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0d Redakgji

Szanowny Czytelniku.

Oddajemy do Twoich ragk kolejny, juz 12., numer naszych Zeszytow. Jest nam
niezmiernie milo poinformowa¢, ze w biezacym roku po raz pierwszy poddane
zostaly one ewaluacji prowadzonej przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyz-
szego 1 przyznano im 4 pkt. Jednocze$nie chcieliby$Smy, jako redakcja, podzigko-
wac wszystkim zaangazowanym w ich powstawanie, zaréwno Komitetowi Redak-
cyjnemu, jak rowniez Zespotowi i Recenzentom.

Biezacy Zeszyt zawiera 13 artykutow. Ich tres¢ obejmuje zagadnienia ekonomii
w bardzo szerokim, wrecz interdyscyplinarnym ujeciu. Ale czyz zarzadzanie samo
w sobie nie nosi znamion wieloaspektowosci 1 uniwersalnosci zastosowan w bar-
dzo wielu dziedzinach — nie zawsze bezposrednio zwigzanych z ekonomig?

W numerze 12. Czytelnik znajdzie informacje pochodzace zaré6wno z krajo-
wych, jak i1 zagranicznych badan. Dotyczg one zarzadzania przedsigbiorstwem
w aspekcie teoretycznym i praktycznym, analizy strategicznej ale i logistyki. Nie
uciekniemy réwniez od wszechobecnych finansow, bedgcych zrédtem finansowa-
nia dzialalno$ci przedsigbiorstw i ich inwestycji, takze w kontekScie pomocy ze
strony Unii Europejskiej. W szerokim ujeciu zarzadzania znajdzie si¢ réwniez
miejsce na dygresje dotyczace znaczenia pracy i1 wiedzy w zarzadzaniu przedsig-
biorstwem. W zwigzku z funkcjonowaniem na Wydziale Zarzadzania Politechniki
Czestochowskiej kierunku Gospodarka Przestrzenna zlozyliSmy ukton réwniez
w strong tej dziedziny, publikujac artykuly opisujace zarzadzanie jednostkami tery-
torialnymi oraz omawiajace zagadnienie dotyczace oceny potencjalu ich zasobow
kulturowych.

Marek Szajt
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KREOWANIE WARTOSCI DODANE] PRZEDSIEBIORSTW
DLA ICH KLIENTOW I INTERESARIUSZY

Beata Skowron-Grabowska

Politechnika Czgstochowska
Wydziat Zarzadzania

Streszczenie: W artykule przedstawiono zagadnienia dotyczace tworzenia wartosci doda-
nej przedsigbiorstwa dla jego interesariuszy. W odniesieniu do kreowania warto$ci nalezy
zaznaczy¢ role, jaka pelni kadra kierownicza w tym procesie. Strategia opracowana na po-
trzeby przedsigbiorstwa wplywa na jego samodzielng dziatalnos$¢, jak i funkcjonowanie
przedsigbiorstwa w tancuchu wartosci. Zalezno$¢ pomigdzy strategia a wartoscig dodana
jest pokazana przez autorke w nowy sposob. W artykule wskazano na te obszary dzialal-
nosci przedsigbiorstwa, ktore maja najwiekszy wpltyw na tworzenie warto$ci dodanej dla
klienta oraz na r6znorodne sposoby tworzenia.

Stowa kluczowe: interesariusze, strategia, wartos¢ dodana, tancuch wartosci

Wprowadzenie

Procesy zarzadzania przedsi¢biorstwami w warunkach zmieniajgcego si¢ dyna-
micznie otoczenia wykazuja duza zlozono$¢ oraz charakteryzuja si¢ ewolucyjno-
$cig zmian. Réznorodno$¢ koncepcji zarzadzania przedsigbiorstwami wymaga ich
analizy 1 dostosowania do wymagan gospodarki rynkowej. Aktualnie wymagania
rynku koncentrujg si¢ na wartoSci dodanej przedsi¢biorstw, poniewaz zaintereso-
wanie tg kategorig ekonomiczng wykazujg rozne grupy interesariuszy. W grupie tej
znajduja si¢ wlasciciele przedsigbiorstw, pracownicy, klienci, instytucje itp. Kazda
z tych grup rozni si¢ w relacji do postrzegania, a szczegélnie efektow wynikaja-
cych ze wzrostu wartosci dodanej przedsigbiorstwa. Wspolng ptaszczyzne zaintere-
sowan wyznacza uzyteczno$¢ kazdej grupy. Wlasciciele przedsigbiorstw maja
mozliwo$¢ uzyskania dodatkowych korzy$¢ wynikajacych ze wzrostu wartosci
dodanej przedsigbiorstwa. Pracownicy w systemie motywacyjnym powinni row-
niez by¢ wynagradzani z tego tytulu. Jedng z najwazniejszych grup zainteresowa-
nych ta kategoria sa klienci, ktorzy w dziataniach marketingowych wplywajg na
zmiany wartosci dodanej przedsigbiorstwa. Jednym z wazniejszych elementow
koniecznych do absorpcji w procesach zarzadzania sg organizacje i instytucje spo-
teczne. Wydaje sie, ze zalterowanie problematyka efektywnos$ci spolecznej bedzie
coraz bardziej znaczace w zarzadzaniu warto$cig dodang przedsigbiorstw.
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Problemy tworzenia wartoS$ci przedsiebiorstwa dla interesariuszy

Przedsiebiorstwo funkcjonujagce na rynku posiada okreslong wartos¢. Procesy
zarzadzania powinny zapewnia¢ wzrost warto$ci przedsigbiorstwa. Powyzszy fakt
wynika z zainteresowania wielu uczestnikow rynku kategoria wartosci przedsig-
biorstwa. Grupa uczestnikow wykazuje duza réznorodnosc, jednak cel pozostaje
wspolny. Jest nim wzrost wartosci przedsigbiorstwa.

Tabela 1. Tworzenie wartosci dla kluczowych interesariuszy

. Kluczo'w ! Finansowe no$niki wartosci Niefinansowe no$niki wartosci
interesariusze
Klienci Wartos¢ sprzedanych produktow Ustugi posprzedazne (gwarancja, r¢kojmia,
1 towarow naprawa)
Warto$¢ bonifikat, opustow Certyfikaty jakosci ( ISO 9000)
Liczba reklamacji
Relacja cen produktow do cen konkurencji
Pracownicy Wyplaty wynagrodzen Liczba wypadkow przy pracy

Wydatki na szkolenia bhp Wskaznik wzrostu ptac do wzrostu inflacji
Relacja ptac do ptac konkurencji

Wrhasciciele Wyplaty zysku ( dywidendy tantiemy) | Bezpieczenstwo powierzonych kapitalow
(akcjonariusze, Wzrost
udzialowcy)

Dostawcy Wydatki na materiaty, sprzet, ustugi  |Liczba dostawcow lokalnych
Cykl realizacji zobowigzan
Trwatos$¢ kontraktow

Budzet panstwa |Suma sptaconych podatkow Relacja podatkow wptaconych do naleznych
(gminy) ( dochodowy, VAT, akcyza podatek |Udziat zalegtosci podatkowych

od nieruchomosci)
Spoteczenstwo |Naktady na infrastrukturg Warunki zycia

Naktady na ochrong srodowiska Dostgpnos¢ zasoboéw przyrody

Wydatki na dziatalno$¢ filantropijna |Wskaznik recyklingu odpadéw, sciekow
Miejsca pracy, zrédto dochodow, podaz
produktow

Zrodto: J. Adamczyk, Tworzenie wartosci dla interesariuszy w larcuchu wartosci przedsie-
biorstwa, [w:] Logistyka w naukach o zarzadzaniu, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Katowi-
cach, Katowice 2010, s. 182.

Za podstawowych interesariuszy nalezy uznaé¢ wilascicieli przedsigbiorstw,
a zwlaszcza kadr¢ menadzerskg. W grupie tej znajduja si¢ rowniez instytucje rzg-
dowe, samorzgdowe oraz spoteczenstwo. W zakresie zainteresowan kazdej z grup
znajduja si¢ finansowe 1 niefinansowe nosniki wartosci. W grupie finansowej zlo-
kalizowana jest dywidenda, wartoSci sprzedanych towarow, wynagrodzenia, po-
datki. W grupie niefinansowej dominuje bezpieczenstwo kapitatu, ustugi posprze-
dazne, jako$¢, relacje plac w przedsigbiorstwach konkurencyjnych. Grupa
interesariuszy, ktorg stanowi spoteczenstwo wykazuje zaingerowanie naktadami na
infrastrukturg, w tym ochrong¢ Srodowiska oraz warunkami zycia i pracy. Rozsze-
rzenie analiz w grupie interesariuszy, ktorymi sg klienci umozliwiajg elementy
wymienione w tabeli nr 2.
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Tabela 2. Wybrane obszary wywierajace wplyw na warto$¢ klientow i marketing

Obszary Zmiany w wartoSciach u klientow Konsekwencje dla marketingu

Indywidualizm Zerwanie z normami spotecznymi Bezposredni kontakt z klientem
Autokreacja przez zaangazowanie Interaktywna komunikacja
Zwigkszony nonkonformizm klientow |Dialog i indywidualne rozpoznawanie
Wigksza ambiwalencja klientow potrzeb
Upadek autorytetow Tworzenie dopasowanych ofert
Dazenie do tozsamosci Nowe spojrzenie na czas
Kreowanie wlasnego stylu zycia Integracja klienta z firma ( presumpcja)
Wozrastajaca tendencja do samorealizacji
Wolnos¢ bez granic

Technologia Dazenie do gwarancji wygodnego zycia |Easy-tech zastgpuje high-tech-

Pelna niezalezno$¢

Wigksze zapotrzebowanie na komunika-
cje globalna

Wysoki popyt na produkty wygodnego
zakupu

miniaturyzacja

Powstanie nowych branz i odbiorcow
50% miejsc pracy w telekomunikacji
i sieciach tgcznosci

Teleshoping staje si¢ rzeczywistoscia

Nowe podejscie
do pracy i zawodu

Zatarcie granic mi¢dzy czasem pracy,
wypoczynkiem i ksztalceniem
Catozyciowe ksztatcenie

Indywidualne motywacje

Czas wolny zastgpuj¢ pieniadz
Organizacje hermetyczne

Dazenie do identyfikowania si¢ z firma

Spoteczenstwo czasu wolnego poszuku-
je sensownego sposobu spedzania wol-
nego czasu

Dochodzi do zmian metod zarzadzania
marketingiem

Jednostki zastgpuja wielkie systemy
Marketing indywidualny gwarantem
istnienia firmy

Nowa etyka Poszukiwanie sensu zycia Wzrost wymagan stawianych przez
Dominuje strategia koncentracji na klienta
wybranych umiejetnosciach Zmiany w reklamie
Wiarygodno$¢ poprzez tworzenie Wizerunek catej firmy, a nie tylko jed-
zaufania nego produktu przesadza o sukcesie
Roéwnouprawnienie Staty dialog z klientem
Jedno$¢ migdzy Swiatem pracy a Swia-
tem prywatnym
Srodowisko Troska o czyste powietrze, zbiorniki, Rozpoznanie priorytetow konsumentow
naturalne wode Dominacja produktow proekologicz-

Ochrona przyrody

Recykling

Nowe bezpieczne zrodla energii
Wykorzystanie odpadéw do produkc;ji
nowych produktow

Zdrowy styl zycia

nych
Dobra marka znaczy czyste srodowisko

Zrédto: P. Tarka, Marketing wartos¢ klientow, [w:] ,,Przeglad Organizacji” 2012 nr 2, s. 41.

Waznym zagadnieniem jest relacja obszaréw wplywu na zmiany warto$ci
u klientow. W grupie tych obszaréw mozna wyodregbni¢ organizacyjno-techniczne
oraz spoleczne podejscie. Zmiany w pierwszej grupie dotycza cech klientow ich
wymagan technologicznych oraz relacji z przedsigbiorstwem. Druga grupa to spo-
teczny kontekst o charakterze etycznym i srodowiskowym. Obszar i zmiany wywo-
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hija okreslone konsekwencje dla marketingu, poczynajac od bezposrednich kon-
taktow z klientem na jego integracji z przedsigbiorstwem konczgc. Duze znaczenie
majg nowoczesne rozwigzania technologiczne oraz wskazniki spedzania wolnego
czasu. W marketingowych konsekwencjach grupy spotecznych uwarunkowan eks-
ponowany jest wizerunek catego przedsiebiorstwa oraz marka gwarantujgca czyste
srodowisko.

Kompleksowe ujecie wartosci przedsigbiorstwa uwzglednia:

— warto$¢ ekonomiczng (economic value added) wyrazang jako zysk ponadprze-
cietny,

— warto$¢ rynkowg (marked value added) zapewniajaca osiagnigcie przewagi
konkurencyjnej,

— warto$¢ spoteczng (socjal value added), ktdrej istota sprowadza si¢ do dbatosci
o pracownikow i spotecznosé

— warto$¢ ekologiczng (ecological value added) bedaca przejawem troski o $ro-
dowisko.'

Przedstawione syntetyczne ujecie kategorii wartosci przedsigbiorstwa stanowi
odzwierciedlenie najwazniejszych obszarow wptywu réznorodnych czynnikéw na
te wartos¢. Kategoria wartosci podlegata znacznej ewolucji w czasie. W pierwszym
okresie warto$¢ identyfikowano wylacznie w aspekcie ekonomicznym. Stopniowo
ulegal rozszerzeniu zakres pojgcia wartosci odnoszonego obecnie do spotecznego
i ekologicznego wymiaru.

Horyzont czasu spowodowal rowniez wlaczenie do wartoSci przedsigbiorstwa
wielu innych elementéw, wsérdéd ktérych mozna wyroznic¢: marke, wysokie umie-
jetnosci zarzadu i pozostatych pracownikow, warunki kredytowania, reputacje
produktu oraz efekty lokalizacyjne.’Grupa efektow lokalizacyjnych staje si¢ coraz
bardziej istotna przede wszystkim z uwagi na rosnace koszty transportu.’

Interesujace podejscie w kreowaniu wartosci przedstawiono w zakresie klienta,
czyli wartosci zyciowej klienta.* Warto$¢ ta stanowi biezaca warto$¢ przysztych
zyskow z klientow, wyrazong wskaznikiem LTV (Lifetime Value) lub CLV (Cu-
stomer Lifetime Value) oznaczajacym zaktualizowany zysk otrzymywany z trans-
akcji z klientem w okresie jego zakupéw w danym przedsiebiorstwie.” Waznym
elementem okreslajacym parametryzacje wartosci zyciowej klienta sg wyniki badan.

' J. Adamezyk, Tworzenie wartosci dla interesariuszy w laricuchu wartosci przedsiebiorstwa. Logistyka
w naukach o zarzgdzaniu, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2010, s. 181.
2 Ibidem, s. 181.

3 Efekty tego typu poddane zostaty analizie przez ocene modeli AHP w lokalizacji centrow logistycz-
nych: B. Skowron-Grabowska, Centra logistyczne w tancuchach dostaw, PWE, Warszawa 2010,
s. 106-113.

* Dla okreslenia wartosci Zyciowej klienta przyjmuje sie nastepujace zatozenia: koncepcja marketingu
kierowana do stalych klientow wykazuje wyzsza efektywnos¢ niz ta ktora preferuje klientow potencjal-
nych, celem inwestycji (np. reklamy, promocji) jest zwigkszenie pola pozyskania klienta; zwrot nakta-
dow inwestycyjnych nastepuje w formie zwigkszenia wskaznika retencji klientow lojalnych. Identyfika-
cje wartosci zyciowej klienta oraz pomiar warto$ci przedstawia A. Witkowska, Czynniki ksztaltujgce
wartos¢ klienta w przedsigbiorstwie handlowym, [w:] Uwarunkowania wzrostu wartosci przedsigbior-
stwa, red. J. Urbanczyk, Wydawnictwo Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2007, s. 665,672.

3 Ibidem, s. 681.
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Tabela 3. Czynniki ksztaltujace wartos$¢ klienta w przedsi¢biorstwie handlowym

Obliczenie wartosci zyciowej klienta

Wyroznienie Rok pozyskania Drugi rok Trzeci rok
Wejsciowa baza danych
Srednia il. Zaméwien//rok 1,3 1,5 1,7
Srednia warto$é zaméwienia 95 zt 110 zt 128 zt
Stopa retencji 60,0% 70% 80,0%
Stopa referencji 1,5% 1,8% 2,5%
Procentowy udziat kosztow 69% 60% 550,
w przychodach
Koszty pozyskania klienta 45 zt 0 0
Koszty marketingu/klienta 10 zt 10 zt 10 zt
Specjalne programy/klienta 5zt 5zt 5zt
Koszty utrzymania bazy danych/klienta 3zt 3zt 3zt
Koszty bodzca referencji/klienta 20 zt 20 zt 20 zt
Rynkowa stopa procentowa 6,0% 6,0% 6,0%
Wspotczynnik ryzyka 1,60 1,60 1,60
Okres kredytowania klienta 30 30 30
Wielko$¢ segmentu 9000
Rezultaty kalkulacji wskaznika Zyciowej wartosci LTV
Liczba utrzymanych klientow 9000 5481 3 906
Liczba zarekomendowanych klientow 135 99 98
Liczba klientow ogolem 9135 5580 4003
Stopa retencji 60% 70% 80%
Stopa referencji 1,5% 1,8% 2,5%
Srednia il. Zaméwien/rok 1,3 1,5 1,7
Srednia warto$é zaméwienia 95 zt 110zt 128 zt
Roczne przychody ogotem 1128173 zt 920 644 zt 871 141 zt
Proc. Udziat kosztow w przychodach 69% 60% 55%
Koszty bezposrednie ( sprzedazy) 778 439 zt 552 386 zt 479 127 zt
Koszty pozyskania klienta 405 000 zt 0zt 0zt
Koszty marketingu 91 350 zt 55797 zt 40 034 zt
Koszty specjalnych programéw mark. 45 675 zt 27 898 zt 20017 zt
Koszty bazy marketingowe;j 27 405 zt 16 739zt 12 010 zt
Koszty bodzca referencji 2 700 zt 1973 zt 1953 zt
Koszty ogdtem 1 350 569 zt 654 793 zt 553 142 zt
Przychody netto -222 397 7t 265 850 zt 317999 zt
Stopa dyskontowa 1,01 1,10 1,21
Netto profit Value -220 727 zt 240 744 zt 262 744 zt
Skumulowanie NPV -220 727 zt 20 016 zt 282 760 zt
LTV -25 zt 2zt 31z

Zrodto: A. Witkowska, Czynniki ksztaltujace wartoéé klienta w przedsiebiorstwie handlo-
wym, [w:] Uwarunkowania wzrostu wartosci przedsigbiorstwa, red. J. Urbanczyk (Red).,

Wyd. Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2007, s. 672.
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Badania te dotyczyly przedsigbiorstwa handlowego, ktérego celem bylo pozy-
skanie owych klientow przez oferowanie karty statego klienta. Badaniem objgto
9000 klientéw. Jednym z wazniejszych wskaznikéw jest stopa retencji. Poziom
stopy retencji zwigkszyt si¢ z 60% do 80% w ciggu trzech lat w wyniku wprowa-
dzenia programéw lojalnosciowych. Oznacza to, ze az 80% klientow jest przywig-
zanych do konkretnego dostawcy, co nalezy uzna¢ za prawidtows tendencj¢ zmian
w procesie kreowania wartosci zyciowej klienta.’

W odniesieniu do kreowania warto$ci przedsigbiorstwa podkresla si¢ znaczenie
kadry kierowniczej w tym procesie. Wartos¢ pozostaje w bezposrednim zwigzku
z zasobami kadrowymi, ktore przyjmuje si¢ za jedne z wazniejszych, poniewaz
pracownicy o wysokich kwalifikacjach oraz intensywnie zaangazowani w dzialal-
no$¢ przedsigbiorstwa stanowia glowny czynnik decydujacy o konkurencyjnosci.’
Zasoby kadrowe, a zwlaszcza ich wiedza to podstawowy potencjal kreacji wartosci
niematerialnych w przedsicbiorstwach.® Ztozonos¢ problemu wynika z relacji pra-
cownikow w stosunku do stalego dziatania przedsigbiorstwa i zostala zobrazowana
na rysunku nr 1.

Model
przywodztwa
71 Motywowanie
pracownikéw

71 Kultura
organizacyjna
71 Modelowanie

zachowan
: Informacja
Komunikacja Zarzadzanie Wied )
Misja 7 Otwartosé w 71 Zarzadzanie przez Viedza
Wizja komunikadji Wartos¢ dodana | delegowanie uprawniert DZIa’fa.lln(.)sc
Strategia /| 7 Uczciwosé przedsigbiorstwa | | TWorzenie zespolow | przedsigbiorst
- 71 Okreslanie rél w

71 Szczerosé wa

zespotach .
Interesariusz

Zasoby ludzkie
71 Rekrutacja
pracownikéw i ich
szkolenia

71 Zarzadzanie
Zmiahami

Rysunek 1. Strategia a warto$¢ dodana w przedsiebiorstwie

Zrodto: opracowanie wlasne.

® Ibidem, s. 690.

" M. Rzemieniak, International public relations in the context of international communications ma-
nagement, [W:] Zarzqdzanie dziatalnosciq marketingowg w skali krajowej, miedzynarodowej
i globalnej, red. A. Pabian, Wydawnictwo Politechniki Czgstochowskiej, Czgstochowa 2011 s. 77.

8 J. W. Wozniak, Rola porozumiewania sie kadry kierowniczej w kreowaniu wartosci przedsiebior-
stwa, [w:] Uwarunkowania wzrostu wartosci przedsigbiorstwa, red. E. Urbanczyk, Wydawnictwo
Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2007 s. 593.
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Jezeli w centrum relacji umieszczamy warto$¢ dodang przedsigbiorstwa to ko-
nieczne jest dokonanie analizy zasobow przedsigbiorstwa, komunikacji 1 wiedzy.
Podobny charakter zalezno$ci wystepuje w zakresie wiedzy stosowanej w proce-
sach zarzadzania. Wiedza dodaje warto$¢, ktora jest akceptowana przez klienta
w formie ceny towaru lub ustugi wykonanej w wyniku posiadanych zasoboéw nie-
materialnych przez cale przedsiebiorstwo oraz pracownikéw.” Technologie infor-
macyjne stajg si¢ aktualnie kreatorem wartosci, gdyz klient oczekuje preferencji
tzn. value shop. Za zrédto wartosSci dodanej mozna zatem przyjac takie zastosowa-
nia technologii informacyjnych, ktére zmierzajg do uelastycznienia i zwigkszenia
ciagtosci komunikacji z klientami, przy zapewnieniu zadowolenia klientow. "’

Lancuch wartosci w tworzeniu wartosci dodanej przedsiebiorstw

W teorii zarzgdzania oraz w praktyce gospodarczej dostrzega si¢ coraz czesciej
kategori¢ tancucha wartosci. Kategoria ta jest identyfikowana jako cigg czynnos$ci
realizowanych przez przedsigbiorstwo umozliwiajagcy wytworzenie i dostarczenie
warto$ci oczekiwanych przez klientow. Podkresla si¢ ponadto, ze w samym proce-
sie tworzenia warto$ci wymagany jest priorytet nadrzgdnosci intereséw klientow.
W konsekwencji preferowane przez klientow cele wyznaczajg warunki brzegowe
pola decyzyjnego oraz okreslaja kryteria zarzadzania tancuchem wartosci. Klient
stanowi tym samym podstawowy podmiot, wzgledem ktérego dokonywana jest
identyfikacja uzytecznosci. Przedsigbiorstwo zobligowane jest do zdefiniowania
unikatowej w relacji do innych podmiotow istoty wartosci dostosowanej do wyma-
gan klientow. Proces dostosowawczy, z punktu widzenia zarzadzania przedsigbior-
stwem, powinien uwzglednia¢ zachowania niezbednych relacji pomigdzy wymaga-
niami klientow a potencjalem przedsigbiorstwa. Relacje te powinny by¢
ukierunkowane na tworzenie tancucha wartosci."'

W bezposrednim zwigzku z potencjatem przedsigbiorstwa pozostajg jego zaso-
by, w tym ich umiejscowienie w tresci strategii. Dzialania te powinny dotyczy¢
pozyskiwania zasobow, tworzenia ich racjonalnej nadwyzki celem wykorzystania
nadarzajacych sie okazji.'"* Jedna z wazniejszych okazji jest whasnie odpowiadanie
na oczekiwania klientéw kreujacych tancuch wartosci. Oddziatywanie aktywow na
tworzenie wartosci dodane moze by¢ roznorodne. Za wazniejsze kierunki i konse-
kwencje dziatania mozna uzna¢ innowacyjnos¢ i rozwoj regionalny. Integrujac te
problemy, mozna wskaza¢ na znaczenie inkubatora innowacyjnego okreslanego
jako maszyna wiedzy, ktora tworzy koncepcje innowacyjne dla przedsigbiorstw
i wptywa na wzrost wartosci dodanej oraz przyczynia si¢ takze do lokalnego roz-

? Powyzsze zagadnienia kreowania wartosci na bazie wiedzy w kontekscie klastrow przedstawia
L. Knop, Zarzqdzanie klastrem. Koncepcje, strategie modele, Wydawnictwo Politechniki Slaskiej,
Gliwice 2013, s. 235.

0B, Zidtkowska, Infrastruktura instrumentalna rola IT w funkcjonowaniu przedsiebiorstw w erze
wiedzy, ZN Politechniki Czgstochowskiej 2011, nr 1, s. 23.

"' R. Matwiejczuk, Przestanki tworzenia wartosci w tarcuchu wartosci, [w:] ,,Przeglad Organizacji”
2010, nr 5, s. 19.

12 R. Krupski, Dyskusja o tresci strategii, [w:] ,,Przeglad Organizacji” 2010, nr 6, s. 5.
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woju  gospodarczego.”” Roéznorodnosé oddziatywania czynnikow elementow
w strukturze przedsigbiorstwa na tworzenie wartosci dodanej powoduje ukierun-
kowanie decyzyjne kadry kierowniczej na wazne obszary dziatalno$ci podmiotow
gospodarczych. Za jeden z wazniejszych obszarow uznaje si¢ obecnie tancuchy
warto$ci, ktore stanowia zrodto kreowania wartosci dodanej przedsigbiorstwa.

Poziom - : .
strateg- Refundacja Funkcje zarzadzania
iczny zasobow lancuchem wartosci

04

@
03 <
Poziom ‘6 ) W
K
opera )
cyiny 01 Wi

Rysunek 2. Strategia jako plan przygotowania kancucha wartoS$ci

F 3

A

A

Zrodto: opracowanie wlasne.

Niematerialne i spoleczne uwarunkowania kreowania wartosci
dodanej przedsiebiorstw

W zakresie problematyki wartosci wskazuje si¢ na niematerialny charakter tego
zagadnienia. Z teorii zasobowej wynika szczegdlna rola aktywow, ktdre tworza
wymagang wartos¢ dla klienta. Ponadto ich cechami sg: unikatowo$¢ oraz roézno-
rodnos$¢ pozyskania identycznej uzytecznosci. Cechy te dotycza przede wszystkim
aktywow niematerialnych. W dalszych rozwazaniach podkresla si¢, ze aktywa
niematerialne maja wickszy potencjat tworzenia wartosci, ktéra umozliwia osig-
gnigcie przewagi konkurencyjnej przez przedsigbiorstwo racjonalnie wykorzystu-
jace tego typu aktywa.'* Kategori¢ wartosci mozna rowniez, rozpatrywaé w podej-
sciu procesowym, ulegajacym przeksztalceniu orientacji produktowej na
obstugows. Orientacja na produkt - goods dominant logic (G-D logic) koncentruje
si¢ na dobrach materialnych i niematerialnych. Problem wartosci pojawia si¢
w trakcie wymiany w grupach producentow i odbiorcow. Kreowanie wartosci

13 P, Pachura, Regional Cohesion. Effectiveness of Network Structures, Physica- Verlag Springer
Company 2010, p. 42

14 G. Urbanek, Niematerialny tancuch wartosci a renta ekonomiczna przedsigbiorstwa, [w:] ,,Przeglad
Organizacji” 2010, nr 9, s. 34.
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dotyczy réznorodnych przedsigwzie¢ zwigzanych z transakcjami wymiany. Service
dominant logic jako nowe podejScie w marketingu umozliwia wyeliminowanie
wielu wad ograniczen orientacji produktowej, stanowigc jednoczes$nie reorientacje
koncepcyjna. Myslenie o warto$ci w zakresie zasobowym o charakterze material-
nym 1 statycznym zmierzajace do okre$lonych przedsigwzigé organizacyjno-
technicznych zmienia si¢ zasadniczo. Istota zmian polega na uaktywnieniu przede
wszystkim zasobdéw niematerialnych i dynamicznych, zwlaszcza wiedzy, celem
kreowania warto$ci. U zrodetl jej tworzenia znajduje si¢ do$wiadczenie. Réznica
orientacji ,,produktowej 1 obstugowej” tkwi w mozliwosci generowania wartosci
w procesie ustug."”

Aspekt ten pojawia si¢ takze w relacjach zasobowo- sieciowych, ktérych specy-
fika jest zasada wyktadniczego wzrostu wartoci.'® Istotne rozwazania w odniesie-
niu do wartosci prowadzone sg w obszarze catej dziatalnosci przedsiebiorstwa.

Infrastruktura przedsiebiorstwa

Procesy zarzadzania przedsigbiorstwem

i Przeplyw dobr rzeczowych, informacyjnych i finansowych
2 — tancuch przepltywu

7

=

% Dzialalnos¢ przedsigbiorstwa

t/: .

7N Logistyka, Marketing, Sprzedaz, Wyroby 1 Ushugi

Wartos¢ dodana dzialalnosci przedsigbiorstwa

g0 4 I 1

Kompetencje przedsiebiorstwa

Rysunek 3. Wplyw warto$ci dodanej na konkurencyjnosé

Zrodto: opracowanie wlasne.

'S M. Maternowska, Zarzqdzanie taticuchami dostaw w Swietle koncepcji zorientowanych na obstuge,
[w:] Strategie i logistyka w sektorze ustug. Strategie na rynku TSL, red. J. Witkowski,
U. Bakowska- Morawska, Wydawnictwo Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroctaw 2011, s. 388-389.
1 P Toski, Paradygmat hiperdynamiki otoczenia w wspéldziatanie gospodarcze wspélczesnych
przedsigbiorstw, ZN Politechniki Czgstochowskiej 2011, nr 1, s. 11.
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Wyeksponowano jednak przede wszystkim biezaca dzialalno$¢ operacyjna,
logistyke oraz marketing, w ramach ktorej powstaje zintegrowany proces zarza-
dzania. Nadbudowg warto$ci wyznacza infrastruktura przedsi¢biorstwa oraz proce-
sy zarzadzania. Z uwagi na przeptyw dobr rzeczowych, informacyjnych i finanso-
wych niezbedne jest kreowanie systemu przeptywu, w ktorym uzyskujemy wartos$¢
dodang. Wszelkie podejmowane dziatania w zakresie wartos$ci dodanej podporzad-
kowane sg konkurencyjnosci przedsigbiorstw. Kontekst wartosci dodanej przedsie-
biorstwa w rozwazaniach dotyczacych konkurencyjno$ci przedsigbiorstw to dobra
pozycja wyjsciowa do poprawy pozycji konkurencyjnej tego przedsigbiorstwa.'’

Interesujace podejscie do kategorii wartosci dodanej prezentuje J. Duraj. Autor
poddaje analizie warto$¢ dodana w kontekscie trwalosci i wartosci dziatania przed-
sigbiorstw spotecznych. Za zrodta wartosci, przy ocenie efektywnosci dziatania,
uznaje si¢ dziatalno$¢ komercyjng i dziatalno$¢ spoteczng. Uwzgledniajac rozno-
rodno$¢ dziatalnosci, wskazuje na konieczno$§¢ odmiennosci rachunku wartosci
dodanej. W dalszych rozwazaniach Autor identyfikuje warto$¢ dodang jako...
“warto$¢ uzyskang przez pomniejszenie wartosci sprzedazy produktow i ushug
o materiaty i ustugi nabyte z zewnatrz” przy czym istnieje koniecznos¢ uwzgled-
nienia faktu dotyczacego tego, ze ”w rachunku wartosci dodanej w sferze dziatal-
nosci spotecznej nie tylko nie ma miejsca zakup zewnetrznych dobr i ustug, lecz
takze nie mozna mowi¢ o sprzedazy produktéw i ushug w waskim ekonomicznym
znaczeniu”'®,

Na bazie powyzszych zatozen oraz kolejno definiowanej parametrycznie ocenie
efektywnosci, dotyczacej po pierwsze wspolczynnika kreacji warto$ci dodanej
przez przedsigbiorstwo spoteczne, a po drugie biezacej wartosci dodanej sformu-
towano miernik warto$ci przedsigbiorstwa spotecznego.

Miernik ten przedstawia nastepujacy wzor:

n
SVFt — 2 PVVA[l + (rvadc + rvads)]t
£ (1 + Roi)t
~ Z PVVA(L+ (oaqc))’ | Z PVVA(L + (pqas))*
- £ (1 + Roi)t (1 + Roi)t

7 M. Grabowska, I Otola, Wartos¢ dodana determinanty konkurencyjnosci przedsiebiorstwa,
[w:] Ekonomiczne i poza ekonomiczne czynniki zarzqdzania wartosciq przedsiebiorstwa, red. J. Duraj,
A. Sajviog, Wydawnictwo Uniwersytetu £odzkiego, £6dz 2013, s. 82.

'8 Ponadto wskazano formule oceny efektywnosci przedsiebiorstwa spotecznego, w ktorej uwzgled-
niono wspolczynniki kreacji wartosci dodanej oraz wartos¢ i koszty sprzedazy, podkreslajac specyfi-
ke dziatalnosci komercyjnej i spotecznej. J. Duraj, Determinanty trwatosci i wartos¢ dzialania przed-
sigbiorstw spotecznych, [w:] Restrukturyzacja. Teoria i Praktyka w obliczu nowych wyzwan,
red. A. Jaki, J. Kaczmarek, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2012,
s. 114.
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Gdzie:"

Ivage - Wspotczynnik kreacji wartosci dodanej przez przedsigbiorstwo spoteczne
w sferze dzialalnosci komercyjnej,

Ivags - Wspotczynnik kreacji wartosci dodanej przez przedsigbiorstwo spoteczne
w sferze dzialalnosci spoteczne;j,

PVVA - biezaca warto$¢ dodana,

TI'vage - WSpOlczynnik wzrostu wartosci dodanej pochodzacej z dziatalnosci gospodarczej
przedsigbiorstwa,

T'vags - WSpOtczynnik wzrostu wartosci dodanej pochodzacej z dziatalno$ci spotecznej przed-
sigbiorstwa,

PVVACc - biezgca warto$¢ dodana przedsigbiorstwa pochodzaca z dziatalnosci komercyjnej,
PVVAs - biezgca warto$¢ dodana przedsigbiorstwa pochodzaca z dziatalnosci spoleczne;.

Warto$¢ przedsigbiorstwa spolecznego bezposrednio nawigzuje do zagadnien
kreowania warto$ci dodanej. W algorytmie zasad poszukuje si¢ wszystkich obsza-
row 1 zakresow dziatania przedsigbiorstwa skutkujacych wzrostem jego wartosci
dodanej. W grupie tej istotne znaczenie odgrywaja niematerialne i spoteczne uwa-
runkowania dziatalno$ci przedsigbiorstwa.

Podsumowanie

Przedstawione rozwazania potwierdzaja wzrost znaczenia wartosci dodanej
przedsigbiorstw. Podstawowe przestanki wynikajg z zainteresowania interesariuszy
wzrostem wartosci dodanej przedsicbiorstwa. Grupa interesariuszy jest liczna
i zroznicowana. Najwigksze zainteresowanie tym procesem wykazujg wlasciciele
przedsigbiorstw, gdyz wzrost warto$ci dodanej umozliwia osiggniecie zysku. Fakt
ten nie jest jednak mozliwy do zrealizowania w sytuacji gdyby poza grupg interesa-
riuszy pozostali klienci przedsigbiorstw. Stad tez klienci, a szczegdlnie ich wyma-
gania i preferencje sg doceniane przez wiascicieli 1 pracownikoéw przedsigbiorstw.

Poszukiwanie mechanizméw wzrostu wartosci dodanej przedsigbiorstwa pro-
wadzi do zainteresowania nowymi rozwigzaniami organizacyjnymi we wspolpracy
podmiotow gospodarczych. Rozwigzaniem tego typu sg tancuchy wartosci, ktorych
synergia sprzyja kreowaniu wartosci dodanej przedsigbiorstw, tworzacych dany
fancuch. Procesy decyzyjne uwzgledniajg rowniez niematerialny i spoteczny wy-
miar kreowania warto$ci dodanej przedsigbiorstw. Uwarunkowania tego typu sta-
nowig coraz bardziej istotny obszar zarzadzania przedsigbiorstwem, ktorego celem
jest kreowanie wartosci dodane;.
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CREATING ADDED VALUE OF ENTERPRISES FOR THEIR
CUSTOMERS AND OWNERS

Abstract: In the paper issues connected with creating added value in the enterprise for
their owners. It is necessary to underline the role of top management in the processes of
creating added value. Well prepared strategy influence on many fields of enterprise activi-
ties and enterprise functioning in in the value chain. Dependences between strategy and
value added is shown in new way by author. In the paper author has pointed at those fields
of enterprises activities, which has the biggest influence on creating added value for cus-
tomers as well as different ways of creating added value.

Keywords: owners, strategy, added value, value chain
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NOWE KONCEPCJE I PARADYGMATY TEORII
ZARZADZANIA - WYRAZ PRZEMIAN
WSPOLCZESNE]J ORGANIZAC]I

Katarzyna Gabrys$

Politechnika Czgstochowska
Wydziat Zarzadzania

Streszczenie: Przemiany ekonomiczno-spoteczne, technologiczne i kulturowe, ktore do-
konuja si¢ od trzydziestu lat spowodowaty migdzy innymi zmiany w zasadach i mechani-
zmach funkcjonowania organizacji. Staly si¢ one wyzwaniem dla teorii i praktyki zarza-
dzania. Rozszerzajace si¢ badania i studia w zakresie zarzadzania przyczyniaja si¢ do
pojawiania si¢ nowych koncepcji i nowych paradygmatéw w nauce o organizacji i zarza-
dzaniu. Z jednej strony sa one wyrazem dynamicznych zmian w dzialalno$ci organizacji,
z drugiej za§ — wskazoéwkami dla tworcow i realizatoréw przeobrazen, budowania strate-
gii i zarzadzania zasobami, ktérymi dana organizacja dysponuje. Ewolucje teorii nalezy
wigc traktowac jako konsekwencje nowych wyzwan, przed ktorymi staja wspotczesne or-
ganizacje. Do nich nalezg takie kwestie jak: nowa rola zasobow, kapitatu ludzkiego, ranga
pracy zespotowej oraz nowe sposoby budowania strategii.

Stowa kluczowe: zarzadzanie, paradygmat, organizacja, wiedza, sie¢

Wprowadzenie

Dynamiczne zmiany w sferze funkcjonowania organizacji oraz otoczenia,
w jakim przychodzi im dziata¢ w ostatnich dekadach, staly si¢ przyczyng wzrostu
zainteresowania przedstawicieli roznych dyscyplin nauk ekonomicznych. Wsrod
nich jest takze nauka o organizacji i zarzadzaniu. Nowe spojrzenie na organizacje,
rozszerzajace si¢ pole rozwazan i coraz liczniejsze badania generujg nowe koncep-
cje i nowe paradygmaty. Zmienno$¢, ztozono$¢ i turbulentno$¢ otoczenia, w jakim
dzialaja wspoélczesne organizacje powoduja konieczno$¢ poszukiwania mozliwie
najlepszych sposobdw ,,radzenia sobie” z otoczeniem i wyzwaniami, jak rowniez
wymagaja zmiany spojrzenia na te zagadnienia, ktore przez lata wyznaczaty ramy
i metody dziatania. W $wiecie, w ktérym najcenniejszymi zasobami sg wiedza,
informacja, kompetencje, zdolno$ci komunikacji, organizacje musza dokonaé
zasadniczej reorientacji celéw, sposobow 1 narzedzi dziatania, podnoszacych
ich sprawnos¢, skutecznos¢ i konkurencyjnosé. Zasady, ktore rzadzity dziatalno-
$cig organizacji przez dziesiatki lat obecnie nie sg wystarczajaco adekwatne dla
wyjasnienia otaczajacej rzeczywisto$ci, a tym bardziej dla formulowania celow
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i sposobow organizowania i funkcjonowania organizacji. Poszukiwanie nowych
paradygmatow to rola nauki o zarzgdzaniu. Ich formutowanie jest konsekwencja
zmian, jakie dokonujg si¢ w rzeczywistych warunkach dziatalnosci organizacji.
Tak wigc praktyka jest zrodlem nowych pomystow i nowych koncepcji teoretycz-
nych. Jednoczes$nie praktyka weryfikuje tworcze dokonania w postaci nowych
koncepcji 1 paradygmatow.

Literatura przedmiotu w zakresie nauki o organizacji i zarzadzaniu wskazuje na
proces intensywnych zmian i nowych wyzwan, z ktorymi spotyka si¢ wspotczesna
organizacja, niezaleznie od jej wielkosci i sfery w jakiej dziata. Owe zmiany rodza
potrzebe nowego spojrzenia miedzy innymi na zasoby organizacji oraz sposoby ich
pozyskiwania i wykorzystania. Szczegdlne miejsce przypisuje si¢ zasobom ludz-
kim oraz zwigzanych z nim: kapitatem intelektualnym i spotecznym. Kolejne waz-
ne zmiany w dziatalnos$ci organizacji to konsekwencje rosngcej rangi takich zaso-
bow jak: informacja, wiedza i technologia. Te ostatnie zasoby traktowane sg jako
istotne zrodto skutecznosci wysitkow wspotczesnej organizacji na rzecz innowa-
cyjnosci 1 konkurencyjnosci.

Niniejsze opracowanie ma na celu wskazanie niektérych nowych aspektow
w rozwazaniach teoretycznych, traktowanych dzi§ jako nowe paradygmaty nauki
0 organizacji i zarzadzaniu.

Organizacja w procesie zmian

Podstawowa kategorig badawcza w teorii zarzadzania jest organizacja. Nieza-
leznie od tego czy jej egzemplifikacja jest przedsigbiorstwo, uczelnia, czy tez in-
stytucja jako organizacja charakteryzuje si¢ pewnym zespotem cech o charakterze
uniwersalnym. Ksztattowaty si¢ one przez lata, kiedy organizacja przechodzita
ewolucje od prostych form zorganizowanej pracy poprzez manufakture az po dzia-
tajace dzis powszechnie korporacje. Rozpatrujac jednak organizacje w kontekscie
dokonujacych si¢ na $wiecie w ostatnich dekadach przemian ekonomiczno-
spotecznych, technologicznych, a nawet kulturowych, nalezy dostrzec w jej funk-
cjonowaniu nowe aspekty i nowe atrybuty. Wyrazaja one i odzwierciedlajg to, co
zmienilo si¢ w szeroko pojetym otoczeniu. Jednoczes$nie sg wyznacznikiem kie-
runkow badan, zar6wno w teorii organizacji, i zarzgdzania, jak i w praktyce.

Termin ,,organizacja” wywodzi si¢ z jezyka greckiego od stowa ,,organizo”,
ktore nalezy thumaczy¢ jako: ,,tworzenie uporzadkowanych, harmonijnych cato-
$ci”. Analiza definicji zawartych w literaturze przedmiotu nie pozostawia watpli-
wosci, ze temu terminowi przypisuje si¢ szeroki zakres znaczeniowy, co wynika
Z postrzegania organizacji w kontekscie réznych aspektow, elementow i atrybutow.
Dzieki nim, jak sugeruja A. Adamik i M. Matejun', przedstawiciele nauki
o organizacji i zarzadzaniu badaja oraz opisujg organizacje, starajac si¢ poznaé
i zrozumie¢ ich rzeczywistos¢, zasady, reguly i prawidtowosci, ktére w nich obo-
wigzujg oraz wypracowacé zbiory teoretycznych wskazowek, zalecen i rad.

' A. Adamik, M. Matejun, Organizacja i jej miejsce w otoczeniu, [w:] Podstawy zarzqdzania; teoria
i ¢wiczenia, red. A. Zakrzewska-Bielawska, Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa 2012,
s. 41.
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Podstawowa cecha kazdej organizacji jest to, iz ,0gdlnie rzecz ujmujac, stanowi
ona pewng cato$¢ ztozong z wielu elementow. Nie sg one przypadkowe, kazdy ma
swoje miejsce i role w strukturze organizacji. Organizacja nie jest tez prostg ich
sumg. Fundamentalne znaczenie ma sposob, w jaki tworzg one owa uporzadkowa-
ng cato$¢. Ten aspekt dziatania organizacji jest czesto eksponowany w definicjach.
Migdzy innymi M. Osgka i J. Wypijewski w zaproponowane] definicji akcentuja
szczegolne znaczenie, jakie ma dzialalno$¢ owych elementow dla powodzenia calej
organizacji. To one, przekonujg autorzy, wspolprzyczyniajg si¢ do powodzenia
caloéci’. Powodzeniem w tym przypadku bedzie realizacja misji organizacji oraz
celdw, jakie sobie wytyczyta.

J.G. March oraz H.A. Simon’ takze nie maja watpliwoéci co do znaczenia
1 wptywu, jaki majg na ksztatt i mozliwosci dziatania calo$ci poszczegolne elemen-
ty organizacji. Podkre$laja takze inny aspekt relacji ,,organizacja — elementy skla-
dowe”, ktory, w ich przekonaniu, zyskuje na znaczeniu, w szczeg6lnosci gdy po-
szukuje si¢ sposobdéw budowania spdjnej i harmonijnej wewngtrznie organizacji
jako catosci. Oté6z w przypadku organizacji, przekonujg autorzy, nie mamy do
czynienia z zalezno$cig o charakterze jednokierunkowym, dziatalno$¢ organizacji
(sprawnos¢, skuteczno$¢) wpltywa takze na sytuacj¢ jej elementdéw sktadowych.
Czasem moze by¢ to zrodto ich sukcesu, a czasem porazki.

Tworzenie uporzadkowanej i harmonijnej cato$ci zalezy nie tylko od samych
elementow. Nie mniej wazne dla ostatecznego ksztaltu funkcjonowania organizacji
jest spoiwo, ktorego zadaniem jest potaczenie wszystkich elementow w logiczng
1 spojna cato$¢. Tym spoiwem muszg by¢ wspolne cele. Kazda bez wyjatku organi-
zacja musi zabezpieczy¢ swojg dzialalnos¢ w taki sposob, aby jej cele stanowity
takze Srodek realizacji celow poszczegélnych jej elementow sktadowych. Taka
zgodna i jednocze$nie koordynowana przez organizacj¢ wspoOtpraca moze wyzwo-
li¢ pozadany w tej sytuacji efekt synergii, ktory pozwoli organizacji i poszczegol-
nym jej elementom osiggna¢ wiecej niz osiggnetyby, gdyby dziataly niezaleznie®.
Zapewni ona organizacji zdolno$¢ do utrzymania i rozszerzania swojej struktury,
a tym samym umozliwi jej istnienie i rozwoj. Na ten aspekt organizacji zwracaja
uwage w zaproponowanej definicji A.K. Kozminski i K. Obt6j’. Czytamy zatem,
iz ,,organizacja to taka calos$c¢, ktéra przyczynia si¢ do powodzenia swych czgsci”.

Skoro organizacji przypisuje si¢ dzi$ dos¢ szeroki zakres znaczeniowy, natural-
na konsekwencja sa rézne ujecia organizacji i rézne aspekty, jakie autorzy uwazaja
za szczegblnie wazne. Wydaje sig, ze egzemplifikacjg szerszego spojrzenia na or-
ganizacje jest zaproponowane przed laty ujecie J. Kurnala. W organizacji, uwaza
autor, musza si¢ ogniskowa¢ cztery kluczowe atrybuty®:

2 M. Oscka, J. Wypijewski, Innowacyjnos¢ przedsiebiorstw. Ekonomiczne i organizacyjne determi-
nanty, PWN, Warszawa 1985, s. 48-49.

3 J.G. March, H.A. Simon, Teoria organizacji, PWN, Warszawa 1964, s. 14.

* R. W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PNN, Warszawa 1996, s. 88.

3 A.K. Kozminski, K. Obtoj, Zarys teorii réwnowagi organizacyjnej, PWE, Warszawa 1989, s. 18.

8 Teoria organizacji i zarzqdzania, red. J. Kurnal, PWE, Warszawa 1979, s. 15.
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— celowosé, czyli dziatania nastawione na realizacj¢ wytyczonych celow,

— sposOb zorganizowania, czyli przypisanie kazdemu etapowi realizacji celow
potrzebnych do tego zasobow (podstawa dla ksztattu struktury organizacji),

— wyodre¢bnienie przywodztwa zarzadzajacego organizacja (odpowiedzialnego za
planowanie, organizowanie, podejmowanie decyzji, koordynacje wykorzysta-
nia zasobow oraz kontrole’) oraz okreslenie relacji wewnatrz organizacji
(podziat zadan i odpowiedzialnosci),

— okreslenie relacji z otoczeniem, poprzez wyodrebnienie organizacji z otoczenia
i rownocze$nie okreslenie charakteru tych relacji.

Zorganizowanie, wyodrebnienie przywodztwa oraz okreslenie charakteru po-
wigzan z otoczeniem majg przyczyni¢ si¢ do uporzadkowania i skoordynowania
dziatalno$ci organizacji, przede wszystkim za§ zagwarantowaé realizacje przyje-
tych przez nig celow.

Wsrod zmian, w obliczu ktorych staje dzi§ organizacja, wymieni¢ nalezy mig-
dzy innymi charakter i rol¢ jej zasobow. Przez dziesiatki lat nikt nie mogt mie¢
watpliwosci, ze zasoby, ktérymi dysponuje kazda bez wyjatku organizacja to jeden
z najwazniejszych czynnikéw dziatalnosci. Ich znaczenie rosto w miar¢ rozwoju
organizacji, cho¢ rosnacej ich r6znorodnosci towarzyszyly zréznicowane oceny co
do ich ekonomicznego znaczenia i udziatu w dziataniach organizacji. Zrédtem
tejze ewolucji sg coraz szybciej zmieniajace si¢ potrzeby ludzi i wynikajace z nich
dostosowania struktury oferowanych przez organizacje dobr i ustug. Wszystko to
sprawia, ze kwestia zasobow i konfigurowania ich we wspotczesnej organizacji
stala si¢ kwestig fundamentalna.

Zasoby to ogdlnie wszystko to, czym organizacja dysponuje i co znajduje si¢
pod jej kontrola. Wspdlcze$nie nastgpito kolejne przewartosciowanie w ramach
zasobow organizacji. Cho¢ zasoby fizyczne i finansowe sg wcigz wazne, prioryte-
towe znaczenie maja jednak takie zasoby niematerialne, jak: kapitat ludzki i orga-
nizacyjny, umiejetno$¢ zapewnienia sobie dostgpu do informacji oraz ich wykorzy-
stania, zdolno$¢ uczenia si¢ i tworzenia innowacji, wreszcie kompetencje. Kapitat
ludzki to ludzie, ktorzy tworza organizacjeg, ich wiedza, umiejetnosci, doswiadcze-
nie, kreatywnos$¢ oraz inne cechy ludzkiej osobowosci. Jest to zasdb szczegolny,
poniewaz tworzy potencjat intelektualny organizacji. Z kapitalem organizacyjnym
kojarzone sg takie elementy organizacji, jak: jej struktura, obowigzujace w niej
systemy regulacyjne, wizerunek organizacji, stosunki wewnetrzne, uksztattowang
kulture organizacyjng czy wreszcie styl zarzadzania organizacija®.

Charakter ,,nowej” rzeczywistosci, a zatem otoczenia wspotczesnych organiza-
cji kaze uzna¢ za priorytetowe umieje¢tnosci i zdolnosci organizacji w zakresie:
gromadzenia informacji 1 ich przetwarzania, korzystania z dostgpnej wiedzy, trans-
ferowania jej wewnatrz organizacji i optymalnego spozytkowania, gotowosci do
uczenia si¢ 1 kreowania réznego typu innowacji oraz efektywnego stosowania na-

" R. W.Griffin, Podstawy..., op. cit., s.38.

8 A. Sopinska, Konkurencyjnosé przedsiebiorstwa jako wypadkowa profilu zasobéw, [w:] Zarzqdza-
nie strategiczne. Ujecie zasobowe, red. R. Krupski, Prace Naukowe Watbrzyskiej Wyzszej Szkoty
Zarzadzania i Przedsigbiorczo$ci, Watbrzych 2006, s. 112.
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rzgdzi nowoczesnych technologii. Podkresli¢ tez nalezy rosnacg rolg kompetencji.
Najczesciej rozumie si¢ pod tym pojeciem pewng specyficzng, bo trudng do sko-
piowania, wigzk¢ wiedzy, doswiadczen i zdolnos$ci, ktorych odzwierciedleniem sg
umiejetnosci indywidualne, wynikiem ich zespolenia natomiast jest kapitat catej
organizacji. J. Rokita’, akcentujac réznice miedzy tradycyjnymi zasobami a kom-
petencjami, nastepujaco definiuje omawiane pojecia: ,,to co organizacja ma — to
zasoby, a to co organizacja wie — to sg umiej¢tnosci i kompetencje”.

Poszukujac nowych akcentow w ewolucji atrybutow organizacji, nalezy szcze-
g6lnie podkresli¢ znaczenie otoczenia i relacji z nim, na co zwraca uwage wielu
przedstawicieli teorii i praktyki zarzadzania. To wlasnie otoczenie w duzej mierze
determinuje okreslona dynamike organizacji. Kazdy z elementow organizacji jest
poddany ustawicznej z nig konfrontacji. Tworzenie unikatowych zasobow, dostgp
i mozliwo$ci korzystania z nowoczesnych technologii, dostgp do informacji,
wreszcie budowanie strategii nie jest mozliwe w ,,zamknietej” lub ,,wyizolowane;j”
organizacji. Aby mogta ona istnie¢ i rozwija¢ si¢ musi nie tylko by¢ otwarta na
otoczenie, ale musi rowniez stale dokonywac¢ zmian w obrebie swoich zasad funk-
cjonowania, ktdre sprzyja¢ powinny jej adaptacji do zmieniajacego si¢ otoczenia.
Co wigcej, ze wzgledu na fakt, ze wszystkie elementy organizacji sg ze sobg po-
wigzane, zmiana w jednym z nich powinna wywolywac¢ procesy dostosowawcze
w pozostatych, wyznaczajac tym samym tempo dynamiki calej organizacji.

