do maksymalnego zréwnania mozliwosci zaspokojenia
potrzeb wszystkich ludzi'”. W literaturze przedmiotu funkcjonuje takze okreslenie
tzw. triady pojeciowej dotyczacej zakresu znaczeniowego terminu ,,rozwoj Zrow-
nowazony”. Mozna do niej zaliczy¢ wspomniane juz okreslenia: ekorozwdj, roz-
wéj trwaly (samopodtrzymujacy sie), rozwéj zréwnowazony'®. Warto zwrécié
szczeg6lng uwage na udzial czlowieka w realizacji koncepcji zréwnowazonego
rozwoju. Biorac pod uwage fakt, iz we wspotczesnych spoteczenstwach coraz
wiekszy odsetek stanowiag osoby niepetlnosprawne, uzasadnione wydaje si¢ by¢
poszerzenie koncepcji zréwnowazonego rozwoju o aktywizacje zawodowa osob
niepetnosprawnych oraz wprowadzenie terminu ,,zintegrowany rozwdj”. Problemy
ekologiczne, rozwoju przedsiebiorstwa, a takze kwestie dotyczace oséb niepelno-
sprawnych powinny by¢ rozpatrywane wspdlnie. Pogodzenie celéw ekonomicz-
nych, ochrony srodowiska oraz spotecznych, zintegrowanych przez wspdlny cel
rozwoju przedsiebiorstwa jest zgodne z ideg zréwnowazonego rozwoju, ktdra rea-
lizuja zaktady pracy chronionej. Cele ekonomiczne wiaza sie z maksymalizacja
wartosci przedsigbiorstwa, a co za tym idzie, stabilng sytuacja finansowa firmy.
Z kolei cele ekologiczne dotycza zwolnienia tempa korzystania z zasobéw natural-
nych i ograniczenia emisji zanieczyszczen. Cele spoteczne natomiast powinny
uwzgledniaé skutki dziatalnosci przedsigbiorstwa dla spoteczenstwa, w tym takze
dla grupy os6b niepelnosprawnych, rowniez w aspekcie zatrudnienia. Realizacja
koncepcji zintegrowanego rozwoju wsréd zaktadéw pracy chronionej powinna staé
si¢ gléwnym priorytetem i wymagac bedzie odpowiednich zrddet finansowania.

3. Ewidencja dochodéw i wydatkéw ZFRON a audyt finansowy
w badanych zakladach pracy chronionej

Zakladowy Fundusz Rehabilitacji Oséb Niepetnosprawnych (ZFRON) jest fun-
duszem tworzonym obligatoryjnie przez zaktady pracy chronionej (Ustawa z dnia
27 sierpnia 1997 r. O rehabilitacji zawodowej i spolecznej oraz zatrudnianiu os6b
niepetnosprawnych. DzU 1997, Nr 776, poz. 123 z p6zn. zm). Jak juz wczesniej
wspomniano, z dniem 1 stycznia 2011 zmienily si¢ wymogi w zwolnieniach
1ulgach podatkowych. Zwolnienie z placenia podatku od nieruchomosci przystu-
guje pracodawcom prowadzacym zpchr, u ktérych wskaznik zatrudnienia os6b
niepetnosprawnych wynosi¢ bedzie co najmniej 30% oséb niewidomych lub psy-
chicznie chorych albo uposledzonych umystowo zaliczonych do znacznego lub

'4'S. Koztowski, Przysztosé ekorozwoju, Wyd. KUL, Lublin 2005, s. 246.

15 3. Korol, Wskazniki zréwnowazonego rozwoju w modelowaniu proceséw regionalnych, Wyd. Adam
Marszatek, Torun 2007, s. 25.

16 p. Bartkowiak, Zarzgdzanie przedsiebiorstwem komunalnym w realizacji koncepcji zréwnowazone-
go rozwoju, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2008, s. 24.
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umiarkowanego stopnia niepetnosprawnosci. Kto nie spelni powyzszego warunku,
nie bedzie mogt korzysta¢ ze zwolnien. Nowelizacja zmienita podziat srodkéw
w zpchr zamiast 10% na PFRON i 90% na ZFRON (jak byto do konca 2010 r.) jest
40% na PFRON i 60% na ZFRON.

Przychody ZFRON w gtéwnej mierze beda z tytulu zaliczek na podatek od wy-
nagrodzen, poniewaz spelnienie warunku dotyczacego mozliwosci zwolnienia
z tytutu podatku od nieruchomosci wystapi w marginalnym stopniu w zaktadach
pracy chronionej (zbyt ostre kryterium). Pozostate przychody, takie jak odsetki od
srodkéw pienieznych znajdujacych si¢ na rachunku bankowym ZFRON, darowi-
zny czy dotacje unijne, ujmuje si¢ w ksiegach rachunkowych na podstawie wycia-
gu bankowego wedlug modelu zawartego w tabeli 2.

Tabela 2. Zatrudnienie w badanych zakladach na tle danych Polski w 2010 roku

Zatrudnienie Liczba oséb i Grupy Sci
Liczba niepetno- niepelnosprawnosci
Zpchr w osobach
Zpchr . sprawnych I 11 111
ogoétem Gt
ogolem ogétem | ogdtem | ogétem
badane zaktady 84 11644 7930 247 3395 4288

zaktady w woj. $laskim 232 32347 23 326 727 9988 | 12612
Ogétem w Polsce 2038 289 855 194 283 7253 | 82897 | 92908

Zrédto: Opracowanie wiasne

Srodki finansowe zgromadzone na ZFRON przed koncem 2010 roku musza zo-
sta¢ rozchodowane do konca 2011 roku w przeciwnym wypadku nalezy je zwr6ci¢
do PFRON.

Zaklady pracy chronionej przeznaczaja srodki ZFRON w wysokosci co naj-
mniej 10% na pomoc indywidualng dla niepetnosprawnych pracownikéw, 15% na
indywidualne programy rehabilitacji, 75% (maksymalnie) wydatkuja w ramach
ZFRON-u og6lnego.

Przeprowadzono badania dotyczace rodzajow wydatkéw z ZFRON w zaktadach
pracy chronionej w wojewddztwie $laskim.

Jako forme badania przyjeto badanie ankietowe. Ankiete skierowano do 200 lo-
sowo wybranych zaktadéw pracy chronionej, co stanowito 70% zaktadéw funkcjo-
nujacych w dniu 30-11-2010 roku w badanym wojewddztwie. Zwrotnos$¢ ankiet
wyniosta 42% (84 ankiety), co jest wynikiem zadowalajacym, uwzgledniajac spe-
cyfike funkcjonowania zaktadéw pracy chronionej. Badane zaktady facznie zatrud-
niajag 11 644 osoby, w tym 7930 osoby niepelnosprawne, co stanowi 68,10%.
Osoby z I i II grupa stanowia 31%. Badane podmioty wydatkowaty z ZFRON
w 2010 roku ponad 16 milionéw ztotych. Najwiecej srodkéw finansowych zostato
przeznaczonych na wydatki inwestycyjne zwiazane z zakupem nowoczesnych ma-
szyn, nastepnie pomoc indywidualng dla oséb niepelnosprawnych oraz indywidu-
alne programy rehabilitacji.
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Tabela 3. Wydatki ZFRON w badanych zakladach pracy chronionej w 2010 roku

Badane Struktura | w ktz(il:*c}; byt Zpchr, w ktorym nie
ZFRON - badane wydatki zpchr ) ym by byl przeprowadzony
ogoélem audyt finan-
razem audyt finansowy
SOWy
Wydatki ogétem 16178,00 100% 100% 100%
w Wydatki inwestycyjne na
tym | zakup nowoczesnych ma-
na: szyn, technologii 4 068,05 25,15% 36,30% 22,30%
szkolenie zawodowe oraz
doksztatcanie 176,30 1,09% 0,66% 1,10%
Przygotowanie stanowisk
pracy 1 882,40 11,64% 16,20% 8,00%

podstawowa i specjalistycz-

ng opiek¢ medyczna oraz
poradnictwo i ustugi rehabi-
litacyjne 1 250,60 7,73% 4,50% 7,80%

dodatkowe wynagrodzenia
pracownikéw za znajomos¢
i postugiwanie si¢ jezykiem

migowym 263,10 1,63% 0,80% 1,54%

koszty dowozenia lub do-
jazd6w do pracy i z pracy
0s6b niepelnosprawnych 337,70 2,09% 1,10% 2,10%

koszty organizacji turnusow
rehabilitacyjnych i uspraw-

niajacych 405,50 2,51% 0,90% 1,80%
pomoc indywidualng 373570 | 23,09% 8,90% 29,24%
indywidualne programy
rehabilitacji 2 824,65 17,46% 25,60% 15,20%
pozostate 1234,00 7,63% 5,04% 10,92%

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan

Na uwage zastuguje fakt, iz struktura wydatkéw w zaktadach pracy chronione;j,
w ktérych przeprowadza sie¢ audyty finansowe jest inna niz w pozostatych bada-
nych, jednostkach (tab. 3). W zaktadach, w ktérych przeprowadza si¢ audyty finan-
sowe wydatki na inwestycje i nowoczesne technologie stanowig 36,6% w stosunku
do 22,3% w pozostatych zaktadach. Modelowy zapis wydatkéw sfinansowanych
z ZFRON na zakup srodka trwatego przedstawia tabela 4. Analiza badanego pro-
blemu wykazata, iz te zaklady sa bardziej wiarygodne dla instytucji kredytowych
1 potrafig uzyskac kapitat obcy do wspoétfinansowania dziatalnosci inwestycyjnej.
Ponadto zaktady pracy chronionej, ktérych sprawozdania finansowe sa badane
przez bieglych rewidentéw, wydatkuja ponad 25% srodkéw ZFRON na indywidu-
alne programy rehabilitacji, czyli o0 10% wigcej niz ustawowe minimum. Zaktady
te lepiej funkcjonuja w gaszczu przepiséw prawnych zwigzanych z IPR i wydatku-
ja te srodki, a nie tworza tzw. ,.kominy”, ktére potem trudno bedzie wydatkowac.
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Tabela 4. Modelowy zapis wydatkow sfinansowanych z ZFRON na zakup
Srodka trwatego

Lp. Operacja Zapis
1 Faktura VAT dokumentu- | - wartos¢ netto - Wn konto 30 ,,Rozliczenie zakupu”
jaca zakup Srodka trwalego | - VAT naliczony podlegajacy odliczeniu — Wn konto 22-2
VAT naliczony”

- warto$¢ zobowigzania - Ma konto 24 ,,Pozostate rozrachunki”

2 | OT dowéd przyjecia srodka | - Wn konto 01 ,,Srodki trwate”

trwatego do uzywania - Ma konto 30 ,,Rozliczenie zakupu”
3 Zarachowanie $rodka trwa- | - Wn konto 85 ,,Fundusze specjalne” (w analityce ZFRON)
tego do rozliczen miedzy- | - Ma konto 84 ,,Rozliczenia migdzyokresowe przychodéw”
okresowych
4 Odpisy amortyzacyjne - Wn konto 40 ,,Koszty wedlug rodzajéw” (w analityce Amor-

tyzacja lub konto zespotu 5
- Ma konto 07 ,,0dpisy umorzeniowe srodkéw trwatych”
- Wn konto 84 ,,Rozliczenia mi¢dzyokresowe przychodéw”
- Ma konto 76-0 ,,Pozostate przychody operacyjne.

Zrédio: Opracowanie wlasne

W przypadku wydatkowania srodkéw ZFRON niezgodnie z ich przeznacze-
niem, zaktad pracy chronionej jest zobowigzany do dokonania zwrotu 100% kwoty
tych srodkéw na ZFRON oraz wptaty w wysokosci 30% tych srodkéw na PFRON.

Podsumowanie

Podsumowujac, sytuacja finansowa zaktadéw pracy chronionej w Polsce ulega
pogorszeniu w ostatniej dekadzie, co wyraznie wida¢ w malejacej ich liczbie.
Z drugiej strony zatrudniaja prawie 80% niepelnosprawnych oséb pracujacych
w Polsce. Dlatego wypracowanie optymalnego systemu pomocy finansowej dla tej
grupy przedsiebiorstw powinno z jednej strony zapewnia¢ optacalnos$¢ zatrudniania
0s6b niepetnosprawnych, a z drugiej strony ogranicza¢ wszelkie naduzycia. Zakta-
dy pracy chronionej w wielu badanych przypadkach realizuja koncepcje zintegro-
wanego rozwoju i w takim przypadku powinny liczy¢ na dodatkowe dofinansowa-
nie dzialalno$ci. W wyniku przeprowadzonych badan stwierdzono, ze struktura
wykorzystania srodkéw ZFRON jest inna w zakladach, ktére podlegaja audytowi
finansowemu w poréwnaniu do zaktadéw niepodlegajacych badaniu. Zaktady pra-
cy chronionej efektywniej wykorzystuja srodki finansowe zgromadzone na
ZFRON, czesciej finansujg nowoczesne technologie oraz skomplikowane indywi-
dualne programy rehabilitacji. Wyniki badan potwierdzaja, ze ta grupa zaktadéw
pracy chronionej nie powinna mie¢ problemu z wykorzystaniem do konca
2011 roku nagromadzonych do 31-12-2010 srodkéw ZFRON. Niewykorzystanie
tych srodkéw w ustawowym terminie spowoduje obowigzek zwrotu do PFRON.
Ponadto w ostatnich latach obserwujemy zmniejszajacy si¢ pakiet instrumentow
wspierajacych zaktady pracy chronionej, co zmusza je do efektywnego zarzadzania
posiadanymi $rodkami oraz do poszukiwania nowych Zrédel finansowania i tu
zaktady pracy chronionej, ktére podlegaja audytowi finansowemu, odgrywaja wio-
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daca role w przeciwienstwie do pozostatych zaktadéw, ktére nawet rozwazaja
mozliwos¢ rezygnacji ze statutu zaktadu pracy chronione;j.
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Abstract: Supported-employment enterprises play a major role in disabled individuals oc-
cupational development. Their activity, as they are enterprises with lower efficiency, is
supported by various forms of state aid. The majority of those funds flows to ZFRON,
which is the source of financing of variety of disabled individuals rehabilitation. The analy-
sis of results of the research, which examined the use of ZFRON funds indicates that the hi-
gher efficiency is observed in enterprises which are subject to financial audit. Efficient ma-
nagement of financial means in enterprises that obtained the status of supported-
employment enterprises is a major condition of their existence and in situation where the set
of financial instruments to support those enterprises is narrowed, it becomes even more im-
portant. As the situation of supported-employment enterprises in Poland deteriorates every
year, while those enterprises employ about 80% of disabled individuals in the state, the
development of optimal system of financial support for them must be seen as a priority.
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OCENA UWARUNKOWAN PROCESOW KONTROLI
W ZAKRESIE ZARZADZANIA ZAPASAMI
W PRZEDSIEBIORSTWACH PRZEMYSLU CEMENTOWEGO

Sylwia Legowik-Swiacik

Politechnika Cze¢stochowska, Wydzial Zarzadzania
Katedra Finanséw, Bankowosci i Rachunkowosci Zarzadcze;j

Streszczenie: Kontrola w przedsigbiorstwach odgrywa role weryfikatora trafnosci decyzji
gospodarczych, co przyczynia si¢ do wzrostu ich efektywnosci. Celem artykutu jest
prezentacja uwarunkowan procesow kontroli w kontekscie zarzadzania zapasami
w przedsigbiorstwach przemystu cementowego. Kontrola zapaséw w tych przedsigbior-
stwach ma dostarczy¢ wystarczajacych dowodéw potwierdzajacych, iz stan zapasow jest
zgodny z biezacym zapotrzebowaniem, ewidencja i dokumentacja zapaséw jest wolna od
uchybien i rzetelnie przedstawiona w ksi¢gach rachunkowych, a koszty zapaséw ksztattu-
ja si¢ na optymalnym poziomie.

Stowa kluczowe: kontrola, zarzadzanie zapasami, przemyst cementowy

Wprowadzenie

Przedsigbiorstwa prawidlowo funkcjonujace w relacjach rynkowych musza rea-
lizowa¢ wiele réznorodnych celéw. Z punktu widzenia przedmiotu rozwazan klu-
czowe znaczenie posiadajg takie cele, jak: optymalizacja zarzadzania i wiarygod-
nos¢ operacji finansowych. W realizacji tych celéw uczestniczy kontroler, ktdry
nie tylko reprezentuje komdrke kontroli, ale réwniez procesy i mechanizmy wdra-
zane przez kierownictwo jednostki gospodarczej. W poszukiwaniu obszaréw op-
tymalizacji zarzadzania wskazuje si¢ na zapasy, jako na jeden z wielu czynnikéw
generujacych koszty. Wspodiczesnie rola kontroli jest analiza kanaléw i przepty-
wow informacji wspomagajacych tworzenie wartosci dodanej w przedsigbiorstwie.
Informacja dla celéw kontroli powinna umozliwia¢ podejmowanie trafnych decyzji
oraz pozwala¢ na wprowadzenie korekt.

1. Teoretyczne aspekty kontroli w zakresie zarzadzania zapasami

W literaturze przedmiotu funkcjonuje wiele definicji kontroli. Wedlug
R.W. Griffina, kontrola jest ,,regulacja dzialan organizacji sprzyjajaca latwiejsze-
mu osigganiu jej celéw”'. Wynika stad, iz kontrola to proces, ktérego zadaniem jest
obserwacja, ocena i korekta dziatan przedsigbiorstwa zmierzajacych do realizacji
okreslonych celéw. K. Adamiecki byl zwolennikiem réwnowagi pomiedzy ciagloscia,
skuteczno$cia i doktadnoscia kontroli,” ktéra ma wykrywaé nieprawidtowosci
i pozwala¢ na korygowanie planu. Kontrola ma ,,sprawdza¢ skutecznos¢ czynnosci

' R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 585.
* Tamze, s. 14 -15.
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planistycznych, organizacyjnych i przewodzenia™, powinna umozliwia¢ podjecie
dziatan korygujacych.

Dziatanie proceséw logistycznych w przedsigbiorstwie jest $cisle zwigzane
z zarzadzaniem zapasami, taczy si¢ z planowaniem odpowiednich wielkosci zapa-
sOw, ich pozyskiwaniem, finansowaniem i kontrolq.4 Zarzadzanie zapasami, rozu-
mianymi jako rzeczowe aktywa obrotowe’, taczy w sobie umiejetne planowanie
poziomu zapaséw niezbednych do zapewnienia ciaglosci proceséw gospodarczych
1 optacalnosdci finansowej, organizowanie i koordynowanie prac magazynowych,
przewodzenie ludzmi obstugujacymi przeptywy zapaséw w przedsiebiorstwie oraz
kontrolowanie gospodarki zapasami.

System zarzadzania zapasami to ,jeden z podsysteméw przedsigbiorstwa,
w ktéorym odbywa sie sterowanie, regulacja, magazynowanie oraz fizyczny prze-
ptyw materiatéw, czesci, podzespotéw, potproduktow, wyrobéw gotowych ,,do”,
LW, 1,2 systemu produkcji.”® W procesie zarzadzania zapasami nalezy pamietac,
1z ulegaja one ciggtemu dotwarzaniu, co powoduje konieczno$¢ wyréwnywania
poziomu zapaséw.” Innym powodem tworzenia zapaséw jest czynnik losowy od-
dziatlujacy na procesy logistyczne. Oznacza to, iz procesom logistycznym towarzy-
szy pewien stopien ryzyka. Utrzymywanie okreslonego poziomu zapaséw moze
by¢ takze podyktowane polityka cenowa firmy lub ograniczonym dostgpem do
okreslonych rodzajow zapaséw.

