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Stowo wstepne

Zaprezentowany 39. numer ,,Zeszytow Naukowych Politechniki Czestochow-
skiej. Zarzadzanie” stanowi zbidr osmiu artykutéw naukowych, ktorych tematyka
oscyluje wokot wyjatkowej dziedziny, jaka jest zarzadzanie. Teksty przygotowane
przez pracownikow naukowych, doktorantow, jak réwniez praktykdéw z otoczenia
biznesowego prezentuja wyniki badan empirycznych oraz rozwazania teoretyczne
i dyskusje naukowa w $wietle badan literatury krajowej i zagranicznej. Zakres tema-
tyczny dotyczy szerokiego ujecia problematyki i analiz z obszaréw: zarzadzania pro-
cesami, zrObwnowazonego transportu, narzedzi ICT czy zarzadzania finansami. For-
mutowane wnioski i rozwazania sktadaja si¢ na cenne zrodlo wiedzy, dzigki ktorej
Czytelnik zyskuje mozliwo§¢ poznawania nowych i zrozumienia istniejacych roz-
wigzan dla przejawiajacych si¢ probleméw z obszaru spoteczno-gospodarczego.
Publikacja stanowi odpowiedZ na potrzeby informacyjne, ktére niewatpliwie zaspo-
kajane sg przez zdobywanie i poszerzanie aktualnej wiedzy z zakresu dziatalnosci
przedsigbiorstw rynkowych.

Zbidr prezentowanych artykutow jest odzwierciedleniem tendencji formujacych
si¢ w obszarze naukowym oraz biznesowym. Wazne zatem, aby promowanie wszel-
kich zrédet i kanatow rozpowszechniania wiedzy zwigkszato mozliwosci rozwoju
przedsigbiorstw, a tym samym umozliwialo przeptyw informacji we wszystkich
dziedzinach naukowych i biznesowych, w ktorych istotng funkcje¢ odgrywa zarza-
dzanie. Biezgcy numer ,Zeszytow Naukowych Politechniki Czestochowskiej.
Zarzadzanie” powstat w szczegolnym dla wszystkich czasie, przy wspolnym wy-
sitku wielu oso6b, ktorym ztozy¢ nalezy serdeczne podzickowania.

Redakcja



Preface

The 39th volume of “The Research Reviews of Czestochowa University of Tech-
nology. Management” is a collection of eight scientific articles whose topics oscillate
around the unique field of management. Texts prepared by academics, doctoral stu-
dents and business practitioners present the results of empirical research as well as
theoretical analyses and scientific discussions in the light of Polish and foreign liter-
ature. The themes cover a wide scope of issues and analyses in the areas of process
management, sustainable transport, ICT tools and finance management. The formu-
lated conclusions and considerations constitute a source of valuable knowledge,
thanks to which the reader gains the opportunity to learn about and understand the
existing solutions for the problems manifesting in the social and economic sphere.
The publication addresses the information needs, which are undoubtedly satisfied by
acquiring and extending the current knowledge in the field of market enterprises
operations.

The collection of articles reflects the trends forming in the field of science and
business. Therefore, it is important that the promotion of all sources and channels
of disseminating knowledge increase the flow of information in all scientific and
business fields, in which management plays a significant role. The current volume
of “The Research Reviews of Czestochowa University of Technology. Manage-
ment” was created in the special time, with the joint effort of many people to whom
we would like to send our sincere thanks.

Editorial board
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RYZYKO W ZARZADZANIU PROJEKTAMI -
STUDIUM PRZYPADKU

Artur Opara?

x-kom Sp. z 0.0.
Biuro Zarzadzania Projektami

Streszczenie: Celem artykulu jest przyblizenie metody identyfikacji ryzyk dla projektu
kampanii marketingowej. Struktura podziatu ryzyka stanowi jeden z podstawowych doku-
mentéw zarzadzania ryzykiem, jednocze$nie niejednokrotnie najczesciej wykorzystywa-
nych podczas catego projektu. Identyfikacja najwazniejszych obszarow ryzyk w projekcie
wplywa na zarzadzanie ryzykiem podczas calego przebiegu projektu. Nieuwzglednienie
niektdrych istotnych obszaréw moze wptynaé na elementy trojkata projektowego, co daje
mozliwos$¢ znaczacego wplywu na sukces projektu. Przedstawione studium przypadku po-
kazuje obszary, ktore zostaty zidentyfikowane w prowadzonym projekcie marketingowym
w przedsigbiorstwie.

Stowa kluczowe: ryzyko, struktura podziatu ryzyka, zarzadzanie ryzykiem
DOI: 10.17512/znpcz.2020.3.01

Wprowadzenie

Od setek lat mamy do czynienia z zarzadzaniem projektami. Niezaleznie od cza-
sow kazdemu projektowi towarzyszy niepewnosc¢ i nieprzewidywalno$¢ w jego rea-
lizacji. Zakres koncepcji zarzadzania projektami jest bardzo rozlegly. Jest on okre-
$lony przez prace przygotowawczo-wdrozeniowe, a wigc organizacje i planowanie
przedsiewzig¢, analize efektywnosci, wdrozenie projektu, jak rowniez przez meto-
dologie¢ prac badawczo-projektowych. W pierwszym przypadku zarzadzanie projek-
tami to swoista pragmatyka menedzerska, ktdra zwigzana jest z administrowaniem
procesow projektowo-realizacyjnych, w drugim przypadku istota zarzadzania pro-
jektami jest zorientowana na kierownictwo w celu merytorycznego rozwigzywania
zadan projektowych (Stabryta 2006, s. 31).

Ustrukturyzowanie metod zarzadzania wplywa na jako$¢ projektu, a zdobyte do-
$wiadczenie rzutuje na prawdopodobienstwo powodzenia inicjatywy. W catej nie-
pewnosci zarzadzania projektami jedno z najwigkszych wyzwan stanowi zarzadza-
nie ryzykiem. Autor w artykule przedstawia sytuacje, ktore moga wystgpi¢ i wptynaé
pozytywnie lub negatywnie na projekt. Celem artykutu jest przyblizenie zagadnienia
identyfikacji ryzyka z wykorzystaniem struktury podziatu ryzyk na przyktadzie pro-
jektu kampanii marketingowej.

! Artur Opara, mgr inz., artur@opara.net, ORCID: 0000-0002-5635-5762
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Zarzadzanie projektami

Zarzadzanie projektami to wykorzystanie wiedzy, umiejetnosci, narze¢dzi i tech-
nik, aby osiagna¢ zaktadane cele projektowe. Instytut Zarzadzania Projektem defi-
niuje zarzadzanie projektami jako ,,zastosowanie wiedzy, umiejetno$ci, narzedzi
i technik dziatania projektu w celu zaspokojenia lub nawet przekroczenia potrzeb
i oczekiwan udzialowcoéw zwigzanych z tym projektem” (Mingus 2002, s. 21).
Kontynuujac, mozna powiedzie¢, iz ,,pojecie zarzadzania projektami stosuje si¢ nie-
kiedy, opisujac nastawienie organizacji do zarzadzania dziatalno$cia operacyjna.
Podejscie to, ktore nalezatoby raczej nazwaé zarzadzaniem przez projekty, polega
na traktowaniu wielu aspektow dziatalnosci operacyjnej w taki sposob, w jaki trak-
tuje si¢ projekty [...]. Poznanie zasad zarzadzania projektami jest podstawg wihasci-
wego stosowania zarzadzania przez projekty” (Spatek 2004, s. 20).

Zarzadzanie odbywa si¢ poprzez zbiory grup procesow, takich jak: inicjowanie,
planowanie, wykonywanie, monitorowanie i kontrolowanie (,,istota kontroli zaw-
sze sprowadza si¢ do czynnosci ustalania stanu istniejacego, porOwnywania go
z odpowiednimi wzorcami, dokonywania oceny i formutowania wnioskéw pokon-
trolnych, czyli inaczej moéwiac, jest to dziatanie polegajace na badaniu istniejacego
stanu rzeczy, zestawianiu faktow z tym, co by¢ powinno, i wycigganiu wnioskow.
Tak wigc punktem wyjscia do okre$lenia pojecia kontroli — w ujeciu prakseolo-
gicznym, w ujeciu nauk o organizacji i zarzadzaniu — sg dwa podstawowe elementy
dziatalnos$ci ludzkie;j:

— Wyznaczenia — np. hormy prawne, normy etyczne, procedury, tzw. dobre praktyki —
wskazuja, jaka powinna by¢ dzialalno$¢, okreslaja stan obowigzujacy, bedac wzor-
cami dziatalnosci rzeczywistej, stanowig zarazem kryterium jej oceny;

— wykonania — w przeciwienstwie do wyznaczen to faktyczne dziatanie poszcze-
gblnych osoéb lub zespotdéw, mogace stanowi¢ catkowita lub czesciowa realizacje
Wyznaczen, moga tez by¢ czgsciowo lub catkowicie niezgodne z wyznaczeniami;
zadaniem kontroli jest wigc porownywanie wykonan z wyznaczeniami w celu
stwierdzenia ich zgodno$ci oraz wyjasnianie przyczyn stwierdzonych réznic mig-
dzy wykonaniami a wyznaczeniami” (Katuzny 2008, s. 21))

oraz zamykanie (PMI 2013, s. 5-6). Zarzadzanie projektem nalezy uzna¢ zatem za
proces polegajacy na zapewnieniu efektywnego przebiegu sktadowych cyklu zycia
projektu, poczawszy od jego inicjacji, przez planowanie, realizacj¢, az po zamknie-
cie (Kozminski, Piotrowski 2002, s. 486). Zatem mozna uznac, ze projekty sg rezul-
tatem projektowania, czyli procesu polegajacego na inicjacyjnym wdrazaniu, decy-
dowaniu, ustalaniu zasad i regut postepowania, ktore wskazuja droge do realizacji
okreslonego dziatania.

W literaturze przedmiotu definicje zarzadzania projektami wskazuja na koniecz-
no$¢ zaplanowanego dziatania, ktore wymaga podjgcia w znacznym stopniu pracy
stuzacej realizacji wszystkich funkcji zarzadzania, a w szczego6lno$ci procesow za-
rzadzania i kontroli (Lock 2009, s. 11-40, 124; Stabryta 2011, s. 10; Pawlak 2006,
s. 27-32; Suf 2001, s. 1-7; Jones 2009, s. 87-96). Sposdb wykorzystania odpowied-
nich instrumentéw zarzadzania projektami przedstawia myslenie oparte na tzw. troj-
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kacie zarzadzania projektami (Patzak, Ratty 2009, s. 219). Jego zakres tworza ja-
ko$¢, czas i koszty realizacji, ktore stanowia najistotniejsze cechy podlegajace mo-
nitorowaniu oraz analizie. Bardzo cze¢sto réwniez maja one istotny wplyw na oceng
projektow w ramach kryteriow efektywnosci i skutecznosci. Posréd nastgpnych bar-
dzo istotnych elementéw wptywajacych na realizacje projektow nalezy wyrdznié
takze ludzkie (Struzyna 2010, s. 409) oraz wiedze, jak rowniez ryzyka towarzyszace
kazdej dziatalnosci.

W organizacjach zorientowanych na projekty kierownicy projektow raportujg
swoje dzialania do prezesow organizacji, cztonkoéw zarzadu lub kierownictwa zarza-
dzajacego portfelem projektow. Kierownik projektu w takiej strukturze ma petnag
wladze nad projektem, podczas gdy pozostate dzialy sprawuja funkcje pomocnicze.
Ma on mozliwo$¢ powolywania zespotow projektowych, przydzielania zasobow
i koncentrowania si¢ na pracy nad projektem. Cztonkowie zespotu przypisani do
projektu podlegaja bezposrednio kierownikowi projektu, a ich wylaczna odpowie-
dzialnos$¢ obejmuje dziatania specyficzne dla projektu.

Biuro zarzadzania projektami (PMO — project management office) zazwyczaj
nadzoruje zarzadzanie programami i projektami w organizacji. Najczestszym zada-
niem jest ustanowienie i utrzymanie standardow i procedur zarzadzania projektami
oraz zasobami przypisanymi do projektow w PMO. Kluczowym celem biura projek-
tow jest wsparcie dla kierownikoéw projektow w celu zwickszenia prawdopodobien-
stwa ich pomyslnego zakonczenia. Do zadan nalezy rowniez utrzymywanie doku-
mentacji projektowej do wykorzystania w przysztosci (Heldman 2018, s. 7-17).

Zarzadzanie projektami jest praktykowane bez wzgledu na wielkos¢ projektu.
W przypadku matych przedsigwzie¢ dostarcza modeli postepowania dla przysztych
projektow, w tym tych o wigkszym poziomie skomplikowania. Umozliwia ciaggle
doskonalenie procesu (Rowe 2020, s. 16).

Zarzadzanie ryzykiem

Ryzyko to jedno lub wiele zdarzen, ktére w przypadku wystgpienia mogg mie¢
wpltyw na powodzenie projektu. Miarg ryzyka jest iloczyn prawdopodobienstwa wy-
stapienia danego ryzyka oraz jego wptywu na cele projektu. Zarzadzanie ryzykiem
(Hahn 2020, s. 13-46) to stosowanie procedur zwigzanych z zadaniami identyfikacji
ryzyka, jego oceny oraz planowania i wdrazania reakcji na nie. Proces zarzadzania
ryzykiem powinien by¢ iteracyjny wraz z pozyskiwaniem dodatkowych informacji
(Axelos 2014, s. 81-83).

Celem zarzadzania ryzykiem w projektach jest dostarczenie organizacji pewno-
sci, ze mozliwe sg do osiggnigcia cele projektowe oraz zidentyfikowanie 1 wykorzy-
stanie szans na uzyskanie lepszych wynikow. Zarzadzanie ryzykiem na podstawie po-
siadanej wiedzy i jej przegladéw dodaje pewnosci w lepszym podejmowaniu decyzji.
W obliczu niepewnosci alokacja zasobow i wsparcie w zarzadzaniu redukuje naraze-
nie na negatywne skutki wystapienia ryzyka. Promuje rozwazne podejmowanie ryzyka
w momencie, gdy moze przynie$¢ to organizacji wymierne korzysci (Hillson (ed.)
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2016, s. 75). Spotykane strategie zarzadzania ryzykiem to (Hahn 2020, s. 13-46): igno-
rowanie istnienia ryzyka, transfer ryzyka — ubezpieczenie si¢ od ryzyka, redukcja ry-
zyka przez stosowanie zabezpieczen, ktéra wymaga oszacowania wielkosci ryzyka.

Identyfikacja ryzyk

Celem identyfikacji ryzyka jest minimalizowanie nieznanego. Ryzyka moga wy-
stapi¢ jednokrotnie, wielokrotnie lub nie wystapi¢ nigdy. Moga zaistnie¢ przy okreslo-
nym warunku lub kombinacji wielu warunkéw. Jeden warunek moze powodowaé
wiele konsekwencji lub wiele zdarzen i warunkow moze spowodowac jedng konkretng
konsekwencje. Kazde ryzyko powinno by¢ zarejestrowane, przeanalizowane, opisane
1 winno posiada¢ plan dziatania w przypadku jego wystapienia (IIBA 2015, s. 329).

Struktura podziatu ryzyka (RBS — risk breakdown structure) uzywana w obecnej
formie, ktora przedstawit w 2002 roku David Hillson, stuzy do lepszego zrozumienia
1 rozpoznania powigzanych w logiczne i naturalne grupy ryzyk. Przy tworzeniu hie-
rarchii bazujemy na podstawie doswiadczen organizacji lub na podstawie watpliwo-
$ci, ktore mogg towarzyszy¢ projektowi. Stworzona struktura shuzy nastepnie do
identyfikacji, analizy i raportowania ryzyk w danych obszarach. Struktura podziatu
ryzyk pozwala na doglebng analize zagrozen z réznych perspektyw, dlatego wpro-
wadzenie jej jest silnie uzasadnione w organizacji lub projektach, ktore nie miaty
wczesniej wprowadzonego takiego narzedzia. Struktura jako element prezentacji
podkresla znaczace zrodia ryzyk i moze pokazac, jak poszczegdlne zrodta wplywaja
na ryzyka w roznych obszarach. Dla danego typu projektu mozemy wykazac¢ specy-
ficzne i nieodlaczne obszary ryzyka. Obszary, w ktorych zostaly zidentyfikowane
wicksze ilosci ryzyk, sa potencjalnie wigkszym zrodiem ryzyka dla danego projektu.
RBS stuzy do wyjasniania i sortowania informacji o ryzykach, a nie do tworzenia
duzej ilosci nowych danych, co wptywa na jego ogromng przydatnos$¢ i skutecznosc.
W przypadku gdy organizacja ma osobne repozytoria dotyczace ryzyka, pozwala
rowniez na skupienie swoich badan na konkretnych zrédtach tych ryzyk (Pritchard
2015, s. 167-174).

Studium przypadku zarzadzania ryzkiem w projekcie

W tej czesci publikacji przeanalizowany zostanie przyktad zarzadzania projektem
w przedsi¢biorstwie. Zgodnie z przyjeta tematyka, analiza bedzie przeprowadzona
szczegOlnie w odniesieniu do ryzyka towarzyszacego projektowi.

Firma jako jeden z czotowych sprzedawcow sprzetu komputerowego w Polsce pro-
wadzi wiele akcji marketingowych. W przedmiotowym przypadku kampania wycho-
dzita poza dotychczasowe dziatania, ze wzgledu na duza liczbe dostawcow sprzetu,
jak 1 kilkunastu partneréw handlowych uczestniczacych w kampanii. W celu zwigk-
szenia skuteczno$ci zarzadzania kampania zostata zdefiniowana jako projekt i byta za-
rzadzana zgodnie z kanonami zarzadzania projektami obowigzujacymi w PMO.
Do identyfikacji ryzyk wykorzystano strukture podziatu ryzyka (RBS). Podczas tzw.
burzy mézgdéw, czyli na zespotowym spotkaniu, zostaty zdefiniowane i omowione
ryzyka w projekcie. Spotkanie bylo prowadzone w formie wideokonferencji w kilku
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Ryzyko w zarzqdzaniu projektami — studium przypadku

lokalizacjach i przy zaangazowaniu wielu dziatow w firmie. Celem byto uzyskanie
najwickszej liczby oso6b mogacych zidentyfikowac obszary, w ktorych moga wystapic¢
potencjalne zagrozenia z rozbiciem ich na mniejsze czesci.

Po zidentyfikowaniu gtéwnych obszarow potencjalnego ryzyka sprawdzano, czy
mozna byto dopisa¢ kolejne podkategorie, czyli nizsze poziomy, schodzac maksy-
malnie w dot, ale tylko do uzasadnionego poziomu, na ktorym ze wzgledu na ich
ilo$¢ ryzyko moze by¢ nadal zarzadzane.

Skutecznos$¢ zarzadzania
ryzykiem

llos¢ zidentyfikowanych ryzyk

Rysunek 1.Skuteczno$¢ zarzgdzania ryzykiem

Zrédto: Opracowanie whasne

Na Rysunku 1 zobrazowano, jak ilo§¢ zidentyfikowanych ryzyk wptywa na sku-
teczno$¢ monitorowania i zarzadzania ryzykiem. Prowadzi to do decyzji wyniesienia
najistotniejszych obszarow do gtownych kategorii i przejscia na zarzadzanie katego-
rig wyzszego rzedu w razie utraty kontroli nad zarzgdzaniem ryzykiem w projekcie.

W przypadku projektu nalezy zidentyfikowa¢ obszary dotyczace calej organiza-
cji, aby nie mozna byto poming¢ kluczowych zasobow lub elementow, ktore moga
wptynaé na sukces projektu. Na Rysunku 2 przedstawiono ryzyka zidentyfikowane,
omoOwione i wyznaczone do monitorowania.

W glownych kategoriach zostaty zdefiniowane nastgpujace grupy ryzyk:

— Prawne — ze wzgledu na wielostronne porozumienie nalezy uwzgledni¢ czas na
przygotowanie i podpisanie wszystkich umow.

— Budzet — negocjacje budzetow i zarzadzanie budzetem na realizacje poszczegol-
nych zadan.

— Logistyka — ze wzgledu na automatyke funkcjonujgcg w centrum dystrybucji be-
dzie konieczna modyfikacja procesu pakowania poprzez dodanie ulotek do wy-
branych paczek, co rowniez wplynie na obsadg magazynu.

— Marketing — ze wzgledu na charakter projektu najszersza identyfikacja ryzyk do-
tyczy marketingu; w szczegdlnosci wyrdznione zostaty takie obszary jak sza-
blony identyfikacji, przygotowanie marketingu przy wykorzystaniu zespolow
wlasnych, marketing po stronie partneréw, ogélne dziatania marketingowe sto-
sowane w pozostalych kampaniach oraz monitorowanie i raportowanie akcji.
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— Partnerzy — musza zosta¢ okres§lone produkty Hero odpowiednio wczesniej przed
startem kampanii oraz przygotowane procedury reklamacyjne obowigzujace
U partnerow.

— Techniczne — przygotowanie zaplecza technicznego strony internetowej, strony
akcji, testow wydajnosci, raportow obcigzenia.

— Zasoby — eksperci w salonach i contact center muszg zosta¢ odpowiednio wcze-
$niej przeszkoleni i otrzymac¢ wytyczne odno$nie procedur postgpowania dla da-

nej akcji.
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Rysunek 2. Struktura podzialu ryzyk dla projektu

Zrédto: Opracowanie whasne
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Ryzyko w zarzqdzaniu projektami — studium przypadku

Korzysci z zastosowania podejscia do zarzadzania ryzykiem

Diagram struktury podziatu ryzyk jest metoda wydobywania ryzyk, ktorag mozna
wprowadzi¢ niezaleznie od wielkosci projektu czy organizacji. Ze wzgledu na prosta
forme¢ moga ja wykorzystywaé kierownicy projektow czy menedzerowie ryzyk
Z mniejszym stazem pracy przy projektach. Uczestnictwo zespotu podczas wydoby-
wania ryzyk pozytywnie wplywa na czlonkéw i moga zosta¢ wskazani naturalni
liderzy dla poszczego6lnych obszarow.

Ograniczenia zarzadzania ryzykiem

Do kazdego z ryzyk w przypadku opracowywania struktury podzialu ryzyka
mozna przypisywaé prawdopodobienstwo wystapienia oraz wplyw na projekt. Pod-
czas identyfikacji, aby nie komplikowa¢ samego procesu, skupienie zostato skiero-
wane tylko na sama identyfikacje¢ obszarow ryzyk.

Podsumowanie

Zarzadzanie ryzykiem w projektach jest kluczowe w kontekscie sukcesu pro-
jektu. Ze wzgledu na niepewno$¢ towarzyszaca projektom zarzadzanie ryzykiem
W nich jest tak samo wazne jak kontrola budzetu czy harmonogramu prac. Juz na
etapie analizy i inicjacji projektu niezbedne jest zaplanowanie sposobu zarzadzania
ryzykiem. Nastgpnie nalezy ustali¢ zasady i metody identyfikacji ryzyk oraz zapla-
nowac dziatania i reakcje na wystapienie ryzyka. Monitorowanie i kontrola ryzyka
sg istotne przez caly czas trwania projektu. Pomimo elementarnej wiedzy na temat
kolejnych etapow zarzadzania ryzykiem jest ono najczesciej ignorowanym procesem
w projekcie i dokumentacja zarzadzania ryzykiem jest jednym z ostatnich aktualizo-
wanych dokumentow. Prowadzi to do wnioskow, ze jesli ryzyko zarzadzania w pro-
jekcie ma by¢ nadzorowane i kontrolowane, to lepiej, aby oparto si¢ ono chociaz
na strukturze podziatu ryzyk, ktora jest regularnie przegladana i aktualizowana, niz
na nienadzorowanych rozbudowanych tabelach z wagami i reakcjami na wystapienie
kazdego szczegdtowo opisanego ryzyka, ktore zostaty opracowane wylacznie na
wstepnym etapie projektu i tylko na potrzeby dokumentacji. Zarzadzanie projektem
jest niebywale trudnym przedsigwzigciem wymagajacym sumiennosci, konsekwen-
cji i olbrzymiej determinacji na kazdym etapie tego wielowymiarowego procesu,
zardwno w skali krajowej, jak 1 migdzynarodowej, a realizacja wszystkich zaplano-
wanych zadan §wiadczy o sukcesie menedzerskim, infrastrukturalnym oraz ludzkim.
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RISK IN PROJECT MANAGEMENT - CASE STUDY

Abstract: The aim of the article is to introduce a method of risk identification for a mar-
keting campaign project. The risk breakdown structure is one of the basic documents of risk
management, and at the same time often the most frequently used during the whole project.
Identifying the most important areas of risk in the project influences risk management
throughout the course of the project. Failure to include some important areas may affect the
elements of the project triangle, which may have a significant impact on the success of the
project. The presented case study shows the areas that were identified in the conducted
marketing project in the company.

Keywords: risk, risk breakdown structure, risk management
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Streszczenie: Turystyczne organizacje sieciowe i inne sieci uczestnicza w procesach za-
rzadzania turystyka wiejska w Polsce, stosujac rozne koncepcje i metody zarzadzania. Do
najaktywniejszych organizacji sieciowych zarzadzajacych rozwojem turystyki na obsza-
rach wiejskich mozna zaliczy¢: stowarzyszenia agroturystyczne, lokalne organizacje tury-
styczne i lokalne grupy dziatania. Celem pracy jest okre$lenie najczesciej stosowanych kon-
cepcji zarzgdzania w turystyce wiejskiej przez wymienione organizacje. Praca ma charakter
teoretyczno-badawczy. Zastosowang metoda badawcza byta metoda analizy i krytyki pi-
$miennictwa, ktora przeprowadzono w okresie od marca do kwietnia 2020 roku. Poddano
krytycznej analizie pozycje naukowe zwigzane z przedstawiong problematyka. Na ich pod-
stawie wyszczegolniono najczesciej stosowane przez badane sieci koncepcje zarzadzania
W rozwoju turystyki wiejskiej.

Stowa kluczowe: agroturystyka, organizacje sieciowe, turystyka wiejska, zarzadzanie

DOI: 10.17512/znpcz.2020.3.02

Wprowadzenie

Sie¢” jest pojeciem, ktore na trwate weszto do jezyka potocznego oraz znalazto
stabilne miejsce w $wiatowej literaturze naukowej. Nieskrepowane upowszechnie-
nie si¢ stowa ,,sie¢” w naukach spotecznych, jezyku potocznym, gospodarce oraz
technologii oznacza istotng zmiane epistemologiczng i nie jest tylko chwilowg modg
jezykowa (Czakon 2012, s. 21). Sie¢ to zbior aktoréw polaczonych zbiorem wiezi.
Aktorzy to cztonkowie organizacji sieciowej, powiazani wzajemnie réznymi rela-
cjami, wspoélpracujacy ze soba i odnoszacy dzigki cztonkostwu w sieci wymierne
korzysci.

Organizacja sieciowa, nazywana rowniez przedsigbiorstwem sieciowym, to zbior
niezaleznych w sensie prawnym jednostek gospodarczych (aktorow w sieci), wspot-
pracujacych na roznych polach z innymi cztonkami sieci oraz realizujacych wspolne
przedsigwzigcia i inwestycje. Sieci cechuje m.in. niski poziom hierarchicznosci, do-
browolnos$¢ przystapienia do niej, elastycznos¢, dazenie do wspotdziatania, dlugo-
terminowy (strategiczny) charakter wspotpracy miedzy uczestnikami sieci, wspolne
korzystanie z zasobdw przez aktorow sieci oraz korzys$ci wynikajace ze wspotpracy
(efekt synergii) (Barczak 2016, s. 59).

! Arkadiusz Niedzi6¥ka, dr, arkadiusz.niedziolka@urk.edu.pl, ORCID: 0000-0003-2546-4154
2 Dariusz Bartosik, mgr, dariuszbartosik77@gmail.com, ORCID: 0000-0003-3703-8371
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Sieci wystepuja w kazdym sektorze gospodarki, np. w przemysle czy szeroko
rozumianych ustugach. Wsrdd ustug wazne dla gospodarek wielu krajow sa ustugi
turystyczne 1 hotelarskie. Podstawowe, najwazniejsze ustugi turystyczne to ustugi
noclegowe, gastronomiczne oraz transportowe. Natomiast do ustug uzupetniajgcych
w turystyce, okreslanych rowniez mianem ustug towarzyszacych lub komplementar-
nych, zalicza si¢ najczeSciej ustugi rekreacyjno-sportowe, kulturalno-rozrywkowe
oraz informacyjne (Oleksiuk 2007, s. 107). Na calym §wiecie ustugi turystyczne czg-
sto $wiadczone sg przez rdzne turystyczne organizacje sieciowe, np. sieci i tancuchy
hotelarskie czy inne organizacje turystyczne zrzeszajace wielu cztonkow (aktorow)
$wiadczacych zarowno podstawowe, jak i uzupetniajace ushugi turystyczne. W Pol-
sce takze dzialaja turystyczne organizacje sieciowe i sieci, ktore obok innych ustug
zajmuja si¢ m.in. ustugami turystycznymi. Jedna z najbardziej popularnych form tu-
rystyki to turystyka wiejska, ktorej rozwdj uwarunkowany jest roznymi czynnikami,
w tym wsparciem otoczenia instytucjonalno-sieciowego.

Rozwdj turystyki i rekreacji na obszarach wiejskich w Polsce determinujg przede
wszystkim walory srodowiska przyrodniczego. Obszary cenne przyrodniczo umoz-
liwiaja uprawianie roznych form turystyki wiejskiej i sg najwazniejszym celem przy-
jazdow turystow na wie$ (Sikora 1995, s. 13; Jalinik 2002, s. 41; Knecht 2009,
S. 111; Roman, Niedziotka 2017, s. 28). Wazne dla rozwoju turystyki wiejskiej sa
réwniez walory kulturowe, okreslane jako antropogeniczne (Buczkowska 2008,
S. 56; Zelazna, Ortowski 2008, s. 69; Jedrysiak 2010, s. 31). Podstawa natomiast
rozwoju ustug turystyczno-rekreacyjnych jest infrastruktura turystyczna, czyli ma-
terialna baza turystyki sktadajaca si¢ z bazy noclegowej, gastronomicznej oraz kom-
plementarnej (uzupetniajacej), np. szlakéw turystycznych, wypozyczalni sprzgtu
sportowo-turystycznego czy obiektow sportowo-rekreacyjnych.

W zarzadzaniu turystyka wiejska wazng role odgrywaja rézne organizacje i pod-
mioty (Zawadka 2010, s. 42; Sawicki, Mazurek-Kuciak 2010, s. 36; Niedzioika,
Perchat 2016, s. 165). Mozna wsrod nich wyrdzni¢ wladze samorzadowe, ktore zaj-
muja si¢ gtéwnie promocja lokalnych waloréw turystycznych i ofertg turystyczno-
wypoczynkowa obiektow noclegowych dziatajacych w ich gminach (Nawrocka
2001, s. 90; Pawlusinski 2005, s. 23; Sikora 1999, s. 238). W procesach zarzadzania
turystyka na wsi nalezy takze odnotowac role osSrodkéw doradztwa rolniczego. Zaj-
muja si¢ one przede wszystkim kwestiami doradczo-szkoleniowymi w agroturystyce
i organizacja kursow agroturystycznych dla rolnikow planujacych zatozenie gospo-
darstwa agroturystycznego. Trzeci podmiot zaangazowany w procesy zarzadcze
w turystyce wiejskiej to ARIMR, czyli Agencja Restrukturyzacji i Modernizacji Rol-
nictwa, ktorej zadaniem jest wspieranie rozwoju rolnictwa i obszarow wiejskich,
w tym ustug turystyczno-rekreacyjnych na wsi. Agencja to podmiot wdrazajacy
instrumenty finansowe w realizacji projektow z Unii Europejskiej (Skowron-
-Grabowska, Jasinska 2019, s. 7). Cz¢s¢ funduszy unijnych jest przeznaczona na
rozwoj turystyki wiejskiej, w tym agroturystyki.

Oproécz wymienionych trzech podmiotéw rozwojem turystyki wiejskiej zarza-
dzaja ponadto inne organizacje, np. organizacje sieciowe (sieci migdzyorganiza-
cyjne). Stanowig one przyktad wspotpracy zrzeszonych w nich cztonkow (aktorow)
w zakresie rozwoju turystyki na obszarach wiejskich. Mozna do nich zaliczy¢ przede

16



Organizacje sieciowe w procesach zarzgdzania turystykq wiejskq

wszystkim: stowarzyszenia agroturystyczne, lokalne organizacje turystyczne (LOT)
oraz lokalne grupy dziatania (LGD). Wszystkie trzy wymienione organizacje sie-
ciowe zaangazowane s3 w procesy zarzadzania turystyka wiejska i w tym zakresie
stosuja rozne metody i koncepcje zarzadzania. Kazda z nich odgrywa wazng role
W zarzadzaniu marketingowym w turystyce wiejskiej, gldéwnie w dziatalnosci pro-
mocyjnej, ale takze w ksztattowaniu ofert turystycznych na wsi i wdrazaniu kanalow
dystrybucji.

W problematyce zarzadzania organizacjami aspekty zarzgdzania organizacjami
sieciowymi w turystyce wiejskiej sa wazne i1 do tej pory nie zbadane na szeroka
skalg. Te organizacje non profit stanowig przyktad podmiotow zaangazowanych
w rdzne procesy zarzadzania w turystyce na obszarach wiejskich. Dotyczy to przede
wszystkim zarzadzania marketingowego, w tym zarzadzania promocja oraz zarza-
dzania strategicznego.

Poddano analizie krytycznej pozycje literatury dotyczace dziatalnosci organizacji
sieciowych na rynku turystyki wiejskiej w Polsce. Dokonano przegladu badan nad
aktywno$cia stowarzyszen agroturystycznych, lokalnych organizacji turystycznych
oraz lokalnych grup dziatania. W pracy przyj¢to hipoteze, ze organizacje sieciowe
W Polsce wspieraja rozwdj turystyki wiejskiej przede wszystkim w dziatalnosci pro-
mocyjno-informacyjne;j.