Znaczenie relacji z otoczeniem traktuje si¢ dzi§ jako wazny parametr dziatalno-
sci. Umiejetnos¢ adaptowania do wyzwan otoczenia, ale przede wszystkim szybkie
reagowanie na owe wyzwania daje organizacji przewage wynikajaca z osigganych
korzy$ci. Do nich zaliczy¢ nalezy szanse rozwijania zdolno$ci uczenia si¢ i dosko-
nalenia, korzystania z wiedzy innych, rozwijania wlasnego potencjatu innowacyj-
nego. To za$§ gwarantuje zwigkszenie sprawnosSci, stopnia zorganizowania czy
wprowadzania innowacji, niezaleznie czy majg one charakter techniczny, organiza-
cyjny, ekonomiczny czy spoteczny'’. Mozna je traktowaé jako wyraz skutecznosci
procesu adaptacji do zmieniajacego si¢, coraz bardziej zlozonego i coraz mniej
przewidywalnego otoczenia. Organizacja nie moze by¢ jednak tylko biernym ,,0d-
biorcg” tego, co dzieje si¢ w otoczeniu 1 co niesie ono ze soba. P. Drucker stusznie
uwaza, ze kazda organizacja, zwigzana jak i niezwigzana ze sferg biznesu, powinna
by¢ elastyczna, podatna na zmiany, powinna sama je kreowac, a nie tylko na nie
reagowaé'.

Organizacja nastawiona na sukces musi nie tylko by¢é gotowa na zmiany, ale
powinna nauczy¢ si¢ wykorzystywaé nowe trendy 1 poszukiwaé takich rozwigzan,
czgsto nowych, niestandardowych, ktore pozwola jej osiggnaé¢ zatozone cele. Be-
dzie to mozliwe tylko wtedy, kiedy rutyna zostanie zastgpiona kreatywno$cia,
otwartoscig na wiedzg, kompetencjami, umiejgtnosciag sprawnego komunikowania
si¢ wewnatrz organizacji oraz z otoczeniem.

% J. Rokita, Zarzgdzanie strategiczne, PWE, Warszawa 2005, s. 139.

1'W. Piotrowski, Organizacje i zarzqdzanie — kierunki, koncepcje, punkty widzenia, [w:] Zarzqdza-
nie: teoria i praktyka, red. A. K. Kozminski, W. Piotrowski, PWN, Warszawa 2002, s. 705.

"'P. Drucker, Zarzqdzanie XXI wieku, Muza S.A., Warszawa 2000, s. 38.
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Ze wzgledu na ogromng dzi§ range informacji i wiedzy w rozwoju kazdej orga-
nizacji oraz roli, jakg pelni praca zespotowa fundamentalne znaczenie ma jako$¢
komunikacji, ktora sprzyja poprawie efektywnosci wykorzystania zasobow. W tych
warunkach konieczna staje si¢ takze $cislejsza wspotpraca w ramach organizaciji,
blizsza interakcja miedzy poszczegdlnym jej elementami oraz silniejsza integracja
wewnatrz organizacji. Wskazane jest rowniez otwarcie zespotu i gotowos¢ do po-
szerzania grona partnerow'”.

Ztozona rzeczywisto$¢, ostrzejsze wymagania dla organizacji pretendujacej do
miana sprawnej i skutecznej, muszg przetozy¢ si¢ na konieczne zmiany w jej struk-
turze i sposobach funkcjonowania. Stanowig one dla wspotczesnych organizacji
prawdziwe wyzwania. Wiele razy w swych pracach nawigzuje do tego faktu
P. Drucker"”, wskazujac, ze ze wzgledu na cechy otoczenia coraz trudniejszy staje
si¢ wybdr wewngetrznej struktury organizacyjnej, dobor uczestnikow (zespotow),
wypracowanie nalezytej strategii.

Zadna organizacja nie funkcjonuje dzi§ jako wyizolowany obiekt, niemajacy
zwigzkow z otaczajaca rzeczywistoscig. Zjawisko atomizacji w przypadku wspot-
czesnych organizacji zostaje zastgpione tworzacymi si¢ powigzaniami, zalezno-
Sciami i sieciami. Oznacza to zatem, ze zaden plan dzialania czy strategia nie moga
by¢ oderwane od otoczenia i procesoéw, ktore si¢ w nim dokonuja.

Omowione wyzej nowe zjawiska 1 nowe cechy organizacji wskazuja nie tylko
na przewartosciowanie wielu tradycyjnych parametrow jej dzialalnosci, ale sa tak-
ze wyrazem znaczacej ewolucji, ktora wytycza kierunek rozwazan teoretycznych.

Ewolucja teorii zarzadzania i proces budowania nowych paradygmatow
— konsekwencja przeobrazen organizacji i jej otoczenia

Nauka o organizacji i zarzgdzaniu na tle nauk ekonomicznych moze by¢ uznana
za stosunkowo mtoda. Jej poczatki przypadly na przetom XIX i XX wieku, a wigc na
okres rozwoju kapitalistycznej przedsigbiorczosci. Pojawienie si¢ zarzadzania jako
dyscypliny naukowej uznaé nalezy za konsekwencje¢ poszukiwania nowych sposo-
béw organizowania przedsigbiorstw oraz podnoszenia w nich wydajnosci pracy'”.

Od tego czasu nauka zarzadzania ewaluowata, odzwierciedlajac gltdwnie prze-
miany ekonomiczne i techniczne w przedsigbiorczosci. Zmienialy si¢ akcenty,
wokot ktérych skupiato si¢ zainteresowanie przedstawicieli tej dyscypliny, zmie-
niaty si¢ takze paradygmaty.

Kreslac rys historyczny ewolucji zarzadzania, nalezy nawigza¢ do XIX wieku,
kiedy to uksztaltowat si¢ nurt klasyczny zarzadzania. Za centralny punkt rozwazan
przyjeto w nim funkcjonowanie organizacji jako uktadu zamknietego, odizolowa-
nego od otoczenia (poza kwestia pozyskiwania z tego otoczenia zasobOw oraz
uplynniania wytworzonych przez organizacje dobr i ustug).

2 W. M. Grudzewski, I. Hejduk, Wspolczesne kierunki rozwoju nauk o zarzgdzaniu, [w:] Nowe ten-
dencje w nauce o organizacji i zarzqdzaniu, red. M. Hopej, Oficyna Wydawnicza Politechniki
Wroctawskiej, Wroctaw 2006, s. 287.

13 P. Drucker, Nowe paradygmaty zarzqdzania na XXI wiek, Forbes Magazine, pazdziernik 1998, s. 78.
14'S. Sokotowska, Organizacja i zarzqdzanie. Ujecie teoretyczne, Uniwersytet Opolski, Opole 2009, s. 9.
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Kolejne wazne kwestie funkcjonowania organizacji, a szczeg6lnie zarzadzania
zasobami ludzkimi znalazty si¢ w polu zainteresowan teorii behawioralnej. Ekspo-
nuje ona wprawdzie znaczenie czynnika ludzkiego w zarzadzaniu organizacja, ale
glownie przez pryzmat takich kwestii, jak: ksztalcenie i techniki motywujace pra-
cownikdéw do podnoszenia efektywno$ci, wzajemne oddziatywanie ludzi wspolpra-
cujacych ze sobg w ramach danej organizacji, znaczenie relacji migdzy nimi oraz
kwesti¢ ksztalttowania dynamiki grupy. Lacznie rozpatrywane kwestie podporzad-
kowane byty celowi gtéwnemu, czyli zwigkszaniu wydajnos$ci calej organizacji.

Od czasow II wojny swiatowej odnotowuje si¢ kolejny nurt teoretyczny, czyli
szkote iloSciowa, a w jej obszarze teori¢ decyzji. Za jej osiggnigcia uzna¢ mozna
koncepcje w zakresie dziatalno$ci planistycznej i kontrolnej, natomiast wciaz, jak
przekonujg J. A. F. Stoner i Ch. Wankel, nie jest wystarczajgco skuteczna w inter-
pretacji i rozwiagzywaniu probleméw organizacji skupionych na cztowieku."

Lata 60. 1 70. XX wieku to przetom w badaniach nad zarzadzaniem organizacja,
ktory zaznaczyt si¢ popularyzacja podejscia systemowego, w ktorym standardem
stato si¢ analizowanie kazdego problemu wewnatrz organizacji z uwzglednieniem
jego powigzan z innymi podsystemami i catoScig oraz analizowanie problemow
organizacji na tle zmian w jej otoczeniu blizszym i dalszym. Zdecydowat o tym
dorobek tworczy L. von Bertalanffy’ego. Nowe podej$cie w zarzadzaniu wigze si¢
z podstawowym zatozeniem o traktowaniu organizacji jako systemu otwartego,
a wiec uporzadkowanego, jesli idzie o zbidr r6znych wzajemnie powigzanych ele-
mentow. Konsekwencja wigkszego zainteresowania otoczeniem organizacji byt
postulat zasadnosci ksztalcenia w organizacji zdolnosci adaptacyjnych'.

Na ostatnie dekady XX wieku przypada takze rozwoj nurtu nauki zarzadzania
opartego na zatozeniu tzw. podejscia sytuacyjnego. W Swietle dorobku przedstawi-
cieli tego nurtu kazda organizacja jest inna i kazda sytuacj¢, w ktorej organizacja
si¢ znajdzie, rowniez trzeba traktowac odrebnie i w taki wlasnie sposob ja analizo-
wac. Oznacza to, ze wszelkie uogodlnienia nie majg racji bytu, poniewaz nie da si¢
ich wykorzysta¢ w skutecznym zarzadzaniu'’. Nie podwazajac tezy o znaczacych
roznicach migdzy organizacjami, nalezy jednak w niniejszym opracowaniu poszu-
kiwaé uniwersalnych cech organizacji, ktore znajdg wyraz w nowym spojrzeniu na
zarzgdzanie 1 nowych paradygmatach sformutowanych przez nauke.

Przyktadem nowego spojrzenia w teorii i praktyce zarzadzania jest niewatpliwie
tzw. szkota zasobowa. Trzeba jednak zaznaczyC, ze zagadnienie roli zasobdéw
w organizacji ma swoja dluga genezg. Poczatkiem intensyfikacji studiow nad rolg
zasobow w gospodarowaniu mozna uzna¢ koniec XX wieku. To wowczas ukazat si¢
artykut J. B. Barney’a w ,,Journal of Management”'®, ktory zainicjowal nowe podej-
scie do zasobow w organizacji, a tym samym otworzyt kolejny etap w rozwoju

57, A.F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1996, s. 63.

1 M. Romanowska, Z. Dworzecki, Teoria i praktyka zarzqdzania, [w:] Podstawy organizacji i zarzg-
dzania, red. M. Romanowska, Difin, Warszawa 2002, s. 17.

7R. W. Griffin, Podstawy..., op. cit., s. 88.

18 7. B. Barmney, Firm Resources and Sustained Competitive Adventage, [w:] ,,Journal of Manage-
ment” 1991, vol. 12, s. 99-120.
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szkoly zasobowej. Autor, poréwnujac organizacyjng struktur¢ roznych przedsie-

biorstw, dostrzegl dwie istotne kwestie, traktujac je jako zatozenia swojej koncepcji:

— istniejg roéznice w zasobach, jakimi dysponujg poszczegdlne organizacje,

— istotny jest czas, w jakim posiadane zasoby moga by¢ przez organizacje
utrzymywane lub rozwijane.

Aktualnos¢ powyzszych zatozen potwierdzaja wspotczesne badania nad zaso-
bami. W odréznieniu od wezesniejszego dorobku szkoty zasobowej wspolczesnie
akcentuje si¢ przede wszystkim kwesti¢ identyfikacji i kreowania unikatowych
zasobOw organizacji, zarowno w procesie gospodarowania, jak i konkurowania.
U podstaw nowego nurtu rozwazan znalazty si¢ nastgpujace zatozenia:

— przestanka sukcesu jest znalezienie takich zasobow i umiejetnosei, ktore dla
kazdej organizacji sg szczegodlnie cenne (unikatowe),

— zrodtem sukcesOéw organizacji moze by¢ takze konfiguracja unikatowych zaso-
bow 1 umiejgtnosei,

— miedzy zasobami a zamierzeniami organizacji musi istnie¢ takie dynamiczne
sprzezenie, ktore powinno zapewni¢ jej efektywne wykorzystanie zasobow
i skuteczng realizacje strategii.

Kryterium spetnienia powyzszych zalozen stanowi zdolno$¢ do tworzenia i do-
skonalenia réznych aspektow dziatalnosci organizacji. Takim zasobem o wyjatko-
wej warto$ci jest wiedza'. Zatem za kluczowa kompetencje organizacji uznaé
trzeba jej zdolnos$¢ do cigglego uczenia si¢, wykorzystywania i dzielenia si¢ pozy-
skang wiedzg. Dzigki niej organizacja bedzie stale rozwijaé swoje umigjetnosci
i kompetencje, ktore pozwola na bardziej efektywne 1 innowacyjne wykorzystywa-
nie zasobow. Dzigki temu tatwiej bedzie organizacji zmagac si¢ z wyzwaniami
zmiennego otoczenia, przy czym te wyzwania bedg mogly mieé¢ charakter szans,
ktére organizacja bedzie w stanie wykorzystac¢ lub zagrozen, przed ktorymi bedzie
W stanie si¢ obronic.

Zmieniajace si¢ dynamicznie warunki, w jakich dzialajg wspodtczesne organiza-
cje stanowia wazne zrddto nowych pomystow i nowych koncepcji zarzadzania.

Zarzadzanie XXI musi by¢ zatem nakierowane na zdolno$¢ radzenia sobie
z ciagla zmiang, a nie stabilno$cig, na organizowaniu zasobow wokot wspotpracy
w strukturach sieciowych, a nie na hierarchii, budowaniu na zmieniajacych si¢
partnerach i aliansach, a nie na samowystarczalnosci. Oznacza to tyle, ze wspol-
czesna organizacja powinna by¢ oparta raczej na wspdlzaleznosci anizeli na nieza-
leznosci®.

W katalogu wspoélczesnych nurtéw zarzgdzania nalezy odnotowac¢ migdzy in-
nymi rosngcg rang¢ zarzadzania siecig, cho¢ sie¢ jako kategoria nie jest jedynie
,przynalezna” tej dyscyplinie naukowej. Sieci, przekonuje W. Czakon®', stanowig

19 A. Sopinska, Konkurencyjnosé¢ przedsiebiorstwa jako wypadkowa profilu zasobow, [w:] Zarzqdza-
nie strategiczne. Ujecie zasobowe..., op. cit., s. 115.

2 Cyt. za: W. M. Grudzewski, I. Hejduk, Wspélczesne kierunki rozwoju nauk o zarzqdzaniu, [w:]
Nowe tendencje..., op. cit., s. 286.

2! Por. W. Czakon, Sieci w zarzqdzaniu strategicznym, Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa
2012, s. 21 oraz W. Czakon, Paradygmat sieciowy w naukach o zarzgdzaniu, [w:] ,,Przeglad Organi-
zacji” 2011, nr 11, s. 3-8.
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wdzigczny obiekt badan w naukach o zarzadzaniu, wyznaczajac kontekst dla do-
tychczasowych perspektyw poznawczych i inspirujg rozwinigta na gruncie socjolo-
gii metodyke ilosciowej parametryzacji, a przez to budujg nowy paradygmat.

Analizujac przestanki intensyfikacji r6znych badan skupionych wokét sieci, na-
lezy przede wszystkim uwzgledni¢ realia wyznaczone przez postgpujacg na $wiecie
gospodarke oparta na wiedzy, w ktorej priorytetowe znaczenie ma zdobywanie,
gromadzenie 1 wykorzystywanie informacji.

Dynamiczny etap rozwoju badan nad siecig, trwajacy ponad dwie dekady, przy-
nioést spory dorobek zarowno w obszarze teorii, jak i praktyki sieci. Rozwija si¢
takze nurt skupiony wokot zarzadzania nig. Wprawdzie ogromna czg¢$¢ tego dorob-
ku odnosi si¢ do sieci przedsigbiorstw, niemniej jednak pewne rozwazania, kon-
cepcje i do§wiadczenia nie tracg sensu, jesli odniesie si¢ je do kazdej struktury
sieciowe] organizacji. Potwierdzeniem takiego podej$cia do zarzadzania siecig jest
sformutowana przez W. Czakona mysl. Nie ma watpliwo$ci, przekonuje autor, ze
struktury sieciowe pozytywnie wptywaja na kluczowe zmienne, od tworzenia war-
todci przez przewage konkurencyjng, szanse przetrwania i rozwoju, do innowacyj-
nosci i zarzadzania wiedza ™.

Tworzenie warunkow funkcjonowania i rozwoju wymaga od kazdej organizacji
skutecznego i sprawnego zarzadzania. Jego ranga rosnie szczegoélnie, gdy przycho-
dzi dziala¢ organizacji w szybko zmieniajgcej si¢, czasem wrecz burzliwej, rze-
czywistosci. Zadaniami, jakie stojg przed zarzadzaniem we wspodtczesnej organiza-
cji, sa miedzy innymi:

— przezwyci¢zanie pojawiajacych sig barier,

— organizowanie zasobow i1 optymalne ich zastosowanie,

— zarzadzanie procesem zdobywania wiedzy 1 jej wykorzystania,
— skuteczne kreowanie przysztych ram i wizji dzialania,

— efektywne zarzadzanie zmianami organizacyjnymi.

W kontekscie powyzszych zadan jawi si¢ rosngca rola zarzadzania strategiczne-
g0, ktorego podstawa jest podejscie strategiczne. Sprowadza si¢ ono do tworzenia
wielowariantowych koncepcji myslowych opisujgcych przyszie, mozliwe sytuacje
we wlasnym tj. organizacji dziataniu, jak i w jej otoczeniu. Takie myslenie powinno
by¢ odzwierciedlone w zarzadzaniu strategicznym, a wartoscia tego myslenia sa™:

— dazenie do poznania obecnych i przysztych szans i zagrozen,

— stosowanie metod analizy i dziatan zapewniajacych efektywny sposob groma-
dzenia informacji, przygotowanie planu,

— gotowo$¢ do ustawicznych zmian obszarow i sposobdw dziatania,

— gotowos$¢ do zmian w dotychczasowym systemie zarzadzania organizacja.

Odpowiedzig na tak liczne wyzwania stojgce przed wspoétczesnymi organiza-
cjami stat si¢ rozwo] zarzadzania strategicznego. Jest ono ,,wyrazem koncepcyjne-
g0 rozszerzenia kategorii strategicznego myslenia i sposobu ujmowania wszystkich
funkcji/dziedzin zarzadzania™*".

22 W. Czakon, Sieci w zarzqdzaniu. .., op. cit., s. 27.

B G. Gierszewska, Zarzqdzanie strategiczne, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Przedsigbiorczoci
i Zarzadzania, Warszawa 2000, s. 23.

 B. Glinski, B. R. Kutz, P. Szczepankowski, Zarzqdzanie strategiczne: geneza, rozwdj, priorytety,
Wydawnictwo KEY Text, Warszawa 1996, s. 308.
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Myslenie strategiczne musi obecnie taczyé zaréwno racjonalizm, jak i kreatywno$é®.

Obcowanie z permanentng zmiang sprawia, ze podstawg skutecznego zarzadzania
jest informacja i wiedza. Polega ono zatem na systematycznym pozyskiwaniu infor-
macji i tworzeniu na ich bazie wiedzy, ktora bedzie mogla by¢ wykorzystywana
w planowaniu przysztych dzialan organizacji i zapewni jej przetrwanie oraz rozwoj.

Zarzadzanie strategiczne jest wigc procesem, w ktorym zdefiniowana strategia
organizacji uwzglednia zmiany jej otoczenia badz je antycypuje, a nawet je wywo-
hyje. Proces ten obejmuje takze jej implementacje, w trakcie ktorej zasoby i umie-
jetnosci organizacji sg wykorzystywane w taki sposob, aby realizowac¢ dlugofalowe
cele rozwoju organizacji’®. Zarzadzanie strategiczne polega na konstruowaniu rze-
czywistosci z dostgpnych zarzadzajacemu elementow: pomystow, ludzi, relacji
miedzy nimi, instytucji formalno-prawnych, §rodkow materialnych i pieni¢znych,
a takze praw do dysponowania nimi”’.

To, co jest najbardziej charakterystyczne dla zarzadzania strategicznego to na-
cisk na adaptacyjno$¢ wobec zmieniajacego si¢ otoczenia oraz traktowanie strategii
nie jako prognozy (uda si¢ lub nie), lecz rozpoznanie probleméw i uwarunkowan,
ktére zdecyduja potencjalnie o sukcesie organizacji. Proces adaptacji musi ozna-
cza¢ zapewnienie organizacji wysokiego poziomu skutecznosci, warunkow sprzy-
jajacych uczeniu si¢ oraz innowacjom, nie naruszajac rownowagi z otoczeniem.

Rozwijajace si¢ nowe nurty w zarzadzaniu w sposob szczegdlny odwotujg si¢
do wybitnego znawcy tej dyscypliny P. Druckera. Godne podkreslenia sg jego
rozwazania™ na temat wyzwan, jakie niesie ze soba wej$cie w nowa rzeczywisto$é
XXI wieku. Autor jest przekonany, iz skonczyla si¢ era zarzadzania ,,nakazowo-
kontrolnego” (command and control), ktéra musi zosta¢ zastgpiona zarzadzaniem
opartym na partnerstwie. Odzwierciedleniem mys$li P. Druckera jest nowy para-
dygmat tj. zarzadzanie oparte na pracy zespolowej i cigglym uczeniu si¢ oraz zdo-
bywaniu nowych do$wiadczen wszystkich czlonkéw nowoczesnej organizacji.
Rola menedzera w tym obszarze musi polega¢ na”:

— wlasciwym doborze partnerow (uwzgledniajagcym posiadane przez nich kwali-
fikacje, doswiadczenia, umiejetnosci i cechy),

— wyznaczaniu zespotowi dlugofalowych celow i doraznych zadan,

— odpowiednim zarzadzaniu relacjami formalnymi wewnatrz grupy (podziat
zadan, wladzy, odpowiedzialnosci i zasobow),

— zarzadzaniu nieformalnymi stosunkami wewnatrz grupy, przede wszystkim
chodzi tu o przeciwdziatanie konfliktom i tworzenie atmosfery harmonijnej
wspotpracy.

Ze wzgledu na ogromng dzi§ rangg informacji i wiedzy w rozwoju organizacji
oraz roli jaka petni praca zespotowa fundamentalne znaczenie ma jako$¢ komuni-

2 B. de Witt, R. Meyer, Synteza strategii, PWE, Warszawa 2007, s. 49-78.

% R. Krupski, cyt. za: B. Nogalski, A. Wéjcik-Karpacz, J. Karpacz, Informacja w zarzqdzaniu strate-
gicznym Srednim przedsigbiorstwem, [w:] Koncepcje zarzqdzania wspotczesnym przedsigbiorstwem,
red. A. Stabryta, Mfiles.pl, Krakow 2010, s. 37.

27 A. K. Kozminski, Zarzqdzanie, [w:] Zarzqdzanie: teoria..., op. cit., s. 56.

2P Drucker, Nowe paradygmaty. .., op. cit.

¥ A. K. Kozminski, Zarzgdzanie, [w:] Zarzqdzanie: teoria i..., op. cit., s. 63.
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kacji, ktora sprzyja poprawie efektywnosci wykorzystania zasobow. W tych wa-
runkach konieczna staje si¢ takze Sci§lejsza wspotpraca w ramach organizacji, bliz-
sza interakcja migdzy poszczegdlnymi jej elementami oraz silniejsza integracja
wewnatrz organizacji. Konsekwencja sg takie atrybuty organizacji, jak: warto$¢
dodana, jako$¢, elastyczno$é i innowacyjno$é™.

Poczatek XXI wieku to czas burzliwych zmian w otoczeniu kazdej organizacji,
niosacy ze sobg zjawiska, z ktorymi nigdy wczesniej cztowiek nie miat do czynie-
nia na takg skale.

Zmiany warunkoéw, w jakich przychodzi dzi§ dziata¢ organizacjom, stanowia
zrédto motywujace teoretykow i1 praktykow zarzadzania do nowego spojrzenia,
inicjowania badan, studiéw i analiz. W obliczu takich wyzwan znalazla si¢ takze
nauka zarzadzania, czego dowodem sg przedstawione wyzej nowe aspekty i para-
dygmaty. Nie zmienila si¢ jednak istota tejze nauki. Wcigz dotyczy ona procesow
obejmujacych planowanie 1 podejmowanie decyzji, organizowanie, motywowanie
i przewodzenie oraz kontrolowanie zasobow organizacji (ludzkich, finansowych,
rzeczowych, organizacyjnych, relacyjnych i intelektualnych), zeby osiggnaé zamie-
rzone cele w sposob sprawny i skuteczny’'. Szczegolny kontekst, w jakim powi-
nien by¢ osadzony proces zarzadzania sformutowat P. Drucker, sugerujac, iz>*:

1) Zarzadzanie powinno si¢ skupi¢ na kwestiach dotyczacych ludzi i ich wspot-
dziatania.

2) Zarzadzanie zeby byto skuteczne musi uwzgledniaé i szanowaé kulturowa
przynaleznos¢ ludzi.

3) Zarzadzanie wymaga prostych i zrozumiatych wartosci, celow dzialania i za-
dan jednoczacych wszystkich uczestnikow organizacji.

4) Celem zarzadzania powinno by¢ przeksztalcenie organizacji w organizacje
uczaca sie, czyli stale doskonalgca swoje umiejetnosci.

5) Zarzadzanie wymaga sprawnego komunikowania si¢, czyli stalej wymiany
informacji wewnatrz organizacji oraz wymiany informacji z otoczeniem.

6) Zarzadzanie wymaga stalego i wszechstronnego monitorowania, oceniania
i poprawy efektywno$ci dziatania.

7) Zarzadzanie musi by¢ jednoznacznie zorientowane na podstawowy i najwaz-
niejszy ostateczny rezultat, zaspokojenie potrzeb ludzkich i ich zadowolenie.

Gospodarka oparta na wiedzy, konieczno$¢ dziatan pozwalajacych na podnie-
sienie konkurencyjnosci, wysitki na rzecz innowacji, rosngca rola umiejgtnosci
postugiwania si¢ nowoczesng technologia sprawiajg, ze rutynowe i tradycyjne
wzorce zachowan, podej$cie do strategii, zasobow, motywacji, organizacji pracy,
struktur organizacyjnych itp. nie sa adekwatne wobec otaczajacej rzeczywistoSci.
Zasadnie wigc brzmi diagnoza A. K. Kozminskiego, przekonujacego, ze na XXI
wiek przypada w zarzadzaniu schytek powtarzalno$ci i rutyny, a zasadniczego
znaczenia ,,nabiera umiej¢tno$¢ znajdowania nowatorskich rozwigzan w nowych

3 W. M. Grudzewski, 1. Hejduk, Wspélczesne kierunki rozwoju nauk o zarzqdzaniu, [w:] Nowe ten-
dencje w nauce..., op. cit., s.287.

31 A. Zakrzewska-Bielawska, Istota procesu zarzqdzania, [w:] Podstawy zarzadzania. .., op. cit., s. 25.
32 p. Drucker, cyt. za: A. K. Kozminski, Zarzgdzanie, [w:] Zarzgdzanie: teoria i..., op. cit., s. 62-67.
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sytuacjach™. Podobny poglad prezentuje G. Hamel™, przekonujac, ze takie filary
zarzadzania, jak standaryzacja, hierarchia, kontrola, ktore byly nicodtaczng cechg
ery industrializacji, obecnie sg coraz mniej przydatne.

Majac na uwadze coraz wigkszag zmienno$¢ i ztozono$¢ otoczenia oraz stale ro-
snacy jego wplyw na dziatanie organizacji, mozna sadzi¢, iz sposob radzenia sobie
z nowymi uwarunkowaniami bgdzie kwestig decydujacg o sukcesie, a nawet prze-
trwaniu wspotczesnej organizacji. Nie sposob wigc nie zgodzi¢ si¢ ze stanowi-
skiem P. Druckera, ktory przypisuje zarzadzaniu range podstawowego czynnika
rozwoju wspolczesnej organizacji>. Nowe spojrzenie teoretykoéw nauki o organi-
zacji 1 zarzadzaniu bedzie miato z pewnos$cig istotny wptyw na kontynuacj¢ doko-
nujacych si¢ przemian.

Zakonczenie

Poczatki XXI wieku dowodzg radykalnych zmian w wielu dziatajacych w swie-
cie organizacjach. Sila napedowg staja si¢ organizacje inteligentne, samouczace
si¢, samoregulujace si¢, wreszcie organizacje wirtualne i sieciowe, oparte na
zwiazkach technologicznych, funkcjonalnych, organicznych i geograficznych®.
Tego rodzaju transformacja organizacji wymaga, jak wcze$niej podkreslano, po-
szukiwania nowego sposobu mys$lenia i metodologii zarzadzania. W tych warun-
kach szczegdlnie pozadane sg tworcze 1 nowoczesne systemy oraz struktury orga-
nizacyjne (uczgce si¢, sieciowe itp.), umiejetnosci zarzadzania zmiang, informacja
i komunikacja, kreowania zdolno$ci adaptacyjnych itd.” One to wlasnie wyznacza-
ja od kilku dekad konieczng reorientacj¢ w nauce zarzadzania, co wydaje si¢ lo-
giczng konsekwencjg poszukiwania nowych sposobdw efektywnego, sprawnego
i skutecznego zarzadzania organizacjg. Ewolucja teorii organizacji i zarzadzania,
poprzez rozwoj koncepcji juz istniejagcych (na przyklad teorii klasycznej) i poja-
wianie si¢ nowych, z pewno$cia przyczyni si¢ do zrozumienia zmian w otoczeniu
organizacji oraz konieczno$ci przeobrazen w samych organizacjach, ich celach,
strategiach, i metodach dziatania.
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NEW CONCEPTS AND PARADIGMS OF MANAGEMENT
SCIENCE-THE WORD CONTEMPORARY
TRANSFORMATION ORGANIZATION

Abstract: Economic, social, technological and cultural changes, which have taken place
from thirty years caused, inter alia, changes in attributes and principles of functioning of
the organization. They have become a challenge to the theory and practice of manage-
ment. Extending research and studies in management contribute to the emergence of new
concepts and new paradigms in management. On the one hand, they reflect the dynamic
changes in the activities of the organization, on the other hand - instructions for develop-
ers and implementers to re-write, build strategies and resource management that your or-
ganization offers. The evolution of the theory of it is therefore treated as a consequence of
the new challenges facing today's organizations. These include such issues as: the new
role of resources, human capital, rank of teamwork and new ways to build the strategy.

Keywords: management, paradigm, organization, knowledge, network
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BEHAVIOR OF ENTERPRISES OF POSTINDUSTRIAL ERA IN
INFORMATION SPACE: STRATEGIC CONTEXT

Olena Grebeshkova, Oleksii Grebeshkov

Vadym Hetman Kyiv National Economic University
Self-governing research university

Abstract: The article represents the hypothesis of the existence of objective need for the
formulation and implementation of specific information strategy for enterprises of post-
industrial era, which allows the implementation of the strategic guidance of an enterprise
by establishing effective work with information as a strategic resource and a specific
product. Theoretical and practical arguments regarding the advisability of implementation
of IT strategy are given based on the data of several leading Ukrainian enterprises.

Keywords: post-industrial economy, enterprise, information, information space,
information strategy, information needs, resource approach (RBV)

Introduction

Trends of post-industrial economy are manifested in an increase of
hyperdynamism and unpredictable and hidden nature of changes in the business
environment, transformation of the structure of resources needed to ensure high
competitive status of economic organizations toward growth in importance of their
intangible (mainly intellectual) component. These processes determine the active
scientific research towards the development and implementation of adequate to
these conditions management concepts and organizational mechanisms that can
support businesses to advance the recognition of opportunities to obtain economic
benefits in the future.

At this stage of economic development information began to play a huge role in
selection of a strategically important decisions and is now an integral part of
business activities. Inclusion of information to production factors family, along
with advances in technology, forms the specific information sphere of social
reproduction. In addition to land, labor and capital information stands as a
resource, the lack of which makes this particular type of production impossible in
the information (post-industrial) society. Identification of information resources as
an integral part of successful development of the company shows its crucial role in
strengthening the strategic position of companies through the acquisition of
competitive advantage and finding effective principles and mechanisms of
information management.
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The purpose of this study is to identify and summarize the theoretical
foundations of the successful behavior of modern enterprises in the information
space. The working hypothesis of the study is to prove the existence of a
post-industrial enterprise’s objective need for the formulation and implementation
of specific information strategy as one that allows to implement the strategic
guidance of the company by establishing effective work of information as a
strategic resource and specific product.

Information as a strategic resource and a specific product

Analysis of current approaches to interpretation of the role of information in
business processes shows that information in the system of modern enterprise has a
dual nature and acts as:1) a valuable factor of production or strategic resource of a
company an economic product (the object of sale) with special characteristics ,
which has a consumer and exchange value and is in the form of intangible
information product or service to meet the needs of internal and external users
(customers), i.e. intermediate or final result of the company’s work according to
specific users’ needs. In addition, information in economy is manifested in many
aspects, such as: economic activity, public good, the element of the market
mechanism, which, along with the price and usefulness affects the determination of
the optimal and equilibrium state of the economic system, the way to avoid
uncertainty, etc'.

The strategic potential of information for the company is undisputed within the
resource approach (RBV) theory and industrial markets (Industrial Organization
Economics). However, the strategic importance of information in the long term and
strategic opportunities arising from the fact of incomplete information for
businesses have become the subject of research only in recent years”.

Information is strategically important production factor, the basis for
opportunities and special economic goods — information products and services.

' G. Johnson, Exploring corporate strategy: Text and Cases, PrenticeHall, London 1997;

T.V.Omel'janenko, Konkurentospromozhnist' firmi: paradigmi HH storichchja ta ihnja dialektika v
umovah vitchiznjanogo biznes-seredovishha,, “Strategija ekonomichnogo rozvitku Ukraini” 2001, vip. 4;
T.H. Davenport, Just-in-time delivery comes to knowledge management, “Harward Business Review”
2002, Vol. 80, No 7; O.M. Grebeshkov, Upravlinnja informacicju v suchasnomu biznesi: strategichnij
aspekt, [w:] “Formuvannja rinkovoi ekonomiki”, KNEU, Kiiv 2008, Ch. 1; N.V. Shevchuk, Informacija
Jak ekonomichnij resurs: sutnist' i rol' u zabezpechenni konkurentospromozhnosti suchasnogo
pidpriemstva, “Efektivna ekonomika” 2012, No 6, http:www.economy.nayka.com.ua/index.php?
operation=1&iid=1605; Teorija firmy, red. V. M. Gal'perina, Jekon. shk., SPb. 1995; J.Hirshleifer,
A. Glazer, D. Hirshleifer, Price Theory and Applications: Decisions, Markets, and Information, Cam-
bridge University Press; 7 ed., 2005; K.J. Arrow, Collected Papers of Kenneth J. Arrow, Vol. 4: The
Economics of Information [Hardcover]|, Belknap Press of Harvard University Press, 1984; P.Eso,
B. Szentes, The One Who Controls the Information Appropriates its Rents, NorthWestern University,
Kellogg School of Management: CMS-EMS Discussion Paper 2003, Vol. 1369.

2 0. Truijens, Towards a Resource-based Theory of Information Strategy, University of Amsterdam
Netherlands, Sprouts: Working Papers on Information Systems 2002, Vol. 2(5); J. Stiglitz, Infor-
mation and the Change in the Paradigm in Economics, “The American Economist” 2003, Vol. 47,
No.1; 2004, Vol.48, No.1.

33



Olena Grebeshkova, Oleksii Grebeshkov

Increasing the value and role of information in society contributed to provision out
a separate branch of information activities — a special type of activities associated
with the production, exchange and distribution of information products and ser-
vices®. The transition to an information society marked by the emergence of trade
relations in production of information products.

Information space of an enterprise

In the most general sense, any activity (including administrative, commercial,
economic, and business) has informational nature because it is related to
decision-making by individuals based on the incoming information (about markets,
resources, development forecasts, products, competitors, etc.). In a philosophical
interpretation, the information space is a set of semantic results of human activity.
As the researchers state, for a proper understanding of the universality of the in-
formation it is necessary to clearly distinguish between real, conceptual and
perceptual scopes. The real scope reflects the objective processes and phenomena®.
The conceptual scope of the information space reflects the scientific understanding
of the real situation (including in the form of scientific concepts, methodologies,
models, etc.). Finally, perceptual scope - is the sphere of individual evaluations of a
researcher considering his inclinations, scientific beliefs, abilities to analytical
work, etc. Given that the subject-matter of the development of enterprise
management is poorly structured (as disclosed in details in publication), and the
process of its research is dominated by individualistic approach, we suggest to
understand the information space of a company as the forms of information flow
that are allocated on the basis of subject orientation of information resources on
enterprise development research the ordering of scientific methods and applied
techniques of its organization taking into account the characteristics of
competence and cognitive information entities involved in the development of an
enterprise’. In our opinion, the selection of the information space as a separate
category in the theory of business management, allows: 1) according to theoretical
and methodological aspects — to shape and support the informational potential of
economic systems based on the relevant subject orientation of information
resources that will ensure consistency of decisions of all participants in the process
of enterprise development; 2) according to the methodological aspects — to develop
systems of special methods and techniques for selecting and systematizing the
information array, that will ensure unified approach for stakeholders in interpreting
the results of processing of the information array of managerial decisions to
identify prerequisites for the development and evaluation of its effectiveness;
3) according to cognitive aspects — the purpose of forming a common information
space should be recognized expanding the limits of perception and understanding

3 LM. Applegate, R.D. Austin, D.L. Soule, Corporate Information Strategy and Management,
Mcgraw Hill Higher Education; 8th edition, 2009.

4V.K. Potemkin, A.L. Simanov, Prostranstvo v strukture mira, Nauka, Novosibirsk 1990.

3 V.A. Verba, O.M. Grebeshkova, ,Upraviinnja rozvitkom kompanii, KNEU, Kiiv 2011.
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of development processes for stakeholders (researchers, direct participants in
project and program development, and regulatory and supervisory authorities)’.

Thus, we consider it possible to argue the increasing importance of information
and with an increase in demands from the enterprise as a whole to its main
qualitative characteristics, in terms of post-industrial economy there are objective
conditions of a single, coherent information management in the enterprise. Such
management, in our opinion, should be materialized in the information strategy of
an enterprise.

Enterprise information strategy

The analysis of scientific sources shows that addressing the term “information
strategy” and recognizing the polymorphism of its essence (i.e. its dependence on
the used context), researchers interpret information strategy as part of resource or
innovative strategy of an enterprise, or as a kind of production strategy (i.e., a
strategy of information production)’. A number of authors equate information
strategy with other functional strategies of an enterprise. However, in the scientific
literature dominant approach remains, which is focused only on a technological
component of information processing (information technology), which we believe
is an essential constraint in determining the true meaning and essence of such a
complex and diverse phenomenon as the behavior of the modern enterprise in the
information space.

On the basis of a synthesis of theoretical approaches to the interpretation of the
information strategy we define it as a combination of techniques of information
usage and knowledge management at an enterprise through appropriate information
infrastructure and based on a special methodological tools for achieving strategic
goals of the company in a dynamic information environment. In other words, the
information strategy describes the general direction and the methods chosen for
management of information resources and processes to create information products
in order to achieve the strategic goals of the company.

Strategic decisions within the information strategy is to select, design, or
purchase information resources on factor markets and maximize the value of
information products on the product markets. Decisions that define the
configuration of information strategy may be product-, process- and organization-
centric®. So, the responsibilities of information strategy are: specific content of the
information used by an enterprise, information processes at an enterprise,
information products and services.

% O.M. Grebeshkova, Prostorovij pidhid v upravlinni rozvitkom pidpriemstva, “Problemi ekonomiki
ta upravlinnja”, L'vivs'ka politehnika, L'viv 2010, Vipusk Ne668.

" T.V. Omeljanenko, Informacijna strategija — resursna, innovacijna, virobnicha, Tezi dopovidej III
Mizhn. nauk.-prakt. konf., “Upravlinnja innovacijnim procesom v Ukraini: problemi, perspektivi,
riziki”, L'vivs'ka politehnika, L'viv 2010.

8 T.V. OmelYjanenko, Rakursi informacijnoi strategii pidpriemstva, “Vcheni zapiski”, KNEU, Kiiv
2010, Vip. 12.
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The development of enterprise information strategy is in a certain way
dependent on the knowledge and experience acquired by an organization, the
characteristics of its information needs and processes, as well as cognitive and
perceptual characteristics of personnel. Depending on the level of enterprise’s
activity in its information space we suggest to define four types of information
strategies of an enterprise: 1) the strategy of perception, 2) proactive strategy, 3)
observation strategy, and 4) a targeted search strategy (Table 1).

Table 1. Characteristics of types of enterprise information strategy

Components of Types of information strategy of an enterprise
internal w " “Proactive” « P « PP
environment Targeted search Observation Perception
General strategy | Customer intimacy | Product leadership Operational Emergent
excellence strategy
Organizational “Hard” matrix “Soft” matrix Stralght func- ) Vague .
structure tional (“amorphous”)
Corporate culture Cooperation with Competence Control Not clearly
customers defined
Information Research Interaction Functional Not clearly
culture defined

Source: developed by O. Grebeshkov.

Practical application of information strategy: the experience
of Ukrainian enterprises

Research of prerequisites for development and implementation of information
strategy of Ukrainian enterprises was conducted on the basis of comprehensive
analysis of the results of interviews with executives and top managers of 17
Ukrainian enterprises of four “industries” (marketing, pharmacy, management
consulting and software development). The choice of these industries was made in
accordance with the proposed matrix model of intensity of information impact by
M. Porter (Fig. 1), according to which the differences found between the various
industries by the information intensity of the value chain and information capacity
of the products or services.

The results of the study found that while most companies use information to
support their current business models, many of them have no targeted and formal
strategies of behavior in information space.

It was found that only 20% of surveyed companies deliberately and efficiently
use information to consciously impact the environment. Most companies (54%)
operate the information solely as an information resource, which is manifested in
the systematic gathering, systemizing and its subsequent use for analytical
purposes. Almost a third (31%) of companies insist that do not realize the need for
focused work with information. However, the results of interviews with company
managers show that information strategy of these companies do exist as emergent’.

® G. Mincberg, Dzh. Kuinn, S.Goshal, Strategicheskij process: koncepcii, problemy, reshenija, Piter,
SPb. 2001.
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Figure 1. Extended information intensity matrix after M. Porter’s model

Source: developed by the authors after [18,19,20].

The behavior of an enterprise in the information space is determined by the gap
(mismatch) between the information needed to make strategic decisions, and the
information available (Fig. 2). The study showed that the largest gap (74 percentage

points)

between the “critically needed” and “available” information is observed in

consumer needs forecasts. The second largest gap (70 points) corresponds to the
characterization of information about the risks of business.
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Figure 2. Information gaps in vital for enterprises’ strategic decision-making

areas

Source: developed by O. Grebeshkova.
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Also, analysis of the survey results in the context of information sources used
by enterprises shows the positive trend of importance of commercial, marketing,
legal and consulting information (consulting companies' information products) for
modern Ukrainian businesses and its managers. These results are explained by the
peculiarities of Ukrainian business environment, characterized mainly by legal
uncertainty and lack of transparency.

On the other hand, the forecasts for growth in demand for such types of
information as the information about the fundamental and applied research are
much more modest. For the most part this is due to significant consumption of time
and financial resources required to obtain such information.

Outlined facts indicate an actual absence of orientation of the studied
enterprises to innovation and modern management methods and the low quality of
information support of business processes.

Based on the identified characteristics of the information needs of local
businesses we can state that on one hand the information needs of enterprises are
conditioned by the general condition of economic system of a country (the level of
development of market infrastructure, the influence of political power on economic
relations, etc.). On the other hand, domestic companies have an urgent need for the
formation and improvement of information culture, which includes the clear
formulation of purposes of the information supply of their functioning and
development, mastering the technology and tools for working with information
resources.

Analyzing the behavior of firms in the sample in the information economic
environment, we believe it is reasonable to characterize them according to the
following three criteria: the nature of creation of the internal information product,
the nature of creation of the external information product, the intensity of
enterprise information search.

Should be noted that the intensity of interference into the of enterprise
information environment is determined by the degree of “conflict” between the
enterprise and the existing environment'’. Considering the provisions of the
resource approach (RBV) and institutional theory, the more hostile or threatening
the environment is seen, the more resources and efforts directs the enterprise for
information search and processing.

According to the survey results the work on the creation of external information
product proved to be active in all the firms of the sample. Such a result is due to the
fact that very often active external information search is caused by two main
factors: the desire of enterprises to improve their competitive position by
demonstrating openness and transparency of information, and the desire to
maintain and utilize the state of information asymmetry at the target market to their
advantage.

According to the analysis of creation of the internal information product it was
found that enterprises were consciously and intentionally trying to accumulate and

19 R. Daft, K.E. Weick,, Toward a Model of Organizations as Interpretation Systems, “Academy of
Management Review” 1984, Vol. 9 (2).
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store information that is necessary to support the activities of enterprises, their
viability in competitive markets and for the development and implementation of
the strategic plans.

Information search of domestic enterprises is characterized by a clear
understanding of the extraordinary complexity and unpredictability of information
space. But often, businesses continue to operate in a state of “information hunger”,
without changing their behavior. The reasons for such anomaly is the established
perception of market participants the idea about bias and unreliability of the
information available in the public domain for the majority of market participants.
This in turn leads to that the managerial and strategic decisions are made without
considering many factors and parameters of the environment, which are objective
and available for analysis.

Conclusions

Summing up the results of our investigation of behavior of modern enterprises
in the information space, we came to the following conclusions.

Firstly, in terms of post-industrial society, enterprises regardless of activity and
business profiles are to build deliberate behavior not only in the traditional markets
of resources and products. Today a purposeful activity of the enterprise setting up
the effective work with information as a strategic resource and specific product
becomes a requirement.

Secondly, taking into account multivariate approaches to the interpretation of
the essence of such work and based on the methodological principles of the modern
theory of strategic management, we must recognize that all overdue prerequisites
for study of methodological basis of the information strategy of an enterprise as a
set of ways to information utilization and knowledge management in the enterprise
with the help of appropriate information infrastructure and the specific
methodological tools to achieve the strategic goals of the company in a dynamic
information environment.
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KONTEKST STRATEGICZNY

Streszczenie: Artykul przedstawia hipoteze o istnieniu obiektywnej koniecznosci
formulowania i wdrazania konkretnej strategii informacyjnej dla przedsigbiorstw ery
postindustrialnej, ktéra pozwala na wdrozenie strategicznych  wytycznych
przedsigbiorstwa, poprzez traktowanie skutecznej pracy z informacjami nie tylko jako
strategicznego zasobu, ale takze jako konkretnego produktu. Argumenty teoretyczne
i praktyczne dotyczace zasadnosci wdrazania strategii IT podano, bazujac na danych
zebranych od kilku czolowych ukrainskich przedsigbiorstw.

Stowa kluczowe: Gospodarka postindustrialna, przedsigbiorstwo, informacje, przestrzen
informacyjna, strategie informacyjne, potrzeby informacyjne, podejscie zasobowe (RBV)
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TYPES OF AND METHODOLOGICAL APPROACHES TO
THE DEVELOPMENT OF THE STRATEGIC PROCESS
AT THE ENTERPRISE

Oleksandr Vostryakov

Vadym Hetman Kyiv National Economic University
Self-governing research university

Abstract: this article reveals the methodological aspects of the creation and launch of an
effective mechanism for the implementation of strategic decisions of a company through
the strategic process aimed at creating distinctive characteristics of the organization or en-
hancement of its competences; summarizes the defining characteristics of the two types of
enterprise strategic process - prescriptive and emergent; explains the "constructivist",
"empirical" and "idealistic" approaches to enterprise strategy formulation and implemen-
tation.

Keywords: strategy, business, strategic process, emergent strategy, prescriptive strategy,
strategic management

Introduction

The current market environment is characterized by high unpredictability of
changes and constant acceleration of various processes (economic, social, political,
etc.). Under such circumstances, managers and business owners face the problem
of finding adequate ways of acquiring and strengthening competitive advantages.
The most common concept of providing a successful solution to this problem is
strategic management, whereby enterprises of various forms of ownership, scope
and business profiles achieve their goals by developing and implementing various
strategies.

As an object of research, the problem field of strategic management has attract-
ed attention primarily because of its transdisciplinary nature. For its modern inter-
pretation it is necessary to synthesize approaches and concepts of various scientific
and applied disciplines ranging from philosophy, the theory of the firm and the
theory of self-organization to psychology and sociology. The state of scientific
knowledge in the problem field of strategic management remains poorly structured,
while the synthetic nature of the phenomenon of strategy determines the existence
of different approaches to its definition and study.
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Admittedly, in the past three decades the number of papers on the development
and implementation of the strategy of economic organizations has been growing
exponentially. Most research in this area can be conventionally divided into two
groups.

The first group includes papers of theoretical and methodological nature, which
focus on the results of research into further development of the theory of strategy,
as well as into the principles, methods and models of managerial influence on the
system of the company and some of its elements aimed at achieving strategic
goals'. Recently, there have been appearing papers on fundamental research into
models and mechanisms of strategic management”.

It is worthwhile to include in the second group papers that highlight the positive
and negative experience of managerial methods implemented in individual
companies with a view to improving their performance, operation troubleshooting
and acquisition of new competitive advantages. Such papers form a kind of a bank
of case studies, have practical value for understanding businesses’ real problems,
and allow to enhance the understanding of the practice and effectiveness of the
strategic management of these processes.

However, despite the large number and variety of scientific and applied research
in the field of strategic management, it should be admitted that the specified subject
area remains controversial. A number of issues are still waiting for their solution,
including theoretical bases of development and practical tools of implementation of
the enterprise’s strategy. Next on the agenda is the creation of a unified
methodology for the strategic process in the company, which operates in a highly
unpredictable and turbulent market environment.

The purpose of this article is to generalize and systematize the defining
characteristics of various types of the strategic process at the enterprise and
methodological approaches to its development, which could contribute to the
development of the theoretical and methodological base of modern enterprises’
strategic management.

Strategic process at the enterprise and its types

For the modern enterprise, it is not just a question of the development and
formulation of a strategy that is getting a paramount importance, but above all it is
the problem of creating and running an effective mechanism for the implementa-

' G.B. Klejner, Jevoljucija i modernizacija teorii predprijatija, Jekonomicheskaja transformacija
i jekonomicheskaja teorija, 5-j Mezhdunarodnyj simpozium po jevoljucionnoj jekonomike, Moskva
2004; Katkalo V. S., Jevoljucija teorii strategicheskogo upravlenija, Vysshaja shkola menedzhmenta
SPbGU, SPb. 2008; Nalivajko A.P., Teorija strategii pidpriemstva. Suchasnij stan ta naprjamki
rozvitku, KNEU, Kiiv 2001; V.G. Gerasimchuk, Rozvitok pidpriemstva: diagnostika, strategija,
efektivnist', ,,Vishha shkola”, Kiiv 1995.

2 ML Kruglov, Strategicheskoe upravlenie kompaniej, ,Russkaja Delovaja Literatura”, Moskva
1998; S. Levicki, Kak razrabotat' strategiju: Prakticheskie rekomendacii po sozdaniju real'no
rabotajushhej strategii, Balans-Klub, Dnepropetrovsk 2003.

3 Sbornik uchebnyh kejsov: Izmenenie vneshnej sredy i razvitie kompanij, red. 1. V. Gladkih,
Ju. V. Fedotova, Izd. Dom SPbGU, SPb. 2004.
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tion of strategic decisions. The solution to this problem is realized through the stra-
tegic process - a cyclic process of formulating, developing and implementing the
company's strategy which is characterized by orientation to creating distinctive
characteristics of the organization or improving its competence in the community
of similar subjects of a specific activity®. The main idea of the concept of the
strategic process is the formation of an intracompany mechanism, through which
the continuous and dynamic process of identifying, developing, using and updating
sources of competitive advantages and strategy refinement is carried out.

The term "strategic process” became widespread after the publication of
H. Mintzberg, J.B.Quinn and S. Goshala’s book of the same name, which
presented, in an original manner, ideas about the formation and implementation of
the strategy as a set of complex, interrelated and indivisible processes, in which
policy, values, culture and management styles of the organization define or limit
the choice of strategic decisions’.

In recent years, the fundamental problem of choosing an approach to the devel-
opment and implementation of the strategy has become one of the key problems in
strategic management, and, at the same time, has given rise to fierce controversy.
Henry Mintzberg and his colleagues at the University of McGill differentiate
between intended, realized and emergent strategies. The intended strategy is a
strategy that is planned by a team of top managers. Even in this case, rationality is
limited and the planned strategy is the result of the process of negotiations,
bargaining and compromise, in which the majority of people and groups in the
organization are involved. The implemented strategy is a strategy put into practice,
which is only partly linked to the planned one (H. Mintzberg believes that only
10-30% of the planned strategy turns into the realized strategy). The main
determinant of the realized strategy is what H. Mintzberg calls unexpected strategy
- decisions reached as a result of complex processes, in the course of which some
managers interpret the intended strategy and adapt it to changing external
circumstances®.

In circumstances of instability of the theoretical background and polyvariability
of practical recommendations as to the strategy development, an important problem
in the strategic management is the study of the strategy emergence. These
processes can be divided into two main types (Table 1).

The first is the development of strategy as a result of the management’s
deliberate intent. Exactly this idea is used in the concept of so-called prescriptive
strategies. The second type is formed by processes of informal, spontaneous
development of strategies within the enterprise. This strategic process is based on
the concept of emergent strategies.

*0.V. Vostrjakov, Strategichnij proces na pidpricmstvi v konteksti teorii strategii, ,,Vcheni zapiski”,
Nel4. Ch.1, 2012.
Z G. Mincberg, Dzh.B. Kuinn,S. Goshal, Strategicheskij process, Piter, SPb.2001.

Ibidem
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Table 1. Characteristics of prescriptive and emergent types of strategic
process at the enterprise

types of strategic process

defining characteristics
prescriptive emergent

level of formalization formalized non-formalized

social and political

source of emergence managerial intentions
processes

Source: the author’s model.