Jednym ze sposobdéw prowadzenia racjonalnej gospodarki zapasami jest ich
kontrola. Kontrola zapaséw sensu largo dotyczy wszystkich proceséw zwigzanych
z przeptywem zapaséw, poczawszy od procesOw nabycia zapaséw poprzez obser-
wacje procesu przetadunku, gospodarke magazynowa, strefe pobrania, az do kon-
troli majacej na celu zbadanie proceséw produkcji i dystrybucji zapaséw.® Szeroka

SIF. Stoner, R. Freeman, D. Gilbert, Kierowanie, PWE, Warszawa 2000, s. 538.

* Por.. M. Nowicka-Skowron, Koszty logistyczne a zarzqdzanie przedsiebiorstwem, ,Ekonomika
i Organizacja Przedsig¢biorstw” 1999, 50, nr 7, s. 17-19; S.M. Bragg, Accounting Control. Best Prac-
tices, Wiley & Sons, Inc., New Jersey 2006, s. 7.

3 Por., H. Buk, Nowoczesne zarzqdzanie finansami. Planowanie i kontrola., C.H. Beck, Warszawa
2006, s. 288.

® Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, red. nauk. A.K. KoZminski, W. Piotrowski, Wyd. Naukowe PWN,
Warszawa 2006, s. 332; Organizacja i sterowanie produkcjg, pod red. M. Brzezinskiego, A.W.
Placet, Warszawa 2002, s. 195.

" Por., Ekonomiczne i pozaekonomiczne determinanty rozwoju, red. nauk. A Zachorowska,
H. Koscielniak, WZ PCz, Czestochowa 2003, s. 17; H. Koscielniak, Audit of the Europan Union
Funds — Managing and the Control, [w:] Management of Manafactring Systems, Conference with
International Participation, Slovak Republik, 2008, s.141; A. Zachorowska, Ryzyko dziatalnosci
inwestycyjnej przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 2000, s. 20; J. Duraj, Podstawy ekonomiki przedsie-
biorstwa, PWE, Warszawa 2000, s. 65

8 Por.: H. Buk, Wplyw kalkulacji kosztow zlecer produkcyjnych na jakosé informacji menedzerskiej,
w ,,Koszty w zarzadzaniu przedsicbiorstwem”, pod red. Nauk. M. Nowickiej-Skowron, AGH,
Krakéw 2006, s. 317; K. Winiarska, Wewnetrzna kontrola finansowo-ksiegowa w firmie, ODDK
Gdansk 2006, s. 59; L.B. Sawyer, The practice of madern Internal Auditing, wyd. 11, IIA, Altamonte
Springs 1981, s. 8; K. Sawicki, Nadzor, kontrola i rewizja wewnetrzna w aspekcie zarzgdzania
i badania sprawozdan finansowych, [w:] Rachunkowos¢ u progu XXI w, FRRwP, Warszawa 1998,
s. 23; C. Paczuta, Kontrola wewnetrzna jako element procesu zarzgdzania, SKwP, Warszawa 2003,
s. 51.
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rozpigtos¢ rodzajowa kontroli moze utrudnia¢ sprawne zarzadzanie zapasami. Dla-
tego rodzaj prowadzonej kontroli powinien ogranicza¢ zbedne ryzyko. Kontrola
zapaséw obejmuje wszystkie rodzaje przedsiebiorstw, zaréwno te wyposazone
w zaawansowane technologie, jak i te, w ktorych nie wystgpuje komputeryzacja
procesOw technologicznych.

Kontrola gospodarki magazynowej powinna uwzglednia¢ przydatnos¢ urzadzen
magazynowych oraz samych zapaséw. Urzadzenia pomiarowe, transportowe oraz
wyposazenie powinny odpowiada¢ wielkosci obrotéw magazynowych oraz rodza-
jowi sktadowanych zapaséw. Zabezpieczenia na wypadek kradziezy, pozaru,
ujemnego wpltywu czynnikéw atmosferycznych czy innych mozliwych do przewi-
dzenia zdarzef powinny by¢ nadzorowane systematycznie. Statej kontroli musza
podlega¢ zagadnienia porzadku w magazynie i jego wewnetrznej organizacji
uwzgledniajace procesy przyjmowania, sktadowania i wydawania zapaséw maga-
zynowych.

Kontrola gospodarki magazynowej poza weryfikacja dowodéw zZrédiowych ze
stanem faktycznym i weryfikacja stanu zapaséw w magazynach musi uwzglednia¢
kosztotworczy charakter zapaséw. Kontrola kosztéw zapaséw jest elementem ra-
chunkowosci zarzadczej przedsigbiorstwa. Stanowi zrddto informacji o wystepuja-
cym w przedsiebiorstwie module kosztéw logistyki.

W procesach gospodarczych zapasy oraz idace za nimi koszty sa nieodigcznym
sktadnikiem produkcji.’ Koszty zapaséw grupuja rézne koszty rodzajowe, wedtug
réznych miejsc ich powstawania, stanowig istotny element catkowitych kosztéw
logistycznych, ktére ,,0znaczajg pieniezne odzwierciedlenie zuzycia substancji
majatkowej przedsigbiorstwa, wywotanego planowaniem, realizacja i kontrola
pozatechnologicznych proceséw przemieszczen w czasie i przestrzeni wszystkich
form materiatéw”'"’. W kosztach zapaséw wyszczegdlniono: koszty tworzenia za-
pas6éw, koszty utrzymania zapaséw oraz koszty wyczerpania zapaséw.''

Efektywna kontrola gospodarki magazynowej powinna dostarcza¢ informacji
o miejscach powstawania kosztéw zapaséw wynikajacych zaréwno z ich przecho-
wywania, jak i przeplywu. Zadaniem kontroli gospodarki magazynowej jest do-
starczanie informacji niezbednych do budzetowania kosztéw zapaséw oraz weryfi-
kacja logistycznych wskaznikéw obstugi klienta w odniesieniu do czasu dostawy
zapaséw, realizacji zamOwienia oraz dostosowywania rzeczywistego poziomu za-
paséw do oczekiwanego.'?> Warunkiem funkcjonowania skutecznej kontroli gospo-

® Por.: M. Nowicka-Skowron, Finansowe aspekty gospodarki zapasami, [w:] Kompleksowe Zarza-
dzanie logistyczne, III Konferencja Logistyki Stosowanej, pod red. L.A. Bukowskiego, Szczyrk 1999,
s. 119-125.

' M. Nowicka-Skowron, Efektywnosé¢ systemow logistycznych, PWE, Warszawa 2000, s. 88.

" C. Skowronek, Z. Sariusz-Wolski, Logistyka w przedsigbiorstwie, PWE, Warszawa 2003, s. 315;
Zarzgdzanie gospodarkg magazynowq, red. A. Korzeniowski, A. Weselik, Z.M. Skowronski,
M. Kaczmarek, PWE, Warszawa 1997, s. 34; 1. Wieczorek, Rachunkowosé¢ obrotu materiatowo-
towarowego, SKwP, Warszawa 2007, s. 72; Nadzor korporacyjny w procesie kreowania wartosci i
rozwoju przedsiebiorstwa, praca zbior. pod red. R. Borowieckiego, Wydawnictwo ABRYS, Krakéw
2005, s. 59.

'2 Por.: K. Winiarska, Wewnetrzna kontrola finansowo-ksiegowa w firmie, ODDK Gdansk 2006,
s. 71; Strategiczne zarzgdzanie kosztami, pod red. E. Nowaka, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006,
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darki magazynowej jest opracowanie rachunku kosztéw logistyki zorientowanego
na podejmowanie decyzji. Uzyskanie petnej informacji kosztowej o zapasach
umozliwia klasyfikacja kosztéw zapaséw wedlug wielu miejsc powstawania, reali-
zowana na podstawie kryteriow charakteryzujacych dang jednostke.

Gléwnym czynnikiem decydujacym o poziomie i strukturze zapaséw w przed-
siebiorstwie jest typ prowadzonej dziatalnosci i jej rozmiary. Do czynnikéw maja-
cych wptyw na wielko$¢ zapaséw nalezy zaliczy¢ baze dostawcédw, mozliwosci
przechowywania zapaséw, system logistyczny oraz mozliwosci finansowe przed-
siebiorstwa. Elementem usprawniajacym zarzadzanie zapasami jest system ustalo-
nych norm zapaséw. Moga one optymalizowaé warto$¢ zapaséw, pod warunkiem
1z zostal opracowany na podstawie realnych informacji dotyczacych dziatalnosci
przedsiebiorstwa, i wykazuja charakter elastyczny w sytuacji zmieniajacej si¢ ko-
niunktury rynkowej. Normy zapaséw powinny obejmowac przede wszystkim okre-
slenie zapas6w minimalnych i maksymalnych. Zapas minimalny ma umozliwi¢
zachowanie ciaglosci proceséw produkcji i sprzedazy. Zapas maksymalny nie mo-
ze angazowac zbyt duzej wielkosci aktywdéw finansowych, a tym samym nie powi-
nien generowa¢ zbednych kosztéw. Zadaniem kontroli gospodarki magazynowe;j
w tym zakresie jest optymalizacja stanu zapaséw oraz eliminacja zapaséw nad-
miernych.

2. Parametryzacja procesu kontroli w zarzadzaniu zapasami
w przedsiebiorstwach przemyshu cementowego

Badania empiryczne przeprowadzono w czterech zaktadach cementowych nale-
zacych do jednego z najwiekszych koncernéw cementowych na $wiecie. Zakres
danych empirycznych dotyczyt poziomu zapaséw produkcyjnych:

— materialy (bezposrednie - kamien wapienny, zuzel granulowany, rudy syderytu,
(pomocnicze - kule mielgce stosowane w mtynach surowca i w piecach obroto-
wych, narzedzia, srodki chemiczne), (awaryjne - czesci zamienne maszyn
i urzadzen),

— potprodukty - mgka surowcowa, klinkier,

— wyroby gotowe - cementy.

Obszarem badawczym kontroli zapaséw kamienia wapiennego, maczki surow-
cowej, klinkieru i cementu sga procesy tworzenia sktadowania i wyczerpywania
tych zapaséw. Tworzenie zapasOw wybranych za przedmiot badan dokonuje sig¢
w procesie produkcji. Sktadowanie zapaséw nastepuje na wiasnych sktadowiskach
otwartych lub zamknietych. Wyczerpywanie zapaséw materialéw i potproduktéw
nastepuje poprzez wydanie ich do zuzycia w procesie produkcji, a wyrobéw goto-
wych poprzez ich sprzedaz.

Sezonowy charakter dzialalnosci przedsigbiorstw przemystu cementowego wy-
nika z uwarunkowan klimatycznych, ktére ksztattujg popyt na cementy w przemy-
$le budowlanym. Popyt na wyroby sektora cementowego wptywa na poziom zapa-
sOw potproduktow i materiatéw. Dziatalnos¢ przedsigbiorstw sektora cementowego

s. 234; A. Stabryla, Zarzgdzanie strategiczne w teorii i praktyce, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa-
Krakéw 2005, s. 63.
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jest ograniczona posiadanymi zdolnosciami produkcyjnymi. Ograniczenia te
w badanych przedsiebiorstwach dotycza w szczegdlnosci:

— 1ilosci i pojemnosci siloséw maczki surowcowej i cementow,

— 1ilosci 1 wydajnosci mtynéw surowca,

— 1ilosci i wydajnosci piecéw do wypatu klinkieru.

Zarzadzanie zapasami w przedsiebiorstwach przemystu cementowego jest pro-
cesem zlozonym, realizowanym przez wiele komdrek organizacyjnych (zaopatrze-
nie, planowanie i kierowanie produkcja, techniczne przygotowanie produkcji).

W przedsiebiorstwach objetych badaniem ewidencja zapaséw prowadzona jest
w ujeciu ilosciowo-wartosciowym. Obroty i stany poszczegdlnych rodzajéow zapa-
sOw ujmowane sa w jednostkach naturalnych i pieni¢znych. Zastosowanie ewiden-
cji ilosciowo-wartosciowej zapaséw laczy sie z wymogiem prowadzenia doktadnej
dokumentacji przyjecia i rozchodu zapaséw. W badanych przedsigbiorstwach wy-
cena zapasOw materialowych na dzien bilansowy dokonywana jest wedtug rzeczy-
wistych cen nabycia. Ceny nabycia zawieraja rzeczywiste ceny zakupu (bez VAT)
wykazane na fakturach dostawcy powiekszone o koszty bezposrednio zwigzane
z nabyciem danego materiatu. Wycene rozchodu zapaséw materialowych ustala sie
metodg cen przecigtnych. Ewidencja przyjecia zapasow rejestrowana jest na koncie
rozliczenia zakupu w korespondencji z kontem zapaséw. Wprowadzenie do ewi-
dencji faktur zakupu pozwala na rozliczenie dostawy. W przypadku gdy cena na
fakturze (cena rzeczywista) rézni si¢ od ceny z zaméwienia lub dokumentu Pz
(cena ewidencyjna), réznica ksiegowana jest na koncie zapaséw, doprowadzajac
warto$¢ zapaséw do stanu rzeczywistego.

Zapasy materialowe w badanych przedsiebiorstwach moga by¢ zuzywane na
potrzeby produkcji oraz potrzeby ogdélnego zarzadzania. Zapasy materiatéw pro-
dukcyjnych zuzywane sa zgodnie z planowanym zuzyciem dziennym produkcji.
Potwierdzeniem rozchodu zapaséw materiatowych jest dokument Rw.

Wycena zapaséw pétfabrykatéw i wyrobéw gotowych przeprowadzana jest
zgodnie z art. 28 ust. 1 pkt. 6 Ustawy o Rachunkowosci, po rzeczywistym koszcie
wytworzenia produktéw. Badane przedsiebiorstwa wyceniajg zapasy w przekroju
poszczegblnych faz produkcji cementu, wyrdzniajac koszty zmienne produkcji
oraz uzasadniong czes$¢ kosztéw statych zwigzanych z wytworzeniem cementu. Do
kosztéw zmiennych produkcji zalicza sie: koszty zuzycia materialéw i energii,
paliwa technologiczne oraz pétfabrykaty z poprzedniej fazy produkcyjnej, ustalone
wedlug kosztéw planowanych. Koszty stale obejmuja state lub wzglednie state
koszty produkcji, niezaleznie od jej rozmiaréw (np.: amortyzacja, utrzymanie bu-
dynkéw, remonty, koszty ogélnowydziatowe).

Zapasy generuja koszty, ktére moga mie¢ znaczacy wptyw na ksztaltowanie sig¢
sytuacji majatkowej i finansowej przedsiebiorstw. Na koszty zapaséw skladaja sie
koszty tworzenia, utrzymania i wyczerpania zapasow.

Proces tworzenia zapaséw generuje koszty we wszystkich fazach przeptywu
zapasoéw. Koszty tworzenia zapaséOw w przedsiebiorstwach przemystu cemen-
towego wystepuja w fazie zakupu, produkcji i dystrybucji. W badanych przed-
sigbiorstwach koszty tworzenia zapaséw w fazie zakupu dotycza w szczegél-
nosci:
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— kosztéw przygotowania i emisji zamoéwien,
— kosztéw utrzymania stuzb zaopatrzenia,

— kosztéw przyjec i weryfikacji dostaw,

— kosztéw przetworzenia dokumentéw dostaw,
— kosztéw obstugi ptatnosci,

— kosztéw srodkéw technicznych,

— kosztéw transportu.

Proces zakupu zapaséw materialtéw w badanych przedsiebiorstwach jest
poprzedzony procedura sktadania zapotrzebowania. Ziozenie zapotrzebowania
nastepuje w momencie, gdy zapas danego materialu znajdzie si¢ na poziomie mi-
nimalnym. Formularz zapotrzebowania zawiera dat¢ dostawy, nazwe materiatu,
dane ilosciowe oraz dane techniczne. Kazde zapotrzebowanie musi by¢ zatwier-
dzone i zgodne z planem produkcyjnym.

Zapotrzebowanie stanowi podstawe do opracowania zaméwienia. W zamdwie-
niu uwzglednia si¢ ogdlne warunki dostawy, ceng, dane jakosciowe, termin dosta-
wy oraz inne wymogi, takie jak warunki prawne czy BHP. Badane przedsiebior-
stwa oddzielnie traktuja zamdéwienia zapas6w materialowych bezposrednio
produkcyjnych oraz zaméwienia materialéw pozostatych.

Zamowienia na zapasy bezposrednio produkcyjne realizowane sa na podstawie
kontraktéw z dostawcami. Procedura sktadania zaméwien na materiaty bezposred-
nie musi uwzglednia¢ minimalne i maksymalne stany zapaséw. Gérna i dolna gra-
nica poziomu danego rodzaju materiatéw jest zmienna w kolejnych kwartatach
roku, dlatego zamowienia na konkretny material musza by¢ aktualizowane w sto-
sunku do poziomu popytu i rozmiar6w produkcji w danych okresach czasu.

Materialy pomocnicze zamawiane sa w celu uzupelnienia stanéw magazyno-
wych. Zapotrzebowanie na materialy pomocnicze monitorowane jest przez system
komputerowy. Poziom zapaséw materialéw pomocniczych uwarunkowany jest od
organizacji procesu zaopatrzenia, wielkosci produkcji 1 sprzedazy w danym okre-
sie. W przypadku wystapienia awarii produkcyjnych proces zakupu zapaséw
czesci zamiennych otrzymuje tryb przyspieszony, za ktdry odpowiada kierownik
zmiany.

Zapasy materialéw bezposrenich dostarczane sg transportem wtasnym. Podobie
zapasy potproduktéw i wyrobdw gotowych transportuje si¢ na miejsca sktadowania
wlasnymi transporterami. Spedycja samochodowa i kolejowa wykorzystywana jest
zardwno w zaopatrzeniu, jak i sprzedazy (cement i klinkier). W celu redukc;ji kosz-
téw transportu do przewozow zapaséw nierentownych dla taboru wtasnego wyko-
rzystuje sie tabor podnajety w postaci spedycji samochodowej i kolejowe;.

Proces magazynowania w przedsiebiorstwach przemystu cementowego obejmu-
je wszystkie rodzaje zapaséw produkcyjnych, zapasy czesci zamiennych oraz czgsé
zapaséw pozostaltych. W badanych przedsiebiorstwach na proces magazynowania
sktadaja si¢ takie czynnosci, jak: przyjecie dostaw zapaséw, czynnosci manipula-
cyjne, skladowanie, wydawanie i ewidencja zapaséw. Wszystkie zapasy przecho-
wywane s3 w podziale na odpowiednie grupy (np. materialowe), oznaczone oraz
indywidualnie ponumerowane.
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Zapasy materialéw bezposrednich, przed przyjeciem na sktadowiska, podlegaja
obowigzkowemu wazeniu. Osoba przyjmujaca zapasy potwierdza ich przyjecie do
magazynu, wprowadzajac do systemu informatycznego ciezar dostarczanego zapa-
su, numeru kontraktu i nazwe przewoznika. Na podstawie tych informacji system
informatyczny generuje dokumenty Pz. Przyjecie pozostalych zapaséw magazy-
nowych jest potwierdzane przez magazyniera, ktéry generuje w systemie informa-
tycznym dokument Pz zawierajacy informacje dotyczace ilosci zapaséw, cigzaru,
numeru zamoéwienia badz kontraktu.