Istota organizacji sieciowych i ich cechy

W nowej sieciowej koncepcji przedsigbiorstwo stanowi zbidr rozproszonych ze-
spotow potaczonych siecig wzajemnych relacji. Zespoty pelnig wobec siebie okre-
slone funkcje, zar6wno odbiorcow, jak i dostawcow (Tapscott 1998, s. 63).

W literaturze fachowej mozna spotka¢ rézne okreslenia pojecia ,,struktura sie-
ciowa”. W najwigkszym skrocie pisze si¢ po prostu o sieci, rozumianej najogolniej
jako system potaczen pomigdzy ludzmi lub jednostkami organizacyjnymi, tworzony
w celu wymiany informacji, pomystow oraz zasobow (Barczak 2016, s. 53). Czg-
stymi sformulowaniami sg rowniez ,,sie¢ organizacyjna”, ,,organizacja sieciowa”,
,»przedsigbiorstwo sieciowe”, ,,sie¢ migdzyorganizacyjna”.

Generalnie ,,sie¢” rozumiana jest jako system potaczen pomigdzy ludzmi lub
przedsigbiorstwami, ktory tworzony jest w celu wymiany informacji, pomystow oraz
zasobow. Pojecie to zostalo wprowadzone do nauki przez Johna Barnesa i miato
charakter metaforyczny, co wynikato z idei, ze spoteczne powiazania migdzy jed-
nostkami rozprzestrzeniajg si¢ w spoleczenstwie na zasadzie sieci, a relacje i powia-
zania miedzy jednostkami ,,oplatajg” spoleczenstwo (Barnes 1954, s. 39-57).
M. Castells funkcjonowaniu sieci przypisuje dokonujace si¢ glebokie przemiany
wspotczesnych spoteczenstw. Autor ten uwaza, ze przeobrazenia takie stanowig zto-
zony wynik sieciowej formy organizacji spolecznej, w ktorg wlaczaja si¢ albo sa
wilaczane jednostki i grupy spoteczne (Castells 2007, s. 19-42).

W literaturze zagranicznej i krajowej mozna znalez¢ bardzo liczne definicje struk-
tur sieciowych, okreslanych zamiennie jako sieci, organizacje lub przedsigbiorstwa
sieciowe czy sieci migdzy- oraz organizacyjne. W Tabeli 1 zaprezentowano przykta-
dowe ich definicje wedlug czterech autorow zagranicznych i czterech krajowych.

17



Arkadiusz Niedziétka, Dariusz Bartosik

Tabela 1. Przykladowe definicje struktury sieciowej w polskiej i zagranicznej
literaturze

Autorzy Definicja

Sie¢ jest to uktad dwoch lub wigcej organizacji

H.B. Thorelli (1986) zaangazowanych w dtugoterminowa relacje.

Sie¢ to interaktywny zespot firm, oparty na zewnetrznym
podziale pracy i niepodlegajacy zhierarchizowanemu
zarzadzaniu.

P. Bianchi,
N. Bellini (1991)

C.M. Hall (1999) Sie¢ to migdzyorganizacyjne porozumienie o wspotpracy.

Sie¢ to zbidr srodkow (infrastruktura) i zasad (infostruktura)
umozliwiajacych podmiotom, ktore majg do nich dostep,
podejmowanie realizacji wspolnych projektow, o ile srodki
te sa odpowiednie do ich potrzeb i nadaja si¢ do wspolnego

wykorzystania (infokultura) przez sieé.

A. Bressand,
C. Distler (2002)

Sie¢ jest ztozona, wielopodmiotowa struktura, o r6znym

J. Lichtarski (1993) stopniu trwatosci, spdjnosci i otwartosci.

Siec to zbidr wyselekcjonowanych zwigzkow
A. Jewtuchowicz (1997) | z wybranymi partnerami wpisujacymi si¢ w relacje rynkowe
przedsigbiorstwa.

Organizacja sieciowa jest wigzka odrgbnych przedsigbiorstw,

M. Bratnicki (2000) koordynowanych za pomocg mechanizméw rynkowych.

Sieé to nowy styl zarzadzania i nowa forma zorganizowania

J. Gora (2008) stosunkow migdzy firmami.

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie (Bianchi, Bellini 1991, s. 489; Bratnicki 2000,
s. 275; A. Bressand i C. Distler — cyt. za: Brilman (2002), s. 43; Goéra 2008, s. 13; Hall 1999,
s. 179; Jewtuchowicz 2012, s. 13; Lichtarski 1993, s. 17; Thorelli 1986, s. 37)

Przedsigbiorstwo sieciowe stanowi zbior niezaleznych w sensie prawnym jedno-
stek gospodarczych, realizujgcych roznorodne przedsiewziecia i projekty koordyno-
wane przez firme-integratora, ktdora ma wyrdzniajace ja (kluczowe, podstawowe)
kompetencje (Perechuda 2007, s. 55). Cechami gtéwnymi przedsigbiorstwa siecio-
wego sg natomiast (Perechuda 2007, s. 55-56):

— dobrowolno$¢ przystgpienia do sieci,

— rownolegta realizacja réznorodnych projektow i przedsigwzie¢ gospodarczych,
— kompatybilno$¢ kompetencji firmy-integratora oraz pozostatych kooperantow,
— coraz krotsze cykle zycia produktow i ustug,

— przenikanie si¢ z innymi sieciami,

— duzy potencjal organizacyjnego uczenia si¢.

Kazda organizacja wchodzgca w sktad sieci realizuje grupy zadan, stanowigcych
najczesciej wspolne przedsiewzigcia podejmowane przez aktoréw w przedsiebior-
stwie sieciowym.
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Organizacje sieciowe pelnig w Polsce istotng rol¢ w zarzadzaniu turystykg na
obszarach wiejskich. Tworza ciekawe, sieciowe oferty wypoczynku na wsi, prowa-
dza polityke promocyjna oraz wspotdziatajg ze sobg na roznych polach w sektorze
turystyczno-rekreacyjnym. Réwniez ich cztonkowie, aktorzy sieciowi, wsrdd kto-
rych licznie wystgpuja obiekty noclegowe, kooperuja migdzy sobg w ramach jednej
sieci, np. stowarzyszenia agroturystycznego.

Organizacje sieciowe w procesach zarzadzania turystyka wiejska

Zarzadzanie turystyka wiejska jest wieloptaszczyznowym dziataniem dotycza-
cym wdrazania funkcji zarzgdzania: planowania, organizowania, koordynowania,
przewodzenia i kontrolowania w zakresie rozwoju ustug turystycznych na wsi. Za-
rzadzanie turystyka wiejska zwigzane jest z realizacja roznych przedsigwzigé mar-
ketingowo-strategicznych na wiejskim rynku turystycznym. Instytucjami zarzadza-
jacymi ustugami turystycznymi na obszarach wiejskich mogg by¢ obiekty
hotelarskie i noclegowe, organizacje turystyczne, w tym sieciowe, jak stowarzysze-
nia agroturystyczne i lokalne organizacje turystyczne, oraz samorzady gminne,
osrodki doradztwa rolniczego.

Najbardziej znanymi organizacjami sieciowymi zarzadzajacymi rozwojem tury-
styki wiejskiej sg stowarzyszenia agroturystyczne. Mozna je okresli¢ jako dobrowolne,
samorzadne i trwale zrzeszenia o celach niezarobkowych, dotyczacych rozwoju ustug
turystycznych na wsi. Najwazniejszym zadaniem stowarzyszen jest promocja
turystyki na obszarach wiejskich, w tym agroturystyki. Od maja 2016 roku, aby zato-
zy¢ stowarzyszenie, potrzeba 7 osob (wczesniej przez dtugi okres wymogiem byto
15 oséb) (https://publicystyka.ngo.pl/...).

Stowarzyszenia sg powotywane do realizacji celéw wyszczegdlnionych w ich
statutach. Do celow statutowych czesto zalicza si¢ informowanie potencjalnych tu-
rystow o walorach turystycznych danego regionu oraz prowadzenie dziatan promo-
cyjnych, przede wszystkim w oparciu o publikacje oraz mapy, broszury i informa-
tory (Sznajder, Przezborska 2006, s. 136).

Do najwazniejszych zadan stowarzyszen agroturystycznych mozna zaliczy¢
(Kania, Le$niak, Musiat 2005, s. 115-116):

— prowadzenie marketingu ustug agroturystycznych, gtéwnie promocji,

— ksztaltowanie ofert dla r6znych grup turystow,

— dzialalno$¢ doradczo-szkoleniowa dla swoich cztonkdw,

— badanie rynku turystycznego na obszarach wiejskich,

— wspolprace z samorzadami i administracja rzadowa w kontek$cie opracowania
strategii rozwoju agroturystyki,

— uruchomienie systemu rezerwacji oraz organizowanie sprzedazy produktu wraz

z ujednoliceniem polityki cen.

Drugga turystyczng siecig miedzyorganizacyjng sa LOT-y, czyli lokalne organiza-
cje turystyczne. Sg one organizacjami wspotpracy jednostek samorzadu terytorial-
nego (gmin i powiatow) i lokalnej branzy turystycznej. LOT-y powotuje si¢ do zycia
w obrebie obszarow atrakcyjnych turystycznie, posiadajacych wybitne walory §rodo-
wisk przyrodniczych oraz kulturowych (Borzyszkowski 2012, s. 82). Przewiduje sig,
ze czlonkami lokalnych organizacji turystycznych powinny by¢ (Migdat 2007, s. 27):

19



Arkadiusz Niedziétka, Dariusz Bartosik

— urzedy miast i gmin, na terenie ktorych funkcjonuje LOT,

— lokalne organizacje branzowe — np. stowarzyszenia i fundacje,

— wszystkie podmioty gospodarcze prowadzace dziatalno$¢ w zakresie ustug tury-
styczno-rekreacyjnych.

Lokalne organizacje turystyczne sg tworzone w formie stowarzyszen. Dziataja
na obszarze jednostek samorzadu terytorialnego (najczesciej jednej lub kilku gmin
lub powiatow posiadajacych rdzne atrakcje turystyczne), ktore sa w nich zrzeszone
(Szymanska 2008, s. 124). LOT-y sa aktywne przede wszystkim na obszarach wiej-
skich i propagujg wypoczynek na wsi u swoich cztonk6éw, np. pobyty w gospodar-
stwach agroturystycznych. Do najwazniejszych zadan LOT-6w naleza (Jalinik 2016,
S. 76):

— integracja spolecznos$ci lokalnej, glownie jednostek samorzadu lokalnego i branzy
turystycznej,

— kreowanie produktu turystycznego, jego rozwoj i promocja wokot lokalnych wa-
loréw turystycznych,

— gromadzenie oraz aktualizacja informacji o atrakcjach i produktach turystycznych,

— utrzymanie i prowadzenie lokalnych punktéw informacji turystyczne;j.

Stowarzyszenia agroturystyczne i lokalne organizacje turystyczne to typowe or-
ganizacje sieciowe, ktore w procesach zarzadzania turystyka wiejska odgrywaja klu-
czowa rolg. Przede wszystkim zarzadzaja dziatalnoscig promocyjna, wspierajac
w tym swoich cztonkow, zardéwno obiekty noclegowe, np. gospodarstwa agrotury-
styczne w przypadku gtownie stowarzyszen, jak i urzedy gmin wiejskich, w przy-
padku LOT-6w. Warto jeszcze nadmienié, ze oba podmioty, mimo iz sg organiza-
cjami o charakterze niezarobkowym, mogg prowadzi¢ dziatalno$¢ gospodarcza.
Nierzadko lokalne organizacje turystyczne taka dziatalno$¢ prowadza np. w formie
dziatalnosci wydawniczej ksigzek poswigconych walorom turystycznym, opracowa-
nia stron WWW czy przeprowadzanych analiz dla przedsigbiorstw turystycznych
(Stec 2008, s. 366).

Trzecia organizacja sieciows, tym razem niebedaca wylacznie organizacja
o profilu turystycznym, jest LGD, czyli lokalna grupa dziatania. Organizacje LGD
powstawaly w celu wdrazania lokalnych strategii rozwoju na obszarze ich funkcjo-
nowania. Praktycznym warunkiem funkcjonowania LGD bylo pozyskanie srodkow
na realizacj¢ przygotowanych uprzednio strategii. W tym celu kazda zainteresowana
uzyskaniem takiego wsparcie lokalna grupa dziatania zobowigzana byta do wzigcia
udzialu w procedurze konkursowej organizowanej na poziomie catego kraju przez
Fundacje Programow Pomocy dla Rolnictwa, a w pozniejszym okresie przez po-
szczegblne samorzady wojewoddztw (Turek 2013, s. 407).

Glownymi celami dziatan lokalnych grup dziatania sa (Jalinik 2016, s. 81):

— aktywizacja gospodarcza regionu wraz z poprawg poziomu zycia jego mieszkancow,

— budowa systemu zagospodarowania turystycznego regionu,

— ochrona $rodowiska przyrodniczego i racjonalne wykorzystanie zasobow natu-
ralnych,

— organizacja konkursow i szkolen w ramach dziatalnosci nierolniczej, w tym dzia-
lalno$ci agroturystycznej,
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— pomoc doradcza w prowadzeniu dziatalno$ci przedsigbiorczej na obszarach wiej-
skich,

— promocja regionu przy zachowaniu jego wartosci przyrodniczych oraz kulturowych,

— rozwijanie wszechstronnej wspolpracy transgraniczne;.

Bardzo cze¢sto w lokalnych strategiach rozwoju zapisane sa dziatania skierowane
na sektor turystyki wiejskiej. Dotycza one szeroko rozumianego marketingu, przede
wszystkim ksztalttowania nowych produktow turystycznych, wspotpracy oferentow
ustug noclegowych na wsi oraz wdrazania rdznych kanaléw dystrybucji. Wazna
kwestia sa rowniez dziatania promocyjne, ktore stanowig podstawe rozwoju ustug
turystyczno-rekreacyjnych na obszarach wiejskich.

Omowione trzy organizacje sieciowe, ktore zarzadzajg rozwojem turystyki wiej-
skiej, maja wiele cech wspdlnych. Po pierwsze, zardwno lokalne organizacje tury-
styczne, jak i lokalne grupy dzialania najczesciej sa powotywane do zycia w formie
stowarzyszen, tak samo jak kazde stowarzyszenie agroturystyczne. W przypadku
LOT-6w oraz stowarzyszen zrzeszajacych przede wszystkim gospodarstwa agro-
turystyczne — ich najwazniejszymi zadaniami sa promocja waloréw turystycznych
obszarow, na ktorych dziataja, oraz promowanie ofert noclegowo-wypoczynkowych
swoich cztonkow.

W Tabeli 2 przedstawiono liczbe dziatajacych w 2019 roku lokalnych organizacji
turystycznych, lokalnych grup dzialania oraz stowarzyszen agroturystycznych
i przyktadowych cztonkow.

Tabela 2. Organizacje sieciowe dzialajace na rynku turystyki wiejskiej w 2019 roku
oraz przykladowi ich czlonkowie

Organizacja Liczba Przykladowi czlonkowie
Stowarzyszenie 159 Gospodarstwa agroturystyczne, pensjonaty, domy
agroturystyczne wypoczynkowe, stadniny koni.

Urzedy marszatkowskie, gminy miejskie, gminy
Lokalna organizacja 121 miejsko-wiejskie, gminy wiejskie, podmioty

turystyczna (LOT) gospodarcze (np. obiekty hotelarskie i noclegowe),
stowarzyszenia, fundacje.

Osoby fizyczne, stowarzyszenia, kluby sportowe,
324 ochotnicza straz pozarna, urzedy pracy, wyzsze
uczelnie.

Lokalna grupa
dziatania (LGD)

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie (http://cdr112.e-kei.pl/...; https://www.pot.gov.pl/...;
http://ksow.pl/...)

Z analizy Tabeli 2 wynika wyraznie, ze cztonkami organizacji sieciowych zaan-
gazowanych w procesy zarzadzania turystyka wiejska sg rozne podmioty. Mogg to
by¢ zard6wno obiekty noclegowe, jak i np. gminy. Warto jeszcze nadmienic, ze nie-
kiedy jeden podmiot, np. gospodarstwo agroturystyczne, moze by¢ cztonkiem za-
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rowno LGD, jak i stowarzyszenia. Bardzo rzadko natomiast zdarza sig, ze jeden pod-
miot nalezy do wszystkich trzech organizacji sieciowych, poniewaz wigze si¢ to
Z duzymi wydatkami na sktadki cztonkowskie.

Przeglad badan nad organizacjami sieciowymi zarzadzajacymi
rozwojem turystyki wiejskiej

Aspekty zarzadzania turystyka wiejska dotyczg dziatalno$ci réznych podmiotow
oraz organizacji sieciowych. W okresie ostatnich okoto 20 lat wielu badaczy pode;j-
mowato si¢ badan nad aspektami zarzadczo-marketingowymi sieci w kontekscie
rozwoju ustug turystycznych na wsi.

Przeglad badan nad przedsigbiorstwami sieciowymi mozna rozpocza¢ od badan
nad dzialalnoscig stowarzyszen agroturystycznych. Z jednej strony dotyczyly one
funkcjonowania pojedynczych stowarzyszen, a z drugiej — korzysci, jakie czerpia
ich cztonkowie z tytutu przynaleznosci do nich. W drugim przypadku najczesciej
badano zrzeszone gospodarstwa agroturystyczne.

Badania dotyczace zarzadzania turystyka wiejska, w tym agroturystyka przez sto-
warzyszenia agroturystyczne, realizowali liczni autorzy, poczawszy od lat 90.
XX wieku. Dla przyktadu: M. Lechwar i P. Filip okreslity aspekty zarzadczo-
-marketingowe w dzialalno$ci Stowarzyszenia Agroturystycznego Regionu ,,Dolina
Strugu” w wojewddztwie podkarpackim (Lechwar, Filip 1998, s. 141). Organizacja
zarzadzata turystyka wiejska gldwnie poprzez wdrazanie instrumentéw promocyj-
nych, a takze w prowadzeniu doradztwa dotyczacego ksztalttowania polityki cenowej
W zrzeszonych gospodarstwach agroturystycznych. Ponadto ,,Dolina Strugu” zarza-
dzala jakos$cig ofert agroturystycznych poprzez kontrolowanie standardoéw i jako$ci
swiadczonych ustug przez swoich cztonkéw, prowadzita dla nich szkolenia oraz pie-
legnowata regionalne tradycje ludowe (Lechwar, Filip 1998, s. 141). Podobne wy-
niki badan uzyskat Arkadiusz Niedzidtka, ktory badaniom ankietowym poddat pre-
zesOwW dwoch stowarzyszen agroturystycznych z wojewodztwa matopolskiego:
Goralskiego Stowarzyszenia Agroturystycznego oraz Stowarzyszenia Turystyki
i Agroturystyki Ziem Gorskich. Réwniez w tym przypadku zarzadzanie marketin-
gowe w agroturystyce bylo najczgsciej stosowang koncepcja zarzadzania przez wia-
dze obydwu stowarzyszen. Badani wskazali ponadto na zarzadzanie jakos$cia oraz
zarzadzanie strategiczne w aspektach realizacji celow strategicznych swoich organi-
zacji (Niedziotka 2017, s. 117-123).

Badania majace natomiast na celu okreslenie korzysci wynikajacych z cztonko-
stwa w stowarzyszeniach agroturystycznych przeprowadzili M. Karczewska
i J. Sikora. Badaniom ankietowym poddali oni 67 wtascicieli gospodarstw agrotury-
stycznych w wojewodztwie wielkopolskim (Karczewska, Sikora 2005, s. 199).
Wsrod wymienianych korzysci zrzeszeni ustugodawcy wskazywali na: dostepnosée
informacji ulatwiajacych prowadzenie dziatalnosci agroturystycznej (57,4% przy-
padkéw), mozliwo$é otrzymania pomocy doradczej (39,4%) oraz na dobrze zorga-
nizowang promocje ustug (33%) (Karczewska, Sikora 2005, s. 199). Podobne bada-
nia ankietowe przeprowadzil A. Niedziotka na grupie 184 rolnikow zajmujacych si¢
agroturystyka w wojewddztwie matopolskim (Niedziotka 2008, s. 77). Okazato sig,
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ze wsérod wymienianych przez nich korzysci ptynacych z cztonkostwa w stowarzy-
szeniach agroturystycznych 86% badanych wskazato na promocje¢, 24% na szkole-
nia, a 19% na dostep do informacji (Niedziotka 2008, s. 77). Duza proba badawcza
wykazat si¢ w podobnych badaniach M. Jalinik, ktory przebadat az 313 zrzeszonych
wiascicieli gospodarstw agroturystycznych z obszaru dwoch wojewddztw: podla-
skiego 1 warminsko-mazurskiego (Jalinik 2005, s. 22). Takze i w tym przypadku
wigkszos¢ badanych wskazywata na wspolng dziatalno$¢ promocyjng jako najwaz-
niejsza korzy$¢ wynikajacg z przynaleznosci do stowarzyszen.

Réwniez na gruncie ustawy o stowarzyszeniach, na podstawie ktorej funkcjonuja
stowarzyszenia agroturystyczne, dziataja inne sieciowe organizacje turystyczne,
mianowicie lokalne organizacje turystyczne, w skrocie LOT-y. W ostatnich dwoch
dekadach, podobnie jak w przypadku stowarzyszen agroturystycznych, rowniez i im
po$wiecono w pracach badawczych sporo uwagi.

W 2010 roku Polska Organizacja Turystyczna przeprowadzita badania dotyczace
wspoltpracy miedzy sobg lokalnych organizacji turystycznych oraz ich kooperacji
Z innymi podmiotami, niekoniecznie organizacjami sieciowymi. Przebadano tacznie
73 LOT-y dzialajace na terenie calego kraju. Wsrdd ich cztonkow zdecydowanie
dominowali przedsigbiorcy (51%), nastgpnie inne podmioty (23%) oraz samorzady
(11%). Dziatalno$¢ lokalnych organizacji turystycznych koncentrowata si¢ gtéwnie
na tworzeniu i prowadzeniu informacji turystycznej oraz ksztattowaniu lokalnych
produktow turystycznych o charakterze sieciowym. Sieciowo$¢ produktow doty-
czyla tworzenia wspolnych ofert cztonkéw poszczegdlnych LOT-6w (Wanagos
2011, s. 286-287). Wida¢ zatem, ze zarzadzanie marketingowe stanowi meritum
W procesach zarzadzania turystyka wiejska w dziatalno$ci tych organizacji. Badani
aktorzy lokalnych organizacji turystycznych wérdd korzy$ci wynikajacych ze wspot-
pracy ich LOT-u z innymi podmiotami wymieniali: wymian¢ do$wiadczen (41%),
wspolng promocje (40%), wspolne projekty (18%), kreacje produktow (14%),
wizyty studyjne (8%) oraz pozyskiwanie srodkow (8%) (Wanagos 2011, s. 289).

Z kolei w 2013 roku A. Stefanowska i M. Lipko-Kowalska przestaty droga elek-
troniczng ankiety do wszystkich 130 dzialajacych woéwczas w Polsce lokalnych
organizacji turystycznych. Ankiety wypehili przedstawiciele 30 LOT-6w w liczbie
88 0s6b (Stefanowska, Lipko-Kowalska 2017, s. 102). Respondenci okreslili korzy-
$ci wynikajace z czlonkostwa w LOT-ach. Najcze$ciej byly one zwigzane z korzy-
sciami marketingowymi (38,56%), mianowicie ze skonsolidowanymi dzialaniami,
m.in. wspolnymi udziatami w targach turystycznych, organizowaniem wspdlnym
imprez, zapewnieniem tanszej promocji, mozliwoscia udziatu w warsztatach i szko-
leniach oraz mozliwo$cig bezptatnej prezentacji ofert i katalogow w Centrach Infor-
macji Turystycznej (Stefanowska, Lipko-Kowalska 2017, s. 111). Najwigksze grono
ankietowanych cztonkéw LOT-0w, bo az 78%, angazowato si¢ w dziatania promo-
cyjne swojej organizacji. Ponad potowa badanych (56%) uczestniczyta takze w two-
rzeniu produktow turystycznych majacych na celu przyciggnigcie jak najwiekszej
liczby turystow oraz poprawe wizerunku regionu, w ktorym lokalna organizacja tu-
rystyczna dziatata (Stefanowska, Lipko-Kowalska 2017, s. 111). Wyniki te potwier-
dzaja, ze w aspektach zarzadzania turystyka najwazniejsze miejsce w dzialalno$ci
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lokalnych organizacji turystycznych zajmuje koncepcja zarzagdzania marketin-
gowego, przede wszystkim zarzadzanie promocja.

Trzecia grupg organizacji sieciowych dziatajacych tylko na terenach wiejskich,
ktore roéwniez zarzadzaja rozwojem ustug turystycznych na wsi, sg lokalne grupy
dziatania. Organizacje te bardzo czgsto w rozwoju ustug turystycznych widzg moz-
liwo$¢ rozwigzania wielu problemow spoteczno-gospodarczych na obszarach swojej
dziatalnosci. W ich lokalnych strategiach rozwoju zapisane sg rézne dziatania i po-
stulaty dotyczace rozwoju turystyki wiejskiej, w tym zagospodarowania turystycz-
nego i marketingu. W zarzadzaniu marketingowym na czoto wysuwaja si¢ kwestie
tworzenia produktow sieciowych, nowych ofert noclegowych i ushug rekreacyjnych.
Bardzo duzy nacisk LGD ktada na dziatalno$¢ promocyjng (Boba 2013, s. 100-104;
Starmach 2013, s. 133-144; Kowalska 2013, s. 188-198).

Potwierdzeniem stosowania i wdrazania przez LGD koncepcji zarzadzania marke-
tingowego sa badania przeprowadzone z przedstawicielami 10 lokalnych grup dziata-
nia z wojewodztwa wielkopolskiego, na terenie dziatalno$ci ktorych znajduja si¢ parki
krajobrazowe (Mackowiak, Graja-Zwolinska, Spychata 2017, s. 190-197). W proce-
sach zarzadzania turystyka wiejska wszystkie poddane badaniom lokalne grupy dzia-
fania prowadzity szeroka i zréznicowang dziatalno$¢ marketingowa. Przede wszyst-
kim dotyczyta ona promocji walorow przyrodniczych i kulturowych bedacych pod
ustawowg ochrong oraz wypoczynku w obiektach §wiadczacych ustugi noclegowe
i rownoczes$nie bedacych cztonkami badanych LGD. W zakresie aspektow zarzad-
czych badane grupy ktadly duzy nacisk na kwestie ochrony $rodowiska przyrodni-
czego, rozwoj zagospodarowania turystycznego w ujeciu koncepcji rozwoju zrowno-
wazonego. Ponadto podmioty te realizowaty rozne przedsiewzigcia inwestycyjne
w sektorze ustug turystyczno-rekreacyjnych i planowaly w przysztosci realizacje no-
wych. Wspotpracowaly miedzy soba w dziatalno$ci promocyjnej oraz w innych przed-
siewzieciach (Mackowiak, Graja-Zwolinska, Spychata 2017, s. 190-197).

Takze wyniki badan z przedstawicielami matopolskich lokalnych grup dziatania
mocno potwierdzaja, ze dziatalnos¢ marketingowa, gtdéwnie promocyjna, w zarza-
dzaniu turystyka wiejskg jest priorytetem ich aktywnosci (Turek 2013, s. 408-413).

Podsumowanie

W zarzadzaniu turystyka wiejskg w Polsce wazng rolg petnig rozne podmioty,
instytucje, a takze turystyczne organizacje sieciowe. Sg to specyficzne organizacje,
ktore zrzeszaja roznych cztonkow, ale najczesciej osoby prowadzace obiekty nocle-
gowe, np. rolnikéw prowadzacych dziatalno$é¢ agroturystyczng.

Organizacjami bezpos$rednio i catkowicie zaangazowanymi w procesy zarzadza-
nia turystyka na obszarach wiejskich sa stowarzyszenia agroturystyczne. Do ich po-
wotania potrzeba obecnie tylko 7 osob. W praktyce okazuje si¢, ze najczesciej czton-
kami stowarzyszen sg rolnicy prowadzacy gospodarstwa agroturystyczne. Wsrdd
innych aktoréw tych organizacji zdarzaja si¢ m.in. wiasciciele wiejskich pensjona-
tow, domoéw wycieczkowych, a takze obiekty, ktore w ogole nie oferujg turystom
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noclegdw. Stowarzyszenia agroturystyczne zarzadzajg glownie dziatalnoScig pro-
mocyjng w turystyce wiejskiej, koncentrujac si¢ przede wszystkim na promocji wa-
lorow turystycznych oraz ofert noclegowo-wypoczynkowych swoich cztonkow.

W procesach zarzadzania turystyka na obszarach wiejskich uczestniczg réwniez
LOT-y, czyli lokalne organizacje turystyczne. One, podobnie jak stowarzyszenia agro-
turystyczne, najczgéciej wdrazaja w zycie rozne koncepcje zarzadzania marketingo-
wego, szczegolnie angazuja si¢ w dziatalnos¢ promocyjna. Wsrod czionkow LOT-6w
mozna wyrozni¢ obiekty noclegowe, urzedy miast i gmin, stowarzyszenia oraz fundacje.

Trzecim przedsigbiorstwem sieciowym uczestniczacym w procesach zarzadzania
ustugami turystycznymi na wsi sg lokalne grupy dziatania (LGD). Podobnie jak
w przypadku stowarzyszen oraz LOT-6w, lokalne grupy dziatania najbardziej kon-
centruja si¢ na promocji turystyki wiejskiej. Niekiedy ich cztonkowie wspdtpracuja
roOwniez w tworzeniu sieciowych produktow turystycznych.

Oprocz najczesciej stosowanego zarzadzania marketingowego w turystyce wiej-
skiej przez trzy opisane w niniejszym opracowaniu organizacje sieciowe czesto do-
datkowo koncepcje zarzadzania strategicznego wdrazaja lokalne grupy dzialania.
W opracowywanych przez nie lokalnych strategiach rozwoju ustugi rekreacyjno-
-turystyczne bardzo czgsto stanowiag podstawe planowanych przedsigwzigc strate-
gicznych. Wiele obszardéw, na ktorych dziataja LGD, to typowe obszary cenne przy-
rodniczo cechujgce si¢ wystepowaniem licznych atrakcji krajobrazowych.

Na podstawie przegladu literatury i wynikow badan roznych autoréw nalezy po-
zytywnie zweryfikowaé hipoteze o wsparciu turystyki wiejskiej przez organizacje
sieciowe przede wszystkim w dziatalno$ci promocyjno-informacyjnej.
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NETWORK ORGANIZATIONS IN RURAL TOURISM
MANAGEMENT PROCESSES

Abstract: Tourist network organizations and other networks participate in rural tourism
management processes in Poland, using various concepts and management methods. The
most active network organizations managing the development of tourism in rural areas
include: agritourism associations, local tourist organizations and local action groups. The
aim of the work is to determine the most commonly used management concepts in rural

Keywords: network organizations, management, rural tourism, agritourism
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Streszczenie: W obecnych czasach inwestycje posiadajg kluczowe znaczenie w rozwoju
gospodarczym danego panstwa. Zaréwno dziatanie jednostek samorzadu terytorialnego, jak
i przedsigbiorstw prywatnych przektada si¢ na wzrost gospodarczy. Aby jednostka samo-
rzadu terytorialnego mogla zrealizowaé zaplanowane inwestycje i przedsiewzigcia, musi
posiada¢ wystarczajace srodki budzetowe, aczkolwiek coraz czesciej instytucje panstwowe
odnotowuja deficyt budzetowy, ktory uniemozliwia realizacje kluczowych zadan. Jedna
z form pozyskania finansowania rozwoju lokalnego jest wspotpraca w ramach partnerstwa
publiczno-prywatnego (PPP). Partnerstwo publiczno-prywatne uwazane jest za sposob finan-
sowania przedsigwzi¢é publicznych przy mozliwie najlepszym podziale zadan i ryzyk mie-
dzy stronami kontraktu. Celem artykutu jest zaprezentowanie partnerstwa publiczno-pry-
watnego jako nowoczesnej metody realizacji zadan publicznych przez jednostki samorzadu
terytorialnego (JST). Za metode badawcza postuzyta analiza literatury oraz wnioskowanie
dedukcyjne. Ponadto zaprezentowano przyktad realizacji inwestycji w ramach partnerstwa
publiczno-prywatnego. Opracowanie umozliwito wyciaggniecie wniosku, iz PPP jest nie-
zmiernie wazne i stanowi dla jednostek gminnych szans¢ na terminowe wywigzywanie si¢
z podjetych dziatan inwestycyjnych.

Stowa Kkluczowe: inwestycje, jednostki samorzadu terytorialnego, partnerstwo publiczno-
-prywatne, wspotpraca

DOI: 10.17512/znpcz.2020.3.03

Wprowadzenie

Istotng rolg jednostek samorzadu terytorialnego (JST) jest zapewnienie miesz-
kancom dostgpnosci do ustug posiadajacych charakter uzytecznosci publicznej
oraz nieustanne stymulowanie rozwoju spoteczno-gospodarczego. Najwazniejsze
znaczenie w tym zakresie odgrywaja jednostki gminne, ktore odpowiedzialne sa
za realizacje¢ inwestycji na poziomie lokalnym. Do realizacji zamierzonych zadan
niezbedne sa srodki budzetowe, ktore samorzady coraz czesciej pozyskuja w ra-
mach partnerstwa publiczno-prywatnego. Scista wspotpraca wynikajgca z partner-
stwa publiczno-prywatnego przektada si¢ na obopolne korzysci i zmniejszenie ry-
zyka niepowodzenia zaplanowanej inwestycji. Podjety w artykule temat dotyczy

1 Ewa Rygalik, mgr, ewasikoral9@gmail.com, ORCID: 0000-0002-0903-806X
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realizacji przedsiewzie¢ inwestycyjnych zarowno przez sektor publiczny, jak i pry-
watny. PPP zwigksza skuteczno$¢ i utatwia realizacje podjetych inwestycji oraz
zmniejsza gminny deficyt budzetowy. Wynika z tego, iz PPP jest nowoczesna
forma realizacji zadan publicznych (inng od dotychczas stosowanych).