Constructive, empirical and ideal approaches to strategic
process development

It is quite interesting that, as a rule, in a pure form these two types of strategic
process do not occur at the enterprise. Often there is a complex combination of
them, which is implemented in three conceptual approaches to developing a
strategic process at the enterprise - "constructivist", "empirical" and "idealist"
(Table 2).

Table 2. Characteristics of methodological approaches to the development
of a strategic process at the enterprise

characteristic fea- | ,, o " empirical " " idealist "
constructivist" approach
tures approach approach
perception strategy strategy as logic strateﬁzfseexpe- strategy as an idea
logic of strategy thinking - organizational thinking - expe- organizational
development activity TIence - organt= - ctivity - thinking
zational activity
key element of the top management collec.tlve expe- staff ideas
strategy development rience
role of top manage-
ment in the strategic formation adaptation support
process
41rect10n Qf flow of top management staff - top man-
information about top management -staff | -collective expe-
. agement
strategy rience - staff

Source: the author's model.

Within the "constructivist " approach, a strategy development is considered as a
logical process, which, by means of analytical and evaluative techniques, carefully
weigh driving forces and limitations of the organization and form a specific strate-
gic balance between strong and weak sides in order to determine a clear
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strategic direction for managerial efforts’. The implementation of the strategy is
considered as an extension of the planning process, i.e. the planned implementation
takes place. The strategy is first formulated and then implemented. In this case, the
main emphasis is placed on the following issues: the proper logic of the strategy
and the staff’s acceptance of this logic; the design of structures and control systems
which are suitable to this strategy and which are used as mechanisms of changes;
required resources; the planned sequence and duration of the implementation of
necessary changes. At the same time, conditions for the implementation of the
carefully planned strategy are created. To correct and refine the strategy, it requires
control and feedback mechanisms. Responsibility for the strategy development lies
with the top management of the organization. "Constructivist" approach is the most
common in the development of the strategy and strategic management.

In "empirical" approach, the process of strategy emergence is based on the un-
derstanding of strategy as an experience. According to it, future strategies are con-
sidered as adaptation of former strategies with taking into account the experience
of managers and other personnel in the organization. In this approach, the im-
portant role is played by postulates and methods of action characteristic of the or-
ganization’s corporate culture. Since there are different views and expectations, a
compromise is reached not only by a rational analytic process, but also through
negotiations. This approach provides the existence of formalized managerial pro-
cesses, the outcome of which is adjusted under the influence of the collective expe-
rience based primarily on social processes.

In this context, strategic management is carried out not only from the aspect of
concepts and schemes, but also on the basis of behavior and assumptions connected
with employees’ individual experience and the corporate culture. The ultimate
success of the strategy depends on how it is accepted by the staff. Within this ap-
proach, it is assumed that the planned strategy received "from the top" is inevitably
perceived by the executors in view of their current experience (individual and col-
lective). Objectively, this means that the top management either has to engage
middle managers in the strategy development (and thus get a clearer correlation
between plans and outcomes) or formulate overall strategic intent and then show
tolerance to a broad interpretation of the strategy at lower levels of enterprise.

The basis of "idealistic" approach to the strategic process is formed by the
emergent type of strategy. Under this approach, the strategy is not planned "at the
top". Rather, it emerges within the organization and beyond it, when people in their
daily activities solve problems arising from uncertain and volatile environment.
The role of the top management is to create the context and circumstances under
which employees may have new ideas. Besides, the top management should first
notice a tendency for the emergence of new ideas which may lead to the develop-
ment and emergence of a future strategy. This factor is very important because new
ideas will have to fight for survival, overcoming the clinging to past strategies. The
"idealistic" approach recognizes the imperfection of the organization’s structure

" P. Dzhenster, D. Hassi, Analiz sil'nyh i slabyh storon kompanii: opredelenie strategicheskih
vozmozhnostej, 1zdatel'skij dom, ,,Vil'jams”, Moskva 2003.
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and stresses the importance of differences and diversity. In this case, the difference
between the formulation and implementation of strategy disappears. Strategies
develop from the ideas that emerge inside and around the organization. They ap-
pear due to the staff’s interaction with the changing environment, which brings
new ideas for further development of the organization. These ideas are included
into strategic plans, but they do not originate in the planning process. Ideas by
themselves emerge during daily activities and in the social interaction in the organ-
ization and in the surrounding world. Strategies and the potential of strategic
changes emerge from what the organization’s employees do rather than from what
its senior management alone does.

Conclusions

In most organizations, the strategic process is based on the organic combination
of planning and contingency. The planned strategy development is mainly under-
taken in the case of keeping the logic of the " top - down" strategic process. Con-
tingency is considered as a result of multiple decisions at various levels of the or-
ganization, especially at the middle level of management, and is directed upwards,
i.e. it is a "bottom - up" process. Thus, the importance of contingency and the ne-
cessity of considering new ideas is constantly growing as the dynamic character
and unpredictable environment are growing.

The three methodological approaches to the development of the strategic pro-
cess do not exhaust the whole range of practical methods and tools that are widely
used in managing modern enterprises. Every organization is unique in its experi-
ence of development and implementation of the strategic process by combining
different situations, different approaches and practices. Therefore, in these circum-
stances the key issue is not the question which of the approaches is right, but the
fact that these approaches can complement each other to address the strategic chal-
lenges of the modern enterprise. The need to review the strategy of the enterprise
as a repetitive process involving experimentation and feedback does not reject the
need for a rational and systematic design strategy. In this situation, two key chal-
lenges are the need to find a balance between planning and contingency and find
the tools that will deal with the latter.

To accomplish these tasks, the strategic process should be carried out so as to be
able to systematically analyze the reasons for success and failure of the organiza-
tion and use this knowledge to formulate and implement business strategies, effec-
tively using the innovative capacity of the organization for continuous adaptation
of its strategy to new realities of business.
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TYPOLOGIA PODEJSC METODOLOGICZNYCH
DO ROZWOJU STRATEGICZNYCH PROCESOW
W PRZEDSIEBIORSTWIE

Streszczenie: Artykul wskazuje metodologiczne aspekty tworzenia i uruchomienia efek-
tywnego mechanizmu wdrazania strategicznych decyzji w przedsigbiorstwie poprzez pro-
cesy strategiczne ukierunkowane na tworzenie charakterystycznych cech organizacji lub
zwigkszanie jej kompetencji. Podsumowuje glowne cechy obu typow strategicznych pro-
cesOw przedsigbiorstwa, czyli strategie emergentng i preskryptywna, wyjasnia podejscie
,.konstruktywistyczne”, ,,empiryczne”, ,idealistyczne” do formulowania i wdrazania stra-
tegii przedsigbiorstwa.

Stowa kluczowe: strategia, biznes, proces strategiczny, strategia emergentna, strategia
preskryptywna, zarzadzanie strategiczne
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ZARZADZANIE ZINTEGROWANYM LANCUCHEM DOSTAW

Anna Surowiec

AGH Akademia Goérniczo-Hutnicza
Wydziat Zarzadzania

Streszczenie: Wspoéltczesne przedsigbiorstwa, funkcjonujace w coraz bardziej konkuren-
cyjnych warunkach, charakteryzuja si¢ siecia powiazan z dostawcami i odbiorcami. Tym
samym kluczowe zasoby, bedace zrodlem przewagi konkurencyjnej, umiejscowione sa
nie tylko w obrebie jednostki lecz stanowia cze$¢ sieci powigzan migdzyorganizacyjnych.
Funkcjonowanie w ramach zintegrowanych tancuchow dostaw stawia szereg nowych wy-
zwan wynikajacych z rozszerzonej formy organizacyjnej. Celem artykulu jest przedsta-
wienie  koncepcji zarzadzania  tancuchem  dostaw  oraz  jej  roli
w tworzeniu przewagi konkurencyjne;j.

Stowa kluczowe: zarzadzanie tancuchem dostaw, logistyka

Logistyka a zarzadzanie lancuchem dostaw

W ciggu ostatnich dwoch dekad, zarzadzanie tancuchem dostaw (Supply Chain
Management — SCM) zaczg¢lo by¢ postrzegane jako jeden z kluczowych czynnikoéw
konkurencyjnosci i efektywnosci organizacyijnej'. Zarzadzanie tancuchem dostaw
jest gtownym problemem w wielu gateziach przemyshu, poniewaz firmy maja
swiadomos$¢ znaczenia zintegrowanej relacji z dostawcami 1 klientami. Presja glo-
balnej konkurencji i potrzeba szerokiej miedzyorganizacyjnej wspolpracy zmusza
przedsigbiorstwa do podejmowania dziatan usprawniajacych tancuchy dostaw, tak,
aby byly elastyczne i reagujace na zmiany.

Niekiedy zarzadzanie tancuchem dostaw postrzegane jest jako nowe okreslenie
dla zintegrowanej logistyki. Jednakze zarzadzanie tancuchem dostaw wykracza
poza obszar zintegrowanej logistyki, poniewaz tancuchy dostaw bazujg na syste-
mach informacyjnych, obejmujg procesy wytworcze, sfere¢ marketingu i finansow,
dotycza takich poje¢, jak strategiczne podejscie do zaopatrzenia, integracja proce-
soOw biznesowych, ryzyko i zaangazowanie dostawcOw w proces rozwoju nowych
produktow.

SCM tradycyjnie identyfikowane jest z logistyka gtownie ze wzgledu na podo-
bienstwa zwigzane z przepltywem materiatdbw 1 ustug migdzy dostawcami
a konsumentami. Jednak zasadnicza réznica migdzy koncepcja SCM a tradycyjnym

! Porter M. E., Competitive advantage. Free Press, New York 1985; Jones C., Supply chain manage-
ment — the key issues, BPICS “Control”, October/November 1989, s. 23-27.
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zarzgdzaniem logistycznym dotyczy tworzenia wartosci dla konsumentow
1 interesariuszy i obejmuje takie sktadniki wartosci dodanej, jak wsparcie technicz-
ne i szkoleniowe .

Zarzadzanie tancuchem dostaw obejmuje wigc dziatania, ktore sg wylaczone
z obszaru logistyki. Schemat 1 ilustruje transformacj¢ od klasycznej logistyki do
koncepcji zarzadzania tancuchem dostaw oraz elementy skladowe zarzadzania
fancuchem dostaw.

Schemat 1. Koncepcyjna transformacja od klasycznej logistyki do zarzadzania
lancuchem dostaw

Zarzadzanie
lancuchem dostaw
Klasyczna 7
q - Wspolpraca
logistyka - Technologie informacyjne
Dostarczenie Lean Logistics - Lean mapufacturing
wladciwego produktu i Lean - Lean logistics
do wiasciwego . - Integracja kluczowych
klienta, we Manufacturing procesow biznesowych:
wlasciwym czasie, Zastapienie - rozwdj produktu
we wlasciwym o - zarzadzanie popytem
miejs;u, we przeptywami - harmonizacja i zarzadzanie
wlasciwym stanie, produkcja
w odpowiedniej - realizacja zamOwienia
ilosci, we wlasciwym - wsparcie techniczne
koszcie produktu

Zrédto: Russell S. H., Supply Chain Management: More Than Integrated Logistics, Air Force
Journal of Logistics 2007, Vol. 31, Is. 2, s. 56-63.

Istota zarzadzania logistycznego obejmuje procesy zaopatrzenia, przechowywa-
nia i dystrybucji materiatéw w celu dostarczenia odpowiedniego produktu do wta-
sciwego klienta, we wilasciwym czasie, we wilasciwym miejscu, we wilasciwym
stanie, w odpowiedniej ilosci, po odpowiednim koszcie. Jest to tzw. reguta 7W
logistyki.

Wspolczesna logistyka wraz z nowoczesnym wytwarzaniem wykroczyly poza
klasyczne dziatania poprzez wigczenie szczuptych praktyk (lean practices). Szczu-
pta logistyka (Lean Logistics) 1 szczupte wytwarzanie (Lean Manufacturing) ktada
nacisk na zastgpienie zasobow przeptywami. W podejsciu lean zapasy sg postrze-
gane jako marnotrawstwo i efekt nadmiernych serii produkcyjnych, niedoktadnosci
prognozowania popytu, niewtasciwych danych inwentaryzacyjnych czy btednych
decyzji dystrybucyjnych. Jak pokazano na schemacie 1, Lean Logistics i Lean Ma-
nufacturing traktowane sg jako elementy zarzadzania tancuchem dostaw.

2 Jones C., Supply chain management — the key issues, BPICS “Control”, October/November 1989,
s.23-27.
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Koncepcja zarzadzania lancuchem dostaw

W przeciwienstwie do pogladu utozsamiajgcego zarzadzanie tancuchem dostaw
z zarzadzaniem logistycznym podstawg zarzadzania tancuchem dostaw nie jest
logistyka. Podstawa skutecznych i elastycznych dziatan w ramach fancucha dostaw
sg alianse z kluczowymi partnerami i technologia informacyjna, ktoéra zapewnia
uczestnikom tancucha dostaw dostgp do wiasciwych i aktualnych informacji. Do-
datkowo wprowadzenie podejScia Lean Manufacturing i Lean Logistics wraz
z integracja kluczowych procesow biznesowych w gore i w dot tancucha dostaw
tworzy zarzadzanie tancuchem dostaw.

Podobne rozumienie pojecia zarzadzania tancuchem dostaw zostatlo wprowa-
dzone przez D. M. Lamberta, dyrektora Global Supply Chain Forum’® (grupy firm
i badaczy akademickich, funkcjonujacej od 1992 roku, ktorej celem jest doskona-
lenie teorii i praktyki zarzadzania tancuchem dostaw). Definicja sformutowana
i stosowana przez Global Supply Chain Forum brzmi: ,,zarzadzanie tancuchem
dostaw to integracja kluczowych procesow biznesowych od uzytkownika konco-
wego do poczatkowych dostawcdéw produktow, ustug iinformacji, ktére tworza
warto$¢ dla klientéw i innych interesariuszy”.

Z kolei specjalisci z Council of Supply Chain Management Professionals
(CSCMP)*, ktora jest czolowa organizacja skupiajaca naukowcéw, nauczycieli
akademickich i praktykoéw tancucha dostaw stwierdzaja, ze zarzadzanie tancuchem
dostaw integruje zarzadzanie dostawami i popytem w ramach i miedzy firmami.
Zgodnie z tym pogladem Supply Chain Management obejmuje planowanie
i zarzadzanie wszystkimi dzialaniami zwigzanymi z obstuga procesow bizneso-
wych, zaopatrzeniem, konwersja 1 wszystkie dzialania zarzadzania logistycznego.
Co wazne, SCM obejmuje rowniez koordynacj¢ i wspotprace z channel partnerami
(zajmujacymi si¢ dostarczaniem ustug w sprzedazy i pomocy technicznej), ktérymi
moga byé dostawcy, posrednicy, niezalezni ustugodawey i klienci °.

Natomiast definicja logistyki wedlug CSCMP jest nastgpujaca: ,,Zarzadzanie
logistyczne to cze$¢ zarzadzania tancuchem dostaw, polegajaca na planowaniu,
implementacji i kontroli skutecznego dwukierunkowego przeptywu, jak i magazy-
nowania towarow, ushug i zwigzanych z nimi informacji migdzy miejscem pocho-
dzenia i punktem konsumpcji w celu zaspokojenia wymagan klienta”.

Z tych dwoch definicji mozna wywnioskowac, ze procesy zaopatrzenia (np. za-
kup) i konwersji (np. produkcja) sa wyraznie wlaczone do obszaru zarzadzania prze-
ptywami materiatdéw. Dodatkowo, nacisk ktadzie si¢ na koordynacje, wspotprace
1 budowanie relacji miedzy uczestnikami tancucha, ktorzy sa nieobecni w zarzadza-
niu logistycznym. Innymi stowy, SCM moze by¢ postrzegane w trzech wymiarach:
s3 to administrowanie dzialaniami i procesami, koordynacja funkcji biznesowych
w przedsigbiorstwie (interfunkcjonalna) i koordynacja migdzyorganizacyjna.

> The Global Supply Chain Forum, Fisher College of Business, The Ohio State University,
http:/fisher.osu.edu/centers/scm/about-the-forum/ ( odczyt 21.04.2013).

* http://cscmp.org/ ( odczyt 24.04.2013).

3 Lambert D. M, Supply Chain Management: Processes, Partnerships, and Performance, 2d Edition,
SCM Institute, Sarasota, Florida 2006, s. 2.
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Administrowanie dzialaniami i procesami ma wiele wspolnego z zarzadzaniem
logistycznym 1 dotyczy dziatan, takich jak zarzadzanie transportem, zapasami,
magazynowaniem i zleceniami, ktore sg w gestii funkcji logistycznych. Interfunk-
cjonalna koordynacja odnosi si¢ do wspodlpracy i budowania relacji z innymi ob-
szarami funkcjonalnymi w tym samym przedsigbiorstwie, np. obszarami marketin-
gu 1 finansow. Koordynacja mig¢dzyorganizacyjna dotyczy wspotpracy
i koordynowania przeptywu produktéw miedzy uczestnikami lancucha dostaw.
SCM jest wigc postrzegane jako zarzadzanie przeptywami produktoww wielu
przedsigbiorstwach, podczas gdy logistyka jest postrzegana jako zarzadzanie dzia-
faniami przeptywu produktu tylko w obrebie firmy.

Koncepcja zarzadzania tancuchem zostata uksztalttowana w wyniku stopniowe;
ewolucji, co przedstawia rysunek 2.

Rozproszenie dziatan do 1960 Integracja dziatan 1960 do 2000
2000+

Prognozowanie popytu
Zakupy

Planowanie potrzeb materiat.

Planowanie produkcji

Zakup/
Zarzadzanie

materialami

J

Wytwarzanie zapasow

Magazynowanie
& i Logistyka
Obrét materialowy

Pake i
owame Supply Chain

Zapasy produktow gotowych Management

Dystrybucja

Planowanie dystrybuci fizyczna

g

Realizacja zamowien
Transport

Obshuga klienta
Planowanie strategiczne

Obshuga informatyczna / /

Marketing/sprzedaz

Finanse

Rysunek 2. Ewolucja zarzadzania lancuchem dostaw

Zrédto: Ballou R.H., The evolution and future of logistics and supply chain management,
European Business Review 2007, Vol. 19 Iss: 4, s. 332 — 348.

Obecnie SCM postrzegane jest jako zarzadzanie zestawem procesow, gdzie
proces rozumiany jest jako grupa dziatan istotnych dla osiggnigcia okreslonego
celu, np. realizacji zamoéwien. Ogot proceséw sktada sie na calos¢ SCM. Procesy te
powinny by¢ koordynowane poprzez wspotprace i zarzadzanie relacjami w calym
fancuchu dostaw, od poczatkowych dostawcow do odbiorcow koncowych.
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Opierajac si¢ na wspolpracy z praktykami, zdefiniowano osiem kluczowych

sub-proceséw SCM. Sa to’:

— zarzadzanie relacjami z klientem,

— zarzadzanie obslugg klienta,

— zarzadzanie popytem,

— realizacji zamowienia,

— zarzadzanie przeptywem produkc;ji,

— zarzadzanie relacjami z dostawcami,

— rozwdj produktéw i wprowadzenie na rynek,
— zarzadzanie zwrotami.

Wsrdd czgsto stosowanych definicji zarzadzania tancuchem dostaw jest defini-
cja sformutowana przez Handfielda i Nicholsa’, zgodnie z ktorg ,,lancuch dostaw
obejmuje wszystkie dzialania zwigzane z przeptywem i transformacja dobr od fazy
pozyskania materiatdw, przez kolejne etapy az do uzytkownika koncowego, jak
rowniez zwigzany z tymi dzialaniami przeplyw informacji. Zasoby i informacje
przemieszczaja si¢ w gore i w dot tancucha dostaw. Zarzadzanie tancuchem dostaw
polega na integracji tych dziatan poprzez poprawg relacji w tancuchu dostaw,
w celu osiggnigcia przewagi konkurencyjne;”.

W literaturze przedmiotu przytaczane sg rézne definicje zarzadzania fancuchem
dostaw. Wigkszos¢ definicji podobnie stwierdza, ze SCM obejmuje koordynacje
i integracje, wspOlprace migdzy czlonkami tancucha dostaw i przemieszczanie
materiatéw do klienta koncowego .

Z istniejacych definicji zarzadzania tancuchem dostaw mozna wyodrebnic trzy
kluczowe zagadnienia: dziatania, sktadniki (komponenty) i korzysci. Dziatania
obejmujg przeptyw materialow i informacji oraz sie¢ relacji w rozumieniu we-
wnetrznym (w ramach organizacji) jak 1 zewng¢trznym (poza organizacja). Z kolei
korzysci wynikajace ze skutecznej realizacji strategii SCM polegaja na tworzeniu
warto$ci 1 zwigkszeniu satysfakcji klienta. Natomiast elementy sktadowe (kompo-
nenty) SCM to uczestnicy, funkcje i procesy tancucha dostaw.

Koncepcja zarzadzania fancuchem dostaw w praktycznym ujeciu obejmuje
wszystkie czynnos$ci w gorg i w dot tancucha dostaw zaaranzowane i koordynowa-
ne (podobnie jak w jednym podmiocie) w celu synchronizacji podazy i popytu na
wszystkich poziomach, w celu zwigkszenia innowacyjnosci i skrocenia cyklu roz-
woju produktow poprzez wymian¢ informacji i technologii, skrocenia cyklu za-
moéwien, zastgpienia zasobow przeptywami i zapewnienia skutecznego reagowania
na potrzeby klientow, redukcji kosztow i zwiekszenia zadowolenia klientow.

¢ Lambert, D.M., Cooper, M.C., Pagh, J.D., Supply Chain Management: Implementation Issues and
Research Opportunities, “The International Journal of Logistics Management” 1998, Vol. 9, No. 2,
s. 1-19.

7 Handfield, R. B., Nichols E. L., Introduction to Supply Chain Management, Prentice Hall, New
Jersey 1999, s. 2.

8 Stock J. R., Boyer S. L., Developing a consensus definition of supply chain management: a
qualitative study, “International Journal of Physical Distribution & Logistics Management” 2009,
Vol. 39 Iss: 8 s. 690-711.
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SCM moze by¢ postrzegane jako filozofia opierajaca si¢ na przekonaniu, ze
kazda firma w tancuchu dostaw bezposrednio i posrednio wplywa na osiggnigcia
wszystkich innych cztonkdéw tancucha dostaw, jak rowniez na osiggnigcia catego
tancucha dostaw.’

Zarzadzanie tancuchem dostaw jako aktualng filozofi¢ okreslaja nastgpujace
cechy':

— wymiana informacji,

— relacje organizacyjne,

— zarzadzanie zapasami,

— koordynacja catego tancucha dostaw,
— elastycznosé,

— zagadnienia kosztowe.

Lancuchy dostaw powinny by¢ zarzadzane w sposob zintegrowany. Zintegrowa-
na koncepcja zarzadzania fancuchem dostaw skupia si¢ na zarzadzaniu relacjami,
informacjg 1 przeplywem materialow w wymiarze migdzyorganizacyjnym w celu
obnizki kosztow i usprawnienia przeplywow. Firmy stosujgce zintegrowana koncep-
cje zarzadzania lancuchem dostaw poszukuja sposobow integracji swojej logistyki,
zamowien, dziatan operacyjnych i funkcji marketingowych z innymi uczestnikami
fancucha dostaw tak, aby przeptyw materiatéw, informacji, komponentdéw i produk-
tow gotowych odbywat si¢ ptynnie od punktu pochodzenia do koncowego odbiorcy,
zapewniajac niskie koszty jednostkowe i wysoki poziom ustug.

Funkcjonowanie organizacji w ramach zintegrowanego tancucha dostaw przy-
czynia si¢ do zdobywania przewagi konkurencyjnej, rownocze$nie w wigkszym
stopniu spelnia wymagania klientow w zakresie szybkosci dostaw oraz jakosSci
produktow i ushug.

Wraz ze zwigkszong konkurencyjnoscig tworzenie warto$ci stato si¢ zatem
funkcjg efektywnych relacji z dostawcami. Lancuch dostaw jest siecig takich rela-
cji. Jego funkcjonowanie opiera si¢ na niezawodnym i cigglym tworzeniu sieci
wspolpracy na rzecz kompleksowego mys$lenia, ktorego efektem jest tworzenie
warto$ci. Wspoélpraca taka opiera si¢ na dazeniu do wspdlnych celéw, otwartej
komunikacji i obiegu informacji pomiedzy uczestnikami tancucha dostaw. Co
istotne, kazdy uczestnik fancucha jest zmotywowany przez wspolny cel, czyli two-
rzenie wartosci w kierunku zdobycia przewagi konkurencyjne;j.

Integracja lancucha dostaw

Podczas gdy SCM obejmuje planowanie i zarzadzanie wszystkimi rodzajami
dziatan zaopatrzenia i zamowien, konwersji oraz wszystkie dzialania zarzadzania
logistycznego, integracja tancucha dostaw oznacza powigzanie gtdéwnych funkcji
biznesowych i procesOw biznesowych wewnatrz i pomiedzy poszczegolnymi

® Cooper M.C., Lambert D.M., Pagh, I.D., Supply chain management: more than a new name for
logistics, “The International Journal of Logistics Management” 1997, Vol. 8, No. 1, s. 1-14.
19 Misra V., Khan M.L, Singh UK., Supply Chain Management Systems: Architecture, Design and
Vision, “Journal of Strategic Innovation and Sustainability” 2010, Vol. 6, No 4, s. 102-108.
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przedsigbiorstwami w spéjny i efektywny model biznesowy''. Integracja tancucha
dostaw jest wigc kluczowym elementem SCM.

Integracja fancucha dostaw opisywana jest takze jako dazenie do zapewnienia
powiazan poszczegolnych komponentow lancucha dostaw w celu ulatwienia po-
dejmowania decyzji 1 w celu osiaggnigcia bardziej efektywnej wspolpracy wszyst-
kich elementow lancucha a zatem stworzenie przejrzystosci tancucha dostaw
i identyfikacje waskich gardet .

Proces integracji tancucha dostaw obejmuje dzialania restrukturyzacyjne pole-
gajace na lgczeniu i1 upraszczaniu proceséw w celu utatwienia przedsigbiorstwom
alokacji 1 wykorzystania wewngtrznych i zewngtrznych zasobow. Prowadzi to po-
lepszenia osiagnig¢ poprzez stwarzanie okreslonych mozliwosci, takich jak ela-
styczno$¢ reagowania czy zdolnos¢ redukeji kosztow.

Firma moze rozwija¢ rdzne priorytety strategiczne z ktorych najistotniejszymi
w kontekScie integracji tancucha dostaw sg orientacja kosztowa i orientacja na
klienta.

Model zintegrowanego tancucha dostaw sktada si¢ z trzech gtownych elemen-
tow: systemow informacyjnych (zarzgdzanie przeplywem informacji oraz przepty-
wami finansowymi), zarzadzania zapasami (zarzadzanie przeptywami produktow
1 materiatéw) i relacji w tancuchu dostaw (zarzadzania relacjami migdzy uczestni-
kami fafcucha).” Integracja w tancuchu dostaw charakteryzuje si¢ wspolpraca,
udostepnianiem informacji, zaufaniem, udostepnianiem technologii oraz, co jest
istotne, odejsciem od zarzadzania poszczegdlnymi funkcjonalnymi procesami na
rzecz zarzadzania zintegrowanymi tancuchami procesow.

Ewolucja koncepcji integracji, jaka caty czas ma miejsce, prowadzi w kierunku,
w ktorym tancuch dostaw funkcjonuje w formie wirtualnego przedsigbiorstwa bez
odniesienia do tradycyjnych granic firm tworzacych ten tancuch. Taki trend moze
powodowac istotne zmiany w wielu firmach, prowadzac do coraz wickszego ko-
rzystania z ushug outsourcingu.

Integracja uczestnikow tancucha dostaw w kompletny funkcjonujgcy system
istotnie poprawia przeptyw produktow i informacji w organizacji, co z kolei gene-
ruje bardziej efektywny tancuch dostaw. Tak wigc integracja jest czynnikiem
zwigkszenia efektywnos$ci tancucha dostaw. Celem integracji jest skupienie funkcji
biznesowych w catym tancuchu dostaw, co prowadzi do poprawy osiagniec.

Integracja pionowa lancucha dostaw moze generowaé lepsze osiagnigcia, jesli
polega na skrdéceniu nieadekwatnie dtugiego tancucha w zwigzku z wdrozeniem
insourcingu czy outsourcingu'®. Ponadto integracja moze zapewni¢ wigksza ela-

"' CSCMP Glossary of Terms 2010, Council of Supply Chain Professionals, http://cscmp.org/
resources/terms.asp ( odczyt 23.04.2013).

12 power D., Supply chain management integration and implementation: a literature review, “Supply
Chain Management: An International Journal” 2005, Vol. 10 No 4, s. 252 — 263.

13 Handfield, R. B., Nichols E. L., Introduction to Supply Chain Management, Prentice Hall, New
Jersey 1999, s. 5.

1 Janvier-James, Mbang A., New Introduction to Supply Chains and Supply Chain Management:
Definitions and Theories Perspective, “International Business Research” January 2012, Vol. 5,
Issue 1, 5.194-207.
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styczno$¢ tancucha dostaw. Elastyczno$¢ dotyczy zdolnosci organizacji do rozwoju
w zmieniajacym si¢ stopniowo srodowisku biznesu, co przeklada si¢ na stabilnosé¢
funkcjonowania i zwigksza poziom satysfakcji klienta.

Praktyki SCM realizowane dla osiggnigcia lepszych wynikéw tancucha dostaw
wymagaja wewngtrznej integracji funkcji w ramach firmy, jak i zewngtrznej inte-
gracji z dostawcami i klientami. Proces integracji tancucha dostaw powinien poste-
powac od integracji wewngetrznych procesow do zewngtrznej integracji z dostaw-
cami i klientami.

Integracja tancucha dostaw ma pozytywny wplyw zaré6wno na osiggnigcia tan-
cucha dostaw, jak i1 na osiggni¢cia poszczegolnych firm bedacych uczestnikami
tego tancucha. Dlatego istotne znaczenie ma mozliwo$¢ oceny stopnia integracji
oraz wskazanie obszarow wymagajacych poprawy. W tym celu mozna wyodrebnic¢
trzy poziomy integracji firmy w tancuchu dostaw':

— integracja przedsigbiorstwa z dostawcami,
— integracja funkcji wewnatrz przedsigbiorstwa,
— integracja przedsi¢biorstwa z nabywcami.

Integracja przedsiebiorstwa z dostawcami moze by¢ oceniana na podstawie po-

miaru takich wielkosci, jak:

— wymiana informacji z dostawcami poprzez IT,

— poziom strategicznego partnerstwa z dostawcami,

— poziom udziatu dostawcow w fazie projektowania,

— poziom udziatu dostawcow w procesie zaopatrzenia i produkcji,
— istnienie sprawnego systemu zamawiania,

— stabilno$¢ zaopatrzenia za posrednictwem sieci.

Ocena poziomu integracji funkcji wewnatrz przedsigbiorstwa moze by¢ doko-

nana poprzez pomiar istotnych elementoéw integracji wewnetrznej, jak np.:

— integracja danych funkcji wewngtrznych,

— systematyczna integracja funkcji wewnetrznych,

— okre$lanie w czasie rzeczywistym poziomu zapasow,

— okreslanie w czasie rzeczywistym danych operacyjnych, zwigzanych z logistyka,
— integracja danych w procesie produkcyjnym,

— integracja zarzadzania zapasami,

— systematyczny uktad interakcji pomigdzy produkcja i sprzedazg.

Z kolei poziom integracji z nabywcami moze by¢ oceniany przy wykorzystaniu
takich czynnikow, jak:

— sprawdzanie zgodnoS$ci dostawy z zamdwieniem klienta,
— stopien informatyzacji dla zleceniodawcy,

— poziom powigzania z klientami poprzez sie¢,

— poziom udostgpniania informacji na temat rynku,

—  czestotliwo$¢ okresowych kontaktow z klientami,

— poziom komunikacji z klientami.

S Kim S. W., Effects of supply chain management practices, integration and competition capability
on performance, “Supply Chain Management: An International Journal” 2006, Vol. 11 Iss. 3,
s. 241 — 248
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Mimo ze wymienione czynniki w wigkszo$ci majg charakter jako§ciowy i nie
ma mozliwosci ich jednoznacznego pomiaru, do ich oceny mozna zastosowaé
okreslong skale, dzigki ktorej bedzie mozliwe na przyklad okreSlenie stopnia ak-
ceptacji zjawiska, sytuacji, itp.

Integracja proceséw w tancuchu dostaw moze stanowi¢ skuteczny srodek, dzig-
ki ktéremu mozna obnizy¢ koszty 1 poprawi¢ poziom obstugi klienta. Proces inte-
gracji jednak nie jest prosty. Organizacje, ktore zamierzajg sta¢ si¢ czescig rozsze-
rzonej, zintegrowanej sieci dostaw mogg réwniez spodziewac si¢, ze bedzie to
wymaga¢ od nich zapewnienia infrastruktury umozliwiajacej skuteczny przeptyw
informacji oraz usprawnienia procesOw biznesowych. Kluczowe elementy tej in-
frastruktury powinny by¢ oparte na solidnych i trwatych uzgodnieniach z partne-
rami biznesowymi. Najskuteczniejsze z tych sieci to takie, ktdre sg w stanie pola-
czy¢ wymogi informacyjne, logistyke i procesy fizyczne, zapewniajac wspodlne
korzys$ci dla wigkszo$ci organizacji partnerskich.

Zarzadzanie fancuchem dostaw ma na celu poprawe konkurencyjnosci poprzez
Sciste zintegrowanie funkcji wewngtrznych w firmie i skuteczne potaczenie ich
z zewnetrznymi operacjami dostawcow, klientéw i innych uczestnikow tancucha
dostaw. Korzysci z takiej integracji tancucha dostaw mogg by¢ osiggnicte poprzez
efektywne polaczenie réznych dziatan w tancuchu dostaw i stosowanie réznych
praktyk zarzadzania tancuchem dostaw.

Praktyki zarzadzania lancuchem dostaw

Nadrzednym celem implementacji zarzadzania tancuchem dostaw jest redukcja
kosztow, zwigkszenie udziatu w rynku, zwickszenie sprzedazy, a takze budowanie
trwalych relacji z klientami '®. Pomimo wielu oczywistych zalet wynikajacych
z zastosowania zarzadzania tancuchem dostaw nadal jednak podejscie to jest nie
jest powszechnie stosowane w praktyce gospodarczej. W literaturze toczy si¢ deba-
ta na temat przyczyn takiego stanu i sposobow pokonywania trudnosci, takich jak
chociazby technologia informacyjna, bariery kulturowe czy brak zaufania.

Praktyki zarzadzania tancuchem dostaw sg rozumiane jako zbiér dziatan po-
dejmowanych przez organizacj¢ w celu promowania skutecznego zarzadzania lan-
cuchem dostaw oraz jako podej$cie stosowane w integracji, zarzadzaniu i koordy-
nacji dostaw, zbytu i relacji w celu zaspokojenia potrzeb klientow. Ponadto
rozumiane s3 takze jako realne dziatania, ktore odgrywaja istotng role we wspot-
pracy danego uczestnika tancucha dostaw z dostawcami i klientami, a takze jako
podejécie majace na celu zaangazowanie dostawcow w proces podejmowania de-
cyzji, zachecenie ich do dzielenia si¢ informacjami i szukanie nowych sposobow
integracji dziatan w gore¢ tancucha dostaw. W konsekwencji praktyki SCM wigza
si¢ z rozwijaniem kontaktow z klientami w celu integracji dziatan w dot tancucha
dostaw 1 dostarczania zaméwien bezposrednio do klientow.

1 Ferguson, B.R., Implementing supply chain management, “Production and Inventory Management
Journal” 2000, Vol. 2 No. 2, pp. 64-67.
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Praktyki zarzadzania tancuchem dostaw obejmuja szereg podejs¢ i dziatan, kto-
re skutecznie integrujg dostawcow, producentdéw, dystrybutorow i klientow w celu
dlugofalowej poprawy osiggnigé¢ poszczegdlnych uczestnikow, jak i calego tancu-
cha dostaw. Mozna wiec stwierdzi¢, ze praktyki zarzadzania tancuchem dostaw to
okreslone dziatania zarzadcze, ktore maja na celu poprawe osiagni¢é tancucha
dostaw.

W literaturze przedmiotu podejmowane sg liczne proby identyfikacji i walidacji
praktyk SCM. Mozna jednak zauwazy¢, ze nie ma jednego wzorca w definiowaniu
i stosowaniu elementow sktadajacych si¢ na praktyki SCM oraz indykatorow tych
praktyk. Wsrod komponentéw tworzacych praktyki zarzadzania tancuchem dostaw
wymieniane s3 takie elementy, jak'”:

— integracja fancucha dostaw,

— wymiana informacji,

— system dostaw Just-in-Time,

—  strategiczne partnerstwo z dostawcami,
— relacje z klientami,

— jako$¢ informacji,

— wewnetrzne praktyki lean.

Strategiczne partnerstwo z dostawcami reprezentuje dlugoterminowe relacje
miedzy organizacjg i dostawcami. Relacje z klientami obejmujg praktyki dotyczace
rozpatrywania skarg, zadowolenie klientow i1 utrzymywanie dlugoterminowej
wspotpracy. Wymiana informacji oznacza informacje przekazywane migdzy
uczestnikami tancucha dostaw, natomiast przez jakos$¢ informacji mozna rozumie¢
jej doktadnos¢, adekwatnos¢ i aktualno$¢. Praktyki lean sg reprezentowane przez
likwidacj¢ marnotrawstwa, male partie produkcyjne i system dostaw Just-in-Time.
Odroczenie jest opoznione zréznicowaniem produktéw w tancuchu dostaw.

Korzysci i ograniczenia w zarzadzaniu lancuchem dostaw

Sity napgdowe zarzadzania tancuchem dostaw to przede wszystkim rozwoj no-
wych technologii, wzrost wymagan klientéw, dazenie do obnizki kosztéw przy
jednoczesnym spetnieniu réznorodnych potrzeb i1 mozliwosci wynikajacych
z pionowej integracji firm. Potencjalne korzysci, jakie wynikaja z udanej wspot-
pracy w tancuchu dostaw oznaczajg zwigkszenie rotacji zapasow, zwigkszenie
przychodéw i1 zmniejszenie kosztow w tancuchu dostaw. Wspotpraca nie tylko
umozliwia partnerom wzajemne zmniejszanie poziomu kosztow, ale takze pozwala
na skrocenie cyklu obrotowego i szybsze dostarczanie produktow klientom. Korzy-
$ci polegaja wiec na zwigkszeniu przychodow i rownoczesnym zmniejszeniu kosz-
tow, ktdre moga by¢ wspotdzielone w catym tancuchu.

Ponadto zarzadzanie tancuchem dostaw moze miedzy innymi przyczyni¢ si¢ do
skrocenia cykli zamowien 1 wigkszej dostepnosci produktu. Aby zyskaé lojalnosé
klientow firmy muszg sprosta¢ rosngcym wymaganiom i ré6znorodnym potrzebom,

7 Koh S.C., Demirbag M., Bayraktar E., Tatoglu E., Zaim S., The impact of supply chain manage-
ment practices on performance of SMEs, “Industrial Management & Data Systems” 2007, Vol. 107,
Iss. 1,s. 103 — 124.

59



Anna Surowiec

jednoczesnie dazac do obnizki kosztow. Dodatkowe korzysci to szybsze reagowa-
nie na zmiany rynkowe, tworzenie wartosci dodanej, zwigkszenie wykorzystania
kapitatu, skrocenie czasu dostarczania produktu na rynek, a takze redukcja kosztow
logistyki. Wzrost przychodow wynikajacy z szybszej reakcji na zmiany rynkowe,
nizszych kosztow przy zastosowaniu mniejszych zasoboéw przektada si¢ na popra-
we osiggnie¢. Zarzadzanie tancuchem dostaw stwarza wigc potencjalnie korzysci
dla catego tancucha dostaw. Jednakze rozktad tych korzysSci moze by¢ zrdéznicowa-
ny dla poszczegdlnych uczestnikoéw tancucha.

Potencjalne bariery zarzadzania tancuchem dostaw wynikajg zarowno z charak-
teru samej organizacji, jak i osob, ktore tworzg organizacj¢. Glownym czynnikiem
utrudniajgcym zarzadzanie tancuchem dostaw jest tendencja do konkurowania
pomigdzy przedsigbiorstwami zamiast wspotpracy. Brak gotowosci do wspodlpracy
powoduje, ze tancuch dostaw nie bedzie w stanie osiggna¢ transparentnego syste-
mu informacji i otwartej komunikacji, co z kolei nie bedzie umozliwia¢ obnizki
kosztow 1 zwigkszenia zyskownosci.

Funkcjonowanie w ramach tancuchow dostaw stawia szereg nowych wyzwan
wynikajacych z rozszerzonej formy organizacyjnej. Niezbednym warunkiem dla
tworzenia silnych relacji w fancuchu dostaw jest miedzy innymi zapewnienie efek-
tywnosci wspOtpracy pomigdzy dostawcg a nabywca, zarzadzanie komunikacja
i negocjacja miedzy uczestnikami tancucha dostaw, wykorzystywanie szans, jakie
stwarza ciggle doskonalenie i1 koordynacja, ale tez na przyktad niwelowanie opor-
tunistycznych zachowan.
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INTEGRATION IN SUPPLY CHAIN MANAGEMENT

Abstract: Today's organizations, operating in an increasingly competitive conditions, are
characterized by a network of relationships with suppliers and customers. Thus, the key
resources, being a source of competitive advantage, are located not only within the
organization but are part of network relationships. The functioning under the integrated
supply chain poses a number of new challenges resulting from the extended form of
organization. This article presents supply chain managements concept and focuses on the
potential role that supply chain management can play in creating competitive advantage.

Keywords: supply chain management, logistics
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KOBIETY JAKO PRACOBIORCY PRZEDSIEBIORSTWA

Andrzej Brzezinski

Politechnika Czgstochowska
Wydziat Zarzadzania

Streszczenie: Artykul jest spojrzeniem na kobiety w przedsigbiorstwie jako interesariuszy
tych organizacji, ktorzy jak kazda grupa zainteresowana funkcjonowaniem przedsigbior-
stwa, ma swoje cele i oczekiwania. Od poziomu zaspokojenia owych oczekiwan w duzym
stopniu uzaleznione jest zaangazowanie w wykonywanie biezacych zadan, ktore sktadaja
si¢ na realizacj¢ celow i strategii przedsigbiorstw. W oparciu o przeprowadzone badania
dokonuje si¢ identyfikacji celow i oczekiwan tej grupy pracownikéw. Dominujacym ce-
lem okazaly si¢ korzysci finansowe, okreslone tu jako satysfakcjonujace wynagrodzenia.
Oczekiwania kobiet i poziom ich zaspokajania zestawia si¢ z korzy$ciami osigganymi
przez ankietowanych mezczyzn. Nastepnie analizowane sa przedsigbiorstwa, ktore wyna-
gradzaja swoje pracownice na zadowalajagcym poziomie. Zarejestrowane spostrzezenia
wraz z propozycja kontynuacji badan w podjetej problematyce zawarto w podsumowaniu.

Stowa kluczowe: interesariusze organizacji, pracobiorca, pracodawca

Wprowadzenie

Zaangazowanie pracownikoOw w realizacje powierzonych zadan, a zwlaszcza ich
kreatywne postawy uzaleznione sag w wysokim stopniu od osigganych korzysci
w zamian za $wiadczenie pracy na rzecz pracodawcy. Owe korzys$ci majg zroéznico-
wane formy, ktore sa indywidualng sprawa kazdego pracownika, cho¢ i tu moga
wystgpowac zmiany, powodowane wieloma czynnikami zwigzanymi bezposrednio
z nim, jego aktualng sytuacjg materialng, rodzinna, jak rowniez planami. Uwzgled-
niane sg tu takze uwarunkowanie zewngtrzne i aktualna sytuacja na rynku pracy.
Podaz pracy, jak i popyt na nig ulega zmianie i moze przybiera¢ odmienng postac
w zaleznosci od branzy, zainteresowania inwestorow okreslonym regionem czy moz-
liwosci, jakie stwarzajg otwarte rynki pracy w krajach UE. Rosngca mobilnos¢ Pola-
kow, rozumiana jako zmiana miejsca zamieszkania w odpowiedzi na oferty rynku
pracy, takze powinna mie¢ wpltyw na oczekiwania podejmujacych zatrudnienie, po-
dobnie jak ma to miejsce w przypadku zmiany oczekiwan, ktore sg uzaleznione od
wieku pracownikow. ' Ple¢ pracownikow takze wplywa na zréznicowanie wachlarza
oczekiwan, jak rowniez na zréznicowany poziom ich zaspokajania przez praco-
dawcow.

! Wiecej zob. E. Smyrgata, Generacja Y a rynek pracy, dostepny w Internecie, http:/www.egospodarka.pl/
45990,Generacja-Y-a-rynek-pracy,1,20,2.html, (dostgp 10.03. 2013 r.), http://www.egospodarka.pl/
93748,Pokolenie-Y-a-zycie-zawodowe,1,39,1.html, ( odczyt 20.12.2013).
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W artykule skoncentrowano si¢ na kobietach, w odniesieniu do ktérych podjeta
zostala proba zidentyfikowania korzysci, jakich oczekuja, a nastgpnie okreslono
zakres ich realizacji przez pracodawcow. Dotyczy to jednego z podstawowych
celow kazdego pracobiorcy, czyli korzysci finansowych w postaci satysfakcjonujg-
cego wynagrodzenia za prace. Dla realizacji tych celéw wykorzystano wyniki ba-
dan przeprowadzonych wsréd pracownikow przedsigbiorstw Dolnego Slaska,
a takze zatrudnionych w potudniowych powiatach wojewodztwa §laskiego.

Kobiety na rynku pracy

Ponad 20-letni okres zmian w Zyciu spoteczno-gospodarczym kraju wptynat
takze na rynek pracy. Zawody uznawane za typowo megskie, takie jak kierowca
w transporcie komunikacji zbiorowej czy w transporcie ci¢zarowym przestaja by¢
zdominowane przez m¢zczyzn. Coraz czgSciej spotykamy kobiete za kierownica
autobusu czy samochodu cigzarowego. Podobnie rzecz si¢ ma w dziatalnosci do
niedawna jeszcze uznawanej za typowa mgska, czyli na przyktad w ustugach bu-
dowlanych lub warsztatach naprawczych. Warto zreszta zauwazy¢, ze podobne
zjawisko dotyczy réwniez branz, ktore dotychczas obstugiwaty tylko kobiety, ta-
kich jak aptekarska na przyktad. Analogicznie wyglada sytuacja w obrgbie kazdego
przedsigbiorstwa. W miejscach takich, jak ksiegowos¢ czy sekretariat do niedawna
pracowaty wylacznie kobiety natomiast obecnie rosnie liczba me¢zczyzn zatrudnia-
nych w tych wilasnie dziatach. Z podobng sytuacjg spotykamy si¢ takze z drugiej
strony, to znaczy kobiety coraz czesciej pracujg w miejscach, w ktérych dotych-
czas zatrudniano glownie mezczyzn, czyli na przyklad w magazynach.
W wigkszo$ci komoérek kazdego przedsigbiorstwa udzial kobiet jest zroznicowany
ijest to sprawa zalezna wylacznie od pracodawcy oraz od sytuacji na lokalnym
rynku pracy. Ta ostatnia ulega zreszta zmianie, jednak w dalszym ciggu to mez-
czyznom latwiej jest znalez¢ pracg. Jeszcze na poczatku lat 90-tych powszechny
byt poglad, takze wsrdd elit politycznych, ze przy braku miejsc pracy, wigksze do
nich prawo maja mezczyzni niz kobiety’. Wickszo$¢ ankietowanych (55%),
w tym 58% mezczyzn 1 52% kobiet, zgadzata si¢ z tym stwierdzeniem. Podobnie
myslato az 73% przedstawicieli elit politycznych i tyle samo (73%) przedsi¢bior-
coOw’. W tym czasie podobnie twierdzil co czwarty Amerykanin (26%), w Norwe-
gii byl to poziom 17% ,a w Szwecji tylko 10%. Nalezy oczekiwaé, ze miniony
okres zmienit spojrzenie Polakow na t¢ kwestig.

Zmiany nastgpuja w podejsciu samych kobiet do pracy zawodowej. Rola kobie-
ty w rodzinie takze ulega zmianie. Stuzg temu takze uwarunkowania prawne. Juz
nie tylko kobiety maja prawo do urlopu macierzynskiego, ale ojcowie takze moga
korzysta¢ z urlopu ojcowskiego. W ten sposob stwarzane sg mozliwosci wigkszego

2 R. Siemiefiska, Elity polityczne i gospodarcze o réwnosci szans kobiet i mezczyzn, [w:] ,Kobiety
i biznes 1998, nr 1-2, s. 15, [za:] E. Lisowska, Bariery przedsigbiorczosci kobiet,|w:] Przedsigbior-
czos¢ kobiet. Wyzwanie XXI wieku, red. B. Kozuch, Wydawnictwo Uniwersytetu w Biatymstoku,
Biatystok 2001, s. 29.

3 Ibidem, s. 29.
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zaangazowania kobiet w zycie zawodowe. Wskaznik aktywnosci zawodowej* ko-
biet ciggle rosnie i na koniec 2011 r., wynosit 48%, ale nadal jest znacznie nizszy
niz mezczyzn (62,8%)°. Tym samym stopa bezrobocia kobiet byta wyzsza o prawie
jeden procent niz mezczyzn i siegneta poziomu 12,5%. Nalezy dodag, ze ta roznica
w wyodrebnionych grupach bywa bardziej wyrazna. W przypadku ludzi ze srednim
wyksztalceniem stopa bezrobocia kobiet przekroczyla poziom 16% mezezyzn
natomiast - 13%. Podobnie jest w odniesieniu do 0séb z wyksztalceniem zawodo-
wym. Moze to oznaczaé, ze kobiety sg ciggle mniej poszukiwane na rynku pracy
niz me¢zezyzni, mimo posiadania ,solidniejszego” wyksztalcenia. Wsrod osob
z wyzszym wyksztalceniem juz w 2007 r. na 100 me¢zczyzn przypadato prawie
140 kobiet i udziat ten wciaz rosnie’.

Niekorzystnie ksztaltuja si¢ takze wynagrodzenia kobiet, cho¢ i tu nastgpuje
poprawa. Zroéznicowanie wynagrodzen kobiet i mezczyzn piastujacych rownorzed-
ne stanowiska siggato nawet 30%’.

Wedlug GUS, kobiety-specjalistki zarabialy $rednio 4 tys. zl brutto, zas§ mez-
czyzni-specjali§ci 5 tys. zt. Roznica wigc sigga 25%, cho¢ w przypadku przedsta-
wicieli wladz publicznych przekracza 1/3 pensji. Kobiety na kierowniczych stano-
wiskach w urzedach zarabiaja okoto 6 tys. zl, a me¢zczyzni o ponad 2 tys. zt
wigcej. Struktura wynagrodzen w 2012 r. pokazuje, ze place Polakéw byly
o 15 proc. wyzsze niz ptace Polek®.

Serwis CNBC przygotowat ranking zawodow, w ktorych kobiety zarabiaja wig-
cej niz me¢zczyzni pracujacy na tych samych stanowiskach. Badania przeprowa-
dzone przez PewResearch Center pokazaly, ze obecnie 23 proc. kobiet zarabia
wiecej niz mezezyzni (w 1960 r. ten odsetek wynosit zaledwie 4 proc.). Brak row-
nowagi w tej kwestii wynika nie tylko z dyskryminacji pici, ale takze z faktu, iz
kobiety czegSciej wybierajg gorzej ptatne profesje ( takie jak na przyktad edukacja
czy kultura), a mezczyzni te lepiej oplacane (technologia, IT) . Zauwazyé jednak
nalezy, ze branza finanséw i ubezpieczen, ktora wedlug danych GUS zostala uzna-
na za najbardziej ,,dochodowa” (Srednie wynagrodzenie w 2012 r. wyniosto 6007
zL.) nie jest wcale zdominowana przez m¢zczyzn. Wedlug raportu PayScale.com,
kobiety stanowig tu 55 proc. zatrudnionych. Do tego zarabiajg $rednio 13 proc.
wigcej niz mezezyzni. Wskaza¢ mozna takze kilka branz, gdzie kobiety zarabiajg
wigcej niz m¢zezyzni. Mediana wynagrodzen dla kobiet onkologow jest 0 9,8 proc.
wyzsza niz w przypadku mezczyzn, wyliczyt serwis PayScale.com, a wedlug po-
dobnych zestawien na GlassDoor.com, kobiety wykonujgce zawdd chemika zara-

* Wskaznik aktywno$ci zawodowej to wyrazony w procentach stosunek aktywnych zawodowo do ogol-

nej liczby ludnosci powyzej 15 roku zycia, Rocznik Statystyczny 2013, GUS, Warszawa 2013, s. 225.

3 Ibidem, s. 227.

SKobiety w Polsce, Zaktad Wydawnictw Statystycznych, Warszawa 2007, s. 98.

" P. Pietrasienski, Governmental Programs Supporting the Internalization of Companies: Good Prac-

tices from the united States the CEE Contries,[w:] Business in Central and Eastern Europe: Cross-

Atlantic Perspectives, red. B. Kondellas, Northeastern Illinois University, Chicago 2011, s. 121-124.

8Kobiety i mezczyzni na rynku pracy 2012, Zaktad Wydawnictw Statystycznych, Warszawa 2012.
Najgorzej optacanym zawodem, wedtug tygodnika "Polityka", jest zawod szwaczki. Okolo 25 proc.

tych pracownic zarabia ponizej 1,5 tys., a Srednie zarobki w tej branzy, w 2012 r., wyniosty 1.543 zt.,

czyli niewiele powyzej obowigzujacego wtedy w Polsce minimalnego wynagrodzenia (1.500 zt).
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biajg 0 13%, a detektywa o 22% wigcej od mezczyzn. Najlepiej jest w modelingu,
gdzie pensje pan stanowig 150% wynagrodzen panoéw. Te ostatnie badania byty
przeprowadzone latem w 2013 r. i pokazaly réwniez, ze r6znica w wynagrodze-
niach kobiet i mg¢zczyzn zmniejsza si¢ oraz ,ze kobiety zarabiaja juz okoto o 10%
mniej od mezczyzn. Wedlug danych Komisji Europejskiej ta rozpigtos¢ w Polsce
jest jeszcze mniejsza i wyniosta w 2012 tylko 6,4%'. To znacznie mniej niz $red-
nia w catej Unii Europejskiej, ktora si¢gga poziomu az 16,4%.