Informacje dotyczace przeptywu zapaséw wyrobéw gotowych i pétproduktéw
wprowadzane sa do systemu informatycznego, ktéry generuje dokumenty przyjecia
wyrobéw na sktadowiska Pw oraz dokumenty wydania wyrobéw z magazynu Wz.
Informatyczny system magazynowania zapewnia uzyskanie danych w czasie rze-
czywistym. Oznacza to, ze wszelkie transakcje wywolujace zmiany w stanie zapa-
sOw oraz aktualizacje zapaséw wynikajace z tych zmian sg wprowadzane na bieza-
co. System pozwala uwzgledni¢ do wyceny zapaséw wielkos¢ rabatéw, dzieki
czemu wartos¢ zapasu jest pomniejszona o wartosci udzielonych rabatéw. Zapasy
strategiczne, niezbedne do utrzymania ruchu srodkéw trwatych, w dtuzszym okre-
sie objete s3 odpisami aktualizujagcymi wartos¢ zapaséw. W sklad zapaséw strate-
gicznych wchodza gléwnie zapasy czesci zamiennych, ktérych wartos¢ odpisu
wynosi 5% wartosci brutto.

Koszty utrzymania zapaséw w przedsiebiorstwach przemystu cementowego sa
gléwnym elementem catkowitych kosztéw zapaséw. Kontrola tych kosztow jest
istotnym elementem racjonalizacji zarzadzania zapasami. Najwigkszy udziat
w kosztach utrzymania zapas6w maja koszty sktadowania. Wykazuja one charakter
kosztu stalego i sa generowane przez dwa typy sktadowisk wystepujacych
w przedsiebiorstwach cementowych, sktadowiska zamkniete i sktadowiska otwar-
te.

Sktadowiska otwarte zadaszone stuza do magazynowania materiatéw typu: ka-
mien wapienny, zuzel granulowany, rudy syderytu. Na sktadowiskach otwartych
przechowywany jest podstawowy poétprodukt do produkcji wszystkich rodzajow
cementu, czyli klinkier. Sktadowiska zamknigte wykorzystywane sa do magazy-
nowania pétproduktéw (silosy maczki surowcowej) i wyrobéw gotowych (silosy
cementu). Skladowiska zamkniete generuja wyzsze koszty utrzymania zapaséw niz
sktadowiska otwarte. Jest to spowodowane technologia przechowywania wyrobéw
gotowych, ktéra na sktadowiskach zamknietych wymaga zastosowania specjali-
stycznych maszyn i urzadzen (na przyktad urzadzenia do areacji cementu).
W ostatnich latach przedsiebiorstwa przemystu cementowego prowadza dziatania
inwestycyjne majace na celu zadaszenie sktadowisk otwartych klinkieru, podsta-
wowego potproduktu w produkcji cementu, Przyczyni sie to z jednej strony do
zmniejszenia zapylenia i poprawy stanu srodowiska, z drugiej strony zmniejszy
kary naktadane na przedsigbiorstwa cementowe, z tytulu zanieczyszczenia srodo-
wiska naturalnego.

W  przedsigbiorstwach branzy cementowej kontrola poziomu zapaséw
w magazynach otwartych i zamknietych przeprowadzana jest metoda obmiarowa.
Polega ona na obliczeniu objetosci poszczegdlnych zapaséw, a nastgpnie mnozac
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te objetos¢ przez ciezar nasypowy (w m3), otrzymuje si¢ mas¢ sktadowanych zapa-
sOw. Réznica w pomiarze zapaséw na sktadowiskach otwartych i zamknietych
wynika z faktu, iz sktadowiska zamkniete to silosy cementu lub maczki surowco-
wej. Znajac pojemnos¢ silosu, dos¢ tatwo mozna ustali¢ wielkos$¢ zapaséw znajdu-
jacych sie na sktadowisku. Pomiar zapaséw na skladowiskach otwartych jest
o wiele trudniejszy do przeprowadzenia, a tym samym, mniej doktadny. Zapasy na
sktadowiskach otwartych to gtéwnie mineraty (kamien wapienny) powodujace
koniecznos¢ dokonania pomiaréw o charakterze geodezyjnym. Na schemacie 1
przedstawiono typy sktadowisk wystepujacych w sektorze cementowym.

Schemat 1. Kontrola skladowisk w przedsi¢biorstwach przemystu cementowego

Skladowiska otwarte Skladowiska
Materiaty (rudy zelaza, zamkniete

kamien wapienny). Pétprodukty
inki aczka surowcowa

Kontrola skltadowisk zapasow
[Objetos¢ danego zapasu - cigzar nasypowy (m3)]

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Koszty magazynowania oraz koszty manipulacyjnej obstugi zapaséw wystepu-
jace w przedsigbiorstwach badanego sektora stanowia 15% catkowitych kosztéw
dystrybucji zapaséw. Koszty te kontrolowane sa poprzez racjonalne gospodarowa-
nie pojemnoscia i powierzchnia magazynowa, majace na celu ich redukcje. Ele-
mentem kontroli kosztéw magazynowania, poza planowaniem rozmiaréw produk-
cji, jest wprowadzony automatyczny system zatadunku cementu. Automatyzacja
procesu zatadunku cementu umozliwita poprawe wydajnosci pracy oraz ulatwita
prowadzenie kontroli zatadunku cementu. Kontrola kosztéw magazynowania
obejmuje kontrole dokumentéw magazynowych.

W badanych przedsiebiorstwach koszty zaangazowania kapitatow w zapasach
wykazuja charakter zmienny. Zapasy sa finansowane z kapitaléw wlasnych
i obcych. Zaangazowanie kapitatow wiasnych w zapasach jest kontrolowane prze-
de wszystkim przez komorki ksiggowosci oraz dziat logistyki. Udziatl kapitaléw
obcych jest podyktowany wzgledami ekonomicznymi i prowadzona polityka finan-
sowa miedzynarodowych koncernéw cementowych bedacych wiascicielami przed-
siebiorstw przemystu cementowego w Polsce.

Kontrola kosztéw zaangazowania kapitaléw w zapasach polega miedzy innymi
na weryfikacji wielkosci zamawianych partii materiatéw z biezacym zapotrzebo-
waniem, na podstawie zamdwien i faktur zakupu. Przedsigbiorstwa cementowe
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w celu minimalizacji kosztéw zaangazowania kapitaléw wdrazaja system kom-
pleksowej kontroli ksztattowania si¢ poziomu i struktury zapasow.
Schemat 2 prezentuje charakterystyke zapaséw w badanych przedsigbiorstwach.

Schemat 2. Przeplywy zapasow w przedsiebiorstwach przemystu cementowego

Zapasy w przedsi¢biorstwach przemystu cementowego

Magazyn otwarty materiatow

Kamien © Ruda
wapienny granulowany zelaza

Maczka surowcowa
Silos maki surowcowej

POLPRODUKT

Wegiel +
paliwa al-
ternatywne

POLPRODUKT

Kamien
gipsowy
(materiat)

1 JOAAlKI
uszlachet-
niajace
(materiat)

Zuzel granu-
lowany
(materiat)

POLPRODUKT

WYROBY GOTOWE

Cementy
specjalne

Cement port-
landzki

Silos cementu

Cement
hutniczy

Zrédto: Opracowanie wiasne
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Przedsigbiorstwa przemystu cementowego ponosza koszty fizycznego starzenia
sie zapasow, ktére powstaja jedynie w zakresie zapaséw wyrobow gotowych.
Przyczyna takiego stanu rzeczy sa wilasciwosci fizyczne i chemiczne wyrobu go-
towego, jakim jest cement. Materialy stuzace do produkcji cementu to przede
wszystkim mineraty, ktére nie ulegaja fizycznemu starzeniu. Z tej przyczyny
zapasy materialowe w badanych przedsigbiorstwach utrzymuja si¢ na wzglednie
statym poziomie. Zmiany poziomu zapasow odnosza si¢ gtéwnie do wyrobow
gotowych. Kontrola kosztéw fizycznego starzenia si¢ zapasOw jest bardzo trudna
(dotyczy siloséw cementu), aczkolwiek koszty te stanowig znikomy procent
w ogolnej strukturze kosztéw. Z tego powodu kierownictwo badanych przedsie-
biorstw nie zalicza ich do grupy wysokiego ryzyka.

Specyfika procesu technologicznego wytwarzania cementu oraz uwarunkowa-
nia klimatyczne powoduja, ze przedsiebiorstwa przemystu cementowego utrzymuja
okreslony poziom zapasu bezpieczenstwa. Z tej przyczyny w przedsiebiorstwach
sektora cementowego koszty wyczerpania zapaséw wystepuja sporadycznie.
Wzrost popytu na cement w ostatnich latach spowodowat jednak powstanie kosz-
téw wyczerpania zapasOw w obszarze produkcji w toku i odnosit si¢ do pétproduk-
tu, ktérym jest klinkier. Przyczyna takiego stanu rzeczy byt fakt, iz przedsigbior-
stwa cementowe posiadaja wyzsze zdolnosci produkcyjne w zakresie przemiatu
cementu w stosunku do ograniczonych zdolnosci produkcyjnych klinkieru. Chcac
zatrzymac¢ klientéw i zaspokoi¢ stale rosnacy popyt, przedsigbiorstwa cementowe
zaczely importowac¢ klinkier w ilosciach, ktérych nie byty w stanie wyprodukowac.

Ciagly wzrost popytu oraz konieczno$¢ wywigzania si¢ z zawartych uméw
zmusily badane przedsigbiorstwa do importowania cementu. Podjawszy dziatania
zmierzajace do zaspokojenia popytu cementem importowanym, starano si¢ utrzy-
mac¢ koszty tej dziatalnosci na poziomie kosztéw wytworzenia cementu w kraju lub
na nizszym poziomie. Poczynienie takich dzialan pozwolilo przedsigbiorstwom
przemystu cementowego zredukowaé ryzyko wystapienia kosztow utraconych
korzysci z tytutu niezrealizowanej sprzedazy.

Kryzys ekonomiczny na rynkach §wiatowych oraz niekorzystna sytuacja w gor-
nictwie stwarzaja ryzyko wystapienia przestojow w dostawie wegla, ktory stanowi
podstawowe paliwo technologiczne do produkcji cementu. Innym surowcem, kt6-
rego dotyczy ryzyko niedoboréw, jest zuzel granulowany. Zuzel jest podstawowym
surowcem do produkcji cementu. Jego gléwnym producentem krajowym przez
wiele lat byta Huta Katowice (zuzel stanowi odpad produkcyjny powstajacy przy
produkcji suréwki wielkopiecowej w hutach). Z powodu przeksztatcen wiasno-
sciowych w hucie i niekorzystnych warunkéw cenowych przedsigbiorstwa cemen-
towe byly zmuszone szuka¢ innych dostawcé6w, w tym zagranicznych, aby uniknaé
kosztéw zwiazanych z przestojami produkcyjnymi oraz ryzykiem utraty rynkéw
zbytu.

W przedsiebiorstwach przemystu cementowego wystepuja wahania w struktu-
rze zapaséw, co przeklada sie na ksztattowanie si¢ kosztéw zapaséw. Przyczyna
wahan w strukturze i poziomie zapasOw jest sezonowos¢ sprzedazy cementu.
W pierwszym kwartale roku (okres zimowym) sprzedaz cementu ksztattuje si¢ na
najnizszym poziomie. Powoduje to wyrazny wzrost kosztoéw tworzenia zapaséw,
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ich sktadowania oraz kosztéw zaangazowania kapitatéw, a tym samym zmniejsze-
nie wyniku finansowego. Pod koniec pierwszego kwartatu koszty kapitatéw i kosz-
ty skladowania osiagaja wartosci maksymalne. W drugim i trzecim kwartale, gdy
zaczyna rosna¢ sprzedaz, koszty wynikajace z tworzenia i skladowania zapaséw
oraz koszty zaangazowania kapitaléw maleja odwrotnie proporcjonalnie do wzro-
stu poziomu sprzedazy. Na przetomie drugiego i trzeciego kwartatu przedsiebior-
stwa te osiagaja najwyzsze przychody ze sprzedazy, co powoduje z jednej strony
spadek kosztéw kapitalowych i kosztéw sktadowania, z drugiej strony przyczyni
sie do powstawania ryzyka wystapienia kosztéw wyczerpania zapasOw oraz kosz-
téw starzenia si¢ zapaséw w odniesieniu do wyrobdw gotowych. Koszty starzenia
si¢ zapasow szczegllnie dotycza cementu konfekcjonowanego w papierowych
workach o masie 25 kg, ktérego trwato$¢ wynosi 90 dni. W ostatnim kwartale
w przedsiebiorstwach cementowych nastepuje spadek sprzedazy, ktéry wywotuje
ponowny wzrost kosztow tworzenia, sktadowania i zaangazowania kapitatow.

Prawidlowe zarzadzanie zapasami jest uwarunkowane jakoscig uzyskanych
informacji oraz szybkoscig ich przeptywu pomiedzy poszczegdlnymi komorkami
organizacyjnymi przedsiebiorstwa. Biezaca analiza proceséw ekonomicznych oraz
wdrozenie standardow procesOw kontroli i audytu w obszarze zapaséw doprowadzi
do wzrostu efektywnosci zarzadzania zapasami w przedsigbiorstwach przemystu
cementowego.

Podsumowanie

Celem referatu byto zwrécenie uwagi na procesy kontroli w zakresie zarzadza-
nia zapasami w przedsigbiorstwach przemystu cementowego. Nalezy stwierdzi¢, iz
ekonomiczne konsekwencje czynnosci kontrolnych w przedsiebiorstwach przemy-
stu cementowego sa uwarunkowane technologia produkcji cementu oraz wahania-
mi popytu na produkty sektora cementowego. Niedopasowanie intensywnosci
strumienia dostaw zapaséw do strumienia ich zuzycia wymusza gromadzenie
zapaséw. Przedsiebiorstwa przemystu cementowego daza do racjonalizacji
gospodarowania zapasami, co oznacza z jednej strony redukcje kosztow zapaséw,
z drugiej strony konieczno$¢ utrzymywania bezpiecznego poziomu zapaséw w celu
zachowania ciagtosci procesu produkcji i sprzedazy. Reasumujac procesy kontroli
umozliwiajg podnoszenie sprawnosci zarzadzania zapasami w przedsiebiorstwach prze-
myshi cementowego.
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Abstract: Control in enterprises plays role of verificator of correctness economic deci-
sions, what makes them effectiveness higher. The aim of this article is to present condi-
tions of control processes in context of stocks management in cement industry enterprises.
Stocks control in these enterprises has to gives proofs that state of stocks is conformable
to the current requirement, register and documents connected with stocks is free of mista-
kes and honest shown in account books, and costs of stocks are on optimum level.
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Katedra Finanséw, Bankowosci i Rachunkowosci Zarzadczej

Streszczenie: Nowoczesnie zarzadzane jednostki samorzadu terytorialnego daza przede
wszystkim do rozwigzania probleméw inwestowania. Wyzwaniem dla nich staje si¢ umie-
jetno$¢ skutecznego i optacalnego zarzadzania. Skuteczne i efektywne inwestowanie zale-
zy niejednokrotnie od wlasciwych decyzji wtadz lokalnych, wymaga podejs¢ zintegrowa-
nych i uwzgledniajacych specyfike komunalnych przedsigwzie¢ inwestycyjnych.
W artykule podjeto dociekania naukowe w zakresie wskaznikowej oceny dziatalnosci in-
westycyjnej samorzadéw terytorialnych w Polsce. W oparciu o rozwazania teoretyczne
w zakresie zarzadzania inwestycjami samorzadow terytorialnych ocenie poddano wybrane
wskazniki finansowe. Tu w szczegdlnosci zbadano strukture i dynamike wydatkéw inwe-
stycyjnych samorzadéw terytorialnych. Okres badawczy obejmuje lata 2004-2009, co
umozliwito dodatkowo oceng¢ tendencji zmian analizowanych wielkosci w czasie.

Stowa kluczowe: zarzadzanie, inwestycje, finanse komunalne, samorzad terytorialny

1. Dzialalnos$é inwestycyjna jednostek samorzadu terytorialnego -
wybrane zagadnienia teoretyczne

Dziatalno$¢ inwestycyjna jednostek samorzadu terytorialnego znacznie odbiega
od inwestycji podmiotéw gospodarczych, jest bowiem prowadzona w celu popra-
wy bytu spolecznosci lokalnej i zaspokajania jej potrzeb, powinna gwarantowaé
dhugotrwaly rozwéj jednostki poprzez aktywizacje gospodarcza regionu.! Mimo
specyfiki inwestycje komunalne podlegaja podobnym procesom zarzadzania jak
podmioty sektora komercyjnego. Istota zarzadzania polega na wieloetapowym
1 wielokryterialnym procesie podejmowania decyzji kierowniczych; to nauka, na
ktéra sktada sie pewna liczba wyraznie zidentyfikowanych i kontrolowanych dzia-
tan.> Miedzy innymi R.W. Griffin definiuje zarzadzanie jako ,.zespét dziatan skie-
rowanych na zasoby organizacji i wykonywanych z zamiarem osiagnigcia celow
tejze organizacji w sposéb sprawny i skuteczny’. Podobng definicje podaja
S.P. Robbins i D.A. DeCenzo": ,,zarzadzanie to proces doprowadzania do wykona-
nia okreslonych rzeczy, sprawnie i skutecznie, wsp6lnie z innymi ludzmi i poprzez
nich”. P.J. Smit natomiast okresla zarzadzanie jako proces planowania, organizo-

' 'W. Misterek, Zewnetrzne #rédta finansowania dziatalnosci inwestycyjnej jednostek samorzgdu
terytorialnego, Difin, Warszawa 2008, s. 35.

2 Zob. szerzej R.D. Stacey, Strategic Management and Organisational Dynamics: The Challenge of
Complexity, Prentice Hall, Harlow, England 2003; R.D. Stacey, D. Griffin, P. Shaw, Complexity and
management: Fad or Radical Challenge to Systems Thinking? Routledge, London 2000, s. 61.

3 R.W. Griffin, Fundamentals of Management, Cenagage Learning, Inc., Florence, KY, s. 3.

4S.P. Robbins, D.A. DeCenzo, Podstawy zarzgdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 32.
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wania, przewodzenia i kontroli zasobami organizacji w taki sposéb, by osiagnaé
zatozone cele tak skutecznie, jak jest to tylko mozliwe”.

Wedhlug E. Wojciechowskiego®, w sektorze publicznym zarzadzanie traktowane
jest jako ,,proces oddziatywania organéw i administracji samorzadu terytorialnego
na przedmiot zarzadzania w taki spos6b, aby jego dzialanie zmierzato do osiagnie-
cia postawionych przed nim celéw, czyli byto zgodne z celami przyjetymi przez
podmiot zarzadzania”. Interpretujac pojecie zarzadzania, mozemy przy tym wyrdz-
ni¢ dwa podejscia:

— instytucjonalne, w ktérym zarzadzanie rozumiane jest jako grupa ludzi, ktéra
zostata uprawniona do wydawania polecen;

— funkcjonalne, nawiazuje ono do dziatan, ktére stuza kierowaniu procesem pra-
cy, a wiec planowaniu, organizowaniu i kontroli.”

Problemy zarzadzania w jednostce samorzadu terytorialnego jako organizacji
dotycza zatem podstawowych funkcji zarzadzania, tzn.: planowania, organizowa-
nia, przewodzenia i kontrolowania.® Pomiedzy tymi funkcjami istnieja pewne rela-
cje - interakcje. Aby zarzadzanie bylo sprawne, w celu realizacji planéw, takze
inwestycyjnych, nalezy odpowiednio organizowa¢ wykonywanie zadan oraz mo-
tywowaé do pozadanych zachowan w tym zakresie. Kontrola natomiast pozwala
ocenia¢ zar6wno zamierzenia, jak i wykonywanie zadan, co wptywa na pozostate
funkcje.’