Inwestycje uwazane sa za jeden z nieodlacznych elementéw stymulujacych polska
gospodarke. Z kolei realizacja przedsiewzie¢ inwestycyjnych przez gminy S$cisle
potaczona jest ze wzrostem konkurencyjnos$ci oraz zaspokajaniem potrzeb spotecznos$ci
lokalnej. Rosnacy deficyt budzetowy gmin wymusza na JST szukanie alternatywnych
sposobow finansowania zaplanowanych zadan. Partnerstwo publiczno-prywatne nalezy
do tych form inwestycji publicznych, gdzie wszystkie podmioty angazujace si¢
w przedsigwziecie powinny osiagna¢ szereg zamierzonych korzysci. Ponadto realizacja
zadan publicznych musi przynies¢ zadowolenie finalnemu odbiorcy inwestycji —
spotecznosci lokalne;j. Partnerstwo publiczno-prywatne umozliwia pokonanie obecnych
ograniczen podczas realizacji inwestycji publicznych.

Celem artykutu jest zaprezentowanie partnerstwa publiczno-prywatnego jako no-
woczesnej metody realizacji zadan publicznych przez jednostki samorzadu teryto-
rialnego (JST). Za metode badawczg postuzyta analiza literatury oraz wnioskowanie
dedukcyjne. Ponadto zaprezentowano przyktad realizacji inwestycji w ramach part-
nerstwa publiczno-prywatnego. Opis przypadku (case study) uwazany jest za metode
badawczg stuzacg zobrazowaniu pewnego zjawiska badz konkretnej sytuacji. W tym
przypadku analizie poddano realizacj¢ inwestycji w Gminie Miasto Ptock. Inwesty-
cja ta zakonczyta si¢ sukcesem i nalezy do udanych przedsiewzig¢ realizowanych za
pomoca PPP. Opracowanie umozliwito wyciagniecie wniosku, iz partnerstwo
publiczno-prywatne jest niezmiernie wazne i stanowi szanse dla jednostek gminnych
na terminowe wywigzywanie si¢ z podjetych dziatan inwestycyjnych.

Inwestycje w jednostkach samorzadu terytorialnego

Inwestycje uwazane sg za nieodtagczny element rozwoju danej jednostki gospodarczej
(Nowicka 2012, s. 25-28). Umozliwiaja one rozwdj oraz osiagni¢cie wysokiej pozycji
konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Realizacja projektow inwestycyjnych wystepuje
zarowno w sektorze prywatnym, jak i wsrod jednostek publicznych. Inwestycje
podejmowane przez JST mozna zdefiniowa¢ jako inwestycje posiadajace charakter
infrastrukturalny, $cisle potaczone z zadaniami wtasnymi jednostki, kreujace wartos¢
dodang oraz podnoszace konkurencyjno$¢ poprzez rozwoj i wzrost danej instytucji (Kik,
Marona, Nalepka 2016, s. 37).

Jednostki samorzadu terytorialnego zobligowane sg do realizacji szeregu zadan
publicznych. Najwazniejsze zadania lokalne lezg po stronie samorzadu gminnego,
ktory bezposrednio dziata w interesie obywateli (Adamowicz, Skarzynska 2017,
S.319). Gmina jest podstawowa jednostka samorzadu terytorialnego, realizujaca
szereg zadan wlasnych w interesie i dla dobra spotecznosci lokalnej (Szczachowicz
2015, s. 256-258). Cechami charakterystycznymi zadan wlasnych sa:

— lokalny charakter,
— zaspokojenie potrzeb obywateli,
— finansowanie przez JST.
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Zadania, do ktorych zobowigzane sg jednostki samorzadu terytorialnego, mozna
podzieli¢ na zadania wlasne, powierzone, zlecone badz na zadania fakultatywne
1 obligatoryjne. Jednostki nalezace do sektora publicznego posiadajg znaczng swo-
bod¢ co do wykonywania powierzonych im zadan. Swoboda ta dotyczy realizacji
dziatan oraz wydatkowania posiadanych srodkoéw finansowych. Finansowanie zadan
wiasnych pochodzi z dochodéw osiaganych przez jednostke gminng (m.in. podatki
1 optaty) oraz z subwencji i dotacji. Do zadan wtasnych jednostek samorzadu teryto-
rialnego naleza sprawy zwigzane z (Gotabiewski 2017, s. 20-25):

— drogami, ulicami, mostami;

— ladem przestrzennym, ochrong §rodowiska, gospodarka nieruchomosciami;

— lokalnym transportem;

— ochrong zdrowia, edukacjg publiczna, bezpieczenstwem obywateli;

— utrzymaniem w najlepszym stanie gminnych obiektow uzytecznosci administra-
cyjnej oraz publicznej.

Kazda gmina tworzy indywidualng oraz niepowtarzalng wspolnote sktadajgca sie
z okreslonego terytorium oraz mieszkancow. W zwigzku z tym jednostki gminne
posiadaja indywidualne podejscie do zakresu oraz realizacji poszczegdlnych zadan
(Jeremko, Cierpiszewski 2013, s. 77).

Inwestycje publiczne coraz czeSciej realizowane sg poza strukturami administra-
cji publicznej. Jednostki samorzadu terytorialnego podejmuja decyzj¢ dotyczaca
prywatyzacji zadan publicznych, angazujac w realizacje danego przedsiewzigcia
przedsigbiorstwa prywatne. W obecnych czasach wazniejszymi wykonawcami cig-
gle narastajgcych inwestycji na rzecz dobra spotecznego stajg si¢ podmioty niepu-
bliczne (Dolnicki 2012). Tym samym JST coraz czesciej zawieraja wspotprace
z sektorem prywatnym w ramach partnerstwa publiczno-prywatnego. Partnerstwo
publiczno-prywatne okazuje si¢ szansg na terminowg realizacj¢ inwestycji bez an-
gazowania $rodkow publicznych (Filipiak 2016, s. 178-181).

Idea partnerstwa publiczno-prywatnego

Partnerstwo publiczno-prywatne mozna zaliczy¢ do nowoczesnych metod realizacji
zadan publicznych. Jednoczesne wykorzystywanie potencjatu sektora prywatnego i pu-
blicznego przektada si¢ na efektywne oraz w petni skuteczne $§wiadczenie ustug publicz-
nych. Jest to alternatywne i zupelnie inne od dotychczas stosowanych zrodlo finansowa-
nia zadan jednostek samorzadu terytorialnego. Instytucje publiczne decydujace si¢ na
realizacj¢ danej inwestycji w ramach PPP stajg si¢ nabywcami ustug, a wigc catkowicie
zmieniaja swoja role. Partnerstwo publiczno-prywatne moze by¢ wykorzystywane pod-
czas modernizacji budynkéw publicznych, budowania i utrzymywania drég, mostow
czy infrastruktury turystycznej. Wynika z tego, iz ta nowoczesna forma realizacji inwe-
stycji publicznych moze dotyczy¢ budowy od podstaw badz remontu i ulepszenia funk-
cjonujacych juz sktadnikow majatkowych (Solheim-Kile, Wald 2019).

Partnerstwo publiczno-prywatne obejmuje wspotprace pomiedzy jednostkg pu-
bliczng a partnerem prywatnym w celu realizacji zamierzonych zadan publicznych
(Osei-Kyei, Chan 2018, s. 132-133). Strony kontraktu wspotpracuja w oparciu o wza-
jemne zaufanie, dzielac si¢ ryzykiem, zyskiem oraz odpowiedzialnoscia za realizacje
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poszczegblnych etapow projektu. Ponadto cechg charakterystyczng partnerstwa
publiczno-prywatnego jest dtugoterminowa forma wspotpracy (od kilku do kilkunastu
lat). W PPP przedsigbiorstwo prywatne najczesciej ponosi calos¢ badz czgé¢ naktadow
niezbednych do realizacji zamierzonego przedsigwzigcia. Do gtownych zalet tej formy
finansowania zalicza si¢ m.in. wzrost efektywnos$ci danej inwestycji, odcigzenie
budzetu publicznego oraz wykorzystywanie najnowszej technologii (Osei-Kyei,
Chan 2017).

Podjecie inicjatywy w ramach partnerstwa publiczno-prywatnego umozliwia
osiagniecie wielu korzysci dla obu stron kontraktu. Do korzys$ci wynikajacych ze
wspolpracy PPP zalicza sig¢:

obnizenie kosztow inwestycyjnych;

— zastosowanie najnowszych technologii na poszczegolnych etapach projektu;

— zmniejszenie zadtuzenia JST;

— promocje¢ jednostek prywatnych;

— otrzymywanie przez stron¢ prywatng wynagrodzenia przez caly okres trwania
umowy inwestycyjnej.

Pomimo osiaganych korzys$ci nie nalezy zapominac, iz inwestycje realizowane
w ramach PPP niosg za sobg wiele ryzyk. Istotne znaczenie posiada ryzyko prawne,
regulacyjne oraz makroekonomiczne. Jednostki publiczne szczegélnie narazone sg
na catkowitg utrate kontroli nad realizowanym przedsiewzigciem oraz btgdne osza-
cowanie kosztow inwestycji. W partnerstwie publiczno-prywatnym wystgpuje zja-
wisko tzw. alokacji ryzyka. Zjawisko to dotyczy przenoszenia ryzyka na podmiot,
ktory bedzie potrafit w lepszy sposdb nim zarzadzaé (Osei-Kyei i in. 2017, s. 88-91).
Kazde dziatanie, rowniez to podejmowane w ramach partnerstwa publiczno-prywat-
nego, wigze si¢ z ryzykiem. Ryzyka nie da si¢ w zaden sposéb wyeliminowaé, po-
niewaz uwazane jest za zjawisko powszechne. Wszedzie tam, gdzie wystepuja dzia-
lania inwestycyjne, mozna zaobserwowac ryzyko. W partnerstwie publiczno-
-prywatnym duze znaczenie posiada odpowiedni podziat ryzyka miedzy strony kon-
traktu. Dane ryzyko powinna ponosic ta strona, ktéra w najlepszy sposob bedzie nim
zarzadzac i sobie z nim poradzi (Chluska, Sikora 2018). Dzigki temu mozna ograni-
czy¢ negatywne skutki ryzyka rzutujace na realizacje kazdego etapu przedsigwzigcia
realizowanego w ramach PPP. Uwaza sig, iz gwarancjg odniesienia sukcesu w pro-
jektach inwestycyjnych jest prawidtowe i rzetelne zarzadzanie ryzykiem.

Partnerstwo publiczno-prywatne jest szansa dla jednostek gminnych na realizacje¢
zadan statusowych pomimo znacznego deficytu budzetowego. Inicjatywa podjecia
wspotpracy w ramach PPP zawsze lezy po stronie sektora publicznego, gdyz to JST
musi podja¢ ostateczng decyzje, jaka forma dziatan bedzie najbardziej korzystna
w danym projekcie inwestycyjnym.

Case study — realizacja przedsiewzie¢ inwestycyjnych
w ramach partnerstwa publiczno-prywatnego
W obecnych czasach jednostki samorzadu terytorialnego szukajg innowacyjnych

metod realizacji planowanych zadan publicznych. Zadania te coraz czgsciej dotycza
zwigkszenia efektywnosci energetycznej budynkéw publicznych oraz wpasowujg si¢
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w idee ochrony srodowiska. Na realizacj¢ przedsigwzigcia w ramach partnerstwa pu-
bliczno-prywatnego w tym zakresie w 2014 roku zdecydowata si¢ Gmina Miasto Ptock.
Inwestycja ta dotyczyta ,,Modernizacji energetycznej obiektow uzytecznosci publicznej
w Plocku”. Inwestycja przewidywala zwigkszenie efektywnosci energetycznej w sze-
$ciu budynkach uzyteczno$ci publicznej zlokalizowanych w miescie Plocku. Bytyby to
trzy przedszkola, dwa zespoty szkot oraz jeden osrodek szkolno-wychowawczy.
Cele szczegotowe projektu dotyczyty:
— poprawy warunkow uzytkowania szkot publicznych;
— wykorzystania odnawialnych zrodet energii;
— zmniejszenia kosztéw eksploatacji modernizowanych obiektow;
— obnizenia emisji gazow cieplarnianych (znaczna poprawa jakoSci powietrza
w miescie Plocku);
— mniejszego zuzycia energii w placowkach oswiatowych (http://www.plock.eu/...).
Podmiotem reprezentujacym strone publiczng zostat Urzad Miasta Ptock, z kolei
partnerami prywatnymi okazaly si¢ Siemens Finance oraz Siemens Sp. z o.o.
Umowa miegdzy stronami kontraktu zostata podpisana 4 listopada 2015 r. na okres
17 lat. Laczna warto$¢ nakladow inwestycyjnych wyniosta 18 168 776,08 zt (projekt
zostat sklasyfikowany jako niewielkie przedsiewzigcia). Wszystkie niezbgdne na-
ktady inwestycyjne w 100% zostaty pokryte przez partnera prywatnego. Spotka Sie-
mens bedzie przez caty okres trwania umowy otrzymywa¢ wynagrodzenie ze $rod-
kéw zaoszczedzonych na energii cieplnej oraz elektrycznej (konsorcjum Siemens
Sp. z 0.0. zobligowane jest do osiagnigcia zagwarantowanych w umowie oszczgd-
nosci energetycznych). Model wynagrodzenia zostat okreslny jako ptatnos¢ za do-
stepnos¢ modernizowanych obiektoéw. Wynagrodzenie spotki Siemens wyptacane
bedzie w cyklicznych ptatnosciach, jednak beda one poprzedzone wczesniejsza we-
ryfikacja, czy faktycznie zostaly osiagni¢te zaktadane poziomy oszczednosci energii
cieplnej oraz elektrycznej. Jesli planowana oszczedno$¢ nie zostata zrealizowana,
wynagrodzenie partnera prywatnego zostaje odpowiednio pomniejszone. W oma-
wianym projekcie wylgcznie partner prywatny odpowiedzialny jest za etap robot bu-
dowlanych oraz zarzadzanie inwestycja publiczng. Zarowno sektor publiczny, jak
i sektor prywatny odpowiedzialny jest za szereg ryzyk. Podmiot publiczny odpowie-
dzialny jest m.in. za ryzyka:
— dokumentacji technicznej;
— zmiany w prawie, w tym zmiany stawek podatkéw oraz energii elektrycznej
i cieplnej:
— zaplaty okreslonego w umowie wynagrodzenia na rzecz konsorcjum Siemens
Sp.zo.0;
— nieuzgodnienia z inwestorem prywatnym integracji w system zarzadzania energia;
— zmiany sposobu wykorzystywania modernizowanych obiektow.
Z kolei partner prywatny ponosi ryzyka zwigzane z:
— catkowitym finansowaniem inwestycji oraz jego ewentualng utratg;
— opracowaniem w sposob kompleksowy dokumentacji projektowej;
— niedoszacowaniem przedmiotu umowy partnerstwa publiczno-prywatnego;
— opdznieniem zakonczenia prac inwestycyjnych;
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— niezgodnos$cig wykonania podjetych prac termomodernizacyjnych;

— wzrostem kosztow utrzymania modernizowanych obiektow badz obstugi catego
systemu zarzadzania energia (https://www.ppp.gov.pl/...).

Omawiana inwestycja przyczynita si¢ do mniejszej emisji zanieczyszczen oraz
podniesienia jako$ci §wiadczonych ustug publicznych przez samorzad gminny. Po-
nadto Gmina Plock nie powiekszyla posiadanego deficytu budzetowego, a tym sa-
mym mogla realizowa¢ inne zaplanowane zadania umozliwiajace zaspokojenie po-
trzeb spotecznosci lokalne;j.

Realizacja kazdego przedsigwzigcia inwestycyjnego wymaga duzego zaplecza fi-
nansowego, niezaleznie od tego, czy przedsigwziecie wykonuje jednostka prywatna,
czy instytucja publiczna. Dazac do zwigkszenia efektywnos$ci wykonywanych inwe-
stycji, jednostki samorzadu terytorialnego nawigzuja wspolprace z przedsigbior-
stvami prywatnymi. W obecnych czasach coraz bardziej popularna staje si¢ taka
forma wspotpracy. Aby dane przedsigwzigcie zaliczy¢ do udanych inwestycji, etapy
PPP musza by¢ poddawane ciagtej kontroli i ocenie, czy przebiegaja wedlug wcze-
$niej okreslonego planu.

Podczas realizacji przedsiewzig¢ inwestycyjnych nalezy ciggle monitorowac oraz
wprowadza¢ nowe metody rozwiazan. Konieczne jest takze planowanie, kierowanie
1 kontrola poszczegolnych etapow danego projektu. Zaprezentowany przyktad reali-
zowany za pomocg partnerstwa publiczno-prywatnego pozwala wyciagna¢ kilka
og6lnych wnioskow:

— PPP umozliwia podnoszenie efektywnosci ustug publicznych, a tym samym wy-
korzystanie w inwestycjach publicznych doswiadczenia sektora prywatnego.

— Kazda decyzja inwestycyjna wymaga zapewnienia ciggltego dostgpu do zrodet
finansowania.

— Wdrozenie oraz wykorzystanie partnerstwa publiczno-prywatnego uwazane jest
za trudny i skomplikowany proces (najcz¢s$ciej wynika to z odmiennych celow
strategicznych stron kontraktu).

— Jedng z gtownych korzysci wynikajacych z PPP jest skrocenie czasu realizacji
inwestycji publicznej oraz przeznaczenie zaoszczedzonych srodkow publicznych
na realizacj¢ innych zadan, osiggajgc zamierzone cele strategiczne (Turek, Jonek-
-Kowalska 2011, s. 48).

Podsumowanie

W wielu krajach jednostki samorzadu terytorialnego sa kluczowym inwestorem
publicznym. Szacuje si¢, ze w Polsce ponad 50% wszystkich wydatkow publicznych
stanowig wydatki inwestycyjne (Wyszkowska, Wyszkowski 2016, s. 57). Jednakze
realizacja zadan publicznych coraz czesciej przenoszona jest poza struktury jedno-
stek samorzadu terytorialnego (Matecka-Lyszczek 2013, s. 68). Wykorzystywanie
partnerstwa publiczno-prywatnego okazuje si¢ doskonatym instrumentem podczas
realizacji r6znego rodzaju zadan publicznych. Inwestycje prowadzone w ramach
partnerstwa publiczno-prywatnego charakteryzuja si¢ wysoka jakoscig i krotkim
okresem wykonania. Dzigki PPP jednostki nalezace do sektora publicznego podno-
sza swoja efektywnos$¢ w konteksScie realizacji statutowych zadan publicznych.
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Partnerstwo publiczno-prywatne jest szansa na realizacj¢ wszystkich inwestycji
publicznych. Podejmujac decyzje¢ o realizacji przedsiewzigcia w ramach PPP, nalezy
wykona¢ wiele ztozonych analiz. Konieczne jest zdefiniowanie celu, okreslenie kaz-
dego etapu dzialania oraz ciagta kontrola. Efektem finalnym prawidlowo przepro-
wadzonego partnerstwa publiczno-prywatnego jest wzrost zadowolenia spotecznego
oraz rozwdj gospodarczy. PPP umozliwia realizacj¢ inwestycji, ktére z powodu
braku §rodkow w jednostkach samorzadu terytorialnego najprawdopodobniej w naj-
blizszej przysztosci nie bylyby zrealizowane.

Analiza realizowanej inwestycji w Gminie Plock pozwolita wyciagna¢ wniosek,
iz partnerstwo publiczno-prywatne jest ztozonym procesem, ktéry musi by¢ prze-
myslany i poddawany ciaglej kontroli. PPP jest szansg osiggnigcia wielu korzysci
przez strony kontraktu, ale rowniez przynosi wiele zagrozen i nowych ryzyk, z kto-
rymi partnerzy musza sobie poradzi¢. Opis przypadku w dalszych etapach rozwazan
zostanie rozszerzony o badania ilo$ciowe, ktore umozliwiag zaprezentowanie 0sig-
gnigtych korzysci, nie tylko dla JST czy przedsigbiorstwa prywatnego, ale takze dla
spotecznosci lokalnej.
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A PUBLIC-PRIVATE PARTNERSHIP AS A MODERN FORM
OF IMPLEMENTING PUBLIC INVESTMENTS

Abstract: Nowadays, investments are of key importance in the economic development of
a given country. Both the activity of local government units and private enterprises trans-
lates into economic growth. However, ensuring the basic needs of the local community lies
with communal units. For a local government unit to be able to implement planned invest-
ments and projects, it must have sufficient budgetary resources. However, more and more
often state institutions record a budget deficit that prevents the implementation of key tasks.
One of the forms of obtaining financing for local development is cooperation under a pub-
lic-private partnership (PPP). A public-private partnership is considered a way of financing
public enterprises with the best possible division of tasks and risks between the parties to
the contract. The purpose of the article is to present public-private partnerships as a modern
method of implementing public tasks by local government units. Literature analysis and
deductive reasoning served as the research method. In addition, an example of the imple-
mentation of investments under public-private partnerships was presented. The study made
it possible to conclude that PPP is extremely important and provides an opportunity for
municipal units to meet their investment activities in a timely manner.

Keywords: investments, local government units, public-private partnership, cooperation
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WYKORZYSTANIE TECHNIK ZARZADZANIA
DO IDENTYFIKAC]I ZRODEA NIEZGODNOSCI
USZKODZEN MECHANICZNYCH

Dominika Siwiec!, Andrzej Pacana?

Politechnika Rzeszowska im. Ignacego Lukasiewicza
Wydziat Budowy Maszyn i Lotnictwa
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Streszczenie: Analizy niezgodnosci produktow, jak rowniez zrodet ich powstania sg szcze-
golnie istotne w ramach zarzadzania jako$cig produktu. Niezgodnosci te wystapity w przed-
sigbiorstwie produkcyjnym zlokalizowanym na Podkarpaciu. W sposob rutynowy nie udato
si¢ zidentyfikowa¢ zrodta tych uszkodzen. Dlatego uznano, ze zastosowanie technik zarza-
dzania procesem identyfikacji zrodta niezgodnosci, tj. metoda 5W2H, diagram Pareto-
-Lorenza, diagram Ishikawy i metoda 5Why, umozliwi identyfikacj¢ zrédta niezgodnos$ci
uszkodzen mechanicznych na froncie meblowym. Celem pracy jest wykazanie, ze wybrane
techniki zarzadzania procesem zidentyfikowania zrédla niezgodno$ci maja zastosowanie
do wskazania zrddta uszkodzen mechanicznych. Za pomocg metody SW2H przeanalizo-
wano i zdefiniowano niezgodno$¢. Diagramem Pareto-Lorenza ukazano udziat uszkodzen
mechanicznych, z kolei diagramem Ishikawy wskazano potencjalne i gtéwne przyczyny
niezgodnosci, tj. nieodpowiednie magazynowanie wyrobow oraz zte transportowanie. Me-
todg SWhy zidentyfikowano zrodlo powstania uszkodzen mechanicznych, ktorym byla nie-
uwaga pracownikow Oraz nieprzestrzeganie zasad magazynowania i transportowania wy-
roboéw. Wykazano, ze zastosowanie wybranych technik zarzadzania procesem identyfikacji
zrodta niezgodnoS$ci umozliwia wskazanie zrodta uszkodzen mechanicznych na froncie me-
blowym. Zaproponowana metoda moze by¢ praktykowana w réznych przedsi¢biorstwach
do analizy probleméw z jakoscig wyrobow.

Stowa kluczowe: jakos¢, uszkodzenia mechaniczne, inzynieria mechaniczna, techniki za-
rzadzania jakoscia, niezgodno$é
DOI: 10.17512/znpcz.2020.3.04

Wprowadzenie

Kontrole jakos$ci wyrobow w dobrze prosperujacych przedsiebiorstwach wyste-
puja jako proces, czyli zestaw przemyslanych, kolejno wystgpujacych po sobie dzia-
tan (Jankowiak 2008, s. 53). Dziatania te powinny zapewni¢ jako$¢, powtarzalnosc
i stabilno$¢ procesu (Rachwat, Wolniak 2018, s. 492), jak i umozliwi¢ wyelimino-
wanie dziatan nie tworzacych warto$ci dodanej dla procesu (Rosak-Szyrocka 2017,
s. 41), dlatego tez czgsto odnosza si¢ do zarzadzania i identyfikowania niezgodnosci
wyrobu, a kolejno wskazania zrodta jego powstania (Pacana i in. 2015, s. 1334;
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Pacana i in. 2019, s. 110, Siwiec i in. 2019, s. 1594). Wspomniane podejscie proce-
sowe odnosi si¢ do wszystkich koncepcji projako$ciowego zarzadzania (Sobocha-
-Stanuch 2014, s. 22). W zwigzku z tym proces identyfikacji niezgodno$ci wystepuje
z technikami zarzadzania jakos$cia (Fra$, Fras, Fra§ 2017, s. 176). Polaczenie to ma
na celu nie tylko wskaza¢ zrédto niezgodnosci wyrobu, ale takze umozliwi¢ efek-
tywne monitorowanie procesu (Chadzynska, Klimecka-Tatar 2017, s. 32), dzigki
czemu mozliwe jest odpowiednie zarzadzanie niezgodno$cia, w tym zastosowanie
odpowiednich dziatan doskonalacych. Z kolei dziatania doskonalace na rzecz po-
prawy jakosci wyrobéw maja na celu eliminacj¢ lub redukcje niezgodnosci (Hamrol,
Mantura 2004, s. 91; Pacana i in. 2019, s. 337). Metode kompleksowej i efektywne;j
analizy do identyfikacji zrédta niezgodnos$ci stanowig zintegrowane techniki zarza-
dzania jakoS$cia, czyli tzw. instrumenty zarzadzania jakoscia, majace zastosowanie
przy rozwigzywaniu problemow na rdznych poziomach organizacji. Oprocz tego
techniki te wspieraja dziatania zarzadcze poprzez dostarczanie odpowiednio prze-
tworzonych informacji (Pacana, Czerwinska, Siwiec 2018, s. 7). Przy czym technika
to celowy i racjonalny sposob postepowania, ktory jest oparty na teorii (Luczak
2006, s. 268). Wspomnianymi technikami zarzadzania jakos$cig sg m.in. metoda
5W2H, diagram Pareto-Lorenza, diagram Ishikawy i metoda 5Why. Nalezy je sto-
sowa¢ w sposob sekwencyjny, poniewaz stanowia swoje uzupelnienie (Pacana,
Czerwinska, Siwiec 2018, s. 180). Metoda SW2H mozliwe jest przeanalizowanie
1 zdefiniowanie niezgodnosci (Pacana, Siwiec 2018, s. 421), za pomoca diagramu
Pareto-Lorenza mozliwe jest wykazanie, jaki udzial w stosunku do catkowitej liczby
zidentyfikowanych niezgodnosci stanowi liczba analizowanego typu niezgodno$ci
(Pacana, Czerwinska, Siwiec 2018, s. 186; Ulewicz 2003, s. 61). Nastepnie z wyko-
rzystaniem diagramu Ishikawy mozliwe jest zidentyfikowanie przyczyn potencjal-
nych niezgodnos$ci (Wolniak, Skotnicka 2008, s. 20; Wolniak 2017, s. 36), a sposrod
nich wybranie przyczyn gléwnych. Z kolei przyczyny giowne sa poddane dalszej
analizie metoda SWhy, po przeprowadzeniu ktérej mozliwe jest wskazanie przy-
czyny zrodtowej niezgodnosci (Hamrol, Mantura 2004, s. 218; Hamrol 2018, s. 278).
Wybér technik uwarunkowany byt ich skutecznoscia przy niewielkim zaangazowa-
niu organizacyjno-ekonomicznym. Przyjety wybor (ekspercki) w innych, podob-
nych przypadkach bedzie mozna powtorzy¢ lub ewentualnie zmodyfikowaé, zmie-
niajac sktad i kolejnos¢ stosowanych technik.

Wiele przedsigbiorstw stosuje techniki zarzadzania jako$cig do doskonalenia
jakos$ci produktow. Jednym z nich jest analizowane przedsigbiorstwo produkujace
meble i fronty meblowe. Niestety stosowanie technik zarzadzania jako$cia w tym
przedsigbiorstwie bylo sporadyczne i bardziej uzaleznione od pracownika niz pro-
blemu, ktory wystgpit. Jednym z takich probleméw, do ktérych dotychczas nie
stosowano technik zarzadzania jako$cia, byta stosunkowo duza liczba uszkodzen
mechanicznych frontéw meblowych zidentyfikowanych w przedsiebiorstwie produ-
kujacym meble i fronty meblowe zlokalizowanym na Podkarpaciu.

W analizowanym przedsigbiorstwie zidentyfikowano na frontach meblowych od
stycznia do wrzesnia 2018 roku sumarycznie 6971 wszystkich typow niezgodno$ci.
Jednym z typow niezgodnosci, ktore wielokrotnie identyfikowano, byty uszkodzenia
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mechaniczne. Uszkodzenia mechaniczne frontow meblowych stanowity dla przed-
sigbiorstwa istotny problem dotyczacy jakosci wyrobdw, poniewaz dyskwalifiko-
waty wyrdb z procesu dalszej obrébki, a tym samym sprzedazy. Istotnym wiec byto
przeanalizowanie problemu uszkodzen mechanicznych frontéw meblowych i wska-
zanie zrodla ich powstania. W przedsiebiorstwie nie stosowano systemow zarzadza-
nia np. jakos$cig lub srodowiskiem, jak i nie prowadzono analiz za pomoca technik
zarzadzania jakoS$cig, umozliwiajgcych identyfikacj¢ zrodta niezgodnosci problemu,
a przez to nie podejmowano adekwatnych dziatan, ktéore moglyby wyeliminowac lub
zminimalizowa¢ jego powstanie. Dlatego tez zasadnym byto zaproponowanie przed-
sigbiorstwu przeanalizowania problemu uszkodzen mechanicznych technikami za-
rzadzania jakoscig. Uznano, Ze zastosowanie sekwencji technik takich jak metoda
5W?2H, diagram Pareto-Lorenza, diagram Ishikawy i metoda 5Why umozliwi zarza-
dzanie procesem zidentyfikowania zrodta niezgodno$ci uszkodzen mechanicznych
na froncie meblowym. Dlatego celem pracy jest wykazanie, ze wybrane techniki za-
rzadzania procesem zidentyfikowania zrodta niezgodno$ci majg zastosowanie do zi-
dentyfikowania zrédta uszkodzen mechanicznych.

Przedmiot i metodyka badan

Przedmiotem badan byl nieoklejony okleing front meblowy. Analizowany front
meblowy wykonany byt z ptyty MDF (ang. Medium Density Fibreboard) wyprodu-
kowanej z wtokien drzewnych.

Metodyke do przeanalizowania niezgodnosci powstatej na froncie meblowym
(uszkodzenie mechaniczne) i zidentyfikowania zrodla jej powstania stanowita se-
kwencja technik zarzadzania jakos$cig. Technikami tymi byty: metoda SW2H, dia-
gram Pareto-Lorenza, diagram Ishikawy i metoda 5Why (Rysunek 1).

DIAGRAM
PARETO- DIAGRAM M&;ﬁ]&a
METODA LORENZA ISHIKAWY s
SW2IH - |
T analiza zidentyfikowanie Zlde-ﬂ'fy_ijll&fwame
edefiniowanic . niezgodnosci - przyczyn - niez21 gdllaoéd
i charakterytyka wedlug zasady potencjalnych = mg anosel
niezgodnosci 80/20 i gtownych D dgia{aﬁ
niezgodnosci

doskonalacych

Rysunek 1. Proces analizy problemu technikami zarzadzania jakoscia w celu
zidentyfikowania Zrédla niezgodnoSci

Zrédto: Opracowanie whasne

Wybor tych technik do analizy problemu uszkodzen mechanicznych uwarunko-
wany byt gtéwnie ich skutecznoscig. Dodatkowo zwrdcono uwage na kolejnos$¢ sto-
sowanych metod, gdyz umozliwia to przeprowadzenie kompleksowej analizy pro-
blemu i wskazanie zrodla jego powstania (Knop 2018, s. 127; Pacana, Czerwinska,
Siwiec 2018, s. 179; Szczgéniak, Zasadzien, Wapienik 2012, s. 133). W tym przy-
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padku zastosowano ekspercki wybor technik zarzadzania jakoscig. W innych przy-
padkach mozna go powieli¢ lub ewentualnie modyfikowa¢ sktad i kolejno$¢ stoso-
wanych technik w zaleznosci od specyfiki problemu.

Metoda 5W2H

Metoda SW2H ma zastosowanie do szczegotowej analizy i scharakteryzowania
problemu. Stanowi skuteczng technike zarzadzania jakoscia (Pacana, Siwiec 2018,
s. 421). Dzigki niej mozliwe jest zdefiniowanie oraz rozpoznanie problemu, a na-
stepnie przeanalizowanie go z uwzglednieniem najistotniejszych dla przedsigbior-
stwa informacji. Metodyka przeprowadzenia analizy 5W2H polega na zadaniu se-
kwencyjnie siedmiu pytan adekwatnych do specyfiki problemu (Pacana i in. 2019,
s. 110). Podczas analizy problemu uszkodzen mechanicznych metodg SW2H zadano
sekwencyjnie siedem podstawowych pytan metodyki SW2H (Rysunek 2), ktore zna-
lazty zastosowanie do analizowanego problemu.

? ? 0 | o0 | HOW
won | | watn | | oo [of  Gare |o| Kiety |o ok |o| AUC?
Kto wykryt |¥ Co stanowi | % . W W W W Jakajest
pfommr; porgb?gr%v?\" to jest wykryto wykryto wykryto skala
problem? problem? problem? problem? problemu?

Rysunek 2. Proces analizy problemu metoda SW2H

Zrédto: Opracowanie whasne

Po scharakteryzowaniu metoda SW2H niezgodnosci uszkodzen mechanicznych
na frontach meblowych zastosowano diagram Pareto-Lorenza.