Realizacja oczekiwan kobiet — wyniki badan

Wiréd wystepujacych wielu definicji interesariuszy'' przyjmuje si¢ propono-
wang przez J. Adamczyk, zgodnie z ktorg ,,interesariusze to grupy osob lub organi-
zacji, ktorych interesy sa zwigzane z tym, co zachodzi wewnatrz przedsigbior-
stwa'?”. Bez watpienia pracownicy spehiaja te definicje.

Dla zidentyfikowania oczekiwan pracujacych kobiet przeprowadzono badania
na probie 300 studentéw niestacjonarnych, dwoch uczelni z Wroctawia i1 po jednej
z Bielska Biatej, Cieszyna i Zywca. Proba sktada sie wiec z 0sob zamieszkatych na
terenie Dolnego Slaska oraz w potudniowych powiatach wojewodztwa $laskiego.
Analizie poddano 288 ankiet, poniewaz pozostale osoby nie wypelnity dostatecznie
wymaganych odpowiedzi lub byty bezrobotne.
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Rysunek 1. Okres zatrudnienia ankietowanych kobiet w %

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

19 http//biznes.onet.pl/praca/kobiety-w-unii-pracuja-59-dni-w-roku-za-darmo, 18493,5606369,545 1429,

462,1,news-detal (odczyt 10.03.2013).

" A. Brzezinski, S. Brzezinski, Interesariusze matej firmy, Zeszyty Naukowe Politechniki Czesto-
chowskiej 2012, nr 3, s. 95-96.

12 1. Adamezyk, Spoleczna odpowiedzialnosé przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 2009, s. 77.
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Kobiety w probie stanowily wigkszo$¢, bo 69%, co zwigzane jest z ich wyz-
szym udziatem wsrod osob studiujacych. Ponad 30% z nich, jak pokazuje rys. 1,
ma za sobg krotki okres zatrudnienia (ponizej 12 m-cy) Nieco ponad 1/5 pracuje
1-2 lata, podobnie jak w przypadku grupy, ktorej staz wynosi od 2 do 5 lat pracy.
Niemata (11,5%) jest grupa kobiet, ktore sg pracujg ponad 15 lat.

Ankietowane sg w duzej mierze pracownikami szczebla wykonawczego (41%),
a 31% jest zatrudnionych w dzialach administracji (tab. 2).
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Rysunek 2. Stanowiska zajmowane przez ankietowane kobiety w %

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

W probie znalazly si¢ takze przedstawicielki menedzerow niskiego i Sredniego
szczebla (po 12%). Uznano tu, ze kierownicy, zwlaszcza niskiego szczebla, moga
mie¢ podobne oczekiwania jak ich wspolpracownicy, stad uwzglednieni sa w ana-
lizie”. Sladowa byla reprezentacja podmiotow gospodarczych okreslanych jako
samozatrudnienie (1%).

Pracodawcami badanych kobiet byly przedsi¢biorstwa i jednostki budzetowe
(szkoty, urzgdy), a ich rozktad zaprezentowano na rys. nr 3.

Przewazaja tu przedsigbiorstwa duze (26%), prawie rownoliczne sa firmy $red-
nie, mate 1 mikro (ok. 20%). Jednostki budzetowe zatrudniajg 12% proby. Firmy
sektora MSP zatrudniajg nieco ponad 60% pracownikéw, co jest podobnym po-
dzialem do wystepujacego na rynku pracy w naszym kraju.

13 Wiecej zob. A. Brzezifiski, Pracownicy jako interesariusze firm rodzinnych, Zeszyty Naukowe
WSB w Poznaniu, Poznan 2013, nr 32, s. 134.
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Rysunek 3. Podzial pracodawcow ze wzgledu na wielko$¢ przedsi¢biorstw, w %

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Profil prowadzonej dziatalnosci gospodarczej pracodawcow pokazuje rys. 4.
Najwigksza grupe stanowig firmy ustugowe (37%), a jednostki handlowe sa piata
czgscig (21%), podobnie jak produkcyjne. Firmy z dziatalno$cig mieszang, w kto-
rych wystepuje taczenie produkcji, handlu oraz ushig stanowig 10% pracodawcow.

Niewiele natomiast wiecej (12%) jest jednostek budzetowych.

j. budzetowa

mieszana

ustugi

handel

produkcja

12

21

37

10

20 30

40

Rysunek 4. Profil dzialalnosci pracodawcow w %

Zrbdto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Formy organizacyjno-prawne przedsigbiorstwa zestawiono na rys. nr 5.

j. budzetowa 12
inne 4

SA 15

sp. zoo 32,5

s.j. 1,5

s.C. 5

osoba fiz. 30

Rysunek 5. Formy organizacyjno-prawne przedsi¢biorstw w %

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Co trzecia firma (32,5%) to spotka z ograniczong odpowiedzialnoscia. Rownie
duzo (30%) jest firm osob fizycznych. Tylko 15% firm ma form¢ spoétek akcyj-
nych, a udzial pozostatych form jest bardzo maty (6%).

Zidentyfikowane najwazniejsze oczekiwania kobiet zestawiono z oczekiwania-
mi mgzczyzn na rys 6.

m kobhiety

W mezczyini

Rysunek 6. Dominujace oczekiwania kobiet i me¢zczyzn, w %

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Zaréwno dla kobiet ,jak 1 mezczyzn najwazniejsze sg Korzysci finansowe.
Oczekiwania te dla obu grup sa tak samo wazne, gdyz wskazato je az 84% ankie-
towanych Przyjazna atmosfera w miejscu pracy okazala si¢ bardzo wazna az dla
80% kobiet. Kolejnym celem jest bezpieczenstwo zatrudniania (71%) rozumiane tu
jako umowa o prace na czas nieokre§lony. Wazne okazaly si¢ tez bezpieczne wa-
runki pracy (57%). Zaskakujaco nisko znalazt si¢ wptyw na organizacj¢ czasu pra-
cy (50%), a jeszcze nizej wplyw na dobor wspotpracownikow (41%). Fakt ten za-
skakuje, poniewaz to przeciez czlonkowie zespolu tworza przyjazng atmosfere
w pracy, ktdra zostala uznana za bardzo wazng.

O ile cele ekonomiczne sa na wysokim i rownorzednym poziomie, jak i kolej-
nos$¢ waznosci pozostatych, to jednak zaobserwowaé¢ mozna wyrazne réznice co do
rozmiaréw ich wystepowania. Ta roznica ksztattuje sie na poziomie 8 -10%.
W przypadku wigkszosci odpowiedzi kryje si¢ ona we wskazywaniu tych celow
jako raczej wazne, cho¢ w przypadku, bezpieczenstwa zatrudnienia, az 16% megz-
czyzn uznato, ze nie jest ono dla nich wazne (kobiety 8% takich wskazan). Doda¢
nalezy, ze zarowno kobiety, jak i mg¢zczyzni wskazuja na brak zwigzkéw zawodo-
wych w swoich przedsiebiorstwach, jednak obie grupy nie dostrzegajg potrzeby ich
tworzenia (wskazania ponizej 10%).

Realizacja najwazniejszego celu, jakim jest satysfakcjonujace wynagrodzenie
ma miejsce w wigkszosci przedsigbiorstw. Ponad potowa (62%) kobiet wskazuje,
ze ich wynagrodzenie jest odpowiednie do wykonywanych zadan. Interesujace jest,
ze w grupie m¢zezyzn ten udzial jest nizszy i wynosi 57%.

Bezpieczenstwo zatrudnienia rozumiane jako umowa o prace na czas nieokre-
slony realizowane jest prawie w przypadku potowy pracujacych kobiet (47,5%), co
prezentowane jest wraz z pozostalymi formami zatrudnienia na rys. nr 7.

47-5
15

M kobiety

W mezczyzni

Rysunek 7. Formy zatrudniania ankietowanych kobiet na tle me¢zczyzn w %

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Co trzecia kobieta (33%) jest zatrudniona na czas okreslony, a 16% jest zwigza-
nych z pracodawcag umowami cywilno-prawnymi, gtdownie sg to umowy zlecenia.
Niewiele (2,5%) jest umoéw o prace na zastepstwo i jeszcze mniej z formg samoza-
trudnienia. W zestawieniu z m¢zczyznami kobiety przewazaja o 5% w przypadku
umow na czas nieokreslony i relacja ta odwraca si¢ w odniesieniu do umow termi-
nowych. Pozostate wigc formy wystepuja na podobnym poziomie.

Badania pozwolity rowniez na identyfikacje¢ przedsigbiorstw, w ktérych reali-
zowany jest najwazniejszy cel, czyli takich, ktore wynagradzaja zatrudnione tam
kobiety na satysfakcjonujacym je poziomie. Firmy te nazwano tu ,,dobrymi platni-
kami”. W poszczegolnych grupach przedsigbiorstw wytoniono odsetek takich firm,
a ich udziat wsrdéd firm, co do ktérych uwzgledniono podziat ze wzgledu na ich
wielko$¢, prezentuje rys. nr 8.
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Rysunek 8. Udzial ,,dobrych platnikéw” wsrod firm z podzialem na wielkos¢,
w %

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Najwigkszy udziat ,,dobrzy ptatnicy” maja wsrod duzych firm (71%). Dwie
z trzech (65%) mikrofirm takze zadowalajaco wynagradza kobiety, a nieco gorsza
sytuacja wystepuje w ,,budzetdwce”. Najgorzej natomiast jest wérdd srednich firm,
gdzie ten udziat jest potowiczny.

,,Dobrzy platnicy” w podziatem na profil dziatalno$ci zestawieni zostali na ry-
sunku nr 9. Wsrod firm, ktore prowadzg mieszang dziatalnos$¢ az 66% wynagradza
swoje pracownice na zadawalajacym poziomie. Na drugiej pozycji sg tu firmy dys-
trybucyjne i budzetowka z 62%, potem ustugi (62%) 1 na koncu przedsigbiorstwa
produkcyjne (58%).
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Rysunek 9. ,,Dobrzy platnicy” wedlug profilu dzialalnosci w %

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Interesujacy obraz daje podziat ,,dobrych ptatnikow ze wzgledu na ich forme
organizacyjno- prawng, co pokazano na rys. 10.
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Rysunek 10. ,,Dobrzy platnicy” wsréd pracodawcéw dzielonych z uwagi
na forme organizacyjno-prawna

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Wynagrodzenia na oczekiwanym poziomie wystepuja najczesciej w spolkach
z 0.0. 1 w spotkach akcyjnych (70%). Wigkszos¢ firm oséb fizycznych (54%) nale-
zy do ,,dobrych ptatnikéw”, ale bardzo niski ich udziat (38%) wystepuje wsrod
firm z inng forma (spotki cywilne i jawne oraz spotdzielnie). Ten niski udzial moze
by¢ zaklocony matg liczbg takich firm (tylko 6%).

Wazna dla podjctej problematyki jest takze sama ocena pracodawcy, biorgca
pod uwagg jego dbatos$¢ o interesy pracownicze. Ankietowane kobiety oraz badani
mezczyzni ocenili rowniez, jaka wage przykladaja pracodawcy do interesow pra-
cowniczych (rys. 11).

Niewielki (16%) jest jednak udziat firm z rosngcg troska o sprawy pracownicze.
Dla potowy (53%) interesy pracownicza sg wazne, ale niestety prawie 30% firm
uwaza je, w ocenie pracownikow, za coraz mniej wazne.

Dostrzec trzeba, ze oceny kobiet i m¢zczyzn sa tu prawie identyczne.
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Rysunek 11. Dbalo$¢é pracodawcéw o interesy pracownicze w ocenie
pracobiorcéw w %

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Kobiety, ktore nie sa zadowolone ze swojego wynagrodzenia (31%) sa zatrud-
nione przez pracodawcow ztozonych gtownie z firm:
— $rednich (20%),

— ustugowych (30%),
—  0s06b fizycznych (28%).

W ocenie tych kobiet, dla ponad 41% pracodawcow, interesy pracownicza sg
coraz mniej wazne. Doda¢ nalezy, ze liczba umow o prace na czas nieokreslony
jest na podobnym poziomie (45%), mimo tego jednak o 8% jest wickszy udziat
umow cywilno-prawnych (24%). W ocenie prawie 10% tych kobiet ich pracodaw-
cy realizujg wszystkie pozaptacowe oczekiwania, a te sa dla zdecydowanej wigk-
szo$ci rowniez bardzo wazne.
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Podsumowanie

Zidentyfikowane w badaniach oczekiwania kobiet sg bardzo zblizone do ocze-
kiwan meskiej czesSci personelu. Na takim samym poziomie oczekiwane sg korzy-
sci finansowe, ktore stanowig gtowny cel tych interesariuszy. W badanej probie
ten cel jest osiggany nieznacznie czgsciej wsrod kobiet niz mezczyzn. Podobnie
ksztaltuje si¢ kolejnos¢ oczekiwan pozaptacowych w obu grupach. Zaskakujaco
wysoka jest waga, jaka obydwie grupy przywigzuja do ,,przyjaznej atmosfery
w pracy” i to oczekiwanie okazalo si¢ wazniejsze od bezpieczenstwa zatrudnienia
W postaci umow o prac¢ na czas nicokreSlony. Badania wytonity takze roznice
dotyczace oczekiwan w stosunku do bezpieczenstwa pracy rozumianego jako wa-
runki BHP. Okazuje sig, ze jest ono o wiele wazniejsze dla kobiet niz dla mez-
czyzn. Wsrod pracodawcow, ktorzy wyrdzniaja sie, jesli chodzi o satysfakcjonuja-
ce wynagrodzenie sg firmy duze i te, ktére majg forme spotek akcyjnych i z o.o.
Profil dziatalno$ci nie miat wptywu na realizacj¢ oczekiwan ptacowych.

Wskazana wydaje si¢ kontynuacja badan w podjetej problematyce, ktore posze-
rzatyby probe o kobiety ze zroznicowanym wyksztalceniem, zwlaszcza z wyzszym
oraz badania uwzgledniajagce sytuacje na regionalnych rynkach pracy, gdzie wystg-
puje zréznicowany poziom bezrobocia, a takze mozliwosci podejmowania pracy na
rynkach zagranicznych (tereny przygraniczne). Popyt i podaz pracy moze, jak si¢
wydaje, mie¢ wplyw na oczekiwania i cele pracownikow, a takze na poziom ich
zaspokajania przez pracodawcow.

Literatura:

1.  Adamczyk J., Spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 2009

2. Brzezinski A. , Pracownicy jako interesariusze firm rodzinnych, Zeszyty Naukowe WSB
w Poznaniu, Poznan 2012, nr 32

3. Brzezinski A., Brzezinski S., Interesariusze malej firmy, Zeszyty Naukowe Politechniki
Czgstochowskiej, Czgstochowa 2012, nr 5

4. Kobiety w Polsce, Zaktad Wydawnictw Statystycznych, Warszawa 2007

5. Pietrasienski P., Governmental Programs Supporting the Internalization of Companies:
Good Practices from the united States the CEE Contries, [w:] Business in Central and
Eastern Europe: Cross-Atlantic Perspectives, red. B. Kondellas, Northeastern Illinois Uni-
versity, Chicago 2011

6. Rocznik Statystyczny 2013, GUS, Warszawa 2013

7. Siemienska R., Elity polityczne i gospodarcze o rownosci szans kobiet i m¢zczyzn, [w:] ,,
Kobiety i biznes”1998, nr 1-2, [za:] E. Lisowska, Bariery przedsigbiorczosci kobiet,[w:]
Przedsigbiorczo$¢ kobiet. Wyzwanie XXI wieku, red. B. Kozuch, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu w Biatymstoku, Biatystok 2001

8. Smyrgala E., Generacja Y a rynek pracy, dostgpny w Interecie, http://www.egospodarka.pl/
45990,Generacja-Y -a-rynek-pracy, 1,20,2.html,

. Strony internetowe:

10. http://biznes.onet.pl/praca/kobiety-w-unii-pracuja-59-dni-w-roku-za-darmo,18493,5606369,
5451429,462,1 news-detal.

11. http://www.egospodarka.pl/45990,Generacja-Y-a-rynek-pracy,1,20,2.html.

73



Andrzej Brzezinski

WOMEN AS STAKEHOLDERS OF THE ORGANIZATION

Abstract: The article is a look at the functioning of women in enterprises as stakeholders
of these organizations, who - like any group interested in the functioning of the company -
has its own goals and expectations. The level of satisfaction of these expectations to a
great extent depends on the performance, commitment to ongoing tasks that make up the
implementation of the objectives and strategies of enterprises. On the basis of a survey, an
identification of the objectives and expectations of this group of employees shall be car-
ried out. The dominant goal proved to be the financial benefits realized by satisfying level
of wages. Women's expectations and their level of settlement shall compile the benefits
achieved by surveyed men. Then, the companies that reward their workers at a satisfacto-
ry level are analyzed. Recorded observations, together with a proposal for the continua-
tion of research in this field, were included in the summary.

Keywords: organization stakeholders, employee, employer
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PRACA I JE] WARTOSC W WYBRANYCH KONCEPCJACH
TEOLOGOW WCZESNOCHRZESCIJANSKICH

Maja Skiba

Politechnika Czgstochowska
Wydziat Zarzadzania

Streszczenie: Chrzescijanstwo potraktowane jako nurt zmierzajacy, zwlaszcza w jego
wydaniu poczatkowym, do kreacji nowego porzadku spotecznego wniosto w moim prze-
$wiadczeniu wiele nowych, inspirujacych pogladow na istot¢ pracy i jej warto§ciowanie.
Podstawowe zatozenie Chrystusa, ze wszyscy ludzie, niezaleznie od swojej pozycji spo-
tecznej i stanu majatkowego sg bra¢mi musiato, sitg takiego twierdzenia, doprowadzi¢ do
fundamentalnej w istocie rewizji na temat pracy jako wartosci okreslajacej pozycje czto-
wieka w strukturze spolecznej. Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie pokrotce
mysli wezesnochrzescijanskiej na temat pracy ludzkiej jako jednej z podstawowych form
aktywnosci cztowieka.

Stowa kluczowe: praca, warto$¢ pracy, teologia chrzescijanska

Wprowadzenie

Pojecie pracy sprowadzonej do czynnosci uzytecznej, to znaczy dajacej ludziom
ja wykonujacym lub korzystajacym z jej wynikoéw jakie$ pozadane przez nich do-
bro niezbedne do zycia w sensie biologicznym lub podnoszacym jego komfort —
trudno okresli¢ jednoznacznie. Pojecie pracy w ciagu wiekéw zawezano do wyod-
rgbnionego rodzaju czynno$ci, ktore wykonywane byly przy wykorzystaniu sity
migs$ni, a w minimalnym stopniu rozumu. Poza pojgciem pracy pozostawaly czyn-
no$ci niewatpliwie roOwniez uzyteczne, lecz odnoszace si¢ do, mowiac ogodlnie,
wiadczych. Fakt ten faczyt si¢ z wyraznym powigzaniem wszelkich czynno$ci uzy-
tecznych ze strukturami spotecznymi budowanymi hierarchicznie. W takim struk-
turalnym sytuowaniu pracy na najnizszym poziomie znaczenia spolecznego znaj-
dowali si¢ ludzie pracujacy fizycznie. Pojawia si¢ pytanie: jak przedstawiato si¢
podejscie do pracy w koncepcjach wezesnych chrzescijan?

Praca w koncepcjach teologow wczesnochrzescijanskich

W pierwotnej doktrynie chrzescijanskiej, jak napisali Howard Becker i Harry
Elmer Barnes, ,,nie istniata, jak to miato miejsce w doktrynie Tomasza z Akwinu
idea powolania do okreslonego zajecia, poniewaz Ojcowie Kosciota uwazali, ze
w poczatkowym stanie cztowieka panowala rownosc, a przejscie do nierownosci
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dokonato si¢ na skutek grzechu”', co zreszta zostalo zasygnalizowane jest juz
W piSmiennictwie starotestamentowym. I znowu odnios¢ si¢ do wymienionych
socjologow, piszac, ze pierwsi Ojcowie Kosciota, do ktéorych wymienieni badacze
zaliczali miedzy innymi Ojcow Kapadockich®, wszystkie rodzaje pracy traktowali
jednakowo, a fakt, ze dany cztowiek wykonuje akurat taka, a nie inng pracg, uzna-
wali za skutek przypadku®. Niewatpliwie byta to konsekwencja uznawania wszyst-
kich chrzescijan za rownych sobie braci, niezaleznie od wykonywanego przez ro-
dzaju pracy.

Rownos¢ wszystkich chrzescijan niezaleznie od wykonywanej pracy i ,co nale-
zy doda¢, od posiadanego majatku jest probabilistycznym wnioskiem, ktory nasu-
wa si¢ spontanicznie w czasie analizy zycia chrze$cijan w pierwotnych wspodlno-
tach bliskich pojeciu komuny.* W istocie, problem pracy jako wartosciowej
czynno$ci zblizajacej ludzi nie tylko do Boga, ale takze do siebie raczej nie byt
eksponowany w pierwotnym nauczaniu ewangelicznym. O pracy uznawanej przez
Chrystusa za rodzaj czynnosci, ktéra nie moze by¢ otaczana obyczajowa pogarda
wskazuje jedynie sam fakt przebywania Chrystusa wsrod ludzi niezamoznych,
a zawlaszcza wsrod biednych.

Szacunek, z jakim si¢ do nich zwracal, nauczajac o oczekujacym ich Krolestwie
Niebieskim $wiadczyl, ze osadzal ich takze poprzez cigzacy na nich obowigzek
pracy. Prawdopodobnie miat jedynie kontakt z ludzmi wolnymi i dlatego nie moz-
na twierdzié, ze potepil niewolnictwo i zwigzany z nim przymus fizyczny pracy.
Jak twierdzg analitycy nauki spotecznej, Chrystus nie sprzeciwiatl si¢ istniejgcemu
porzadkowi spotecznemu, ktéry juz za jego zycia wyraznie dzielit ludzi na pracuja-
cych i tych od pracy uwolnionych. Do przymuszonych fizycznie do pracy nalezeli
natomiast niewolnicy.

Znane powiedzenie biblijne, oddajciez tedy co jest cesarskiego cesarstwu,
a boskiego Bogu, ktére przytacza ewangelista §w. Mateusz $wiadczy, Ze postulo-
wana zasada réwnosci ludzi wobec siebie dotyczy¢ miata tylko zycia duchowego
i zapowiadanego egalitaryzmu spotecznego w pozaziemskim raju. Jak piszag Hen-
ryk Olszewski i Maria Zmierczak, weczesni chrzescijanie dlugo jeszcze byli pewni,
ze koniec $wiata 1 powr6t Chrystusa na ziemi¢ nastapi za ich zycia lub za zycia
kilku nastepnych pokolen chrze$cijan’. Dlatego rozwazanie na temat optymalnego
porzadku spotecznego rownajacego ludzi w obowigzku pracy bylo niestosowne.

Podobnie praca, jedynie w jej waskim zakresie zwigzanym z uzytecznoscia, in-
teresowala §w. Pawla, pierwszego teologa interpretujacego ewangeliczne wypo-
wiedzi Chrystusa. Potgpial on prace, jesli prowadzita do bogactwa. Religijng war-
to§¢ chrzescijanina stanowilo ubodstwo. Jednakze fakt zblizenia si¢ do siebie

' H. Becker i H.E. Barnes: Rozwoj mysli spolecznej od wiedzy ludowej do socjologii, Ksiazka
i Wiedza, Warszawa 1964, s. 324.

2 L. Milian, W poszukiwaniu doskonatego porzqdku spolecznego. Zbior rozpraw socjologiczno-
filozoficznych, Wydawnictwo Gdanska Szkota Wyzsza, Gdansk 2012, s. 89.

* H. Becker i H.E. Barnes: Rozwoj mysli spolecznej.., op. cit.,s. 325.

* L. Milian.; W poszukiwaniu doskonatego.., op. cit., s. 93.

3 H. Olszewski i M. Zmierczak, Historia doktryn politycznych i prawnych, wyd. 11, publikacja nakta-
dem autordéw, Poznan 1994, s. 44,
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chrzescijan zaréwno tych zamozniejszych, jak i biedakow wywotat zaniepokojenie
wiadz. Ugrupowania chrzescijan zakltadane w Rzymie byly spotecznym novum
1 mogly zagrozi¢ stabilnosci zycia spotecznego imperium. Prawdopodobnie tajem-
niczo$¢ obrzgdoéw religijnych chrzescijan oraz odmowa skladania $wigtynnych
holdéw bogom zapoczatkowata fale ich prze§ladowan podjetych przez cesarza
Nerona.

Przesladowani chrzesécijanie odprawiali swoje praktyki religijne w podziemnych
cmentarzach rzymskich zwanych katakumbami. Niewatpliwie prze§ladowani wolni
ludzie pracy, ktorzy podejmowali ja nie z przymusu, ale z wlasnej woli, byli jej
pozbawiani. Prawdopodobnie spontanicznie tez pojawita si¢ w zamozniejszych
chrzescijanach che¢ podzielenia z pokrzywdzonymi swoim majatkiem. Tak naro-
dzita si¢ idea gmin chrzeécijanskich przybierajacych forme¢ wspolnot nie tylko
duchowych, lecz rowniez materialnych, dysponujacych wytworzonymi kolektyw-
nie rezultatami pracy.

Pierwszy teolog, a byl nim §w. Pawel, zdecydowanie opowiadat si¢ nie tylko za
réownoscig duchowsg ludzi. Howard Becker i Harry Elmer Barnes napisali, ze we-
dlug tego apostola kazdy, nawet najposledniejszy rodzaj pracy zastuguje na szacu-
nek, bowiem kazde wartosciowe dzialanie jest stuzbg bozq®. Odwolujac sie do tego
stwierdzenia, mozna powiedzie¢, ze apostol Pawel zapoczqgtkowal rozwazania
o0 aksjologicznym wymiarze pracy z pozycji teologii chrzescijanskiej. Podkre§lajac
to teologiczne, a nie utylitarystyczne postrzeganie pracy, zwracamy uwageg, Ze
w takim aspekcie praca niezaleznie od tego, jak bedzie postrzegana w nastgpnych
wywodach, zawsze bedzie li tylko nakazem Boga, a nie potrzeb ludzkich. Pawel,
co jest charakterystyczne, potraktowal prace w plaszczyznie czynnosci uzytecz-
nych, a takze niezbednych dla zycia i dlatego ocenianych w plaszczyznie wartosci
powiazanie z karg za grzech pierworodny. Poglady apostota Pawta mogly by¢
znane Ojcom Kapadockim.

Kapadocja wraz z istnigjgcymi tam gminami chrzescijanskimi byta w pierw-
szych czterech wiekach istnienia chrze$cijanstwa znaczacym teologicznie os$rod-
kiem mysli teologicznej, w ktorej znalazto si¢ takze miejsce dla oceny pracy. Jak
wynika z tekstow dzieta Andrzeja Sylwestrzaka’, do wezesnochrzescijanskich teo-
logdéw, zwanych takze kapadockimi, ktérzy podejmowali rozwazania o pracy nale-
zy zaliczy¢ Ojca Bazylego i jego brata Grzegorza oraz rowniez Grzegorza zwane-
go Kapadocczykiem z Nazjanzu. W ich aksjologii pracy chrzescijanstwo byto
wspolnotg wiernych zarowno bogatych, jak biednych. Wedlug nich, bogactwo
chrzescijanina powinno by¢ sztuka wlodarzenia, ktorego efektem musi by¢ dziele-
nie si¢ nadwyzkami z wiernymi. Tak przyjeta zasada rownosSci ludzi wobec siebie
prowadzita do uznania innej, znaczgcej zasady, to znaczy powszechnego obowigz-
ku pracy.

% H. Becker i H. E. Barnes, Rozwoj mysli spolecznej..., op. cit., s. 318.
TA. Sylwestrzak, Historia doktryn politycznych i prawnych, PWN, Warszawa 1995, s. 86-87.
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Praca staje si¢, jak pisze Andrzej Sylwestrzak, obowigzkiem zdolnych do niej
ludzi, Z jednej strony ma shizy¢ ich utrzymaniu, a z drugiej ma tez stanowic
zabezpieczenie chorych, kalekich, uposledzonych. Ojcowie kapadoccy zainicjowali
zakladanie domow opieki, sierocincéw, domow starcow, szpitali, przekazujac ob-
owigzek ich utrzymania gminom chrze$cijanskim. Mozna przypuszczaé, ze Ojco-
wie Kapadoccy byli tez pod wptywem jednego z sekciarskich odtamow religii zy-
dowskiej. Wyznawcow tej sekty judaistycznej nazywano essenczykami. To
czlonkowie tej sekty propagowali zakladanie wspdlnot opartych na kolektywnej
wlasnosci dobr materialnych ze zbiorowymi positkami wiacznie.®

Weczesne chrze$cijanstwo podjelo odmienng od dotychczasowej, starozytnej,
aksjologie pracy, traktujac ja za obowigzek przynalezny wszystkim ludziom. Teo-
logowie tego okresu wyraznie nawigzali do starotestamentowej aksjologii pracy.
Ta egalitarystyczna doktryna wartos$ciujaca prace ulegta, w dalszych wiekach, cat-
kowitemu zapomnieniu. Z pracy sprowadzanej w teologii wezesnego chrzeScijan-
stwa do kazdej czynnos$ci uzytecznej wyodrebniono z czasem, podobnie jak to byto
w aksjologii starozytnej, czynno$¢ wymagajaca trudu fizycznego wylaczajaca lub
tez w znaczacym stopniu ograniczajacg aktywnos¢ umystows.

Laczylo si¢ to ze zroznicowaniem umystowym ludzi, co miato zwigzek z adap-
tacjg do teologii chrzescijanskiej pogladow Arystotelesa. Arystoteles, bedac mysli-
cielem poganskim, nie mogt zadomowic¢ si¢ w umystach radykalnych ideologicznie
Ojcow Kapadockich. W kazdym razie trzeba podkresli¢, ze wedlug teologow ka-
padockich pogardzanie jakgkolwiek praca dowodzito upadku moralnego cztowie-
ka. Praca niezaleznie od jej rodzaju powinna dostarcza¢ srodkow na skromne zy-
cie, stajac si¢ rowniez czynnikiem integrujacym chrzescijan ze soba’.

Niewolnictwo byto dla Ojcéw Kapadockich pogwalceniem rownosci, brater-
stwa i mito$ci do cztowieka. Mozna réwniez sadzi¢, ze wyzysk laczacy si¢ nie
tylko z pracg niewolniczej, ale rOwniez z wykonywang przez najemnie pracuja-
cych ludzi wolnych, byt dla nich zjawiskiem niegodnym porzadku chrzescijanskie-
go. Uznanie niewolnikow za cztonkdéw wspolnoty gminy chrzescijanskiej, a tak
niewatpliwie byto we wspolnotach kapadockich, zapowiadato, ze chrzescijanstwo
staje si¢ nosicielem nowego porzadku spotecznego, w ktorym wszystkie czynnosci
pozyteczne, czyli zaspokajajace potrzeby cztowieka, sa w rzeczywisto$ci praca.
Nie ma zatem podziatu na pracg i te pozostate, uznane za szlachetne. Dla Ojcéw
Kapadockich prace umystowe i fizyczne moze wykonywaé kazdy cztowiek nieza-
leznie od urodzenia czy tez posiadanego majatku.

Jak mozna si¢ zorientowac na podstawie badan archeologicznych, we wspolno-
tach kapadockich wszyscy, niezaleznie, jaka wykonywali prace, byli traktowani
jako rowni sobie ludzie nazywajacy siebie ewangelicznymi bra¢mi. Wiasnie sym-
bolem tej pierwotnej chrzescijanskiej komuny byt wspomniany wspadlny stof jadal-
ny. Mozna przypuszczaé, ze we wspolnotach kapadockich egzystowali tez zbiegli
z latyfundiow rzymskich niewolnicy. Trudno przypusci¢, ze przy ewangelicznym
zatozeniu, iz wszyscy ludzie sg wobec siebie bra¢mi, by niewolnicy byli we wspol-
notach potraktowani inacze;j.

¥ H. Becker i H.E. Barnes: Rozwoj mysli..., op. cit., s. 304.
? Ibidem, s. 82.
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W aspekcie tego stwierdzenia jakze wartosciowe byto przekonanie Ojcoéw Ka-
padockich o znaczeniu pracy. Gtosito ono, ze niezaleznie od jej rodzaju, jest czyn-
noscig zalecang wszystkim ludziom przez Boga. By¢ moze Ojcowie nie byli tak
silnie zwigzani z wiarg, by sadzi¢, ze praca jest karg za grzech pierworodny i zau-
wazali przede wszystkim jej wartosci utylitarne. Sklaniali si¢ do pogladu, ze jesli
ludzie sg z natury réwni, to takze praca nie moze, rowniez z natury, ich wszystkich
obowiazujaca, réznicowac. Praca jest zarowno karg za grzech pierworodny, jak
i $rodkiem do zbawienia kazdego chrzescijanina. W kilkanascie wiekow pdzniej
poglady Ojcéw Kapadockich odzyja w teologii wczesnego europejskiego
Odrodzenia.

Poglady Ojcow Kapadockich nie byly wylgcznymi, typowymi dla wczesnego
chrzescijanstwa. O rozbieznosci zdan na warto$¢ pracy i jej cel w pogladach wcze-
snochrzescijanskich teologow pisza A. Sylwestrzak oraz wymienieni wczesniej
socjologowie amerykanscy, czyli H. Backer i H. E. Barnes'.

Z pewnoscig praca, ktora niejako na dalekim marginesie prezentowana byta
w ewangeliach, stawata si¢ w procesie rozwoju teologii chrzescijanskiej znacza-
cym problemem jako warto$¢ determinujaca godziwe zycie chrzescijanina. Wska-
zujac na warto$¢ pracy, a jednocze$nie réwnos¢ duchowsa ludzi wspolpracujacych
ze soba w kontakcie fizycznym, przygotowywano nauke ksztaltujacego si¢ insty-
tucjonalnie kosciota do, jak pisze przywotany juz wczesniej A. Sylwestrzak, nadej-
Scia jakiejs nowej formacji opartej na wyzwoleniu z pet niewolnictwa, ktorej jednak
nie potrafili jeszcze nazwacé ani dokladniej zdefiniowaé'”.

W kontekscie tego stwierdzenia nie mozna si¢ wiec dziwi¢, ze co najmniej trzy
poczatkowe wieki naszej ery zaznaczyly si¢ znaczacymi, co do réznic merytorycz-
nych, teologicznymi interpretacjami tresci ewangelicznych, a w tym réwniez pracy.
Chrzescijanstwo rozpadato si¢ na odtamy, a nawet wzajemnie zwalczajace si¢ sek-
ty. Niektorzy teologowie, a nalezy do nich zaliczy¢ Orygenesa i Klemensa z Alek-
sandrii, akceptowali istniejacy porzadek spoteczny wraz z niewolnictwem. Przy-
puszczalnie uznawali za wlasciwg antyczng aksjologi¢ pracy i jej podziatu.

Cztowiek, zdaniem teologéow chrzescijanskich akceptujacych antyczny porza-
dek spoteczny, wchodzit do spoteczenstwa nie z pozycji spodziewanych korzysci,
lecz dlatego, ze taka jest jego natura. Natura w ujeciu antycznym zostala stworzona
przez Sit¢ Wyzsza, a w odniesieniu do teologow chrzescijanskich - przez Boga.
Mimo zdecydowanej roznicy w osadzie, kto byt kreatorem natury, wniosek byt taki
sam: natura zroéznicowata ludzi pod wzgledem sprawnosci fizycznej oraz umysto-
wej. Tak wigc natura dawnego niewolnika, chociaz zostal , co wazne, wolnym
fizycznie chrzescijaninem, nie pozwala mu na jakakolwiek samodzielnos¢, a tym
bardziej na udzial we wladzy. Takze dany rodzaj pracy, w ktérym uczestniczy
cztowiek staje si¢ pochodng prawa natury. W pierwszej, powierzchownej analizie
takiego stosunku warto$ciujgcego pracg, mozna by stwierdzi¢, ze praca w ujeciu
pierwszych teologéw byla zgodna z potrzebami bytowymi czlowieka. Dlatego

A Sylwestrzak, Historia doktryn..., op. cit., s. 47 oraz H. Backer i H.E. Barnes, Rozwdj mysli...,
OP. cit., s. 323-326
A Sylwestrzak, Historia doktryn..., op. cit., s. 87.
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praca, aby byta skuteczna, musi wigza¢ si¢ z naturalnymi witasciwosciami organi-
zmu ludzkiego. Czyzby wynikal z tego racjonalny poglad na podzial pracy? Takie
nasuwajace si¢ samo przez si¢ skojarzenie nie jest jednak prawdziwe.

W ujeciu wymienionych teologdw chrzescijanskich, cztowiek nie wybiera da-
nego rodzaju pracy zgodnie ze swoimi mozliwosciami fizycznymi i psychicznymi.
W istocie cztowiek staje si¢ narzgdziem w reku Boga. To Bog obdarzajac cztowie-
ka fizycznymi wilasciwosciami wybiera mu, w jego niejako imieniu, dany rodzaj
pracy. To rozumowanie stanie si¢ w przysztosci podtozem wiazania pracy, prze-
ksztalconej semantycznie w powinnos¢, z urodzeniem danego cztowieka.

Teologicznie formutowana aksjologia pracy, przeniesiona dostownie z aksjolo-
gii antycznej, konserwuje starozytny podzial na czynnosci szlachetne i te pozostate,
wymagajace trudu fizycznego. W tym podziale odnawia si¢ starotestamentowa
warto$¢ pracy sprowadzona do kary za grzech pierworodny. Nadane na podstawie
faktu urodzenia si¢ w klasie uprzywilejowanej spotecznie, pewne uwolnienie od
obowiazku pracy, poprzez obdarzenie jej obowigzkami spetniania powinnos$ci szla-
chetnych, silnie eksponuje aksjologiczng oceng pracy. Oczywiscie tej zawezonej
do czynnosci fizycznych wymagajacych wysitku.

Pojawia si¢ w takim podziale negatywna w sensie aksjologicznym warto$¢ tak
wyodrgbnionej pracy. Mozna zauwazy¢, ze takie rozumowanie miato pewne pod-
stawy racjonalne. Przeciez kto§ musiat zawsze, w kazdych warunkach, kierowaé
praca najczesSciej wykonywang zbiorowo. Niewatpliwie przywodztwo jednostek
stalo si¢ zaczynem czynnosci szlachetnych.

Z takiego rozumowania wyplywa spontaniczny, ale tez konkretny wniosek:
prawo naturalne jako wyznacznik obowiazku pracy, zmusza w istocie tylko czg§¢
ludzi do pracy. To ludzie pracy fizycznej dzwigaé bedg przez wieki odium pracy
wykonywanej jako konsekwencja grzechu pierworodnego. W takim rozumowaniu
wszelki podziat pracy uznawany przeciez w kazdej epoce, takze wczesnego chrze-
Scijanstwa, za spolecznie niesprawiedliwy, zwalnia ludzi, stanowigcych lub zabez-
pieczajacych dany porzadek spoteczny, z odpowiedzialnosci za taki stan rzeczy.
Odwotywanie si¢ do prawa naturalnego jako niezmiennego, bo pochodzacego od
Sity Wyzszej miato taki poglad na prace utwierdzac.

Sw. Augustyn, opowiadajac si¢ za despotyzmem uszlachetnionym chrzescijai-
stwem, wychodzi z zalozenia, Zze ludzie wykonujacy prace fizyczne, a zatem nie
w petni rozumni, nie potrafig zrozumie¢ woli boskiej. Dlatego do wykonywania
prac mozna ich zmusi¢ i kara¢ za brak wiary i niepostuszenstwo. Trzeba ich kara¢
nawet wowczas, gdy nie beda w stanie tej kary zrozumieé¢'”. Na szczescie, dla ko-
rzystnych przemian w aksjologii pracy fizycznej, ten poglad byt ciagle, na rozmai-
tych etapach przemian w ocenie wartosci pracy, kwestionowany.

Trzeba doda¢ w omawianiu rozbieznosci w chrzescijanskiej ocenie pracy i jej
celu, ze pojawia si¢ wyrazny niekorzystny dla jej warto§ciowania wymiar. Natura,
ktéra obcigza ludzi praca, tutaj na ziemi jest spelnieniem si¢ wylacznie woli bo-
skiej. Nie ma zatem na ziemi zycia, z dala od raju, ktére by mozna nazwaé szczg-
sliwym. Nakaz pracy dany ludziom przez Boga ma by¢ zawsze i na kazdym kroku
kojarzony z karg za grzechy.

12 1. Milian: W poszukiwaniu doskonatego..., op. cit., s. 112.
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Wymienieni socjologowie H. Backer i H.E. Barnes posuwaja si¢ bardzo daleko
w negatywnej ocenie takiej aksjologii pracy. Piszg bowiem, Zze wszelkie instytucje
spoteczne sg z punktu widzenia wczesnych teologéw chrzescijanskich ztem koniecz-
nym. Do takich, bedacych ciazacym na ludziach rezultatem grzechu pierworodnego,
zaliczyli: patriarchalne panowanie me¢zczyzny, wlasno$¢ prywatng, niewolnictwo,
pafistwo'®. A woli boskiej, niezaleznie czy jest ona dla poszczegdlnych ludzi ko-
rzystna czy tez odwrotnie, nie mozna negowac i nalezy przyjmowac z pokora.

W aspekcie przedstawionych réznic w warto§ciowaniu pracy ludzkiej w pogla-
dach pierwszych teologéw chrzescijanskich bardzo interesujaco przedstawia si¢
ewolucja pogladoéw jednego z najwybitniejszych teologow chrzescijanskich zwa-
nego Augustynem z Hippony. Augustyn, Zyjacy na przetomie IV i V wiekoéw, na-
lezy do teologdéw, ktorzy nadal swoimi pogladami wplywaja na wspolczesne sta-
nowisko Kosciota, takze w sprawach spotecznych. Pragne ja przedstawi¢, gdyz
dowodzi ona jak znaczacym problemem byta ocena pracy w kontekscie istnieja-
cych struktur spotecznych.

Niewatpliwie §w. Augustyn byt teologiem, ktory zdawal sobie sprawe, ze an-
tyczny porzadek spoteczny przeksztalcajacy si¢ w porzadek feudalny nie moze
stanowi¢ wzorcowej wizji przysztego Swiata w pehni juz chrzescijanskiego. Stano-
wy 1 hierarchicznie skonstruowany porzadek feudalny miat by¢, wedlug niego,
porzadkiem niesprawiedliwym w odniesieniu do chrzescijanskiego pojmowania
dobra i zta. Trzeba taki porzadek, w ktérym nadal istniejg ludzie zwolnieni od pra-
cy 1 zyja wygodnie z pracy innych bedacych w wigkszosci spolecznej, zdecydo-
wanie odrzuci¢. To $w. Augustyn postanowil w poczatkach swojej dziatalnosci
duszpasterskiej wskrzesi¢ upadia juz ideg¢ wspolnot kapadockich. ChrzeScijanska
gmina wspdélnotowa miata by¢ wzorem przyszlej organizacji spoteczenstwa chrze-
Scijanskiego. Z jego inicjatywy powstaty dwie takie wspdlnoty w ponocnej Afry-
ce, czyli w Tagascie 1 w Hipponie ™.

Nie dochowaly si¢ informacje o organizacji i zZyciu spolecznym w tych wspolno-
tach. Augustyn, jak mozna przypuszczac, nie pozostawit zapisu o swoich pierwot-
nych koncepcjach obejmujacych zmiang istniejgcego porzadku spotecznego.

Rozczarowanie Augustyna bylo wielkie, gdyz obydwie wspdlnoty rozpadly si¢
prawdopodobnie z przyczyn, jak pisze Lech Milian, spotecznych zrdéznicowan
wchodzacych w ich sktad ludzi. Pochodzenie spoteczne cztonkow wspdlnot byto
powigzane z prawdopodobnie niemogacymi si¢ wyciszy¢ réznicami w mentalnosci,
a takze ze zbyt radykalnymi regulami zycia spolecznego. Wspdlnoty zmuszone do
wspolpracy z otoczeniem zewngtrznym, calkowicie odmiennym ustrojowo, nie po-
trafily utrzymaé niezbednej autonomii. Historycy nie dysponujg informacjami dla-
czego wspolnoty zwane augustianskimi nie mogty utrzymac si¢ jako model chrze-
Scijanskiej wspdlnoty egalitarystycznej. L. Milian zwrdcit uwage, ze kilkuwiekowe
trwanie 1 funkcjonowanie wspdlnot kapadockich powodowane byto stale istniejagcym
zagrozeniem przesladowan."

"> H. Becker i H.E. Barnes: Rozwoj mysli..., op. cit., s. 323-324.

'* Na terenie dzisiejszej Algerii i Tunezji. Zob. Sw. Augustyn, Dialogi filozoficzne, Znak, Krakow
1999, s. 114, Sw. Augustyn, Wyznania, Znak, Krakéw 2007, s. 156.

'3 L. Milian, W poszukiwaniu doskonatego... ,0p. cit., s. 149.
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Zatem czlonkow wczesniejszych wspodlnot kapadockich integrowata nie tylko
wiara, ale rowniez wspolne zagrozenie fizyczne, ktore determinowalo wszelkie
zachowania. W warunkach dobrowolnosci udzialu we wspdlnotach augustianskich,
chrzescijanskie reguly zycia codziennego, ograniczajace si¢ prawdopodobnie do
pracy, modlitwy i opieki nad rodzing, nie byly mozliwe do akceptacii.

L. Milian wskazuje na ciekawa zmiang orientacji spolecznej Sw. Augustyna.
Zniechgcony rozpadem wspoélnot uznat, ze wzorcowym ladem spotecznym bedzie
rezim despotyczny, w ktérym nadal istniejg podzialy spoleczne przeniesione ze
starozytnosci. Nie opowiedzial si¢ wprawdzie za pogarda dla pracy ale, podobnie
jak to rozumieli stoicy, pod wptywem ktorych si¢ znalazt, doszedt do wniosku, ze
pewne rodzaje prac wykonuja ludzie niezdolni do samodzielnej egzystencji i dlate-
go zmuszeni do poddania sie rygorystycznej kontroli stanu wtadczego'®.

Znacznie wazniejszym dla tego teologa stal si¢ porzadek, ktory naszkicowat
w wielotomowym dziele zatytutowanym O parnstwie bozym. Opowiada si¢ w nim
za tadem despotycznym, ktérego uszlachetnienie bedzie mozliwe, jesli opieke nad
poczynaniem despotycznego wladcy przejma duchowni chrzescijanscy. Nowy typ
despotyzmu, czeSciowo powielajacy imperialny porzadek ustrojowy, miat by¢ po-
zbawiony niewolnictwa. Mozna sadzi¢, ze zaakceptowany przez Augustyna despo-
tyzm wladczy wynikat tez z zauwazalnej prze niego powszechnej utomnosci natury
ludzkiej 1 sktonnosci do wystepkow grzesznych. Dlatego panstwo despotyczne
poréwnat do bicza bozego karzacego ludzi bezboznych'’. Augustyn zaleca tez, co
moze $wiadczy¢ o jego niewatpliwym wizjonerstwie, ,,zrownanie pracy umystowej
i fizycznej w jej wymiarze wartosciujgcym. Praca dowodzi godnosci i przydatnosci
czlowieka, zas bogactwo nie zwalnia z obowigzku pracy, zachecajqcej raczej do
wiekszego wysitku”.'® Stwierdzenie, na ktére powoluje sie A. Sylwestrzak, wyma-
ga komentarza. Augustyn, opowiadajac si¢ za despotycznym ustrojem powigzanym
z chrzeécijanstwem, musiat zrezygnowaé¢ z pierwotnej idei powszechnosci pracy
obowigzujacej wszystkich ludzi. Wraz z akceptacjg hierarchicznego porzadku
spotecznego wyodrebnil znaczacg dla tego rezimu klase ludzi wladzy. Tym sa-
mym, wyodrebnit na wzor starozytnosci, klasg¢ wyzwolong od fizycznego trudu
pracy. W jego nowej koncepcji ustrojowej praca z jej powszechnoscia ograniczyta
si¢ do warstw ludzi poddanych, czyli, inaczej mowiac, podporzadkowanych klasie
wladczej.

Model takiego ustroju, jesliby, jak pisze A. Sylwestrzak, miatby laczy¢ si¢
z ,, potepieniem nierobstwa i wyzyskiem pracy cudzej, w szczegélnosci niewolniczej,
sprawilby, ze o powszechno$ci pracy nie mogloby by¢ mowy.

W zakresie czyndw bezboznych tych poddanych znalazlo si¢ lenistwo, brak
ochoty do pracy i wszelkie uczynki, ktorych celem jest ominiecie obowigzku pra-
cy. Instytucja, ktora bedzie strzec sprawiedliwosci w tak rzadzonym panstwie
ziemskim stanowigcym przeciwstawienie idealnego panstwa boskiego, miat staé

16 Ibidem, s. 115.
17 Ibidem, s. 158.
A Sylwestrzak, Historia doktryn..., op. cit., s. 96-97.
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si¢, wedlug nowej koncepcji Augustyna, kosciot i jego duchowienstwo. W konse-
kwencji teologiczna dyrektywa maodl si¢ i pracuj stata si¢ na kilka wiekow obowia-
zujaca w ocenie zachowan zyciowych ludzi pracy fizycznej, wykorzystujacych do
niej rece 1 nogi.

Zakonczenie

Przedstawione koncepcje, a w szczegolnosci poglady Augustyna i ich przemia-
na, $wiadczg jak trudne, a praktycznie niemozliwe jest pogodzenie mistycznych
wizji $wiata z realistycznym porzadkiem spolecznym. Augustyn, zafascynowany
zyciem spotecznym opartym na mitosci blizniego, pragnat porzadku egalitarnego,
mogacego zosta¢ przyrownywanym do komuny. Kiedy poniost ideologiczng po-
razke w tym zakresie, usitowal wykreowac podobny, takze osadzony na mitoSci
wzajemnej ludzi do siebie, porzadek despotyczny, ale z juz rozbudowang hierar-
chig spoleczng. Proba potaczenia despotyzmu wladzy jednostkowej z powszech-
nym poszanowaniem si¢ ludzi byta takze mistyczna, a wigc niemozliwa do urze-
czywistnienia.

Jednak jest w pierwotnej wizji Augustyna co$, co zastanawia. Augustyn chcial
w swoich pierwotnych pogladach stworzyé cywilizacje powszechnej pracy, w ktorej
udziat ludzi w pracy uzytecznej, bytby podstawq ich spolecznej oceny. Prawdopo-
dobnie z gorycza musial od tej idei odstgpic. Jak napisat A. Sylwestrzak: dla Au-
gustyna niedoscignionym, a jednoczesnie mistycznym wrecz ideatem ,, bylo wyrze-
czenie sig¢ wlasnosci i — podobnie jak to robili pierwsi chrzescijanie — wspolne
wytwarzanie i spozywanie débr”."”

Nawet powszechno$¢ pracy sprowadzona do obowigzku wylacznie owych ma-
luczkich okazata si¢ nierealistyczna. Jak okazato si¢ po kilku wiekach, juz w roz-
winigtym porzadku feudalnym, nawet w obrebie zbiorowosci przeznaczonych do
pracy, nie wszyscy mieli do niej pelny dostep. W $redniowieczu na przyktad, ne-
kanym przez wojny i epidemie, miato miejsce przeludnienie wsi oraz wystepowat
nadmiar bezrobotnego plebsu w miastach, co z kolei byto przyczyna powszechnej
nedzy oraz powszechnego gtodu.
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WORK AND ITS VALUE ON THE CONCEPTS OF EARLY
CHRISTIAN THEOLOGIANS

Abstract: Christianity treated as stream order, especially in its initial release, to the crea-
tion of a new social order made in my mind of a lot of new, inspiring views on the essence
of the work and its evaluation. The basic assumption of Christ that all people, regardless
of their social position and financial status are brothers, had to force such a claim lead to a
fundamental revision in fact about working as a value that specifies the position of man in
the social structure. The purpose of this article is to present in short early Christian
thought on work, as one of the basic forms of human activity.

Keywords: labor, vaule of work
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ZARZADZANIE WIEDZA I KOMUNIKACJA - PRIORYTETEM
WSPOLCZESNE] ORGANIZAC)I

Katarzyna Gabrys$

Politechnika Czgstochowska
Wydziat Zarzadzania

Streszczenie: Elementem sktadowym zarzadzania wspolczesna organizacja staje si¢ dys-
cyplina okreslana mianem zarzadzanie wiedza. Czynnikiem pobudzajacym jej rozwdj jest
rosnace znaczenie wiedzy wérdd zasobow niematerialnych organizacji. Chociaz zarza-
dzanie wiedza nie ma jednoznacznej wyktadni w teoriach, nie mozna mie¢ watpliwosci,
ze bez dostepu do wiedzy i zarzadzania nig trudno wspotczesnej organizacji osiagnaé ta-
kie cele, jak: rozwdj, przewaga nad konkurentami oraz podniesienie poziomu innowacyj-
nosci. Proces zarzadzania wiedza obejmuje wiele dziatan, migdzy innymi zdobywanie jej,
transferowanie i rozwijanie. Realizacja tych celow wymaga sprawnego komunikowania
si¢ zarowno wewnatrz organizacji, jak i z podmiotami otoczenia zewngtrznego.

Stowa kluczowe: organizacja, wiedza, informacja, komunikacja, zarzadzanie

Wprowadzenie

Warunki funkcjonowania wspolczesnych organizacji ulegly w ostatnich deka-
dach istotnym zmianom. Po pierwsze, zmienila si¢ i wcigz zmienia rzeczywisto$¢
ekonomiczna, spoteczna i technologiczna, ktora stanowi otoczenie organizacji. Po
drugie, otwarcie gospodarek, krajow, spoleczenstw i jednostek stworzylo szeroka
przestrzen dla budowy wszelkiego rodzaju relacji. Po trzecie, zasadniczo zmienita
si¢ rola poszczegdlnych zasobdw organizacji, nadajac czotowe znaczenie zasobom
niematerialnym tj. wiedzy oraz informacji. Po czwarte wreszcie, rozwdj technolo-
gii ICT uruchomit trudne kiedy$ do wyobrazenia kanaty dostepu do zasobow nie-
materialnych, ich gromadzenia i powigkszania.