Planowanie oznacza wytyczenie celéw organizacji i okreslenie sposobu ich naj-
lepszej realizacji.'’ Czescig procesu planowania jest podejmowanie decyzji, ktére
obejmuja wybér trybu dziatania sposréd zestawu dostepnych mozliwosci.'' Plano-
wanie i podejmowanie decyzji pomaga utrzyma¢ sprawnos¢ zarzadzania inwesty-
cjami samorzadowymi, dostarczajac wskazéwek do przysztych dziatan. Plany wy-
znaczaja cele jednostek samorzadu terytorialnego i okreslaja najefektywniejsze
procedury ich realizacji. Sg wytycznymi, dzigki ktérym samorzad terytorialny uzy-
skuje 1 przydziela srodki potrzebne do realizacji przedsigwzig¢ inwestycyjnych.
Centralng role w planowaniu petni czas i stosunki miedzy ludZzmi. Prowadzi to do
stworzenia obrazu pozadanych warunkéw w przysztosci, przy uwzglednieniu
obecnie dostepnych zasobéw.'> Planowanie bowiem polega z jednej strony na

3 P.J. Smit, Management Principles: A Contemporary Edition for Africa, Juta & Co Ltd., South Afri-
ca, Cape Town 2007, s. 8.

® E. Wojciechowski, Zarzgdzanie w samorzqdzie terytorialnym, Difin, Warszawa 2003, s. 11.

T M. Dylewski, Planowanie w podsektorze samorzgdowym. Uwarunkowania, procedury, modele,
Wyd. Diffin, Warszawa 2007, s.56.

8 7. Mikotajczyk, Techniki organizatorskie w rozwigzywaniu probleméw zarzgdzania, Wyd. Nauko-
we PWN, Warszawa 2002, s. 34; A. Stabrylta, Zarzgdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy,
Wyd. Naukowe PWN, Warszawa-Krakéw 2000, s. 17.

% E. Ruskowski, J.M. Salachna, Finanse lokalne po akcesji, Oficyna a Wolters Kluwer business,
Warszawa 2007, s. 168.

10 R. Griffin, Fundamentals of Management ..., op. cit., s. 5, Ch.W.L. Hill, G.R. Jones, Strategic
Management: An Analytical Approach, Houghton Mifflin, Boston 2004, 6" edition; R.W. Griffin,
Management, gt edition, Houghton Mifflin Company, Boston 2008, s. 171.

"' R.W. Griffin, G. Moorhead, Organizational Behavior: Managing People and Organization, 9"
edition, Cenagage Learning, Inc., Mason, OH 2007, s. 196-197.

2 AJF. Stoner, Kierowanie, PWE, Warszawa 2001, s. 25.
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stworzeniu wizji spotecznosci i regionu w perspektywie dtugookresowej oraz na
okresleniu $ciezki jej osiagniecia, tu w szczegdlnosci na wylonieniu potencjalnych
projektéw inwestycyjnych oraz stworzeniu harmonogramu ich realizacji.” W pla-
nowaniu inwestycji komunalnych nie da si¢ unikna¢ koniecznosci dokonywania
wyboru, a poniewaz $rodki inwestycyjne sa ograniczone, wiele wysitku nalezy
poswieci¢ na ustalenie, ktére inwestycje przyniosg najwigcej korzysci. Plan i bu-
dzet inwestycji komunalnych sa wigc wynikiem stalego procesu wyboru, ktérego
dokonaty i beda dokonywa¢ podmioty komunalne w sprawie tego, ile i kiedy inwe-
stowa¢, w jaki sposéb finansowaé wybrane inwestycje'!, ktére dziedziny gospo-
darki komunalnej przedktada¢ nad inne, jak odnosi¢ realizowana inwestycje do
waznych celéw wspélnoty lokalnej'”. Podejmowanie decyzji inwestycyjnych wy-
maga od decydentéw oraz analitykéw uwzglednienia szeregu czynnikéw, takich
jak: otoczenie ekonomiczne, prawne i administracyjne, technologiczne, polityczne,
naturalne, spoteczne, nalezy uwzgledni¢ takze preferencje i oczekiwania konsu-
mentéw, wrazliwos¢ podmiotéw gospodarczych na cykl koniunktury, koszt i do-
stepno$é surowcéw oraz szeroko rozumiang konkurencje.'®
Drugim etapem w procesie zarzadzania inwestycjami komunalnymi jest organi-
zowanie, okreslane czgsto jako zesp6t zadan do wykonania, oraz ustalenie, kto je
wykona, jak je grupowa¢, kto komu podlega i gdzie ma sie¢ podejmowaé decyzje'’.
Organizowanie obejmuje bowiem ogdét czynnosci zwigzanych z podporzadkowa-
niem i przydzieleniem pracy, uprawnien decyzyjnych i zasobéw poszczegdlnym
cztonkom organizacji, aby mogli poprawnie zrealizowa¢ okreslone cele.'® Organi-
zowanie jest procesem wieloetapowym'”, obejmuje miedzy innymi:
— szczegb6lowe ustalenie prac zwigzanych z procesem inwestycyjnym,
— podziat okreslonych zadan (czynnosci) umozliwiajacych ich zrealizowanie,
— laczenie w logiczny i sprawny sposéb pracy okreslonej grupy oséb z podmio-
tami komunalnymi,
— ustalenie mechanizmu koordynacji pracy tych osob, tak aby stanowita jednolita,
harmonijna catos¢,
— oraz sprawdzenie skutecznosci organizacji i wprowadzenie poprawek w celu
utrzymania badz zwigkszenia tej skutecznosci.
Organizowanie taczy si¢ z trzecim etapem zarzadzania - przewodzeniem. Prze-
wodzenie to zespdl proceséw wykorzystywanych w celu sklonienia, aby cztonko-
wie organizacji (jednostki samorzadu terytorialnego i przedsigbiorstwa komunalne)

Bw. Misterek, Zewnetrzne zZrédta finansowania ..., op. cit., s. 39.

'Y Szerzej na temat finansowania rozwoju lokalnego G. Drewniak, I. Otola, Finansowanie rozwoju
lokalnego gminy, Studia i Materiaty Polskiego Stowarzyszenia Zarzgdzania Wiedzg 2010, nr 30,
8.255-270.

'S U. Klewinska, Wieloletni Plan Inwestycyjny, Metodyka oceny inwestycji komunalnych, Tom II,
Agencja Rozwoju Komunalnego, Warszawa 1999, s. 7-8.

16 J. Listkiewicz, S. Listkiewicz, P. Niedziétka, P. Szymczyk, Metody realizacji projektow inwesty-
cyjnych: planowanie, finansowanie, ocena, ODiDK, Gdansk 2004, s. 25-27.

'7'S.P. Robbins, D.A. DeCenzo, Podstawy zarzgdzania ..., op. cit., s. 34.

BJAF. Stoner, Kierowanie ..., op. cit., s. 26.

19 J A.F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie ..., op. cit., s. 199.
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wspétpracowali ze sobg w jej interesie.”’ Przewodzenie zwiazane jest zatem z de-
legowaniem uprawnien - przydzieleniem wyznaczonej osobie (grupie osob) for-
malnej wladzy, a zarazem odpowiedzialnosci za wykonanie okreslonych czynno-
sci. Delegowanie przez podmioty komunalne wtadzy w przypadku realizowanych
projektéw inwestycyjnych jest z oczywistych wzgledéw konieczne dla sprawnego
funkcjonowania tych podmiotéw, poniewaz zaden przelozony nie jest w stanie sam
osobiscie wykonaé¢ lub w petni nadzorowaé wszystkich zadan. Zarzadzanie zespo-
fem os6b odpowiedzialnych za realizacje inwestycji komunalnych obejmuje zatem
ustalenie odpowiedzialnosci, zakresu obowigzkéw oraz relacji pomiedzy pracow-
nikami. Nalezy pamigta¢, iz stworzenie zespolu wymaga poszukania os6b posiada-
jacych najwyzsze kwalifikacje, a prowadzone przez nich dziatania majg na celu
ulepszenie procesu realizacji przedsiewziecia inwestycyjnego.

Koncowa faza procesu zarzadzania inwestycjami komunalnymi jest kontrolo-
wanie, ktére mozna zdefiniowa¢ jako regulacj¢ dziatan organizacji sprzyjajaca
tatwiejszemu osiaganiu zatozonych celéw”'. Kontrola finansowa to system zarzg-
dzania, obejmujacy procedury, instrukcje, zasady, mechanizmy, okreslone przez
kierownika jednostki sektora finanséw publicznych, dotyczacy proceséw zwiaza-
nych z gromadzeniem i rozdysponowaniem srodkéw publicznych, a takze gospoda-
rowaniem mieniem.”> Kontrola w procesie inwestycyjnym obejmuje natomiast
wszystkie aspekty przedsiewzigcia inwestycyjnego, ale z reguty koncentruje si¢ na
podstawowych i uznanych za szczegélnie wrazliwe z punktu widzenia sukcesu
danego przedsiewziecia™.

Rozwazajac wptyw zarzadzania na proces inwestycyjny podmiotéw komunal-
nych nalezy takze przeanalizowaé zakres zarzadzania samym przedsigwzigciem
(projektem) inwestycyjnym. Realizacja kazdej inwestycji napotyka na swojej dro-
dze réznego rodzaju ograniczenia. Rolg zarzadzajacego, a zatem jednostek samo-
rzadu terytorialnego, jest utrzymanie rownowagi miedzy tymi parametrami w po-
szczeg6lnych etapach procesu inwestycyjnego. Ze wzgledu na specyfike inwestycji
komunalnych istotne jest uwzglednienie w strategii inwestycyjnej, a nastepnie
w wieloletnich planach inwestycyjnych celéw zaréwno podmiotéw komunalnych,
jak i1 spotecznosci lokalnej. Wtadze lokalne stojg bowiem przed koniecznoscia za-
spokojenia potrzeb mieszkancéw w zakresie infrastruktury i ustlug. Bardzo wazne
w fazie przygotowania inwestycji jest podjecie decyzji inwestycyjnej dotyczacej
akceptacji lub odrzucenia konkretnego projektu inwestycyjnego, klasyfikacji wa-
riantéw inwestycyjnych oraz programowania, odzwierciedlajacego wybor najko-
rzystniejszego wariantu rozwoju podmiotu gospodarczego. Kompleksowe badania
i studia poprzedzajace podjecie decyzji maja przede wszystkim na celu umozliwie-
nie oceny projektu w kontekscie realizowanej przez przedsigbiorstwo strategii,

2R, Griffin, Fundamentals of Management ..., op. cit., s. 5.

2l JAF. Stoner, E.R. Freeman, D.R. Gilbert Jr., Kierowanie, PWE, Warszawa 2001, s. 26;
R. Griffin, Fundamentals of Management ..., op. cit., s. 5.

2 Zarzgdzanie w jednostkach sektora finansow publicznych. Finansowanie dziatalnosci, audyt we-
wnetrzny i kontrola finansowa, red. J.J. Brdulak, A. Ktopotek, SGH, Warszawa 2008, s. 88.

2 K. Marcinek, Finansowa ocena prredsiewzie¢ inwestycyjnych, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej w Katowicach, Katowice 2002, s. 36.
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ograniczanie do minimum ryzyka oraz ulatwienie sprawnej i efektywnej realizacji
inwestycji**.

Poniewaz ryzyko> zwiazane jest z kazdym z etapéw procesu inwestycyjnego,
wskazane jest ich kontrolowanie w oparciu o wypracowane narzedzia i techniki.”®
Procesy inwestycyjne sa bowiem bardzo ztozone, stad prawdopodobienstwo po-
petnienia btedu, zaréwno w procesie decyzyjnym, jak i realizacji okreslonej inwe-
stycji, jest znaczne. Decydujac sie na realizacje inwestycji samorzadéw terytorial-
nych, nie mozna catkowicie wyeliminowaé¢ wptywu ryzyka i niepewnosci. Mozna
niejednokrotnie znacznie je ograniczaé, ale w pierwszej kolejnosci nalezy je naj-
pierw rozpoznaé. Ryzyko inwestycyjne obejmuje catoksztalt dziatan zwiazanych
zrealizacja zadan opartych na projektach inwestowania zasobéw publicznych
w sfere materialng i niematerialng®’. Ryzyko to ma zréznicowany charakter. Czesto
wynika to z faktu, ze decyzje podejmowane w samorzadzie opieraja si¢ na progno-
zie co do przysztych warunkéw dziatania, a nie na informacjach pewnych.
W zwiazku z tym, ze sg to decyzje dlugoterminowe, mozna stwierdzi¢, ze najcze-
Sciej przy planowaniu i realizowaniu przedsiewzie¢ inwestycyjnych moga wystapié
wszystkie rodzaje ryzyka, ktére mozna szacowac jako istotne lub nieistotne z da-
nego punktu widzenia.”® Inwestycje samorzadowe czesto narazone sg na: wystg-
pienie bledéw w projekcie technicznym, opdznienienia w uzyskaniu decyzji i po-
zwolen, przekroczenie naktadéw inwestycyjnych, op6znienienia w zakonczeniu
prac, niespelnienienie przez obiekt norm branzowych, czy zmiany kurséw walut
przy wspéifinansowaniu projektéw ze srodkéw unijnych.*

Zagrozenia zwiagzane z realizacja inwestycji samorzadowych moga by¢ rozmai-
te. Wynika to z faktu, iz przedsiewzigcia inwestycyjne z reguly sa niepowtarzalne
1unikatowe, stad kazda nowa inwestycje nalezy analizowa¢ indywidualnie.
W procesie inwestycyjnym wystepuje bowiem: zmiennos¢ przedmiotu zarzadzania,
ze wzgledu na rézne przedsiewzigcia inwestycyjne, zmiennos¢ podmiotow uczest-
niczacych w procesie (inwestorzy, projektanci, wykonawcy), niepowtarzalnosé
lokalizacji i wptywOw otoczenia, szeroki zasieg réznych probleméw decyzyjnych,
koniecznos¢ wzglednie szybkiego podejmowania decyzji o znacznym stopniu ry-
zyka. Te szczegdlne cechy procesu inwestycyjnego powoduja konieczno$é ela-
stycznego planowania i organizowania, podejmowania decyzji na wszystkich eta-

** H. Walica, Inwestycje przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach,
Katowice 1996, s. 27.

%5 Szerzej na temat ryzyka dziatalnosci jednostek samorzadu terytorialnego w pracy A. Wéjcik-Mazur
J. Lukomskiej-Szarek, Risk Management in Public and Financial Institutions, Nauka i obrazovanie,
Dnepropetrovsk 2010.

% Zob. szerzej: R.C. Higgins, Analysis for Financial Management, McGraw-Hill Book Co, New
York 2008, s. 271.

27 B. Filipiak, Strategie finansowe jednostek samorzqdu terytorialnego, PWE, Warszawa 2008, s. 21.
3 B. Filipiak, S. Flejtarski, Bankowo-finansowa obstuga jednostek samorzgdu terytorialnego, Ce-
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LEMTECH Konsulting, Krakéw 2003, s. 191-192.
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szawskiej, Warszawa 1999, s. 5.
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pach (fazach) procesu inwestycyjnego. Kiedy menedzer podejmuje decyzje inwe-
stycyjne czy finansowe, musi posiada¢ plan. Planowanie finansowe powinno za-
wiera¢ budzet, profesjonalnie okreslone przychody i bilans. Istotne jest takze
uwzglednienie misji oraz strategii rozwoju.

2. Aktywnos¢ inwestycyjna samorzadow terytorialnych
w latach 2004-2009

Niewatpliwie mozna wskazaé, iz miara rozwoju lokalnego i regionalnego jest
podejmowana dziatalnos¢ inwestycyjna. Rozwdj jest bowiem determinantg, zwigk-
szajacg poziom atrakcyjnosci inwestycyjnej danej jednostki samorzadu terytorial-
nego. Podejmowane dziatania inwestycyjne w zakresie infrastruktury technicznej,
spotecznej, czy gospodarczej wymagaja kreatywnego, efektywnego i racjonalnego
wykorzystania zasobow, zaréwno materialnych, jak i niematerialnych. Warunkiem
zapewnienia wlasciwej infrastruktury jest sprawny proces zarzadzania inwestycja-
mi samorzadoéw terytorialnych. W niniejszym opracowaniu podjeto analize wydat-
kéw inwestycyjnych samorzadéw terytorialnych w Polsce. Podstawowym zrédiem
informacji byty coroczne sprawozdania z wykonania budzetéw jednostek samorza-
du terytorialnego, ktére pozwalaja na ocen¢ sytuacji finansowej tych podmiotow.
We wstepnym badaniu analitycznym nalezy wyj$¢ od przeprowadzenia analizy
pionowej, stuzacej do okreslenia udziatu poszczegdlnych sktadnikéw w wydatkach
ogétem. Dokonujac analizy strukturalnej wydatkéw budzetowych w ujeciu dyna-
micznym, poprzez poréwnanie danych kilku kolejnych okreséw czasowych,
w pierwszej kolejnosci ocenie poddano kierunek i tempo zmian wydatkéw majat-
kowych, ktére obejmuja zar6wno inwestycje rzeczowe w infrastrukture komunalng
oraz inwestycje na rynku kapitalowym - zakup papieréw wartosciowych. W tym
zakresie mozna wskazaé, iz w Polsce wydatki majatkowe jednostek samorzadéw
terytorialnych w latach 2004-2009 ksztattowaly si¢ tacznie na poziomie
160,69 mld zt. Podmioty te w badanym okresie poniosty na dziatalnos¢ inwesty-
cyjng tacznie 155,59 mld zt, przy czym maksymalng wartos¢ naktadéw inwesty-
cyjnych odnotowano w 2009 roku (41,6 mld zt). Najwigksze wydatki majatkowe
w badanych latach odnotowano w gminach, cho¢ nalezy zaznaczy¢, ze w 2007
roku byly one nizsze o 320 tys. zt niz w 2006 roku (tj. 0 2,99%). Podobna tenden-
cje wykazywaty powiaty, bowiem ich wydatki majatkowe byly mniejsze w 2007
roku o 170 tys. zt w poréwnaniu do 2006 (tj. 0 7,49%).

Dokonujac analizy danych zilustrowanych na rysunku 1, mozna wnioskowa¢,
ze w latach 2004-2008 tylko miasta na prawach powiatu wykazywaty stopniowy
wzrost udzialu wydatkéw inwestycyjnych w wydatkach ogétem (z 13,6% do
21,8%). Z kolei powiaty tylko w 2007 roku odnotowaty nizszy wskaznik struktury
wydatkéw inwestycyjnych - 13,06% w poréwnaniu do 14,6% w 2006 roku oraz
14,4% w 2008. Natomiast wojewodztwa charakteryzowaty sie¢ w latach 2004-2006
corocznym wzrostem udzialu wydatkéw inwestycyjnych w wydatkach ogétem.
W kolejnych latach odnotowano ich spadek, najpierw o 0,1 punktu procentowego,

3 K.R. Callahan, G.S. Stezt, L.M. Brooks, Project Management Accounting: Budgeting, Tracking
and Reporting Costs and Profitability, John Wiley & Sons, Inc, New Jersey 2007, s. 114.
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a p6zniej o 0,6 punktu procentowego (z 35,4 do 34,8% w 2008 roku). Mozna zatem
wnioskowaé, ze amplituda wahan tego wskaznika byla na przestrzeni analizowa-
nych lat 2006-2008 niewielka, nie przekraczata bowiem 1 punktu procentowego.
W 2009 roku oprécz miast na prawach powiatu wszystkie pozostale jednostki sa-
morzadu terytorialnego charakteryzowaty sie wzrostem udziatu wydatkéw inwe-
stycyjnych w strukturze wydatkéw budzetowych ogélem, przy czym najwieksza
warto$¢ odnotowaly wojewddztwa 47,3%.
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Rys. 1. Udzial wydatkéw inwestycyjnych jednostek samorzadu terytorialnego
w wydatkach budzetowych ogétem w latach 2004-2009 (w %)

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych Ministerstwa Finanséw.