Diagram Pareto-Lorenza

Diagram Pareto-Lorenza, nazywany metoda 80/20 lub analiza Pareto-Lorenza,
ma zastosowanie w badaniu, jaki udziat stanowi analizowany typ niezgodnoS$ci
w stosunku do pozostatych typow niezgodnosci (tj. zasada 80/20: 80% skutkoéw po-
woduje 20% przyczyn) (Ulewicz 2003, s. 61; Wolniak 2017, s. 36). Wykorzystujac
diagram Pareto-Lorenza mozna zastosowac inng proporcje, tak aby byto mozliwe
adekwatnie do problemu wskazanie proporcji liczby skutkow do liczby przyczyn ich
powstania (Pacana, Czerwinska, Siwiec 2018, s. 186; Ulewicz 2003, s. 61). Celowo-
$cig zastosowania diagramu Parto-Lorenza do analizy niezgodnosci uszkodzen me-
chanicznych byto ukazanie liczby uszkodzen mechanicznych w stosunku do liczby
pozostatych typow niezgodnosci. W pierwszym etapie przeprowadzenia analizy
liczby uszkodzen mechanicznych na frontach meblowych za pomocag diagramu
Pareto-Lorenza zebrano liczbg wszystkich typow niezgodnosci zidentyfikowanych
w organizacji za analizowany okres (tj. od stycznia do wrzesnia 2018 r.). Obliczono
skumulowang liczbe poszczegdlnych typow niezgodnosci, jak i skumulowang pro-
centowg liczbg wszystkich typow niezgodnosci. W drugim etapie sporzadzono wy-
kres Pareto-Lorenza, w ktorym oznaczono typy niezgodnosci, ich liczbg oraz ich
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skumulowang liczbe wystgpienia w analizowanym okresie czasu. W trzecim etapie
dokonano analizy zebranych danych zgodnie z zasadg 80/20 (dobrang adekwatnie
do liczby uszkodzen mechanicznych), po czym wskazano, jaki udziat procentowy
stanowi liczba uszkodzen mechanicznych w stosunku do pozostatej liczby typow
niezgodnosci zidentyfikowanych w organizacji w ciggu analizowanych 9 miesiecy.
W kolejnym etapie metodyki dokonano analizy problemu diagramem Ishikawy, aby
zidentyfikowa¢ przyczyny potencjalne.

Diagram Ishikawy

Diagram Ishikawy, nazywany diagramem przyczynowo-skutkowym lub diagra-
mem rybiej o$ci, umozliwia zidentyfikowanie przyczyn potencjalnych problemu
i wskazanie sposrod nich przyczyn glownych problemu (Hamrol, Mantura 2004,
s. 218; Kowalik 2018, s. 15). Diagram pozwala na dokonanie analizy problemu
i ukazanie w sposob graficzny przyczyn majacych wplyw na jego powstanie
(Hamrol 2018, s. 278; Ulewicz 2003, s. 62). Stosujac diagram Ishikawy do analizy
problemu uszkodzen mechanicznych na frontach meblowych, zastosowano sposrod
podstawowych kategorii Ishikawy, tj. SM+E, wybranych i adekwatnych do analizo-
wanego problemu 5 podstawowych kategorii diagramu Ishikawy, tj. cztowiek, me-
toda, maszyna, zarzadzanie i sSrodowisko (Pacana, Czerwinska, Siwiec 2018, s. 66;
Siwiec, Pacana 2019, s. 34). Do kazdej kategorii przyporzadkowano przyczyny po-
tencjalne. Sposrod przyczyn potencjalnych wybrano przyczyny gtéwne, ktore pod-
dano dalszej analizie metoda 5SWhy.

Metoda 5Why

Metoda 5Why (Why-Why) jest metoda, za pomoca ktorej mozliwe jest zidentyfiko-
wanie zrodia problemu (Wolniak 2017, s. 35). W przypadku analizowanego problemu
uszkodzen mechanicznych na frontach meblowych zidentyfikowano zdefiniowany pro-
blem (uszkodzenia mechaniczne). Kolejno przyporzadkowano wskazane przyczyny
glowne problemu zidentyfikowane za pomoca analizy diagramem Ishikawy. Sekwen-
cyjnie zadawano pytanie ,,Dlaczego?” (ang. ,,Why?”’) do kazdej przyczyny posredniej,
az do zidentyfikowania przyczyny zrodlowej (Pacana, Siwiec, Bednarova 2019, s. 338;
Pacanai in. 2019, s. 111). Po wskazaniu zrodta powstania uszkodzen mechanicznych na
frontach meblowych zaproponowano adekwatne do zrédta problemu dziatania dosko-
nalace, w celu wyeliminowania lub zminimalizowania ich powstania.

Wyniki

Przeanalizowano liczbg uszkodzen mechanicznych frontow meblowych (tj. 285
sztuk uszkodzonych mechanicznie frontéw meblowych od stycznia do wrzes$nia
2018 roku) zidentyfikowanych w przedsigbiorstwie produkujagcym meble i fronty
meblowe zlokalizowanym na Podkarpaciu. Zidentyfikowane uszkodzenie mecha-
niczne na froncie meblowym przedstawiono na Rysunku 3.
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Rysunek 3. Zidentyfikowane szkodzenia mechaniczne na froncie meblowym

Zr6dto: Opracowanie wlasne

Dokonano analizy problemu uszkodzenia mechanicznego frontu meblowego za
pomocg metody SW2H (Tabela 1).

Tabela 1. Analiza problemu uszkodzen mechanicznych metoda SW2H

METODA 5W2H
Pytanie Odpowiedz
Who? Kto wykryt problem? Pracownik na stanowisku obrobki frontu
What? Co stanowi problem? Uszkodzenie mechaniczne frontu meblowego
Dlaczego jest to . o er .
?
Why? problem? Niezgodno$¢ dyskwalifikujaca wyrdb
Gdzie wykryto .
5
Where? problem? Na froncie meblowym
When? Kiedy wykryto Podczas kontroli jako$ci
problem?
How? Jak wykryto problem? Kontrola wizualna
How much? Jaka jest skala 285 sztuk frontow uszkodzonych
' problemu? mechanicznie (od stycznia do wrzesnia 2018 r.)

Zrodto: Opracowanie wlasne

Kolejno przeanalizowano catkowita liczbe uszkodzonych mechanicznie frontow
w stosunku do liczby pozostatych typoéw niezgodnosci, ktére odnotowano w przed-
sigbiorstwie od stycznia do wrzesnia 2018 roku. W tym celu sporzadzono zgodnie
z metodyka analizy Pareto-Lorenza zestawienie liczby wszystkich niezgodnosci,
ktore ukazano w formie stabelaryzowanej (Tabela 2).
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Tabela 2. Fragment zestawienia liczby wszystkich niezgodnosci
zidentyfikowanych w przedsi¢biorstwie w okresie od stycznia

do wrzesnia 2018 roku

Skumulowana

Skumulowana

Zrodto: Opracowanie wlasne

Liczba - -
. - . liczba liczba
Lp. Typ niezgodnosci niezgodno- . - . -
ci [szt.] niezgodnosci niezgodnosci

[szt.] [%0]
1. Niekompletna dostawa 1659 1659 24%
2. Kropki 1329 2988 43%
3. Zmarszczki 793 3781 54%
4, Wada folii 696 4477 64%
5. Bledne oczyszczenie 604 5081 73%
6. Wada ptyty 476 5557 80%
7. Niedociagnieta folia 460 6017 86%
8. Uszkodzenie mechaniczne 285 6302 90%
9. Pekniecie folii w prasie 149 6451 93%
10. Odklejenie folii 138 6589 95%
11. Wada frezowania 79 6668 96%
12. Zacieki wodne 67 6735 97%
13. Scieranie farby 56 6791 97%

(tzw. przebtyszczenie)
14, Niezgodny wymiar 55 6846 98%
15. Niezgodny kolor 51 6897 99%
16. Bledne naniesienie kleju 43 6940 100%
17. Niezgodny profil 19 6959 100%
18. Brak w magazynie 8 6967 100%
19. Btednie rozpisana formatka 4 6971 100%
Suma 6971

Na podstawie zestawienia liczby wszystkich niezgodnos$ci sporzadzono wykres
Pareto-Lorenza i dokonano jego analizy, wykorzystujac adekwatnie do problemu
liczby uszkodzen mechanicznych zasade 80/20 (Rysunek 4).
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Rysunek 4. Diagram Pareto-Lorenza dla typow niezgodnosci
zidentyfikowanych w przedsiebiorstwie od stycznia
do wrzes$nia 2018 roku

Zr6odto: Opracowanie whasne

Zapomoca diagramu Pareto-Lorenza wykazano, ze liczba uszkodzen mechanicz-
nych stanowita 10% z catkowitej liczby wszystkich zidentyfikowanych w przedsig-
biorstwie typow niezgodnosci (w okresie od stycznia do wrzesnia 2018 roku).

Kolejno przeprowadzono dalsza analiz¢ problemu uszkodzenia mechanicznego
frontu meblowego za pomoca diagramu Ishikawy (Rysunek 5).
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Rysunek 5. Diagram Ishikawy dla problemu uszkodzen mechanicznych

Zrédto: Opracowanie whasne

Sposrod potencjalnych przyczyn problemu uszkodzen mechanicznych wybrane
zostaly dwie przyczyny glowne, tj. nieodpowiednie magazynowanie/sktadowanie
wyrobow oraz zte transportowanie.

Aby wskazac przyczyng zrédtowa problemu uszkodzen mechanicznych, przepro-
wadzono analiz¢ metoda SWhy (Rysunek 6).
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Rysunek 6. Metoda 5Why — identyfikacja zrédla uszkodzen mechanicznych

Zrédto: Opracowanie whasne

Po przeprowadzeniu analizy metoda 5Why wywnioskowano, ze zrédtem uszko-
dzen mechanicznych byta nieuwaga pracownikow i nieprzestrzeganie zasad maga-
zynowania i transportowania wyrobow.

W celu wyeliminowania lub zminimalizowania powstawania uszkodzen mecha-
nicznych (powstajacych na frontach meblowych) uznano, ze nalezy przeanalizowac
sposob zarzadzania infrastruktura hali i magazynu. W przypadku braku oznaczen
(m.in. linie ostrzegawcze, tabliczki, etykiety) nalezy je wprowadzi¢ i ponownie prze-
szkoli¢ pracownikow z zasad magazynowania i transportowania wyrobow.

Podsumowanie

Zarzadzanie jako$cig wyrobow to dokonywanie ich jako$ciowych kontroli w celu
wykrycia ewentualnych niezgodnosci, jak i identyfikowanie Zrodta tych niezgodnosci.
Dlatego tez niezgodno$ci te powinny by¢ analizowane w drodze projakosciowego za-
rzadzania, czyli w formie procesu, gdzie odpowiednio dobrane i zintegrowane techniki
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zarzadzania jako$cig wykorzystywane sg do identyfikowania Zrodta niezgodnosci.
Z kolei poprawne wskazanie zrodta niezgodnosci przyczynia si¢ do podjecia wiasci-
wych dziatan, dzieki ktorym mozliwe jest wyeliminowanie lub zredukowanie powsta-
nia tych niezgodnosci. To szczegoblnie istotne w przypadku przedsigbiorstw, w ktdrych
wystepuje duza liczba réznych typow niezgodnosci, a zrodto ich powstania nie jest
zidentyfikowane, dlatego wazne jest projakosciowe zarzadzanie.

Problem z duzg liczba niezgodnos$ci (uszkodzen mechanicznych na frontach me-
blowych) powstat w przedsigbiorstwie zlokalizowanym na Podkarpaciu. W firmie
zidentyfikowano ponad 280 sztuk frontéw meblowych uszkodzonych mechanicznie
(od stycznia do wrze$nia 2018 roku). W wybranym przedsiebiorstwie nie wskazano
zrodta powstania tych uszkodzen mechanicznych, przez to nie podejmowano dzia-
fan, ktore mogtyby zapobiec ich powstawaniu. Uznano, ze zastosowanie sekwencji
technik — metoda 5W2H, diagram Pareto-Lorenza, diagram Ishikawy i metoda 5Why
— umozliwi zarzadzanie procesem zidentyfikowania zrodta niezgodnosci uszkodzen
mechanicznych na froncie meblowym. Dlatego istotnym bylo zaproponowanie
przedsigbiorstwu przeprowadzenia analizy niezgodno$ci technikami zarzadzania ja-
koscia. Cel pracy stanowito wykazanie, ze wybrane techniki zarzadzania procesem
zidentyfikowania Zrodta niezgodnos$ci maja zastosowanie do wskazania zrodia
uszkodzen mechanicznych. Technikami tymi byly zastosowane sekwencyjnie: me-
toda 5W2H, diagram Pareto-Lorenza, diagram Ishikawy i metoda 5Why.

W pierwszym etapie przeanalizowano i zdefiniowano problem uszkodzen me-
chanicznych na frontach meblowych za pomoca metody SW2H. Nastepnie, wyko-
rzystujac diagram Pareto-Lorenza, ukazano udzial procentowy liczby uszkodzen
mechanicznych w stosunku do liczby pozostatych typow niezgodnosci, gdzie liczba
uszkodzen mechanicznych stanowita 10% z catkowitej liczby wszystkich zidentyfi-
kowanych w przedsiebiorstwie typow niezgodnosci (w okresie od stycznia do wrze-
$nia 2018 roku). Dalej, dokonujac analizy uszkodzen mechanicznych diagramem
Ishikawy, wskazano przyczyny potencjalne niezgodnosci, sposrod ktorych wybrano
dwie przyczyny gtéwne, tj. nieodpowiednie magazynowanie/sktadowanie wyrobow
oraz zte transportowanie. W ostatnim etapie analizy za pomoca metody SWhy zi-
dentyfikowano zrodlo powstania uszkodzen mechanicznych, ktérym byta nieuwaga
pracownikdw oraz nieprzestrzeganie zasad magazynowania i transportowania wyro-
boéw. Po przeanalizowaniu problemu duzej liczby uszkodzen mechanicznych wyka-
zano, ze zastosowanie technik zarzadzania procesem w sposob sekwencyjny umoz-
liwia przeprowadzenie kompleksowej i efektywnej analizy niezgodnosci w celu
zidentyfikowania zrodla jej powstania. Wybor tych technik do analizy problemu
uszkodzen mechanicznych frontéw meblowych uwarunkowany byt ich skuteczno-
$cig przy niewielkim zaangazowaniu organizacyjno-ekonomicznym, przez co moga
mie¢ zastosowanie do analizy innych probleméw w przedsiebiorstwach. Dodat-
kowo, po przeprowadzeniu analizy problemu, wykazano, ze metoda zintegrowanych
technik zarzadzania jako$cig wystepujacych jako proces (SW2H, diagram Pareto-
-Lorenza, diagram Ishikawy i metoda SWhy) byta skuteczna w identyfikowaniu zro-
dta niezgodnosci. Wykazano, ze techniki zarzadzania procesem identyfikacji zrodta
niezgodno$ci majg zastosowanie w identyfikacji zrodta niezgodnosci uszkodzen me-
chanicznych na froncie meblowym. W zwigzku z czym przyjety wybor ekspercki
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w innych, podobnych przypadkach bedzie mozna powtorzy¢ lub ewentualnie zmo-
dyfikowa¢, zmieniajac sktad i kolejnos¢ stosowanych technik. Dlatego tez zapropo-
nowane techniki zarzadzania procesem moga by¢ praktykowane do identyfikacji
zrodet niezgodnosci problemdw w przedsigbiorstwach produkcyjnych i ustugowych.

Literatura

1.

Chadzynska M., Klimecka-Tatar D. (2017), Identyfikacja wystgpujgcych przyczyn niezgodno-
Sci za pomocq diagramu Pareto-Lorenza — produkcja wyrobow kaletniczych, ,,Archiwum
Wiedzy Inzynierskiej”, nr 2(1).

. Fras J., Fras T., Fras M. (2017), Model instrumentow zarzqdzania jakoscig w procesach pro-

dukeyjnych, ,,Problemy Nauk Stosowanych”, nr 6.

Hamrol A. (2018), Zarzqdzanie i inzynieria jakosci, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
Szawa.

Hamrol A., Mantura W. (2004), Zarzqdzanie jakoscig. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Na-
ukowe PWN, Warszawa.

. Jankowiak R. (2008), Instrumenty zarzqdzania jakoscig, ,,Zeszyty Naukowe Wydziatu Nauk

Ekonomicznych Politechniki Koszalinskiej”, nr 12.

Knop K. (2018), Analiza probleméw w systemie zarzqdzania produkcjq w wybranym przed-
sigbiorstwie, ,,Quality Production Improvement”, No. 2(9).

Kowalik K. (2018), Diagram Ishikawy w teorii i praktyce zarzqdzania jakoscig, ,,Archiwum
Wiedzy Inzynierskiej”, nr 3(1).

Luczak J. (2006), Metody i techniki zarzgdzania jakoscig, [w:] Lancucki J. (red.), Podstawy
kompleksowego zarzqdzania jakoscig TQM, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Po-
znaniu, Poznan.

Pacana A., Czerwinska K., Siwiec D. (2018), Narzedzia i wybrane metody zarzqdzania jako-
Scig. Teoria i praktyka, Oficyna Wydawnicza Stowarzyszenia Menedzerow Jakosci i Produk-
cji, Czestochowa.

. Pacana A., Siwiec D. (2018), Analiza problemu wyrobow niezgodnych z wykorzystaniem in-

strumentéw zarzqdzania jakoscig, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej. Organizacja i Za-
rzadzanie”, nr 131.

. Pacana A., Siwiec D., Bednarova L. (2019), Analysis of the Incompatibility of the Product

with Fluorescent Method, ,,Metalurgija”, No. 58(3-4).

. Pacana A., Siwiec D., Bednarowa L., Hajduova Z. (2019), Wybrane metody zarzgdzania ja-

koscig stosowane do oceny druku etykiet, ,,Przemyst Chemiczny”, nr 98(1).

.Rachwat A., Wolniak R. (2018), Wplyw niezgodnosci systemowych na realizacje procesu spa-

wania, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej. Organizacja i Zarzadzanie”, nr 118.

. Rosak-Szyrocka J. (2017), Analiza i doskonalenie jakosci na przykladzie przedsigbiorstwa

produkcyjnego, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie”, nr 28(1).

. Siwiec D., Bednarova L., Pacana A., Zawada M., Rusko M. (2019), Wspomaganie decyzji

w procesie doboru penetrantow fluorescencyjnych do przemystowych badan nieniszczgcych,
,»Przemyst Chemiczny”, nr 98(10).

. Siwiec D., Pacana A. (2019), The Use of Quality Management Techniques to Analyse the

Cluster of Porosities on the Turbine Outlet Nozzle, ,,Production Engineering Archives”,
Vol. 24.

. Sobocha-Stanuch J. (2014), Koncepcja podejscia procesowego w zarzqdzaniu akademickimi

bibliotekami naukowymi. Wstepna identyfikacja procesow na przykiadzie Biblioteki Gtéwnej
AGH w Krakowie, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Czgstochowskiej. Zarzadzanie”, nr 14.

. Szczgséniak B., Zasadzien M., Wapienik L. (2012), Zastosowanie analizy Pareto oraz dia-

gramu Ishikawy do analizy przyczyn odrzutéw w procesie produkcji silnikéw elektrycznych,
»~Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej. Organizacja i Zarzadzanie”, nr 63a.

47



Dominika Siwiec, Andrzej Pacana

19. Ulewicz R. (2003), Quality Control System in Production of the Castings from Spheroid Cast
Iron, ,,Metalurgija”, Vol. 42(1).

20. Wolniak R. (2017), Application Methods for Analysis Car Accident in Industry on the Example
of Power, ,,Support Systems in Production Engineering”, Vol. 6(4).

21. Wolniak R., Skotnicka B. (2008), Metody i narzedzia zarzgdzania jakoscig. Teoria i praktyka,
Wydawnictwo Politechniki Slqskiej, Gliwice.

USE OF MANAGEMENT TECHNIQUES TO IDENTIFY SOURCE
OF NON-CONFORMITY MECHANICAL DAMAGE

Abstract: Analyzing product nonconformity and also the root of its occurrence is especially
important in product quality management. Such nonconformities have occurred in the pro-
duction enterprise localized in Podkarpacie. It was not possible to routinely identify the
source of this damage. For this reason, it was decided that using management techniques,
i.e. 5W2H method, Pareto-Lorenz diagram, Ishikawa diagram and 5Why method, to iden-
tify the source of incompatibilities of mechanical damages on furniture fronts. Therefore,
this work aims to show that the selected management techniques can be applied to identify
the source of mechanical damage. The incompatibility was analyzed and defined using the
5W2H method. The Pareto-Lorenz diagram showed the share of mechanical damage, while
the use of Ishikawa diagram demonstrated the potential and main causes of nonconformity,
i.e. inappropriate storage of the product and transport. The 5Why method was used to iden-
tify the root of mechanical damages, which was the inattention of employees and non-com-
pliance with the rules for storing and transporting products. It was shown, that using the
selected management techniques makes it possible to identify the source of mechanical
damage on furniture fronts. The proposed method can be practiced in various enterprises to
analyze the quality problems of products.

Keywords: quality, mechanical damages, mechanical engineering, quality management
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Streszczenie: Zapewnienie efektywnego i sprawnego przemieszczania si¢ tadunkow
i 0s0b w miejskich systemach transportowych wptywa na jako$¢ zycia i wzrost konku-
rencyjnos$ci wobec innych miast. Koncepcja zrownowazonego rozwoju miast stanowi od-
powiedz na ich dynamiczny wzrost, zmieniajace si¢ potrzeby ich mieszkancow oraz na
konieczno$¢ ograniczania negatywnych skutkow funkcjonowania miejskich systemow
transportowych. Celem artykutu jest identyfikacja dziatan planowanych przez zarzadcow
wybranych polskich miast w kontek$cie rozwoju zrownowazonych systemow transportu.
W ramach realizowanych badan zostaty przeanalizowane strategie rozwoju pod wzgle-
dem opracowanych celow i zamierzonych dziatan. W publikacji wykorzystano metody
analizy zrodel, analiz¢ opisowa oraz metode dedukcji. Do weryfikacji poszczegdlnych
aspektow artykutu postuzyta analiza literatury polsko- i anglojezycznej.

Stowa kluczowe: miejski system transportu, strategia rozwoju miasta, zrOwnowazony roz-
woj, zrbwnowazony system transportu
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Wprowadzenie

Organizacja Narodow Zjednoczonych oszacowata, ze do 2020 roku w miastach
bedzie mieszkac¢ 80% populacji. Dynamicznie rozwijajgce si¢ miasta na catym $wie-
cie oraz zwigzany z tym wzrost liczby ich mieszkancow wptywa na wzmozone za-
potrzebowanie na ustugi transportowe. W zwiazku z duzym natezeniem ruchu
w miastach obserwuje si¢ jego negatywny wplyw na sferg spoteczng, ekonomiczng
oraz na srodowisko.

Coraz wigcej organizacji, instytucji, sSrodowisk badawczo-naukowych, spe-
cjalistow promuje realizacje zadan w miescie zgodnych z zalozeniami zréwno-
wazonego rozwoju. Determinanta zmian w miescie jest czynnik intelektualny,
czyli spoteczenstwa dazace do podnoszenia swoich kwalifikacji i umiejetnosci
(Bonenberg 2012, s. 91). Obecnie staje si¢ istotne implikowanie rozwigzan
w zakresie systemOw transportu w miescie na miar¢ najbardziej rozwijajacych
si¢ miast na Swiecie.

! Katarzyna Sosik, mgr inz., k.sosik@am.szczecin.pl, ORCID: 0000-0003-1298-9955
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Sprawny i efektywny system transportu warunkuje atrakcyjnosé¢ i konkurencyj-
no$¢ kraju, regionu, miasta. Przez wzglad na wystgpowanie duzej gestosci zaludnie-
nia oraz charakter zagospodarowania przestrzennego w miescie zauwaza si¢, ze or-
ganizacja transportu na obszarach zurbanizowanych stanowi wazne i jednocze$nie
trudne zadanie (Korne¢ 2018).

System transportowy miasta jest dostosowany do jego specyfiki. Kluczowe za-
tem staje si¢ zidentyfikowanie probleméw Systemu transportowego w danym mie-
$cie oraz opracowanie koncepcji jego rozwoju. Pomimo unikatowego charakteru
kazdego z miast, w ich strategiach doszuka¢ si¢ mozna zasadniczych podobienstw
w konteks$cie rozwoju systemu transportowego.

W odniesieniu do wdrazania zmian w miescie istotna staje si¢ wspotpraca pomie-
dzy wieloma srodowiskami. W miastach europejskich programy rozwoju sa opraco-
wywane przede wszystkim na gruncie celow opublikowanych przez Organizacj¢ Na-
rodow Zjednoczonych oraz celéw Komisji Europejskiej. W Polsce plany rozwoju
miast s3 opracowywane przez ich wladze, przy uwzglednieniu konsultacji innych
srodowisk. Programy te sg udostepniane do informacji publicznej jako strategie na
ustalony czas.

Celem artykutu jest identyfikacja planow dziatania wybranych trzech miast
w Polsce w kontekscie rozwoju miejskich systemow transportowych. Dane Glow-
nego Urzedu Statystycznego umozliwity dobor proby badawczej, tj. wybranie trzech
najbardziej zaludnionych miast wojewodzkich. W artykule wykorzystano metody
analizy zrodet, analizg opisowa oraz metode dedukcji.

Miasta na drodze do zré6wnowazonego rozwoju

Pierwsze miasta powstawaty wraz z podziatem pracy na zajgcia rolnicze i poza-
rolnicze, przyczyniajac si¢ do zapoczatkowania wymiany oraz zaspokajania potrzeb
egzystencjonalnych i spotecznych. Laczenie si¢ mniejszych jednostek osadniczych
w wicksze mialo na celu rozw6j handlu oraz zwigkszenie mozliwosci obronnych.
Zasadnicza determinanta wptywajaca na lokalizacje zaktadania miast byt dostep do
wody ze wzgledu na mozliwos$¢ wykorzystania ekonomicznych szlakoéw transporto-
wych. Miasta Sredniowieczne wykonywaty okreslone podstawowe funkcje umozli-
wiajace spelnianie podstawowych potrzeb mieszkancéOw oraz pobliskich wsi, na
ktore moglty wywiera¢ wpltyw (Szottysek 2005, s. 12-17; Szymanska 2007, s. 24).

Okres industrialny nazywany rewolucjg przemystowa przyniost zmiany w wielu
obszarach zycia spoteczenstwa. Wynalezienie maszyny parowej oraz zwigzana
z tym zwigkszona sprawnos¢ fabryk produkcyjnych przyczynita si¢ do powstania
bezrobocia oraz zmniejszenia zapotrzebowania na rolng site robocza ze wzglgdu na
zapoczatkowanie masowej produkcji. Zmiany w strukturach zatrudnienia spowodo-
waty masowy naptyw mieszkancow obszaréw wiejskich do miast, w ktorych byto
zapotrzebowanie na sil¢ robocza. Szybka migracja ludzi pogtebita procesy urbani-
zacyjne na $wiecie pod koniec XIX wieku (Szottysek 2005, s. 20-21).

Wzmozona masowa migracja spoteczenstwa do miast obserwowana byta na ca-
tym $wiecie, ale ten proces nie przebiegal we wszystkich krajach jednoczesnie. Kon-
centracja ludzi w miastach przyczynita si¢ do rozwoju przemystu, handlu i ustug.
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Umiejscowienie weztow transportowych stanowito wazny aspekt zycia spotecznego
ze wzgledu na mozliwe szybkie przemieszczanie si¢ sily roboczej. Fabryki przemy-
stowe rozwijaly si¢, co w konsekwencji przyczyniato si¢ do powstania nowych
miejsc pracy oferowanych osobom spoza miast (Szottysek 2005, s. 25). W nastep-
stwie ludno$¢ osiedlata si¢ blizej nowych miejsc pracy.

W pierwszej potowie XX wieku zauwazono, ze model miasta Sci§le zwigzany jest
ze szklakami komunikacyjnymi. Dostepno$é¢ transportowa decydowata o lokalizo-
waniu nowych inwestycji i zwigkszaniu atrakcyjnosci danego obszaru. Po Il wojnie
swiatowej kierunek rozwoju zabudowy ulegl zmianie. W literaturze proces ten na-
zywany jest suburbanizacjg. W okresie tym zauwaza si¢ wzrost liczby inwestycji
w zabudowe, szczegolnie mieszkalng na przedmiesciach miast zamieszkatych przez
osoby zamozne (Szottysek 2005, s. 29; Szymanska 2007, s. 47).

Rozwo6j miast stat si¢ wynikiem podnoszenia standardow zycia spoteczenstwa.
Czynniki warunkujace rozw6j miast na przestrzeni lat ewoluowaly. Niezmiennym
warunkiem przyczyniajagcym si¢ do postepu w miastach jest potozenie wzgledem
otoczenia z dostgpem miedzy innymi do szlakow morskich, rzecznych, do kopaln
czy do terenow rolniczych lub w okolicy atrakcyjnych $rodowisk naturalnych.
W literaturze mozna znalez¢ wiele podziatéw tych czynnikow skategoryzowanych
w sposob indywidualny. Jednakze powtarzajacymi si¢ czynnikami sg: czynnik spo-
leczny warunkowany przez przedsigbiorczo$¢ mieszkancow, czynniki lokalizacji
obiektéw przemystowych, transportu, obiektoéw mieszkalnych, czynniki infrastruk-
turalne ujete w szerokim znaczeniu spoteczno-technicznym. Inng grupa czynnikow
warunkujacg rozwdj miast sa potrzeby, do ktorych zaliczy¢ mozna potrzeby miesz-
kancow, ktore w przestrzeni czasu zmieniajg si¢ wraz ze wzrostem poziomu zycia,
oczekujac od odpowiednich podmiotéw podjecia dziatan w danym zakresie, po-
trzeby rozszerzania dziatalnosci przez jednostki gospodarcze przede wszystkim
przez wdrazanie innowacyjnych rozwigzan techniczno-technologicznych, potrzeby
aktywnosci spotecznej i edukacyjnej (Stawasz 2016, s. 77-82).

Wspolczesne miasta cechuja: tymczasowosé, zréznicowanie przestrzenne, od-
mienne style zycia, roznorodnos$¢ kultur oraz kontrast migdzy bogatymi i biednymi.
Globalizacja 1 zwiazana z nig rewolucja technologiczna przyczynily si¢ do zmiany
podejscia w zarzadzaniu miastem. Takie podejscie wymuszato spojrzenie na miasto
z perspektywy wielopoziomowosci, wiaczajac w zarzadzanie miastem rézne grupy
interesariuszy. Zarzadzanie wielopoziomowe miastem charakteryzuje si¢ migdzy in-
nymi: wspotpracg podmiotéw kierujacych si¢ réznymi logikami w podejmowaniu
decyzji, horyzontalnymi formami interakcji, wysokim stopniem racjonalnoéci re-
fleksyjnej i innymi (Wiktorska-Swigcka 2016, s. 25-27). Wspolczesne zarzadzanie
miastem, w tym systemem transportowym, oznacza skuteczne planowanie, organi-
zowanie, przywodztwo oraz kontrolowanie wszystkich procesow.

Wzrost zamoznosci spoteczenstwa, chg¢ podnoszenia jakosci zycia, transforma-
cja potrzeb spotecznych, uprzemystowienie i urbanizacja przyczynily si¢ do pozy-
tywnych zjawisk zachodzacych w miastach, ale rownocze$nie wywieraja negatywny
wplyw na $srodowisko. Pierwsza definicja zrownowazonego rozwoju zostala przed-
stawiona w 1987 roku w Raporcie Brundtland, gdzie zostata ujeta jako zaspokajanie
potrzeb spoteczenstwa, przy zapewnieniu zaspokojenia przynajmniej na tym samym
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poziomie potrzeb nastgpnym pokoleniom. W blizszym znaczeniu zréwnowazony
rozwoj okresla sie jako efektywne i racjonalne zarzadzanie ograniczonymi zasobami
oraz poszukiwanie alternatywnych mozliwo$ci dla obecnego i kolejnych pokolen
Rzenca (red.) 2016, s. 50-51).

Rozwo6j zrownowazony okre$lany jest jako wieloetapowy i dlugofalowy proces
migdzypokoleniowy, konsekwentnie przynoszacy zmiany, zar6wno ilo$ciowe, jak
i jako$ciowe. W istocie zrownowazonego rozwoju uczestniczy kapital przyrodniczy,
spoteczny i ekonomiczny, wspolpracujac i oddziatywujac wzajemnie na siebie
(Stawasz 2016, s. 88). Upowszechnienie koncepcji zrownowazonego rozwoju miato
miejsce na poczatku lat 90. XX wieku, a przyczynita si¢ do tego konferencja ,,Sro-
dowisko i Rozw6j” w Brazylii oraz inicjatywa ONZ. Wzmocnienie znaczenia kon-
cepcji zrbwnowazonego rozwoju w wymiarze praktycznych dziatan wiazato sie
Z opublikowaniem programow w tym zakresie. Jednym z dziatan byto upowszech-
nienie Agendy 21, ktora odnosita si¢ do wartosci wtadz lokalnych we wdrazaniu kon-
cepcji zrownowazonego rozwoju. Zwiagzane jest to z zarzadzaniem przez wladze sys-
temem ekologiczno-spoteczno-gospodarczym w miastach, gminach, ktore to maja
realny wplyw na osiagniecie celow w wymiarze krajowym, a nastgpnie globalnym
(Rzenca (red.) 2016, s. 51-53; Chiad, Strzelczyk, Chtad 2018, s. 218-219). W osia-
gnieciu zalozonych przez miasta celow istotne staje si¢ spojrzenie na nie w sposob
holistyczny (Mirabella, Allacker 2018, s. 83).