Kumulowanie wszystkich wymienionych zjawisk zaowocowato pojawieniem
si¢ wielu jakosciowo nowych cech organizacji oraz warunkow ich dziatania. Moz-
na je wigza¢ z ksztattowaniem si¢ ,,nowej gospodarki” oraz ,,gospodarki opartej na
wiedzy”. Wyznaczaja one ramy funkcjonowania dla wspotczesnych organizaciji,
poczawszy od procesu kreowania unikatowych zasobow, poszukiwania dostgpu do
wiedzy oraz informacji, doskonalenia kompetencji, budowy intensywnych relacji
z otoczeniem i doskonalenia proceséw komunikacji, intensyfikowania dziatan
zmierzajacych do efektywnego wykorzystania nowoczesnych technologii itd.
Sigganie po dobrodziejstwa, jakie kryjg si¢ za systemem gospodarki opartej
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na wiedzy, uwarunkowane jest przede wszystkim kreatywnoscig. Jest ona tym
bardziej niezbedna, kiedy organizacja pragnie by¢ innowacyjna i konkurencyjna.

W warunkach poglebiajacej si¢ globalizacji 1 szybkiego postepu technologicz-
nego kluczowym zasobem staje si¢ informacja i wiedza. O ile tradycyjne czynniki
produkcji wcigz sg niezbedne do budowania wartosci dodanej i determinowania
procesOw rozwoju organizacji, to kluczem do sukcesu jest umiejetnos¢ wychwyce-
nia z ogromnego strumienia informacji tej potrzebnej do tworzenia wiedzy i wyko-
rzystania jej w sposob przynoszacy najwicksze korzysci'. Takie dziatanie nie moze
by¢ zostawione przypadkowi. Ogromne znaczenie ma fakt, Ze zasobow niemate-
rialnych organizacja nie moze kupic¢, bo nie sg przedmiotem obrotu na rynku. One
muszg by¢ tworzone przez sama organizacj¢. Dodatkowo nie sg one zasobem trwa-
tym, ani nie podlegaja prawom wilasno$ci, co oznacza, ze organizacja musi tworzy¢
sprzyjajace warunki, zeby zasoby te nie tylko utrzymac, ale i stale powigkszac. Nie
ma wiec watpliwosci, ze caly proces gromadzenia, rozwijania, przenoszenia i wy-
korzystywania informacji i wiedzy musi podlega¢ zarzadzaniu. Zaré6wno dorobek
teoretyczny, jak i1 praktyczne dziatanie wspotczesnych organizacji potwierdzaja
rosnacg rolg tegoz zarzadzania i dowodzg fundamentalnego jego wptywu na catos¢
procesu zarzadzania organizacja oraz na jej potencjat rozwojowy. Wérdd autorow
polskojezycznej literatury przedmiotu warto wymieni¢ miedzy innymi’: prace
B. Wawrzyniaka, J. Kisielnickiego, E. Stanczyk-Hugiet oraz prace W.M. Grudzw-
skiego i I. K. Hejduk.

Niniejsze opracowanie ma na celu wskazanie waznych aspektow procesu zarza-
dzania wiedzg, znajdujacych odzwierciedlenie gtownie w literaturze przedmiotu.
W tym celu wykorzystano analiz¢ dostgpnej w Polsce literatury przedmiotu oraz
synteze przypadku formutowania ogolnych wnioskow.

Informacja i wiedza — istota i zaleznoSci

Zmiana stata si¢ synonimem wspoélczesnego $wiata, niezaleznie jakg dziedzing
ludzkiego zycia i dziatania bierze si¢ pod uwage. Najbardziej spektakularne prze-
obrazenia dokonujg si¢ w sferze ekonomicznej i spotecznej. Decyduja o tym nie
tylko zmienno$¢ czy zlozono$¢ rzeczywistosci. Coraz wigkszy wplyw, takze na
dziatalno$¢ organizacji, maja liczne wyzwania, ktorych zrodtem sa: rosnaca konku-
rencja i potrzeba innowacji. Od organizacji wymaga si¢ zatem rozumienia tego, co
dzieje si¢ w jej blizszym i dalszym otoczeniu, adaptacji do jego wyzwan
i obrony przed jego zagrozeniami. Konieczne sa takze umiejetnosci korzystania
z narzedzi nowoczesnych technologii. System informacyjno-komunikacyjny

' Z. Przygodzki, Region wiedzy — wiedza i kapitat ludzki a rozwdj regionu, [w:] Region w gospodarce
opartej na wiedzy, red. A. Nowakowska, Z. Przygodzki, M.E. Sokotowicz, Difin, Warszawa 2011, s. 12.
2 B. Wawrzyniak, Kapital ludzki a zarzqdzanie wiedzq — w poszukiwaniu nowej podstawy zarzqdzania
przedsigbiorstwem,[w:] Szkolenie i rozwoj pracownikow a sukces firmy, red. A. Ludwiczynski, Pol-
ska Fundacja Promocji Kadr, Warszawa 1999, J. Kisielnicki, Zarzqdzanie wiedzq we wspotczesnych
organizacjach, Oficyna Wydawnicza WSHiP, Warszawa 2003, s. 45, E. Stanczyk-Hugiet, Strate-
giczny kontekst zarzqdzania wiedzg, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu,
Wroctaw 2007, s. 78, liczne prace W. M. Grudzewskiego i LK. Hejduk.
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zdaniem W.M. Grudzewskiego i I.LK. Hejduk, to jeden z kluczowych czynnikow
wzrostu efektywnosci dzisiejszej organizacji’. Dzialanie organizacji w tych
warunkach, jesli ma ono by¢ sprawne, skuteczne i efektywne, wymaga coraz
wicgkszej wiedzy; niedocenienie jej znaczenia moze okaza¢ si¢ w praktyce bardzo
kosztowne.

Liczne badania teoretykow oraz doswiadczenia praktykow wskazuja, ze organi-
zacja, otwarta na pozyskiwanie nowych kompetencji zapewniajacych jej rozwoj,
pozycje wsrod konkurentow 1 wigksza innowacyjno$¢, musi zdawac sobie sprawe
z kluczowej roli, jaka odgrywaja jej niematerialne zasoby. Szczegdlne miejsce
zajmuje w nich wiedza.

Duza warto$¢ zasobu wiedzy i jej wplyw na efektywno$¢ dziatalnosci kazdej
wspoétczesnej organizacji powinny sta¢ si¢ imperatywem dla uporzadkowanego
i racjonalnego gospodarowania tym zasobem. Wyrazem powyzszej tezy jest wia-
czenie wiedzy w obszar podlegajacy zarzadzaniu. Chociaz taka teza nie budzi dzi$
watpliwosci, to jednak warto zauwazy¢, ze zarzadzanie wiedzg jest procesem trud-
nym. Procesem, a nie jednorazowa czynnos$cig, bowiem wymaga ciagtego dzialania
i doskonalenia. O trudno$ci za$ tego procesu decyduje choéby charakter samej
wiedzy — przede wszystkim jej niematerialno$¢, ktdra czyni to pojecie trudnym do
zdefiniowania, a zasob — trudnym do zidentyfikowania.

Najogolniej, pod pojeciem wiedzy, rozumie¢ mozna usystematyzowany zbior
informacji, bedacy uniwersalnym lub wyspecjalizowanym materiatem faktogra-
ficznym, ktory moze organizacja wykorzystaé w swoim dziataniu”.

Zaprezentowana definicja wskazuje na odrgbnos¢ terminow: ,,informacja”
i,,wiedza”, ktora czesto nie jest dostrzegana. Konsekwencja tego jest utozsamianie
obu kategorii. Jednak dla lepszego zrozumienia kategorii wiedzy i zarzadzania nia,
warto wskaza¢ istniejgcg migdzy nimi roznice, szczegdlnie, ze w organizacji mamy
do czynienia zaré6wno z informacjami, jak i z wiedzg.

Informacja to kategoria poznania, ktora powstaje jako rezultat analizy
i interpretacji danych, czyli faktéow i liczb dotyczacych jakiegos$ elementu rzeczy-
wistosci. Interpretacja danych, a wigc tworzenie informacji wymaga umiejscowie-
nia tych danych w jakim$§ konteks$cie. Kontekst ten jest zawsze $cisle zwigzany
z osobg interpretatora, z jego nastawieniem i sytuacja, w ktorej si¢ znajduje. To
wlasnie on nadaje informacji subiektywny charakter.

Samo posiadanie informacji nie przesadza jednak o powodzeniu przedsiewzig-
cia. Najistotniejsze jest to, co z dang informacjg mozna zrobi¢, jak wykorzystac ja
W procesie tworzenia wiedzy.

Oczywiste jest, ze pozyskiwane przez organizacj¢ informacje zwigkszaja wie-
dz¢ (lub zmniejszajg niewiedze), a tym samym redukuja niepewnos¢ oraz ryzyko
przy podejmowaniu decyzji. Warto takze zwrdoci¢ uwage na fakt, ze poszerzajg one

3 W. M. Grudzewski, . K. Hejduk, Zarzqdzanie wiedzqg w przedsigbiorstwach, Difin, Warszawa
2004, s. 17.

* T. Matkus, A. Stabryta, S. Wawak, K. Wozniak, Zalozenia koncepcji budowy systemu zarzqdzania
wiedzg w przedsigbiorstwie, [wW:] Doskonalenie struktur przedsigbiorstwa w gospodarce opartej na
wiedzy, red. A. Stabryta, C. H. Beck, Warszawa 20009, s. 421.

87



Katarzyna Gabry$

perspektywe, ulatwiajgc tym samym interpretacje zjawisk i1 zdarzen. To, co byto
weze$niej niewidoczne, moze zostaé zauwazone”.

W $wietle rozwazan nad pojeciem informacji, wiedz¢ mozna zdefiniowa¢ jako
,,zdolno$¢ do nabywania, analizowania i wykorzystywania warto$ciowych informa-
cji”® lub po prostu jako zaakceptowana warto$ciowa informacje integrujaca rézne
dane oraz fakty’. Informacje zdobywa najczesciej jednostka. Chodzi jednak o to, aby
przenies¢ informacje na grunt organizacji. Zatem ta czg$¢ wiedzy indywidualnej
jednostek tworzacych organizacj¢ musi by¢ zaakceptowana przez wigkszo$¢ zespotu,
ulec swoistej agregacji, budujac w ten sposob rdzen wiedzy organizacyjnej. Jednak
warunkiem koniecznym, aby ten proces taczenia wiedzy indywidualnej miat miejsce
oraz aby ta wiedza organizacyjna mogla si¢ ciggle poszerzac, sa wzajemne kontakty
tych jednostek zaréwno w ramach organizacji, jak i z innymi jednostkami spoza
danej organizacji. Uzupetieniem moze by¢ konstatacja A. Glinskiej-Newes®, we-
dhug ktérej wiedza organizacji powstaje z inicjatywy 1 poprzez interakcje grupy,
w drodze dialogu, dyskusji, ale takze wspdlnych doswiadczen i obserwacji. Proces
tworzenia si¢ wiedzy organizacyjnej konczy si¢ utrwalaniem poszczegdlnych ele-
mentow wiedzy w dokumentach, normach, procedurach i praktykach organizacji,
ktore faktycznie sa odzwierciedleniem procesu stapiania si¢ jej 1 transformacji z wie-
dzy indywidualnej w organizacyjng. Ten ostatni etap jest dla organizacji bardzo
istotny, poniewaz wiedza jest, ze swej natury, czyms$ trudnym do uchwycenia i nie-
trwatym (ulotnym). Dlatego organizacja musi podejmowac starania, na rzecz trans-
formacji wiedzy indywidualnej w organizacyjna.

Dzialania przeksztalcania wiedzy indywidualnej w wiedze organizacyjng wy-
magaja spehienia przynajmniej trzech warunkow’:

1) sformutowania zasady tworzenia zbiorow informacji, niezbednych do podej-
mowania decyzji na réznych szczeblach,

2) zapewnienia przejrzystosci wiedzy (transparency of knowledge), a to wymaga
znajomosci 1 zrozumienia wizji, misji, gtownych idei i innych waznych symbo-
li obowigzujagcych w organizacji (swoiste ,,drogowskazy” w procesie prze-
ksztalcania wiedzy indywidualnej do §wiadomosci zbiorowej),

3) integracja dziatan indywidualnych i zespolowych w jedng calo$¢, poprzez zin-
tegrowany system komunikacji we wszystkich kierunkach i poziomach

W organizacji.

> B. Nogalski, A. Wojcik-Karpacz, J. Karpacz, Informacja w zarzqdzaniu strategicznym Srednim

przedsigbiorstwem, [w:] Koncepcje zarzqdzania wspolczesnym przedsigbiorstwem, red. A. Stabryla,
Mfiles.pl, Krakow 2010, s. 38.

8 K. Kozakiewicz, Zarzqdzanie wiedzg czy nowe wyzwanie dla nauk o zarzqdzaniu?, [w:] Przeszlos¢
i przysztos¢ nauk o zarzqdzaniu. Zarzqdzanie — modele, koncepcje, strategie, red. W. Blaszczyk,
B. Kaczmarek, Wydawnictwo Katedry Zarzadzania Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2001, s. 194-195.
7 J. Brillman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 397.

8 A. Glinska - Newe$, Kulturowe uwarunkowania zarzqdzania wiedzq w przedsigbiorstwie, Towarzy-
stwo Naukowe Organizacji 1 Kierownictwa — Stowarzyszenie Wyzszej Uzytecznosci ,,DOM
ORGANIZATORA”, Torun 2007, s. 25.

° P. Grajewski, H. Czubasiewicz, Wybrane aspekty zarzqdzania wiedzq we wspélczesnej organizacji,
[w:] Nowe tendencje w nauce o organizacji i zarzqdzaniu, red. M. Hopej, Oficyna Wydawnicza Poli-
techniki Wroctawskiej, Wroctaw 2006, s. 278.
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Wyjatkowo$¢ wiedzy polega na jej uniwersalizmie. Kluczowe jej znaczenie nie
ogranicza si¢ do jakiego$ jednego obszaru dzialalnosci organizacji, lecz dotyczy
wszystkich, jakie sktadajg si¢ na te¢ dziatalno§¢. Wraz z powickszaniem zasobu
wiedzy organizacja nabywa nowe umiej¢tnosci, dzigki ktorym moze lepiej wyko-
rzystywac pozostate, kontrolowane przez siebie zasoby.

P. Drucker'’, budujac nowy paradygmat zarzadzania uwzgledniajacy burzliwo$é
wspolczesnego otoczenia, uznat wiedzg za podstawowy zasob ekonomiczny. Suge-
rowal, ze organizacja, ktora chce w sposob kreatywny rozwigzywaé swoje proble-
my, zwigkszy¢ swoja innowacyjno$¢ i odnies¢ sukces rynkowy, musi nastawic si¢
na proces ciggltego aktualizowania posiadanej wiedzy, pozyskiwania catkiem no-
wej wiedzy, tworzenia wiedzy oraz dzielenia si¢ nig. W taki sposob kreuje si¢ zro-
dto nowej energii dziatania organizacji. Jest to mozliwe, poniewaz wiedza dostar-
cza organizacji instrumentow, dzicki ktorym moze ona poradzi¢ sobie
z kompleksowoscig w catosciowy sposob. Pozwala jej takze zidentyfikowac obsza-
ry niewiedzy, umozliwia ocen¢ nowych sytuacji i pozyskiwanych informacji; uta-
twia takze wiazanie nowych i juz posiadanych elementéw poznania''.

Wspolczesne uwarunkowania ekonomiczne oraz charakter otoczenia, w jakim
przychodzi dzi§ dziata¢ organizacji dobrze wspotgrajag z cechami zasobu wiedzy.
W literaturze przedmiotu wéréd owych cech wymienia si¢: dominacjg¢ (strategiczny
charakter zasobu), niewyczerpalno$¢ (zasoéb nie maleje wraz z jego wykorzysta-
niem), symultaniczno$¢ (mozliwosci wykorzystywania wiedzy w réznym czasie
i réznych miejscach jednocze$nie) oraz nieliniowos¢ (potencjalne szanse osiggania
wickszych korzysci z wigkszego zasobu wiedzy)'>.

Opisane wyzej wlasciwosci wiedzy, jej wszechstronno$¢ oraz mozliwosci, jakie
stwarza dla organizacji jej posiadanie i wykorzystanie, czynia z niej zasob, ktory
zashuguje na duzo wigksza uwage niz jakikolwiek inny zasob organizacji, zarowno
materialny, jak i niematerialny. I mimo Ze wiedza jako czynnik rozwoju doceniany
jest juz od diluzszego czasu, to obszarem, ktory zostal uznany za wymagajacy
szczegolnego traktowania, stat si¢ dopiero pod koniec XX wieku.

Proces zarzadzania wiedza: istota, cechy i potencjalne efekty

Implikacja dla wdrozenia procesu zarzadzania wiedzg jest konieczno$¢ uspraw-
nienia jej pozyskiwania, gromadzenia, transferowania w ramach organizacji oraz
stworzenie optymalnych kanatow jej dyfuzji. Wiaze si¢ to ze zwigkszeniem do-
stepnosci wiedzy, zarbwno w wymiarze miejsca, jak i czasu. Zarzadzanie wiedzg
umozliwia takze bardziej §wiadome dzialania na rzecz ksztaltowania w organizacji
zbiorowej inteligencji, czego efektem bedzie racjonalne podejmowanie decyzji we
wszystkich obszarach funkcjonowania organizacji.

9P Drucker, Spoleczeristwo pokapitalistyczne, PWN, Warszawa 1999, s. 13-19.

" A. Glinska -Newe$, Kulturowe uwarunkowania..., op. cit., s. 24.

2 G. Kobytko, M. Morawski, Przedsigbiorstwo zorientowane na wiedze, Difin, Warszawa 2006,
s. 12-13.

3 M. Golinska - Pieszynska, Polityka wiedzy a wspolczesne procesy innowacyjne, Wydawnictwo
Naukowe SCHOLAR, Warszawa 2009, s. 16-17.
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Jednym z pierwszych krokéw w procesie zarzadzania wiedza sg dziatania
o charakterze porzadkujacym. Objete sg nimi nastepujace obszary:
identyfikowanie wiedzy,

— pozyskiwanie wiedzy z otoczenia,

— tworzenie w organizacji nowej wiedzy,

— rozwijanie i aktualizowanie juz posiadanej wiedzy,

— oceny posiadanej wiedzy,

— przetwarzanie,

— przechowywanie (kodyfikacja),

— ochrona,

— transferowanie czyli dzielenie si¢ wiedza w ramach organizacji lub
z otoczeniem (dyfuzja wiedzy),

— wykorzystywanie wiedzy ktéra znalazta si¢ w dyspozycji organizacji.

Majgc na uwadze wcze$niejsze rozwazania na temat roznicy pomigdzy infor-
macjg 1 wiedza, warto w tym miejscu wskaza¢ na odmiennos¢ zarzadzania obu
zasobami, tym bardziej, ze informacja takze podlega zarzadzaniu. Jednak to zarza-
dzanie ma charakter czysto techniczny i dotyczy np. dostgpu konkretnych ludzi do
informacji czy sposobow ich przekazywania. Natomiast zarzadzanie wiedzg jest
wprawdzie elementem zarzadzania ludzmi w organizacji, lecz koncentruje si¢ ono
przede wszystkim na rozwijaniu wiedzy i ksztaltowaniu umiej¢tnosci, ktore sg jej
rezultatem.

Zarzadzanie wiedza, jak przekonujg teoretycy, powinno by¢ sprawne
i skuteczne. Warunkiem spehnienia tych celow jest istnienie wewnatrz organizacji
odpowiedniego systemu zlozonego z kompleksu zasad, procedur, instrumentow
i struktur. Zapewniajg one skuteczng realizacj¢ strategii zarzadzania w kazdym
z wymienionych wyzej obszarow'”.

Warto jednak w tym miejscu zauwazy¢, ze nie istnieje jeden uniwersalny sys-
tem, ktory gwarantowalby efektywne zarzadzanie wiedza w kazdej organizaciji.
Zawsze musi on by¢ dostosowany do charakteru organizacji i do jej kultury organi-
zacyjnej. Niemniej, pewne dzialania w procesie zarzadzania wiedza maja
uniwersalny charakter, odnosza si¢ zatem do kazdego takiego procesu. Wedlug
P. Grajewskiego i H. Czubasiewicza nalezy wymieni¢ zatem'*:

1) przygotowanie do wdrazania systemu zarzadzania wiedzg poprzez okreslenie
celow oraz potrzeb i1 czynnikow sprzyjajacych sukcesowi,

2) identyfikacje zrodet wiedzy (potencjal ludzki i rzeczowy a mozliwosci
innowacyjne),

3) zaprojektowanie systemu organizacyjnego uwzgledniajacego: tworzenie baz
wiedzy, zasad dostepu oraz wymiany (wewngtrzny benchmarking wiedzy),

4) dobor narzedzi technicznych, umozliwiajacych dzielenie si¢ wiasng wiedza
(czyli przekazywanie wiedzy innym).

3 B. Mikuta, Geneza, przestanki  istota zarzgdzania wiedzq, [w:] Zarzqdzanie wiedzg
w przedsigbiorstwie, red. K. Perechuda, PWN, Warszawa 2005, s. 21.

4P Grajewski, H. Czubasiewicz, Wybrane aspekty zarzqdzania wiedzq we wspélczesnej organizacji,
[w:] Nowe tendencje w nauce..., op. cit., s. 279.
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Chociaz kazda z wymienionych czynno$ci jest wazna, na szczegélne podkresle-
nie zastuguje transfer wiedzy. Organizacja bowiem to zespdt ludzi, komorek,
szczebli 1 licznych powiazan. Laczenie wiedzy jednostkowej w wiedzg organizacji,
przenoszenie wiedzy i1 doswiadczen poprzez dzielenie si¢ nimi, wzajemne kontakty
cztonkow organizacji oraz organizacji z jej otoczeniem przyczyniaja si¢ do po-
wigkszania zasobu wiedzy, bedac jednoczesnie narzedziem uczenia sig.

Zdobywanie wiedzy oraz jej rozwdj i przekazywanie w ramach organizacji nie
jest praktycznie mozliwe bez wykorzystania zdobyczy technologii ICT, tym bar-
dziej jesli traktuje si¢ narzedzia informatyczne i komunikacyjne jako niezbedny
dzi§ element zarzadzania wiedzg. Wykorzystanie tych narzedzi pozwala udoskona-
li¢ obieg wiedzy, a w szczegdlnosci':

— zapewni¢ trwato$¢ systemOw przetwarzania danych,

— zorganizowa¢ elektroniczne kopiowanie dokumentow pisemnych,

— stworzy¢ systemy archiwizujace 1 bibliograficzne ufatwiajace dotarcie do
dokumentow,

— stosowa¢ wyspecjalizowane narzedzia eksperckie — znane i akceptowane przez
pracownikoéw organizacji,

— stworzy¢ pakiety okreslonych rodzajow wiedzy w celu latwiejszego dostepu,

— zapewniac na biezaco doptyw nowych informacji do baz wiedzy,

— ulatwia¢ dostep do wiedzy — zarchiwizowanej i biezacej,

— zapewni¢ poufnos¢ i tajnos$¢ okreslonych informacji,

— wyznaczy¢ osoby odpowiedzialne za okreslone bazy wiedzy.

Wszystkie dziatania zapewniajace skuteczne zarzadzanie wiedza pozwalaja or-
ganizacji zmniejsza¢ luke wiedzy, czyli réznice migdzy tym co organizacja wie,
a tym, co musi lub powinna wiedzie¢'®, aby wzmocnié swoje atuty i mozliwosci
sprawnego funkcjonowania. Spelnienie tego warunku jest waznym imperatywem
zarzadzania wiedzg, jesli organizacja zamierza sta¢ si¢ organizacjg oparta na wie-
dzy albo po prostu organizacjg wiedzy. Taka organizacja z zalozenia jest otwarta
na wiedzg. Oznacza to, iz wiedza traktowana jest przez nig jako najwazniejszy
zasob, ktory stanowi podstawowy parametr w budowaniu strategii organizacji.

Organizacja wiedzy musi si¢ charakteryzowa¢ nastepujacymi atrybutami'’:

— umiejetnoScia przetwarzania posiadanej juz wiedzy w produkty i ushugi, bogato
w te wiedzg wyposazone,

— nastawieniem na permanentne zasilanie organizacji nowymi informacjami
1 nowa wiedza,

— gotowoscia do nieustannego uczenia sie.

Dzisiaj trudno byloby nie zgodzi¢ si¢ z opinia, ze ciaglte poglebianie wiedzy,
zarébwno indywidualnej, jak i organizacyjnej, przy jednoczesnym pozyskiwaniu
nowych w tym zakresie umiegj¢tnosci to podstawowy wyznacznik zwigkszania

'S A. Orczykowska, Tworzenie i transfer wiedzy w organizacjach, [w:] Nowe tendencje w nauce...,
043. cit., s. 121-122.

P Grajewski, H. Czubasiewicz, Wybrane aspekty zarzqdzania wiedzq we wspdlczesnej organizacji,
[w:] Nowe tendencje w nauce..., op. cit., s. 277.

7 Ibidem, s. 276.
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zdolno$ci organizacji do rozwigzywania probleméw i tym samym podnoszenia
skutecznosci dzialania. Czynnikami wspierajacymi sg takze: wigksza kreatywnosé
i elastycznos¢. Taki zespdt cech jest niezbgdny, aby organizacja uzyskala miano
uczacej sig¢. Im w wigkszym stopniu organizacja realizuje strategi¢ organizacji
uczacej si¢, tym bardziej zashuguje na miano organizacji inteligentnej. Atrybutem
takiej organizacji jest umiej¢tnos¢ wyciggania wnioskow z przesztos$ci i zmiany
zasad swojego funkcjonowania, jesli organizacja, dokonujac zmiany, moze unikna¢
powielania blgdow w przysztosci.

Niezbednym atrybutem organizacji uczacej si¢, inteligentnej jest zdolnos¢ rea-
gowania na zmiany otoczenia; nie wyklucza si¢ sytuacji, w ktorej organizacja te
zmiany powinna kreowa¢. Kreatywnosc¢ jest szczegélnie pozadang cechg organiza-
cji, jesli waznym elementem jej dziatalnosci sg wysitki podejmowane na rzecz
innowacji. Wowczas kreatywno$¢ prowadzi organizacje w kierunku ,,inteligentne-
go innowatora”. Takie miano przystuguje organizacji, gdy jej zasoby intelektualne
sg trudne do skopiowania. W tym celu organizacja musi nie tylko w perfekcyjny
sposob zarzadza¢ swoimi zasobami, ale osiggngé wysoki poziom kompetencji nie-
zbednych do kreowania innowacji. W katalogu cech, ktore przypisuje si¢ ,,inteli-
gentnemu innowatorowi” wymienia si¢ miedzy innymi: ciekawos¢, zaufanie, em-
pati¢ i dziatanie zespotowe. Nie mniej wazne sg, jak przekonuje A. Glinska-Newes,
emocjonalne wigzi i wartosci, ktore tacza ludzi poprzez kultur¢ organizacyjna,
afirmujgce pozytywne relacje, zardbwno wewnatrz organizacji, jak i poza nig'®.

Nacisk na dziatania innowacyjne s3 w przypadku nowoczesnej organizacji naj-
skuteczniejsza odpowiedzig na wyzwania rzeczywisto$ci. Niezaleznie od tego na
jakim polu i przestrzeni organizacja dziata, innowacje zapewniaja jej rozwoj oraz
przewage nad konkurentami. Dlatego tez dziatalno$¢ innowacyjng organizacji
traktuje si¢ jako wazne ogniwo w zarzadzaniu wiedzg. Kreowanie innowacji, ale
takze ich wdrazanie, jest procesem immanentnie zwigzanym z wiedzg i sposobami
jej zarzadzania. Wiedza jest zasobem, ktory czyni proces wdrazania innowacji
fatwiejszym i mniej ztozonym. Warunkiem osiggnigcia wymienionych korzysci
jest umiejetnos¢ integrowania wiedzy zaré6wno wewnetrznej, jak i zewnetrznej
w organizacji'’. W tej kwestii niezaprzeczalng role odgrywa zarzadzanie wiedza.

Zarzadzanie procesem komunikowania si¢

Podstawowe relacje pomiedzy informacjami, wiedzg, zdolno$ciami, umiejetno-
sciami 1 kompetencjami okres$lajg zakres mozliwo$ci porozumiewania si¢ cztowie-
ka z innymi ludzmi na wszystkich poziomach systemu komunikowania spoteczne-
go oraz we wszelkich jego formach i typach®. Egzemplifikacja systemu
komunikowania jest takze wspotczesna organizacja.

Zdobywanie nowych kompetencji, poszerzanie zasobow wiedzy i jej dyfuzja
wymagaja kontaktow migdzyludzkich, podczas ktérych bedzie mie¢ miejsce wy-

18 A. Glinska -Newes, Kulturowe uwarunkowania..., op. cit., s. 37-38.

M. du Plessis, The role of knowledge management In innovation,[w:] ,, Journal of Knowledge Man-
agement” 2007, 11.4,s. 22-23.

21 Kania, Komunikacja spoteczna w zarzqdzaniu, WSiP, Warszawa 2006, s. 26.
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miana idei, pomystow i pogladoéw. Koniecznos¢ czestszych niz dotychczas kontak-
tow pojawia si¢ takze w zwiazku z duza zmiennoscig otoczenia. Jezeli organizacja
ma zmienia¢ si¢, dostosowywac si¢ do zmian w otoczeniu, jezeli ma by¢ elastycz-
na, a jednoczesnie harmonijna i jednolita wewngtrznie, musi opiera¢ si¢ na dobrej
i sprawnej komunikacji. Wplyw na nig ma szereg czynnikow, migdzy innymi wiel-
ko$¢ organizacji, sfera w jakiej dziata, stopien ztozonoSci struktury organizacyjnej
czy charakter dziatalnosci. W kazdej jednak sytuacji organizacja musi zadbaé
o nalezyta wymian¢ informacji, gromadzenie ich i przetwarzanie w wiedze, wresz-
cie sprawne kanaty jej przemieszczania. Tak pojmowana komunikacja jest wazng
przestankg sukcesu organizacji. Zte jej rozumienie lub lekcewazenie moze okazac
si¢ takze przyczyng porazki.

Komunikacja to wieloaspektowy proces, ktorego gtdéwnymi aktorami sg ludzie
organizacji. Dziataniom w tym procesie przypisuje S.P. Robbins® cztery podsta-
wowe funkcje:

1) kontrolowania zachowan poszczegoélnych cztonkow organizacii,

2) motywowania w urzeczywistnianiu wyznaczonych celow,

3) wyrazania uczu¢ i zaspokajania potrzeb spotecznych,

4) informowania jednostek i grupy dla poszukiwania rozwigzan i podejmowania
decyzji.

Zadna z wymienionych funkcji — konstatuje autor — nie jest wazniejsza od pozo-
stalych. Aby organizacja mogta skutecznie dziala¢ trzeba, przekonuje S.P. Robbins,
umiejetnie sprawowac kontrole nad uczestnikami organizacji, pobudzac ich do efek-
tywnego dziatania, stwarza¢ mozliwosci wyrazania emocji i podejmowania decyzji.

Wzajemna komunikacja oznacza wymiane¢ informacji nie tylko migdzy czton-
kami organizacji, ale takze migedzy organizacjg a jej otoczeniem. Jest procesem,
w ktérym jedna strona nadaje pewien komunikat, a druga go odbiera. Jednak samo
nadawanie i odbieranie komunikatow nie przesadza o skutecznym komunikowaniu
sie. Wazne jest, aby komunikat przekaza¢ wtasciwemu odbiorcy, we wlasciwym
czasie 1 w taki sposob, zeby zostat on zrozumiany zgodnie z inicjatywa nadawcy.
Weryfikacja skutecznos$ci komunikatu begdzie w tym przypadku to, czy wywola on
zamierzony przez nadawce efekt. To z kolei wymaga od odbiorcy zdolnosci do
wlasciwego zrozumienia intencji nadawcy. Odbiorca musi rozumieé, dlaczego
dany komunikat zostat do niego w danym momencie skierowany™.

Aby odebrana informacja mogta by¢ zrozumiana, musi najpierw by¢ rozszy-
frowana i zinterpretowana. Ten proces odbywa si¢ na poziomie percepcji cztowie-
ka i wymaga nie tylko pigciu zmystow, ale takze specyficznej dla organizacji
swiadomosci odbiorcy. Dzigki temu takie zinterpretowane informacje moga byé
nastgpnie systematyzowane wedlug roznych kategorii. Umozliwia to takze selekcje
informacji na potrzebne, ktére sg zatrzymywane i te, ktore odrzuca si¢ jako niepo-
trzebne lub niewazne.

21'S. P. Robbins, Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 1998, s. 216-217.
2 A. K. Kozmifiski, Zarzqdzanie, [w:] Zarzqdzanie: teoria i praktyka, red. A. K. Kozminski,
W. Piotrowski, PWN, Warszawa 2002, s. 66.
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Komunikacja w organizacji musi by¢ rozpatrywana przede wszystkim jako ko-
munikacja interpersonalna, poniewaz niezaleznie od kwestii, ktorej dotyczy, szcze-
bla organizacji czy formy ktora przybiera, zawsze oznacza relacje migdzyludzka.
Nie mozna jednak poming¢ komunikacji grupowej, poniewaz organizacja to zaw-
sze grupa osob, ktére muszg si¢ sprawnie komunikowa¢, zeby organizacja mogla
funkcjonowac. Zaréwno jedna, jak i druga przyczyniaja si¢ do wzrostu inteligencji
organizacji.

Wyzwaniem dla kazdej organizacji jest stworzenie elastycznych sieci komuni-
kacji, ktorych podstawa begda jasno okreslone jej reguty. Tylko wtedy bedzie moz-
na méwi¢ o sprawnym komunikowaniu si¢. Bez niego transfer wiedzy wsrod
uczestnikéw organizacji, jej pogltebianie oraz wykorzystywanie stanie pod wielkim
znakiem zapytania.

Warto takze zauwazy¢, ze skuteczna komunikacja w organizacji sprzyja wzro-
stowi zaufania jej czlonkéw; ma ono niekwestionowany wpltyw na poszerzanie
zakresu wspotpracy w ramach organizacji i organizacji z jej otoczeniem. Dzigki
szerszej wspoltpracy organizacja bedzie nabywaé nowe umiejetnosci i kompetencje
oraz szybciej bedzie si¢ uczy¢.

Rosngce zainteresowanie procesem komunikowania si¢ nie moze dziwié, jesli
organizacja przekonana jest o konieczno$ci zarzadzania wiedza. A taka koniecz-
nos¢ jest konsekwencja przemian ekonomiczno-spotecznych i technologicznych
wspolczesnego Swiata, a przynajmniej kilku przestanek. Wsrdéd nich wymienié
nalezy:

— wzrost liczby funkcjonujgcych roznorodnych organizacji i wielo$¢ powigzan
miedzy nimi, przy coraz wigkszej ztozonoSci jej otoczenia i ograniczeniu bez-
posrednich kontaktéw migdzy ludzmi,

— coraz bardziej ztozone zadania stojace przed organizacjami i wymagajace no-
wych rozwigzan oraz swobodnego przeptywu informacji i wiedzy,

— rosngca szybko zmienno$¢ otoczenia, w ktorym brak dokladnej i szerokiej
komunikacji moze sta¢ si¢ podstawowg barierg budowania spojnosci organiza-
cyjnej; bez niej za$ trudno o realizacj¢ wyznaczonych celow i przyjetych stra-
tegii organizacji.

Zakonczenie

Dokonujgce si¢ na $wiecie dynamiczne przemiany obejmujg wszystkie niemal
dziedziny ludzkiego dziatania. Pod ich wplywem zmieniajg si¢ zachowania, wybo-
ry i sposoby funkcjonowania podmiotow. Wspolczesna organizacja jest tego przy-
ktadem. Aby zrozumieé¢ zmieniajacg si¢ rzeczywisto$¢, nalezycie ja odczytywac,
interpretowac, a nastepnie przeobrazi¢ w atuty, organizacja musi dostosowac¢ si¢ do
nowych regul i uwzgledni¢ w swoim dziataniu nowe paradygmaty zarzadzania. Nie
wystarcza dzi§ wiedza nabyta przed laty. Zaréwno teoria zarzadzania, jak i prakty-
ka wskazujg na konieczno$¢ fundamentalnej reorientacji w zakresie zarzadzania
organizacja. Elementem tejze reorientacji jest zarzadzanie wiedzg i procesem ko-
munikacji, zarowno tej wewnatrz organizacji, jak i tej z otoczeniem. Bezcennym
narzedziem jest dzi§ technologia ICT. Jej stosowanie, zwlaszcza korzystanie
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z globalnych sieci informacyjnych oraz duzych baz danych, pozwala rozwija¢ ko-
lejng posta¢ organizacji, czyli tzw. wirtualng. Jest ona formg wspotpracy z podmio-
tami z zewnatrz, jak i wewnatrz organizacji”.

Zarzadzanie wiedza nie jest tatwym procesem. Uwzglednia¢ musi jej zrodia
czyli sposoby pozyskiwania, sposoby gromadzenia, przemieszczania wiedzy
W organizacji, pomnazania, wreszcie skuteczne sposoby jej wykorzystywania. Za-
rzadzanie wiedzg to takze umiejetnosci w zakresie przetwarzania informacji. Caty
ten zlozony proces dopelnia zadanie sprawnej komunikacji. Znaczenie zarzadzania
wiedza to nie tylko sprawdzajacy si¢ proces w odniesieniu do duzych mi¢dzynaro-
dowych firm. Efekty tego zarzadzania widoczne sg w wielu matych i Srednich
organizacjach, europejskich i polskich™.

Dziatania symbolizujace proces zarzadzania wiedzg stajg si¢ dla organizacji im-
peratywem, a nie kaprysem. Wiedza bowiem zyskata status priorytetowego zasobu,
bez ktérego zapewnienie rozwoju organizacji i osigganie przewagi nad innymi
organizacjami staje si¢ niemal niemozliwe. H. Tsoukas i F. Vladimirou okreslaja
zarzadzanie wiedza jako dynamiczny proces przeksztalcania nie§wiadomej prakty-
ki na §wiadoma, poprzez wyjasnienie rol kierujacych praktyka, poprzez nadanie
ksztaltu wspolnym wnioskom oraz umozliwienie wiedzy heurystycznej™.

Zarzadzanie wiedzg ma przede wszystkim praktyczne odniesienie. Rozwoj na
swiecie gospodarki opartej na wiedzy, doswiadczenia wielu $wiatowych firm
w zakresie zarzgdzania wiedza potwierdzaja rosngce znaczenie tego zasobu. Jesli
za$ wzig¢ pod uwage dotychczasowy dorobek teoretykéw w zakresie zarzadzania
wiedza, to nietrudno dostrzec wielos¢ definicji, ujeé i punktow widzenia. Swiadczy
to o braku zwartej teorii dotyczacej tego obszaru zarzadzania. Dzisiejsza jej postac
ma charakter raczej eklektyczny™; przypomina zbiér odrgbnych zagadnien zarza-
dzania wiedzg. Pomimo tej stabosci, rosnacy dorobek w zakresie istoty wiedzy i jej
licznych konsekwencji oraz miar efektow zarzgdzania nig, powinien by¢ impulsem
dalszych badan i analiz. Przystuza si¢ one rozwojowi zarowno teorii zarzadzania
wiedza, jak i jej urzeczywistnianiu w praktyce organizacji.

Procesu zarzadzania wiedzg w polskich organizacjach nie mozna traktowaé
w kategoriach sukcesu. Przyczyn tego stanu rzeczy jest kilka:

— po pierwsze, budowanie gospodarki opartej na wiedzy jest w polskich realiach
dopiero na poczatkowym etapie, a wiedza wcigz nie uzyskata statusu najcen-
niejszego zasobu organizacji,

— po drugie, wcigz w nienalezyty sposob traktuje si¢ szeroki kontekst tworzenia
wiedzy i jej wykorzystania w dziatalno$ci organizacji,

2 W. M. Grudzewski, LK. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Sustainability w biznesie, czyli
przedsigbiorstwo przysztosci; zmiany paradygmatow i koncepcji zarzqdzania, POLTEXT, Warszawa
2011, s. 167-193.

M U. Felisiak, Kapital ludzki w procesie zarzqdzania wiedzq — doswiadczenia europejskich organiza-
¢ji, [W:] Praca i zarzgdzanie kapitatem ludzkim w perspektywie europejskiej, red. A. Pocztowski,
Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2005, s. 393-399.

» H.Tsoukas, F.Vladimirou, What is organisational knowledge, [w:] ,.Journal of Management Stud-
ies” 2001, nr 38 (7), s. 973.

%S, A. Hazlett, RMcAdam, S. Gallagher, Theory Building In Knowledge Management; In Serach of
Paradigms,[w:] ,,Journal of Management INQuiry” 2005, Vol.14, No.1, s. 32.
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po trzecie, nic ma dostatecznej Swiadomosci wéréod menedzerow, wilascicieli
i personelu, jakg role przypisuje si¢ dzisiaj wiedzy; dziatania w zakresie zarzg-
dzania wiedzg nie moga si¢ sprowadza¢ jedynie do odgornego sterowania lub
wymuszania. Ten aspekt dostrzega M. Golinska-Pieszynska, konstatujac:
,»W procesie zarzadzania wiedzg uczestnicza w zasadzie wszyscy pracownicy.
Powinni by¢ oni §wiadomi, czemu ma stuzy¢ ich wiedza w organizacji, jak ja
zdobywaé, wykorzystywaé i w jaki sposob si¢ nig dzieli¢”’,

po czwarte, za przyczyne uzna¢ mozna takze nietatwa sytuacj¢ finansowa pol-
skich firm oraz kryzys ekonomiczny, ktory cho¢ nie dotknat naszej gospodarki
w takim stopniu jak niektorych innych europejskich krajow, to jednak pogor-
szyt warunki rozwoju niematerialnych zasobow, w szczegdlnosci wiedzy.
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KNOWLEDGE MANAGEMENT AND COMMUNICATION
- PRIORITY OF THE MODERN ORGANIZATION

Abstract: The element of management of today's organisation becomes the descipline
called Knowledge Management. The factor that stimulates its development is an
increasing importance of knowledge among immaterial resources of organisation.
Although Knowledge Management has no one specific interpretation in theory, one
cannot doubt that without access to knowledge and the way how to manage it, it is
difficult for organisation to achieve its goals, such as: development, competive advantage
and the increase in innovation. Knowledge management process encompasses many
activities, including its acquisition, transfer and development. The realization of these
objectives requires efficient communication both within the organization and with
external environment.

Keywords: organization, knowledge, information, communication, management
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ZNACZENIE DOKUMENTACJI KOSZTORYSOWE]
W PROCESIE INWESTYCYJNYM

Iwona Kos$cianska

Politechnika Czgstochowska
Wydziat Zarzadzania

Streszczenie: Kosztorys jest niezb¢dnym elementem w oszacowaniu naktadow i kosztow
kazdej inwestycji. Dzigki temu inwestor moze kontrolowaé poziom zaplanowanych kosz-
tow w miare postepu realizacji inwestycji. Celem artykutu jest przedstawienie istoty kosz-
torysu w kazdej inwestycji oraz przyblizenie stosowanych metod podczas wyceny.
W niniejszym artykule zostala poruszona kwestia zwigzana z dokumentacjg kosztorysowa
i jej znaczeniem dla catego procesu inwestycyjnego. W oparciu o rozwazania teoretyczne
dotyczace kosztorysu przedstawiono zasady i metody sporzadzania tegoz dokumentu oraz
okreslono kim naprawdg jest kosztorysant.

Stowa kluczowe: kosztorys, inwestycja, wycena

Wprowadzenie

W  procesie inwestycyjnym, poczawszy od pomyshu o inwestowaniu,
a skonczywszy na przekazaniu obiektu do uzytkowania, zamawiajacy ma do czy-
nienia z roznymi rodzajami wycen i kalkulacji kosztorysowych. W pierwszych
etapach procesu sg to przede wszystkim szacunkowe, uogdlnione wyceny, ktore
w miar¢ postgpu prac nad rozwigzaniami technologicznymi, architektonicznymi
i konstrukcyjnymi zostaja zastgpione kosztorysami, ktore charakteryzuja si¢ coraz
to wieksza doktadnoscia'.

Kosztorys jest to dokument okreslajacy wartosé srodkdéw produkeji zuzytych na
wytworzenie danego produktu i na tej podstawie ustalajacy ceneg tego produktu.
Natomiast kosztorys budowlany — okre§la warto§¢ wszystkich naktadéw poniesio-
nych na wykonanie inwestycji, budowli, obiektu lub danego rodzaju robot™.

Rolg kosztorysu nalezy dostrzegac¢ nie tylko jako jednego ze sktadnikoéw doku-
mentacji projektowo-kosztorysowej, ale przede wszystkim jako specyficzng — wia-
$ciwg dla budownictwa — metode rachunku kosztow i kalkulacji ceny, a zwlaszcza
jako swego rodzaju sztuke wyceniania niejednorodnych proceséw rzeczowych

' H. Gawron, Opfacalnos¢ inwestowania na rynku nieruchomosci, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej w Poznaniu, Poznan 2006, s. 100.

2 A. Kusina, Kosztorysowanie robdt budowlanych, Instytut Technologii Eksploatacji — Panstwowy
Instytut Badawczy, Radom 2005, s. 7.
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(naktadow i efektéw) i nadawanie im wymiaru wartoSciowego pozwalajacego na
ich porownywanie, ocenianie, ewidencjonowanie i jednoznaczne wykorzystywanie
w stosunkach wzajemnych migdzy réznymi kontrahentami. Podstawowym zada-
niem kosztorysu jest sprecyzowanie obowigzkow przedsigbiorstwa, ktdrych spraw-
ne wykonywanie powinno zapewni¢ osigganie celow, jakie wynikajg z przyjetej
strategii dziatania w zakresie kosztow i oczekiwanych korzysci ekonomicznych.
Istotnym zadaniem kosztorysu jest zapewnienie mozliwosci dokumentowania,
ewidencjonowania oraz §ledzenia rzeczywistego poziomu kosztow (wedlug ich
sktadnikow rodzajowych) w miarg postgpu realizacji robét, kontrolowanie ich po-
ziomu w porownaniu do przyjetych zatozen oraz podejmowanie decyzji koryguja-
cych i usprawniajacych przebieg realizacji’.

Prawidlowo wykonany kosztorys moze petni¢ réznorodne funkcje. Dla inwesto-
ra warto$¢ oszacowana w kosztorysie bedzie oznaczaé przewidywany koszt reali-
zacji danej inwestycji, natomiast dla przedsigbiorstwa budowlanego bedzie ozna-
cza¢ cen¢ za jaka bedzie sktonne wykonaé obiekt budowlany badz robote. Do
najwazniejszych funkcji kosztoryséw mozna zaliczy¢ funkcje:
szacowania kosztow inwestycji,
cenotworcza,
naktadcza,

—  rozliczeniows”.

Funkcja szacowania kosztow dotyczy kosztorysow sporzadzanych przez inwe-
storow lub autora dokumentacji technicznej inwestycji w celu okreslenia calosci
wydatkéw zwigzanych z planowanym przedsigwzigciem. Dla inwestora wartos¢
okre$lona w kosztorysie jest przewidywanym kosztem potrzebnym do oceny real-
nosci i optacalnosci inwestycji oraz opracowania planu jej finansowania. Z tg funk-
cja kosztorysu mozna si¢ spotkaé, ustalajagc warto$¢ nieruchomosci budowlanych
tzw. metoda odtworzeniowa”.

Funkcje cenotworcza petnig kosztorysy sporzadzane przez firmy budowlane, po
to, aby mogly obliczy¢ ceng, za jakg mozliwe jest wykonanie danego zamowienia.

Funkcja naktadcza kosztorysu daje mozliwos¢ uzyskania takich informacji, jak:
ile godzin pracy nalezy poswicci¢, aby wykona¢ wszystkie zalozone roboty,
a takze ile potrzeba materialow oraz jak dugo bedzie uzywany sprzet budowlany®.

Powyzsze funkcje odnosza si¢ do przysziej realizacji. Jednak zdarza sig, ze
przedsiebiorstwo otrzymuje zlecenie na wykonanie robot, ale ich wartos¢ zostanie
obliczona po zakonczeniu prac. Wtedy kosztorys petni funkcje rozliczeniowa, bo
dopiero po sporzadzeniu go mozna ustali¢ warto$¢ wykonanych robot i dokonac
rozliczen miedzy inwestorem a wykonawca .

3 J. H. Orlowski, R. Sobolewski, R. Woéjcicki, Regulamin kosztorysowania obiektéw i robot budowla-
nych, Wydawnictwo POLCEN, Warszawa 2002, s. 2.

* 7. Kowalczyk, J. Zabielski, Kosztorysowanie i normowanie w budownictwie, Wydawnictwo Szkol-
ne i Pedagogiczne, Warszawa 2005, s. 10.

3 Ibidem, s. 10.

¢ M. Ochnik, A. Szajkowska, Budzet i koszty budowy, [w:] ,,Murator” 2011, nr 2 [322], s. 55.

" Z. Kowalczyk, J. Zabielski, Kosztorysowanie i normowanie..., op. cit., s. 11.
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W literaturze mozna spotka¢ dodatkowe funkcje kosztorysow, takie jak:®

— funkcja decyzyjna, ktéra dostarcza danych (tak dla inwestora jak i wykonaw-
cy), umozliwiajgcych podejmowanie decyzji w zakresie rynku zaopatrzenia,
zrédet finansowania.

— funkcja kontrolna, ktora zapewnia mozliwos$¢ §ledzenia, kontrolowania, anali-
zowania oraz weryfikowania przebiegu realizacji w porownaniu do zatozen
ofertowych i uzgodnien umownych. Umozliwia oceng efektow w toku realiza-
cji oraz porownania przychodow i kosztow po zakonczeniu.

Specyfika i rodzaje kosztorysow budowlanych

Kosztorysy sporzadza si¢ w roéznych fazach procesu inwestycyjnego
1 z przeznaczeniem do roznych celdow. Na rysunku 1 przestawiono, jak zmienia si¢
kosztorys w toku opracowania dokumentacji i realizacji robot.

[ STUDIA PROCESU ] [ DOKUMENTACJA

INWESTYCYJNEGO KOSZTOWA
J
studia N orientacyjne
przedprojektowe oszacowanie wielkosci
l kosztow
koncepcja wskaznikowe
programowa P zestawienie kosztow
inwestycji inwestycji

v
projekt pM—V kosztorys generalny

inwestycji

v

Pro.l(e:;tci’::i‘;ﬁi‘;czY p| kosztorys inwestorski |

\ 4 1‘

przetarg zamoéwienie kosztorys ofertowy
na roboty

A 4
A 4

R kosztorysy
wykonawstwo robot dodatk (;wé

i powykonawcze

A 4

rozruch A 4
iuruchomienie —>| preliminarz kosztow
inwestycji

Rysunek 1. Zwiazek mi¢dzy stopnie zaawansowania inwestycji a dokumentacja
kosztow

Zrodlo: Z. Kowalczyk, J. Zabielski, Kosztorysowanie i normowanie w budownictwie,
Wydawnictwo Szkolne i Pedagogiczne, Warszawa 2005, s. 11.

8 J. H. Orlowski, R. Sobolewski, R. Wojcicki, Regulamin kosztorysowania..., op. cit., s. 3.
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W kazdej fazie inwestycyjnej kosztorysy sa dla inwestora narzedziem niezbed-
nym do oceny realnosci i optacalno$ci inwestycji, wyboru realizowanego wariantu,
planowania sposobu jej finansowania, kontroli wydatkéw oraz postepu robét. Po-
czatkowo cato$¢ kosztow okresla si¢ w sposob orientacyjny, a w miarg¢ precyzowa-
nia charakteru przysziej inwestycji jej koszt trzeba okre$la¢ coraz dokladnie;j.
Kosztorysy mozna klasyfikowaé ze wzgledu na objety nimi zakres rzeczowy, faze
realizacji 1 zwigzany z tym stopien doktadnosci kosztorysow oraz ze wzgledu na
cel, jakiemu maja stuzy¢’.

Ze wzgledu na zakres rzeczowy rozroznia sig:'°

kosztorys inwestycji — obejmujacy wszystkie roboty i naktady,
kosztorysy obiektow — obejmujace catos¢ kosztow obiektow,
kosztorysy robot — podajace koszt wykonania okreslonych robot.

Natomiast ze wzgledu na stopien doktadno$ci wyrdznia sig: "

— kosztorysy wstepne (orientacyjne), sporzadzane we wstepnej analizie oceny
celowosci realizacji inwestycji,

— kosztorysy generalne, nazywane zbiorczym zestawieniem kosztow, obejmujace
koszt wszystkich robét 1 naktaddéw, sporzadzane metoda wskaznikowsa w fazie
zatozen techniczno-ekonomicznych,

— kosztorysy szczegotowe, ktore sg sporzadzane w fazie projektu wykonawczego
lub w toku realizacji robot 1 doktadnie okreslajace kosz obiektow i robot.

Kosztorysy mozna rowniez podzieli¢ ze wzgledu na ich przeznaczenie, wsrod
nich wyrozniamy:

inwestorskie,

ofertowe,

dodatkowe (zamienne),
powykonawcze.

Kosztorys inwestorski to dokument, ktory sporzadza zamawiajacy, shuzacy in-

westorowi do ustalenia kosztow inwestycji, czyli okresla szacunkowg warto$¢

przedmiotu zamdwienia na podstawie cen rynkowych takiego samego lub podob-
nego skladnika majatkowego albo, przy wykorzystaniu publikowanych przez GUS

i wszelkich innych dostepnych wskaznikow, cen produkcji budowlano-

montazowej. Jest on podstawa do ustalenia potrzebnych $rodkow i oceny efektyw-

nosci oraz wyboru najkorzystniejszej ceny oferowanej przez wykonawcow. Kosz-
torys inwestorski wystepuje w dwoch przypadkach, kiedy cena bedzie ustalana:'?

— W przetargu z udziatem co najmniej dwoch wykonawcow,

— przy negocjacjach bezposrednich z udzialem jednego wykonawcy.

Kosztorys ofertowy to kosztorys sporzadzany przez wykonawcow skladajacych
oferty inwestorowi. Stuzy do uzgodnienia ceny obiektu lub robot budowlano-
montazowych albo remontowych. Kosztorys ten sporzgdza wykonawca robot, gdy
staje do przetargu lub gdy otrzymat od inwestora propozycje¢ ztozenia oferty na

°Z. Kowalczyk, J. Zabielski, Kosztorysowanie i normowanie..., op. cit., s. 228.

10 A. Kusina, Kosztorysowanie robét..., op. cit., s. 9.

""" M. Bryx, Rynek nieruchomosci: system i funkcjonowanie, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2007,
s. 181.