Wyniki gospodarcze zanotowane w latach 2004-2007 wskazywaty, ze gospo-
darka polska wrocita na $ciezke szybkiego wzrostu gospodarczego, cho¢ nie zosta-
ly jeszcze w pelni przezwyciezone negatywne tendencje obserwowane gtéwnie
w latach 2001-2002. Niepokojacy dla polskiej gospodarki i jednostek samorzadu
terytorialnego byl wéwczas fakt, ze popyt wewnetrzny, zarwno konsumpcyjny,
jak 1 inwestycyjny znajdowaly sie w fazie stagnacji. Innymi przyczynami slabej
koniunktury byty: wyraznie gorsza od oczekiwan koniunktura w gospodarce $wia-
towej, zbyt restrykcyjna polityka pieni¢zna oraz opdznienia i zaniechania w prze-
budowie gospodarki na szczeblu mikroekonomicznym. W latach 2004-2007,
w warunkach dobrej koniunktury, w okresie wysokiego tempa wzrostu PKB miato
miejsce ozywienie inwestycyjne, cho¢ nalezy zaznaczy¢, ze nie we wszystkich
jednostkach samorzadu terytorialnego zwigkszal si¢ co roku udziat wydatkéw in-
westycyjnych w wydatkach ogétem. W 2008 roku miato miejsce ponowne ostabie-
nie koniunktury gospodarczej, na co w gtéwnej mierze wplynat kryzys na swiato-
wym rynku finansowym. Mimo spowolnienia wzrostu PKB, a takze
niekorzystnych pozostatych wskaznikéw makroekonomicznych, samorzady teryto-
rialne kontynuowaty podjete dzialania inwestycyjne. Ich aktywnos¢ inwestycyjna
zwigkszyla sig¢, zwlaszcza powiatow i wojewddztw.

Analizowane podmioty wykazywaty jednak zréznicowane wskazniki dynamiki,
co obrazuja dane na rysunku 2. Samorzady odnotowaly najwigkszy wzrost wydat-
kéw inwestycyjnych w 2006 roku na poziomie 37,3% ogdétem w poréwnaniu do
roku poprzedniego. W Polsce indeks taficuchowy dynamiki ksztattowal sig wow-
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czas na poziomie 17,9%. Z kolei wszystkie badane jednostki samorzadu terytorial-
nego wykazywaty spowolnienie dynamiki wydatkéw inwestycyjnych w 2007 roku,
przy czym ujemng dynamike odnotowaly wéwczas gminy (wykazywaty 3% spa-
dek w poréwnaniu do roku poprzedniego) oraz powiaty (7,5% spadek).
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Rys. 2. Dynamika wydatkow inwestycyjnych jednostek samorzadu terytorial-
nego w latach 2004-2009 (w %)

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych Ministerstwa Finanséw

Kryzys na $wiatowych rynkach finansowych oraz bardzo silne ostabienie wzro-
stu gospodarczego u gtéwnych partneréw handlowych Polski wptynety na dyna-
miczny spadek naktadéw inwestycyjnych w Polsce w 2008 roku (wskaznik dyna-
miki ksztaltowat si¢ tylko na poziomie 8,7%). Negatywne skutki globalnego
kryzysu polska gospodarka odczuwata od III kwartatu 2008 roku. Dotyczyty one
gléwnie oslabienia dynamiki PKB, spozycia, handlu zagranicznego, a takze dzia-
lalnosci inwestycyjnej. Sposréd analizowanych samorzadéw terytorialnych tylko
miasta na prawach powiatu wykazywaty spowolnienie dynamiki wydatkéw inwe-
stycyjnych, z 25,6 % w 2007 roku, do 12,9% w 2008 roku. W 2009 roku najwiek-
szym tempem wzrostu naktadéw inwestycyjnych charakteryzowaly si¢ powiaty
55,8% oraz wojewddztwa 114,4%.
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Rys. 3. Wydatki inwestycyjne jednostek samorzadu terytorialnego w przelicze-
niu na jednego mieszkanca w latach 2004-2009 (w zlI)

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie danych Ministerstwa Finanséw
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Miary okreslajace zdolnos¢ do finansowania rozwoju jednostki samorzadu tery-
torialnego, a takze pozwalajace dokonaé oceny jej atrakcyjnosci pod wzgledem
inwestycyjnym nalezy przeliczy¢ na jednego mieszkanca. Umozliwia to poréwny-
walnos¢ poszczegdlnych wskaznikow danej jednostki samorzadu terytorialnego.
Dokonujac analizy danych zilustrowanych na rysunku 3, mozna wnioskowaé, ze
wszystkie jednostki samorzadu terytorialnego wykazywaty na przestrzeniu bada-
nych lat wzrost wydatkéw inwestycyjnych per capita, oprécz roku 2007, w ktérym
gminy wydatkowaty o 13 z mniej w poréwnaniu do roku poprzedniego (408,6 z})
oraz powiaty o 8,9 zt mniej niz w 2006 roku (82,7 zt). W przeliczeniu naktadéw
inwestycyjnych na 1 mieszkanca najwieksze wartosci odnotowano w miastach na
prawach powiatu (w 2009 roku byto to okoto 952 zt), a najmniejsze w powiatach
(w 2009 roku 159 z1).

Whioski

Realizowane projekty inwestycyjne zwiekszaja potencjat gospodarczy samorzg-
déw terytorialnych, umozliwiaja realizacje zadan i wprowadzanie innowacyjnych
produktéw i uslug, optymalizujg procesy zarzadzania. Inwestycje realizowane
przez samorzady terytorialne wplywaja na poziom zycia mieszkancéw, a poprzez
rozw0j infrastruktury komunalnej moga zacheca¢ inwestoréw prywatnych do po-
dejmowania na ich terenie dziatalnosci gospodarczej. Przeprowadzona analiza
wskaznikowa wskazuje na ozywienie dzialalnosci inwestycyjnej podmiotéw samo-
rzagdowych w latach 2004-2009. Ich sytuacja finansowa ulegta poprawie, zmniej-
szylo sie ryzyko utraty ptynnosci finansowej, wiekszos¢ podmiotéw nie wykazy-
wata probleméw z ryzykiem zadluzenia, a takze staly wzrost naktadéw
inwestycyjnych pozwolit odrobi¢ straty z lat poprzednich. Po akcesji Polski z Unia
Europejska zmienity si¢ mozliwosci w zakresie finansowania wydatkéw majatko-
wych. Pozytywnie na ksztattowanie si¢ inwestycji w podsektorze samorzadowym
wplyneta poprawa wskaznikéw makroekonomicznych. Po okresie depresji w latach
2001-2002, od 2003 roku miato miejsce ozywienie dziatalnosci gospodarczej,
a spadek bezrobocia i poprawa wskaznikow makroekonomicznych wywarly ko-
rzystny wptyw na kondycje finansowa jednostek samorzadu terytorialnego i po-
dejmowane przez nie inwestycje.
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Abstract: Modern management of self-government units is mainly focused on solving
problems of investing. Ability of efficient and profitable management is a challenge for
these entities. Efficient and effective investment frequently depends on proper decisions
made by local self-government authorities and requires an integrated approach which ta-
kes into consideration the specific nature of communal investment initiatives. This paper
focuses on the investigations of investment activity in local self-governments in terms of
ratio analysis in Poland. Based on theoretical considerations of investment management in
local self-government units, the selected financial ratios were analysed. In particular, the
structure and dynamics of investment expenditures in local self-governments were
investigated. The studied period covered the years 2004-2009, which allowed for assess-
ment of tendencies for the analysed variables to change in time.
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PRZEDSIEBIORCZO0OSC W ROZWOJU REGIONALNYM

Katarzyna Brendzel-Skowera, Agnieszka Puto
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Streszczenie: W pracy skupiono uwage na przegladzie literaturowym wazniejszych teorii
dotyczacych rozwoju regionalnego oraz przedsigbiorczosci. Celem pracy bylo syntetycz-
ne ujecie zagadnien dotyczacych wspodtczesnych uwarunkowan rozwoju regionalnego
w aspekcie tworzenia korzystnych warunkéw dla efektywnego wykorzystania zasobow,
w tym wzmacniania postaw przedsi¢biorczych. Podkreslona zostata rola przedsigbiorczo-
Sci jako wspétdeterminanty trwatego rozwoju lokalnego.

Stowa kluczowe: rozwéj regionalny, czynniki egzogeniczne i endogeniczne regionu, teo-
rie rozwoju regionalnego, konkurencyjnos¢, przedsigbiorczos¢, modele przedsi¢biorczosci

Wprowadzenie

Do giéwnych wskaznikéw, ktére charakteryzuja rozwdj danego regionu, zali-
czamy: wzrost gospodarczy, stopien zaawansowania w budowaniu spoleczenstwa
informacyjnego oraz gospodarki opartej na wiedzy, dostepnos¢ ustug publicznych,
zdolnos¢ instytucjonalng administracji, wykorzystanie kapitatu ludzkiego i spo-
tecznego. Wazna role odgrywa mobilizowanie endogenicznego potencjatu regionu,
ktéry ma na celu uruchomienie jego trwatej dynamiki rozwoju. W proces ten wpi-
suje si¢ przedsigbiorczos¢ jako efekt tworzenia warunkéw dla wykorzystania za-
sobow wewnetrznych regionu oraz ocena atrakcyjnosci inwestycyjnej dla zasobow
zewnetrznych.

1. Istota rozwoju regionalnego

Rozwdj regionalny to proces ekonomiczny, polegajacy na transformacji czynni-
kéw i zasobéw wewnetrznych oraz zewnetrznych danego regionu w dobra i ustu-
gi.! Jego gléwnym warunkiem jest wzrost gospodarczy, a celem podniesienie po-
ziomu zycia spolecznosci w réznych aspektach. Wzrost oznacza bowiem zmiany
ilosciowe, a rozw6j dodatkowo zmiany jakosciowe i strukturalne.” Dtugookresowg
zdolno$¢ regionu do rozwoju determinuja przede wszystkim zréznicowanie i ela-
styczno$¢ regionalnej struktury, na ktérag wptyw majg’:

— specjalizacja sektorowa,
— wydajnos¢ pracy,
— stopa zatrudnienia,

I K. Kucinski (red.), Przedsigbiorczos¢ a rozwdj regionalny w Polsce, Difin, Warszawa 2010,
s. 30.

2 Rozwdj regionalny w Polsce. Raport 2009, Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, Warszawa 2009,
s. 21.

? K. Kucinski, Przedsiebiorczo$é a rozwdj..., op. cit., s. 54.
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— struktura wiekowa spolecznosci,

— zdolnos¢ do akumulacji i koncentracji kapitatu,

— zdolnos¢ do generowania i dyfuzji postepu technicznego.

Obecnie wigkszy nacisk w rozwoju danego regionu ktadzie si¢ na czynniki
niematerialne, takie jak: know-how, wiedza czy umiejetnosci.

Jest wiele koncepcji teoretycznych rozwoju regionalnego, ktére stosujg od-
mienne typologie czynnikéw rozwoju. Mozna jednak zaobserwowaé dwa gtéwne
nurty: neoklasyczny i neokeynesowski. Wedlug modelu neoklasycznego, ktéry
zaktada istnienie wolnego rynku jako podstawy ksztaltowania wzajemnych relacji
i regulacji, najistotniejsze s3 czynniki produkcji oraz rozwdj technologiczny. Na-
tomiast teorie popytowe podkreslaja znaczenie interwencjonizmu panstwa jako
istotnego czynnika rozwoju regionu. Biorgc pod uwage ewoluowanie pojgcia re-
gionu, uzasadnione jest wykorzystywanie we wspolczesnej ekonomii regionalnej
obu tych nurtéw. Obecnie bowiem pojecie regionu przestaje by¢ utozsamiane je-
dynie z przestrzenia fizyczna, traktowana w tradycyjnych teoriach lokalizacji
gospodarczej w kategoriach kosztéw ziemi, kapitatu, sity roboczej czy kosztéw
transportu. Region zaczyna by¢ traktowany jako forma organizacji, redukujaca
niepewno$¢ i ryzyko, stanowigca zrédio innowacji, kumulowania i transferu wie-
dzy i umiejetnosci.*

Czynniki rozwoju regionalnego mozna podzieli¢ na: czynniki ekonomiczne,
spoteczno-kulturowe, polityczne, ekologiczne 1 przestrzenne. Czynniki ekono-
miczne tworzg’:

— czynniki egzogeniczne: wielko$¢ regionalnego rynku débr i ustug, dynamika
1 struktura popytu, specyfika regionalnego rynku pracy, wielkos¢ zaangazowa-
nego w regionie kapitatu, struktura gospodarcza,

— czynniki endogeniczne: sytuacja makroekonomiczna w kraju (tempo wzrostu
gospodarczego, zmiany stopy inflacji, polityka pieniezna i budzetowa), sytuacja
makroekonomiczna za granica, mozliwosci wsparcia zewnetrznego inwestycji
krajowych i zagranicznych,

— czynniki techniczne i technologiczne, m.in.: rozwdj zaplecza techniczno-
-badawczego, rozwdj przemystéw wysokiej technologii, jakos¢ produkcji, in-
nowacje produkcyjne i produktowe, infrastruktura techniczna.

Kolejna grupe czynnikéw rozwoju regionalnego stanowia czynniki ekologiczne,
ktére w dobie ekorozwoju zyskaty na znaczeniu. Zaliczamy do nich: zasoby natu-
ralne regionu, racjonalne gospodarowanie nimi, $wiadomos¢ oraz kulture ekolo-
giczng spoleczenstwa, znajomos¢ i umiejetne wykorzystywanie ekonomicznych
1 pozackonomicznych instrumentéw ochrony s$rodowiska. Natomiast czynniki
przestrzenne obejmuja’: wlasciwosci fizyczne, zagospodarowanie terenu, korzysci
polozenia, tempo i charakter proceséw urbanizacji, aglomeracji i metropo-
lizacji.

* A. Nowakowska, M.E. Sokotowicz, Zdolnosci innowacyjne polskich regionéw, [w:] Innowacje
i przedsiebiorczos¢ dla przysztosci, Stowarzyszenie Organizatoréw Osrodkéw Innowacji i Przedsie-
biorczosci w Polsce, £.6dZ - Poznan - Warszawa - Wroctaw 2009, s. 59.

> Rozwdj regionalny w Polsce ..., op. cit., s. 22.

¢ K. Kucinski, Przedsiebiorczosé a rozwdj ..., op. cit., s. 55.
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Z uwagi na przedmiot rozwazan istotne s3 czynniki spoteczno-kulturowe i poli-
tyczne, czyli: struktura demograficzna i wyksztalcenia spoteczenstwa, poziom
1styl zycia, sprawnos$¢ funkcjonowania samorzadéw terytorialnych, efektywnosé
konsultacji spotecznych. Do tej grupy zaliczana jest réwniez przedsigbiorczosé
wladz i spoteczenstwa. Takie okreslenie sugeruje zréznicowanie w definiowaniu
pojecia przedsigbiorczosci, ktéra nalezy odnosié¢ nie tylko do aktywnosci i postawy
cztowieka, ale réwniez do organizacji z sektora publicznego.

Rozwdj regionalny przektada si¢ na pozycje konkurencyjng regionéw oraz kraju
w skali miedzynarodowej. W zwigzku z tym waznym zadaniem polskich
wojewddztw jest optymalne wykorzystanie potencjatu rozwojowego w obliczu
wyzwan wewnetrznych i globalnych. Efekty tych dziatan zaleza od zasob6éw regio-
nu, czyli: zasobow materialnych, kapitalu trwatego i finansowego, wiedzy i inno-
wacyjnosci, kapitatu ludzkiego i1 spolecznego. Kapitat ludzki jest jednym z najwaz-
niejszych zasobéw regionu, ktéry determinuje jego rozwdj. Kapital ten tworza
mieszkancy danego regionu, ktérzy w sposéb aktywny lub bierny uczestnicza
w zyciu spolecznosci. Kapitat ludzki cechuje liczebnos¢, poziom wyksztatcenia,
aktywnos$¢ zawodowa, struktura wieku i plci. Podstawowym czynnikiem
wykorzystywanym w rozwoju gospodarczym jest kapitat materialny, ktéry tworza:
zasoby naturalne i stan srodowiska oraz zasoby o charakterze antropogenicznym,
czyli: infrastruktura i produkcyjne srodki trwate. Nalezy zwréci¢ uwage, ze
kapitat naturalny regionu moze w niektérych przypadkach stanowié¢ barierg
w rozwoju niektérych szczegdlnie ucigzliwych dla srodowiska dziatalnosci gospo-
darczych. Kolejnym czynnikiem rozwoju regionalnego jest kapitat finansowy,
na ktéry sktadaja sie srodki finansowe, bedace w dyspozycji mieszkancéw, jedno-
stek samorzadu terytorialnego 1 podmiotéw gospodarczych. Stosunkowo
od niedawna za istotny czynnik rozwoju regionu uznaje si¢ rowniez kapitat spo-
feczny, ktéry stanowia trudno mierzalne elementy, takie jak: normy, postawy,
zachowania i relacje spoleczne oraz aktywnos¢ spoleczna. Oprécz wymienionych
czynnikéw rozwoju regionalnego réwnie istotne sa jakos¢ i sprawno$¢ administra-
cji publicznej oraz zdolnos¢ instytucjonalna do zarzadzania rozwojem.
Od nich bowiem zalezy efektywnos¢ wykorzystania posiadanych zasobéw
w regionie.

2. Pojecie przedsiebiorczosci

Przedsigbiorczosci przypisuje sie¢ wiele funkcji, ktére stymulujg gospodarke,
m.in. poprzez: postep technologiczny, techniczny 1 organizacyjny, wzrost
kapitalu iinwestycji, ograniczenie bezrobocia oraz poprawe infrastruktury
technicznej i spotecznej.” Dynamika przedsigbiorczosci jest akceleratorem
wzrostu irozwoju gospodarczego regionu, a co za tym - idzie réwniez calego
kraju.

7 Tamze, s. 67.
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Przedsigbiorczos¢ w aspekcie rozwoju regionalnego czy lokalnego mozna roz-
patrywa¢ z punktu widzenia poszczegdlnych oséb, przedsiebiorstw lub jednostek
samorzadu terytorialnego. Jest przede wszystkim®:

— sposobem organizowania dzialan ludzkich, produkcji i inicjowania zmian

w przedsiebiorstwie,

— przekuwaniem idei w konkretne dziatania,
— wdrazaniem pomystéw naukowych w praktyce gospodarczej,
— definiowaniem przedmiotu dziatalnosci przedsiebiorstwa.