Dynamiczny proces wdrazania koncepcji zrOwnowazonego rozwoju w miastach
obserwuje si¢ od konca XX wieku. Wtadze miast poszukuja swoich §ciezek rozwoju,
ktére odpowiadatyby biezacym oczekiwaniom. Indywidualna droga wdrazania kon-
cepcji rozwoju pozwala zarzgdcom miast na ksztaltowanie przewagi konkurencyjne;j
(Rzenca (red.) 2016, s. 53; Nowakowska-Grunt, Chtad 2015, s. 129). Stad tez wyni-
kaja niejednorodne plany programowe i strategiczne opracowane przez poszcze-
golne miasta, przede wszystkim opierajace si¢ na zasadach opublikowanych przez
Komisje Europejska badz ONZ.

Wspolcezesne miejskie systemy transportowe

Pierwsze state osady umozliwiaty zaspokajanie potrzeb ich spotecznosci. Wraz
z podzialem pracy na zajecia rolnicze i pozarolnicze istotnym czynnikiem rozwoju
staty sie¢ szlaki komunikacyjne. Pierwsze miasta zlokalizowane byly przy ekono-
micznych ciagach transportowych, np. przy ujsciu rzek (Szottysek 2005, s. 16-17).
Obecnie na catym $wiecie transport peti kluczowa role w strukturze miasta,
a przede wszystkim wptywa na rozwoj gospodarczy.

Wazrost procesow urbanizacyjnych rzutuje na ewolucje wymagan uzytkownikow
miast. Obserwuje si¢ zmiany potrzeb odnoszacych si¢ do miejskiego transportu
w zakresie zwickszenia ich liczby oraz podnoszenia jakosci proponowanych ustug.
Dotyczy to zarowno przewozow pasazerskich, jak i towarowych. Stawiane przed za-
rzadcami miast wymagania stanowig dla nich wyzwanie w zakresie finansowania, pla-
nowania i realizacji dziatan oraz ich ciagglego nadzoru (Iwan 2013, s. 12; Kijewska
2014, s. 2929).
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Miejski system transportowy stanowi integralng czgs¢ obszaru zurbanizowanego
miasta, jest jednym z czynnikow wptywajacych na jego rozwoj oraz na jako$¢ zycia
jego mieszkancow. Jego podstawowy cel to przemieszczanie osdb oraz dystrybucja
towaré6w na obszarach miejskich (Chamier-Gliszynski 2012; Krysiuk, Nowacki
2016). Wedlug literatury miejski system transportowy zdefiniowa¢ mozna za po-
mocg modelu, na ktory sktadajg sie cztery czynniki (Chamier-Gliszynski 2012):

MST = {G,F,P,0} 1)

Gdzie:

MST — miejski systemy transportowy,

G — graf struktury miejskiego systemu transportowego,
F — zbior funkcji okreslonych na weztach i tukach grafu,
P — potok ruchu,

O - organizacja miejskiego systemu transportowego.

Rosnace zapotrzebowanie na przewozy do obszaréw zurbanizowanych lub we-
wnatrz nich wynikaja z rosngcej liczby miast oraz uzytkownikow. Realizowane
przewozy stanowig niezbedny element w utrzymaniu funkcji spotecznej i ekono-
micznej miast, a takze wzmagaja pojawiajace si¢ problemy wynikajace z negatyw-
nego oddzialywania systemu transportowego na spoteczenstwo i srodowisko natu-
ralne. Przede wszystkim przyczyniaja si¢ do powstawania kongestii transportowe;j,
inaczej zwanej zatorami drogowymi. Efekt kongestii w nastepstwie powoduje
wzrost zanieczyszczenia Srodowiska, hatas, wigksze prawdopodobienstwo wysta-
pienia wypadkow drogowych (lwan 2013, s. 10-14; Sosik, lwan 2018, s. 249-251).

Istotnym elementem w efektywnym zarzadzaniu systemem transportowym
W miescie jest infrastruktura transportowa. Pomimo ciagtej rozbudowy i moderniza-
cji elementéw infrastruktury, przy rosnacej liczbie uczestnikow ruchu drogowego
jest ona niewystarczajgca. Dodatkowo rozbudowa infrastruktury wiaze si¢ z ko-
niecznoscig ingerencji w Srodowisko, to znaczy pod jej budowe przeznacza si¢ duzy
obszar, ktory z kolei ulega degradacji w wyniku dziatalnosci transportu (Klepacki,
Koper 2017, s. 8). Wedtug statystyk liczba pojazdow zarejestrowanych w Polsce od
lat 90. XX wieku stale rosnie. W Tabeli 1 zostata przedstawiona liczba pojazdow
silnikowych zarejestrowanych w Polsce od 2016 do 2019 roku (KGP 2019).
W przedstawionych danych statystycznych tendencja liczby pojazdow zarejestrowa-
nych w Polsce rosta w latach 2016-2019, a w analizowanych skrajnych latach byt to
wzrost o prawie 10%. Kategoria pojazdow silnikowych uwzglednia pojazdy oso-
bowe, ciezarowe oraz motocykle.

Tabela 1. Liczba pojazdéw silnikowych zarejestrowanych w Polsce
w latach 2016-2019

Rok Pojazdy silnikowe 2016 — 100%
2016 28 601 037 100%
2017 29 634 928 103,61%
2018 30 800 790 107,69%
2019 31388 643 109,75%

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie danych statystycznych Komendy Gtownej Policji
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Uczestnicy migjskich systemow transportowych sg istotnym ogniwem systemow
transportowych, jak réwniez przyczyniaja si¢ do negatywnych skutkéw przez nie
wywieranych, mi¢dzy innymi na srodowisko. Jednym z istotniejszych czynnikdéw sa
wypadki drogowe, ktore wedtug statystyk publikowanych w raportach przez Gtowna
Komende Policji najliczniej wystepuja na terenach zabudowanych. Przyczyny wy-
padkéw mozna podzieli¢ pod wzgledem grup uczestnikéw je inicjujacych. W ostat-
nich latach zwraca si¢ szczegolna uwage na bledy ludzkie wynikajace z braku pre-
dyspozycji, braku aktualnych szkolen, nietrzezwosci i innych. Pozostalymi
przyczynami wypadkow drogowych sa: infrastruktura drogowa (np. niewlasciwy
stan jezdni, brak lub niedostateczne o$wietlenie) oraz stan techniczny srodkéw trans-
portu (np. usterki uktadu hamulcowego, braki w ogumieniu).

Znaczenia nabiera rozw¢j miejskich systemow transportowych w dobie spote-
czenstwa informacyjnego, inaczej nazywanego rowniez spoteczenstwem wiedzy.
Kapitat ludzki stanowi jedng z gtownych ro6l w rozwoju poszczegolnych regionow.
Powszechny dostep do zasobdéw Internetu wzmacnia ten proces. W odpowiedzi na
szerszg mozliwo$¢ wysytania danych oraz komunikacji wladze miast coraz czesciej
wykorzystujag nowoczesne technologie telematyczne. Implementacja rozwigzan
telematycznych efektywnie wptywa na realizowane przeptywy w obszarze miast
(Malecki, lwan, Kijewska 2014, s. 215).

Problematyka systemow transportowych w miastach skupia uwagg polityki trans-
portowej Unii Europejskiej. Szczegdlnie biorac pod uwage zatozenie, ze do 2020
roku miato mieszka¢ w miastach UE 80% jej obywateli. Priorytety opracowane
przez Komisje Europejska na lata 2019-2024 dotycza wdrazania rozwigzan na rzecz
zrownowazonego rozwoju (https://ec.europa.eu/...). Koncepcja budowania zielonej
infrastruktury, promowania niskoemisyjnych lub zeroemisyjnych pojazdow drogo-
wych, zwigkszanie sieci ladowania pojazdow elektrycznych, zastapienie w wiek-
szym stopniu transportu drogowego alternatywnymi gatgziami transportu, zmniej-
szanie hatasu w miastach, wzrost bezpieczenstwa jego mieszkancow — to jedne
z zadan na najblizszy okres dla miast Unii Europejskie;j.

Panstwa czlonkowskie Unii Europejskiej odniosty si¢ do zadan opracowanych
przez Komisj¢ Europejskg, tworzac na ich podstawie swoje cele strategiczne na ko-
lejne lata. W nastepstwie miasta europejskie w odpowiedzi na wymagania unijne,
potrzeby spoteczne oraz dazenie do wzrostu atrakcyjnosci i konkurencyjnosci pro-
wadzg lokalne dziatania.

Metodyka badan

W artykule wykorzystano metody analizy zrodel, analizy opisowej oraz metode
dedukcji. Autorka artykutu koncentruje si¢ na pytaniu, w jaki sposéb wiadze miast
daza do prowadzenia zréwnowazonego systemu transportu w miastach. Aby
odpowiedzie¢ na to pytanie, zostaly wybrane wedlug statystyk Glownego Urzedu
Statystycznego trzy najbardziej zaludnione miasta wojewodzkie, tj.: Warszawa,
Lodz 1 Krakow (GUS 2018). Analiza opiera si¢ na opublikowanych strategiach
lokalnych i obejmuje podejmowane dziatania przez zarzgdcoOw miast.
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Do badania wybrano miasta wojewodzkie, ze wzgledu na petniong funkcje w re-
gionie. Uktady metropolitalne uwazane sa za gtdwny motor rozwoju catego regionu.
Wykorzystanie potencjatu stolic wojewddzkich pozwala na zwigkszenie konkuren-
cyjnos$ci samego miasta, jak i na wzrost atrakcyjnosci calego regionu (Dziemiano-
wicz, Slachta, Szmigiel-Rakowska 2011, s. 9).

Podczas analizy dokumentow strategicznych wybranych miast dotyczacych pla-
nowanego rozwoju miejskich systemow transportowych wystapita duza rozpigtosé
informacji. Ze wzgledu na dostep do obszernego materiatu konieczne byto dokona-
nie hastowych sformulowan czy tez interpretacji ogdlnikowe;.

Planowane dzialania wybranych miast w Polsce w kontekscie
rozwoju systemow transportowych zgodnie z koncepcja
Zrownowazonego rozwoju

Program miasta Warszawy

Dokument przedstawiony przez wiadze miasta Warszawy dotyczy planow
strategicznych i zostal opublikowany w 2018 roku. Nosi on nazwe: Strategia
#Warszawa 2030. Zostata w nim przedstawiona wizja Warszawy na 2030 rok, cele
strategiczne wynikajace z wizji oraz cele operacyjne stanowigce plan osiggniecia
poszczegblnych celow strategicznych (Strategia #Warszawa 2030, 2018). Cele
szczegOlowe sa opracowane w taki sposob, aby miaty wzajemny wpltyw na siebie,
tworzac efekt synergii. W Tabeli 2 zostaly przedstawione cele szczegotowe oraz
odnoszace si¢ do nich cele operacyjne.

Tabela 2. Strategia rozwoju Warszawy

L Cele L Cele Wskaznik sukcesu
P. strategiczne P: operacyjne z realizowanego celu
11 Dbamy o siebie Odsetek mieszkancow
1 Odpowiedzialna| ™ nawzajem angazujacych sie spotecznie
' wspolnota 12 Wspolnie decydujemy | Odsetek mieszkancow angazu-
) 0 naszym miescie jacych si¢ w sprawy miasta
Odsetek mieszkancow
Mamy dostep do . ..
2.1 szerokiej oferty pozytywnie oceniajacych
' . X mozliwo$¢ kupna i wynajgcia
mieszkan . .
mieszkania za rozsadng cen¢
Odsetek mieszkancow
29 Aktywnie spedzamy czas | korzystajacych z oferty wol-
5 Wygodna ' wolny blisko domu Nego czasu i rozwoju w swojej
' lokalnos¢ dzielnicy zamieszkania
Korzystamy z ushig Indeks korzystajacych
2.3 : z podstawowych ustug w po-
blisko domu N . .
blizu miejsca zamieszkania
Dzialamy w warunkach | Odsetek firm pozytywnie oce-
24 przyjaznych niajacych warunki rozwoju
dla rozwoju biznesu dziatalnosci gospodarczej
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L Cele L Cele Wskaznik sukcesu
P strategiczne P operacyjne z realizowanego celu
Korzystamy Ocena mieszkancow zadowolo-
3.1 | z atrakcyjnej przestrzeni nych z jako$ci przestrzeni
publicznej publicznej w centrum miasta
3 Funkcjonalna 32 Zyjemy w czystym Indeks jako$ci srodowiska
' przestrzen "~ | $Srodowisku przyrodniczym przyrodniczego
Korzystamy z przyjaznego Indeks zadowolenia z jakosci
3.3 systemu . . .
przemieszczania po miescie
transportowego
41 Rozwijamy nasz Odsetek mieszkancow rozwijaja-
' tworczy potencjal cych swoje kompetencje
Odsetek przedsiebiorcow
. z sektorow innowacyjnego
Generujemy .
, 4.2 - . i kreatywnego zadowolonych
Tworcze Innowacje , .
4, srodowisko z warunkow do generowania
s i rozwoju innowacji
43 Przyciggamy talenty Indeks przyciagania talentow
' i liderow i liderow
. o Indeks obecnosci na arenie
4.4 Inspirujemy Swiat . .
miedzynarodowej

Zr6dto: Opracowanie whasne na podstawie dokumentu (Strategia #Warszawa 2030, 2018)

W strategii rozwoju Warszawy cele strategiczne nr 1, 3 i 4 odnosza si¢ do zréwno-
wazonych systemow transportu w miescie. Cele operacyjne dla pierwszego celu strate-
gicznego w omawianym kontekscie dotycza (Strategia #Warszawa 2030, 2018):

— angazowania mieszkancéw w tworzenie madrej wspolnoty, zwiekszanie ich
wplywu na zarzadzanie Warszawa i podejmowanie decyzji dotyczacych funkcjo-
nowania miasta;

— rozwoju wspotzarzadzania, ktory wiaze si¢ z usprawnieniem przeptywu informa-
¢ji, 1 wdrazaniu elementdéw z zakresu zarzadzania wiedza.

Kolejnym celem strategicznym nawigzujgcym do analizowanej problematyki jest
cel nr 2, dotyczacy funkcjonalnej przestrzeni, a za realizacj¢ tego celu sa odpowie-
dzialne biura zajmujace si¢ polityka przestrzenna, polityka w zakresie ochrony $rodo-
wiska oraz polityka transportowa. Cele operacyjne skupiajg si¢ przede wszystkim na:

poiqczemu centrum miasta z sgsiadujagcymi dzielnicami oraz z subdzielnicami

W spojng sie¢ proponujacg mieszkancom i turystom dostep do szerokiej oferty ustug,

zielonej infrastruktury, dostepnego i transparentnego systemu informacji, gwarantu-

jac tym samym swobodg przemieszczania uwzgledniajaca likwidacje barier architek-
tonicznych;

— zwigkszaniu bezpieczenstwa mieszkancow;

— eliminacji czynnikow wptywajacych na zdrowie, do ktorych zalicza si¢ hatas, za-
nieczyszczenie powietrza, gleby i wod;

— efektywnym gospodarowaniu odpadami, upowszechnieniu rozwigzan odnawialnych
zrodet energii, promowaniu postaw proekologicznych w spoteczenstwie, zwigksze-
niu obszaréw zielonych w miescie, co prowadzi do poprawy ochrony klimatu;
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— zwigkszeniu efektywnosci systemu transportowego w $cistym centrum, miedzy
dzielnicami oraz na obszarze metropolitalnym przez rozbudowe sieci transporto-
wej oraz dostosowanie przystankow do potrzeb mieszkancéw i turystow. Zadania
skupiajg si¢ nie tylko na rozwoju transportu publicznego, ale takze maja na celu
rozwinigcie systemu transportu rowerowego, jak rowniez stopniowe wprowadza-
nie ograniczen poruszania si¢ pojazdéw silnikowych w strefach miast charakte-
ryzujacych si¢ duzym wskaznikiem zanieczyszczenia powietrza;

— promowaniu $rodkéw transportu o napedzie innym niz tradycyjne w pojazdach
indywidualnych i $rodkoéw transportu publicznego.

Czwarty w kolejnosci cel strategiczny nazwany zostal: Tworcze Srodowisko.

W kontekscie zrdwnowazonego miejskiego systemu transportu dziatania w ramach

tego punktu obejmuja:

— wzmozong wspotprace migedzy podmiotami $wiata nauki, biznesu, kultury oraz
lokalnych obywateli;

— wspieranie rozwoju wiedzy w spoteczenstwie, zdobywania nowych umiejetnosci,
promowanie kreatywnego myslenia spoteczenstwa;

— wdrazanie rozwigzan innowacyjnych oraz zapewnienie wsparcia ich twdércom
w planowaniu i rozwijaniu oraz prezentowaniu swoich pomystow.

Program miasta L.odzi

Program miasta L.odzi zostal przedstawiony jako Strategia Zintegrowanego Rozwoju
Lodzi 2020+. Projekt ten zawiera dlugookresowe wyzwania i problemy miasta i zostat
uchwalony w 2012 roku. Przedstawia on wizj¢ opierajaca si¢ na trzech sektorach:

— gospodarka i infrastruktura,
— spoteczenstwo i kultura,
— przestrzen i miasto.

Innym dokumentem strategicznym jest Strategia Rozwoju £odzkiego Obszaru
Metropolitalnego, gdzie zostato wyszczegolnionych 5 celéw strategicznych wraz
z priorytetami przypisanymi do danego celu (Tabela 3).

Tabela 3. Strategia rozwoju obszaru metropolitalnego L.odzi

Lp. Cel Lp. Priorytet
11 Integracja i koordynacja polityk publicznych na rzecz
' podniesienia efektywnosci realizacji zadan i projektow
Wzmocnienie funk- Zwigkszenie wewnetrznej i zewnetrznej atrakcyjnosci LOM
1 cji metropolitalnych | 1.2 poprzez odpowiednio ukierunkowany
i spojnosci obszaru marketing terytorialny
metropolitalnego Transfer i komercjalizacja wiedzy na potrzeby
1.3 nowoczesnej, konkurencyjnej gospodarki
i spoleczenstwa
Rewitalizacja Zintegrowane dziatania rew1tghzacyjne W wymiarze prze-
bszard 2.1 strzennym, przyrodniczym, spotecznym,
2. obszarow gospodarczym i kulturowym
zdegradowanych — ’ — -
- Budowanie i ochrona tozsamosci LOM oraz kreowanie
w miastach 2.2 . . - C o
wizerunku w oparciu o spojne dziedzictwo kulturowe
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Lp. Cel Lp. Priorytet
Budowa 31 Integracja, modernizacja i rozwdj sieci
zintegrowanego ' metropolitalnego transportu zbiorowego
3 gi;?;ﬁ?ggﬁg;gﬁz 32 Modernizacja i rozwc')j_ infrastruktury transportu
metropolitalnego publicznego
Podniesienie efektywnosci energetycznej i wzrost
. . 141 . . g M
Rozwoj gospodarki znaczenia odnawialnych zrodet energii
zasobooszczednej 42 Zintegrowanie dziatan na rzecz rozwoju infrastruktury
4 |iniskoemisyjnej oraz| komunalnej
ochrona $rodowiska Wspieranie efektywnego wykorzystania zasobow
przyrodniczego | 4.3 przyrodniczych, w tym gospodarka odpadami
i ochrona §rodowiska
Rozwoj nowocze- | 5.1 Wspieranie wlgczenia spotecznego
snego kapitatu
5 ludzkiego oraz Podnoszenie standardow i dostepu do ustug w zakresie
" | silnego informacyj- | 5.2 o$wiaty, opieki zdrowotnej i pomocy spotecznej
nego spoteczenstwa oraz do e-ustug publicznych
obywatelskiego

Zr6dto: Opracowanie whasne na podstawie dokumentu (Strategia Rozwoju Lédzkiego Obszaru
Metropolitalnego 2020+)

Rozwo6j miejskich systemow transportowych zostat okreslony w ponizszych prio-
rytetach:

— (1.1) integracja i koordynacja polityk publicznych na rzecz podniesienia efektyw-
nosci realizacji zadan i projektéw — identyfikowanie i rozwiazywanie lokalnych
problemoéw spotecznych, kulturowych, gospodarczych, przestrzennych, srodowi-
skowych dzigki wspotpracy wladzy samorzadowej, spoteczenstwa, przedsigbior-
cOw i innych interesariuszy;

— (1.3) transfer i komercjalizacja wiedzy na potrzeby nowoczesnej, konkurencyjnej
gospodarki i spoteczenstwa — wspodtpraca osrodkdw naukowych, podmiotdéw pu-
blicznych i przedsiebiorstw stanowi kluczowy element w budowaniu przewagi
konkurencyjnej przy wykorzystaniu dostepnego potencjatu intelektualnego;

— (2.1) zintegrowane dziatania rewitalizacyjne w wymiarze przestrzennym, przy-
rodniczym, spotecznym, gospodarczym i kulturowym — kompleksowy zakres
dziatan uwzgledniajgcy elementy infrastrukturalne, gospodarcze, spoteczne, §ro-
dowiskowe w celu rewitalizacji zdegradowanych obszaréw, przywracajgc im ja-
kos$¢ i atrakcyjnos¢ dla mieszkancow i turystow; dziatania techniczne w tym za-
kresie pozwolg rowniez na promowanie gospodarki niskoemisyjnej;

— (2.3) budowa zintegrowanego i zrOwnowazonego systemu transportu metropoli-
talnego — dziatania w zakresie poprawy funkcjonowania i zintegrowania sieci
transportu zbiorowego dziatajgcego lokalnie, regionalnie, krajowo oraz migdzy-
narodowo, wspieranie dziatan shuzacych rozwojowi gospodarki niskoemisyjne;j;
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(3.1) integracja, modernizacja i rozwoj sieci metropolitalnego transportu zbioro-
wego — rozbudowa i modernizacja zarowno infrastruktury transportu, jak i taboru
w transporcie publicznym, wprowadzenie biletu aglomeracyjnego, rozwoj par-
kingoéw park&ride oraz bike&ride, co w efekcie ma na celu wzmocnienie pozycji
Lodzi w Polsce centralnej przy jednoczesnym dziataniu zgodnym z zasadami
zrOWnowazonego rozwoju;

(3.2) modernizacja i rozw¢j infrastruktury transportu publicznego — poprawe bez-
pieczenstwa uczestnikom ruchu drogowego ma przynies¢ przede wszystkim mo-
dernizacja i rozbudowa infrastruktury transportowej miasta;

(4.1) podniesienie efektywnosci energetycznej i wzrost znaczenia odnawialnych
zrodet energii — wspotpraca wielu podmiotow, wykorzystywanie innowacyjnych
rozwigzan, m.in. w o$wietleniu, oraz zwigzana z tym wymiana o$wietlenia ulicz-
nego, promowanie gospodarki niskoemisyjnej powinny przyczynia¢ si¢ do
ochrony $rodowiska i klimatu;

(4.3) wspieranie efektywnego wykorzystania zasobow przyrodniczych, w tym
gospodarka odpadami i ochrona srodowiska — inwestowanie w rozwigzania w za-
kresie gospodarowania odpadami, budowa infrastruktury zielonej;

(5.1) wspieranie wlaczenia spotecznego — wspieranie przedsiebiorczosci, wdra-
zanie innowacyjnych rozwigzan rozwija spoteczenstwo wiedzy, ktore jest Klu-
czowym elementem rozwoju miast.

Program miasta Krakowa

Dokument przedstawiony przez wiadze Krakowa dotyczy rozwoju spoteczno-
-gospodarczego miasta. Nosi on nazwe: Strategia Rozwoju Krakowa. Tu chce Zyé.
Krakow 2030. Plan ten zostal opublikowany w 2018 roku, a wyszczegélnione sg
w nim trzy aspiracje (Strategia Rozwoju Krakowa 2018):

— Stac si¢ jednym z dwu najwazniejszych miast w Polsce.

— Sta¢ si¢ silng europejska metropolig.

— By¢ miastem inteligentnym (Smart City).

W dazeniu do osiagniecia zalozonych rezultatow zostaty wyszczegdlnione cele
strategiczne podzielone na zadania, przedstawione w Tabeli 4.

Tabela 4. Strategia rozwoju Krakowa

Lp. | Cele strategiczne Lp. Zadania

Krakéw — weztem w sieci metropolii Polski,

Inteligentna 11 Europy i $wiata

1. i nowoczesna - —
metropolia 19 Skoordynowane wykorzystywanie potencjatow
' Krakowskiego Obszaru Metropolitalnego
2.1 Wspotpraca nauki, biznesu i samorzadu
Nowoczesna 2.2 Wspieranie innowacyjnos$ci przedsicbiorstw
2. gospodarka : D 3 D g

System ksztatcenia dostosowany do potrzeb

i potencjal naukowy 23 gospodarki opartej na wiedzy

Kultura 3.1 Krakéw — miastem europejskiej stolicy kultury
3. i dziedzictwo . . . .
Kulturowe 3.2 Wysokie kompetencje kulturalne mieszkancow
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Lp. | Cele strategiczne Lp. Zadania
41 Powszechnie dostepna, wysokiej jakosci
' przestrzen publiczna
4.2 Zrewitalizowane obszary miejskie
4.3 Zrownowazone $rodowisko

4, Jakos¢ zycia Przyjazny mieszkancom, efektywny
i ekologiczny system transportowy
4.5 Wysoki poziom bezpieczenstwa w Krakowie

Powszechno$¢ realizacji idei zdrowego

4.4

4.6 . .
i aktywnego zycia
51 Wysoki poziom partycypacji spotecznej
' mieszkancoéw
5. Kapitat spoteczny 59 Silny sektor organizacji spotecznych
) (pozarzadowych)
5.3 Spojnos¢ spoteczna
. 6.1 Przyjazna i sprawna administracja
6 Zarzadzanie Wvsoka 1akodé strateei dzani
. miastem 6.2 ysoka jakos¢ strategicznego zarzadzania
miastem

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie dokumentu (Strategia Rozwoju Krakowa 2018)

W konteks$cie zrownowazonego miejskiego systemu transportowego zostaly

opracowane zamierzenia dotyczace (Strategia Rozwoju Krakowa 2018):

wspotpracy gmin w budowaniu atrakcyjnego obszaru metropolitalnego z wyko-
rzystaniem pomystow srodowiska naukowego;

wsparcia 1 wspolpracy roéznych $rodowisk oraz zwigkszenia zainteresowania
wiladz miasta nowymi rozwigzaniami techniczno-technologicznymi;

dzialan przyczyniajacych si¢ do budowy systemu szybkiego i bezkolizyjnego
szynowego transportu charakteryzujacego si¢ parametrami metra;

rozbudowy sieci drég rowerowych;

prac wykonawczych obwodnicy drogowej miasta;

tworzenia zielonej infrastruktury, ksztaltowania bezpiecznej przestrzeni dla
mieszkancoéw i turystow;

ograniczenia ruchu drogowego w centrum miasta, w szczegolnosci ruchu tranzy-
towego, zintensyfikowania dziatan zwigzanych z promowaniem ustug transportu
publicznego i innych ekologicznych form mobilnosci spoteczenstwa, w tym sys-
temu transportu rowerowego;

wymiany taboru transportu publicznego na niskoemisyjny, ograniczenia emisji
hatasu dzigki zastosowaniu cichych torowisk, stawiania ekranow akustycznych,
stosowania nawierzchni ograniczajacej hatas, ograniczenia dopuszczalnej pred-
kosci dla samochodow silnikowych;

podejmowania dziatan w przyznaniu priorytetu dla transportu szynowego w zin-
tegrowanym systemie transportu, rozwijania uprzywilejowania transportu zbio-
rowego w stosunku do transportu indywidualnego w miescie;

budowania i modernizacji glownych wezlow przesiadkowych;

wdrazania rozwigzan wspoétdzielenia indywidualnych $rodkéw transportu;
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— podejmowania dziatan dazacych do osiagnigcia wizji zero (czyli brak ofiar §mier-
telnych wsrdéd niechronionych uczestnikow ruchu drogowego);

— podejmowania dzialan majacych na celu komfort i bezpieczenstwo pieszych,
m.in. przez likwidacje barier architektonicznych, wdrazanie ciaggdw o$wietlenia
ulicznego;

— integrowania dzialan zwigzanych z planowaniem przestrzennym, planowania
sieci transportowej miasta;

— wykorzystywania Big Data w budowaniu inteligentnego miasta;

— wprowadzania efektywnego gospodarowania odpadami.

Podsumowanie

W artykule zostaly poddane analizie plany strategiczne wybranych trzech woje-
wodzkich polskich miast, Warszawy, L.odzi i Krakowa. Miasta te wedlug Gtéwnego
Urzedu Statystycznego charakteryzuja si¢ najwicksza liczba mieszkancow.

Przeprowadzona analiza dla miasta L.odzi opiera si¢ na dokumencie Strategii
Rozwoju todzkiego Obszaru Metropolitalnego, a nie na Strategii Zintegrowanego
Rozwoju Lodzi 2020+ ze wzgledu na dostepnos¢ materiatu.

Kazdy z analizowanych dokumentow zaktada rozwdj systemow transportowych,
uwzgledniajac przede wszystkim czynniki infrastrukturalne, srodowiskowe, Spo-
leczne, techniczno-technologiczne, informatyczne, informacyjne. Zwraca si¢ uwage
na warto$¢ intelektualng miasta, wspodtprace roznych srodowisk, rozbudowe i mo-
dernizacje infrastruktury, rozbudowe zielonej infrastruktury, efektywne gospodaro-
wanie odpadami, wykorzystywanie nowoczesnych technologii, wymiang taboru
transportu publicznego oraz promowanie niskoemisyjnych §rodkow transportu, dzia-
lania na rzecz ograniczania hatasu i wypadkow drogowych przyczyniajacych si¢ do
wzrostu bezpieczenstwa.

W miastach Warszawie i Krakowie dazy si¢ do eliminacji ruchu drogowego
z centrum miast. W Krakowie dziatania opierajg si¢ na aspiracji uzyskania efektu
Wwizji zero, czyli zwrdoceniu uwagi na niechronionych uczestnikéw ruchu drogowego,
eliminujac $miertelne wypadki drogowe z udzialem tej grupy uczestnikow. War-
szawa jako jedyna posiada miejski szybki system kolei podziemnej. Krakow w swo-
ich planach zalozyt dziatania na rzecz budowy szybkiego i bezkolizyjnego systemu
transportu szynowego charakteryzujacego si¢ parametrami metra. Dodatkowo jako
jedyne z analizowanych miast zamierza wdraza¢ ciche torowiska oraz ograniczac
predkos¢ w obszarach charakteryzujacych si¢ duzym natgzeniem ruchu. Krakow
prowadzi dziatania przyblizajace go do osiagnigcia statusu inteligentnego miasta,
tzn. implementowanie powigzanych i wspotpracujacych rozwigzan w roznych sfe-
rach zycia, w tym mobilnosci spoteczenstwa, przy wykorzystaniu Big Data.

Podsumowujac — planowane rozwigzania z zakresu zrownowazonego systemu
transportu w miastach, najobszerniej w swoich programach strategicznych opraco-
wat je Krakow, skupiajac sie¢ na wdrazaniu wielu rozwigzan, przy jednoczesnym
wsparciu srodowisk uczestniczacych w rozwoju miasta. Takie spojrzenie na rozwig-
zywanie problemow zwigzane jest z holistycznym spojrzeniem na miasto.
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Badanie obejmujgce trzy miasta w Polsce nalezatoby rozszerzy¢ w przysztosci
o kolejne miasta oraz pordwnac ich plany strategiczne. Pozwoli to autorce szerzej
spojrze¢ na badany obszar w konteks$cie omawianego tematu. Dodatkowo autorka
wybrata trzy miasta wojewodzkie, ktore odzwierciedlajg obrane cele innych miast
wojewddzkich, ze wzgledu na dazenie do spetnienia wymagan postawionych przez
Uni¢ Europejska. Dysproporcje pomigdzy sita wystgpowania problemow w kontek-
$cie funkcjonowania miejskich systemow transportowych sa znaczace w miastach
wojewodzkich oraz w osrodkach subregionalnych. Jednakze w rozwoju regionalnym
kluczowa kwestie stanowi rozwoj aglomeracji wspotdziatajacej z mniejszymi o$rod-
kami. Strategie rozwoju miast w wojewddztwach sg opracowywane na wzor ich sto-
lic (Dziemianowicz, Slachta, Szmigiel-Rakowska 2011, s. 85-87).
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MODERN URBAN TRANSPORT SYSTEMS IN CONTEXT
OF SUSTAINABLE DEVELOPMENT IN POLAND

Abstract: Ensuring the effective and efficient movement of loads and people in urban
transport systems affects the quality of life and increases competitiveness against other
cities. The concept of the sustainable development of cities is a response to their dynamic
growth, the changing needs of their inhabitants and to the need to limit the negative effects
of urban transport systems. The aim of the article is to identify the activities planned by the
Administrators of selected Polish cities in the context of the development of sustainable
transport systems. The adopted research methodology is limited to a systematic review of
the Development Strategy in terms of developed objectives and intended activities. An anal-
ysis of Polish and English literature was used to verify individual aspects of the article.

Keywords: urban transport system, city development strategy, sustainable development,
sustainable transport system
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ZASTOSOWANIE NARZEDZI ICT
W TERENOWYCH STRUKTURACH ORGANIZACJI X
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Streszczenie: Technologia informacyjna i szeroko rozumiane narzedzia ICT stajg si¢ nie-
odlacznym elementem coraz wigkszej liczby dziedzin zycia i dziatalnosci publiczne;j.
Celem niniejszej publikacji jest identyfikacja potrzeb w zakresie zastosowania narzedzi
ICT w zarzadzaniu terenowymi strukturami organizacji X. Dla realizacji celu artykulu prze-
prowadzono studium przypadku poprzez wywiady konceptualne z kierownikiem tereno-
wego oddziatu organizacji X. Zebrane dane przeanalizowano, a nastgpnie omowiono naj-
wazniejsze powody zastosowania wybranych narzedzi majacych wplyw na zarzadzanie
W opisywanej organizacji oraz potencjalne kierunki rozwoju tematyki.