12 ] H. Orlowski, R. Sobolewski, R. Wojcicki, Regulamin kosztorysowania..., op. cit., s. 6.
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realizacj¢ robot. Okresla on przewidywane koszty wykonawcy w okre§lonych wa-
runkach realizacji inwestycji i ustala ceng, za ktoéra wykonawca jest sklonny wyko-
na¢ roboty. Ponadto kosztorys stanowi podstaw¢ do negocjowania wysokosci wy-
nagrodzenia wykonawcy .
Natomiast kosztorys dodatkowy, zwany tez zamiennym, przygotowany jest
przez wykonawce jako propozycja zmiany ceny uzgodnionej w zawartej wczesniej
umowie na realizacj¢ okre§lonych obiektow lub robdt stanowigcych przedmiot
umowy. Sporzadza si¢ go w przypadku zwigkszenia ustalonego w umowie rzeczo-
wego zakresu robot, zmiany wynagrodzenia ustalonego w umowie o wykonanie
robot z powodu zwigkszenia ustalonego w umowie zakresu rzeczowego robot lub
z powodu wprowadzenia przez zamawiajacego zmian w dokumentacji techniczne;.
Sytuacja taka moze mie¢ miejsce tylko w przypadku zawarcia umowy z ustaleniem
rozliczenia kosztorysowego. W przypadku ustalonej wartosci ryczattowej zmian
mozna dokona¢ tylko za posrednictwem sadu, a tym samym nalezy uzna¢, ze rozli-
czenie ryczaltowe jest rozliczeniem niezamiennym'.
Ostatnim poddanym analizie kosztorysem jest kosztorys powykonawczy, spo-
rzadzany przez wykonawce po wykonaniu robot, ktorych zakres rzeczowy nie jest
mozliwy do ustalenia przez strony na etapie zwierania umowy. Najczgsciej dotyczy
to robot remontowych, wodno-inzynieryjnych, modernizacyjnych, awaryjnych
i podziemnych. Ostateczna forma kosztorysu jest uzgadniana w wyniku dwustron-
nych porozumien przez zamawiajacego i wykonawce'”.
Obowigzuje zasada, ze koszty opracowania kosztorysu inwestorskiego ponosi
zamawiajacy natomiast opracowanie kosztorysu ofertowego, powykonawczego
i dodatkowego (zamiennego) finansuje wykonawca robdt, bez wzgledu na to czy
wykonuje je we wlasnym zakresie, czy zleca ich wykonanie innej jednostce. Zwrot
poniesionych naktadow wykonawca otrzymuje przez uwzglgdnienie tych wydat-
kow w narzucie kosztow posrednich'®.
Dodatkowo warto zwrdci¢ uwage na inny rodzaj kosztoryséw, a mianowicie na:
— kosztorys $lepy, czyli inaczej przedmiar, ktory jest wyliczeniem naktadow
iloSciowych materialdw, robocizny i sprz¢tu potrzebnych przy danej budowie.
Moze by¢ sporzadzony dla budowy w stanie surowym zamknigtym albo dla
domu z wykonczeniem ,,pod klucz”. Stuzy inwestorowi do przeprowadzenia
konkursu ofert lub przetargu, w poszukiwaniu wykonawcy robét',

— kosztorys naktadczy, ktory zawiera zestawienie naktadow rzeczowych robocizny,

— materialow 1 pracy sprze¢tu w ukladzie jednostkowym i scalonym, lecz bez ich
wyceny. Kosztorys naktadczy stuzy do sporzadzania kosztorysu inwestorskie-
go oraz kosztorysu ofertowego'®,

13 A. Kusina, Kosztorysowanie robét..., op. cit., s. 10.

4 M. Rajezyk, Kosztorysowanie robot budowlanych, Wydawnictwo Politechniki Czestochowskiej,
Czgstochowa 2004, s. 48.

!5 R. Welk, Kalkulacja cen kosztorysowych w budownictwie, Polskie Towarzystwo Ekonomiczne,
Warszawa 1993, s. 20.

167, Kowalczyk, J. Zabielski, Kosztorysowanie i normowanie..., op. cit., s. 230.

" M. Bryx, Rynek nieruchomosci..., op. cit., s. 181.

8 M. Ochnik, A. Szajkowska, Budzet i koszty budowy,[w:] ,,Murator” 2011, nr 2 [322], s. 55.
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— kosztorys bankowy, ktory jest konieczny w banku przy sktadaniu wniosku
o kredyt na budowe¢ domu. Zawiera wszytki ustalone koszty budowy (od etapu
przygotowania terenu do wykonczenia domu), przylagczy, ogrodzenia itp. Powi-
nien by¢ potwierdzony przez kierownika budowy lub generalnego wykonawce'”.

Mozna wyrédzni¢ wiele rodzajow kosztoryséw w zalezno$ci od inwestycji, jakiej
podejmuje si¢ inwestor czy wykonaweca, ale w kazdym kosztorysie wazne jest, aby
byt prawidlo sporzadzony, gdyz jest istotnym narzedziem do oceny oplacalno$ci
danej inwestycji.

Zasady i podstawy sporzadzania kosztorysow

Kosztorys mozna sporzadzi¢ w prawidlowy sposob tylko wtedy, gdy wykonuja-
ca go osoba (kosztorysant) ma do dyspozycji odpowiednia dokumentacj¢ oraz inne
niezbg¢dne informacje. Punktem wyjscia przy sporzadzaniu kosztorysu jest doktad-
ne okreslenie, co ma by¢ budowane, czyli sprecyzowanie zakresu rzeczowego in-
westycji lub robot. Potrzebny kosztorysantowi jest projekt wykonawczy, zawiera-
jacy rysunki wraz z opisem technicznym oraz specyfikg techniczng wykonania
i odbioru projektu wykonawczego. Gdy brak jest takiego projektu zastepuje go
inwentaryzacja robot i protokot typowania, w ktdrym powinny znalez¢ si¢ infor-
macje na temat rodzaju i przewidywane;j ilosci robot oraz te dotyczace technologii
ich wykonania®.

Podstawy prawne do sporzadzenia kosztorysow to:*

1) Ustawa Kodeks Cywilny - Ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 r. Dz. U. Nr 16
p0z.93 z p6zn. zm. Okresla zasad¢ swobody ksztattowania przez strony posta-
nowien umowy, a wigc 1 wynagrodzenie wykonawcy w przypadku uméw o ro-
boty budowlane.

2) Ustawa Prawo zamoéwien publicznych - Ustawa z dnia 29 stycznia 2004 r.
Dz. U. Nr 19, poz.177. Okresla zasady ustalania cen na roboty budowlane sta-
nowigce zamdowienie publiczne.

3) Ustawa o cenach - Ustawa z dnia 5 lipca 2001 r. Dz. U. Nr 97, poz. 1050.
Zawiera postanowienie, ze ceny towarow 1 ustug uzgadniajg strony zawierajace
umowe.

4) Rozporzadzenie Ministra Infrastruktury z dnia 18 maja 2004 r. w sprawie okre-
slania metod i podstaw sporzadzania kosztorysu inwestorskiego, obliczania pla-
nowanych kosztéw prac projektowych oraz planowanych kosztéw robot bu-
dowlanych okre§lonych w programie funkcjonalno — uzytkowym (DZ. U.
Nr 130, poz.1389).

5) Rozporzadzenie Ministra Infrastruktury z dnia 2 wrzes$nia 2004 r. w sprawie
szczegotowego zakresu i formy dokumentacji projektowej, specyfikacji tech-
nicznych wykonania i odbioru robét budowlanych oraz programu funkcjonalno-
uzytkowego (Dz. U. Nr 202, poz.2072). Dotyczy robot budowlanych stanowig-
cych zamoéwienie publiczne.

1 Ibidem, s. 55.
2 7. Kowalczyk, J. Zabielski, Kosztorysowanie i normowanie..., op. cit., s. 231.
! hitp://www.m-inwestycje. pl/podstawy-prawne-kosztorysowania, (odczyt: 12.10.2013 r.).
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6) Rozporzadzenie Ministra Rozwoju Regionalnego 1 Budownictwa z dnia 13 lipca

2001 r. w sprawie metod kosztorysowania obiektow i robot budowlanych (Dz.

U. Nr 80, poz.867). Utracito moc prawng 12 grudnia 2001 r. ale jest wykorzy-

stywane jako instrukcja kosztorysowania.

Dodatkowo pomocne sa opracowania wydane przez os$rodki zwigzane
z kosztorysowaniem rob6t budowlanych:*

— Polskie standardy kosztorysowania robot budowlanych opracowane przez Sto-
warzyszenie Kosztorysantow Budowlanych — pazdziernik 2005 r.

— Regulamin POLCEN inwestorskie zasady kosztorysowania opracowanie
POLCEN Sp. z 0.0. 2001 1.

—  Srodowiskowe metody kosztorysowania obiektow i robot budowlanych ,,MET-
KOSZT — BUD” Opracowanie: Biuro Ekspertyz i Doradztwa Organizacyjno —
Ekonomicznego Przemystu Budowlanego ,,ORGBUD.

Podstawy do sporzadzenia kosztorysow bardzo czgsto sg takie same, cho¢ nie-
ktére elementy roznig si¢ w istotny sposob od siebie w zaleznosci od sporzadzane-
g0 kosztorysu, np. podstawy do sporzadzenia kosztorysu inwestorskiego w zamo-
wieniach publicznych stanowig:*
dokumentacja projektowa,
specyfikacja techniczna wykonania i odbioru robét budowlanych,

— zalozenia wyjsciowe do kosztorysowania,

ceny jednostkowe robot podstawowych,

— jednostkowe naktady rzeczowe i ceny jednostkowe czynnikéw produkcji oraz
wskazniki narzutu kosztéw posrednich i zysku dotyczace kalkulacji szczegd-
towej cen jednostkowe;j.

,.Kosztorys inwestorski innych inwestycji sporzadza si¢ na podstawie:
dokumentacji projektowej,

— specyfikacji technicznej wykonania i odbioru robot budowlanych, jesli sg spo-

rzadzane,

— ceny jednostkowej robot podstawowych,
przedmiaru robot,
zalozen wyjsciowych do kosztorysowania” >,

W literaturze mozna si¢ spotka¢ z wyzej wymienionymi podstawami sporzadze-
nia kosztorysu inwestorskiego oraz kosztorysu inwestorskiego w zamowieniach pu-
blicznych, ktore troche si¢ roznig od siebie pewnymi elementami, ale w praktyce nie
ma réznicy w podstawach sporzadzania tych kosztorysow, poniewaz jak w jednym,
tak 1 w drugim przypadku sporzadza si¢ wedhug Rozporzadzenie Ministra Infrastruk-
tury z dnia 18.05.2004 r. w sprawie okreslenia metod i podstaw sporzgdzania koszto-
rysu inwestorskiego, obliczania planowanych kosztow prac projektowych oraz pla-
nowanych kosztow roboét okreslonych w programie funkcjonalno — uzytkowym.

2 http://www.m-inwestycje. pl/podstawy-prawne-kosztorysowania, (odczyt: 13.10.2013 r.).

2 7. Kowalczyk, J. Zabielski, Kosztorysowanie i normowanie..., op. cit., s. 233.

# §3.1 Rozporzadzenie Ministra Infrastruktury z dnia 18.05.2004 r. w sprawie okreélenia metod
i podstaw sporzadzania kosztorysu inwestorskiego, obliczania planowanych kosztow prac projekto-
wych oraz planowanych kosztow robot budowlanych okre§lonych w programie funkcjonalno — uzyt-
kowym. Dz. U. 2004, nr 130, poz. 1389.
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W kazdej podstawie do sporzadzenia kosztorysow pojawiaja si¢ specyfikacje
techniczne wykonania i odbioru robot budowlanych®. Zgodnie z Rozporzadzeniem
Ministra Infrastruktury sa to: ,,opracowania zawierajace zbiory wymagan, ktore sa
niezb¢dne do okreslenia standardu i jakosci wykonania robot, w zakresie sposobu
wykonania robot budowlanych, wlasciwosci wyroboéw budowlanych oraz oceny
prawidlowosci wykonania poszczegdlnych robot™*®. Natomiast dokumentacja pro-
jektowa to wymagany odrebnymi przepisami projekt budowlany wraz z opisami
i rysunkami niezbednymi do realizacji robot, czyli dokumentacja ta musi odpowie-
dzieé uczestnikom procesu inwestycyjnego na pytanie: ,,co jest do zrobienia?”?".

Metody i narzedzia kosztorysowania

Metody kosztorysowania dotycza sposobow wyceny obiektow i robot budowla-
nych oraz montazowych lub ich wyodr¢bnionych czgsci technicznych, a takze ro-
bot poza obiektami oraz robot remontowych budowlanych i instalacyjnych.
W krajach rozwinigtych gospodarczo sposob kalkulowania cen robdt budowlanych
jest jedng z podstawowych procedur regulujacych rynek ustug budowlanych.
W Polsce zgodnie z ustawg z dnia 5 lipca 2001 roku o cenach ustala sig, ze ceny
towarow 1 ustug uzgadniajg strony zawierajgce umowe. Umozliwiaja to na przyktad
polskie standardy kosztorysowania robét budowlanych opracowane w 2005 roku®.

Zgodnie z obowigzujacymi zasadami w Polsce stosuje si¢ dwie metody koszto-
rysowania®’:

— szczegblowa — kosztorys szczegdtowy,
— uproszczong — kosztorys wskaznikowy.

Ogodlnie stosowang podstawe do sporzadzenia kosztorysow metoda kalkulacji
szczegotowej stanowig ilos¢ jednostkowych naktadow rzeczowych podana w od-
powiednich katalogach kosztorysowych lub przyjeta wedlug ustalen wykonawcy.
Natomiast w metodzie uproszczonej podstawowe znaczenie maja informacje
o poziomie cen jednostkowych elementéw i1 robot budowlanych. Ceng te okreslaja
wykonawcy w swoich ofertach ztozonych w postgpowaniu przetargowym lub sg
one ustalane poprzez negocjacje pomigdzy zamawiajacym a wykonawca™.

Sporzadzanie kosztoryséw tradycyjng metods ,,na piechotg” oprocz odpowied-
nich wiadomosci wymaga wykonania bardzo wielu czasochtonnych i zmudnych
czynnosci, zwigzanych z wyszukaniem i wpisaniem do formularzy nakladow rze-
czowych, cen, dodatkéw, przeprowadzeniem obliczen rachunkowych. Wspoétczesnie

P, Montewski, Przedmiary, roboty tymczasowe, specyfikacje techniczne a kosztorysy,

http://www.raportsekocenbud.pl/artykul/ styczen 2013, (odczyt: 13.10.2013 r.).

%6 §13.1 Rozporzadzenie Ministra Infrastruktury z dnia 02.09.2004 r. w sprawie szczegdlowego za-
kresu i formy dokumentacji projektowej, specyfikacji technicznych wykonania i odbioru robdt bu-
dowlanych oraz programu funkcjonalno-uzytkowego. Dz. U. 2004, nr 202, poz. 2072, (z pézn. zm.).
770. Sielewicz, Podstawy kosztorysowania, Ofrodek Kosztorysowania Robot Budowlanych,
Warszawa 1999, s. 15.

8 7. Kowalczyk, J. Zabielski, Kosztorysowanie i normowanie..., op. cit., s. 171.

¥ B. Kacprzyk, Kosztorysowanie obiektow i robét budowlanych, Oficyna Wydawnicza Polcen,
Warszawa 2010, s. 14.

%M. Rajczyk, Kosztorysowanie robét budowlanych..., op. cit., s. 49.
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technika komputerowa niemal catkowicie wyparta tradycyjne (,,rgczne’”) sposoby
sporzadzania kosztoryséw" . Program kosztorysowy stuzy do wspomagania koszto-
rysowania wszystkich robot budowlanych. Pozwala na stworzenie rdéznego rodzaju
kosztorysow i jest narzedziem wspomagajacym opracowania dokumentacji koszto-
rysowej dla inwestora i wykonawcy danych roboét. Obecnie jest dostepnych wiele
programéw do kosztorysowania. Bez wzgledu na istniejgce pomigdzy nimi réznice
najwazniejszg zasadg jest wykorzystywanie katalogow naktaddéw rzeczowych jako
bazy normatywnej naktadow rzeczowych™.

Wigkszos¢ dostepnych programéw jest przeznaczona do kosztorysowania robot
budowlanych, ziemnych, drogowych, remontowych, instalacyjnych i innych na
podstawie katalogow KNR, KNNR (Kosztorysowe Normy Naktadow Rzeczo-
wych), PKZ (Polski Komitet Normalizacji). Obecnie jest wiele dostgpnych pro-
graméw do kosztorysowania, np. NORMA, STRIX, ZUZIA, WINBUD, SEKO,
RODOS)”. Bez wzgledu na réznice miedzy tymi programami kazdy z nich ma
baze katalogowa umozliwiajaca sporzadzanie i wydrukowanie kosztorysu®. Nie-
stety nie mozna liczy¢ na pelng automatyzacje kosztorysowania. Stanowi ona tyl-
ko maksymalng pomoc oraz jest swego rodzaju utatwieniem dla fachowcow przy-
gotowujacych kosztorysy *°.

Kosztorysant w procesie inwestycyjnym

W latach 70-tych ubieglego wieku nastgpito wyodrebnienie si¢ grupy zawodo-
wej zajmujacej si¢ sporzadzaniem kalkulacji kosztorysowych na réznych pozio-
mach szczegdtowosci. Powstala galgz wiedzy wymagajaca znajomosci metod
i podstaw kalkulacji, budowlanych procesow technologicznych, organizacji budo-
wy, znajomo$ci wybranych zagadnien ekonomicznych i prawnych czy tez rozwig-
zan materialowych. Obecnie, wobec rosngcych wymagan w stosunku do opraco-
wan kosztorysowych i ich rangi w procesie inwestycyjnym, zagadnienie to nabiera
coraz wigkszego znaczenia. Oczywiscie, tak szerokie spektrum dziatania pocigga
za sobg duza odpowiedzialno$§¢ z zakresu prawa cywilnego, ponadto znane sg
przypadki wnoszenia spraw sgdowych przeciwko kosztorysantom za wadliwe
i niestaranne sporzgdzanie wszelkiego rodzaju wycen. W 2002 roku w klasyfikacji
zawodow 1 specjalnos$ci (zalacznik do rozporzadzenia Ministra Pracy i Polityki
Spotecznej z dnia 10 grudnia 2002 roku, poz. 1868 — Dz. U. Nr 222) znalazt si¢
zaw0Od kosztorysanta budowlanego, ktory uzyskat symbol 311201. W praktyce
szkoty w Polsce nie ksztalcg w zakresie kosztorysowania budowlanego. Praktycz-
nie kosztorysantem moze zosta¢ kazdy, kto chciatby si¢ zajmowac tg dziedzing. Do
jego uznania nalezy tez, czy posiadana przez niego wiedza jest wystarczajaca do
uprawiania tego zawodu, czy tez powinien skorzysta¢ z bogatej na rynku oferty

U A. Kusina, Kosztorysowanie robdt..., op. cit., s. 35.

27, Kowalczyk, J. Zabielski, Kosztorysowanie i normowanie..., op. cit., s. 251.

3 A. Wypych, Programy komputerowe w kosztorysowaniu budowlanym, [w:] Vademecum Kosztory-
santa, Zeszyt nr 14, Wydawnictwo OWEOB Promocja Sp. z 0.0., Warszawa 2011, s. 47.

34 Ibidem, s. 251.

3 M. Rajezyk, Kosztorysowanie robét budowlanych. .., op. cit., s. 64.
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szkolen i kurséw. Kosztorysant musi mie¢ przy tym swiadomosé, ze to rynek zwe-
ryfikuje jego dziatalno$¢, poniewaz efektem pracy jest konkretne opracowanie,
ktoére bedzie wykorzystywane w praktyce. Taka rynkowa weryfikacja moze jednak
mieé¢ przykre konsekwencje dla samego kosztorysanta, jak i dla zleceniodawcy™.
Rola kosztorysanta polega nie tylko na sporzadzaniu kosztoryséw, ale rOwniez na
uczestniczeniu w calym procesie inwestycyjnym. Kosztorysant powinien takze
braé pelng odpowiedzialno$é za ustalenia dotyczace ponoszonych kosztow” .

Stowarzyszenie Kosztorysantow Budowlanych usituje nada¢ range wykonywane;j
profesji poprzez organizowanie juz od lat kurséw kosztorysowania robot budowla-
nych, ktore odbywaja si¢ na wysokim poziomie oraz poprzez nadawanie uprawnien
"Rzeczoznawca Kosztorysowy"”. Instytucje w UE zainteresowane wspolpraca
z krajowymi organizacjami z obszaru budownictwa wskazuja na to, ze w Polsce zle
postrzega si¢ kosztorysanta, traktujac go jedynie jako kalkulator okre$lonych zadan
i nie doceniajac jego roli w calym procesie inwestycyjnym. Ta sytuacja wymaga
przyjecia nowych rozwigzan organizacyjnych w budownictwie oraz rozwigzan urze-
dowych, ktorych z niecierpliwo$cia oczekuje srodowisko kosztorysantow™.

Podsumowanie

Niewatpliwie rola i znaczenie dokumentacji kosztorysowej byly roéznie postrze-
gane na przestrzeni ostatnich kilkudziesigciu lat 1 zalezaly od panujacego w kraju
systemu gospodarczego oraz przepisOw prawnych regulujacych ten obszar zagadnien.

Kosztorys jako dokument ekonomiczno-prawny stuzy jednak nie tylko ustaleniu
warto$ci zamowienia w dokumencie dla inwestora, ale takze ustaleniu ceny, czyli
wynagrodzenia wykonawcy za wykonang prace. Kazde przedsigbiorstwo efektyw-
nie zarzadzajace swoja dzialalno$cig, aby efektywnie inwestowa¢ musi najpierw
oszacowac koszty i optacalno$¢ danego przedsigwzigcia. Dokumentacja kosztory-
sowa ma stuzy¢ temu, aby inwestor byt pewien optacalnosci kazdej inwestycji.

Posiadajgc taki dokument, jakim jest kosztorys, mozemy, na przyktad przy bu-
dowie domu jednorodzinnego w prosty sposéb zyska¢ narzedzie, dzigki ktoremu:
fatwo przej$¢ przez procedurg uzupetiania dokumentow bankowych w celu uzy-
skania kredytu, sprawdzi¢ koszty budowy domu z podziatem na poszczegdlne eta-
py, pozyska¢ oferty od kilku wykonawcow, automatycznie przeliczy¢ koszt budo-
wy w zalezno$ci od cen materialow budowlanych, precyzyjnie opracowac
harmonogram budowy oraz kontrolowa¢ przebieg prac budowlanych.

Mozna zatem stwierdzi¢, iz dokumentacja kosztorysowa jest elementem, ktory
odgrywa znaczgca rolg przy szacowaniu kosztow kazdej inwestycji. Znaczenie ma
takze zawod kosztorysanta, ktore niestety nie jest jeszcze w Polsce w pelni doce-
niany, mimo iz na rynku pracy pojawia si¢ coraz wigcej ofert dotyczacych tego
wiasnie zawodu.

38 http://www.orgbud.pl/serwis/aktual/artykul 76.php, (odczyt: 13.10.2013 r.).

37 Tamze, s. 13.

38 http://www.orgbud.pl/serwis/aktual/artykuly.php?strona=artykul52, (odczyt: 13.10.2013 r.)

¥ httpy//www.inzynierbudownictwa.pl/biznes,ekonomika,artykul kosztorysant_w_budowlanym_procesie
_inwestycyjnym,3947, (odczyt: 13.10.2013 r.)
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IMPORTANCE OF COST ESTIMATE DOCUMENTARY
IN INVESTING PROCESS

Abstract: Cost estimate is essential part of calculating expense and costs of each invest-
ment. By dint of that an investor is able to control the level of costs planned to be spent
during realization of an investment. The purpose of this article is to present the essence of
the estimate at each investment and the approximation methods used during the measure-
ment.The article presents the issue connected with cost estimates documentary and its
significance to the whole investing process. According to the theoretical consideration re-
lating to cost estimate there are some rules and methods to prepare that kind of documents
Moreover, the article a profile of a person preparing cost presents estimates.

Keywords: cost estimate, investment, valuation
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ZNACZENIE BANKOW W PROCESIE ZARZADZANIA
FINANSAMI GOSPODARSTW DOMOWYCH
I PRZEDSIEBIORSTW

Katarzyna Sukiennik

Politechnika Czgstochowska
Wydziat Zarzadzania

Streszczenie: W artykule przedstawiono zagadnienia zwiagzane z oszczgdzaniem w pol-
skich i europejskich gospodarstwach domowych oraz przedsigbiorstwach. Przedstawione
zagadnienia pozwola na scharakteryzowanie przyczyn zréznicowania w badanym obsza-
rze. W artykule przedstawiono zaréwno teoretyczne aspekty oszcze¢dzania, jak rowniez
procentowe dane w odniesieniu do krajow unijnych. Celem artykutu jest ukazanie cech
wspolnych pomiedzy wlasciwym zarzadzaniem finansami przedsigbiorstw a gospodarstw
domowych.

Stowa kluczowe: oszczgdzanie, gospodarstwa domowe, przedsigbiorstwa, motywy
oszczedzania, zarzadzanie, finansami

Wprowadzenie

Wazrastajaca liczba oddziatéw bankdéw w polskich miastach §wiadczy o wzro-
$cie zainteresowania ich ustugami. Polacy coraz czgsiciej korzystaja z ushug ban-
kowych miedzy innymi z kredytéw, pozyczek, jak rowniez lokat oraz funduszy
inwestycyjnych. Celem podjgcia tematu jest przedstawienie znaczenia bankow dla
przedsigbiorstw 1 gospodarstw domowych oraz porownanie ich potrzeby korzy-
stania z tego rodzaju instytucji. Zastosowang metoda badawcza jest analiza porow-
nawcza wykorzystujaca rézne badania zarowno krajowe, jak i mi¢dzynarodowe
polegajaca na wykorzystaniu zestawien na przyklad nbp, eurostatu. Porownujac
przedsigbiorstwa do gospodarstw domowych, mozna zauwazy¢ wiele roznic oraz
podobienstw w ich potrzebach korzystania z instytucji bankowych.

Oszczedzanie jako forma tworzenia rezerwy finansowej

Definiujgc pojecie oszczgdzania, nalezy podkresli¢, ze wiaze si¢ ono z zaniecha-
niem konsumpcji biezacej na rzecz konsumpcji przysztej.' Oszczedzanie moze
przybiera¢ forme finansowa lub niefinansowg. Stan oszczedzania w Polsce przed-
stawiony na tle innych krajow jest niski. Srednie oszczednosci mieszkancow

' D. Korenik ,Oszczedzanie indywidualne, PWN, Warszawa 2006, s. 17.
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z krajow, ktore weszly do Unii Europejskiej, sa ponad dwudziestokrotnie nizsze
niz mieszkancow krajow tak zwanej starej Europy. Stopa oszczgdzania w Polsce
jest determinowana tempem wzrostu dochodow do dyspozycji, czynnikami o cha-
rakterze ekonomicznym, spotecznym i demograficznym. Duzy wplyw na obnizenie
si¢ oszczgdnosci 1 woli oszczgdzania przez osoby indywidualne jest systematyczne
ograniczenie wydatkow przez panstwo na cele socjalne czy dziedziny dotychczas
w pelni bezptatne (szkolnictwo i ochrona zdrowia) oraz wcigz utrzymujgca si¢
wysoka stopa bezrobocia®. Polacy nie maja nawyku dtugookresowego inwestowa-
nia i oszczgdzania, czego gtownym powodem nie sg niskie dochody, ktorymi dys-
ponuja, ale przyzwyczajenia i mozliwos¢ szybkiego dostepu do pienigdzy. W la-
tach 2005-2012 procentowy udziat oszczednosci Polakow przedstawial si¢ tak, jak
prezentuje rysunek 1.

90
77,98
80 12,1 72.13 72,79
.71 2 i 69,31 70,71 69,98m w wysokosci rocznych
70 dochodow
B w wysokosci
dochodow z ostatnich
6-11 miesiecy
= w wysokosci
dochodow z ostatnich
2-5 miesiecy
18, 20, 18, 18,
20 149 16, 1?' 17, W B brak oszczednosci
2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

Rysunek 1. Oszczednosci Polakéw w latach 2005 -2012 (%)

Zrédto: opracowanie na podstawie www. ipsos.pl, www. nbp.pl

Rysunek 1 przedstawia wielkosci oszczednosci oraz ich brak w poszczegdlnych
latach. W roku 2005 oszczednosci w wysokosci rocznych dochodow miato 2,59%,
natomiast do braku oszczgdnosci przyznato si¢ 77,98% Polakow. Sytuacja polep-
szyla si¢ w roku 2012, gdzie os6b nieposiadajacych oszczgdnosci byto 69,98%,
natomiast oszczedno$ci w wysokosci rocznych dochodéw miato 3,78 % Polakow.
W badanych latach ilo$¢ oso6b nieposiadajacych jakichkolwiek oszczednosci
zmnigjsza si¢, co dobrze wptywa na zarzadzanie wlasnymi finansami.

2 B. Swat, Gospodarstwo domowe na rynku ustug medycznych, [w:] Koncepcje zmian w samodziel-
nym publicznym zakladzie opieki zdrowotnej, doswiadczenia i propozycje na przyszitosé,
red. M. Wegrzyn, D. Wasilewski, AE, Wroctaw 2004, s. 125.
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Sprawnos¢ systemu finansowego oraz uwarunkowania makroekonomiczne sta-
nowig determinanty oszczedzania poprzez uzycie wlasciwych instrumentéw oraz
konkretne dziatania mogace aktywnie wplywaé na zachowanie oszczg¢dzajacych,
ich priorytety i preferencje. Powody, dla ktorych np. klienci bankéw podejmuja
decyzje o oszczgdzaniu, czyli rezygnujg z czesci konsumpcji dochodow ekonomia
nazywa motywami oszczedzania. Wyrdznia sie trzy modele oszczedzania:® model
spekulacyjny, transakcyjny i przezornosciowy.

Model spekulacyjny, czyli portfelowy jest odzwierciedleniem réznorodnych
preferencji w zakresie oczekiwanych dochodow z wybranych produktow oszczed-
nosciowych i zwigzanych z tym réznych zasad stanowigcych podstawe wobec ry-
zyka. Priorytet bezpieczenstwa w wyborze form oszczgdzania podlega zmianom
oraz ma szeroki zakres postrzegania przez ludzi.

Kolejny model, czyli transakcyjny zwigzany jest z potrzebg utrzymywania pie-
nigdza w postaci bezposredniego oraz natychmiastowego dostgpu gotowki dla ce-
16w dokonywania biezgcych regulacji zobowigzan platniczych i rozliczen. Ilosé
pienigdza transakcyjnego zalezy od czestotliwosci dokonywanych rozliczen badz
platno$ci oraz utrzymywania na biezgco okreslonego poziomu zycia przez dane
gospodarstwo domowe. Istotny wplyw na to ma skala szarej strefy w gospodarce
oraz sprawno$¢ mechanizmu rozliczeniowo platniczego.

Osoby, ktore kierujg si¢ motywem przezornoSciowym decydujg si¢ na utrzy-
mywanie pewnych zasobow $rodkoéw pienieznych z przeznaczeniem na ich nie-
przewidziane wydatki. Zabezpieczajg oni $rodki pieni¢zne na potrzeby nieprzewi-
dywalne 1 prawdopodobne oraz na przyszie potrzeby. Ten rodzaj motywu
oszczgdzania stwarza instytucjom finansowym i przede wszystkim bankom bardzo
duze mozliwosci w zakresie oferowania instrumentow stuzacych gromadzeniu
oszczednosci. Tabela 1 przedstawia, jakimi motywami najczgséciej kierujg si¢ oso-
by oszczedzajace.

Tabela 1. Motywy oszczedzania gospodarstw domowych w latach 2000 -2011 (%)

2000 2005 2010 2011

rezerwa na sytuacje losowe 75,6 70,6 65,5 67,6
na staros$c 43,6 39,9 37,5 40,0
leczenie 44,7 42,1 36,5 35,1

na przysztosc dzieci 35,0 30,9 25,2 28,7
zakup domu, mieszkania 11,8 10,5 7,3 9,5
bez celu 11,3 12,2 10,3 10,5

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie www.diagnoza.com, www.nbp.pl

Powyzsza tabela przedstawia rézne rodzaje motywow oszczgdzania w gospo-
darstwach domowych w latach 2000-2011. Jak wynika z przedstawionych danych,
najczesciej pienigdze odkladane sg na sytuacje losowe. Tendencja ta utrzymuje si¢
na najwyzszym poziomie w poroOwnaniu z innymi motywami w danym roku.

3 D. Korenik, Innowacyjne ustugi banku, PWN, Warszawa 2006, s. 60-67.
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Rezerwy na sytuacje losowa w roku 2000 wynosilty 75,6%, gdy w tym samym roku
rezerwy na cele mieszkaniowe stanowily zaledwie 11,8%. Podobnie sytuacja
przedstawia si¢ w roku 2011, gdzie wedtug podanych danych oszczednosci na zda-
rzenia losowe stanowity 67,6%, a na zakup mieszkania wyniosty 9,5%. NajczeSciej
ludzie odkladaja na sytuacje losowe, na staro$¢, na leczenie natomiast coraz
mniejsze kwoty odktadane sg na zakup mieszkania lub domu. Na podstawie przed-
stawionych danych mozna zauwazy¢, ze w latach 2000-2010 nastapit spadek ilosci
oszczednosci w polskich gospodarstwach domowych, jednak od roku 2011 obser-
wuje si¢ niewielki wzrost rezerw finansowych.

Polacy trzymajg swoje oszczgdno$ci w domach lub w bankach. Gromadzeniu
oszczednosci w bankach sprzyjaja instytucje bedace gwarancjg ich bezpieczenstwa
oraz przepisy prawne. Przywilej tajemnicy bankowej, uregulowania prawa banko-
wego dotyczace wkladow oszczednosciowych, zasady licencjonowania bankow
w zakresie oferowania i przyciaggania do siebie klientow czy produktow oszczed-
nosciowych maja duze znaczenie dla zabezpieczen systemowych, stwarzajac pod-
stawy budowania zaufania ludzi do systemu bankowego. W systemie bankowym
utrzymywanych jest okoto 67% oszczednosci Polakow. Nowoczesne ustugi depo-
zytowe sg zdecydowanie bardziej wrazliwe na zmiany stop procentowych i przyno-
szg klientom wyzsze stopy przychodu, co z jednej strony podwyzsza koszt pozy-
skiwania przez bank funduszy, a z drugiej strony stanowi podwyzszony poziom
ryzyka dla obu stron. Podstawowym znaczeniem jest tutaj oprocentowanie ukie-
runkowane na rynek kapitatlowy. Nowe ukierunkowanie odnosi si¢ takze do trans-
akcji nieuzaleznionych od oprocentowania, co ma na celu reaktywowanie oszczg-
dzania 0sob prywatnych w postaci udzialéow®. Wraz z dobrobytem obywateli oraz
ze wzrostem ekonomicznym coraz wigkszego znaczenia nabierajg jakoSciowe
aspekty zycia zar6wno w skali lokalnej, jak 1 globalnej. Banki, ktére uwzgledniaja
w swoich planach biznesowych i strategiach dzialania aspekty ekonomiczne,
wzmacniajg swoja pozycj¢ konkurencyjng na rynku depozytowym. Powyzsze ten-
dencje 1 zmiany maja bardzo duzy wplyw na relacje bankdéw z innymi uczestnika-
mi rynku finansowego oraz na zmiany w sektorze bankowym’. Udzielenie kredytu
przez bank polega na oddaniu do dyspozycji kredytobiorcy Srodkoéw pienigznych,
ktore sa whasnoscia banku.® Determinacja bankéw depozytowych oraz innych
w zakresie tworzenia innowacji jest odzwierciedleniem zmiany ich zachowan.

Znaczenie oszczedzania w gospodarstwach domowych

,,Gospodarstwo domowe definiowane jest jako podstawowa jednostka gospoda-
rujaca, ktorej celem jest zaspokojenie wspdlnych i osobistych potrzeb jej czton-
kow”” Natomiast oszczednosci gospodarstw domowych mozna zdefiniowaé, jako
roznice pomigdzy ich dochodami do dyspozycji a biezacymi wydatkami na kon-

‘E. Glogowski, M. Munch, Nowe ustugi finansowe, PWN, Warszawa 1996, s. 34.

> D. Korenik, Innowacyjne ustugi. .., op. cit., s. 63.

% A. Rutkowski, Zarzgdzanie finansami, PWE, Warszawa 2007, s. 282.

" B. Swiecka, Detaliczna bankowosé elektroniczna, CeDeWu, Warszawa 2007, s. 24.
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sumpcje.® Szczegodlna rolg odrywaja oszczednosci finansowe gospodarstw domo-
wych, ktore sg gtdwnym czynnikiem wzrostu gospodarczego, gdyz mobilizowane
sg one przez system finansowy panstwa. Oszczegdzanie jest, procesem, ktory wigze
si¢ z wkladaniem pieniedzy na lokaty, ktore zdolne sa generowaé dochody zaso-
boéw majatkowych gospodarstwa domowego. Wiele gospodarstw domowych prze-
znaczyto swoje oszczgdnosci finansowe na sfinansowanie réznego rodzaju inwe-
stycji, na przyktad inwestycji mieszkaniowych. Z wielu badan wynika, ze Polacy
sa generalnie konserwatywni, gromadzg bowiem S$rodki finansowe glownie na
lokatach albo w postaci gotowki. Oszczgdnosci te stanowia najczeSciej rezerwe na
nieprzewidziane zdarzenia losowe oraz zabezpieczenie starosci. Badajac cykl zycia
przecigtnego Polaka, mozna zaobserwowac nast¢pujgce etapy: negatywng stopg
oszczednosci w okresie miodosci, nastgpnie wzrost oszczednosci wraz z wiekiem
oraz jej dodatni poziom w okresie produkcyjnym. Szczyt oszczednosci zgroma-
dzonych w celu zaspokojenia potrzeb w okresie starosci przypada na wiek 60-65
lat °. Znaczenie oszczedzania polskich gospodarstw domowych na tle wybranych
krajow unijnych przedstawia si¢ nastepujaco:

Tabela 2. Stopa oszczednoS$ci brutto gospodarstw domowych w wybranych
krajach UE w latach 2005-2012

2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012

UE-27 11,33 | 11,00 | 11,00 | 11,27 | 13,43 | 12,03 | 11,42 | 11,97
Belgia 1509 | 15,73 | 164 | 16,79 | 1842 | 16,17 | 16,45 | 16,81
Czechy 9,52 | 10,62 | 10,25 | 9,37 | 10,66 | 10,28 | 10,00 | 10,50
Niemcy 16,28 | 16,39 | 16,84 | 17,41 | 17,05 | 17,05 | 17,45 | 17,69
Hiszpania 10,82 | 10,23 | 10,37 | 13,49 | 18,52 | 13,90 | 14,23 | 13,90
Francja 1439 | 14,61 | 1511 | 1526 | 16,17 | 15,63 | 15,72 | 15,75
Wiochy 16,42 | 1589 | 1546 | 1518 | 14,1 | 12,52 | 12,76 | 12,89
Polska 832 | 853 | 7,05 | 2,38 | 9,01 | 846 | 1,70 | 5,67
Wiclka Brytania | 3,69 | 3,13 | 2,68 | 3,00 | 7,79 | 7,53 | 7.86 | 8,00

Zrédto: Opracowanie na podstawie www.appsso.eurostat.ec.europa.eu, www.nbp.pl

Powyzsza tabela przedstawia stope oszczednosci brutto gospodarstw domowych
w wybranych krajach Unii Europejskiej. Jak mozna zaobserwowaé, w wigkszosci
krajow liczba oszczednosci w ostatnich dwdch latach wykazuje tendencje wzro-
stowa. W krajach Unii w 2011 roku ich liczba wynosita 11,42%, natomiast w 2012
wzrosta do 11,97%. W Polsce stopa oszczednosci brutto gospodarstw domowych
w roku 2005 wynosita 8,32%, w 2010 byta réwna 8,46%, natomiast w 2012 wyno-
sifa 5,67%. Na tle przedstawionych krajow unijnych Polska wypada najstabie;.
Sytuacja ta wiaze si¢ migdzy innymi z sytuacjg finansowa gospodarstw domowych
w Polsce.

8 D. Korenik ,Oszczedzanie. ..., op. cit. s. 17.
® www.nbp.pl/publikacje/materialy i studia ( odczyt 01.03. 2014)
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Rezerwy finansowe w przedsiebiorstwach

Obecnie przedsi¢biorstwa dzialajace na rynku krajowym i miedzynarodowym
zmuszone sg podejmowac dziatania inwestycyjne w celu zwigkszenia swojej kon-
kurencyjno$ci. Inwestycje w przedsigbiorstwach roznego rodzaju majg na celu
rozwoj podmiotow gospodarczych poprzez wprowadzanie nowoczesnych rozwig-
zan, zakup nowego sprzetu, wykorzystywanie nowoczesnych technologii, itp. Kaz-
de przedsigbiorstwo musi posiada¢ okreSlone srodki finansowe, aby rozpoczaé
inwestycje. Srodki finansowe wykorzystywane w dzialalnoci przedsicbiorstwa
mogg pochodzié¢ ze zroédet wlasnych lub z obcych. Kazda forma finansowania zale-
zy od sytuacji finansowej i prawnej przedsi¢biorstwa oraz od polityki zarzadzania
finansami. Finansowanie wewnetrzne zwane rowniez samofinansowaniem mozna
okresli¢ jako przeznaczanie nadwyzek finansowych na dziatania rozwojowe
w przedsigbiorstwie. Bardziej precyzyjnie mozna okresli¢, ze finansowanie we-
wnetrzne polega na pozyskiwaniu kapitatu ze §rodkoéw przedsigbiorstwa na dwa
sposoby: z transformacji majatku oraz poprzez ksztaltowanie kapitahi. Srodki po-
chodzace z transformacji majatku to finansowanie migdzy innymi z biezacych
wplywow, czyli ze sprzedazy, z odpisow amortyzacji oraz z wyprzedazy niepo-
trzebnego majatku trwalego. Natomiast finansowanie przez ksztattowanie kapitatu
wystepuje w formie finansowania z zatrzymanych zyskoéw oraz z tworzenia dtugo-
okresowych rezerw'’. Wewnetrzne zarzadzanie wiasnymi $rodkami finansowymi
jest sytuacjg bardzo bezpieczng dla przedsigbiorstwa i nieobcigzajaca go w bieza-
cym bilansie zyskow 1 strat. W dziatalnosci kazdego przedsigbiorstwa podstawg
finansowania dziatalnosci jest kapitat wlasny, ktory wykorzystywany jest zar6wno
w etapie rozwoju, jak i kontroli.'' Posiadanie i wykorzystywanie kapitatu wiasnego
daje przedsigbiorstwu wigksze mozliwoS$ci otrzymania pomocy z zewnatrz.

Finansowanie zewnetrzne polega na zdobyciu srodkéw finansowych z otocze-
nia przedsi¢biorstwa, podzieli¢ je mozna na wiasne i obce. Wlasne polegaja na
doptywie kapitatlu w réznych postaciach w zaleznosci od formy prawnej przedsig-
biorstwa , na przyktad poprzez udzialy, dotacje, z tytutu sprzedazy akcji, itp. Obce
finansowanie zewngtrzne polega na doptywie poprzez rynek finansowy i jego seg-
menty, rynek towarowy oraz inne formy finansowania.'> Czesto podmioty, ktore
wnosza wklad do przedsigbiorstwa staja si¢ jego wspdtwlascicielami lub nawet
wlascicielami 1 uczestnicza w podziale zyskow i strat. Nowopowstalym przedsie-
biorstwom, ktére nie sa uznawane za rentowne znacznie trudniej otrzymaé ze-
wngtrzng pomoc finansowa. Przedsigbiorstwa te majg gorszy kontakt z bankami,
ktore nie chcg im udziela¢ kredytow inwestycyjnych ze wzgledu na zbyt duze

191, Ickiewicz, Pozyskiwanie, koszt i struktura kapitatu w przedsiebiorstwach, SGH, Warszawa 2004,
s. 30.

""" M. Grabowska, Kapital zasobowy jako stabilne zrédio finansowania rozwoju przedsiebiorstwa,
[w:] M. Man, M. Nowicka- Skowron (red.), Problemy innowacyjno- rozwojowe w zarzqdzaniu przed-
sigbiorstwem, WWZPCz, Cze¢stochowa 2009, s. 32.

2D, Burzynska, J. Fila, Finansowanie inwestycji ekologicznych w przedsiebiorstwie, Difin, Warsza-
wa 2007, s. 89.
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ryzyko."” Poddawanie kredytobiorcy tradycyjnej analizie pojedynczych informacji
finansowych dla oceny biezgcej sytuacji wigze si¢ z prawdopodobienistwem nie-
wyplacalnosci w przysztosci.'* Coraz czgéciej przedsigbiorstwa siegaja po dotacje
zamiast po kredyty, co hamuje ich wspdlprace z bankami. Korzysci wynikajace ze
wspolpracy przedsigbiorstwa z bankiem sg obustronne. Jednak w obecnej sytuacji
banki nie chcg wspdtpracowaé z podmiotami niemajacymi historii w splacie zacig-
gnietych wierzytelnosci.'”” Formami pomocy publicznej moga by¢ miedzy innymi
dotacje kapitalowe, konwersja dtugdéw, preferencyjne taryfy, gwarancja panstwa,
ulgi podatkowe, posredni lub bezposredni udziat panstwa w kapitale zaktadowym
itp'. Jedna z najpowszechniejszych form pozyskiwania $rodkéw finansowych na
inwestycje jest kredyt bankowy, ktory polega na oddaniu do dyspozycji kredyto-
biorcy $§rodkéw finansowych na konkretny cel i czas ustalony w pisemnej umowie,
wraz z odsetkami'’. Wybranie najkorzystniejszego rozwiazania pozyskania $rod-
kéw finansowych na inwestycje jest zadaniem trudnym, gdyz nalezy przewidzieé
korzysci i ewentualne konsekwencje tego wyboru. Jak wynika z badan GUS,
przedsigbiorstwa najczgséciej finansowaty swoje inwestycje ze Srodkow wiasnych.
Te tendencj¢ przedstawia ponizszy wykres.

m srodki wiasne
B kredyty bankowe

® inne Zradia

Rysunek 2. Procentowy podzial zrédel pochodzenia srodkéw na inwestycje

Zrédto: Opracowanie na podstawie www. stat.gov.pl

3 M. Man, M. Nowicka- Skowron, Przedsiebiorstwo na rynku kapitalowym, [w:] Problemy innowa-
cyjno- rozwojowe w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem, red. M. Man, M. Nowicka-Skowron, WWZPCz,
Czgstochowa 2009, s. 12.

" M.S. Wiatr, Zarzgdzanie indywidualnym ryzykiem kredytowym, SGH, Warszawa 2008, s. 87.

5T, Odzimek, Przedsiebiorstwo spoteczne w Unii Europejskiej i USA, aspekty zarzqdzania przedsie-
biorstwem spotecznym w Polsce, [w:] Uwarunkowania przedsigbiorczosci i rozwoju organizacji, red.
H. Koscielniak, B. Skowron- Grabowska, WWZPCz, Cze¢stochowa 2012, s. 61.

1 M. Konopka, E. Idasiak, Uwarunkowania organizacyjno- prawne pomocy publicznej dla malych
i Srednich przedsigbiorstw, [W:] Determinanty zarzgdzania i rozwoju przedsigbiorstw, red. 1. Otola,
B. Skowron- Grabowska, WWZPCz, Czgstochowa 2006, s. 20.

" D. Burzynska, J. Fila, Finansowanie inwestycji ekologicznych w przedsiebiorstwie, Difin,
Warszawa 2007, s. 94.
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Jak wynika z powyzszego wykresu, kredyty bankowe byly Zzrodtem finansowa-
nia 25 % inwestycji przedsigbiorstw w Polsce w ostatnich latach. Firmy dziatajace
na niepewnym rynku coraz czgsciej wolg korzystaé z srodkow wiasnych, ktore daja
im wigksze bezpieczenstwo niz kredyt bankowe. Obawy te sa podyktowane niesta-
bilng sytuacjg na rynku oraz faktem, ze banki nie chcg udziela¢ tak wielu kredytow
jak wczesdnie;.

Formy oszczedzania w banku

Na rynku oprocz standardowej formy planu oszczgdnosciowego, funkcjonuja
takze plany oszczgdnosciowe ze wskazaniem celu oszczedzania, na przyklad na
edukacje dzieci lub emeryture. Pierwszy z nich kierowany jest do rodzicow, ktorzy
chcg pomoc dzieciom w usamodzielnieniu sig¢, wejsciu w doroste zycie oraz chca
zgromadzi¢ kapital na wyksztatcone dzieci. Program ten opiera si¢ na funduszach
charakteryzujacych si¢ stabilng polityka inwestycyjna'®. Ludzie cechuja si¢ naste-
pujacymi potrzebami finansowymi: placi¢, pozycza¢, oszczedzaé, inwestowac,
zabezpieczac¢ lub ubezpiecza¢. Potrzeby te sg niezalezne od wieku, dochodu oraz
ptci’®. W bankach coraz czesiciej pojawiaja sic nowe, dostosowane do oczekiwan
klientow w zakresie akceptacji wyzszego poziomu ryzyka oraz w zakresie wyzszej
stopy przychodu. W bankach powstaja produkty oszczgdnosciowe, ktorych cechy
zachecajag do systematycznego oszczedzania, co oznacza probe przeksztalcenia
przez banki instrumentéw oszczedzania krotkoterminowego w dlugoterminowe
oraz cechy zachgcajace do wydluzania czasu trwania produktow oszczednoscio-
wych (lokaty progresywne, dynamiczne).”” Plany oszczedno$ciowe oferowane sg
przez wigkszo$¢ towarzystw, funduszy inwestycyjnych, pozwalajg na regularne
inwestowanie nadwyzek finansowych. Plany sg produktami inwestycyjnymi, ktore
umozliwiaja realizacj¢ indywidualnego sposobu oszczedzania. Idea ich polega na
nabywaniu jednostek uczestnictwa jednego lub kilku funduszy inwestycyjnych.
Plany skierowane sg do 0sob chcacych przez dluzszy czas sukcesywnie gromadzié
oszczednosci. Klient sam wybiera rodzaj funduszy, ktére utworza jego plan oraz
wskaza, jaka czeS¢ wplaty bedzie inwestowana w kazdym z nich. Plan oszczgdza-
nia jest rodzajem umowy z funduszem, w ramach ktorej okreslona jest wysoko$¢
poszczegolnych wptat, ich terminy oraz okreslony czas ich trwania. Klient — inwe-
stor sam okresla czas, przez jaki bedzie oszczg¢dzal, na co ma wptyw cel oszcze-
dzania. Zwykle taki plan jest 5 — 10 letni. Na rynku bankowym istniejg roOwniez
plany oszczednosciowe, ktore sg polaczeniem funduszu inwestycyjnego i tradycyj-
nej lokaty bankowej. Jedna cze$¢ $rodkoéw jest wplacana na lokate terminowag
o statym oprocentowaniu, a druga natomiast inwestowana jest w fundusz inwesty-
cyjny. Taki podziatl inwestycji daje mozliwos¢ osiggniecia zyskow zwigzanych
z uczestnictwem w funduszu inwestycyjnym i zwigksza bezpieczenstwo oszcze-
dzania, dzigki stalym odsetkom z lokaty terminowej. Proporcje podziatu oszczed-

8D, Korenik, Innowacyjne ustugi..., op. cit., s. 67.
1 B. Swiecka, Detaliczna bankowosé.. ., op. cit., s. 30.
D, Korenik, Innowacyjne ustugi. .., op. cit. s. 63.
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nosci miedzy lokate a fundusz inwestycyjny zalezg od tego, w jaki sposob lokowany
jest kapital. Gdy termin jest krotki mniejsza cze$¢ inwestowana jest w ramach fun-
duszu inwestycyjnego, a wigksza czg$¢ odktadana jest na lokate. Proporcje te
zmieniajg si¢ w miar¢ wydtluzenia czasu na korzys¢ funduszu inwestycyjnego.
Dzicki wydtuzeniu czasu uczestnik planu oszczgdnosciowego moze korzysta¢ ze
znizek w oplacie dystrybucyjnej, ktora jest pobierana przy nabyciu jednostek
uczestnictwa funduszu. Klient zostaje catkowicie zwolniony z optaty manipulacyj-
nej pobieranej przy odkupieniu przez towarzystwo jednostek uczestnictwa naby-
tych w ramach planow oszczednosciowych po uptywie zadeklarowanego okresu
oszczedzania. Wycofanie srodkow z planu oszczednosciowego przed zadeklarowa-
nym terminem wigze si¢ z utratg odsetek lokaty i koniecznoscig zaptacenia optaty
manipulacyjnej. Uczestnik planu oszczednosciowego zachowuje prawo do zyskow
wypracowanych przez czesé kapitalu zainwestowang w funduszu inwestycyjnym.”

Podsumowanie

Problematyka zwigzana z posiadaniem rezerwy finansowej dotyczy zaréwno
podmiotow gospodarczych, jak i gospodarstw domowych. Kazde przedsigbiorstwo
dazy do posiadania pewnych rezerw finansowych, ktore mogg by¢ niezbedne przy
realizowaniu planowanych inwestycji. Zjawiskiem zachodzacym w przedsigbior-
stwach jest nieplanowana potrzeba uzycia dodatkowych srodkéw finansowych
podczas procesu realizacji inwestycji. Podobna sytuacja wystepuje w gospodar-
stwach domowych, w ktérych czgsto pojawia si¢ potrzeba sfinansowania nieprze-
widzianych wydatkow. Budzet przedsi¢biorstwa oraz budzet domowy posiadaja
bardzo duzo cech wspolnych. Dlatego tez wilasciwe zarzadzanie finansami jest
w stanie pokona¢ powstajagce problemy. Sukces wspotczesnych przedsigbiorstw
zalezy od wielu czynnikow. Jednym z nich jest umieje¢tnos¢ efektywnego i nowo-
czesnego gospodarowania swoimi zasobami. Przygotowujac firm¢ do inwestycji,
trzeba okre§li¢ priorytety i kryteria, wedtug ktérych bedziemy poszukiwali finan-
sowania (np. szybkos¢, tatwos¢ pozyskania wysokiej kwoty, koszty pozyskania
srodkow, poziom ryzyka, zdolno$¢ przedsigbiorstwa itd.) Przedsigbiorstwa czesto
podczas inwestowania muszg poszuka¢ dodatkowych zewnetrznych lub wewngtrz-
nych zrodet finansowych. Najczgsciej rozne zrodta finansowania sg ze soba taczo-
ne, na przyklad srodki wiasne z kredytem bankowym. Naklady te pomogg w sfi-
nansowaniu inwestycji potrzebnych do rozwoju przedsi¢biorstwa i w zwigkszeniu
jego konkurencyjnosci na rynku. W gospodarstwach domowych wystepuje niewy-
starczajaca suma oszczednosci, ktora zwigzana jest zardbwno z sytuacja finansowa,
jak rowniez z zaufaniem do nowych produktéw bankowych.