Przedsigbiorczos¢ jest postrzegana jako sposdb na zycie, sktonnos$é i gotowosé
do podejmowania wlasnej dziatalnosci gospodarczej czy umiejetnosé wykorzysty-
wania wiedzy 1 rozwigzywania probleméw. Przedsiebiorczo$¢ mozna wigc trakto-
wacé jako postawe lub jako proces. Przedsigbiorczos¢ jako proces polega na po-
wstawaniu i rozwoju podmiotéw prowadzacych dziatalno$é gospodarcza.’ Jako
postawa przedsigbiorczos¢ jest cecha jednostek ludzkich, ktére charakteryzuja si¢
innowacyjnym 1 twoérczym podejsciem do rozwiazywania réznych problemoéw,
odwaga do ponoszenia odpowiedzialnosci za innych (pracownikéw) oraz gotowo-
scig do ponoszenia ryzyka. Inne istotne cechy postaw przedsiebiorczych to: marzy-
cielstwo, wyznaczanie sobie ambitnych celéw, optymizm, wytrwatos¢ w dziataniu,
umiejetnos¢ znoszenia porazek oraz zdolnosci organizatorskie i kierowania zespo-
fem ludzi.

Nowa idea w ujeciu praktycznym sa dzialania przedsiebiorcze. Polegaja one
(w pewnym sensie) na komercjalizacji pomystéw oséb twoérczych. Pomystly te
muszg trafi¢ do praktycznych przedsigbiorcéw z wyobraznig.'"’ Konieczno$¢ ta
wynika z faktu, ze najczesciej pomystodawcy nie maja cech charakterystycznych
dla postaw przedsiebiorczych, co oznacza, ze nie beda skuteczni w urzeczywistnia-
niu swojej idei. Sukces dziatan przedsiebiorczych zalezy od wielu czynnikéw.
Przedsigbiorca powinien posiada¢ umiejetnosci negocjatorskie, a swoja dziatalnosé
powinien opiera¢ na mocnych fundamentach etycznych. Etycznos¢ bowiem za-
pewnia trwalo$¢ relacji w przedsiebiorstwie, sprawng komunikacje oraz stanowi
oparcie w czasie kryzysu.

Przedsigbiorczos¢ petni wazne funkcje w Zyciu spotecznym i gospodarczym
danego regionu (rys. 1). Dzieki identyfikacji nowych mozliwosci i mobilizacji
zasobOw szybsza jest reakcja na sygnaty rynku. Przedsigbiorczos¢ zapewnia row-
niez efektywne wykorzystanie zasobow, w szczegdlnosci wiedzy i kapitatu ludz-
kiego. Przyczynia si¢ do kreowania i testowania innowacji, zapewnia elastycznos¢
reakcji na sygnaty rynku, a takze przyczynia si¢ do zacierania granic miedzy orga-
nizacjami a otoczeniem. Przedsigbiorczos¢ pelni réwniez funkcje ochronnag przed
nieprzewidzianymi zjawiskami, niekorzystnymi dla podmiotéw gospodarczych.'!

8 W.M. Grudzewski, LK. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Sustainability w biznesie, czyli
przedsiebiorstwo przysztosci. Zmiany paradygmatow i koncepcji zarzqgdzania, POLTEXT, Warszawa
2010, s. 242.

° F. Kapusta, Przedsiebiorczosé. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Forum Naukowe, Poznan-Wroctaw
2006, s. 19.

' M.W. Grudzewski, L.K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Sustainability w biznesie ...,
op. cit., s. 244.

' Tamze, s. 245-246.
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Szybkos¢ reakcji

na sygnatly rynku
Intensywne wyko- Elastyczno$¢ reak-
rzystanie zasobow cji na sygnaty rynku
Przedsigbiorczos¢
Kreowanie Zacieranie granic
i testowanie inno- miedzy organiza-
wacji cjami a otoczeniem
Bufor ochronny

Rys. 1. Funkcje przedsi¢biorczosci

Zr6dto: M.W. Grudzewski, I.K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Sustainability w
biznesie, czyli przedsiebiorstwo przysztosci. Zmiany paradygmatéw i koncepcji zarzgdzania,
POLTEXT, Warszawa 2010, s. 245

Nie istnieje jeden uniwersalny model przedsigbiorczosci, ktéry mégiby stano-
wi¢ wzorzec dla aktywnych jednostek. W literaturze przedmiotu wyrézniamy naj-
czedciej cztery modele przedsiebiorczosci'™:

1) model przedsigbiorczosci ewolucyjnej, w ktérym wszelkie zmiany w profilu
dziatalnosci, obszaru czy zasiegu sa stopniowe, powolne i podzielone na kilka
etapéw, a cel gtéwny osiagany jest metoda matych kroczkéw. Z tych wzgledow
bardzo istotne s3 wytrwatos¢ oraz peten profesjonalizm;

2) model przedsigbiorczosci zywiotowej - ktéry charakteryzuje wysoki poziom
ryzyka i silna orientacja na osiggniecie sukcesu. Zaletami tego modelu jest po-
mystowos¢ oraz wysoki stopien innowacyjnosci, natomiast wadami sktonnos¢
do dziatan nieetycznych;

3) model przedsigbiorczosci etycznej;

4) model przedsigbiorczosci systemowej - ktéry wystepuje w warunkach rozwinie-
tej gospodarki rynkowej i wymaga wsparcia ze strony panstwa w zakresie dzia-
fan przedsiebiorczych. Ten model cechuje si¢ etycznoscia oraz innowacyjnoscia
i pomystowoscia.

Oprécz wymienionych wyzej modeli wyréznia sie takze inne rodzaje przedsie-
biorczosci, m.in.:

— przedsiebiorczos¢ niezalezna i korporacyjna,

— przedsiebiorczos¢ spolecznie obojetna, spotecznie uzyteczna, egoistyczna
1 patologiczna,

— przedsigbiorczos$¢ indywidualna i zespotowa.

12 Tamze, s. 246.
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Z uwagi na poruszang tematyke nalezy zwrdci¢ uwage na przedsigbiorczosé
niezalezna, spotecznie uzyteczng oraz zespotowa. Dla dobra rozwoju regionu waz-
ne jest, by stwarza¢ warunki dla przedsigbiorczosci niezaleznej, ktérej efektem jest
powstawanie catkiem nowych organizacji. Sposobem osiagania celéw przedsie-
biorstwa moze by¢ kopiowanie dotychczasowych sposobdw dziatan lub wprowa-
dzanie innowacji. Przykladem tego rodzaju przedsigbiorczosci jest podejmowanie
dziatalnosci przez mikro, mate i srednie przedsigbiorstwa. Korzystna dla lokalnej
spotecznosci jest rowniez przedsiebiorczos$¢ spotecznie uzyteczna. W jej przypad-
ku dziatania przedsigbiorcze jednostki czy tez grupy os6b maja na celu poprawie-
nie bytu przedsiebiorcy oraz innych w jego otoczeniu. Natomiast w modelu przed-
sigbiorczosci zespotowej (klastralnej) mamy do czynienia ze specjalizacja
zawodowa, ktéra sprzyja tworzeniu organizacji sieciowych. Ich idea opiera si¢ na
Scislej, dobrowolnej i $wiadomej wspétpracy kilku podmiotéw. Przedsiebiorczos¢
zespotowa jest podejmowana w celu:

— utrzymania przedsigbiorstwa w przysztosci,

— catkowitej zmiany lub udoskonalenia struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa,

— poszerzenia zakresu, skali i obszaru dziatania,

— ckspansji dziatalnosci nie tylko geograficznej, lecz takze sektorowej, branzo-
wej,

— przyjecia strategii poprawy jakosci produktéw i ushug,

— zmiany sposobu zarzadzania organizacja, przeformutowania jej strategii, misji
oraz wizji.

3. Regionalne uwarunkowania rozwoju przedsi¢ebiorczosci

Przedsigbiorczo$¢ w rozwoju regionalnym rozumiana jest przede wszystkim,
jako proces tworzenia i rozwoju przedsigbiorstw oraz srodowisk przedsigbiorczo-
$ci.” Pojecie to odnosi sie wiec do rozwoju nowej aktywnosci gospodarczej, wyra-
zajacej si¢ powstawaniem nowych podmiotéw gospodarczych oraz kreowaniem
nowej wartosci w regionie. W proces ten zaangazowani sg przedsiebiorcy, lokalna
spotecznos$¢ i instytucje z tzw. otoczenia biznesowego. Wazna role w aktywowaniu
postaw przedsiebiorczych w regionie petnig jednostki administracji samorzadowej,
co zwigzane jest nie tylko z jakoscia zarzadzania, ale réwniez wynika z konstytu-
cyjnych cech samorzadu terytorialnego. Zadania gminy sa okreslone ustawowo,
a czes¢ srodkéw finansowych, jakimi gmina dysponuje jest przeznaczana na reali-
zacje konkretnych zadan, takich jak: opieka zdrowotna i spoteczna, gospodarka
komunalna i mieszkaniowa czy gospodarka przestrzenna. Gmina ma réwniez przy-
pisana odpowiedzialnos¢ polityczng za realizacje zadan na jej terenie. Z zasady
subsydiarnosci wynika, ze wtadze samorzadowe zobligowane sa do podejmowania
inicjatyw, ktore zaspokajaja potrzeby mieszkancow.

Jak juz wspomniano, najpopularniejszym miernikiem przedsiebiorczosci w re-
gionie jest liczba nowo powstalych podmiotéw gospodarczych. W Polsce

13 A. Klasik, Przedsiebiorczo$¢ i konkurencyjnos¢ a rozwdj regionalny. Synteza wynikow projektu
badawczego, [w:] Przedsigbiorczos¢ i konkurencyjnosé a rozwdj regionalny, red. A. Klasik, Prace
Naukowe Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2006, s. 11.

132



w 2007 roku liczba podmiotéw gospodarki narodowej zarejestrowanych w reje-
strze REGON wyniosta prawie 3,7 mln, z czego najwiecej zanotowano w woje-
wodztwiach: mazowieckim (17,0% ogdétu podmiotéw w Polsce), slaskim (11,6%)
oraz wielkopolskim (9,6%). Od roku 1999 liczba podmiotéw zwigkszyla si¢ o po-
nad 20% (z 3,0 mln jednostek). Najwiekszy bezwzgledny przyrost liczby przedsie-
biorstw w tym okresie zaobserwowano w wojewddztwach: mazowieckim
(0 124,7 tys.), wielkopolskim (o 72,0 tys.) oraz slaskim (o 56,1 tys.). Z kolei naj-
mniejszy ich przyrost odnotowano w wojewddztwach: podlaskim (o 8,6 tys.),
warmifisko-mazurskim (o 16,3 tys.) oraz podkarpackim (o 18,1 tys.)."

Tabela 1. Liczba podmiotéw gospodarczych w latach 1993-2007 (wedlug reje-

stru REGON)
Liczba zarejestrowanych firm
Wojewédztwo
1993 2003 2007

Dolnoslaskie 263 522 305 888 308 308
Kujawsko-pomorskie 158 113 191 029 188 531
Lubelskie 129 132 154 849 151514
Lubuskie 84792 97 313 106 450
Lédzkie 202 399 241 440 240 862
Matopolskie 242795 287 816 293 845
Mazowieckie 502 589 575598 627277
Opolskie 72527 87412 94 933
Podkarpackie 123 969 142 682 142 056
Podlaskie 80072 96 938 88 665
Pomorskie 185014 226 329 232 806
Slaskie 371 359 424 031 427 413
Swictokrzyskie 81 157 103 679 106 904
Warminsko-mazurskie 96 759 110390 113 058
Wielkopolskie 280273 335573 352236
Zachodniopomorskie 166 931 200 626 210750

Razem 3041403 3581593 3 685 608

Zrédto: Rozwdj regionalny w Polsce. Raport 2009, Ministerstwo Rozwoju Regionalnego,
Warszawa 2009, s. 742

Zestawienie liczby podmiotéw gospodarczych, ktére prezentuje tabela 1, obej-
muje lata przed 1 po akcesji Polski do Unii Europejskiej. Analizujac zmiany liczby
podmiotéw rejestrowanych w systemie REGON, zauwazalny jest dynamiczny
wzrost zarejestrowanych jednostek w latach 1993-2003 o 540 190 przedsigbiorstw.
Natomiast w latach 2003-2007 dynamika wzrostu byla zdecydowanie nizsza, gdyz
przyrost wyniost 104 015 jednostek. O ile w pierwszym okresie wzrost liczby
podmiotéw wystapit we wszystkich wojewddztwach (najwiekszy w mazowieckim,
wielkopolskim i $laskim odpowiednio o 73,0, 55,3 oraz 52,7 tys.), o tyle po akcesji

' Rozwdj regionalny w Polsce ..., op. cit., s. 73.
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do Unii Europejskiej liczba podmiotéw spadta az w 5 wojewddztwach (w podla-
skim - o 8,3 tys., lubelskim - o 3,3 tys., kujawsko-pomorskim - o 2,5 tys., podkar-
packim i 16dzkim - po ok. 0,6 tys.). Ponad 3% przyrostu liczby firm w latach 2003-
2007 w Polsce przypadato na wojewddztwa: mazowieckie (wzrost o 51,7 tys.),
wielkopolskie (o 16,7 tys.) oraz zachodniopomorskie (o 10,1 tys.) (tab. 2)."

Tabela 2. Zmiany liczby zarejestrowanych przedsi¢biorstw w latach 1999-2003

i2004-2007
L Zmiany w liczbie rejestrowanych przedsi¢biorstw
Wojewddztwo 1999-2003 2004-2007
Dolnoslaskie 42 366 2420
Kujawsko-pomorskie 32916 -2.498
Lubelskie 25717 -3335
Lubuskie 12 521 9137
Lodzkie 39 041 -578
Matopolskie 45021 6 029
Mazowieckie 73 009 51679
Opolskie 14 885 7521
Podkarpackie 18713 -626
Podlaskie 16 866 -8273
Pomorskie 41 315 6477
Slaskie 52672 3382
Swigtokrzyskie 22522 2225
Warminsko-mazurskie 13 631 2668
Wielkopolskie 55300 16663
Zachodniopomorskie 33 695 10124

Zrédto: Rozwdj regionalny w Polsce. Raport 2009, Ministerstwo Rozwoju Regionalnego,
Warszawa 2009, s. 75

Przyjmujac za miernik przedsiebiorczosci liczbg¢ nowo powstalych podmiotéw
gospodarczych, mozna wnioskowa¢, ze zdecydowanie najlepsze warunki rozwoju
wystepuja w wojewddztwach mazowieckim i wielkopolskim. To $wiadczy o efek-
tywnym wykorzystywaniu przede wszystkim czynnikdéw egzogenicznych regio-
néw, co przyczynia si¢ do podniesienia ich atrakcyjnosci. Takie dzialania przekta-
daja si¢ na sile przyciagania czynnikoéw rozwojowych, co rzutuje na rozwdj
i konkurencyjnos¢ regionu. Przyjmujac takie zatozenie, rozwéj regionu dokonuje
sie poprzez stworzenie atrakcyjnego srodowiska dla ludnosci i lokalizacji przedsie-
biorstw. Najgorzej pod tym wzgledem sytuacja wyglada w wojewddztwach: podla-
skim, lubelskim i kujawsko-pomorskim, gdzie odnotowano spadek liczby zareje-
strowanych jednostek.

Aktywnos$¢ otoczenia kreuje srodowiska przedsigbiorczosci, wzmacnia pozycje
konkurencyjna regionu oraz podmiotéw dzialajacych na jego terenie. Relacje mie-

15 Tamze, s. 74.

134



dzy grupami przedsigbiorstw, wzmocnione powigzaniami przestrzennymi, zwiek-
szaja ich elastycznos¢ i zdolnos$¢ do innowacji. Wynikiem tego jest zastepowanie
w praktyce konkurencyjnego modelu zachowan przedsiebiorstw modelem bazuja-
cym na wspdlpracy i kooperacji. Podmioty gospodarcze odgrywaja niezwykle
wazng role w procesach rozwojowych regionu. Nalezy réwniez podkresli¢, ze
udziat podmiotéw gospodarczych w kreowaniu atrakcyjnosci regionu ma takze
wymiar fizyczny, gdyz firmy sg waznym Zrédlem dochodéw budzetowych jedno-
stek samorzadu terytorialnego. W zwigzku z tym zadaniem wtadz lokalnych jest
podejmowanie takich inicjatyw, ktére przyczynia si¢ do stworzenia warunkéw dla
jak najlepszego funkcjonowania jednostek przynoszacych dochody. Na wielkos¢
tych dochodéw wplyw maja: liczba funkcjonujacych podmiotéw gospodarczych,
dynamika wzrostu liczby nowo powstatych przedsiebiorstw oraz sytuacja docho-
dowa mieszkancéw, ich przedsiebiorczos$é i kreatywno$é."

Do uwarunkowan rozwoju przedsigbiorczosci o charakterze lokalnym zalicza
si¢ m.in. spos6b dziatania lokalnych wtadz, lokalne zasoby, specyfike i postawy
spotecznosci lokalnej oraz strukture i dynamike lokalnej gospodarki. Wymienione
uwarunkowania tworzg nastepujace grupy czynnikéw'’:

— zwiazane z celami i realizacja polityki lokalnej,
— dotyczace warunkéw lokalizacyjnych,

— obejmujace spoteczng mobilizacje,

— zawierajace si¢ w pojeciu edukacja.

Najistotniejszym ogniwem w tworzeniu atrakcyjnych warunkéw dla postaw
przedsiebiorczych jest lokalna wtadza. Co za tym idzie - organy wtadzy wplywaja
na rozwdj danego regionu. Gmina jest pracodawca, zleceniodawca, klientem i in-
westorem, stagd przez mechanizmy, ktére stosuje, wptywa na dziatalnos¢ firm.'®
Dlatego od witadz lokalnych oczekuje sie dziatan wspierajacych przedsiebiorczosé.
Wiadze lokalne w tym obszarze mogg wykorzysta¢ nastepujace instrumenty':

— informacyjne (kursy, szkolenia), prawne (nakazy, zakazy, zwolnienia),

— organizacyjne (organizacja targéw i wystaw, kurséw i szkolen, tworzenie lokal-
nych inkubatoréw przedsiebiorczosci),

— finansowo-ekonomiczne (podatki, optaty lokalne, fundusze gwarancyjne dla
matych i Srednich przedsigbiorstw),

— inwestycyjne (inwestycje zwiazane z infrastrukturg techniczna, spoteczna

1 ochrony srodowiska).

Jednostki administracji samorzadowej moga rowniez tworzy¢ instytucje otocze-
nia dziatalnosci gospodarczej, ktérych zadaniem jest utatwianie prowadzenia dzia-
falnosci firmom. Szczegdlnie cennymi narzedziami w tym obszarze sa: szkolenia,
doradztwo biznesowe, organizacja targéw, pomoc w pozyskiwaniu kredytow oraz

'8 K. Kucinski, Przedsiebiorczo$é a rozwdj ..., op. cit., s. 51.

7 Tamze, s. 70.

'8 W. Misiag (red.), Wspieranie przedsiebiorczosci przez samorzqd terytorialny, Polska Agencja
Rozwoju Przedsig¢biorczosci, Warszawa, 2001, s. 8.

19 K. Safin, Uwarunkowania rozwoju przedsigbiorczosci - préba systematyzacji, [W] Uwarunkowania
przedsiebiorczosci, red. K. Jaremczuk, Panstwowa Wyzsza Szkota Zawodowa im. Prof. S. Tarnow-
skiego w Tarnobrzegu, Tarnobrzeg 2004, s. 49.
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pomoc w aplikowaniu o srodku unijne. Te dziatania sa szczegdlnie wazne dla
mikro- i matych przedsiebiorstw. Pomoc w prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej
dotyczy réwniez tworzenia szans na rozwdj dla najmniejszych podmiotow.