Stowa kluczowe: gospodarka elektroniczna, narzgdzia ICT, organizacje rozproszone, spo-
feczenstwo informacyjne, struktury terenowe, technologia informacyjna

DOI: 10.17512/znpcz.2020.3.06

Wprowadzenie

Technologia informacyjna staje si¢ coraz bardziej powszechnym elementem nie-
mal wszystkich dziedzin zycia (Chomiak-Orsa 2016, s. 40) i zmienia standardy prze-
kazywania wiedzy i informacji (Kisielnicki 2015, s. 18). Na coraz szersza skalg jest
wykorzystywana nie tylko przez osoby prywatne, ale takze r6znego typu organiza-
cje. Jak zauwaza D. Jelonek (Jelonek 2018, s. 48), przedsicbiorstwa nie mogg pozo-
stawac zamknigte na trendy, ktdére moga okazac si¢ istotne dla branz, w ktorych dzia-
laja, albo dla ich klientow, co moze zaowocowac zmiang profilu ich potrzeb. Trend
ten nie omija réwniez podmiotéw powotanych do prowadzenia dziatalnosci spotecz-
nej 1 angazujacych si¢ w zycie publiczne w rdznej formie, takich jak fundacje, sto-
warzyszenia i inne. Tego typu podmioty sg organizacjami (por.: Adamik, Matejun
2012, s. 41-59; Wierzbica 2017, s. 124-134), a zatem — jak kazda organizacja — by
realizowac swoje cele, wymagaja sprawnego zarzadzania. Zarzadzanie odnosi si¢ do
organizacji jako catosci, jak i do jej struktur terenowych, szczegdlnie w przypadku
organizacji rozproszonych (por.: Pawetoszek 2012, s. 327-328; Wozniak, Zaskorski
2013, s. 413). Organizacje realizujace cele spoteczne 1 wlasne programy majace na
celu zmiany w zyciu publicznym czerpig z dorobku nauk o zarzadzaniu w réznorod-
nych kwestiach, zarbwno w obszarze organizacyjnym, tworzenia strategii, marke-
tingu, jak i menedzerskiego wykorzystania technologii informacyjnej w réznorod-
nych formach. Struktury terenowe sg potrzebne do osiggnigcia sukcesu i realizacji
celow przez organizacje uczestniczace w zyciu publicznym na duzg skalg. Z tego

! Aida Stepniak, mgr, ainethegenie@op.pl, ORCID: 0000-0002-7731-4046
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wzgledu dla sprawnego funkcjonowania organizacji o rozproszonym charakterze
wazng role pelni komunikacja i wymiana zasobow informacyjnych.

W literaturze spotka¢ mozna r6znorodne definicje terminu ,,ICT”. Ktadzie si¢ w nich
nacisk m.in. na takie kwestie jak dostep do informacji poprzez telekomunikacje, techno-
logie gtosowe i sieciowe, przetwarzanie informacji czy cele komunikacyjne (por.: Zuppo
2012, s. 16). Polski Glowny Urzad Statystyczny pojecie ,.technologie informacyjno-
-komunikacyjne” definiuje w nastepujacy sposob: ,,Rodzina technologii przetwarzaja-
cych, gromadzacych i przesytajacych informacje w formie elektronicznej” (https://stat.
gov.pl/...). Jako synonimy uznawane sg okreslenia: ,,technologie teleinformacyjne” oraz
,ICT” (ang. Information and Communication Techologies) (https://stat.gov.pl/...).

Termin zostat wprowadzony do dyskursu w ostatniej dekadzie XX wieku, a do opi-
sywanych technologii zalicza si¢ r6znorodne media komunikacyjne, media, dzigki kto-
rym mozliwe jest zapisywanie informacji, zlozone systemy, informatyczne aplikacje
oraz umozliwiajacy przetwarzanie informacji sprzgt (Leonski 2014, s. 182-183). Ten
szeroki zakres technologiczny przyczynia si¢ do rozwoju spoteczenstwa opartego na
wiedzy (Warzecha 2018, s. 116), spoteczenstwa informacyjnego (Jelonek 2011, s. 46;
por.: Martin 2017, s. 1-14; Kiercz 2013, s. 44; Golinski 2011, s. 23-32; Ktak 2010,
S. 113-120) i gospodarki elektronicznej. Jest to swoiste sprzgzenie zwrotne, albowiem
i same technologie informacyjno-komunikacyjne majg wptyw na zmiany spoteczno-
-gospodarczo-kulturowe (Kobyliniski 2011, s. 283). Zauwaza si¢ wptyw technologii
ICT na rozne sektory gospodarki, takze na sektor ustug pozarynkowych (Kos-
-Labedowicz 2016, s. 160), a takze mozliwo$¢ wspomagania osiggania przewagi kon-
kurencyjnej, wsparcie proceséw decyzyjnych, poprawy efektywnosci organizacyjnej
czy tworcze rozwigzywanie probleméw (Olszak 2016, s. 81-82).

Roéznorodno$é narzedzi ICT (por.: Sottysik-Piorunkiewicz, Furmankiewicz, Ziu-
zianski 2016, s. 88) sprawia, ze ich wykorzystanie jest nie tylko mozliwe, ale i atrak-
cyjne dla r6znorodnych organizacji, rOwniez nienastawionych na zysk w kategoriach
finansowych. Wsrod nich znajduja si¢ takze organizacje stworzone dla angazowania
si¢ w zycie publiczne. Moze to wspomagac realizacj¢ ich statutowych i merytorycz-
nych celow. Za cel artykutlu obrano identyfikacj¢ potrzeb w zakresie zastosowania
narzgdzi ICT w zarzadzaniu terenowymi strukturami organizacji X, ktéra powotana
zostata, by angazowac si¢ w zycie publiczne.

Cel i metodologia badawcza

Celem badan jest identyfikacja wspotczesnie wystepujacych narzedzi ICT, ktore
znajduja zastosowanie w organizacjach powotanych nie dla zysku, lecz dla promo-
wania postaw, warto$ci oraz angazowania si¢ w zycie publiczne. Postawione zostaty
trzy hipotezy badawcze:

H1: Narzedzia ICT sg wykorzystywane w strukturach terenowych organizacji po-
wolanych do angazowania si¢ w zycie publiczne.

H2: Narzgdzia ICT usprawniaja procesy zarzadzania i osigganie celow przez struk-
tury terenowe organizacji powotanych do angazowania si¢ w zycie publiczne.

H3: Cztonkowie struktur terenowych organizacji powotanych do angazowania si¢
w zycie publiczne dostrzegaja potencjal zastosowania nowych narzedzi ICT
i technologii.
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Dla weryfikacji hipotez i osiagnigcia zatozonego celu badawczego przeprowa-
dzono studium przypadku (por.: Tomski 2017, s. 189). Obiektem case study sg okre-
gowe struktury terenowe jednej z polskich organizacji zaangazowanych w zycie pu-
bliczne.

Badania byly prowadzone poprzez wywiady konceptualne z prezesem opisywa-
nej jednostki (jako gléwnym odpowiedzialnym za dziatalno$¢ jednostki terenowej).
Odpowiedzi bazowaty takze na informacjach otrzymanych od innych dzialaczy
okregowych. Wywiady prowadzone byty osobiscie w II kwartale 2020 roku. Na po-
czatku prezes wskazal statut organizacji jako zrodlo obowiazkéw naktadanych na
struktury terenowe oraz podstawowych zasad zarzadzania podmiotem. Po uzyskaniu
tej informacji przeprowadzono analiz¢ dokumentacji i wyodrgbniono, a dalej opi-
sano cele i obowiazki dziatania badanej jednostki organizacyjnej. Nastepnie przygo-
towano scenariusz wywiadu kwestionariuszowego, na podstawie ktorego wyodreb-
niono rowniez inne, niewynikajace ze statutu organizacji obowigzki naktadane na
struktury terenowe, po czym przyporzadkowano podejmowane przez dziataczy dzia-
ania do celow, ktorych realizacji majg one stuzy¢. W dalszej kolejnosci wymieniono
stosowane przy poszczegolnych dziataniach narzgdzia ICT wspomagajace ich reali-
zacje, a nastgpnie stworzono réwniez list¢ rozwigzan technologicznych, ktore dzia-
lacze uznaja za potencjalnie przydatne w prowadzeniu konkretnych typow dziatal-
no$ci. Po uzyskaniu opisanych danych uporzadkowano je w formie tabelaryczne;j,
poddano analizie, przyporzadkowano cele do jednego z trzech wyodrebnionych ob-
szarow, a nastepnie przedstawiono wnioski. Prezes opisywanej jednostki terenowej
nie wyrazil zgody na podanie w artykule nazwy organizacji oraz szczeg6low umoz-
liwiajacych jej identyfikacje. Z tego wzgledu nie jest mozliwe przytoczenie konkret-
nych przyktadow dziatan czy wydarzen prowadzonych przez badana jednostke.

Statutowe cele struktur terenowych opisywanej organizacji

Polskie prawodawstwo szczegdtowo reguluje oraz definiuje rodzaj dziatalno$ci
prowadzonej przez opisywang organizacje (Ustawa z dnia 27 czerwca 1997 r. 0 par-
tiach politycznych). Migedzy innymi okre$la, ze tego typu podmioty bazuja na spo-
lecznej pracy cztonkdéw, dopuszcza sie jednak rowniez zatrudnianie pracownikow.

Statut opisywanej organizacji precyzuje struktur¢ organizacyjng podmiotu oraz
sposob jego dziatania. Rozstrzygnigcia organow kolegialnych podejmowane sa
w formie uchwal zwykla wigkszos$cia gtosow, do czego niezbedna jest obecnos¢ mi-
nimum potowy posiadajacych prawo glosowania, zas wtadze jednoosobowe swoje
rozstrzygnigcia podejmujg w postaci zarzadzen (statut opisywanej organizacji). Sta-
tut dopuszcza zwolywanie posiedzen organéw kolegialnych droga elektroniczng pod
warunkiem zachowania formy pisemnej. Rowniez prowadzenie obrad i podejmowa-
nie uchwat moze odbywac si¢ przy pomocy $rodkow komunikowania si¢ na odle-
glos¢ poprzez wideokonferencje, z uzyciem telefonu lub komunikacji internetowe;,
a rozstrzygnigcia organdw organizacji mogg by¢ dorgczane drogg elektroniczng.
Wyjatek stanowig sytuacje podlegajace innym przepisom szczegolnym i okreslonym
0sobna uchwata jednego z organdéw organizacji (statut opisywanej organizacji).
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Rowniez wystapienie z organizacji moze dokonac si¢ na podstawie o$wiadczenia
woli ztozonego droga elektroniczng (statut opisywanej organizacji).

Statut reguluje kwestie podstawowych jednostek organizacyjnych oraz ewentu-
alnej mozliwosci tworzenia podjednostek. Okresla tez sktad i zadania organow jed-
nostek terenowych. Do kompetencji organéw struktur terenowych nalezy formuto-
wanie opinii dotyczacej aktywnos$ci publicznej organizacji na terenie, na ktérym
operuje, oraz przygotowanie lokalnego programu dziatalno$ci w porozumieniu z or-
ganami centralnymi, formulowanie stanowisk dotyczacych biezacej dziatalnosci pu-
blicznej, jak rowniez wysuwanie propozycji dziatan na obszarze funkcjonowania.
Zadania te maja by¢ realizowane zgodnie ze statutem, uchwatami organéw krajo-
wych i programem organizacji (statut opisywanej organizacji).

Prezes zobowiazany jest do zwotywania i kierowania pracami organow jednostki
terenowej oraz zewngtrznego reprezentowania organizacji. W szczegdlnych przypad-
kach moze go zastgpi¢ jeden z wiceprezeséw, ktorych obowiazkiem jest wspieranie
prezesa w wykonywaniu obowigzkow ptynacych z uchwat i statutu. Do obowigzkdéw
sekretarza nalezy protokotowanie posiedzen organow jednostki, archiwizacja doku-
mentoéw 1 kopii deklaracji cztonkowskich, przygotowywanie projektow uchwat orga-
néw oraz wspolpraca z wladzami centralnymi, w tym przekazywanie odpisow uchwat
organdw jednostki terenowej. Z kolei skarbnik ma za zadanie sprawowac pieczg nad
terminowoscig wptaty sktadek cztonkowskich, prowadzi¢ doktadna ewidencje okrggo-
wych wptywow 1 wydatkéw, minimum dwukrotnie w ciggu roku przedstawié sprawoz-
danie z dziatalnosci finansowej organom struktur terenowych oraz w okreslonych ter-
minach sktada¢ sprawozdanie z dziatalnosci finansowej na rece skarbnika krajowego.

Oprocz zadan statutowych wtadze centralne zlecaja strukturom okrggowym rea-
lizacje r6znorodnych zadan. Naleza do nich np. akcje ogélnopolskie polegajace na
organizacji podobnego typu wydarzen, konferencji prasowych czy performance’ 6w
w catym kraju, szeroko rozumiane czynnosci zwigzane z cyklicznymi lokalnymi
dziataniami angazujacymi w zycie publiczne (np. spetnianie wymagan formalnych
okreslonych w odrebnych przepisach, rekrutacja do organéw nadzoru obywatel-
skiego, kolportaz materiatow przygotowanych przez organizacje, organizowanie
spotkan na terenie dziatalno$ci jednostki terenowej) komunikacja z lokalnymi me-
diami, budowanie marki podmiotu oraz wspotpraca z miejscowymi organizacjami.
Same wladze lokalnych struktur organizacji maja rowniez mozliwo$¢ tworzenia wila-
snych inicjatyw, do ktorych moga wykorzystywa¢ dowolne narzgdzia z zachowa-
niem odpowiednich przepisow wewnetrznych oraz prawa powszechnego.

Powiazanie celow i dzialan analizowanych struktur terenowych
organizacji X z wykorzystaniem narzedzi ICT

Na podstawie analizy dokumentacji wskazanej przez prezesa lokalnych struktur
wyodrgbniono cele stawiane przed ta jednostka organizacyjng. Nastgpnie na drodze
wywiadu konceptualnego celom przyporzadkowano stuzace do ich realizacji dziata-
nia oraz wykorzystywane do tego narzgdzia ICT. Ostatnim krokiem byto zidentyfi-
kowanie innych narzedzi ICT, niewykorzystywanych dotychczas, lecz potencjalnie
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przydatnych do osiagania zidentyfikowanych celow. Wyniki przeprowadzonych wy-
wiadow zostaty zaprezentowane w Tabeli 1, Tabeli 2 i Tabeli 3.

W Tabeli 1 przedstawiono cele, odpowiadajace im dziatania oraz wykorzysty-
wane 1 mozliwe do zastosowania technologie ICT w obszarze zarzadzania jednostka
w analizowanej strukturze terenowej organizacji X. Obszar ten obejmuje zagadnie-
nia zwigzane z planowaniem, organizowaniem, motywowaniem i kontrolg oraz sze-
roko rozumianym marketingiem podmiotu.

Tabela 1. Cele, odpowiadajace im dzialania oraz wykorzystywane i mozliwe
do wykorzystania narzedzia ICT w analizowanych strukturach
terenowych organizacji X w obszarze zarzadzania jednostka

opracowywanie lokalnych

Wykorzystywane Mozliwe do
Cele Dzialania narzedzia ICT wykorzystania
¢ narzedzia ICT
Poczta Aplikacje
elektroniczna, wspomagajace
. komunikatory kreatywne
. Koncepcyjne . : o
Proponowanie internetowe, media myslenie,

Przygotowywanie

uregulowania
legislacyjnego

edytorskie, poczta
elektroniczna,

dziatan { owdlnopolskich akeii spofeczno$ciowe, | oprogramowanie
publicznych & ubrl)iczn ch ! telekonferencje na | do zarzadzania
P Y ogoblnodostepnych projektami,
platformach, analiza
telefonia sentymentu
Identyfikacja kwestii .
ningbq d nchh do Programy Podpis

elektroniczny,
baza wzorow

wydatkowania funduszy

projektow uchwat . . komunikatory dokumentow,
Merytoryczne i edycyjne . .
. . internetowe, media kreator
przygotowanie projektu .. ,
spotecznosciowe dokumentow
uchwaly
Kontrola Biezace .prowadzeme Spraw Bankowos¢ Kastomizowany
. L finansowych .
dziatalnosci ; . elektroniczna, program
. - Kontrola prawidtowosci . .
finansowej poczta elektroniczna ksiegowy

Organizowanie
lokalnych dziatan
angazujacych
w zycie publiczne

Spetnianie wymagan
formalnych
Rekrutacja do organow
obywatelskich
Kolportaz materiatow
przygotowanych przez
organizacje
Promocja organizacji
i zwigzanych z nig 0sob oraz
podmiotéw

Poczta
elektroniczna,
komunikatory

internetowe, media
spotecznosciowe,
dyski w chmurze,
telekonferencje na
ogoblnodostepnych
platformach, fora
dyskusyjne, portale
ogloszeniowe, wia-
sne witryny interne-
towe, telefonia

Oprogramowanie
do tworzenia
newsletterow,
system rekrutacji
do obwodowych
komisji wybor-
czych, kwalifiko-
wany ogolnopol-
ski podpis
elektroniczny,
partyjna aplikacja
mobilna
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Budowanie
i promocja marki
oraz wspotpraca
z lokalnymi
organizacjami

Tworzenie i kolportaz Poczta
gadzetow z logo organizacji elektroniczna,
Udziat w lokalnych komunikatory Oprogramowanie
uroczystosciach i obchodach | internetowe, media | do tworzenia
Roézne formy wspolpracy spotecznosciowe, newsletteréw,
z innymi organizacjami dyski w chmurze, programy
Organizacja spotkan telekonferencje na graficzne
rekrutacyjnych ogolnodostepnych | i statystyczne,
Organizacja wyktadow platformach, fora analiza
otwartych dyskusyjne, wlasne sentymentu,
Konferencje witryny vlogi
prasowe i happeningi internetowe, blogi,
Wspblne projekty z partnerami telefonia

Zrédto: Opracowanie whasne

W Tabeli 2 przedstawiono cele, odpowiadajgce im dziatania oraz wykorzysty-
wane i mozliwe do zastosowania technologie ICT w obszarze komunikacji z centralg
organizacji w analizowanej strukturze terenowej organizacji X. Obszar ten dotyczy
kwestii, w ktorych wymagane jest zaangazowanie, wspoldziatanie lub sprawozdaw-
czo$¢ dla organow krajowych opisywanej organizacji.

Tabela 2. Cele, odpowiadajace im dzialania oraz wykorzystywane i mozliwe

do wykorzystania narzedzia ICT w analizowanych strukturach
terenowych organizacji X w komunikacji z centrala organizacji

. . Wykorzystywane | Mozliwe do wykorzystania
Cele Dzialania narzedzia ICT narzedzia ICT
Protokolowanie Tworzenie protqkolow Programy edytor- Programy do zamiany mowy
. S ze spotkan . na tekst, system archiwizacji
i archiwizacja Archiwizowanie skie, poczta elektro- dokumentéw. podnis
dokumentow niczna V> podp
dokumentoéw elektroniczny
Uczestnictwo ]
w spotkaniach Oprogramowanie do zarza-
oreandw centralnveh Poczta elektro-  |dzania projektami, system au-
(%r anizacia akc}'/i niczna, komunika- | tomatyzacji przekazywania
o gélno ojlskichj tory internetowe, | dokumentow, aplikacje do
Wspolpraca W% é}prr)aca - media spoteczno- | szyfrowanych telekonferen-
, WI;a dzami o élfnokra'o p cﬁ sciowe, programy |cji, szyfrowane komunikatory
centralnvmi & dziata rﬂia‘c? edytorskie, dyski internetowe, powszechne
Y aneazuiacveh w zveie |V chmurze, telekon-| partyjne skrzynki mailowe,
& JL?bI}ilczne Y ferencje na ogolno- organizacyjny Intranet,
Vt)/ —. dostepnych platfor- organizacyjna aplikacja
propozy)::ji aktywnosci mach, telefonia  |mobilna, elektroniczny planer
publicznych wydarzen
Sprawozdaw- Tworzenie Bankowodé System automatyzacji
czo$¢ finansowa i raportowanie elektroniczna przekazywania dokumentow,
dla organéw | rocznych sprawozdan oczta elektronic’zna kastomizowany program
centralnych finansowych P ksiggowy

Zrodto: Opracowanie whasne
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W Tabeli 3 przedstawiono cele, odpowiadajace im dziatania oraz wykorzysty-
wane 1 mozliwe do zastosowania technologie ICT w obszarze biezacej dziatalnosci
w analizowanej strukturze terenowej organizacji X. Ten obszar obejmuje wszelkie
dziatania cykliczne odbywajace si¢ wedtug ustalonych procedur i nie wymaga kaz-
dorazowego podejmowania decyzji menedzerskich.

Tabela 3. Cele, odpowiadajace im dzialania oraz wykorzystywane i mozliwe
do wykorzystania narzedzia ICT w analizowanych strukturach
terenowych organizacji X w obszarze biezacej dzialalnoSci organizacji

i prowadzenie
zebran organow
jednostki terenowej
organizacji

o0 zebraniach organow
Prowadzenie zebran
organdw
Raportowanie
postanowien organdéw

internetowe, media
spotecznosciowe,
telekonferencje na
ogolnodostepnych
platformach,
programy edytorskie

. . Wykorzystywane Mozliwe
Cele Dzialania narzedzia ICT do wykorzystania
' narzedzia I_CT
™| omnttoy | Py gt
w sprawach wydarzen internetowe, szy%/rO\)//vane ’
Formutowanie biezacych programy edytorskie, platformy do prowa-
L . media spoteczno- :
opinii Opracowywanie Sciowe. dvski dzenia telekonferen-
i przygotowanie | lokalnych programow Y cji, szyfrowane
rogramu dziatalnosci W chmurze, telekon- komunikatory
P Przygotowywanie | [Sren¢ie na 0golnodo-| oo ve “opro-
0 c’?/l?lokr\;v')c/)w ch stepnych platfor- ramowanie’dopza—
g JOWy mach, telefonia 9 . . .
propozycji rzadzania projektami
Powszechne partyjne
Poczta elektroniczna, | skrzynki mailowe,
Zwolywanie Powiadamianie komunikatory partyjna aplikacja

mobilna,
elektroniczny planer
wydarzen, aplikacje
do szyfrowanych
telekonferencji,
szyfrowane komuni-
katory internetowe

Reprezentowanie
jednostki terenowej
organizacji

Udziat w spotkaniach
organdéw centralnych
Udzielanie wywiadow
i wypowiedzi medial-
nych
Udziat w lokalnych
uroczystosciach

Poczta elektroniczna,
komunikatory
internetowe, media
spotecznosciowe,
telekonferencje na
ogolnodostepnych
platformach,
telefonia

Powszechne partyjne
skrzynki mailowe,
partyjny intranet,
aplikacje do szyfro-
wanych telekonferen-
cji, szyfrowane
komunikatory
internetowe

Komunikacja
z lokalnymi
mediami

Przekazywanie
informacji prasowych
Organizacja
konferencji
prasowych
Udzielanie wywiadow
iudziat w programach

publicystycznych

Poczta elektroniczna,
komunikatory
internetowe, media
spotecznosciowe,
wiasne witryny
internetowe, telefonia

Oprogramowanie do
tworzenia
newsletterow, analiza
sentymentu,
programy graficzne
i statystyczne

Zrodto: Opracowanie wlasne
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Najczesciej stosowanymi w analizowanej organizacji narzedziami elektronicznymi
sa media spotecznosciowe (por.: Tomczyk, Pawetoszek-Korek 2019, s. 305-306;
Jaska 2018, s. 80-84; Czarnota 2017, s. 130-131), komunikatory internetowe, poczta
elektroniczna, programy edytorskie oraz telekonferencje na ogélnodostepnych plat-
formach. W czesci przypadkow wykorzystywane sa rozwigzania pozwalajace na
zapisywanie i udost¢pnianie plikéw w chmurze. Podczas wywiadu badawczego
wspominane byly rowniez rozwigzania umozliwiajgce sieciowe przesytanie duzych
plikow (np. filméw w rozdzielczosci HD Iub wyzszej). Wykorzystanie tych narzedzi
utatwia planowanie, organizowanie, motywowanie i kontrole w ramach dziatania
organizacji, gldéwnie poprzez usprawnienie komunikacji i zwigkszenie tempa prze-
ptywu informacji, a takze docierania do konkretnych grup interesariuszy. Do specy-
ficznych celow, takich jak kontrola dziatalnosci finansowej, uzywane sa kastomizo-
wane narzedzia, jak bankowos$¢ elektroniczna. Do przekazywania informacji
i budowania wizerunku ws$roéd osob, ktore nie sg cztonkami organizacji, wykorzy-
stywane sg wlasne witryny internetowe oraz blogi. W przypadku spraw, w ktorych
pozadana jest bezposrednia i szybka interakcja miedzy dwoma osobami, wykorzy-
stuje si¢ takze telefonie, w przewazajacej mierze komorkowa (w tym potaczenia glo-
sowe i wiadomosci SMS — te drugie rozsylane takze w formie zautomatyzowanych
,hewsletterow”). Przesylanie plikéw odbywa sie glownie poprzez komunikacje
elektroniczng, bez uzywania nosnikow zewnetrznych typu plyta czy dysk ze-
wnetrzny (wykorzystanie takich metod przenoszenia informacji mogtoby stworzyé
zagrozenie dla zachowania poufno$ci danych).

Organizacja posiada wlasny system informatyczny, ktory jest wykorzystywany
do niektorych celow zarzadczych (takich jak na przyktad organizowanie i motywo-
wanie, dzicki utatwianiu komunikacji z dziataczami, a takze kontroli zasobow ludz-
kich i finansowych organizacji), oraz stuzbowe skrzynki e-mail, ktore zaktadane sa
osobom peligcym okreslone funkcje w organizacji. Jest podstawowym repozyto-
rium wiedzy organizacyjnej (por.: Zamanani, Izhar 2018, s. 915; Naushad, Jafar
2015, s. 18; Kordel 2010, s. 34; Karwasinska, Rychlik 2008, s. 10) i gtownym na-
rzedziem zarzadzania wiedza (por.: Dhakad, Hebalkar 2018, s. 105; Skrzypek 2015,
s. 154-158; Klimczok, Tomczyk 2012, s. 167-168; Sharma, Bock 2005, s. 3) w or-
ganizacji. System ma jednak ograniczenia, a zauwazane braki sktaniajg dzialaczy do
poszukiwania bardziej wydajnych i funkcjonalnych rozwigzan, szczegolnie gdy sa
one dostepne za darmo lub wigzg si¢ ze stosunkowo niewielkimi optatami. Apliko-
wanie pewnych rozwigzan technologicznych czesto wynika z pozytywnych do-
swiadczen dziataczy na polu zawodowym lub prywatnym, np. polecaja oprogramo-
wanie, z ktorego sami korzystaja oraz stuzg innym pomoca w nauce jego obstugi
i rozwigzujg problemy techniczne. Z tego wzgledu w stosunku do centrali organiza-
cji zglaszane sa potencjalne rozwiazania, ktore moga zwickszy¢ efektywnos¢ mene-
dzerska w jednostkach terenowych.

Wisrdd rozwigzan ICT niestosowanych w terenowej dziatalnosci organizacji, ale
w ktorych dziatacze widza potencjat do utatwienia swojej aktywnosci, pojawiajg si¢
W przewazajgcej mierze rozwigzania specjalistyczne, wymagajace wickszych nakta-
doéw finansowych lub/oraz kompetencji w zakresie ich tworzenia i obstugi. W zakre-
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sie menedzerskim ich najwigksze zastosowanie jest zauwazane w obszarach plano-
wania i organizowania dziatalnosci. Cze$¢ z nich — jak tworzone na zamowienie
systemy automatyzacji przekazywania i archiwizacji dokumentéw, rekrutacji do or-
ganow obywatelskich, ksiegowe, powszechne partyjne skrzynki mailowe czy orga-
nizacyjna aplikacja mobilna — najprawdopodobniej wymagataby wprowadzenia cen-
tralnie. Dotycza one bowiem aspektow, ktore dotykaja w wiekszym lub mniejszym
stopniu dzialaczy z catego kraju lub sa zwiazane stricte z komunikacja z centralg
organizacji. Najprostszg drogg do wprowadzenia tego typu rozwigzan bytoby stwo-
rzenie jednolitego, zintegrowanego i ogdlnopolskiego systemu informacyjnego,
w pelni dopasowanego do potrzeb organizacji. Wymagatoby to jednak szczegoto-
wego okreslenia obecnych, jak i potencjalnych przysztych potrzeb informacyjnych
oraz znacznych naktadoéw finansowych. Podobnie wyglada kwestia narzedzi typowo
specjalistycznych, takich jak aplikacje stuzace do analizy sentymentu (por.: Ziora
2016, s. 234-241; Cambria 2016, s. 102-107). Z kolei programy graficzne czy staty-
styczne, ktore nie wymagaja az tak duzych inwestycji pieni¢znych, nie bedg uzy-
teczne bez odpowiednio przeszkolonych osdb, mogacych poswieci¢ czas na wyko-
nywanie zleconych zadan, a takie osoby nie zawsze znajduja si¢ w szeregach danych
struktur terenowych. Tacy cztonkowie musieliby réwniez odby¢ przeszkolenie w za-
kresie centralnie okres$lonej identyfikacji wizualnej organizacji lub statystycznej me-
todologii badawczej. W opisywanych powyzej kwestiach decyzje menedzerskie
1 organizacyjne lezg jednak po stronie centrali organizacji.

Innym typem rozwigzan, co do ktorych dziatacze widza szersze zastosowanie
w terenowej dziatalno$ci organizacyjnej, sa réznego typu aplikacje zwickszajace
prywatnos¢, poufnosc i bezpieczenstwo komunikacji oraz przesytania danych. Przy-
ktad tego typu technologii stanowig narzedzia do szyfrowanych telekonferencji
i szyfrowane komunikatory. Ich zasadno$¢ to konieczno$¢ zachowania tajemnicy or-
ganizacyjnej, omawiania informacji niejawnych i nieoficjalnych czy prowadzenie
negocjacji, ktére musza pozostac¢ nieznane szerszemu gronu odbiorcow, a takze mi-
nimalizacji zagrozenia cyberprzestepczoscia (por.: Oleksiewicz 2019, s. 145) nakie-
rowana na kradziez wlasnosci intelektualnej i informacji poufnych. Jak do tej pory
kierownictwo organizacji nie widzi potrzeby aplikowania zadnej formy systemu za-
rzadzania ryzykiem.

Analizowane studium przypadku dowodzi, ze technologia informacyjno-
-komunikacyjna moze by¢ przydatnym narzedziem wspomagajacym realizacje za-
dan 1 dziatania organizacji stworzonych w celu angazowania si¢ w zycie publiczne,
w tym réwniez ich terenowych struktur. Nawet w przypadku posiadania przez orga-
nizacje wlasnego systemu informatycznego lokalne oddziaty moga z powodzeniem
wykorzystywa¢ inne rozwiagzania ICT, dajace dodatkowe mozliwosci. Te rozwigza-
nia moga by¢ stosowane jednorazowo lub wejs¢ do kanonu narzedzi, do uzywania
ktorych bedzie si¢ zacheca¢ nowych cztonkéw organizacji oraz udziela¢ im ewentu-
alnej pomocy w przeszkoleniu do ich uzywania. Przy odpowiednim i powszechnym
stosowaniu moga one znaczaco utatwia¢ dziatania i wypelnianie statutowych celow
organizacji, zarowno w perspektywie zarzadzania organizacja, jak i kontaktow
z centralg oraz organizowania biezacej dziatalno$ci. Szczegodlnie w przypadku struk-
tur terenowych dziatajacych na rozlegltych terytorialnie obszarach technologie
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komunikacyjne staja si¢ fundamentem umozliwiajacym dziatalno$¢, poniewaz opiera-
nie si¢ jedynie na kontaktach dziataczy face to face jest wrgcz niemozliwe. Podobnie
wyglada kwestia kontaktéw z centralg organizacji: $rodki umozliwiajace komunikacje
i przesylanie plikow drogg elektroniczng sg podstawowym sposobem kontaktow, a de-
legacje 1 przesytki dokumentéw w formie papierowej stosuje si¢ w wigkszosci tylko
w wyjatkowych, wymaganych przepisami przypadkach (tu jednak uwagg zwrdci¢ na-
lezy na podnoszone ponizej kwestie bezpieczenstwa informacyjnego).

Do najbardziej powszechnych narzgdzi ICT w analizowanym przypadku naleza
media spoteczno$ciowe, poczta elektroniczna, komunikatory internetowe, telekon-
ferencje na powszechnie dostgpnych platformach, dyski w chmurze i telefonia. Zro-
det tego stanu rzeczy nalezy upatrywac w niskich kosztach i powszechnosci ich sto-
sowania rowniez w prywatnym zyciu wiekszo$ci dzialaczy. Poza tym dzialacze
niezaznajomieni z dang technologia moga wedtug respondenta niniejszego case
study liczy¢ na pomoc innych cztonkéw we wdrozeniu si¢ w ich uzytkowanie. Nie
jest to jednak reguta, a tego typu inicjatywy sa zazwyczaj oddolne i moga nie spraw-
dzi¢ si¢ w przypadku jednostek, w ktorych brak oséb majacych doswiadczenie
w uzytkowaniu danego narzedzia. Problem stanowi¢ bgda rowniez dziatacze niepo-
siadajacy sprzetu niezbednego do wykorzystania danej technologii (np. zalezna od
rodzicow mlodziez, osoby starsze lub wykluczone cyfrowo). Moze to wrecz znie-
checi¢ kandydata do wstapienia w szeregi organizacji, gdy nie ma umiejetnosci lub
zaplecza technicznego umozliwiajgcego mu uczestnictwo w zyciu jednostki na za-
sadach rownych innym dziataczom. Z tego wzgledu z menedzerskiego punktu wi-
dzenia w interesie kierownictwa struktur terenowych lezy podtrzymywanie i wspie-
ranie wzajemnej pomocy dziataczy w kwestiach technologicznych, co moze mie¢
pozytywne przetozenie na liczbe nowych czlonkéw organizacii.