21D, Korenik, Innowacyjne uslugi..., op. cit. s. 67-68.
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THE IMPORTANCE OF BANKS IN THE PROCESS OF
FINANCIAL MANAGEMENT OF HOUSEHOLDS
AND ENTERPRISES

Abstract: The article presents the issues related to saving the Polish and European house-
holds and enterprises. The questions will help to characterize the causes of variation in the
study area. This paper presents both theoretical aspects as well as the savings rate data for
the EU countries. The purpose of this article is to show the commonalities between the
management of the finances of enterprises and households.

Keywords: Saving, households, businesses, saving motives, financial management
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TOWN CENTRE MANAGEMENT - KONCEPCJA
ZARZADZANIA CENTRUM MIASTA NA PRZYKEADZIE
MIAST EUROPE]SKICH

Ewa M. Boryczka

Uniwersytet £odzki
Katedra Gospodarki Regionalnej i Srodowiska

Streszczenie: W krajach zachodnich tendencje zwigzane z silng degradacja miast,
a szczegolnie ich obszardw centralnych pojawily si¢ w potowie XX w. Rozpoczgto inten-
sywne dziatania naprawcze, ktérych celem bylo odwrodcenie negatywnych tendencii,
ozywienie gospodarcze i spoteczne miast, a w szczegélnosci srodmiesé. Rowniez polskie
miasta dotknat problem degradacji miast oraz ich obszaréw centralnych. Od dwudziestu
lat polskie jednostki samorzadu terytorialnego usituja odwroci¢ negatywne tendencje za-
chodzace w miastach, a od niemal dziesigciu lat podejmuja proby wykorzystania instru-
mentow stosowanych z duzym powodzeniem w miastach europejskich.

Artykut stanowi analiz¢ dzialan podejmowanych przez jednostki samorzadu teryto-
rialnego w celu rewitalizacji srodmies¢ przy wykorzystaniu koncepcji Town Center Ma-
nagement na tle do§wiadczen z krajow Europy Zachodniej. W artykule podejmuje sig¢
probe identyfikacji przydatnosci tego podejscia jako narzgdzia odnowy miast oraz rze-
czywistych mozliwosci stosowania w polskich uwarunkowaniach spolecznych
i prawnych.

Stowa kluczowe: rewitalizacja, miasto, Town Centre Management, degradacja miast

Wprowadzenie

Od wielu lat w polskich miastach obserwuje si¢ postepujacy spadek atrakcyjno-
$ci ich obszaréw centralnych na rzecz peryferiow. Wigze si¢ to z odptywem
gospodarstw domowych i dziatalno$ci gospodarczych do tzw. strefy podmiejskiej
lub tez do gmin sgsiednich, pozostajacych w strefie obszaru aglomeracji i jej po-
wigzan funkcjonalnych. Zjawisko poglebiajacych si¢ proceséw suburbanizacji
i dezurbanizacji miast oraz towarzyszaca mu zmiana struktury spotecznej i gospo-
darczej w powigzaniu z wieloletnimi zaniedbaniami inwestycyjnymi doprowadzity
do degradacji zarowno tkanki materialnej, jak i spoteczno-gospodarczej centrow
wielu miast.

W krajach Europy Zachodniej tendencje zwigzane z silng degradacja miast,
a szczegoblnie ich obszaréw centralnych pojawily si¢ znacznie wcze$niej. Nastepnie
juz w latach 70-tych i1 80-tych rozpoczeto dziatania naprawcze, ktérych celem byto
odwrodcenie tych negatywnych tendencji, ozywienie gospodarcze i spoteczne ca-
tych miast, a w szczegdlno$ci srodmiesé, stanowigcych w §wiadomosci mieszkan-
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cOw obszary o duzej warto$ci kulturowej. Reakcjg byto opracowanie metod zwia-
zanych z zarzadzaniem miejscem, aktywizacja lokalnych przedsigbiorcow i spo-
tecznosci oraz wykorzystaniem ich wiedzy, zasobow organizacyjnych
i finansowych'.

Artykul stanowi analiz¢ dziatan podejmowanych przez jednostki samorzadu te-
rytorialnego w celu rewitalizacji $rodmie$¢ przy wykorzystaniu koncepcji Town
Center Management na przyktadzie Lodzi i Torunia, w $wietle do§wiadczen z kra-
jow Europy Zachodniej. W artykule podejmuje si¢ probe identyfikacji przydatnosci
tego podejscia jako narzedzia odnowy miast oraz rzeczywistych mozliwosci sto-
sowania w polskich uwarunkowaniach spotecznych i prawnych oraz poprzez po-
réwnania z innymi miastami europejskimi.

Koncepcja Town Centre Management (TCM)

Idea zarzadzania centrum miasta powstata w latach 80-tych XX wieku jako ze-
staw praktyk zarzadzania majacych na celu poprawe sytuacji starych centrow
miast. [dea TCM zostata zaczerpnigta z modeli zarzadzania duzymi centrami han-
dlowymi, ktore skutecznie wyciggaly w tym czasie klientow, a takze przedsicbior-
coéw z branzy handlowej do potozonych w obszarach peryferyjnych miast sklepow
wielkopowierzchniowych. TCM zostat zapoczatkowany przez ogoélnokrajowa siec
detalistow prowadzong przez Marks & Spencer w celu ochrony handlu detaliczne-
go na glownych ulicach miast, a tym samym ochrony wartosci posiadanych przez
handlowcéw nieruchomosci zlokalizowanych przy tych ulicach’. TCM miato na-
sladowac¢ modele zarzadzania wielkimi centrami handlowymi. Miato ono w obliczu
rosngcej konkurencji ze strony wielkopowierzchniowych centrow handlowych
zapewni¢ przetrwanie i rozwo6j podmiotow gospodarczych funkcjonujacych w ob-
szarach srodmiejskich, ale takze zapewni¢ ozywienie spolecznos$ci i poprawe jako-
$ci przestrzeni miast.

Nazwa TCM zostata uzyta po raz pierwszy w 1987° roku w Ilford (Wielka Bry-
tania), gdzie powolano do zycia menadzera centrum miasta, czyli osobg¢ odpowie-
dzialng za zarzadzanie srodmiesciem. Menedzer byt odpowiedzialny za wspotprace
wszystkich podmiotow dziatajacych na terenie srodmiescia, zaréwno publicznych,
jak 1 prywatnych. Idea Town Centre Management opierala si¢ na zainicjowaniu
wspolpracy roznych podmiotdéw, gtownie z sektora prywatnego w celu ozywienia
gospodarczego centrum, ktore miato odpowiadac na zréznicowane potrzeby ludno-
$ci miasta 1 zapewnia¢ swobodny wybor i dostgp do ustlug. W jednym miejscu

"'L. Pancewicz, Strategie zarzqdzania obszarami srodmiejskimi, [W:] Zarzgdzanie rozwojem przestrzen-
nym miast, red. P. Lorens, J. Martyniuk-Peczek, Wydawnictwo Urbanista, Warszawa 2010, s. 157.
2N.Otsuka, A. Reeve, Town Centre Management and Regeneration: The Experience in Four English
Cities, “Journal of Urban Design”, Vol. 12. No. 3, 2007,s. 435-459.

* Inne zrodta podaja, ze to Marks & Spencer, uzyl jako pierwszy okreslenia TCM w 1980 roku. Jego
cel TCM okreslono jako poprawe jakosci dziatalnosci handlowej w centrach miast . W tym czasie,
pojecie TCM bardzo silnie oparto o zagadnienia rozwoju sprzedazy detalicznej. Spriddell (1980 ), za:
N. Otsuka, A. Reeve, Town Centre Management and Regeneration: The Experience in Four English
Cities, “Journal of Urban Design”, Vol. 12. No. 3, 2007, 435-459.
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swiadczone miaty by¢ roznego rodzaju ustugi (poczta, bank, restauracja, biuro
podrdzy) zapewniony dostgp do handlu detalicznego (sklep, apteka) oraz do wyda-
rzen kulturalnych.

Pod koniec lat 80-tych TCM definiowane jest jako odpowiedZ na globalng pre-
sj¢ konkurencyjng miast, ktéra obejmuje rozwoj, zarzadzanie i promocje centréw
miast *. W kolejnych latach TCM zostata rozwinigta w kierunku strategicznych
dzialan na rzecz rozwoju sektora publicznego i prywatnego oraz przestrzeni cen-
trow miast, ktore podejmowane byly przy inicjatywie i zaangazowaniu partnerow
pochodzacych z sektora publicznego, prywatnego oraz ze sfery spotecznej’.  TCM
zostato zatem rozszerzone o zagadnienia i podmioty ze sfery spotecznej. TCM ma
prowadzi¢ zatem do osiggania korzysci przez wszystkich aktoréw procesu regene-
racji i rewitalizacji obszaro6w miejskich.

Wspotczesnie Town Centre Management jest jedng z metod zarzadzania cen-
trami miast, ktora realizowana jest poprzez formalne Iub/i nieformalne partnerstwo
publiczno-prywatne, skoncentrowane na formutowaniu i realizowaniu konkretnej
wizji 1 strategii, promujace aktywne uczestnictwo réznych partneréw w zarzadza-
niu, marketingu oraz dostarczaniu zasoboéw koniecznych do rozwoju. Koncepcja
TCM jest elementem systemu zarzadzania rozwojem miasta stanowigcym odpo-
wiedz na spadek atrakcyjnosci i konkurencyjnos$ci podmiotéw funkcjonujacych
w centrach miast. W ostatnich latach dziatalno§¢ TCM przesuneta si¢ od dziatan
glownie zarzadczych w strone rewitalizacji i wzmacniania przedsigbiorczo$ci
w zdegradowanych obszarach’. Brytyjskie TCM bazuje wspolcze$nie na silnej
interwencji samorzadowej, czyli umocowane jest prawnie w rzadowych oraz samo-
rzagdowych lokalnych strategiach planistycznych. Wtadze miejskich jednostek sa-
morzadowych sa strong inicjujgca proces oraz koordynujaca, liderujaca do czasu
przejecia obowigzkdw przez partnerstwa publiczno-prywatne lub strong prywatng.

TCM okreslana jest poprzez kluczows role zarzadzania strategicznego, ktorg
odgrywa menedzer centrum miasta. TCM pelni ponadto funkcje gromadzenia
i wymiany informacji o rynku, co umozliwia ré6znym grupom interesu zaangazo-
wanie si¢ w proces planowania strategicznego. Odbywa si¢ wigc w ramach TCM
formalne i nieformalne wzajemne komunikowanie si¢ i budowanie sieci spotecz-
nych, organizacja szkolen, majacych na celu wdrazanie strategii odnowy obszarow
centralnych miast.

* Baldock, J., Town Centre Management: its importance and nature, [W:] Creating the Living Town
Centre. Proceedings of conference held at the Business Design Centre, red. W. Le-Las, M. Bradshaw
& P. Robshaw, London 1998, 27 April (London: Civic Trust), za: N. Otsuka, A. Reeve, Town Centre
Management and Regeneration: The Experience in Four English Cities, “Journal of Urban Design”,
Vol. 12. No. 3, 2007, s. 435-459.

3 Jako sfera spoleczna rozumiani s3 m.in.: prywatni wiasciciele nieruchomosci, mieszkancy, organi-
zacje pozarzadowe.

6 Warnaby, G., Alexander, A. and Medway, D., Town centre management in the UK: a review, syn-
thesis and research agenda International Review of Retail, “Distribution and Consumer Research”,
London 1988, 8 (1).

"N.Otsuka, A. Reeve, Town Centre Management and Regeneration: The Experience in Four English
Cities, “Journal of Urban Design”, Vol. 12. No. 3, 2007, s. 435-459.
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Jednym z waznych elementéw TCM jest partnerstwo — formalne i nieformalne.
Zasada partnerstwa taczy dziatanie partneréw publicznych i prywatnych w realiza-
cji wspdlnie wyznaczonych celdw rozwoju i realizacji wyznaczonego planu dziata-
nia. Sprzyja to nawigzywaniu trwatej wspolpracy, wymiany doswiadczen, budo-
wania kapitatu relacyjnego, sprzyja stabilnosci i trwatosci podejmowanych dziatan
i inwestycji, a takze zapewnia aktywny udzial kazdego z partneréw w realizacji
wspolnie okreslonej wizji rozwoju.

TCM zachegca do wspodtpracy 1 wymiany dla poprawy wydajnosci i komunika-
¢ji pomiedzy partnerami. Umozliwia partnerom sporzadzenie wspolnej wizji i stra-
tegii, a takze zapewnia aktywny udzial kazdego z partnerow w realizacji wspol-
nych dzialan, ozywia centra miasta poprzez aktywne dziatania, promocje,
inwestycje. Dziatania, ktore maja by¢ przeprowadzone, zar6wno w perspektywie
krotko-, jak 1 dlugoterminowej angazujg partneréw ze wszystkich sektorow: handlu
detalicznego, turystyki, kultury, mieszkalnictwa, ochrona $rodowiska. TCM jest
finansowana zaréwno przez podmioty sektora publicznego, jak i sektora prywatnego.

TCM jest zjawiskiem wieloaspektowym i1 w literaturze przedmiotu spotyka si¢
co najmniej trzy gtowne definicje dotyczace niniejszego zjawiska. Idea TCM roz-
patrywana jest jako organizacja, aktywnos$¢ oraz proces. Podkresla si¢, ze TCM
istnieje jako aktywnos¢ nawet wtedy, jesli nie ma sformalizowanej struktury orga-
nizacyjnej, ale TCM uznaje si¢ za organizacje, gdy wywoluje ona proces, ktory
inicjuje i okresla styl zarzadzania, ktorym wlasnie TCM si¢ charakteryzuje.

Koncepcja zarzgdzania centrum miasta odegrata kluczowa rolg w rewitalizacji
poprzez dziatania zawierajace zarowno inwestycje w materialng tkanke zdegrado-
wanych dzielnic §rodmiejskich, jak i dziatania skoncentrowane na rozwoju oferty
handlowej, uslugowe;j i kulturalnej, a takze promocje.

Town Centre Management (TCM) zyskuje coraz wigksze uznanie jako jeden
zkilku mechanizméw rewitalizacji centrow miast w Europie. Jednak w praktyce
jego rola, znaczenie, a takze forma i modele sg bardzo zréznicowane. Zdolno$¢
i efektywno$¢ wykorzystania tego instrumentu do ozywiania obszardéw centralnych
miast zalezy od zastosowanego modelu, ktory powinien by¢ adekwatny do zidenty-
fikowanych probleméw, wyzwan oraz lokalnych uwarunkowan spoteczno-
gospodarczych®.

TCM w miastach europejskich — matryca zarzadzania

Zréznicowanie TCM wskazuje matryca zarzadzania miejskiego, ktora w litera-
turze przedmiotu stosowana jest jako narzg¢dzie do klasyfikacji i analizy systemow
zarzgdzania TCM w catej Europie. Osie zrodet finansowania dziatan rewitalizacyj-
nych oraz stopien sformalizowania tych dzialan w ramach TCM sa kluczowymi
cechami tych systemow zarzadzania, niezaleznie od ich lokalizacji w przestrzeni

8 Odpowiednikiem europejskiego TCM jest amerykanski model Business Improvement District
(BID), ktory z kolei jest forma zainicjowanego oddolnie partnerstwa publiczno-prywatnego. Model
bazuje na zrzeszeniach kupieckich, ktore sa forma organizacji spotecznych posiadajacych od poczat-
ku osobowo$¢ prawna, zarzad, prezesa i statut.
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oraz uwarunkowan zewngtrznych. Analiza literatury przedmiotu w tym zakresie
pozwala na stwierdzenie, ze TCM nie posiada jednego modelu czy tez jednej struk-
tury organizacyjnej, ani tez jednego schematu powstawania i rozwoju. TCM jest
bardzo zréznicowanym i niejednorodnym systemem zarzadzania centrum miasta.’

Stopien formalnos$ci

Formalny Nieformalny

jednostki samorzadu
terytorialnego / spétki organizacje pozarzagdowe

Sektor miejskie
publiczny

/ systemy spoteczne

grupy przedsiebiorcow /

towarzyszenia
Sektor i :
programy izb przedsigbiorcow

prywatny gospodarczych

Wykres 1. Matryca zarzadzania miejskiego w miastach europejskich

Zrodto: opracowanie wilasne, Coca-Stefaniak J. A., Parker C., Quin S., Rinaldi R., Byrom J.,
Town centre management models: A European perspective, Cities 2009, 26, s. 74-80.

Od 1987 roku, kiedy po raz pierwszy utworzono stanowisko menadzera cen-
trum miasta w Wielkiej Brytanii powstato ok. 400, a w Szkocji ponad 20 centrow
miejskich zarzadzanych przez menedzeréw. Moga oni by¢ zatrudnieni przez wia-
dze lokalne, spétke z ograniczong odpowiedzialno$cia, izb¢ handlowa lub publicz-
no-prywatng grupg sterujgca, ktéra doradza menedzerowi i kieruje jego praca. Mia-
sta, w ktorych $rodmiescia funkcjonujg jako zintegrowane publiczno-prywatne
organizmy zrzeszone sa w Association of Town Centre Management. "’

% Coca-Stefaniak J. A., Parker C., Quin S., Rinaldi R., Byrom J., Town centre management models:
A European perspective, “Cities” 26 (2009), s. 74-80.

1% Obecnie funkcjonuje prawie 400 inicjatyw TCM w ponad 1000 osrodkow miejskich w Wielkiej
Brytanii, a takze mozna spotkac¢ przyktady we Wtoszech, Francji, Hiszpanii, Szwecji, Norwegii,
Austrii, Belgii, Niemczech oraz pierwsze takze w Polsce. Associaton of Town Centre Management —
Stowarzyszenie Zarzadzania Centrami Miast dziala w Wielkiej Brytani, ATCM (2005), Association
of Town Centre Management, http://www.atcm.org/about/what-is-tcm
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Stopien formalnoSci

Torun M Formalny
B s
t6d; W Salzburg
Birmingham Reading
i Terrassa
Zrodlo finansowania
Sektor O Sektor
publiczny prywatny
Wigan
O O 0
Doncaster Ludlow
Cesena
Nieformalny

Wykres 2. Matryca zarzadzania miejskiego w miastach europejskich

Zrodto: opracowanie wilasne, Coca-Stefaniak J. A., Parker C., Quin S., Rinaldi R., Byrom J.,
Town centre management models: A European perspective, Cities 26 (2009), s. 74-80; Otsuka N.
(2004), za: N.Otsuka, A. Reeve, Town Centre Management and Regeneration: The Experience in
Four English Cities, Journal of Urban Design, Vol. 12. No. 3, pazdziernik 2007, 435-459.

Matryca zarzadzania miejskiego wskazuje na bardzo duze réznice w modelach
TCM. Dodatkowo widoczne sg bardzo zréznicowania TCM w Polsce i innych kra-
jach europejskich, gdzie polski TCM oparty jest gldéwnie na dziataniach jednostek
samorzadu terytorialnego, ktore stopniowo zaczynaja budowac partnerstwo z sek-
torem prywatnych. Sg to jednak wciaz rzadkie przypadki wspotpracy sektora pu-
blicznego z sektorem prywatnym. Ponadto dziatania rewitalizacyjne w tych mia-
stach sg finansowane gtownie ze $rodkow publicznych. Jest to zupelnie inne
podejscie do tego, ktore reprezentujg miasta europejskie przedstawione w analizie,
gdzie w zarzadzaniu centrum miasta dominuje sektor prywatny i relacje nieformal-
ne, lub mato sformalizowane, a $rodki finansowe pochodza gtownie z sektora

prywatnego.

TCM w miastach zachodnich — charakterystyka wybranych przykladéw

W drugim co do wielko$ci mie$cie w Wielkiej Brytanii, czyli w Birmingham,
borykajacym si¢ z duzymi problemami po upadku przemystu oraz z silng segre-
gacjg spoteczng i ekonomiczng ludno$ci, wprowadzono koncepcje TCM, ktorej
celem bylo wzmocnienie bazy konsumpcyjnej oraz stworzenie elitarnego centrum
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miasta atrakcyjnego dla turystow i uzytkownikow miasta. Miasto Birmingham
przedstawito dwie odrebne strategie regeneracji centrum miasta. Pierwsza byla
rewitalizacja przestrzeni publicznych, ktérej gldéwnym celem byto umozliwienie
dostepu do centrum przede wszystkim pieszym poprzez budowe szeregu atrakcyj-
nych przestrzeni publicznych i mostéw na wewnetrznej obwodnicy miasta. Druga
strategig byly flagowe projekty i inwestycje (m.in. budowa migdzynarodowego
centrum kongresowego: Brindleyplace, Millennium Point, Centrum Handlowe
Arena), ktore mialy by¢ impulsem dla rozwoju inwestycji sektora prywatnego.
Najwazniejsza rolg dziatan rewitalizacyjnych centrum Birmingham przy wykorzy-
staniu TCM bylo stworzenie atrakcyjnego, czystego i bezpiecznego miejsca. Uzna-
no, ze tylko w ten sposob centrum miasta bedzie w stanie przyciggna¢ zamoznych
uzytkownikow i inwestorow. Bezpieczne i atrakcyjne srodowisko bylo postrzegane
jako kluczowy element w podtrzymywaniu aktywnosci ekonomicznej miasta.
W ramach TCM jednostka samorzadu terytorialnego Birmingham — lider i jeden
z kluczowych zrédet finansowania przedsiewzie¢ miata za zadanie koordynowac
dziatania zainteresowanych partnerow, ktorych to interesy wydaja sie mie¢ decydu-
jacy wplyw w procesie podejmowania decyzji i realizacji projektow rewitalizacyj-
nych w Birmingham. Rzeczywiscie, badania wykazaty, ze zrealizowane sztanda-
rowe projekty przyniosty bardzo duze korzysci, przyciggnety nowe inwestycje oraz
poprawe jako$ci przestrzeni centrum, jednak nie wplynely pozytywnie na sytuacje
mniej zamoznych grup mieszkancow tych obszarow''.

Drugim przyktadem wdrazania koncepcji TCM jest miasto poprzemystowe
w Wielkiej Brytanii o nazwie Wigan. Liczy ono 85 000 mieszkancéow. W wyniku
kryzysu przemystu wydobywczego, maszynowego oraz bawelnianego miasto sta-
nelo w obliczu powaznych probleméw ekonomicznych i spolecznych. Jednak
w potowie lat 90-tych XX wieku Wigan rozpoczgto seri¢ programéw rewitalizacji.
Podj¢to probe realizacji dwoch strategii, z ktorych pierwsza polegata na poprawie
atrakcyjnosci przestrzeni publicznych poprzez utworzenie stref pieszych, ktore
obejmowaty ochrone zabytkowych budynkéw, wprowadzenie nowych mebli miej-
skich oraz tworzenie nowych miejskich lokali uzytkowych z przeznaczeniem na
dziatalno$ci rozrywkowa i gastronomiczng. Druga natomiast miata wdrozy¢é TCM
jako jeden z projektow rewitalizacji dzielnicy $rodmiejskiej. Od samego poczatku
miasto Wigan miato jasny obraz koncepcji TCM, powolanej z inicjatywy wladz
lokalnych oraz zasad finansowania poszczegdlnych przedsiewzieé realizowanych
w obszarze $§rédmiescia (33% ze srodkow jednostki samorzadu terytorialnego, 33%
ze $rodkow sektora prywatnego, 33% ze $rodkow izby gospodarczej). Za TCM
w Wigan odpowiedzialne bylo biuro pn. ‘Economic Regeneration Office’ majace
w dyspozycji $rodki finansowe z ‘City Challenge Funding’, z ktérego finansowane
byly nadzorowane i realizowane projekty rewitalizacyjne. Biuro tworzy z pozosta-
lymi podmiotami z sektora prywatnego i pozarzadowego trwate partnerstwo 1 jest
wyjete spod bezposredniej kontroli rady miasta. Biuro swoje dziatania koncentro-

" Otsuka N. (2004), za: N.Otsuka, A. Reeve, Town Centre Management and Regeneration: The
Experience in Four English Cities, “Journal of Urban Design”, Vol. 12. No. 3, 2007, 435-459.
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wato na poprawie sytuacji spoteczno-ekonomicznej ludnosci poprzez inwestowanie
w edukacje, szkolenia i mozliwosci zatrudnienia. Celem byla poprawa sytuacji
ekonomicznej mieszkancow.

Podsumowujac, podkresli¢ nalezy, Zze niezalezno$¢ jednostki koordynujacej
irealizujgcej dzialania rewitalizacyjne w ramach TCM w Wigan pomogly w na-
wigzywaniu partnerstwa, przyczynity si¢ do odpolitycznienia dziatan oraz poprawy
ich efektywnosci.

W tym samym czasie w r6znych miastach Europy powstajg inicjatywy w opar-
ciu o ideg TCM. W wigkszos$ci tych modeli zarzadzania centrum miasta w réznych
krajach spotyka si¢ silng dominacj¢ przedsigbiorcow z sektora matych i Srednich
przedsigbiorstw, co mocno skoncentrowato podejmowane dziatania rewitalizacyjne
na handlu, obstudze mieszkancoéw oraz rozwoju lokalnych stowarzyszen gospodar-
czych (gtéwnie handlowych). > Nowe podejscie stanowi wiec zmiane paradygmatu
funkcjonowania miasta na rzecz interwencji oddolnych i dostosowanych do lokal-
nych warunkow inicjatyw.

TCM w miastach polskich — charakterystyka wybranych przyktadow

Koncepcja TCM wpisuje si¢ w zalozenia nowego modelu zarzadzania strate-
gicznego rozwojem Polski, jednak jedynie w dwoch miastach w Polsce udata si¢
zaawansowana proba wdrozenia koncepcji TCM. Od 2008 r. rownolegle koncepcija
wdrazana jest w L.odzi oraz Toruniu. Ponadto od lat dyskutuje si¢ o idei TCM tak-
ze w Belchatowie i Czgstochowie.

Lodzki TCM powstawat oddolnie, w wyniku bardzo silnej presji spolecznej
i opinii publicznej, ktére bylty skutkiem narastajacych probleméw miasta. Pod ko-
niec 2007 r. wladze miasta, Swiadome poglebiajacych si¢ procesow degradacji
obszaréw centralnych Lodzi, w tym szczegolnie upadku gtownej ulicy miasta,
a takze na wskutek silnych naciskéw §rodowiska organizacji pozarzadowych oraz
presji medialnej, zdecydowaly o konieczno$ci opracowania strategii rozwoju
ul. Piotrkowskiej. W Iutym 2008 r. powotany zostat przy Prezydencie Miasta Lodzi
interdyscyplinarny zespot ,,Sztab Piotrkowska”, sktadajacy sie¢ z urzednikow,
przedstawicieli uczelni wyzszych, przedsigbiorcow funkcjonujacych w tym obsza-
rze, przedstawicieli mediow, organizacji pozarzadowych, ekspertow oraz miesz-
kancow ul. Piotrkowskiej, ktorego celem byto opracowanie koncepcji rozwoju tego
obszaru. Dokument strategiczny bedacy proba adaptacji idei TCM do warunkow
determinujagcych funkcjonowanie miast w Polsce skoncentrowany byt na komplek-
sowych dziataniach rewitalizacyjnych obszaru gtéwnej ulicy (wraz z kwartatami
przylegtymi).

Strategia Rozwoju ul. Piotrkowskiej obejmowata dziatania rewitalizacyjne
w sferze gospodarczej, spotecznej oraz przestrzennej. Wskazane dzialania wypra-
cowane byly metoda srodowiskowa i stanowity konsensus wielu réznych stano-
wisk 1 skrajnych pomystow przedstawianych przez podmioty zaangazowane
w proces budowania strategii. Jej celem bylo wydobycie i promowanie w nowo-

12 Coca-Stefaniak J. A., Parker C., Quin S., Rinaldi R., Byrom J., Town centre management models:
A European perspective, “Cities” 26 (2009), s. 74-80.
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czesnej formule unikatowych walorow reprezentacyjnej ulicy Lodzi, ktéra ma by¢
miejscem przyjaznym dla mieszkancow i turystow. Piotrkowska, dzigki planowa-
nemu procesowi rewitalizacji, miala odzyska¢ blask, sta¢ si¢ ponownie najpopular-
niejszym miejscem spotkan towarzyskich, centrum kultury, rozrywki, kierunkiem
rodzinnych spaceréw, waznym szlakiem turystycznym, a w wydzielonej cze$ci —
deptakiem i promenada miasta". Szefem zespotu wdrozeniowego, ktory miat reali-
zowaé cele wyznaczone w dokumencie mial by¢ ,,menadzer Piotrkowskiej”.
W sktad zespolu wdrozeniowego weszli dyrektorzy wszystkich komoérek organiza-
cyjnych Urzedu Miasta Lodzi, w ktorych kompetencjach byly zadania zaplanowa-
ne do realizacji.

Niestety przez sze$¢ lat wdrazania zapisow strategii rozwoju ul. Piotrkowskiej
udalo si¢ zrealizowa¢ niewiele z zaplanowanych dziatan. Eksperci wskazujg jed-
nak, ze do 2014 r. zrealizowanych zostanie okoto 10-14% dziatan, ale sg to glow-
nie dziatania ze sfery przestrzennej, a nawet typowo infrastrukturalne. "

Torunskie TCM w 2008 r. powstawato jako inicjatywa wladz samorzadowych
swiadomych, ze wpisanie Starowki Torunskiej na liste Swiatowego dziedzictwa
UNESCO wymaga¢ bedzie dziatan rewitalizacyjnych oraz skutecznego i profesjo-
nalnego zarzadzania. W Toruniu natomiast gtdwnym problemem obszaru §rédmie-
Scia byla niska dynamika rozwoju gospodarczo-spotecznego oraz wyeksploatowa-
na zabudowa, zuzyta infrastruktura techniczna Starego Miasta, w tym szczegélnie
Zespotu Staromiejskiego wpisanego na liste $wiatowego dziedzictwa UNESCO.
Aby rozwigza¢ ten problem, wladze samorzadowe miaty podjaé dziatania w celu
ozywienia gospodarczego i spotecznego oraz odnowy infrastrukturalnej i architek-
toniczno-urbanistycznej tego obszaru (podniesienie poczucia bezpieczenstwa
i porzadku publicznego w centrum miasta, aktywizacja i integracja osob zagrozo-
nych wykluczeniem spotecznym, ochrona dziedzictwa kulturowego Starego Mia-
sta, poprawa estetyki obszaru Starego Miasta, powstanie nowych form aktywnosci
na terenie Starego Miasta oraz podniesienie konkurencyjnosci dzialajacych na jego
obszarze przedsiebiorstw; poprawa stanu srodowiska w Zespole Staromiejskim)".
Od 1 stycznia 2009 r. w strukturze Urzedu Miasta Torunia dziata Biuro Torunskie-
go Centrum Miasta, ktoére odpowiedzialne jest za realizacje strategii rozwoju tu-
rystki Torunia i za koordynacje¢ oraz realizacj¢ projektow o charakterze turystycz-
nym, kulturalnym oraz spotecznym.

Podobnie jak w Lodzi, przez pigc lat dziatania jednostki odpowiedzialnej za za-
rzadzanie centrum miasta, trudno doszukiwac si¢ wigkszych efektow dziatan. Sa-
morzad boryka si¢ z nowymi wyzwaniami, niechg¢cig wladz samorzadowych
i spoteczno$ci lokalnej do podejmowania innowacyjnych dzialan oraz brakiem
srodkow finansowych na realizacj¢ zadan.

13 Strategia rozwoju ulicy Piotrkowskiej w Lodzi na lata 2009-2020, http://ulicapiotrkowska.pl/data/
other/strategia_rozwoju_ulicy piotrkowskiej w_.pdf; s. 6.

' Brak systemu monitorowania strategii, ktory miat zosta¢ opracowany jeszcze w 2009 r. nie pozwa-
la na szczegdtowe oszacowanie poziomu osiagnigcia celow rozwoju tego obszaru, ani efektow reali-
zacji konkretnych dziatan.

' Doradztwo Gospodarcze DGA SA. Koncepcja formalno-organizacyjna przyszlej jednostki zarzq-
dzajgcej Starym Miastem wraz z jej szczegotowymi zadaniami, marzec 2008, s. 9.
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Bariery wdrazania TCM w Polsce

Idea TCM zapoczatkowana w Polsce w 2005 r. w Belchatowie, dzi¢ki projek-
towi szkoleniowemu w ramach inicjatywy wspodlnotowej Interreg 11l C TOCEMA
EUROPE, spowodowata dyskusj¢ na temat zarzadzania centrum miasta, a nastgp-
nie w innych miastach, takich jak 1.6dz i Torun rozpoczeto proby wdrazania Town
Centre Management. Z perspektywy wielu lat do§wiadczen mozna podjgé probe
oceny tego instrumentu polityki rozwoju, polityki rewitalizacji obszaréw srodmiej-
skich polskich miast, a takze wskaza¢ kluczowe bariery, ktore uniemozliwiajg sku-
teczne dzialania.

Jedng z kluczowych barier skutecznego zarzadzania centrami polskich miast
jest dominacja tradycyjnego modelu zarzadzania obszarem, ktory funkcjonuje
obecnie 1 ktory sprowadza si¢ praktycznie do rozdzielnych i wlasciwie jednostron-
nie podejmowanych zadan przez shuzby samorzadu terytorialnego. Zadania jedno-
stek samorzadu terytorialnego w Polsce zwigzane sg przede wszystkim z wypelnia-
niem wobec mieszkancow gminy ustawowych obowigzkdéw zarzadczych,
planistycznych i administracyjnych. W modelu tym nie dochodzi do zawigzania
skoordynowanej wspolpracy zar6wno w obrgbie magistratu i jednostek gminnych,
jak 1 pomigdzy podmiotami publicznymi i podmiotami tzw. sektora prywatnego.
Dodatkowo niska $wiadomo$¢ pracownikow samorzadowych w zakresie zarzadza-
nia strategicznego hamuje wiclokrotnie proby wprowadzenia innowacyjnych roz-
wigzan. Widoczna jest niech¢¢ do wychodzenia pracownikoéw jednostek samorzadu
terytorialnego poza procedury i przyjete schematy. Podkresli¢ jednak nalezy, ze
roszczeniowe postawy przedsigbiorcow, kupcoéw, czy tez szerzej podmiotow go-
spodarczych nie sprzyja nawigzywaniu wspotpracy z sektorem publicznym. Mozna
wigc stwierdzi¢, ze gtownymi wadami tradycyjnego modelu zarzadzania obszarem
s realizacja przez jednostki samorzadowe jedynie zadan wymienionych na liscie
ustawowych obowigzkoéw jednostki samorzadu terytorialnego, brak inicjatyw
wspolpracy pomigdzy sektorem publicznym i prywatnym, brak koordynacji dziatan
realizowanych przez oba sektory na jednolitym obszarze. Ta sytuacja sktania do
konkluzji, ze system zarzadzania w jednostkach samorzadu terytorialnego sprowa-
dza si¢ do systemu administrowania. Ponadto wspolpraca jednostki samorzgdu
terytorialnego 1 podmiotéw oraz jednostek ze sfery spoleczno-gospodarczej jest
realizowana i koordynowana jednak przebiega ona gltéwnie w oparciu o procedury
regulowane kodeksem postgpowania administracyjnego i wewnetrznymi zarzadze-
niami prezydenta. Nie wybiega ona zakresem ponad ustawowe zadania samorzadu
terytorialnego. Brak uregulowan prawnych oraz niekorzystna interpretacja przepi-
sow prawa powoduja, ze jednostki samorzadowe bojg si¢ rozwigzan innowacyj-
nych oraz takich, ktdre nie sg zapisane w ustawach jako ,,dozwolone”.

Kolejng barierg wdrazania TCM w polskich jednostkach samorzadu terytorial-
nego jest wielokrotnie brak woli politycznej wladz miasta, a takze brak determina-
cji w realizacji zatozonych celow. Brak systemu monitorowania dziatan rewitaliza-
cyjnych w polskich samorzadach w potaczeniu z niechgciag do podejmowania
dziatan realizacyjnych oraz nowych inicjatyw wsrod pracownikow urzedu spowo-
dowaly, ze stosunkowo tatwo byto manipulowac efektami oraz manifestowac po-
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zorowane dziatania. Ponadto brak w polskich jednostkach samorzadowych podej-
Scia strategicznego, czyli dlugookresowego, nastawionego na realizacj¢ celow.
Dominujg wcigz dzialania reaktywne. Dodatkowo niska §wiadomos¢ pracownikow
samorzadowych w zakresie zarzadzania strategicznego hamuje proby wprowadze-
nia innowacyjnych rozwigzan.

Ponadto wspodtpraca pomigdzy sektorem publicznym i prywatnym w Polsce jest
bardzo stabo rozwinigta. Praktycznie nie funkcjonuja zadne formalne wspdlne inicja-
tywy podejmowane przez podmioty gminne i przedsi¢biorcow lub ich przedstawiciel-
stwa. Bardzo rzadko dochodzi do zawigzania skoordynowanej trwatej wspotpracy
zarowno w obrebie urzedu, jednostek gminnych, jak i pomigdzy podmiotami publicz-
nymi oraz podmiotami tzw. sektora prywatnego. Wspoélpraca z organizacjami poza-
rzadowymi odbywa si¢ na podstawie ustawy o dziatalnosci pozytku publicznego
i wolontariacie, i w praktyce sprowadza si¢ do dystrybucji Srodkéw publicznych na
wykonywanie zadan publicznych przez organizacje pozarzadowe. Dobry klimat
wspdltpracy miedzy jednostka samorzadu terytorialnego oraz podmiotami z sektora
prywatnego oparty byt w przypadku Lodzi o nieformalne relacje.

Uwarunkowania ogélnokrajowe dodatkowo nie stuzg wspieraniu dzialan rewita-
lizacyjnych obszarow miejskich. Istotny jest tutaj brak umiejscowienia rewitaliza-
¢ji w instrumentarium dziatan rozwojowych.

Podsumowanie

Wspotczesnie inicjatywy TCM postrzegane sa jako Kkatalizatory zmian
tylko z zarzadzaniem. TCM odgrywa kluczowg role¢ w procesie rewitalizacji po-
przez podejscie strategiczne zawierajace, poza dzialaniami technicznymi majacymi
poprawi¢ kondycje tkanki materialnej, silnie rozbudowang promocje, dziatania na
rzecz rozwoju Srodowiska przedsigbiorczo$ci, rozwoju funkcji w tym obszarze oraz
dzialania poprawiajace jako$¢ elementow $rodowiskowych'®. Analiza matrycy
zarzgdzania miejskiego pozwala na stwierdzenie, ze TCM mozna rozwija¢ i wdra-
za¢, dostosowujac ja do indywidualnych wymagan srodowiska lokalnego. Ponadto
przyktad wielu miast europejskich dowodzi rowniez, iz zarzadzanie na zasadzie
TCM jest bardziej wydajne w przypadku dzialan rewitalizacyjnych §rédmiescia niz
w ramach tradycyjnego modelu administrowania. Zrodlem sukcesu jest tutaj petna
koordynacja dziatan rewitalizacyjnych wsrdd réznych interesariuszy obszaru obje-
tego zarzadzaniem.

Istnieje wiele barier, ktore uniemozliwiaja lub hamuja procesy rewitalizacyjne
w Polsce, szczegdlnie te oparte na szerokiej partycypacji spolecznej oraz wspol-
pracy sektora prywatnego i publicznego, na czym glownie opiera si¢ idea TCM.
Proby wdrazania TCM podj¢te rownolegle, cho¢ w mniejszym zakresie, w Toruniu
zakonczyly si¢ szybko niepowodzeniem. L.odzkie dziatania po trzech latach stracity
na sile, a po rezygnacji zarowno menadzera Piotrkowskiej, jak i poszczegolnych

' Otsuka N., Reeve A., Town Centre Management and Regeneration: The Experience in Four Eng-
lish Cities, Journal of Urban Design, Vol. 12. No. 3, 2007, s. 435-459.
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cztonkow jego zespotu, spowodowaty, ze dziatania w ramach strategii maja dzi$
charakter wyrywkowy 1 ograniczaja si¢ tylko do kontynuacji rozpoczetych wcze-
$niej inwestycji infrastrukturalnych. Mimo trudno$ci we wdrazaniu TCM nie nale-
7y rezygnowac z tego narzedzia, ale udoskonalacé je i sukcesywnie wykorzystac.
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TOWN CENTRE MANAGEMENT AS BASED
ON EUROPEAN CITIES

Abstract: Major urban degradation, city centres in particular, in Western countries be-
came an issue in mid-20th century. Action was taken to reverse the negative trends and
bring both economic and social recovery of the city, especially its centre. Polish towns are
no exception. For twenty years, Polish local administrative units have tried to reverse the
negative trends, and, for nearly ten, have made attempts to implement methods used suc-
cessfully in other European cities. This article is an analysis of effort made by local ad-
ministrative units aimed at city centre regeneration using Town Centre Management, in
comparison to the experience gained by Western European countries. An attempt to assess
the usefulness of such approach as a tool in city regeneration is made in this article, by
identifying its advantages and disadvantages, as well as practical usage within Polish so-
cial and legal conditionality.

Keywords: regeneration, city, Town Centre Management, city degradation
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MIEDZY POJECIAMI ZABYTKU
I DZIEDZICTWA KULTUROWEGO.
OD ZASOBU DO CZYNNIKA ROZWOJU
JEDNOSTKI TERYTORIALNE]

Jakub Zasina

Uniwersytet £odzki
Katedra Gospodarki Regionalnej i Srodowiska

Streszczenie: Przedmiotem rozwazan niniejszego artykutu jest zagadnienie materialnego
dziedzictwa kulturowego i jego znaczenia dla procesow rozwoju jednostek terytorialnych.
Artykut prezentuje genez¢ zjawiska okre§lanego mianem zarzadzania dziedzictwem kul-
turowym, a takze wskazuje, jakie zjawiska sg konieczne do tego, by zasob, jakim jest
dziedzictwo kulturowe, nie pozostal jedynie potencjalem rozwoju jednostki terytorialne;j,
ale stat si¢ jego rzeczywistym czynnikiem.

Artykut rozpoczyna si¢ od uporzadkowania uzywanych poje¢, wskazujac na cechy je
réznicujace. W dalszej czgsci prezentuje on konsekwencje uznania dziedzictwa kulturo-
wego za zasob ekonomiczny. W tym celu artykut porusza takie kwestie, jak nieodnawial-
nos¢ dziedzictwa kulturowego, jego wartosciowanie, czy tez jego funkcjonowanie w wa-
runkach gospodarki rynkowej. Artykut korczy si¢ wskazaniem wybranych obszarow,
w ktorych zrownowazone wykorzystywanie dziedzictwa kulturowego moze przyczynic
si¢ do wzmocnienia proceséw rozwoju lokalnego.

Stowa kluczowe: dziedzictwo kulturowe, rozwoj lokalny, ekonomika miasta i regionu

Wprowadzenie

Na naszych oczach dokonujg si¢ istotne zmiany $wiatopogladowe, celem nie
jest juz wylacznie ochrona wartosci reprezentowanych przez zabytkowe obiekty
iich zespoty, gdyzintencja staje si¢ ich zrownowazone wykorzystywanie
oraz traktowanie w kategoriach zasobu, majacego wzmacniaé procesy rozwoju
lokalnego. Przekonanie to doprowadzito do przejs$cia z tradycyjnie praktykowanej,
stricte konserwatorskiej ochrony zabytkow w kierunku aktywnego zarzadzania
materialnym dziedzictwem kulturowym, uwzgledniajacym aspekty filozofii, histo-
rii sztuki, architektury, urbanistyki i planowania przestrzennego, a ponadto wyko-
rzystujacego dorobek ekonomii, marketingu iprawa. Uznajac ten kierunek
za shuszny, za cel niniejszego artykutu przyjeto scharakteryzowanie tegoz przejscia
i zasygnalizowanie skutkow, jakie niesie ono ze sobg dla zarzgdzania rozwojem
jednostek terytorialnych.
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Od zabytku do dziedzictwa kulturowego

W stowniku jezyka polskiego pod hastem ,kultura” odnajdujemy zapis
o ,,materialnej i umystowej dziatalnosci spoleczenstw oraz jej wyrobach™'. Z kolei
B. Witkowska-Maksimczuk za kultur¢ uwaza ,,0got wartosci, ktore za sprawa
cztowieka pojawily si¢ w $wiecie”™. Oba przytoczone ujecia zwracaja uwage
na moc stwoércza kultury. Podkreslaja one, ze kultura prowadzi do tworzenia wyro-
boéw i wartosci. Przekladajac to rozumowanie na jezyk ekonomii, mozna stwier-
dzi¢, ze efektem kultury jako dziatalno$ci cztowieka jest wytwarzanie okreslonych
produktow.

W powszechnym uzyciu pozostaje pojecie ,,dobr kultury”. Dobra te stanowig
wynik ludzkiego talentu, a poprzez przypisywanie im odpowiednich cech, podlega-
ja one warto$ciowaniu ikategoryzowaniu. Sg one ,kulturalnym i artystycznym
dorobkiem ludzko$ci™. Warto zauwazyé, ze na obszerny zbiér débr kultury sktada-
ja sie zarowno elementy niematerialne, jak i materialne. Tymi pierwszymi moga
by¢ m. in. tradycje, zwyczaje, czy tez metody produkcji. Niniejszy artykut skupia
si¢ jednak przede wszystkim na materialnych dobrach kultury, wérdéd ktorych wy-
r6zni¢ mozna m.in. uklady urbanistyczne, obiekty budowlane iroznego rodzaju
przedmioty.

W jezyku polskim pojecie dobra kultury stato si¢ uogdlnieniem pojecia zabytku,
traktowanego w naszym kraju stosunkowo szeroko. W wielu jezykach europejskich
istnieja stowa odpowiadajace rodzimemu zabytkowi (ang. monument, niem. denk-
mal), jednak ich zrodtostowy sg rozne. W Polsce ,,[...] monument zastagpiono poje-
ciem zabytek, okre$lajacym szeroki krag obiektow zapomnianych - w jezyku sta-
ropolskim »zabytych«™*. Tymczasem wspolczesne rozumienie pojecia zabytku
sugeruje uznawanie go za ,,element tworzacy wsparcie dla pamigci”,czyli bynajm-
niej nie jako element skazywany na zapomnienie.

W polskim systemie prawnym pojecie zabytku zdefiniowano w ustawie
o ochronie zabytkoéw i1 opiece nad zabytkami z dnia 23.08.2003 roku, wedtug ktorej
zabytek to ,,nieruchomos$¢ lub rzecz ruchoma, ich czg¢sci lub zespoty, bedace dzie-
tem czlowieka lub zwigzane z jego dziatalnoscig stanowigce §wiadectwo minionej
epoki badz zdarzenia, ktorych zachowanie lezy w interesie spotecznym ze wzgledu
na posiadana warto$¢ historyczna, artystyczna lub naukowa”. Z kolei w Karcie

! Stownik jezyka polskiego, red. L. Drabik, E. Sobol, PWN, Warszawa 2007, s. 332.
2 B. Witkowska-Maksimczuk, Dziedzictwo kulturowe - rozwazania aksjologiczne, [w:] Zabytki
i spoteczenstwo. Czynnik spoleczny w ochronie zabytkow w warunkach reformy samorzgdowej, red.
K. Gutowska, Z. Kobylinski, Fundacja ,,Res Publica Multiethnica”, Warszawa 1999, s. 25.
3 A. Tomaszewski, Dziedzictwo i zarzqdzanie, [w:] Problemy zarzgdzania dziedzictwem kulturowym,
red. K. Gutowska, Fundacja ,,Res Publica Multiethnica”, Warszawa 2000, s. 9.
*S. Belniak, S. Maciejowski, Rynek zabytkowych nieruchomosci miejskich - przyklad Krakowa, [w:]
Miasto historyczne. Potencjal dziedzictwa, red. K. Bronski, J. Purchla, Z.K. Zuziak, Migdzynarodowe
Centrum Kultury, Krakow 1997, s. 159.
> Karta Krakowska, http://www.zabytki-tonz.pl/pliki/Karta%20Krakowska%202000.pdf, (odczyt
12.01.2014).
6 Ustawa z dnia 23.08.2003 roku o ochronie zabytkéw i opiece nad zabytkami, Dz.U. 2003 nr 162
poz. 1568 z pdzniejszymi zmianami, art.3 p.1.
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Weneckiej czytamy, ze ,,pojecie zabytku obejmuje zaré6wno odosobnione dzieto
architektoniczne, jak tez zespoty miejskie 1 wiejskie oraz miejsca bedace swiadec-
twem poszczegolnych cywilizacji, ewolucji o doniostym znaczeniu badz wydarze-
nia historyc'znego”’. Obie z przytoczonych definicji odnosza sic do wskazanej
wcezesniej cechy dobr kultury, czyli do posiadania statusu wytworu dziatalnosci
cztowieka. Zabytki stanowig zatem cze$¢ szerszego zbioru dobr kultury.

Fragment przytoczonej ustawowej definicji, nawigzujacy do zachowywania za-
bytkéw lezacego w interesie spotecznym, otwiera droge do wyjasnienia pojecia
dziedzictwa kulturowego. W tym miejscu warto ponownie odnie$¢ si¢ do zapisow
stownikowych, wedtug ktérych dziedzictwo to ,,majatek przejety jako spadek™.
Istot¢ pojecia dziedzictwa kulturowego uchwycit A. Tomaszewski, ktorg zawart
w stowach : ,,Dziedzictwo kultury jest sprawg wyboru. [...] Jest nim nie to wszyst-
ko, co w spadku artystycznym i kulturalnym pozostawity nam minione pokolenia,
lecz to, co z niego chcemy przeja¢ na whasnos¢™. Komitet redagujacy Karte Kra-
kowska rozumiat przez dziedzictwo kulturowe ,,0g6t dziet ludzkich, w ktérych
spoteczenstwo uznaje swe szczegolne 1 specyficzne wartosci, 1 z ktorymi si¢ iden-
tyfikuje”'’. Z przytoczonych sformutowan wynika, ze to wiasnie od wspétczesnych
pokolen otrzymujacych spadek po swoich poprzednikach zalezy, co zostanie uzna-
ne za dziedzictwo i czego zachowanie begdzie leze¢ w ich interesie. Nie kazdy za-
bytek jest zatem obejmowany kategorig dziedzictwa kulturowego. Warunkiem
koniecznym, by uznano zabytek za dziedzictwo kultury jest zaakceptowanie go,
poczucie wigzi z reprezentowanymi przez niego wartosciami oraz che¢ zachowania
g0 1 przekazania nastgpcom. O tym, ze nie zawsze tak jest Swiadczag dobitnie przy-
ktady dewastacji badz wyburzen obiektow zabytkowych.

Trudno uchwyci¢ moment, w ktorym wartoSci zabytku stajg si¢ na tyle atrak-
cyjne, by uzna¢ je za dziedzictwo, moment, w ktorym na istniejagcg podaz pojawia
si¢ zapotrzebowanie w postaci popytu. Duzg role odgrywaja w tym procesie $ro-
dowiska eksperckie. Jak pisze M. Murzyn-Kupisz, ,,Zainteresowanie nowym ty-
pem dziedzictwa zazwyczaj rozpoczyna niewielka garstka mitosnikow
i specjalistow, dopiero potem zdobywa ono ogélne uznanie”''. Ciekawych wyni-
kéw w tym kontekscie dostarczyto badanie przeprowadzone na rejestrze zabytkow
z obszaru miasta Katowice, polegajace na zestawianiu ze sobg dwoch elementow:
datowania zewidencjonowanych obiektdéw oraz momentow obejmowania ich
ochrong konserwatorska. Badanie wykazalo, ze w Katowicach uptywa $rednio
91 lat od momentu wzniesienia budynku do ujecia go w rejestrze przez stuzby kon-
serwatorskie. Ponadto, badanie to wykazato, kiedy stuzby te poswigcaty najwigcej

7 Karta Wenecka, http://www.ochrona.zabytki.lodz pl/data/other/karta_wenecka.pdf, ( odczyt
12.01.2014).

8 Stownik jezyka polskiego. .., op. cit., s. 146.

% A. Tomaszewski, Dziedzictwo i zarzqdzanie..., op. cit., s. 9.

10 Karta Krakowska, op. cit..

""M. Murzyn-Kupisz, Podmioty na rynku dziedzictwa kulturowego, [w:] ,,Studia regionalne

i lokalne” 2010, nr 3(41), Warszawa 2010, s. 74.
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atencji danym okresom historycznym. O ile w latach 70. XX wieku ochrong obej-
mowano przede wszystkim obiekty z przetomu wickow XIX 1 XX, o tyle
z uptywem lat zakres ten zwickszal si¢, doprowadzajac w latach 2000-2010 do
uwzgledniania w rejestrze obiektow powojennych'”.

Zanim przeswiadczenie ekspertow znajdzie odzwierciedlenie w opinii ogoétu
spotecznosci, mija czas, w ktdrym moga wystapic¢ réznorakie konflikty, wynikajace
z odmiennosci przyjmowanych postaw. Wydaje si¢ rOwniez, ze to wlasnie w tym
czasie najtrudniej jest zachowac pierwotne warto$ci zabytkow z uwagi na dopiero
budzace si¢ przeswiadczenie o ich znaczeniu. Ztozono$é, ale tez czasochtonno$c
tego zjawiska, mozemy obserwowac codziennie. O ile nikt nie kwestionuje wspot-
cze$nie wartosci zabytkow doby sredniowiecza, renesansu, czy baroku, o tyle wy-
burzanie Iub drastyczne przeksztalcanie ,,mtodych” i relatywnie licznych zabytkow
pochodzacych z wiekow XIX i XX wcigz jest stosunkowo powszechne, gdyz ich
warto$ci nie sg wcigz postrzegane za wystarczajaco wyjatkowe i rzadkie, a przez to
godne zachowania.