Nalezy podkresli¢, ze dzialania gminy na rzecz podniesienia konkurencyjnosci
i innowacyjnosci regionu napotykaja na wigksze przeszkody niz w przypadku dzia-
fan podejmowanych przez przedsiebiorstwa. Przede wszystkim gmina w swojej
dziatalnosci opiera si¢ na budzecie ,.konsumujacym srodki (...), a nie na optacalno-
$ci zwigzanej z uzyskiwanymi wynikami ekonomicznymi”*’. Jednostka samorzadu
terytorialnego jest zalezna od réznych uwarunkowan spotecznych, politycznych
i administracyjnych, z ktérymi przedsiebiorstwo nie ma do czynienia. W koncu
organy wtadzy lokalnej maja dziata¢ na korzys$¢ dobra wspdlnego, co ma wymiar
nie tylko ekonomiczny, ale réwniez spoteczny i ekologiczny.

Nalezy takze podkresli¢, ze jednym z uwarunkowan rozwoju regionu oraz
wzmacniania przedsiebiorczosci na jego terenie sg procesy spoleczno-gospodarcze
w wymiarze migdzynarodowym. Umiejetnos¢ sprostania tym wymaganiom decy-
duje o trwalym rozwoju regionu. Istotna tutaj jest , komplementarno$¢ drég rozwo-
ju regionéw, tj. zaré6wno rozwoju egzogenicznego, zwigzanego z naptywem bezpo-
srednich inwestycji zagranicznych (...), jak 1 rozwoju endogenicznego,
wykorzystujagcego miejscowe zasoby, w szczegdlnosci za$ kapitat ludzki™*'.
Wyzwania konkurencyjne zwigzane z migdzynarodowym otoczeniem moga prze-
ktadaé si¢ na rywalizacj¢ lub wspétprace. Jednym z wymiernych przejawow tych
dzialan jest przedsigbiorczos¢. Nalezy bowiem pamigtaé, ze aktywnos$¢ gospo-
darcza jest réwniez powodowana naplywem bezposrednich inwestycji zagranicz-
nych.

Podsumowanie

Przedsigbiorczos¢ jest czynnikiem, ktéry wptywa w znacznym stopniu na roz-
woj regionu i jego konkurencyjnos¢. Wymagane jednak jest spoleczne wsparcie dla
nowoczesnie rozumianej polityki regionalnej. To wsparcie wymaga m.in. budowa-
nia tozsamosci regionalnej lokalnych spotecznosci oraz zlokalizowanych w regio-
nie przedsigbiorcéw. Konieczne jest rOwniez tworzenie spoleczenstwa obywatel-
skiego czujacego odpowiedzialnos¢ za wlasny region i zmuszajacego samorzady
lokalne do efektywnego zarzadzania publicznego. Przeciez na obraz przedsiebior-
czos$ci w rozwoju regionalnym sktadaja sie postawy i zachowania wladz publicz-
nych, podmiotéw gospodarczych i miejscowej spotecznosci, ktére sa wzajemnie
powiazane i oddziatuja na siebie. Ich gtéwnym celem jest poszukiwanie nowych
zastosowan posiadanych zasobdw. Réwnie wazne jest poszukiwanie mozliwosci
wzrostu zasoboéw, identyfikowanie i kreowanie nowych potrzeb, przewidywanie
przysztych kierunkéw rozwoju potrzeb i technik wytwarzania oraz dostosowania
do nich potencjatu gospodarczego danego regionu.”

0K, Kucinski, Przedsiebiorczos¢ a rozwdj ..., op., cit., s. 71.
A Tamze, s. 153.
22'W. Janik, Przedsigbiorczos¢ i przedsigbiorstwo, WSPA, Lublin 2004, s. 13-14.
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Abstract: The paper concentrates on a review of the literature on the most important the-
ories of regional development and entrepreneurship. The aim of the paper was a synthetic
presentation of issues related to modern determinants of regional development in the
aspect of creating favourable conditions for effective use of resources, including promo-
tion of entrepreneurial attitudes. The role of entrepreneurship was emphasized as a co-
determinant of sustainable local development.
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ROZWO] POLSKIEGO SYSTEMU BANKOWEGO
NA TLE WYBRANYCH KRAJOW W LATACH 2005-2009

Agnieszka Woéjcik-Mazur, Karolina Rusek

Politechnika Czgstochowska, Wydziat Zarzadzania
Katedra Finanséw, Bankowosci i Rachunkowosci Zarzadczej

Streszczenie: System finansowy traktowany jest w literaturze przedmiotu jako mecha-
nizm umozliwiajacy swiadczenie uslug skoncentrowanych na krgzeniu sity nabywczej
w gospodarce. Nalezy podkresli¢, ze jednym z podstawowych elementéw wspéitworza-
cych system finansowy jest sektor bankowy. Bank, bedac centralnym elementem systemu
finansowego, uczestniczy w procesie kreowania pienigdza. Tym samym sektor bankowy
w sposéb zasadniczy oddziatuje na wszystkie podmioty zaréwno sfery realnej, jak i finan-
sowej. Stad tez bezpieczenstwo systemu finansowego jest zasadniczym elementem umoz-
liwiajagcym zapewnienie stabilnych warunkéw dla rozwoju gospodarczego. W opracowa-
niu podjeto probe okreslenia wplywu determinant zewnetrznych na ksztalt i strukture
systemu finansowego, w tym w szczegdlnosci sektora bankowego. Ponadto zdefiniowano
role 1 znaczenie systemu bankowego we wspodtczesnej gospodarce rynkowej. W artykule
poddano ocenie poziom rozwoju sektora bankowego w polskim systemie finansowym ze
szczegblnym uwzglednieniem jego struktury oraz dynamiki na tle wybranych krajéw.

Wstep

System finansowy odgrywa niezwykle istotng role w rozwoju gospodarczym
poszczegblnych krajéw. Decyduje bowiem bardzo czgsto o poziomie wzrostu go-
spodarczego lub przyczynia sie do jego calkowitego zahamowania. W praktyce
gospodarczej uksztaltowaly si¢ dwa klasyczne modele systeméw finansowych,
z ktérych jeden oparty jest na systemie bankowym, natomiast dla drugiego podsta-
wa s3 rynki kapitalowe. Struktura systemu finansowego oraz jego charakter sa
zalezne od wielu determinant. Nalezy podkresli¢, ze procesy globalizacji w istotny
sposéb wptywaja na ksztalt, struktur¢ i tym samym poziom rozwoju systemow
finansowych.

1. Rola i znaczenie banku w gospodarce rynkowej

W literaturze przedmiotu podkresla sig, iz system finansowy swiadczy szeroko
rozumiane ustugi, pozwalajace na krazenie sily nabywczej, co podkresla jego funk-
cje wspottworzenia i przeptywu sity nabywczej. Jednoczesnie nalezy zaakcento-
wac, ze system finansowy realizuje trzy podstawowe funkcje obejmujace funkcje
monetarna, kapitalowo-redystrybucyjng oraz kontrolna. Petnione funkcje w gospo-
darce powoduja, ze systemy finansowe moga zardwno rozwija¢ intensywnie wzrost
gospodarczy, jak i hamowa¢ jego rozwdj, bedac tym samym zrédtem niestabilnosci
ekonomicznej. System bankowy jest jednym z podstawowych segmentéw systemu
finansowego w gospodarce rynkowe;j.
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Szczeg6blna funkcja systemu bankowego przejawia si¢ w realizowanych zada-
niach, wynikajacych z polityki spoleczno-gospodarczej kraju. Funkcje t¢ mozna
przedstawi¢ w formie czterech zasadniczych kwestii, dotyczacych':

— ksztaltowania emisji kredytu i pieniadza jako jednego z gléwnych elementéw
decydujacych o sprawnym funkcjonowaniu gospodarki,

— akumulacji srodkéw finansowych oraz wplywu na ich efektywne wykorzysta-
nie,

— kredytowania dziatalnosci gospodarczej oraz promocji réznego rodzaju inicja-
tyw gospodarczych,

— okreslenia zasad organizacji rozliczen gotéwkowych i bezgotéwkowych, reali-
zowanych za posrednictwem bankéw.

Wspdlczesnie system bankowy zajmuje si¢ nie tylko podstawowa przypisana
mu dziatalnoscia funkcjonujacych w nim bankéw, lecz takze prowadzi dziatalnosé
za posrednictwem bankéw w zakresie: ubezpieczen, doradztwa finansowego, ma-
klerska, wykraczajacag poza granice jednego kraju. Réwniez banki nie sg jedynymi
podmiotami prowadzacymi czynnosci bankowe. Obok klasycznie dziatajacych
bankéw taka dziatalnoscia zajmujg sie miedzy innymi: domy maklerskie, kantory
walutowe, spoéldzielcze kasy oszczednosciowo-kredytowe, fundusze inwestycyjne,
gieldy finansowe. Zatem system bankowy powinien by¢ rozumiany znacznie sze-
rzej i swym zasiegiem obejmowac nie tylko banki, ale takze wszystkie inne insty-
tucje wykonujace czynnosci bankowe, ktérych dziatalno§¢ ma minimalizowaé
ryzyko systemu bankowego.”

Systemy bankowe znaczaco réznig si¢ w poszczeg6lnych krajach, wykazujac
tym samym swoja specyfike’. Mimo to nadal w literaturze przedmiotu wyodrebnia
sie dwa klasyczne modele sektora finansowego. Model anglosaski oparty na funk-
cjonowaniu rynku papieréw wartosciowych sprzyja uniezaleznianiu si¢ globalnych
korporacji od bankéw. Banki w tym modelu realizuja giéwnie funkcje ptatnicze
1 posredniczace, natomiast Zrédlem kapitatlow jest gietda i emisja papieréw warto-
sciowych. Banki maja zatem charakter specjalny, a ich dziatalno$¢ jest zawezona
do pewnych obszaréw uslug obejmujacych w szczegélnosci ustugi bankowosci
inwestycyjnej lub detalicznej. System bankowy odgrywa centralng role w modelu
niemiecko-japonskim. Banki zaspokajaja potrzeby w zakresie finansowania zar6w-
no krétko-, jak i dlugoterminowego podmiotéw gospodarczych czy gospodarstw
domowych. Ponadto istnieja silne powigzania kapitalowe miedzy bankami a korpo-
racjami, a banki wykonuja kompleksowe ustugi finansowe, stajac si¢ jednostkami
uniwersalnymi.

Instytucja banku, odkad uformowala sie, jako przedsigbiorstwo stricte finanso-
we, kojarzona jest z funkcja posrednictwa finansowego i z funkcja monetarna,
$wiadczacg o wyjatkowosci banku posréd innych posrednikéw finansowych’. Ban-

"' J. Grzywacz, Podstawy bankowosci - system bankowy, kredyty i rozliczenia, ryzyko i ocena banku,
marketing, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2006, s. 37.

% Z. Ofiarski, Prawo bankowe, Kantor Wydawniczy Zakamycze, Zakamycze 2004, s. 13.

3s. Heffernan, Nowoczesna bankowosé¢, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 19.

*W. Jaworski, Z. Zawadzka, Bankowos¢, Poltext, Warszawa 2005, s. 30-31.

> D. Korenik, O roli stuzebnej bankéw komercyjnych. Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu. Wroctaw 2009, s. 19.
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ki, jako najstarsi posrednicy finansowi, skutecznie posrednicza miedzy jednostkami

posiadajacymi nadmiar srodkéw pienieznych a jednostkami zglaszajacymi na nie

zapotrzebowanie. Posrednictwo finansowe bankéw prowadzi do efektywniejszego
zawarcia oraz przeprowadzania transakcji finansowych poprzez:

— informowanie potencjalnych dawcéw $rodkéw o istnieniu biorcéw srodkéw lub
form inwestycji,

— posredniczenie w zawieraniu transakcji finansowych miedzy pierwotnymi
a posrednimi biorcami i dawcami srodkéw pieni¢znych,

— przejmowanie przez banki okreslonych rodzajéw ryzyka, zwiazanych z rosz-
czeniami, wynikajacymi z ré6znych form inwestowania pieniedzy przez podmio-
ty.

Istota r6znicy miedzy bankiem a innymi instytucjami posrednictwa finansowe-
go polega na tworzeniu przez banki nowej sily nabywczej. Posredniczenie przez
inne instytucje w przeptywach pienigdza ogranicza si¢ jedynie do redystrybucji
istniejacej sity nabywczej.

Wyjatkowos¢ instytucji banku skupia si¢ wtasnie na funkcji monetarne;j. Istota
funkcjonowania banku w gospodarce rynkowej polega na tworzeniu i przekazywa-
niu instrumentéw finansowych, wystepujacych w kreacji i transferze pieniadza,
ktére umozliwiaja dziatalnos¢ rzeczowa, realng. Dziatalnos$¢ finansowa skupiona
wokét tej funkcji obejmuje gromadzenie, transfer oraz uzyczanie kapitatéw’. Banki
oraz inne instytucje posrednictwa finansowego, w warunkach gospodarki rynko-
wej, pozwalaja dokonywac¢ efektywnej alokacji kapitatu, a wiec umozliwiajg pra-
widlowo wykorzysta¢ zgromadzone oszczednosci.

2. Determinanty rozwoju systemow bankowych

Rozwdj systemu bankowego w gospodarce jest szczegdlnie istotny, poniewaz
prawidtowo dziatajacy system bankowy warunkuje poprawnos¢ funkcjonowania
1rozwdj gospodarki. Rozwdj ten pozostaje pod wptywem wielu czynnikéw: we-
wnetrznych i zewnetrznych, formalnoprawnych, ekonomicznych i politycznych.®
Pojawia sie tez wiele przeszkdd i barier, ktorych pokonanie jest warunkiem dalsze;j
ekspansji systemu bankowego’.

Wszystkie te czynniki sa ze sobg scisle powiazane i nalezy je rozpatrywaé we
wzajemnym zwigzku. Zmiany, jakie zachodza bowiem na globalnych rynkach
finansowych, przyczyniaja si¢ do ograniczenia barier konkurencyjnych. Do istot-
nych elementéw zaliczy¢ mozna proces deregulacji. Deregulacja prawa migedzyna-
rodowego umozliwia ekspansje proceséw konsolidacyjnych w ramach szeroko
rozumianych instytucji finansowych. Deregulacja drastycznie rozszerzyta zakres

® R. Ruminski, Banki i systemy bankowe, [w:] Elementy finanséw i bankowosci, Wydanie I, pod red.
S. Flejterski, B. Swiecka, Wydawnictwa Fachowe CeDeWu, Warszawa 2006, s. 142.

"D. Korenik, O roli stuzebnej bankéw ..., op. cit., s. 19.

8 Por. J. Lukomska-Szarek, Wplyw globalizacji na dziatalnosé inwestycyjng w Polsce, [w:] Ekono-
miczne aspekty procesu globalizacji, red. E. Wystocka, Wyd. Politechniki Cz¢stochowskiej, Czesto-
chowa 2009, s. 99-104.

° B. Pietrzak, Z. Polanski, B. Wozniak, System finansowy w Polsce, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa
2008, s. 69.

140



produktéw i ustug oferowanych przez banki komercyjne. Wigkszos¢ instytucji
kredytowych dywersyfikowata swoja dziatalno$¢ poza klasyczne operacje. Nowe
produkty powstawaty gtéwnie na rynkach finansowych i obejmowaly grupe in-
strumentéw pochodnych. Aktywne poszukiwanie nowych mozliwosci rynkowych
i produktow stymulowaly wzrost nowych obszaréw dzialalnosci finansowej wy-
chodzacych znacznie poza klasyczne ustugi posrednictwa. Warto$¢ dodana takich
ustug, jak doradztwo, projekty finansowe, pozyskiwanie aktywdow, sekurytyzacja,
karty kredytowe, instrumenty pochodne oraz operacje pozabilansowe, wzrastata
w szybkim tempie. Banki weszly zatem w nowe pola dzialalno$ci i jednoczesnie
narazaly si¢ na nieznane ryzyka. Rynkowy udzial posrednictwa zmniejszyt sig¢
z rozwojem rynkéw kapitatowych'’.

Rozwdéj nowoczesnych technik informatycznych przyczynia si¢ do zwiekszenia
przeptywow informacyjnych dotyczacych klientéw z dowolnego miejsca na §wie-
cie. Ponadto wzrost dziatalnosci ponadnarodowej niefinansowych przedsigbiorstw
pobudza popyt na nowe ustugi finansowe oferowane przez te instytucje' .

Na skutek tych proceséw pojawiaja si¢ silne negatywne konsekwencje globali-
zacji definiowane w literaturze jako tzw. efekt domina, ktory traktowany jest jako
mozliwos$¢ transferu kryzysu z jednego obszaru gospodarczego na inne, a w konse-
kwencji prowadzacego do obnizenia wzrostu gospodarczego albo nawet globalne;j
recesji. Koniec pierwszej dekady XXI wieku uwypuklit wszystkie negatywne skut-
ki globalizacji i stat si¢ poczatkiem bardzo gtebokiego kryzysu w gospodarce §wia-
towe;j.

Impulsem wywotujacym recesje w skali globalnej byt kryzys zadtuzenia hipo-
tecznego na amerykanskim rynku nieruchomosci. Za bezposrednie zrédto kryzysu
traktuje si¢ tzw. przegrzanie koniunktury na rynku nieruchomosci, co byto z kolei
przyczyng zbyt duzej podazy pienigdza na rynku USA. Nowe ustugi finansowe,
ktére przed kryzysem byly zrédtem dodatkowych zyskéw dla bankéw i rosnacej
podazy pieniadza, doprowadzily do rozprzestrzenienia si¢ kryzysu daleko poza
granice rynku USA. Do tych uslug nalezy zaliczy¢ sekurytyzacje portfeli kredyto-
wych i emitowanie na ich bazie obligacji hipotecznych, a ponadto rozwéj global-
nego rynku instrumentéw pochodnych, ktéry stuzyt bardziej do spekulacji niz za-
bezpieczenia sie oraz wzrost kontraktow zamiany ryzyka. Poziom i szeroki zakres
tych transakcji byt efektem daleko idacej deregulacji systemu finansowego i na-
stepstwem proceséw globalizacji.'

Zdarzenia te zaburzyly poziom ptynnosci amerykanskiego sektora bankowego,
doprowadzajac do braku biezacej ptynnosci, zaowocowaly gwaltowna przecena
aktywow i zdestabilizowaty rynki kapitatowe oraz rynki surowcéw na catym $wie-

107 Bessis, Risk Management in Banking, John Wiley & Sons, 2002, s. 4.

"' A. Berger, Q. Dai, S. Ongena, D. Smith, To what extent will the banking industry globalized?
A study of bank nationality and reach in 20 european countries, ,,Board of Governons Federal Rese-
rve System” 2002, may, nr 725.

2E. Wystocka, Globalny kryzys finansowy a kryzys w zarzqdzaniu przedsigbiorstwem. [w:] Wybrane
elementy procesu zarzqdzania przedsiebiorstwem, red. A. Zachorowska, A. Wdjcik-Mazur, Wyd.
Politechniki Czgstochowskiej, Czestochowa 2010, s. 9-25.
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cie. Zakres kryzysu znacznie przekroczyt oczekiwania i objat sektor gospodarki
realnej na calym swiecie z naturalnie r6znym natezeniem.

Mimo usilnych dziatah podejmowanych wspélnie przez banki centralne USA,
Japonii, strefy euro zasiegu kryzysu nie udato sie zahamowa¢'?. Pomoc rzadowa
krajéw wysokorozwinietych o silnie ugruntowanej postawie liberalnej skierowana
do krajowego sektora bankowego objela nie tylko dziatania majace na celu wzrost
poziomu ptynnosci, ale réwniez dofinansowanie, ktére obejmowato nawet nacjona-
lizacje¢ poszczegdlnych instytucji stanowiacych podstawe systeméw bankowych
czy finansowych.