Za najwicksza przeszkode w stworzeniu nowych, kastomizowanych i spetniaja-
cych wszystkie wymogi terenowych dziataczy narze¢dzi ICT — takich jak zintegro-
wany system informatyczny umozliwiajacy automatyzacje kreacji i przesytania do-
kumentéw, generowanie sprawozdan finansowych na podstawie wprowadzonych
danych, e-referenda, zawierajacy wewngtrzny kwalifikowany podpis elektroniczny
itp. albo profesjonalna organizacyjna aplikacja mobilna —uznane zostaty dwie kwe-
stie. Pierwsza z nich jest wola organéw centralnych i koniecznos$¢ precyzyjnego
okreslenia obecnych i przysztych potrzeb informacyjnych. Druga sa koszty takiego
rozwigzania i koniecznos$¢ znalezienia wykonawcow, ktorzy rozumieliby specyfike
dziatalnosci organizacji angazujacych si¢ w zycie publiczne, a takze zapewniliby
integracje nowych rozwigzan z obecnie funkcjonujgcymi systemami.

Czgsto podnoszonym aspektem jest takze kwestia prywatnosci podczas uzytko-
wania narze¢dzi ICT (por.: Popiotek, Wieczorkowski 2018, s. 261-263; Wieczorkow-
ski 2017, s. 315-318), szyfrowania komunikacji i bezpieczenstwa danych. Organiza-
cje angazujgce si¢ w zycie publiczne maja obowigzki wynikajace z ustawy
0 ochronie danych osobowych (Ustawa z dnia 10 maja 2018 r. o ochronie danych
osobowych), nie tylko w stosunku do swoich czlonkéw, ale takze innych interesa-
riuszy, cho¢by o0sob zgtaszajacych che¢ zaangazowania w prace organow obywatel-
skich i pretendujacych do funkcji publicznych, zobowigzanych do dostarczenia na
podstawie odrebnych przepiséw dokumentdéw zawierajacych dane wrazliwe. Zar6wno
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kierownictwo jednostki terenowe;j, jak i dziatacze zdajg sobie sprawe z koniecznosci
zachowania odpowiedniej ochrony i widza zastosowanie dla szyfrowanych, bezpiecz-
niejszych od ogdlnodostepnych mediéw spotecznosciowych i komunikatoréw inter-
netowych form porozumiewania si¢, szczegolnie w przypadku kwestii wymagajacych
zachowania tajemnicy. Wyczekiwane sg takze regulacje panstwowe, takie jak umoz-
liwienie udzielenia poparcia organizacjom i inicjatywom przez obywatela poprzez
kwalifikowany podpis elektroniczny.

Przeprowadzone studium przypadku dowiodto, iz przed osobami petnigcymi
funkcje w organizacjach angazujacych sie w zycie publiczne stawia si¢ wiele wy-
zwan nie tylko merytorycznych, tj. wymagajacych umiejetnosci typowych dla tego
rodzaju podmiotow, ale i typowo menedzerskich. Nie zawsze osoby te majg w tym
kierunku wyksztatcenie, kompetencje i praktyke, a ze wzgledu na fakt zachowania
tajemnicy organizacyjnej niekiedy nie maja mozliwosci uzyskania porady czy po-
mocy w rozwigzywaniu probleméw zarzadczych. Osoby petnigce funkcje prezesow,
sekretarzy lub skarbnikow moga wigc polegac jedynie na wlasnych do§wiadczeniach
zdobytych w innych obszarach lub na wiedzy i doswiadczeniu innych cztonkow or-
ganizacji. Rozwigzaniem tego problemu moglyby by¢ programy mentoringowe
i szkolenia, ktore moglyby by¢ prowadzone z zastosowaniem nowoczesnych tech-
nologii, np. w formie webinaridow, teleporad, e-szkolen czy wideokonferencji, przy
zachowaniu standardéw poufnosci.

Ostatnig kwestig, ktorg warto poruszy¢, jest uwzglednienie w statucie organizacji
mozliwosci, jakie stwarzaja technologie ICT. Zapisy te umozliwiaja (pod okreslo-
nymi w odpowiednich przepisach warunkami) zwolywanie i prowadzenie posiedzen
wieloosobowych organow organizacji w formie zaktadajacej wykorzystanie r6zno-
rodnych narzedzi ICT, a takze dopuszczaja wystapienie z organizacji poprzez elek-
troniczne ztozenie stosownego o$wiadczenia. Pozwala to na funkcjonowanie pod-
miotu rOwniez w sytuacjach zakazu zgromadzen, braku odpowiednich warunkow
lokalowych badz innych okolicznosci, ktore uniemozliwiaja cztonkom danego ciata
spotkanie face to face. Dowodzi to, ze organizacja stara si¢ przystosowac do warun-
kéw funkcjonowania w gospodarce elektronicznej i wychodzi¢ naprzeciw wymo-
gom spoteczenstwa informacyjnego oraz postepujacej cyfryzacji.

Whioski i podsumowanie

W przeprowadzonych powyzej rozwazaniach zidentyfikowano zaréwno stan fak-
tyczny, jak i przyszte potrzeby w zakresie zastosowania narz¢dzi ICT w zarzgdzaniu
terenowymi strukturami organizacji X, ktéra powolana zostata do angazowania sig¢
w zycie publiczne. Dzigki temu osiagnigto zatozony cel artykutu.

Pierwsza z postawionych hipotez, tj.: narzedzia ICT sg wykorzystywane w struk-
turach terenowych organizacji powotanych do angazowania si¢ w zycie publiczne, zo-
stata zweryfikowana pozytywnie. W toku przeprowadzonych badan udowodniono, iz
analizowane struktury terenowe organizacji X, ktora zostata stworzona, by angazowac
si¢ w zycie publiczne, wykorzystuja w swojej dziatalnosci r6znorodne narzgdzia ICT,
by wspomagac procesy zarzadcze, komunikacje z centralnymi organami oraz uspraw-
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nia¢ biezacg dziatalnos$¢. Dziataczom organizacji obecnie trudno wyobrazi¢ sobie ko-
munikacje oraz dzialanie organizacji bez dostgpu do technologii ICT, ktdre utatwiaja
im porozumiewanie si¢, przesytanie materialow, planowanie dziatan, organizowanie,
motywowanie interesariuszy oraz kontrolg i audyt wynikow. Uwage zwraca jednak
kwestia bezpieczenstwa danych, ktora przy stosowaniu darmowych narzedzi, takich
jak portale spotecznosciowe czy nieszyfrowane komunikatory, moze doprowadzi¢ do
wycieku danych wrazliwych, kradziezy czy nawet przejecia tozsamosci.

Hipoteza druga, sformutowana w nastgpujacy sposob: narzedzia ICT usprawniaja
procesy zarzadzania i osiagganie celow przez struktury terenowe organizacji powola-
nych do angazowania si¢ w Zycie publiczne — takze zostata zweryfikowana pozy-
tywnie. Podczas badan dowiedziono, iz narzedzia ICT w sposéb fundamentalny
wspomagaja planowanie i organizowanie dziatan (mi¢dzy innymi poprzez komuni-
kacje z innymi interesariuszami za pomocg mediow elektronicznych i telefonii), mo-
tywowanie interesariuszy (zarowno osob bedacych czionkami organizacji, jak
1 z zewnatrz, np. poprzez promowanie udziatu w planowanym wydarzeniu w me-
diach spolecznosciowych czy zachety do przekazywania darowizn na dziatalno$¢
statutowg) oraz kontrole. W tym ostatnim przypadku zastosowanie maja wyspecja-
lizowane systemy, programy i narzedzia, skupiajace si¢ na danym wycinku dziatal-
nosci lub stuzace do zbierania, analizowania i prezentowania danych. W analizowa-
nej organizacji brakuje jednak programéw systematycznego wsparcia, rozwoju
i szkolenia os6b petniacych funkcje w organach terenowych i centralnych, przez co
nie zawsze sa one w stanie w pelni wykorzysta¢ dostepng infrastrukture do maksy-
malizacji efektywnosci zarzadzania w powierzonym obszarze.

Trzecia hipoteza, zaktadajgca, ze cztonkowie struktur terenowych organizacji po-
wotanych do angazowania si¢ w zycie publiczne dostrzegaja potencjat zastosowania
nowych narzedzi ICT i technologii, podobnie jak poprzednie — zostata pozytywnie
zweryfikowana. Przeprowadzone badania udowadniaja, iz w kazdym z wymienio-
nych obszaréow zarowno zwierzchnik terenowych struktur organizacji, jak i inni
dzialacze dostrzegaja potencjal narzgdzi i technologii do tej pory nie stosowanych
oraz szukaja sposobow na ich aplikacje. Dostrzegaja jednak liczne problemy, z kto-
rych za najwicksze uwazaja brak srodkow finansowych oraz wsparcia ze strony
wladz centralnych.

Niniejsze studium przypadku dowodzi, ze narzgdzia ICT w warunkach spote-
czenstwa informacyjnego staly si¢ niecodzowne takze w prowadzeniu dziatalno$ci
zaangazowanej w zycie publiczne. Narzedzia ICT umozliwiajg zwigkszenie efek-
tywnosci procesow zarzadczych, komunikacyjnych oraz usprawniajg biezaca dzia-
lalno$¢ organizacji. Ich rodzaj i sposob wykorzystania moze r6zni¢ si¢ w zaleznosci
od szczebla i konkretnej organizacji, co zauwazy¢ mozna po analizie dokumentacji,
wzmianek medialnych i ogélnodostepnych informacji udostgpnianych przez polskie
organizacje angazujgce si¢ w zycie publiczne. Wykorzystanie nowoczesnych tech-
nologii wiaze si¢ jednak z wieloma zagrozeniami, ktore nie zawsze mozna zidenty-
fikowac i podjg¢ odpowiednie mechanizmy zapobiegawcze w momencie wdrazania
rozwigzan, co wymaga od osob pehiacych funkcje kierownicze kompetencji z za-
kresu zarzadzania ryzykiem i potencjalnymi sytuacjami kryzysowymi. Jak na razie
kierownictwo 1 dziatacze organizacji nie widza potrzeby aplikowania systemow
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1 metodyk zarzadzania ryzykiem. Z powodu wyzej wymienionych wzgledow dalsze
badania sposobdw wykorzystania narzedzi ICT w analizowanym typie organizacji
moze przyczyni¢ sie¢ do rozwoju zar6wno nauk o zarzadzaniu, jak i zwickszy¢ wie-
dz¢ menedzerska dziataczy piastujacych decyzyjne stanowiska w organizacjach za-
angazowanych w zycie publiczne.
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THE USE OF ICT TOOLS IN FIELD STRUCTURES
OF ORGANIZATION X

Abstract: Information technology and broadly understood ICT tools are becoming an
inseparable element of an increasing number of areas of life and public activity. The aim
of this article is to identify the needs for the use of ICT tools in the management of field
structures of organization X. To achieve the aim of the article, a case study was carried
out through conceptual interviews with the head of the field branch of organization X. The
collected data was analyzed, and then the most important reasons for using the selected tools

affecting management in the described organization and potential directions of development
of the subject were discussed.

Keywords: distributed organizations, electronic economy, field structures, ICT tools,
information society, information technology
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ANALYSIS OF INTERNATIONAL EXPERIENCE
OF MANAGEMENT OF MULTI-APARTMENT BUILDINGS
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National University of Architecture and Construction of Armenia (NUACA)

Abstract: The article is devoted to the analysis of the international practice of managing
multi-apartment buildings to develop recommendations for ensuring effective management
and maintenance of the housing stock in Armenia. The developments implemented by the
expert group of the NUACA within the project funded by UNDP-GCF with the support of
UNDP in 2018-2019 are used in the article. The recommendations for effective housing
stock management and maintenance in Armenia are presented in the article based on the
desk review and critical analysis of available sources reflecting the experience of numerous
countries, particularly the USA, France, Canada, the Netherlands, Germany, Sweden, Swit-
zerland, Poland, Estonia, etc.
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Introduction

From November 2018 to July 2019, the group of experts of the National Univer-
sity of Architecture and Construction of Armenia (NUACA) implemented the pro-
ject on Development of Rules for Maintenance, Enhancement of Stability, Energy
Efficiency Improvement and Operation of Multi-Apartment Buildings (hereinafter
“project”) funded by the UNDP-GCF project on “De-risking and Scaling-up Invest-
ment in Energy Efficient Building Retrofits” with the support of the United Nations
Development Program in Armenia. Within this project, numerous works were
carried out by the expert group under the requirements of the Term of Reference.
Particularly, the following work has been done: review and analysis of legislative
framework regulating the processes of appropriate management and maintenance of
multi-apartment buildings, analysis of domain and international experience of multi-
apartment buildings management and maintenance, development of the draft of man-
agement and maintenance rules for multi-apartment buildings, recommendations for
effective management of multi-apartment buildings in the Republic of Armenia, etc.
This article refers only to that part (carried out by the author) of the above-mentioned
project regarding the analysis of the international experience of management and
maintenance of multi-apartment buildings.

Y Irina Vanyan — Associate Professor, PhD in Economics, irinavanyan@gmail.com,
ORCID: 0000-0002-0310-4759
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Analysis of international approaches to multi-apartment buildings
management

Effective organization of management processes for the maintenance and effi-
cient operation of multi-apartment buildings certainly requires the application of ap-
propriate rules, which usually prescribe standards for the maintenance and operation
of multi-apartment buildings, as well as the appropriate activities related to the man-
agement of multi-apartment buildings. Such standards set out a system of concepts
for all those who are concerned with the maintenance and operation of the common-
use property of the multi-apartment building.

The analysis of the available literature and practice in this area allowed to identify
and analyze the experience of several countries in the management of multi-apart-
ment buildings with applying standards for the appropriate maintenance and opera-
tion of multi-apartment buildings. On the basis of the analysis, it became possible to
propose a draft of similar rules applicable to the conditions of the multi-apartment
housing stock in Armenia.

By analyzing the international experience in managing multi-apartment build-
ings, it can be said that the most common practice of managing residential buildings
in foreign countries is the creation of associations (condominiums) of building own-
ers, in which the owners make decisions, and decision execution is entrusted to the
managing organization (manager) on a contractual basis. However, there are other
types of homeowners’ associations as well, such as housing cooperatives (in the US,
Canada), syndicates (in France), housing joint-stock companies (in Finland), home-
owners' associations, associations, unions (in Germany, Sweden) or home-building
cooperatives (in Russian Federation), unions of co-owners of multi-apartment build-
ings (in Ukraine), etc.

The creation of owners’ associations (condominiums) in a multi-apartment build-
ing is mandatory by law in Norway, Denmark, Germany, the Netherlands, Switzer-
land, Poland, Hungary and the Czech Republic. Owners' associations in Slovakia,
Romania, Bulgaria, Estonia, Latvia, Lithuania, Belarus, Moldova are organized on
a voluntary basis (Gentsler 2008, pp. 15-18; Prokofiev, Maiseev, Egorov 2015,
pp. 303-318; Bovikina, Kovaleva 2014, pp. 58-62).

In Europe, Asia and America, the term "condominium™ is used to mean a single
complex of real estate, including a plot with a clear boundary and a residential build-
ing that is allocated there, residential and non-residential structures of which are
owned by citizens or by legal entities, and common use property is their common
share ownership (Prokofiev, Maiseev, Egorov 2015, pp. 303-318).

In the above-mentioned countries, the legislation lays down strict requirements
regarding the obligations of owners in multi-apartment buildings. In these countries,
owners do not consider the maintenance of their buildings as a burden, as proper
servicing of residential buildings leads to real and obvious results (Bayandina 2015).

In a number of countries (France, the Netherlands, the USA, Canada, Poland,
Czech Republic, Mexico, etc.) housing management is considered a type of business.
The manager or manager company shall be remunerated by the owners for the proper
execution of the maintenance and operation of the residential building. However, if

80



Analysis of International Experience of Management of Multi-Apartment Buildings

the residential building does not meet the requirements of safety and quality stand-
ards, then all the owners living in the building are equally responsible to the public
supervision bodies (Bayandina 2015).

The experience of Poland is also interesting. Poland was one of the first countries of
the former socialist block which started reforms in the field of housing and communal
services by creating a joint-stock company with 100 per cent state or city capital. All
types of utilities were merged into a single company. All economic, technological pro-
cesses are carried out by the holding. The main course taken by Poland is the provision
of quality services and ensuring the reliability of the operation of all facilities. In the field
of housing and communal services in Poland, there are suppliers of various forms of
ownership. Thus, Krakow Municipal Holding includes energy, water utilities, and mu-
nicipal transport enterprises. At the same time, 100% of the holding's shares belong to
the Commune (City Hall) of Krakow, which manages cash flows, production, and con-
trols. Despite the fact that the holding is a joint-stock company, the authorities in Krakow
do not even plan to sell shares. At the same time, in the market of services such as clean-
ing, garbage removal, and maintenance of housing in terms of repair — there are many
private owners. In Poland, there is no such thing as mass non-payments; problems of
non-payment for services do not arise at all. A system of subsidies, benefits, tariffs and
loans has been operating there for a long time.

The management of multi-apartment buildings and the provision of housing and
communal services is an international theme that unites many countries and is gov-
erned by fairly similar concepts. However, due to objective circumstances, each
country has its peculiarities, nuances, positive or negative experiences.

The results of the analysis of some existing international best practices of resi-
dential buildings management with the purpose to provide appropriate maintenance,
improvement of reliability, energy efficiency of the residential building are pre-
sented in Table 1 below.

Table 1. Results of the analysis of some existing international best practices
in residential buildings management

Main effective (from the perspective of application in Armenia)

Country features of management of residential buildings
In the United States, there are influential associations of private property
USA owners who have the authority to develop technical regulations and guidelines

for building maintenance and operation and to impose appropriate penalties in
case of non-compliance to the requirements.

Most notable is the attempt to apply mandatory rules for the preservation
and operation of co-owned territories established by law in France. It is
France proposed to provide general rules of residence for each building in Armenia,
which will include both the requirements related to the entire building as
well as the requirements for servicing and operating a separate apartment.

German experience clearly shows that effective management and maintenance
Germany of the housing sector largely depends on the degree of participation of the
community's population in management. In this regard, one of the ways to
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Country

Main effective (from the perspective of application in Armenia)
features of management of residential buildings

improve the management of residential buildings in Armenia should be to
expand and strengthen participatory residential building management.

Sweden

The regional rent tribunal (Arbitration Court) is a type of court in Sweden
that can assist in cases where there is a conflict between the tenant and the
landlord (owner). The people apply to the Swedish Tenants Union or the
Regional Tenancy Tribunal in cases when a conflict situation can occur
regarding lease, renting, things the tenant is allowed to do at home, rights
of the tenant, when the apartment has deficiencies, etc. The experience of
arbitration tribunals dealing with housing disputes may also be applicable
in Armenia taking into account how many problems exist currently in the
housing sector of the country.

Estonia

The key institutional structure in Estonia that plays an active role in the
housing sector is the Fund of Credit and Export Guarantee (KredEx). The
Fund was established in 2001 by the Estonian Ministry of Economic Af-
fairs and Telecommunications and aims to:

improve the financing of small and medium enterprises;
reduce the risks associated with the credit of export;

promote housing construction and the improvement of existing housing
stock;

promote energy efficiency of buildings.

KredEx was created by the merger of three off-budget multifunctional
guarantee agencies. KredEX's activities are considered as the best way to
radically transform the problems of multi-apartment housing in Armenia.

In 2000, the Estonian Association of Property Managers and Service Pro-
viders, with the participation of specialists from the Technical University,
developed a "Real Estate Maintenance Standard" (hereinafter “the Stand-
ard"), which was considered a document summarizing best practices in
management and maintenance of the real estate

This Standard, developed by experts, was highly praised by the govern-
ment and approved by state registration as Estonian Standard EVS 807-
2001 — “Real Estate Maintenance Measures”. The new version of the
Standard was published in 2004 (Standard EVS 807-2004). This Standard
was renamed to "Facility Services. Facilities Management Services Provi-
sion (EVS 807-2010) and republished in 2010. The latest version of the
Standard was published in 2016 under the name "Management and Ser-
vicing of objects” (EVS 807-2016).

The purpose of developing the Estonian Standard is to identify and de-
scribe the essence of multi-apartment building management and mainte-
nance based on best practices. This Standard is a discretionary document
and is used on a voluntary basis.

Source: Autor’s own elaboration
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Conclusions

As a result of desk review and critical analysis of available sources reflecting the

experience of numerous countries the following recommendations have been made
for effective housing management and maintenance:

The United States experience in the development and application of certain stand-
ards for housing maintenance and exploitation can serve as a positive experience
for Armenia.

From the point of view of the application in Armenia, the most notable is the
practice of using the defined by law mandatory rules of protection and exploita-
tion of joint property territories in France. It is also proposed to envisage the gen-
eral rules of residence for each building in Armenia, which will include require-
ments for the whole building as well as the maintenance and operation
requirements for an individual apartment.

The experience of Germany clearly shows that effective housing management
and maintenance depends largely on the level of participatory governance of the
community. In this regard, we think that one of the ways to improve the manage-
ment of buildings in Armenia should be the expansion and strengthening of par-
ticipatory governance of buildings.

In the field of housing and utility services provision the use of Swedish experi-
ence of housing courts operation, in our view, will contribute to the effective de-
velopment of the sector and eliminate many problematic issues of this sector in
Armenia.

The Estonian capital repairs funding scheme of multi-apartment buildings can
provide a good basis for applying a similar approach in Armenia.
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ANALIZA MIEDZYNARODOWEGO DOSWIADCZENIA
W ZARZADZANIU BUDYNKAMI Z WIELOMA APARTAMENTAMI

Streszczenie: Artykut pos§wigcony jest analizie migdzynarodowej praktyki zarzadzania bu-
dynkami wielomieszkaniowymi w celu opracowania zalecen dotyczacych zapewnienia
skutecznego zarzadzania i utrzymania zasobow mieszkaniowych w Armenii. W tekscie wy-
korzystano informacje na temat rozwoju dokonanego w ramach projektu realizowanego
przez grupe ekspertow NUACA w zakresie inicjatywy finansowanej przez UNDP-GCF
przy wsparciu UNDP w latach 2018-2019. Zalecenia dotyczace efektywnego zarzadzania
zasobami mieszkaniowymi i utrzymania w Armenii zostaly przedstawione na podstawie
przegladu dokumentacji i krytycznej analizy dostgpnych zrodet odzwierciedlajacych do-
$wiadczenia wielu krajow, w szczegdlnosci USA, Francji, Kanady, Holandii, Niemiec,
Szwecji, Szwajcarii, Polski, Estonii itp.

Stowa kluczowe: zarzadzanie mieszkaniami, utrzymanie mieszkan, stowarzyszenie wila-
Scicieli
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Streszczenie: Najpowszechniejszym zrodlem finansowania wydatkéw zwigzanych z funk-
cjonowaniem opieki zdrowotnej w Europie sa obowiazkowe ubezpieczenia zdrowotne.
Lacznie pokrywaja one 40,11% ogdtu wydatkéw. Na drugim miejscu znajduje si¢ finanso-
wanie budzetowe stanowiace 37,64% ogotu wydatkow. Inne zrodta finansowania maja cha-
rakter pomocniczy w powszechnym systemie ochrony zdrowia. Z przeprowadzonej analizy
wynika, Zze obecnie rozwinigte panstwa w znacznej wigkszosci preferuja systemy opieki
zdrowotnej w przewazajacej mierze finansowane ze $rodkdw publicznych. Sam system
opieki zdrowotnej podlega za$ daleko idacej kontroli i zarzadzaniu przez instytucje panstwa.

Stowa kluczowe: finansowanie ochrony zdrowia, ochrona zdrowia, struktura zrodet finansowa-
nia ochrony zdrowia

DOI: 10.17512/znpcz.2020.3.08

Wprowadzenie

Zakres odpowiedzialnosci panstwa za ochron¢ zdrowia oraz jej formy sg rézne

w poszczegdlnych krajach Europy. R6znice wynikaja w wigkszym stopniu z procesu
historycznego niz $wiadomych decyzji rdéznicujacych poszczegolne modele
zarzadzania ochrong zdrowia. Nalezy podkresli¢, ze ogolny poziom mozliwosci fi-
nansowych panstwa decyduje o proporcjach pomig¢dzy poszczegélnymi zrodtami
finansowania.

Formy finansowania wydatkow zdrowotnych w Europie

System raportowania Narodowych Rachunkow Zdrowia przewiduje okre$lone

formy finansowania wydatkow zdrowotnych w poszczegélnych panstwach. Podsta-
wowe formy finansowania to:

finansowanie ze srodkow budzetowych;

obowigzkowe ubezpieczenia zdrowotne;

dobrowolne ubezpieczenia zdrowotne, niezaleznie od ich subsydiowania przez
budzet panstwa;

finansowanie przez instytucje spoleczne nie kontrolowane przez panstwo, dostar-
czajace swoje ushugi nicodptatnie badZ po cenach nizszych od rynkowych;

! Rafat Zachorowski, dr, zachorowskir@wp.pl
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— zabezpieczenie zdrowotne o charakterze nieubezpieczeniowym zapewniane przez
przedsigbiorstwa dla wlasnych pracownikow;

— bezposrednie finansowanie opieki zdrowotnej przez pacjentow;

— finansowanie ze zrddet zagranicznych.

Finansowanie ze $rodkow budzetowych oznacza, ze pewne rodzaje kosztow
zwiagzane z funkcjonowaniem ochrony zdrowia pokrywane sa bezposrednio ze zro-
det rzadowych, a rzad lub jego agencje odpowiadajg za realizowane zadania.

W ramach obowigzkowych ubezpieczen zdrowotnych $rodki na funkcjonowanie
ochrony zdrowia zapewniane sg poprzez przymusowe ubezpieczenia catych grup spo-
tecznych. Uprawnienia do korzystania z opieki zdrowotnej wynikaja z uczestnictwa
w powszechnych systemach ubezpieczen zdrowotnych. Istotne znaczenie w finansowa-
niu opieki zdrowotnej posiadajg fundusze unijne (Skowron-Grabowska, Jasinska, s. 7).

Z danych Eurostatu za rok 2015 wynika, ze najpowszechniejszym zrédiem finan-
sowania wydatkoéw zwigzanych z funkcjonowaniem opieki zdrowotnej w Europie sa
obowigzkowe ubezpieczenia zdrowotne. Lacznie pokrywaja one 633 mld euro wy-
datkow sektora, co stanowi 40,11% ogdétu wydatkow. Na drugim miejscu znajduja
si¢ wydatki budzetowe o wartosci 594 mld euro (37,64%). Obydwa zrodta finanso-
wania stanowia podstawe wigkszosci systemow opieki zdrowotnej funkcjonujacych
w Europie. Inne zrédia finansowania maja charakter pomocniczy w panstwowym
systemie ochrony zdrowia lub wynikaja z potrzeb ludnosci nie zaspokajanych w sys-
temach powszechnych. Tym nalezy thumaczy¢ wysoki odsetek finansowania $wiad-
czen zdrowotnych bezposrednio ze zrddet gospodarstw domowych w wysokos$ci
258 mld euro, co stanowi ponad 16,34% ponoszonych wydatkow. Inne formy finan-
sowania sg znacznie mniejsze 1 pokrywaja jedynie niecate 6% kosztow.

Tabela 1. Udzial poszczegolnych zrodel finansowania w sektorze ochrony
zdrowia w Europie w 2015 roku

. . Wartos¢ w min Udzial
Forma finansowania
euro procentowy
Finansowanie budzetowe 593 986,90 37,64%
Obowiazkowe ubezpieczenia zdrowotne 633 091,39 40,11%
Dobrowolne ubezpieczenia zdrowotne 74 059,72 4,69%
Finansowanie ze zrodet organizacji 10 712,90 0,68%
spotecznych
Pracownicze formy zabezpieczenia 817593 0,52%
zdrowotnego
Bezposredn’le .p1atnos.01 paCJe’ntow 257 939,85 16.34%
na rzecz $wiadczeniodawcow
Finansowanie ze zrodet zagranicznych 282,43 0,02%
RAZEM 1578 249,12 100,00%

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie danych Organizacji Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju
(https://stats.oecd.org/)
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Tabela 2. Procentowy udzial poszczegdélnych zrodel finansowania wydatkow
ponoszonych w ramach systemu ochrony zdrowia w wybranych
panstwach europejskich w 2015 roku

Wyszczegdlnienie Bulgaria | Czechy | Niemcy | Francja | Polska
Finansowanie budzetowe 9,20% 12,17% 6,70% 5,10% 9,25%
Obowiazkowe 41,80% | 71,28% | 77,60% | 71,48% | 60,74%
ubezpieczenia zdrowotne
Dobrowolne ubezpieczenia 0,40% 0,15% 1.48% 13.03% 5.04%
zdrowotne
Finansowanic ze Zrédet | o 500 | 54106 | 1100 | 000% | 1,05%
organizacji spotecznych
Pracownicze formy
zabezpieczenia 0,29% 0,28% 0,43% 0,63% 0,67%
zdrowotnego
Bezposrednie ptatnosci
pacjentéw na rzecz 47,67% 13,71% 12,69% 9,76% 23,25%
swiadczeniodawcoOw
RAZEM 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00%

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie danych Organizacji Wspélpracy Gospodarczej i Rozwoju
(https://stats.oecd.org/)

Jak wynika z Tabeli 2, r6znice pomiedzy zrédtami finansowania wydatkow zdro-
wotnych w poszczegdlnych panstwach sa wyrazne. Bezposrednie ptatnosci z bu-
dzetu sg najnizsze w obydwu krajach zachodnioeuropejskich — od 5,1% we Francji
do 6,7% w Niemczech. Natomiast w krajach Europy Wschodniej osiagaja poziom
od 9,2% w Polsce i Butgarii do 12,2% w Czechach. Bezposrednie finansowanie
opieki zdrowotnej przez gospodarstwa domowe jest wyzsze w panstwach naszej cze-
sci kontynentu. W Bulgarii osigga ono bardzo wysoki poziom — 47,7% catosci wy-
datkéw. W Polsce udzial ten jest ponad dwukrotnie nizszy i wynosi 23,2%. W Cze-
chach osiaga poziom 13,7% 1 jest zblizony do poziomu udziatu tego Zrodla
finansowania w Niemczech i Francji (chociaz w dalszym ciagu jest od nich wyzszy).
Glownym zroédtem finansowania sg jednak w wiekszosci krajow (poza Butgarig) ob-
owiagzkowe ubezpieczenia zdrowotne. I o ile w Bulgarii zrodto to przekazuje do sys-
temu mniej srodkdéw niz ptatnosci bezposrednie pacjentéw, to w Polsce dostarcza
srodkow do sfinansowania ponad 60% kosztow generowanych w ochronie zdrowia,
a w trzech pozostatych panstwach przekracza 70%.

Gromadzone w panstwach europejskich dane pozwalaja na identyfikacj¢ zrodet,
z ktorych finansowane sg poszczegdlne funkcje systemu ochrony zdrowia.

Finansowanie wydatkéw zdrowotnych w Czechach

W Czechach dominujacym zrédtem dofinansowania ochrony zdrowia sa obo-
wigzkowe ubezpieczenia zdrowotne, co przedstawiono w Tabeli 3.
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Tabela 3. Procentowy udzial poszczegolnych zrédel w finansowaniu glownych
funkcji systemu ochrony zdrowia w Czechach w 2016 roku
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Wyszczegélnienie 23 < o2 822 28°%¢ =38c )y 2€g35 3 N
£S%| 258 | 558 gs& | 2532 e55E| &
§= | 285 | 28%| €25 |8 53| ¥&g8s8
[=2] (SR 05 o E N = L -] o
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Szpitale 2,3% 95,2% 0,0% 0,0% 0,0% 2,5% 100,0%
O;Vgll(‘:‘;ﬁ;‘jl‘;fgmq 0,5% 76,5% 0,0% 0,0% 0,0% 22,9% 100,0%
dﬁsgrgiﬁn?ﬁmj 91,1% 86% | 0,0% 0,0% 0,0% 03% | 1000%
Swiadczeniodawcy
dodatkowych ustug 32,3% 67,7% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 100,0%
medycznych
Swiadczeniodawcy
profilaktyki 0,0% 25,7% 0,0% 74,3% 0,0% 0,0% 100,0%
zdrowotnej
Sprzedawcy
'd‘r’rs]te‘ij";g:géé‘?m 0,0% 47,4% 0,0% 0,0% 0,0% 526% | 100,0%
i lekarstw
Administracja
, dsrf\:]fg‘(‘)‘rgzcirs"m”go 285% | 714% | 02% | 00% 0,0% 00% | 1000%
dawcy finansowi
Przedsigbiorstwa
dziatajace winnych | 100,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 100,0%
branzach
Zrlf;i‘;tgv‘v":fz‘zgiych 0,0% 46% | 954% | 00% 0,0% 00% | 1000%
Smsiiﬁ:ggiiwcy 13,0% 21,5% 0,0% 0,0% 65,5% 0,0% 100,0%

Zrddto: Opracowanie wlasne na podstawie danych Organizacji Wspolpracy Gospodarczej i Rozwoju
(https://stats.oecd.org/)

Z danych przedstawionych w Tabeli 3 wynika jednoznacznie, ze istniejg pewne
funkcje systemu ochrony zdrowia, w ktérych udziat finansowania z obowigzkowych
ubezpieczen obniza si¢. Opieka dlugoterminowa w niemal % finansowana jest bez-
posrednio z budzetu panstwa, odcigzajac tym samym powszechny system ubezpie-
czeniowy. Rozne pozostate funkcje zwigzane z ochrong zdrowia, pod ktoérymi kryja
si¢ zazwyczaj pewne specyficzne ustugi §wiadczone na terenie danego kraju, z roz-
maitych wzgledow nie sg klasyfikowane w zadnej z pozostalych funkcji systemu.
W Czechach t¢ specyficzng grupe kosztow ponoszg w gtdéwnej mierze organizacje
spoteczne niezalezne od rzadu. Pracownicze formy ubezpieczen peinig niewielka
role w profilaktyce zdrowotnej. Stanowia one zaledwie ' jej kosztow. Natomiast
ptatnosci bezposrednie gospodarstw domowych pokrywaja 44% kosztow lekow
i urzadzen medycznych oraz 11,4% kosztow leczenia i rehabilitacji.
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Finansowanie podstawowych typoéw zaktadow zapewniajacych ushugi medyczne —
szpitali, ambulatoriow, zakladéw ustug pomocniczych — w gtéwnej czesci pokry-
wane jest ze $rodkéw powszechnego ubezpieczenia zdrowotnego. Ambulatoria
i praktyki lekarskie w niemal 23% finansowane s3 bezposrednio przez pacjentow,
natomiast zaktady ustug okotomedycznych w 32% finansowane sa ze §rodkow bu-
dzetowych. Finansowanie pozostalych rodzajéw podmiotéw funkcjonujacych
w sektorze ustug zdrowotnych jest odmienne. Koszt funkcjonowania osrodkow
opieki dlugoterminowej w 91,1% pokrywaja srodki budzetowe, a jedynie w 8,6%
pochodza z obowigzkowego ubezpieczenia medycznego. Instytucje profilaktyki
zdrowotnej finansuja w 74% rozne formy pracowniczych ubezpieczen zdrowotnych,
a w pozostalej czgsci — ubezpieczenia powszechne. Sprzedawcy lekarstw i sprzetu
medycznego oplacani sg w 52,6% ze srodkow prywatnych, reszt¢ uzyskuja z ubez-
pieczen obowigzkowych. Ustlugodawcy z panstw trzecich finansowani sag w 95%
z ubezpieczen dobrowolnych. Natomiast s$wiadczeniodawcy nieokresleni w 65,5%
otrzymujg srodki pochodzace z organizacji spotecznych, w 21,5% z powszechnego
ubezpieczenia zdrowotnego, a w 13% z budzetu panstwa.