Dziedzictwo kulturowe jako zaso6b i czynnik rozwoju
jednostki terytorialnej

U progu trzeciego tysiaclecia propagowac zaczgto ideg zrownowazonego rozwo-
ju, zwanego takze podtrzymywalnym (ang. sustainable develompent).
Dla wyjasnienia tego pojecia czesto przytacza si¢ jedng z zasad zawartych w tzw.
Agendzie 21: ,,Prawo do rozwoju musi by¢ wypetnione tak, azeby sprawiedliwie
polaczy¢ rozwojowe i srodowiskowe potrzeby obecnych i przysztych pokolen™".
Dokument ten opracowali uczestnicy Konferencji ONZ Srodowisko i Rozwéj, ktora
odbyla si¢ w Rio de Janeiro wroku 1992. Spotecznos¢ mi¢dzynarodowa doszta
wowczas do wniosku, ze czlowiek dysponuje ograniczonymi zasobami,
a gospodarowanie nimi powinno odbywac si¢ w sposob odpowiedzialny. Stato si¢
jasne, ze dalszy rozwoj cywilizacji nie moze by¢ prowadzony egoistycznie, ale musi
uwzglednia¢ potrzeby przysztych pokolen i pozwala¢ im na ich zaspokajanie.

Rok pdzniej w Deklaracji z Maastricht zawarto przekonanie, ze ochrona srodowi-
ska przyrodniczego czlowieka jest jednoznaczna z ochrong jego $rodowiska kultu-
rowego'*. Od tego momentu zaczeto funkcjonowaé pojecie zintegrowanego $rodowi-
ska cztowieka, fgczacego w sobie oba wymienione typy. Pod pojeciem dziedzictwa
zespolono ze soba dwa aspekty: kulturowy i przyrodniczy. Podejmowane wysitki na
rzecz ochrony $rodowiska przyrodniczego znalazly swoje odzwierciedlenie w po-
strzeganiu dziedzictwa kulturowego. Zaczgto je uznawaé za rodzaj bogactwa, ktorym

12 Zob. A. Kacka, A. Krupa, J. Zasina, Zabytki, o co to larmo? | Heritage architecture - why the fuss?,
[w:] Przyjemnos¢ eksperymentowania, red. K. Piekarski, Medialab Katowice, Katowice 2012, s. 90-93.
3'S Koztowski, Szczyt Ziemi Rio. Poczqtek ery ekologicznej, Wydawnictwo Akapit Press, £0dz 1993, s. 31.
14 7. Kobylinski, Teoretyczne podstawy konserwacji dziedzictwa archeologicznego, Fundacja ,,Res Publica
Multiethnica” & Instytut Archeologii i Etnologii Polskiej Akademii Nauk, Warszawa 2001, s. 34.
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nalezy umiejetnie gospodarowaé w interesie przysztych pokolen. Wreszcie, dziedzic-
two kulturowe stalo sie zasobem rozpatrywanym jako czynnik rozwoju'”.

Nieodnawialno$¢ materialnego dziedzictwa kulturowego

Uznanie dziedzictwa kulturowego za zasob niesie ze sobg okreslone konse-
kwencje. Po pierwsze, podkre§lenia wymaga jakze odmienny charakter tego zaso-
bu, czyli nicodnawialno$¢. Raz utracone dziedzictwo kulturowe nigdy nie zostanie
przywrocone, bowiem ,,[...] stworzona zostata skonczona liczba przyktadow kaz-
dej wyrdznialnej klasy zabytkow”'®. Zniszczony obiekt nigdy nie powrdci w swej
oryginalnej formie, a wynik kazdej proby jego odtworzenia bedzie tylko namiastka
warto$ci reprezentowanych przezen pierwotnie.

Dziedzictwo kulturowe jest zatem zasobem trudno zastgpowalnym i trudno
przenaszalnym, wynikajacym ze specyficznych uwarunkowan jednostki terytorial-
nej 1 jej historii. Dzigki temu dziedzictwo chroni jednostke przed anonimizacja,
wyroznia ja na tle globalnym oraz wplywa na umocnienie pozycji jednostki teryto-
rialnej w tzw. silnym konkurowaniu (ang. strong competition) z innymi jednostka-
mi. Owo silne konkurowanie bazuje na wyjatkowych dla danej jednostki zasobach,
ktore w dhugiej perspektywie czasowej sktadaja si¢ na budowanie pozycji konku-
rencyjnej'’. Dlatego tak istotna staje si¢ dzi$ umiejetno$é¢ weiagnigcia materialnego
dziedzictwa w procesy rozwojowe. Jej brak moze doprowadzi¢ do zjawiska okre-
slanego przez J. Purchle mianem ,nadpotencjatu dziedzictwa”, wystgpujacego
w momencie zalamania ekonomicznego jednostki terytorialnej. Stabnacy organizm
nie jest wtedy w stanie zagospodarowa¢ posiadanego dziedzictwa, wskutek czego
jest ono tracone'.

Wartosciowanie dziedzictwa kulturowego

Po drugie, otwarta kwestig pozostaje zagadnienie wartosciowania dziedzictwa
kulturowego. B.J. Rouba wyroznia kilka kategorii wartosci, jakie moze petnié
zabytek: artystyczng, historyczng, uzytkowa, emocjonalng, sentymentalng, upa-
migtniajaca i kommemoratywna'®. Warto w tym miejscu zauwazyé, ze pojecie
zabytku nie jest rOwnoznaczne z pojeciem dzieta sztuki - zabytek nie musi bowiem

135 J. Purchla, Dziedzictwo a transformacja, Migdzynarodowe Centrum Kultury w Krakowie & Mato-
polska Szkota Administracji Publicznej Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2005, s. 11.

16 7. Kobylinski, Teoretyczne podstawy..., op.cit., s. 38.

7 MLE. Sokotowicz, Region wobec proceséw globalizacji — terytorializacja przedsiebiorstw miedzy-
narodowych (na przyktadzie regionu t6dzkiego). Prace Doktorskie z Zakresu Ekonomii i Zarzadzania,
Wydawnictwo Uniwersytetu £odzkiego, £.6dz 2008, s. 50-56.

18J. Purchla, Dziedzictwo a rozwéj, [w:] Dziedzictwo a rozwdj. Doswiadczenia Krakowa, red.
M. Reklewska, Migdzynarodowe Centrum Kultury & Spoteczny Komitet Odnowy Zabytkoéw
Krakowa, Krakéw 2000, s. 59.

19 B.J. Rouba, Teoria w praktyce polskiej ochrony, konserwacji i restauracji dziedzictwa kultury, [w:]
Wspotczesne problemy teorii konserwatorskiej w Polsce, red. B. Szmygin, Migdzynarodowa Rada
Ochrony Zabytkow ICOMOS & Politechnika Lubelska, Warszawa-Lublin 2008, s. 105.
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reprezentowaé wartosci artystycznych - czego najlepszym przykladem sa coraz
popularniejsze zabytki techniki. Zblizony katalog wartosci, wzgledem zaprezento-
wanego powyzej, przedstawil D. Thorsby. Charakteryzujac dziedzictwo kulturowe,
wskazal on m.in. na jego warto$¢ estetyczng, symboliczng, spoteczng i naukowa.
Warto jednak zauwazy¢, ze warto$ci wchodzace w sklad tego katalogu uznat on

za elementy budujace szersza kategorig: warto$¢ kulturowa. Dopiero ta warto$¢
w polaczeniu z warto$cig ekonomiczng, w opinii tego badacza, przedstawia pelng
warto$¢ dziedzictwa kulturowego™.

Wartos¢ ekonomiczna dziedzictwa kulturowego jest coraz czesciej podejmowa-
nym przedmiotem badan. Podobnie jak w przypadku $rodowiska przyrodniczego,
takze warto$¢ dobr kultury probuje si¢ dzi$ przedstawia¢ w postaci pieni¢znej.
W jednej takich préb postuzono si¢ szacowaniem warto$ci odtworzeniowej zabyt-
kéw nieruchomych z obszaru Polski wpisanych do rejestru zabytkéw na koniec
roku 2007. Zatozono, ze wszystkie wydatki musialyby zosta¢ poniesione w jednym
roku, a kazdy zabytek wymagalby catkowitego odtworzenia. Cho¢ autorzy badania
wskazywali na jego niedoskonalosci, otrzymana wielkos¢ powinna ostatecznie
potwierdzi¢ znaczenie zabytkéw dla polskiej gospodarki. Jest to kwota
nie mniejsza niz 171,655 mld zt *'. Mimo Ze nie wypracowano jeszcze finalnych
rozwigzan ku okreslaniu pieni¢znej warto$ci dziedzictwa kulturowego, podjete do
tej pory proby unaoczniajg, ze dotychczas aprobowane kategorie wartosci staty si¢
dla wielu niewystarczajace.

Urynkowienie dziedzictwa kulturowego

Po trzecie, mamy do czynienia z procesem urynkowienia dziedzictwa, ktére - jak
okresla te sytuacje J. Purchla - przestato byé ,.sacrum” i stalo si¢ ,,towarum”>. Do tej
pory glownym celem konserwatorow byta ochrona wartosci reprezentowanych przez
zabytki. Dzi$§ gtéwna intencja wtadz lokalnych staje si¢ ich zrownowazone wykorzy-
stywanie™. Pociagnelo to ze soba segmentacje rynku dziedzictwa kulturowego ze
wzgledu na wielo§¢ podmiotdw na nim wystepujacych iich zréznicowanie™.
M. Murzyn-Kupisz wyodrebnila sze$¢ grup interesariuszy (ang. stakeholders) obec-
nych na tym rynku: wilascicieli i posiadaczy dziedzictwa, spolteczno$¢ lokalna, pod-
mioty pozalokalne, naukowcow i specjalistow, publikatory (media) oraz organizacje

D, Thorsby, Heritage Economics: A Conceptual Framework, [w:] The Economics of Uniqueness.
Investing in Historic City Cores and Cultural Heritage Assets for Sustainable Development, red.
R. Amirtahmasebi, G. Licciardi, World Bank, Washington 2012, s. 52-57.

2l A. Bohm, P. Dobosz, P. Jaskanis, J. Purchla, B. Szmygin, Raport na temat funkcjonowania systemu
ochrony dziedzictwa kulturowego w Polsce po roku 1989, Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa Naro-
dowego, Krakow 2008, s. 30.

22 J. Purchla, Dziedzictwo a transformacja. .., op.cit., s. 11.

B Ibidem, s. 13.

X K. Bronski, Rola dziedzictwa kulturowego w rozwoju lokalnym. Doswiadczenie polskie doby trans-
formacji (po 1989 r.), [w:] Prace z zakresu nauk politycznych, Zeszyty Naukowe Akademii Ekono-
micznej w Krakowie, Krakow 2006, nr 706, s.13.
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pozarzadowe™. Pojawia sie w tym miejscu pytanie, komu w pierwszej kolejnosci
miatoby przyshigiwa¢ prawo do dziedzictwa kulturowego. Kazdy z podmiotow mo-
ze przeciez ceni¢ inne jego wartosci, inaczej je wykorzystywac oraz mie¢ ku temu
inne priorytety. OdpowiedZz przynosi koncepcja wielorakiego wykorzystywania
(ang. multiple use), wedlug ktorej ,,rozne grupy spoteczne winny mie¢ prawo do
wykorzystywania dziedzictwa w odpowiadajacy ich potrzebom sposob’™.

W gospodarce rynkowej produkty dziedzictwa maja zatem swoj wymiar eko-
nomiczny. Skoro wykorzystywanie dziedzictwa kulturowego pocigga ze soba pe-
wien stopien eksploatacji bierne administrowanie tymze zasobem przestato spet-
nia¢ swojg rolg. W jego miejsce stopniowo pojawia si¢ aktywne i $wiadome
zarzadzanie dziedzictwem kulturowym®’. Oznacza ono ciagle poszukiwanie kom-
promisu mi¢dzy doktryna konserwatorska i zachodzacymi coraz szybciej zmiana-
mi. Przed spotecznoséciami staje wyzwanie nowoczesnej ochrony dziedzictwa, be-
dacej ,nie tylko fizycznym zachowaniem substancji, ale i jej interpretacia,

marketingiem i eksploatacja™®.

Planowanie dziedzictwa

Wskutek uznania dziedzictwa kulturowego za zasob pojawia si¢ potrzeba jego
planowania (ang. heritage planning), ktorego konsekwencja jest tworzenie mecha-
nizméw shuzacych zaréwno konserwacji, jak izagospodarowywaniu obiektow
zabytkowych. Gtowne tezy planowania dziedzictwa zostaly przedstawione przez
G. J. Ashworth’a:

»|...] Dziedzictwo jest dostownie zdeterminowane przez uzytkowanie, a nie na
odwrot.

— Nie ma istotnych sprzeczno$ci migdzy procesem ochrony a rozwojem [...]

— [...] Polityka planowania dziedzictwa jest w tym samym stopniu proaktywna,
co reaktywna. Nie jest to ochrona czy nawet odtworzenie dawnego miasta,
ale ksztaltowanie nowego miasta, w ktorym odniesienia do przeszto$ci graja
istotng rolg we wspotczesnosci.

— [...] Nie ma wigc rzadkich miast pewnego typu, ktérych dotyczy planowanie
dziedzictwa, w przeciwienstwie do »zwyktych miast«, gdzie zastosowanie
ma »normalne planowanie«.

— Tak samo wigc planowania dziedzictwa nie mozna oddziela¢ od planowania
miejskiego w innych wymiarach, a tym bardziej nie powinno si¢ go traktowac
jako rezerwatu dla architektow i historykow [...]"*.

Poglady te odzwierciedla wizja miast XXI wieku opracowana przez Europejska
Rade¢ Urbanistow w postaci Nowej Karty Atenskiej z roku 2003. Wizja ta przedsta-

» M. Murzyn-Kupisz, Podmioty na rynku dziedzictwa kulturowego. .., op.cit., s. 68-77.
%6 7. Kobylifiski, Teoretyczne podstawy..., op.cit., s. 35.
7 Ibidem, s. 38.
28 1. Purchla, Dziedzictwo a rozwoj..., op.cit., s. 16.
¥ G.J. Ashworth, Planowanie dziedzictwa, [w:] Miasto historyczne. Potencjal dziedzictwa, red.
K. Bronski, J. Purchla, Z.K. Zuziak, Migdzynarodowe Centrum Kultury, Krakow 1997, s. 29-30.
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wia sie¢ miast, ktore ,,zachowuja bogactwo i1 zrdznicowanie kulturowe wynikajace
z ich dlugiej historii i umiejetnie taczg swa terazniejszos¢ i przysztos¢ z przeszio-
scig”. Karta koncentruje si¢ na propozycji ,,miasta spdjnego”’, gdzie ,,spdjnosé
w czasie” jest rozumiana jako ,historyczna cigglos$¢”. Dokument postuluje prowa-
dzenie ochrony wtasnie przez szeroko rozumiane planowanie, w ktore zaangazowani
powinni by¢ sami mieszkancy. Cho¢ oba ze wskazanych dokumentéw skupiajg si¢
na obszarach miejskich, to wyrazona w nich filozofia planowania dziedzictwa moze
by¢ z powodzeniem stosowana takze w jednostkach terytorialnych innego typu.

Rola dziedzictwa kulturowego w rozwoju jednostek terytorialnych

Postrzeganie dziedzictwa kulturowego jako zasobu pociggneto za soba chec je-
go wykorzystania w procesach rozwoju lokalnego, ktory jest zjawiskiem definio-
wanym na wiele sposobow. Naukowcy podkreslaja jego réznorodne aspekty, ale,
jak pisze K. Bronski, wspodlng cecha ujg¢ rozwoju lokalnego ,,jest zawsze okresla-
nie tego procesu jako réznicowania i wzbogacania dziatan ekonomicznych i spo-
tecznych na jego terytorium, ktére polega na mobilizacji i koordynacji wlasnych
zasobow i energii””’. W analizach przestrzennych skupiajacych si¢ na rozwoju
lokalnym zasoby traktuje si¢ wspotczesnie jako podstawowy element konkurencji
jednostek terytorialnych. Przedstawiciele ekonomiki miejskiej i regionalnej pod-
kreslajg, iz ,samo wystepowanie na danym obszarze okre§lonego zasobu
nie zapewnia jednak automatycznie rozwoju. Moze on nastapi¢ wtedy, gdy dany
zasob staje si¢ realnym, aktywnym czynnikiem tego rozwoju i mozna go wykorzy-
sta¢ dla podejmowania réznych dziatan spotecznych i gospodarczych™'. Zasob
bedacy weiaz ,,tylko” potencjatem musi zaczaé by¢ wykorzystywany, aby stac sig¢
aktywem istotnym dla procesow rozwojowych.

Dylemat ,,dziedzictwo czy rozwdj”, cho¢ jeszcze kilka lat temu mogt wydawac
si¢ zasadny, obecnie jest juz tylko pozorny™”. Shuzy temu przejécie z biernego admi-
nistrowania zabytkami w kierunku aktywnego zarzadzania dziedzictwem kulturo-
wym 1 zrobwnowazonego wykorzystywania jego warto$ci na rzecz rozwoju lokalne-
go. Jednym przyktadow tego podej$cia moze by¢ budowanie wizerunku jednostki
terytorialnej, stanowigcego zespOl jej cechiprzez to odrdzniajacego ja
od pozostatych. Jego rola w globalnej grze konkurencyjnej jest nie do przecenienia.
Atrakeyjny wizerunek przyciaga kapital ludzki i finansowy decyduje o sukcesie lub
porazce jednostki terytorialnej, a zalezy w znacznym stopniu od potencjatu kulturo-
wego 1 od poziomu zachowania dziedzictwa na obszarze jednostki. Dziedzictwo
kulturowe, wspdtuczestniczac w budowaniu ducha jednostki terytorialnej (tac. genius
loci), oddzialuje na poczucie tozsamosci lokalnej, na wytwarzanie zwigzkéw emo-
cjonalnych z zamieszkiwang przestrzenia, a wreszcie, na identyfikowanie si¢ z nia.

30 K. Bronski, Rola dziedzictwa kulturowego w rozwoju lokalnym..., op. cit., s. 10.
31 A. Jewtuchowicz, Terytorium i wspélczesne dylematy jego rozwoju, Wydawnictwo Uniwersytetu
Lodzkiego, £.6dz 2005, s. 113.
32 ). Purchla, Dziedzictwo a rozwdj..., op. cit., s. 73.
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Utatwia ono ponadto aranzowanie sytuacji, w ktorej nastgpuje zjawisko ,,zakorzenie-
nia” mieszkancow i podmiotdw gospodarczych w jednostce terytorialnej.

Argumenty te wydaja si¢ by¢ trafne, gdy obserwuje si¢ wspotczesne trendy go-
spodarcze: konkurencj¢ o kapitat ludzki wygrywaja te jednostki terytorialne, ktore
nie tylko inwestujg w rozwoj tego kapitatu, ale takze tworzag odpowiednie srodowi-
sko pozwalajace na zatrzymanie wykwalifikowanych ludzi i motywujace ich do
osiedlenia si¢ w jednostce na stale. Jest to zadanie o tyle trudne, Ze najcenniejszy
kapital Iudzki jest rowniez kapitalem wysoce mobilnym. Dlatego tez, majac na
uwadze dluzszy horyzont czasowy, bez wzgledu na poziom rozwoju jednostki tery-
torialnej, nie moze ona pozwoli¢ sobie na zaniedbywanie dzialan skupionych na
uatrakcyjnianiu swej przestrzeni, w tym na dbaniu o dziedzictwo kulturowe.

Zagadnienie wptywu dziedzictwa kulturowego na rozwoj jednostek terytorial-
nych jest niezwykle istotne z punktu widzenia miast bedagcych stolicami regionow
1 majacych ambicje uzyskania statusu metropolii. Przyjmujac zalozenie, Zze region
jest swego rodzaju ,,zapleczem” metropolii, muszg one mie¢ czym przyciagaé
mieszkancow 1 podmioty gospodarcze ze swego najblizszego otoczenia. ,,Rzecz
w tym, ze miasta o bogatych i aktywnie wykorzystywanych zasobach kulturowych
oferujg wyzsza jakos$¢ zycia. [...] Dla wielu funkcji metropolitalnych znaczenie ma
wlasnie przestrzenna, architektoniczna niezwykto$¢ miasta, [...] jego niepowtarzal-
no$¢**. Przeswiadczenie o potrzebie dysponowania przez jednostki terytorialne
unikatowymi zasobami, w tym specyficznym dziedzictwem kulturowym, znajduje
wspolczesnie aprobate nie tylko wsrod badaczy, ale takze u przedstawicieli duzych
graczy instytucjonalnych, np. Banku Swiatowego™".

Niestety, wptyw dziedzictwa kulturowego na rozwoj lokalny zbyt czesto ogra-
nicza si¢ do kojarzenia go wylacznie z sektorem turystyki. Wskazywanie wylacz-
nie na pozytywne aspekty wigzania dziedzictwa kulturowego z ta gal¢zia gospo-
darki wydaje si¢ by¢ zbytnim uproszczeniem rzeczywistoSci. Paradoksem jest
bowiem to, ze ,,dziedzictwo kulturowe stanowigce istotny atut turystyki jest wia-
$nie przez te turystyke niszczone” . Zjawisko negatywnego oddziatywania tury-
styki na jednostke terytorialng objawia si¢ m.in. nadmierng koncentracja ruchu
turystycznego, ograniczeniami komunikacyjnymi, hatasem, czy zmianami stylu
zycia rdzennych mieszkancow. Zapomina si¢ ponadto o tym, ze cho¢ ,,muzealiza-

33 ). O’Brien, Livable Historic City Cores and Enabling Environment: A Successful Recipe to Attract
Investment to Cities, [W:] The Economics of Uniqueness. Investing in Historic City Cores and Cultur-
al Heritage Assets for Sustainable Development, red. R. Amirtahmasebi, G. Licciardi, World Bank,
Washington 2012, s. 5-7.
34 7. Sepiot, Rola dziedzictwa kulturowego w rozwoju regionalnym, [w:] Dziedzictwo a rozwdj. Do-
Swiadczenia Krakowa, red. M. Reklewska, Miedzynarodowe Centrum Kultury & Spoleczny Komitet
Odnowy Zabytkow Krakowa, Krakow 2000, s. 57.
35 Zob. The Economics of Uniqueness. Investing in Historic City Cores and Cultural Heritage Assets
for Sustainable Development, red. R. Amirtahmasebi, G. Licciardi, World Bank, Washington 2012,
s. 89.
36 K. Bronski, Turystyka w miastach historycznych. szanse i zagrozenia - przestanie dla Krakowa,
[w:] Miasto historyczne. Potencjal dziedzictwa, red. K. Bronski, J. Purchla, Z.K. Zuziak, Mi¢dzyna-
rodowe Centrum Kultury, Krakow 1997, s. 19.
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cja” jest relatywnie prostym sposobem na zachowanie dziedzictwa kulturowego, to
jest ona wysoce kosztochtonna. W praktyce gospodarczej nie kazdy zabytek moze
peié role obiektu turystycznego czy tez zostaé przeznaczony pod dziatalnosé
wystawienniczg. Nie dziwi wigc, Ze najczgstszym sposobem uzytkowania obiektow
zabytkowych w Europie jest mieszkalnictwo. Szacuje si¢, ze funkcje t¢ pelni 75%
europejskich zabytkow i1 wedlug ekspertdéw jest to jedyny mozliwy do szerokiego
zastosowania w praktyce model®’.

Podsumowanie

G. Piccinato stwierdzil, ze ,,wszystkie miasta sg historyczne (ale niektore bar-
dziej)”*®. Podkreslit tym samym istnienie dziedzictwa kulturowego jako potencjatu
rozwoju w kazdej jednostce terytorialnej, cho¢ potencjat ten w zaleznoSci od cha-
rakteru jednostki ma rézng sile, znaczenie i specyfike. ,,Przeszto$¢ nie ma bowiem
jednorodnego oblicza czy zawartosci, a wigc stwarza mozliwos¢ réznorodnych
interpretacji i prawie nieograniczonych mozliwosci, ktorych tylko mala czes¢ zo-
stanie wykorzystana jako dziedzictwo™”. To, czy zasob, jakim sg obiekty zabyt-
kowe 1 ich zespoty, bedzie odgrywac istotng rol¢ w rozwoju lokalnym, to, czy jego
warto§ci  zostang zaakceptowane, uznane za niezbedne do zachowania
i przekazania kolejnym pokoleniom, a wreszcie umiejetnie wykorzystane do pobu-
dzenia rozwoju lokalnego zalezne jest od przedstawicieli samych jednostek teryto-
rialnych. Jesli proces ten przebiegnie pomyS$lnie, zabytki przestana by¢ jedynie
zasobem 1 potencjalem rozwoju, a stang si¢ dziedzictwem kulturowym - aktywem
stanowigcym jedno ze zrodet przewag konkurencyjnych, decydujacym o sukcesie
gospodarczym jednostek terytorialnych w XXI wieku.
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BETWEEN THE NOTIONS OF MONUMENT
AND CULTURAL HERITAGE.
FROM POTENTIAL RESOURCE INTO
DEVELOPMENT FACTOR

Abstract: The paper focuses on an impact of tangible cultural heritage onto the processes
of local development. The paper presents an origin of cultural heritage management and
next it points the requirements of changing a cultural heritage's status from a potential re-
source into a real development factor.

The paper starts with the organizing of definitions. Further, it presents the consequences
of recognition of cultural heritage as a development resource. The non-renewable charac-
ter of cultural heritage, its value and a role in market economy were mentioned. The paper
finishes with an indication of few areas in which cultural heritage could help in strength-
ening the local development.

Keywords: built heritage, local development, urban and regional economics
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OCHRONA SRODOWISKA W POLITYCE SPOJNOSCI UNII
EUROPEJSKIE] W KONTEKSCIE NOWE]J PERSPEKTYWY
FINANSOWE] NA LATA 2014-2020

Agnieszka Siwiec-Rudz

Instytut Nafty i Gazu-Panstwowy Instytut Badawczy
Centrum Funduszy Europejskich dla Energetyki

Streszczenie: Jednym z istotnych elementow warunkujacych jako$¢ i poziom zycia
mieszkancow jest tatwy dostep do czystego $rodowiska przyrodniczego.' Srodowisko
przyrodnicze jest dobrem wspdlnym dlatego przeciwdziatanie jego degradacji powinno
by¢ traktowane priorytetowo. Inwestycje, ktorych zadaniem jest ochrona $rodowiska, sa
niezwykle kosztowne, dlatego wazne jest, aby wykorzystywa¢ wszelkie dostgpne zrodta
finansowania. Od przystapienia Polski do Unii Europejskiej duze znaczenie w finansowa-
niu ochrony $rodowiska odgrywaja fundusze unijne. Obecnie trwaja prace nad nowym
okresem programowania na lata 2014-2020. Polska, jako jeden z gtdéwnych beneficjentow
funduszy Unii Europejskiej, po raz ostatni otrzyma tak znaczne $rodki na realizacjg¢ inwe-
stycji w kraju, w tym inwestycji srodowiskowych. W artykule przedstawiono kwestie
finansowania ochrony $rodowiska z funduszy Unii Europejskiej. Glowny nacisk polozono
na nowy okres programowania na lata 2014-2020 oraz zmiany, jakie przyniesie dla Polski.

Stowa kluczowe: Fundusze Unii Europejskiej, ochrona §rodowiska

Wprowadzenie

Celem niniejszego opracowania jest charakterystyka zrodet finansowania inwe-
stycji srodowiskowych w nowym okresie programowania na lata 2014-2020 oraz
analiza priorytetow $srodowiskowych Unii Europejskiej w kontekscie potrzeb na-
szego kraju. Badania przeprowadzono w oparciu o analize dost¢pnej literatury
przedmiotu, wykorzystujagc dostgpne materialy zrodtowe, publikacje krajowe
1 zagraniczne. Z uwagi na stosunkowo niewielkg ilo§¢ opracowan z zakresu nowej
perspektywy finansowej na lata 2014-2020 istotng rol¢ przy opracowywaniu ni-
niejszego artykutu odegraly projekty dokumentow programowych, ktore po za-
twierdzeniu przez Rad¢ Ministrow podlega¢ beda negocjacjom z Komisjg Europejska.

Srodowisko przyrodnicze zwane jest inaczej biosferg - najwickszym prze-
strzennie ekosystemem obejmujacym biocenoze i biotop, w ktorym zachodzi obieg
materii i przeptyw energii’. Biotop tworza nieozywione elementy naturalne

' Gospodarka a Srodowisko i ekologia, red. K. Matachowski, CeDeWu.pl Wydawnictwa Fachowe,
Warszawa 2011, s. 103.
2 7. Pawlak, Ochrona srodowiska dla ekonomistéw, INTER - INFORM, Poznat 2002, s. 8.
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stanowiace podloze zycia’, za§ biocenoza rozumiana jest jako wielogatunkowe
zbiorowisko organizméw zyjacych w okreslonym $rodowisku®.

Ochrona $rodowiska, w rozumieniu ustawy z dnia 27 kwietnia 2001 roku
Prawo ochrony srodowiska, polega na podjeciu dziatan lub ich zaniechaniu celem
zachowania lub przywrocenia rownowagi przyrodniczej w szczegdlnosci poprzez:
— racjonalne ksztaltowanie srodowiska i gospodarowanie jego zasobami zgodnie

z zasada zréwnowazonego rozwoju;
— przeciwdzialanie zanieczyszczeniom;
—  przywracanie elementoéw przyrodniczych do stanu wlasciwego’.

W Unii Europejskiej ochrona srodowiska uwazana jest za jeden z kluczowych
obszaréw dziatania, jednakze nie od poczatku byla traktowana priorytetowo. Trak-
tat Rzymski z 1957 roku ustanawiajacy Europejska Wspolnote Gospodarcza nie
zawieral w tym zakresie zadnych wyraznych postanowien. Dopiero postepujaca,
w wyniku rozwoju gospodarczego, degradacja srodowiska naturalnego spowodo-
wala wzrost zainteresowania tg problematyka. Budowe wspdlnotowej polityki
ochrony $rodowiska rozpoczeto na poczatku lat 70-tych XX wieku pod wpltywem
rosngcych oczekiwan ze strony rzadow poszczegoélnych panstw cztonkowskich.
Wowczas to, w 1972 roku, w przyjetej na konferencji w Paryzu deklaracji stwier-
dzono, iz wzrost gospodarczy Wspolnoty nie jest celem samym w sobie, lecz po-
winien prowadzié¢ do poprawy jako$ci zycia.® Przetom w podejsciu do problematy-
ki §rodowiskowej zaowocowal opracowaniem wieloletnich programéw dzialania
w ochronie srodowiska oraz ustanowieniem przepisoOw prawnych w postaci dyrek-
tyw 1 rozporzadzen. Dzialania w zakresie ochrony s$rodowiska realizowane sg
w szczegolnosci w ramach polityki spdjnosci poprzez instrumenty finansowe: Fun-
dusz Spdjnosci oraz Europejski Fundusz Rozwoju Regionalnego.

Fundusze Unijne w Polsce

Od daty akcesji Polska stala si¢ najwigkszym beneficjentem s$rodkow
z Funduszu Spdjnosci sposréd wszystkich krajow cztonkowskich Unii Europej-
skiej. Na lata 2004-2006 nasz kraj otrzymat kwote 4,183 mld euro’ (okoto 50%
catosci srodkow dla nowych panstw cztonkowskich), z czego na sektor ochrony
srodowiska przypadto 2,1 mld euro. Podmioty realizujgce inwestycje proekolo-
giczne w latach 2004-2006 otrzymywaty ponadto dofinansowanie ze Srodkow Eu-
ropejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego. Najwyzsza pule, czyli okoto 301
mln euro udostepniono poprzez Dziatanie 1.2 Infrastruktura ochrony $rodowiska
w ramach Zintegrowanego Programu Operacyjnego Rozwoju Regionalnego®.

3 Ibidem, s. 10.

*S. Klima, Zarzqdzanie ochrong srodowiska w Unii Europejskiej, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty
Zarzadzania i Bankowosci w Krakowie, Krakow 1999, s. 7.

> Por. Ustawa Prawo ochrony Srodowiska z dnia 27 kwietnia 2001 roku ( Dz. U. Nr 62, poz. 627)

8 Por. M. Podolak, Polityka ekologiczna Polski w okresie transformacji, Wydawnictwo Uniwersytetu
Marii Curie-Sktodowskiej, Lublin 2004, s. 92.

7 Por. Ministerstwo Rozwoju Regionalnego Sprawozdanie z realizacji w 2007 r. Narodowego Planu
Rozwoju na lata 2004-2006, synteza, Warszawa, czerwiec 2008, s. 5.

8 Por. Ministerstwo Srodowiska, Departament Funduszy Ekologicznych Finansowanie ochrony sro-
dowiska z funduszy europejskich w Polsce w latach 2004-2006, s. 1-2.
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W latach 2007-2013 pomoc finansowg na dziatania proekologiczne oferuja Pro-
gram Operacyjny Infrastruktura i Srodowisko oraz regionalne programy operacyj-
ne. Srodki pochodza z Funduszu Spéjnosci i Europejskiego Funduszu Rozwoju
Regionalnego.

Tabela 1. Srodki finansowe przeznaczone na ochrone $rodowiska z funduszy
Unii Europejskiej w latach 2007 - 2013 (w mln euro)

Dokumenty Europejskl Eundusz Fundusz Spgjnosci Razem
Rozwoju Regionalnego
Regionalne Programy Ope- 1630.00 ) 1630.0
racyjne (16) ' '
Projekty PO Infrastruktura i 289 80 4485.0 4774.8
Srodowisko ’ > >
Razem 1919,8 4485,0 6404,8

Zrédto: Ministerstwo Rozwoju Regionalnego http://www.mrr.gov.pl/ (odczyt 17.07.2012).

W ramach Programu Operacyjnego Infrastruktura i Srodowisko realizowanych

jest 15 priorytetow a 5 z nich bezposrednio dotyczy ochrony srodowiska. Sa to:

— gospodarka wodno-§cickowa;

— gospodarka odpadami i ochrona powierzchni ziemi;

— zarzadzanie zasobami i przeciwdziatanie zagrozeniom $rodowiska;

— przedsigwzigcia dostosowujace przedsigbiorstwa do wymogow ochrony $ro-
dowiska;

— ochrona przyrody i ksztaltowanie postaw ekologicznych’.

Ponadto Program Operacyjny Infrastruktura i Srodowisko finansuje inwestycje,
ktore w sposob posredni przyczyniajg si¢ do poprawy stanu srodowiska. Sg to pro-
jekty zwigzane z tzw. transportem przyjaznym srodowisku oraz projekty z sektora
energetyki: zwigkszajace stopien wykorzystania energii, obnizajagce energochton-
nos¢, jak rowniez inwestycje w energetyke odnawialna.

Finansowanie inwestycji srodowiskowych ze $rodkow unijnych stwarza dla
Polski szans¢ nadrobienia zalegtos$ci w tej dziedzinie w stosunku do panstw Europy
Zachodniej. Istnieje wiele oznak poprawy jakosci srodowiska w licznych jego
komponentach. Jedng z nich jest zmniejszajaca si¢ z roku na rok liczba zanieczysz-
czen odprowadzanych do wod. Udziat ludnosci korzystajacej z oczyszczalni $cie-
kow w % ludnoci ogdtem wzrést z 53,6% w 2000 roku do 65,2% w 2010 roku. "
Ponadto zaobserwowa¢ mozna pozytywny trend polegajacy na zwigkszeniu udzialu
produkcji energii ze zrodel odnawialnych w ogdlnym zuzyciu energii. Niestety
gospodarka Polski nadal pozostaje jedng z bardziej materialo- i energochtonnych
gospodarek Unii Europejskie;.

? http://www.pois.gov.pl/WstepDoFunduszyEuropejskich/Strony/o_pois.aspx (odczyt 12.03.2013).
19 Gtowny Urzad Statystyczny Ochrona Srodowiska 2011 Informacje i opracowania statystyczne,
Warszawa 2011 rok.
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Ochrona Srodowiska w nowej perspektywie finansowej
Unii Europejskiej

Ocena dotychczasowych doswiadczen we wdrazaniu funduszy Unii Europej-
skiej odgrywa istotne znaczenie przy planowaniu dzialan w kolejnej perspektywie
finansowej na lata 2014-2020.

Przedstawiony przez Komisj¢ Europejska w pazdzierniku 2011 roku pakiet le-
gislacyjny dla polityki spdjnosci, zawierajacy projekty rozporzadzen, stal si¢ po-
czatkiem formalnego dialogu nad ksztattem nowej perspektywy finansowej na lata
2014-2020. Na posiedzeniu Rady Europejskiej 8 lutego 2013 roku przyjeto, iz
w nowym okresie programowania budzet wyniesie 960 mld euro w tzw. zobowig-
zaniach oraz ponad 908 mld euro w platno$ciach.'’ Po zatwierdzeniu przez Parla-
ment Europejski Polsce przyznano 105,8 mld euro, w tym na polityke spojnosci
72,9 mld euro."” W wyniku przeliczenia cen stalych na biezace wynegocjowana
w lutym kwota wzrosta o ok. 13% ,w konsekwencji czego na polityke spojnosci
Polska otrzyma kwote 82,3 mld euro oraz dodatkowo 252 mln euro na wsparcie
bezrobotnej mtodziezy." Srodki przeznaczone zostang na realizacje celow wyzna-
czonych przez Strategic Europa 2020 oraz zapisanych w Traktacie i krajowych
dokumentach strategicznych.

Europa 2020 jest strategia UE na rzecz inteligentnego i zréwnowazonego rozwoju
sprzyjajacego wiaczeniu spotecznemu. Priorytety te rozumiane s nastgpujaco:

— inteligentny rozwdj jako rozwdj gospodarki opartej na wiedzy i innowacji;

— zrownowazony rozwdj jako wspieranie gospodarki efektywnie korzystajacej
z zasobOw oraz bardziej przyjaznej srodowisku i bardziej konkurencyjnej;

— rozw0j sprzyjajacy wiaczeniu spotecznemu jako wspieranie gospodarki
o wysokim poziomie zatrudnienia zapewniajacy spojnos¢  spoleczng
i terytorialng."

Strategia wyznacza ponadto cele, ktére powinny zosta¢ osiggnigte do 2020
roku. W zakresie ochrony srodowiska do zrealizowania przyj¢to cel 20/20/20, kto-
ry wskazuje na koniecznos¢:

— ograniczenia emisji gazow cieplarnianych co najmniej o 20% w poréwnaniu
z poziomem z 1990 roku;

— zwickszenia 0 20% udzialu odnawialnych zrodet energii w catkowitym zuzyciu
energii;

—  zwickszenia efektywnosci zuzycia energii 0 20%."

Cele dla catej Unii Europejskiej sg nastgpnie przekladane na cele krajowe
uwzgledniajac specyficzng sytuacje kazdego z panstw cztonkowskich.

" http://www.ekonomia24.pl/artykul/979842.html (odczyt 20.02.2013)

12 Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, http://www.mrr.gov.pl/fundusze/Fundusze Europejskie
2014 2020/strony/start.aspx (odczyt 25.02.2013).

B Ministerstwo Infrastruktury i Rozwoju, http://www.mir.gov.pl/fundusze/Fundusze Europejskie

2014 2020/ strony/start.aspx (odczyt 12.01.2014)

4 Komunikat Komisji Europa 2020 Strategia na rzecz inteligentnego i zréwnowazonego rozwoju

sprzyjajgcemu wigczeniu spotecznemu Bruksela 3.3.2010, KOM(2010)2020, s. 5.

1> Komisja Europejska, http://ec.europa.eu/regional policy/what/europe2020/index_en.cfim

(odczyt 20.02.2013).
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Dla Polski zostaty one sformutowane nastgpujaco:
—  ograniczenie emisji dwutlenku wegla o 14% w stosunku do roku 2005; '°
— zwigkszenie udzialu odnawialnych zrodet energii w catkowitym zuzyciu ener-
gii do 15%j;
— podniesienie poziomu efektywno$ci energetycznej — ograniczenie zuzycia
energii pierwotnej do poziomu 96 Mtoe w 2020 roku '’

Zobowigzania przyje¢te przez Polske wymagaja znacznych naktadow finanso-
wych. Srodki, ktére otrzyma Polska z alokacji na lata 2014-2020 nie wystarcza na
sfinansowanie wszystkich niezb¢dnych inwestycji. Ponadto nalezy pamigtaé
o zasadzie dodatkowosci, zgodnie z ktora fundusze przekazywane przez Komisje
Europejska nie mogg by¢ traktowane jako jedyne zrodlo inwestycji lecz stanowic¢
uzupethienie srodkow krajowych.

W nowym okresie programowania planowany jest szereg zmian, ktorych zada-
niem ma by¢ uproszczenie najwazniejszych elementow poszczegdlnych obszarow
polityki. Jedng z propozycji jest zharmonizowanie przepiséw dotyczacych polityki
spojnosci z przepisami dotyczacymi rozwoju obszarow wiejskich oraz polityki
morskiej 1 rybotdowstwa w zakresie planowania strategicznego, kwalifikowalno$ci
i trwatosci. Kolejna propozycja zmierza do ograniczenia liczby audytow przepro-
wadzanych przez organy kontrolne i Komisje oraz ich koncentracje na obszarach
zagrozonych ryzykiem. Ponadto planowane jest zmniejszenie obcigzen administra-
cyjnych beneficjentow .

Komisja przedstawila rowniez propozycje, ktorej celem jest wprowadzenie wa-
runkowo$ci makroekonomicznej na szersza skalg. Ta budzaca znaczne kontrower-
sje zasada przewiduje zawieszenie dostgpu do funduszy strukturalnych krajom,
ktore uporczywie tamig dyscypling finansow publicznych.' Idea ta zaktada, ze
zawieszenie ptatnosci unijnych moze nastgpi¢ w przypadku nadmiernego deficytu,
braku wypelnienia rekomendacji Rady, utraty rownowagi makroekonomicznej lub
w sytuacji wdrozenia ratunkowego programu ekonomicznego.”’ Przeciwnikiem
wprowadzenia warunkowosci makroekonomicznej byt Parlament Europejski.
W konsekwencji prowadzonych negocjacji osiggni¢to kompromis polegajacy na
obwarowaniu jej klauzulami zabezpieczajacymi. Nazwe ,,warunkowos¢ makroeko-
nomiczna” zastgpiono dziataniami, w ktérych efektywnos$¢ funduszy jest powigza-
na z wilasciwg polityka gospodarcza, a Komisja Europejska, podejmujgc decyzje
o zawieszeniu funduszy, bedzie zmuszona do przekazywania wyja$nien Parlamen-
towi Europejskiemu®".

' Por. Decyzja Parlamentu Europejskiego i Rady 2009/406/WE z 23 kwietnia 2009 roku.

'7 Por. http://ec.europa.eu/europe2020/pdfitargets pl.pdf oraz Ministerstwo Rozwoju Regionalnego
Programowanie perspektywy finansowej 2014-2020-Umowa Partnerstwa-projekt 12 lipca 2013 rok,
s. 8. (‘odczyt 21.02.2013).

'8 Por. Komisja Europejska Uproszczenie polityki spojnosci na lata 2014-2020, luty 2012 1ok, s. 3-5,
http://ec.europa.eu/regional policy/sources/docgener/informat/2014/simplification pl.pdf

(‘odczyt 21.02.2013).

' Por. Parlament Europejski Warunkowos¢ makroekonomiczna w polityce spéjnosci gradzien 2012 rok, s. 3
2 Komisja Europejska http://ec.europa.ew/polska/news/documents/polityka_spojnosci_2014-2020
warszawa_7.10.2011.pdf 9 (odczyt 13.06.13).

2! Por. http://www.uniaeuropejska.org/zatwierdzono-nowe-zasady-polityki-spojnosci (odczyt 13.06.2013)
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Szacunkowe alokacje finansowe funduszy politykispéjnosci
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Wykres 1. Szacunkowe alokacje funduszy polityki spdjnosci wedlug celow
tematycznych

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Ministerstwo Rozwoju Regionalnego Zatozenia
umowy partnerstwa opr. cyt. str. 62.

Zakres wsparcia funduszy Unii Europejskiej ograniczono do 11 celow tema-

tycznych, takich jak:

1.
2.

7.

8.
9.

Wspieranie badan naukowych, rozwoju technologicznego i innowacji.
Zwigkszenie dostgpnosci, stopnia wykorzystania i jakosci technologii informa-
cyjno-komunikacyjnych.

. Podnoszenie konkurencyjnosci MSP, sektora rolnego oraz sektora rybotowstwa

1 akwakultury.

Wspieranie przejscia na gospodarke niskoemisyjng we wszystkich sektorach.
Promowanie dostosowania do zmian klimatu, zapobiegania ryzyku
i zarzadzania ryzykiem.

. Ochrona $rodowiska naturalnego i wspieranie efektywnosci wykorzystania za-

sobow.

Promowanie zréwnowazonego transportu i usuwanie niedoboréw przepustowo-
$ci w dziataniu najwazniejszych infrastruktur sieciowych.

Wspieranie zatrudnienia i mobilno$ci pracownikow.

Wspieranie wlgczenia spotecznego i walka z ubostwem.

10.Inwestowanie w edukacj¢, umiejetnosci i uczenie si¢ przez cate zycie.
11.Wzmacnianie potencjalu instytucjonalnego i skutecznosci administracji pu-

blicznej *.

22 Departament Koordynacji Polityki Strukturalnej Programowanie perspektywy finansowej 2014-2020-
uwarunkowania strategiczne, s.12.

http://www.mrr.gov.pl/fundusze/Fundusze Europejskie 2014 2020/Programowanie 2014 2020/Doc
uments/uwarunkowania_strategiczne.pdf (odczyt 17.08.2013).
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Ponadto srodki z polityki spdjnosci przeznaczone zostang na:

1. Pomoc techniczng.
2. Europejska Wspolprace Terytorialna.

Na wykresie przedstawiono szacunkowe alokacje finansowe funduszy polityki
spojnosci wedtug poszczegdlnych celow tematycznych. Numery na wykresie od-
powiadajg poszczegdlnym celom wymienionym powyze;j.

Cztery sposrod wymienionych celéw tematycznych wydajg si¢ szczegdlnie
istotne z punktu widzenia ochrony srodowiska. Sg to:

Cel 4 - Wspieranie przejs$cia na gospodarke niskoemisyjng we wszystkich sektorach;
Cel 5 - Promowanie dostosowania do zmian klimatu, zapobiegania ryzyku
1 zarzadzania ryzykiem;

Cel 6 - Ochrona $rodowiska naturalnego i wspieranie efektywno$ci wykorzystania
7asobow;

Cel 7 - Promowanie zrownowazonego transportu i usuwanie niedobordéw przepu-
stowosci w dziataniu najwazniejszych infrastruktur sieciowych.

Zgodnie z prognozami na ich realizacje ma zosta¢ przeznaczonych 54,8% s$rod-
kéw dostepnych w ramach polityki spojnosci.

W Polsce podstawowymi dokumentami strategicznymi wyznaczajacymi Kie-
runki interwencji polityki spdjnosci na lata 2014-2020 sa:

— Dhugookresowa Strategia Rozwoju Kraju;

—  Sredniookresowa Strategia Rozwoju Kraju;

— Krajowy Program Reform;

— Strategia Innowacyjnosci i Efektywnosci Gospodarki;
— Krajowa Strategia Rozwoju Regionalnego;

—  Strategia Bezpieczenstwo Energetyczne i Srodowisko;
— Strategia Rozwoju Transportu;

— Strategia Rozwoju Kapitatu Ludzkiego;

— Strategia Rozwoju Transportu;

— Strategia Rozwoju Kapitatu Spotecznego;

— Strategia Rozwoju Systemu Bezpieczenstwa Narodowego RP.

Natomiast podstawowym dokumentem wdrazania funduszy Unii Europejskiej
jest Umowa Partnerstwa. Jest to dokument wskazujacy kierunki interwencji
w obszarze Polityki Spdjnosci, Wspolnej Polityki Rolnej i Wspolnej Polityki Ry-
bolowstwa >,

Realizacja Polityki Spojnosci nastgpowac bedzie za posrednictwem krajowych
oraz regionalnych programow operacyjnych. Podobnie jak ma to miejsce
w obecnie obowigzujacej perspektywie finansowej w nowym okresie programowa-
na najistotniejsze znaczenie w finansowaniu inwestycji w dziedzinie ochrony $ro-
dowiska odgrywaé beda: Program Operacyjny Infrastruktura i Srodowisko na lata
2014-2020 oraz regionalne programy operacyjne. W ramach Programu Operacyj-
nego Infrastruktura i Srodowisko na lata 2014-2020 realizacja inwestycji $rodowi-
skowych odbywac si¢ bedzie przede wszystkim w ramach trzech priorytetow:

3 Por. Ministerstwo Rozwoju Regionalnego Programowanie perspektywy finansowej 2014-2020-
Umowa Partnerstwa-projekt 12 lipca 2013 rok, s. 4.
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Priorytet I - Promocja odnawialnych Zzrodet energii i efektywnos$ci energetycznej;
Priorytet II - Ochrona $rodowiska, w tym adaptacja do zmian klimatu;

Priorytet III — Rozwoj infrastruktury transportowej przyjaznej dla $rodowiska
i waznej w skali europejskiej .

Inwestycje realizowane w ramach priorytetow otrzymaja dofinansowanie

z Funduszu Spojnosci, a przewidywany zakres interwencji obejmie:

— produkcje i dystrybucje odnawialnych zrodet energii;

— wykorzystanie odnawialnych zrodet energii w przedsiebiorstwach oraz infra-
strukturze uzyteczno$ci publicznej;

— inwestycje podnoszace efektywno$¢ energetyczng w sektorze publicznym
1 mieszkaniowym;

— promowanie inwestycji ukierunkowanych na konkretne rodzaje ryzyka, inwe-
stycje zmniejszajace ryzyko powodzi i suszy;

— inwestycje w obszarze gospodarki wodno-$ciekowej;

— inwestycje w obszarze gospodarki odpadami;

— ochrong i przywrdcenie réznorodnosci biologicznej;

— monitoring srodowiska;

— promowanie technologii innowacyjnych w celu poprawy ochrony $rodowiska
i efektywnego gospodarowania zasobami.”

Oprocz programu realizowanego na szczeblu krajowym inwestycje w dziedzinie
ochrony $rodowiska beda mogly otrzyma¢ dofinansowanie w ramach
16 regionalnych programéw operacyjnych. W latach 2014-2020 zakres decentrali-
zacji systemu wdrazania funduszy w Polsce bedzie wigkszy niz obecnie. W rece
samorzadow trafi ok. 60% srodkow europejskich, podczas gdy w poprzedniej per-
spektywie bylto to ok. 40%. Obecnie na szczeblu krajowym zaréwno w odniesieniu
do Programu Operacyjnego Infrastruktura i Srodowisko na lata 2014-2020, jak
i w stosunku do regionalnych programéw operacyjnych przeprowadzane sg spo-
tkania grup roboczych oraz konsultacje spoleczne majace na celu zgromadzenie
uwag do projektow programow operacyjnych. Zgodnie z harmonogramem prace
nad projektami programéw operacyjnych powinny zosta¢ zakonczone do konca
2013 roku.

Podsumowanie

W Polsce nadal wiele probleméw ekologicznych nie zostato rozwigzanych.
Swiadomo$é ekologiczna spoleczenstwa jest niska, pomimo wielu inicjatyw maja-
cych na celu podniesienie jej poziomu. Powoduje to niewystarczajace zaangazo-
wanie spoteczenstwa w dziatania prosrodowiskowe. Utrudniona jest skuteczna
egzekucja obowigzujacych przepisow prawa w dziedzinie ochrony srodowiska,
a wybory konsumenckie podejmowane przez nieSwiadomych obywateli przyczy-

# Ministerstwo Rozwoju Regionalnego Program Operacyjny Infrastruktura i Srodowisko2014-2020
— projekt, 26 sierpnia 2013 rok,
http://www.funduszeeuropejskie.gov.pl/konfszkol/konferencje/Documents/Projekt Programu_Infrastr
uktura_i_Srodowisko 2014 2020.pdf (odczyt 15.09.13).

% Por. Ministerstwo Rozwoju Regionalnego Zalozenia umowy partnerstwa. Zalgczniki, str. 5-6.
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niajg si¢ do degradacji biosfery. Na realizacj¢ inwestycji Srodowiskowych potrzeb-
ne sg znaczne naktady finansowe, dlatego tak wazne jest, aby wszystkie dostgpne
zrodta finansowania madrze wykorzysta¢. Nowa perspektywa finansowa jest szan-
sg 1 powaznym wyzwaniem dla naszego kraju. Dlatego podmioty odpowiedzialne
za realizacj¢ dziatan srodowiskowych, juz teraz na etapie przygotowan, powinny
wspolpracowac przy tworzeniu programow, aby zwigkszy¢ szans¢ na najlepsze

wykorzystanie srodkow.
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ENVIRONMENTAL PROTECTION IN THE EUROPEAN
UNION COHESION POLICY IN VIEW OF A NEW FINANCIAL
FRAMEWORK 2014-2020

Abstract: One of the key elements determining the quality and standard of life is unre-
stricted access to a clean environment. The natural environment is a common good there-
fore counteracting its degradation should be treated as a priority. Investments aimed at
environmental protection are extremely expensive, thus it is important to use all available
funds. Since accession to the European Union its funds became important source of fi-
nancing of environmental protection in Poland. The negotiations regarding the new EU
financial framework 2014-2020 are currently underway. Poland is one of the biggest ben-
eficiaries of EU funds and for the last time will receive so significant funds on investment
projects, including environmental ones.

The article presents the issues of environmental funding from the European Union budget
with main focus on new programming period 2014-2020. The article also put emphasis on
changes that the new EU financial framework will bring for Poland.

Keywords: European Union funds, environmental protection.

152



Lista recenzentow Zeszytow Naukowych Politechniki Czestochowskiej
Zarzadzanie w 2013 roku:

Dr hab. Felicjan Bylok, prof. nadzw. Politechniki Czgstochowskiej,

Prof. dr hab. Henryk Januszek, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu,

Dr hab. Dorota Jelonek, prof. nadzw. Politechniki Czgstochowskiej,

Dr hab. inz. Sebastian Kot, prof. nadzw. Politechniki Czg¢stochowskiej,

Prof. Vladimir Modrak, Uniwersytet Techniczny w Koszycach,

Doc. dr Oksana Povstyn, Panstwowy Lwowski Uniwersytet Bezpieczenstwa Zycia,
Dr hab. Adam Sadowski, prof. nadzw. Uniwersytetu L.odzkiego.

153