Wielu ekspertow uwaza, ze §wiatowy kryzys finansowy nastapit w wyniku pro-
cesow globalizacji, ktére w zasadzie nie podlegaly mechanizmom regulacyjnym
a samodyscyplina gospodarki rynkowej nie sprawdzita si¢ zupelnie. Gospodarka
Swiatowa, na co wskazuje zakres obecnego kryzysu, dos¢ mocno si¢ zintegrowata
na skutek proceséw globalizacji. Jednakze nie udato si¢ ograniczy¢, poddaé kontro-
li, a tym bardziej zastosowa¢ unormowan prawnych, ktére umozliwityby chociaz
identyfikacje zagrozen na tyle wczesnie, aby zapobiec jej najgrozniejszemu skut-
kowi, czyli recesji globalne;.

Kryzys swiatowy poddal w watpliwos¢ dotychczasowy model gospodarki ryn-
kowej zwtaszcza z jej samoistng regulacja rynkéw oraz neoliberalnym paradygma-
tem. Obecne dziatania rzagdéw i instytucji bankéw centralnych wskazuja, ze w za-
sadzie tylko ich ewentualne interwencje moga ograniczy¢ skutki kryzysu
Swiatowego. Stad wydaje sie, ze ten kryzys moze sta¢ si¢ punktem zwrotnym dla
przeorientowania tadu gospodarczego na swiecie, a upadek Banku Merill Lynch
stanowi¢ moze zwrotny moment dla tej transformacji podobnie jak kiedy$ upadek
systemu z Breton Woods.

3. Analiza rozwoju systemu bankowego Polski na tle wybranych krajow

Obecny kryzys finansowy i $wiatowa recesja w sposéb gwaltowny zatrzymaty
bardzo silny blisko 3-dekadowy rozwdj rynkéw finansowych. Nalezy podkresli¢,
ze w ciggu niemal 8 dekad XX wieku aktywa finansowe §wiatowego systemu rosty
w podobnym tempie jak PKB. Sytuacja znacznie si¢ zmienita z poczatkiem lat 80.
Od tego okresu niemal we wszystkich krajach wysokorozwinigtych globalna
warto$¢ finansowych aktywoéw zwieksza si¢ znacznie silniej niz wzrost PKB.
W 2007 roku taczna wartos$¢ finansowych aktywoéw $wiatowych osiagneta poziom
194 bln $, ktéry stanowit tym samym warto$¢ 343% w relacji do swiatowego pro-
duktu krajowego. Obecny kryzys finansowy zatrzymat ten proces. Dane przedsta-
wione na rysunku 1 jednoznacznie wskazuja, iz tempo wzrostu swiatowych akty-
wow finansowych zostato zahamowane.

'3 W pazdzierniku 2008 r. Amerykanska Rezerwa Federalna, Europejski Bank Centralny, Bank An-
glii, Bank Kanady, Narodowy Bank Szwajcarii w sposéb skoordynowany obnizyly jednoczesnie
stopy procentowe o 50 pkt. Dziatanie to wsparl ponadto Bank Chin, ktéry obnizyl stopy o 27 pkt.
procentowych. Ta skoordynowane akcja data pozytywny sygnat dla inwestoréw i pokazata, ze banki
centralne podejmuja wspélne globalne dziatania, aby ograniczac¢ skutki kryzysu.
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Rys. 1. Ksztaltowanie si¢ aktywow $wiatowego systemu finansowego oraz ich
dynamika w latach 2005-2008 (w bln dolaréw amerykanskich)

Zrédio: Opracowanie wtasne na podstawie danych NBP

Globalna warto$¢ aktywéw swiatowego systemu finansowego zmniejszyta sie
w 2008 roku o rekordowy poziom 16 bln $ w stosunku do roku ubiegtego, co prze-
lozyto si¢ na spadek ich wartosci az o ponad 8%. Nalezy podkresli¢, ze tempo
spadku tych aktywéw w wielu krajach bylo r6znorodne. W krajach wysokorozwi-
nigtych w 2008 roku spadek aktyw6w finansowych byt zblizony do sredniego tem-
pa na $wiecie. W USA spadek ten wynosit 5,5 bln $ (9%), w strefie euro 1,7 bln
euro (tj. okoto 4%) w Japonii 2,4 bln $ (8%). Znacznie silniejsze spadki miaty
miejsce w krajach rozwijajacych sie. Dynamike oraz wartosci aktywéw tych kra-
jOw prezentuje rysunek 2. Z analizy wykresow wynika, ze aktywa systemow finan-
sowych krajéw rozwijajacych sie charakteryzowaly sie w latach 2005-2007 wyz-
szym tempem wzrostu niz aktywa globalne. Natomiast w 2008 roku ich tempo
spadku réwniez bylo silniejsze. Ich warto$¢ bowiem obnizyta si¢ o niemal 15%
w stosunku do roku 2007. Najwigksze spadki wystapity na rynku finansowym Chin
(2,4 bln), Rosji (0,8 bln) czy Indii (0,6bln $). Nalezy podkresli¢, ze aktywa syste-
mu finansowego krajéw Europy Srodkowo-Wschodniej w znacznym stopniu od-
czuly wplyw kryzysu finansowego poprzez zmniejszenie si¢ poziomu aktywow
finansowych. Aktywa systemu finansowego zmniejszyly sie z kwoty 4,3 do
1,5 bln $, co oznaczato spadek az 0 64%. W tym samym okresie aktywa polskiego
sytemu finansowego wzrosty z 1214,8 w 2007 roku do 1407 w 2008 roku. Dyna-
mike aktywow finansowych w polskim systemie finansowym ilustruje rysunek 3.
Z jego analizy wynika, ze warto$¢ aktywow systemu finansowego w catym bada-
nym okresie zwigkszatla si¢. Najwigksza dynamika wzrostu cechowat si¢ rok 2006.

W latach 2007-08 dynamika wzrostu jest nadal utrzymana, cho¢ jej tempo ule-
glo zahamowaniu. Utrzymujacy si¢ rosnacy poziom polskich aktywoéw finanso-
wych, swiadczy o stabilnej sytuacji nie tylko sektora bankowego, ale réwniez cate-
go systemu finansowego. W $wietle zachodzacych zmian na rynkach §wiatowych
w szczegdlnosci zwigzanych z ogromnymi odptywami kapitatu, pociagajacymi za
soba nagte spadki aktywow, polski system finansowy wydaje si¢ by¢ nadal bez-
pieczny.
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Rys. 2. Warto$¢ aktywow systemu finansowego(w bln. dolaréw amerykaiskich)
oraz ich dynamika w krajach rozwijajacych si¢ w latach 2005-2008

Zr6dto: C. Roxburgh, S. Lund, C. Atkins, S. Belot, W. Hu, M. Pierce, Global Capital Mar-
kets: Entering a New Era, McKinsey Global Institute, September 2009
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Rys. 3. Wartosé aktywéw polskiego systemu finansowego(w mld PLZ) oraz ich
dynamika w latach 2005-2008

Zrédlo: C. Roxburgh, S. Lund, C. Atkins, S. Belot, W. Hu, M. Pierce, Global Capital Mar-
kets: Entering a New Era, McKinsey Global Institute, September 2009

Istotnym wskaznikiem, bedacym odzwierciedleniem poziomu rozwoju systemu
finansowego, jest analiza udziatu jego aktywéw odnoszonego do wielkosci PKB.
Dane te prezentuje tabela 1. Z jej analizy wynika, Zze udzial posrednictwa finanso-
wego w gospodarce polskiej oraz pozostalych krajach Europy Srodkowo-
-Wschodniej w stosunku do panstw strefy euro charakteryzuje si¢ wzglednie ni-
skim poziomem. Z krajéw regionu Europy Srodkowo-Wschodniej polski system
bankowy mimo najwiekszej dynamiki wzrostu nadal charakteryzuje si¢ najnizszym
poziomem rozwoju. Jednakze warto zwrdci¢ uwage, ze aktywa systemu finanso-
wego w relacji do PKB utrzymuja trwaly, ale, jak si¢ wydaje, i rosnacy trend
zwlaszcza w Polsce. W 2008 roku tylko w strefie euro odnotowano spadek akty-
wow systemu finansowego w relacji do PKB.

Jednakze nalezy wyraznie podkresli¢, ze polski system finansowy, w tym sektor
bankowy w stosunku do krajow strefy euro jest stabo rozwiniety.

144



Tabela 1. Dynamika aktywow systemu finansowego w relacji do PKB w latach
2005-2008 (w %)

2005 2006 Dynamika 2007 | Dynamika 2008 Dynamika
POLSKA 85,0 96,5 113,5 103,2 106,9 110,5 107,0
Czechy 126,7 125,6 99,1 134,3 106,9 137,3 102,2
Wegry 1149 1284 111,7 140,5 109.4 152.4 108.4
Strefa euro 419,8 4427 105,4 465,3 105,1 456,4 98,0

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie danych ECB, Eurostat, NBP, GUS

O stopniu rozwoju systemu bankowego, podobnie jak dla systemu finansowego,
$wiadczy miernik udzialu aktywéw badanych bankéw do wielkosci PKB. Ponadto
taka analiz¢ mozna wzbogaci¢, oceniajagc wielkos¢ udzielonych kredytéw przez
sektor bankowy oraz przyjetych wkitadéw w relacji do PKB. Takie dane zawiera
tabela 2.

Tabela 2. Relacja aktywéw, kredytéw oraz depozytéow do PKB w wybranych
krajach oraz strefie euro w latach 2006-2008.

AKTYWA/PKB Kredyty/ PKB Depozyty/ PKB
Igg/ 2006 | 2007 | 2008 | 2006 | 2007 | 2008 | 2006 | 2007 | 2008
Polska | 64 67 81 30 36 46 35 35 38
Czechy | 97 105 | 109 | 43 50 55 60 62 62
Weery | 87 95 109 | 43 47 54 35 34 36
Stefa | 366 | 330 | 345 99 103 | 105 69 7 74
curo

Kredyty obejmuja finansowanie sektora niefinansowego w walucie krajowej i obcej. Depozy-
ty sa wktadami pochodzacymi réwniez od sektora niefinansowego, zaréwno w walucie kra-
jowej, jak i obcej.

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie danych ECB, Eurostat, NBP, GUS

Z analizy tabeli wynika, ze polski system bankowy jest stosunkowo stabo roz-
winiety zaréwno na tle krajéw Europy Srodkowo-Wschodniej, jak i strefy euro.
Udzial aktywéw w globalnym Produkcie Krajowym Brutto jest znacznie nizszy niz
w takich krajach, jak Czechy czy Wegry. W 2008 roku wynosit zaledwie 81,6%,
podczas gdy w strefie euro az 345%. Podobny trend zauwaza si¢ w udziale pozio-
mu kredytowania podmiotéw niefinansowych w odniesieniu do globalnej wartosci
PKB. Mimo iz ich tempo wzrostu byto wysokie, to nadal poziom wskaznika jest
znacznie nizszy od krajow regionu oraz strefy euro. Oceniajac wartos¢ depozytéw
w stosunku do krajowego PKB nalezy zaakcentowa¢, iz w Polsce oraz na We-
grzech warto$¢ tego wskaznika ksztaltuje sie na podobnym poziomie. Z przedsta-
wionych danych wynika, ze poziom wskaznikéw, okreslajacych stopien rozwoju
systemu bankowego w latach 2006-2008 istotnie si¢ zwigkszal tak w krajach Euro-
py Srodkowej, jak i strefie euro. Nalezy podkresli¢, ze pomimo odczuwalnego juz
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kryzysu w roku 2008 w szczegdlnosci w strefie euro zaréwno poziom aktywow
systemu finansowego, jak i kredytéw oraz depozytéw w relacji do PKB nieznacz-
nie si¢ zwiekszyl. Tylko w Czechach w tym samym roku zahamowane zostato
tempo wzrostu depozytéw do PKB.

Tabela 3. Wskazniki dotyczace rynku akcji i rynku kredytéw bankowych dla
przedsi¢biorstw w wybranych krajach UE w 2007 i 2008

Rynek akcji Kredyty bankowe dla przedsi¢biorstw
Kraj/lata Kapitalizacja w min | Kapitalizacja/ Kredyty w min Kredyty/
euro PKB (%) euro PKB (%)
2007 2008 2007 2008 2007 2008 2007 2008
Austria 161730,7 | 547524 59,7 19,4 139337 | 156514 51,5 55,5
Czechy 479874 | 29615,1 37,7 20 27992 | 31641 22 214
. . 1
Hiszpania 2310864 6806324 | 116,9 62,5 907 541 | 969 429 86,2 89,1
Niemcy ! 4393 933, 797 063 59,3 31,9 859 447 | 947 472 354 38
Polska 142 677,8 | 64412,6 43,4 21,1 47938 |533414 14,6 17,5
Stowacja 4555 3907,3 8,3 6 13 470 15478 24,6 23,9
Stowenia | 19695,1 | 133226 31,2 12,6 28704 | 20744 50,7 559
Wegry 31527,9 | 13325,6 31,2 12,6 28704 | 30299 28,4 28,7
Wiochy | 733 613,7 | 3747024 | 475 23,8 823 632 | 880562 53,3 56

Kapitalizacja rynku akcji obejmuje spotki krajowe wraz z alternatywnymi systemami obrotu.

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie danych ECB, Eurostat, NBP, GUS

Analizujac system finansowy, mozna dokona¢ poréwnania wskaznikéw rynku
kapitatowego, w tym rynku akcji oraz wielko$ci kredytow wyliczanych w udziale
PKB. Wartos¢ tych miernikéw przedstawiono w tabeli 3. Z jej analizy wynika, ze
polski rynek kapitalowy jest znacznie lepiej rozwinigty niz w pozostatych krajach
regionu. Wartos¢ kapitalizacji polskiego rynku akcji w latach 2007-2008 znacznie
przewyzszata warto$¢ notowanych spélek krajowych na rynkach: wegierskim,
czeskim, stowackim, stowenskim czy nawet austriackim. Zaprezentowane wielko-
sci kapitalizacji poszczegdlnych gietd w wybranych krajach Unii Europejskiej,
w tym rowniez Polski, wyraznie wskazuja, ze w roku 2008 w kazdym z ocenianych
krajéw warto$¢ notowanych akcji bardzo wyraznie si¢ zmniejszyta. Zjawisko to,
jak si¢ wydaje, byto spowodowane nasilajacym si¢ kryzysem i zmniejszonym zain-
teresowaniem lokowania srodkéw pienieznych na rynkach finansowych. Wsréd
grupy analizowanych krajéw najmniejszy spadek miat miejsce w Stowenii.

Istotnym miernikiem ilustrujacym poziom rozwoju rynku kapitatowego jest
wskaznik odzwierciedlajacy wartos¢ kapitalizacji danego rynku gietdowego
w stosunku do PKB. Wartos¢ tych wskaznikéw dowodzi, ze polski rynek kapita-
towy jest najsilniejszy w regionie Europy Srodkowo-Wschodniej. Osiggnat bo-
wiem najwyzsze wartosci zaréwno dla roku 2007, jak i 2008. Mimo iz jego war-
tos¢ w roku 2008 w stosunku do 2007 bardzo si¢ obnizyla, tzn. z 43,4 do 21,1%, to
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nadal osiaga wartosci najwyzsze wobec pozostatych krajow. Tak silny spadek byt
spowodowany wptywem kryzysu $wiatowego i wycofaniem si¢ znacznej czesci
inwestorow z rynkéw kapitatlowych. Analogiczne zjawisko wystapilo we wszyst-
kich badanych krajach, jednakze najwigksze tempo spadku towarzyszyto gieldzie
budapesztenskiej. Nalezy podkresli¢, ze w tym czasie Wegry borykaty sie nie tylko
z kryzysem swiatowym, ale réwniez z kryzysem wywolanym przez problemy we-
wnetrzne zwigzane zwlaszcza z deprecjacja forinta. Analizujac poziom wskaznika
wartosci kapitalizacji wobec wielkosci PKB, warto podkresli¢, iz gielda stowacka
jest najstabiej rozwinigta. Rynek papieréw wartosciowych w takich krajach, jak
Stowenia, Wegry czy Czechy, jest znacznie silniejszy niz stowacki, niemniej jed-
nak w regionie Europy Srodkowo-Wschodniej warszawska Gietda Papieréw War-
tosciowych jest najlepiej rozwinietym rynkiem finansowym.

Analizujac system finansowy, nalezy podda¢ analizie zar6wno rynek kapitato-
wy, jak 1 poziom finansowania zewngtrznego realizowanego za posrednictwem
bankéw. Oceniajac nominalng wartos¢ udzielonych kredytow przez instytucje ban-
kowe, nalezy podkresli¢, ze sposréd krajéw Europy Srodkowo-Wschodniej naj-
wigkszym zrédlem finansowania dziatalnosci gospodarczej byty banki zlokalizo-
wane w Polsce. Jednakze, udzial wartosci kredytéw odniesiony do PKB Polski
pokazuje, ze system bankowy jest bardzo stabo rozwinigty. Wartos$¢ tego wskazni-
ka w latach 2007 i 2008 roku byta najnizsza zaréwno wsréd krajéw Europy Srod-
kowo-Wschodniej, jak i calej Unii Europejskiej. Najwigksze wskazniki zaréwno
dla sektora finansowego, jak i bankowego charakteryzuja hiszpanski system finan-
SOWY.

Zakonczenie

Z przeprowadzonych badan wynika,ze od roku 2008 widoczne sa istotne zmia-
ny zachodzace na rynkach §wiatowych spowodowane kryzysem finansowym. Na-
lezy podkresli¢, ze aktywa swiatowego systemu finansowego w 2008 roku dra-
stycznie si¢ zmniejszyly. W najwiekszym stopniu dotyczylo to krajow
rozwijajacych sig¢. Jednakze aktywa polskiego systemu finansowego w 2008 r.
zachowaly trend rosnacy, cho¢ tempo wzrostu zostato zahamowane. Istotne jest to,
ze podstawag polskiego systemu finansowego nadal pozostaje sektor bankowy, kt6-
ry stanowi niemal dwie trzecie aktywéw polskiego systemu finansowego. Jedno-
czesnie nalezy podkresli¢, ze polski system finansowym na tle krajéw regionu naj-
silniej zblizyt si¢ do modelu anglo-amerykanskiego. Bowiem w polskim systemie
finansowym rynki finansowe, w tym zwlaszcza Gielda Papier6w Wartosciowych
jest mocniej rozwinieta niz sektor bankowy. Natomiast poziom rozwoju polskiego
systemu finansowego na tle krajéw strefy euro oraz Europy Srodkowo-Wschodniej
mierzony w odniesieniu do poziomu PKB jest znacznie nizszy.
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Abstract: The financial system is treated in the subject literature as a mechanism for the
provision of services focused on the circulation of the purchasing power in the economy.
It should be stressed that one of the basic elements of setting up the financial system is the
banking sector. Bank being a central element of the financial system participates in the
process of money creation. Thus, the banking sector fundamentally affects all entities of
both, the real and financial area. Hence, the safety of the financial system is an essential
element for ensuring a stable environment for economic development. Therefore, this
article analyses the development of the Polish banking system The first chapter focuses on
the multifaceted concept of the globalization process. In this background, an attempt to
determine the impact of external determinants on the shape and structure of the financial
system including in particular the banking sector, was made. Moreover, the role and im-
portance of the banking system in the modern market economy was defined. The article
also assessed the development of the banking sector in the Polish financial system with
particular emphasis on its structure and dynamics in relation to chosen countries.
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