Finansowanie ustug zdrowotnych w Bulgarii

Zréznicowanie w finansowaniu poszczegolnych funkcji systemu jest w Butgarii
wieksze niz w Czechach. Zwraca uwage dominujaca rola platnosci bezposrednich
od pacjentow dla §wiadczeniodawcow w zakresie opieki dlugoterminowej oraz przy
sprzedazy produktow leczniczych.

Bezposrednie finansowanie budzetowe pokrywa ponad 50% wydatkéw w przy-
padku: zarzadzania systemem ochrony zdrowia, finansowania ustug dodatkowych
w ochronie zdrowia oraz w prowadzeniu dziatan profilaktycznych. Natomiast — po-
dobnie jak w Czechach — rézne nie sprecyzowane pozostate funkcje finansowane sg
przez organizacje spoteczne, a takze okolo 10% kosztow tego typu pokrywane jest
z dobrowolnych ubezpieczen zdrowotnych. Finansowanie z ubezpieczen obowigzko-
wych dotyczy przede wszystkim lecznictwa i rehabilitacji. Jednakze ich udziat w fi-
nansowaniu pozostatych funkcji ochrony zdrowia jest rowniez wysoki, a w przypadku
profilaktyki zdrowotnej i ustug dodatkowych sigga niemal % poziomu wydatkow.

Tabela 4. Procentowy udzial poszczegolnych zrodel w finansowaniu gléwnych
funkcji systemu ochrony zdrowia w Bulgarii w 2016 roku
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Zrddto: Opracowanie wlasne na podstawie danych Organizacji Wspélpracy Gospodarczej i Rozwoju
(https://stats.oecd.org/)

Bulgaria charakteryzuje si¢ bardzo zréznicowanym finansowaniem opieki zdro-
wotnej. Szpitale finansowane sg w 73,2% ze srodkow ubezpieczenia obowigzkowego.
Pozostate srodki zapewniaja budzet panstwa i oplaty wnoszone bezposrednio przez
pacjentow. Z kolei ambulatoryjne zaklady opieki zdrowotnej otrzymuja na ogoét
w rownym stopniu pienigdze pochodzace bezposrednio od leczonych pacjentéw oraz
z puli ubezpieczenia obowigzkowego. Osrodki opieki dlugoterminowej w 78,7%
utrzymywane sa przez budzet panstwa, a w 21,2% finansowane s3 ze srodkow pry-
watnych pacjentow i ich rodzin. Ustugodawcy dodatkowych swiadczen okotomedycz-
nych otrzymujg wickszos¢ srodkow finansowych od panstwa (ponad 60%), podczas
gdy bezposrednie ptatnosci gospodarstw domowych wynosza w tym przypadku 27%,
a ubezpieczenia powszechne jako zrodto finansowania stanowig tylko 12%. W Butga-
rii utrzymanie instytucji odpowiedzialnych za profilaktyke zdrowotna spoczywa w ca-
losci na budzecie panstwa. Dzialania profilaktyczne realizowane sg rowniez poza tymi
instytucjami, poniewaz profilaktyka zdrowotna, jako funkcja systemu ochrony zdro-
wia, finansowana jest takze w 25% ze zrodet ubezpieczenia obowigzkowego i w 12%
w ramach réznych pracowniczych form ubezpieczeniowych.

Sprzedawcy medykamentow i innego sprzetu medycznego otrzymujg 81,8%
wpltywow ze zrodel gospodarstw domowych. W Butgarii zakupy lekow i urzadzen
medycznych najsilniej obarczajg pacjentow. Ustugodawcy z innych panstw optacani
sg ze srodkow zgromadzonych w systemie powszechnego ubezpieczenia zdrowot-
nego. Natomiast §wiadczeniodawcy nieokresleni realizujg zadania optacane w 100%
przez organizacje spoteczne. Przedsiebiorcy dzialajacy w innych branzach, jednak
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realizujgcy rowniez zadania z ochrony zdrowia, otrzymujg zaptate za swoja dziatal-
no$¢ ze wszystkich zrodet. Miedzy innymi podmioty te odpowiadaja za dziatania
profilaktyczne optacane z pracowniczych form ubezpieczenia zdrowotnego. Admi-
nistracja systemu ochrony zdrowia pokrywa swoje wydatki w 41,3% z systemu
ubezpieczenia obowigzkowego, a w 58,7% ze $rodkdéw przekazywanych przez pan-
stwo, co odpowiada rozktadowi zrodet finansowania funkcji zarzadzania systemem
ochrony zdrowia przedstawionemu w Tabeli 4.

Zwraca uwagg¢ znaczna roznica mi¢dzy poziomem finansowania opieki dlugoo-
kresowej a finansowaniem o$rodkéw opieki dtugoterminowej. W pierwszym przy-
padku koszty opieki w 15,6% pokrywa panstwo, a w 84,4% pacjenci, w drugim przy-
padku odsetek ten wynosi odpowiednio 78,7% 1 21,2%. Poréwnujac wielkosé
srodkow przeznaczonych na opieke dtugoterminowa, mozna stwierdzi¢, ze finanso-
wanie o$rodkow opieki dtugoterminowej wyniosto w Butgarii w 2016 roku ponad
10 mln euro, jednak na funkcje¢ systemu polegajaca na tej opiece wydano jedynie
3,34 min euro. Oznacza to, ze ponad % $srodkéw finansowych przekazywanych tym
osrodkom wykorzystywane jest na inne rodzaje swiadczen dla pacjentow (np. na
lecznictwo ambulatoryjne).

Finansowanie wydatkéw zdrowotnych we Francji

Francja finansuje wszystkie funkcje ochrony zdrowia (poza profilaktyka zdro-
wotng) za pomoca obowigzkowych ubezpieczen zdrowotnych. Udziat obowiazko-
wych ubezpieczen w finansowaniu leczenia i rehabilitacji oraz dodatkowych ustug
w ochronie zdrowia stanowi niemal 90%. Platnosci bezposrednie gospodarstw do-
mowych koncentrujg si¢ na opiece dlugoterminowej oraz zakupie lekow i urzadzen
medycznych. W pierwszym przypadku dochodzac do 22,5%, a w drugim do 16,8%
kosztow catkowitych realizacji tych funkcji. Dobrowolne ubezpieczenia wykorzy-
stywane sa w niewielkim (kilkuprocentowym) stopniu w lecznictwie, dodatkowych
ustugach zdrowotnych, zakupie produktéw medycznych oraz pokrywaja az 28%
kosztéw zarzadzania systemem ochrony zdrowia.

Znacznie wyzszy udziat sSrodkéw pochodzacych z ubezpieczen dobrowolnych w fi-
nansowaniu zarzadzania i administracji w stosunku do udziatu w finansowaniu innych
funkcji systemu opieki zdrowotnej wynika z potwierdzonego w literaturze wyzszego
kosztu utrzymania rozbudowanej biurokracji w stosunku do systemu powszechnego.
Koszt ten powstaje z koniecznosci oceny ryzyka, ustalania wartosci sktadek, projekto-
wania pakietdow ubezpieczeniowych, utrzymywania osobnych struktur opiniowania
wnioskow 1 wyptlaty $wiadczen, a takze konieczno$ci ponoszenia wydatkéw marketin-
gowych oraz kosztéw dystrybucji ubezpieczen (Jurkiewicz, Tinardon 2010, s. 95-105).
Budzet panstwa doplaca do opieki dlugoterminowej prawie 20% jej kosztow. Wraz
z pracowniczymi formami ubezpieczen zdrowotnych odpowiada za ponad 80% kosztow
profilaktyki zdrowotnej. Organizacje spoteczne nie majg istotnego znaczenia w finanso-
waniu glownych funkcji systemu ochrony zdrowia we Francji.

We Francji najwiekszy wktad w finansowanie ustug we wszystkich typach jed-
nostek (poza instytucjami zaangazowanymi w dziatania profilaktyczne) majg obo-
wigzkowe ubezpieczenia zdrowotne. Ich udzial w finansowaniu poszczegdlnych
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rodzajow placowek waha si¢ od 56% w osrodkach opieki dtugoterminowej do 93,6%
w przypadku szpitali. Roznica ta wynika migdzy innymi z charakteru funkcjonowa-
nia tych ostatnich. Panstwa europejskie traktujg opieke dlugoterminowa jako $wiad-
czenia socjalne dla osob, ktore zwykle nie rokujg powrotu do pelnej sprawnosci
fizycznej, czy to ze wzgledu na rodzaj choroby, czy ze wzgledu na osiagniecie wieku
emerytalnego. Stad konieczne $rodki finansowe uzupetniane sa z innych zrodet.

Tabela 5. Procentowy udzial poszczegolnych zrédel w finansowaniu glownych
funkcji systemu ochrony zdrowia we Francji w 2016 roku
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Zrddto: Opracowanie wlasne na podstawie danych Organizacji Wspélpracy Gospodarczej i Rozwoju
(https://stats.oecd.org/)

Z kolei podmioty zaangazowane w realizacje¢ profilaktyki zdrowotnej w najwigk-
szym zakresie finansowane sg z pracowniczych form ubezpieczeniowych (53,3%),
a w dalszej kolejnosci z budzetu panstwa (27,5%). Profilaktyka zdrowotna wigze si¢
bowiem z zapobieganiem utracie czasowej lub statej pracownikow w wyniku prze-
chodzonych chorob lub zaistniatych urazéw. Leczenie wigze si¢ kazdorazowo
z utrata roboczogodzin, niezaleznie od jego wyniku.

Gospodarstwa domowe dokonujg bezposredniego zakupu ustug $wiadczeniodaw-
cow opieki ambulatoryjnej (10,6% ogodtu wydatkow w tym sektorze), opieki dtugoter-
minowej (29,5%) oraz finansuja w 17,9% zakup lekéw 1 sprzetu medycznego. Dobro-
wolne ubezpieczenia zdrowotne wspotuczestnicza od 8,2% do 10,5% w finansowaniu
osrodkow ambulatoryjnych, ustug dodatkowych okotomedycznych oraz w zakupach
sprzetu 1 medykamentéw. Natomiast ich udziat w optacaniu ustug instytucji finanso-
wych — najczgsciej ubezpieczeniowych oraz administracji systemu ochrony zdrowia —
osiaga az 28,1% catosci kosztow funkcjonowania tej grupy podmiotéw. Panstwo fran-
cuskie bezposrednio z budzetu panstwa pokrywa 23,5% ustug $wiadczonych przez
przedsigbiorstwa dzialajace w innych sektorach gospodarki za ich ushugi klasyfikowane
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w sektorze zdrowia oraz 27,5% wydatkow na rzecz podmiotéw zajmujacych si¢ profi-
laktyka zdrowia. Udziat panstwa w finansowaniu szpitali, §wiadczeniodawcow ustug
dodatkowych oraz sprzedawcow lekow i urzadzen medycznych nie przekracza 2%.
Z weczesniejszej analizy wynikalo, ze budzet panstwa pokrywa 48% wydatkow
ponoszonych we Francji na dzialania profilaktyczne. Stad mozna wnosi¢, ze wydatki
ponoszone na profilaktyke i ustugi zakupywane w jednostkach realizujacych zadania
profilaktyki zdrowotnej nie sg tozsame, o czym wspomniano wczesniej. Z prezentowa-
nych powyzej danych wynika, ze okolo 30-40% dziatan profilaktyki w ochronie zdro-
wia realizowanych jest we Francji poza podmiotami, ktorych gléwnym zadaniem jest
realizacja tych zadan. Mozna przypuszczac, ze zakup ushug profilaktycznych realizo-
wanych w szpitalach, osrodkach lecznictwa ambulatoryjnego czy tez przez przedsie-
biorstwa spoza sektora ochrony zdrowia dokonywany jest ze srodkow budzetowych.

Finansowanie ochrony zdrowia w Niemczech

Finansowanie ochrony zdrowia w Niemczech nie odstaje od systemu francuskiego.
Kazda z raportowanych gtéwnych funkcji systemu finansowana jest gtéwnie z obo-
wigzkowych sktadek ubezpieczenia zdrowotnego, przy czym w zadnej funkcji poziom
tego finansowania nie spada ponizej 60%. Inne zrodla finansowania majg znaczenie
mniejsze niz we Francji. Bezposrednie ptatnosci prywatne na rzecz swiadczeniodaw-
cOW wystepuja gldwnie przy opiece dlugoterminowej oraz zakupie medykamentow.

Tabela 6. Procentowy udzial poszczegélnych zrodel w finansowaniu glownych
funkcji systemu ochrony zdrowia w Niemczech w 2016 roku
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Zrddto: Opracowanie whasne na podstawie danych Organizacji Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju
(https://stats.oecd.org/)
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Podobnie jak w innych analizowanych panstwach, rowniez w Niemczech pra-
cownicze formy ubezpieczenia wiodaca role odgrywaja w profilaktyce, gdzie pokry-
waja 8,6% wydatkéw. Finansowanie budzetowe jest roztozone réwnomiernie i po-
krywa od 5% do 10% kosztow poszczegolnych funkcji, z wyjatkiem profilaktyki,
w ktorej jego udzial wzrasta do 20,5%, oraz kosztow zarzadzania, w ktorych jego
udziat spada do 1,3%. Podobnie jak we Francji, sposrod wszystkich funkcji najwyz-
szy udzial w zarzadzaniu systemem majg dobrowolne ubezpieczenia zdrowotne.
Organizacje spoleczne ze swoich zrodet pokrywaja nieco ponad 5% kosztow opieki
dlugoterminowe;.

W Niemczech finansowanie poszczego6lnych rodzajow ustlugodawcow nie od-
biega zasadniczo od modelu francuskiego. Natomiast odmienne jest 100-procentowe
finansowanie instytucji zajmujacych si¢ profilaktyka zdrowotna bezposrednio przez
panstwo. W finansowaniu szpitali, $wiadczeniodawcow ustug dodatkowych
w ochronie zdrowia oraz w zakupach od dostawcow lekow i innych produktéw me-
dycznych udzial panstwa jest rowniez wyzszy niz we Francji i przekracza odpowied-
nio 6,3%, 3,4% 1 4% wydatkow na te rodzaje S$wiadczeniodawcow. Natomiast finan-
sowanie instytucji zarzadzajacych i finansujacych ustugi w ochronie zdrowia
w Niemczech ze zrodet rzadowych jest nizsze niz we Francji i osiaga jedynie 1,2%
catosci wydatkéw na ich ustugi. Podobnie jak we Francji, gospodarstwa domowe
najwigcej srodkow przeznaczaja na osrodki opieki dlugoterminowe;j, jak rowniez
przekazujg sprzedawcom oraz dostawcom lekéw i sprzetu medycznego.

W Niemczech raportowana jest takze nieistniejgca w Narodowym Rachunku
Zdrowia we Francji kategoria ustugodawcow zlokalizowanych poza granicami
kraju. W tej kategorii najistotniejszym donatorem §rodkdéw pienigznych sg obowiaz-
kowe ubezpieczenia zdrowotne, jednak istotny udziat w finansowaniu wydatkow
maja rowniez srodki pochodzace z dobrowolnych ubezpieczen zdrowotnych (8,4%).
Typowe dla funkcjonowania ubezpieczen dobrowolnych jest takze finansowanie
utrzymywania administracji oraz instytucji finansowych. Udziat ten jest dos¢ wysoki
(5,5%) i przekracza poziom finansowania z tego zrodta pozostatych §wiadczenio-
dawcow ustug zdrowotnych. Najwigkszy udziat §rodki te majg w finansowaniu szpi-
tali (1,7% catosci wydatkow na ten cel). Nalezy podkresli¢, ze finansowanie insty-
tucji zaangazowanych w profilaktyke zdrowotna pochodzi w catosci ze $rodkow
budzetowych, podczas gdy finansowanie dziatan profilaktycznych w ponad 70% po-
krywaja srodki pochodzace z obowigzkowych ubezpieczen spotecznych. Dziatania
profilaktyczne realizowane sa w Niemczech nie tylko przez instytucje powotane do
ich przeprowadzania. Gtownym wykonawcg zadan profilaktycznych sa takze insty-
tucje finansowane w wigkszos$ci ze srodkow ubezpieczen zdrowotnych. Sg to szpi-
tale oraz lecznictwo ambulatoryjne.

Finansowanie wydatkow zdrowotnych w Polsce

Struktura Zrédet finansowania ochrony zdrowia w Polsce odbiega od modelu za-
chodnioeuropejskiego. Zwraca uwage znacznie nizszy niz we Francji i Niemczech po-
ziom finansowania poszczeg6lnych funkcji z obowigzkowych sktadek ubezpieczenia
zdrowotnego. Jedynie lecznictwo i rehabilitacja finansowane sa z obowigzkowych
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ubezpieczen na poziomie powyzej 50% catkowitych kosztow. Wiele z funkcji finan-
sowanych jest bezposrednio z budzetu panstwa na poziomie ponad 50% catosci kosz-
tow. Sa to: opieka dlugoterminowa, profilaktyka zdrowotna, zarzadzanie systemem
ochrony zdrowia. Natomiast udziat budzetu w finansowaniu lecznictwa, zakupu lekow
oraz urzadzen jest minimalny i wynosi od 1,4% do 2,7%. Najwi¢kszy udziat w kosz-
tach lekow i1 zakupach urzadzen medycznych majg ptatnosci bezposrednie pacjentow.
Udziat ten wynosi prawie 65%. Bezposrednie wydatki gospodarstw domowych maja
rowniez istotny udziat (10%) w pokrywaniu kosztow leczenia oraz ustug dodatkowych
w ochronie zdrowia. Na nieco nizszym poziomie w tych kategoriach plasuja si¢ do-
browolne ubezpieczenia zdrowotne, ktorych udziat w kosztach zarzadzania ochrong
zdrowia jest bardzo niski. Podobnie jak w pozostatych panstwach, wktad pracowni-
czych form ubezpieczenia w profilaktyke zdrowotna jest istotny i wynosi prawie 30%.
W Polsce, podobnie jak w Bulgarii i Czechach, raportuje si¢ osobno pozostale funkcje
w ochronie zdrowia. Jest to kategoria zbiorcza obejmujaca nieklasyfikowane gdzie in-
dziej ustugi medyczne i okotomedyczne, ktdrych wlaczenie do gléwnych funkcji sys-
temu ochrony zdrowia z r6znych wzgledow jest utrudnione. Takze w Polsce istotny
jest udzial finansowania ze zrodet organizacji spotecznych tej zbiorczej funkcji.

Tabela 7. Procentowy udzial poszczegolnych zrodet w finansowaniu gléwnych
funkcji systemu ochrony zdrowia w Polsce w 2016 roku

U Y © [+ [<5] )
= =) Lo |R €G|E.=S|E-2<
= c C C — = e
Szy| 28E |SnE|f.i8|ERE|saLe .
Wyszczegélnienie 2383 g2 2 |822|2 E2 2|8 EE3|2EQ8 N
E2F| 282 |552|ge5338|5:5%|258¢E| &
$¥F| 22R% |8ER|fTE5|E5.|J=R8s
[~ o= (a] =1 o = R|IT @ [ A (o]
Szpitale 3.8% 91,1% 2.1% 0,0% 0,6% 18% |1000%
Swiadezeniodawcy opicki |9 go0 | 56195 | 1300 | 33% 03% 24.6%  |100,0%

ambulatoryjnej

Otrodki opieki 23% | 831% | 0,0% 00% 13,6% 10% |1000%
diugoterminowej

Swiadczeniodawcy dodatko-
wych ustug medycznych
Swiadczeniodawcy
profilaktyki zdrowotnej
Sprz;i%‘;g’{;e‘é‘;sf}‘gg;sﬁ“@m 06% | 335% | 00% | 00% 0,5% 654% | 100,0%
Administracja systemu
ochrony zdrowia oraz 80,1% 19,9% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 100,0%
ustugodawcy finansowi
Przedsigbiorstwa dzialajace
w innych branzach

Usmg"‘ffzvgg%ﬁpamtw 01% | 740% | 259% | 00% 0.0% 0.0%  |100,0%

35,0% 41,0% 10,0% 0,0% 3,6% 10,4%  [100,0%

6,9% 0,0% 0,0% 0,0% 93,1% 0,0% 100,0%

83,9% 16,1% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 100,0%

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie danych Organizacji Wspblpracy Gospodarczej i Rozwoju
(https://stats.oecd.org/)

W modelu funkcjonowania ochrony zdrowia w Polsce koszty na rzecz podstawo-
wych §wiadczeniodawcow ustug zdrowotnych finansowane sg z systemu powszech-
nego ubezpieczenia zdrowotnego, ktore pokrywa 91,1% wydatkéw na szpitale,
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83,1% wydatkow na osrodki opieki dlugoterminowej, 56,1% wydatkéw na ambula-
toria. Udzial wydatkéw z budzetu panstwa na te trzy typy instytucji jest minimalny
i nie przekracza 4%. Nalezy zwroci¢ jednak uwagg, ze udziat finansowania ze zrodet
prywatnych oraz dobrowolnych ubezpieczen zdrowotnych jest znaczacy w przy-
padku §wiadczeniodawcow prowadzacych dziatalno$¢ ambulatoryjng i tacznie wy-
nosi niemal 45%. W przypadku osrodkéw opieki dtugoterminowej az 13,6% kosz-
tow ponosza organizacje spoteczne. Z tego zrodla pokrywane jest rowniez 93,1%
naleznosci wobec instytucji odpowiedzialnych za prowadzenie profilaktyki zdro-
wotnej (pozostale $rodki dostarcza budzet panstwa). Najwigksza réznorodnoscia
zrodet finansowania charakteryzuja si¢ w Polsce dostarczyciele ustug dodatkowych.
W ich finansowaniu uczestniczy budzet panstwa (35%), system powszechnego ubez-
pieczenia zdrowotnego (41%), ubezpieczyciele prywatni (10%), gospodarstwa do-
mowe (10,4%) oraz organizacje spoteczne (3,6%).

Podobnie jak w wigkszosci panstw europejskich, udziat wydatkow gospodarstw
domowych w zakupach urzadzen i wyrobow medycznych jest najwigkszy i przekra-
cza 65%, pozostate wydatki na rzecz sprzedawcow i producentdw ponosi budzet
panstwa. Panstwo jest takze dominujacym platnikiem za ustugi przedsigbiorstw
z innych branz udzielajacych si¢ w ochronie zdrowia oraz ponosi wigkszos¢ wydat-
kéw zwigzanych z administrowaniem systemem ochrony zdrowia i uslugami finan-
sowymi na jego rzecz. W tych przypadkach pokrywa ponad 80% wydatkéw na rzecz
tych podmiotéow. Ustugi podmiotow zagranicznych pokrywane sg ze srodkow NFZ
w 75%, 25% optlacaja ubezpieczyciele dzialajacy na rynku prywatnych, nieobowiaz-
kowych ubezpieczen zdrowotnych.

Podsumowanie

Biorac pod uwage wzajemne powigzanie zrodet finansowania ustug zdrowotnych
oraz rodzajow $wiadczeniodawcow ich udzielajacych, uzyskuje si¢ nieco inny obraz
finansowania ochrony zdrowia. Jest on w pewnym stopniu podobny do opisywanych
zwigzkow pomiedzy funkcjami systemu ochrony zdrowia a Zroédtami ich finansowa-
nia. Wynika to miedzy innymi z silnego zwigzku pomigdzy rodzajami placowek
i ustugami w nich wykonywanymi. Jednakze, jak wykazata analiza, daja si¢ zaob-
serwowaé rowniez pewne roznice. Powstajag one na skutek nieco odmiennego za-
kresu $wiadczen zdrowotnych udzielanych w placowkach tego samego typu w roz-
nych panstwach, co z kolei ma zwiazek z organizacja systemu ochrony zdrowia.

Z przedstawionych rozwazan wynika, ze obecnie rozwinigte panstwa w znacznej
wigkszosci preferuja systemy opieki zdrowotnej w przewazajacej mierze finanso-
wane ze srodkow publicznych, a sam system opieki zdrowotnej podlega daleko ida-
cej kontroli i zarzadzaniu przez instytucje panstwa. Rownoczes$nie w panstwach de-
mokratycznych wspiera si¢ roznorodne formy solidaryzmu spotecznego w zakresie
ochrony zdrowia, chociaz w jednych krajach akceptuje si¢ bardzo szeroki zakres in-
terwencjonizmu panstwowego w ochronie zdrowia, a w innych znacznie we¢zszy.
Zakres odpowiedzialno$ci panstwa za ochrong zdrowia oraz jej formy s3 rozne
w poszczegdlnych krajach Europy. Roznice wynikajg w wigkszym stopniu z procesu
historycznego niz $wiadomych decyzji rdznicujacych poszczegolne modele. Mozna
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zauwazy¢, ze w panstwach bogatszych zakres ten jest szerszy (Niemcy i Francja) niz
w krajach biedniejszych (Polska, Bulgaria). Model obowigzujacy w Czechach ma
charakter posredni.

Nalezy podkresli¢, ze r6znice pomiedzy modelami nie majg charakteru jakoscio-
wego, a ilosciowy. Faktem jest, ze finansowanie stuzby zdrowia we Francji w wigk-
szym stopniu spoczywa na barkach panstwa niz w Polsce, ale nie jest to efektem
r6znicy w modelu, lecz mozliwosci finansowych obydwu panstw. We Francji zgro-
madzone $rodki pozwalajg na finansowanie wickszej liczby procedur medycznych,
o przektada si¢ na procentowo wiekszy udziat finansowania publicznego niz w Pol-
sce. W Polsce liczba procedur medycznych finansowanych ze zrddet publicznych
jest ograniczona. W ten sposob czesciej niz we Francji procedury te sa bezposrednio
finansowane przez osoby prywatne lub optacane ze $srodkoéw pozapublicznych (abo-
namenty, ubezpieczenia dodatkowe, §rodki organizacji spotecznych).

Podobienstwo porownywanych systemow finansowania ochrony zdrowia w po-
szczegOlnych krajach ma daleko idace konsekwencje dla ksztaltowania przysziej
polityki w tym zakresie. Nie mozna wskaza¢ konkretnego modelu i uzna¢ go za
wzorcowy. Faktycznie jest odmiennie. To ogolny poziom mozliwos$ci finansowych
panstwa decyduje o proporcjach pomiedzy poszczegdlnymi zroédtami finansowania.
Wydaje si¢ rowniez, ze zakres nie tylko optacanych ze $rodkéw publicznych, ale
i oferowanych w ogole ustug medycznych i okolomedycznych determinowany jest
przez poziom zamoznoS$ci spoteczenstwa.

Trwajace nieustannie dyskusje o przewagach réznych form finansowania ustug
medycznych opieraja si¢ na modelach teoretycznych, ktore nie sa weryfikowalne
w praktyce. Przeprowadzona analiza wskazuje, Ze najczgsciej postulowane zmiany,
czyli wprowadzenie do systemu powszechnego ubezpieczenia zdrowotnego pod-
miotdw prywatnych, nie przybliza polskiego sektora ochrony zdrowia do efektyw-
niejszych modeli zachodnioeuropejskich. Wrecz przeciwnie, problemem funkcjono-
wania powszechnego ubezpieczenia zdrowotnego w Polsce nie sg bynajmniej bledy
w zarzadzaniu tymi §rodkami, lecz nieustannie nizsza niz w bogatszych krajach eu-
ropejskich wielkos¢ dostepnych srodkow finansowych.

Nie oznacza to jednak catkowitego odrzucenia mozliwosci poprawy funkcjono-
wania systemu ochrony zdrowia. Jego poprawa powinna jednak nastgpowac poprzez
procesy optymalizacyjne, ktore bez zaktocania funkcjonowania sektora beda udo-
skonalaty poszczegodlne jego elementy. Zmiany w systemie ochrony zdrowia doko-
nywane pod silng presjg zazwyczaj sa niedopracowane, a ich koszt dodatkowo
obniza dostepng na potrzeby oplacania ustug zdrowotnych pule pienigdzy.

Nalezy istotnie poprawi¢ system sprawozdawczos$ci, na ktorej opiera si¢ Naro-
dowy Rachunek Zdrowia. Obecnie stosowany model okresla, kto, komu i za jaka
ustuge zdrowotna placi. ZatoZzenie modelu jest sensowne. Stosowane jest dzigki ta-
kim organizacjom mi¢dzynarodowym jak Organizacja Wspotpracy Gospodarczej
i Rozwoju czy Unia Europejska. Zgodnie z zatozeniami modelu raporty sporzadzane
przez poszczegolne panstwa cztonkowskie obydwu organizacji maja zapewnié
informacj¢ pelna, wiarygodng oraz porownywalng pomigdzy poszczego6lnymi pan-
stwami. Niestety nie mozna uznaé, ze sprawozdawczos¢ prowadzona przez kraje
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cztonkowskie zapewnia pelng informacje¢, wiarygodng oraz porownywalng. W isto-
cie kazde z panstw nieco inaczej definiuje pojedyncze kategorie, w ramach ktérych
sumujg wydatki sektora ustug medycznych. Szczegoélnie widoczne jest to miedzy
innymi w kategoriach stabo sprecyzowanych kosztow zarzadzania systemem
ochrony zdrowia. We Francji koszt ten zostal okre§lony na poziomie 5,74% catosci
wydatkow, a w Niemczech na poziomie 4,82%. W tej samej kategorii Polska rapor-
towala 1,65%, a Bulgaria 1,32%. Roznice w poziomie kosztow wynikaja z odmien-
nego zakwalifikowania wydatkow w tej kategorii. W Polsce i Bulgarii zaliczane sg
do niej jedynie centralnie ponoszone koszty administracyjne. We Francji i Niem-
czech wlaczane sa w nie koszty zarzadu gromadzonych funduszy oraz koszty admi-
nistracyjne ponoszone przez przynajmniej niektore jednostki opieki zdrowotne;.
Innym przyktadem jest kategoria: pozostate funkcje systemu ochrony zdrowia. Ka-
tegoria taczna, do ktérej kwalifikujg si¢ wydatki nie wlaczone do zadnej wcze$niej-
szej kategorii, gtéwnie z powodu trudnosci w ich doktadnym zakwalifikowaniu.
W obydwu kategoriach Francja i Niemcy wykazaty 0,00% wydatkoéw, podczas gdy
kraje wschodnioeuropejskie od 0,41% w Polsce do 2,72% w Czechach. Roznice te
wynikaja stad, ze zarowno we Francji, jak i w Niemczech wydatki, ktorych nie
mozna zakwalifikowa¢ do gtownych kategorii, budza potrzebg takiego zmodyfiko-
wania definicji kategorii, aby blizej nicokreslone, trudne w klasyfikacji wydatki zna-
lazty si¢ w dookreslonych, czasem nieco rozszerzonych pozycjach. Potrzeba taka
w panstwach naszej czeSci Europy nie jest tak silnie zaznaczona, stad pojawiajace
si¢ W sprawozdaniach nieznane, nicokreslone, inne wydatki sa akceptowane i rapor-
towane, a proby ich usystematyzowania nie sa podejmowane zbyt energicznie.

Kolejnym zagadnieniem wymagajacym podkreslenia jest problem przeptywow
finansowych dokonywanych wewnatrz systemu ochrony zdrowia. Czg¢$¢ kosztow
ochrony zdrowia pokrywana jest ze §rodkoéw uzyskiwanych przez instytucje ochrony
zdrowia w ramach realizowanych ustug zdrowotnych. Przyktadem moze by¢ obrot
materialami zdrowotnymi, takimi jak leki i urzadzenia. Oprdcz sprzedazy tych $rod-
kéw gospodarstwom domowym, ich czotowym odbiorca sg zaktady opieki zdrowot-
nej. Zaktady te finansuja swoje zakupy ze $rodkéw pozyskiwanych ze sprzedazy
ustug zdrowotnych przez siebie swiadczonych. W efekcie tego rodzaju zakupy uj-
mowane s3 w sprawozdawczosci dwukrotnie. Pierwszy raz w formie zaplaty produ-
centom lub posrednikom w handlu materiatami zdrowotnymi, drugi raz poprzez za-
ptate za Swiadczone za ich pomocg $wiadczenia na rzecz $wiadczeniobiorcow.
Innym podobnym przypadkiem jest wynajem pomieszczen jednego zaktadu opieki
zdrowotnej na rzecz innego.

Bardzo trudne do oszacowania i wlaczenia do Narodowego Rachunku Zdrowia
jest okreslenie kosztu administracji systemu zdrowia. W Polsce dziata szereg insty-
tucji odpowiedzialnych za catoksztalt funkcjonowania systemu ochrony zdrowia.
Naleza do niego instytucje centralne: Ministerstwo Zdrowia, Narodowy Fundusz
Zdrowia, przedstawiciele rzagdu w terenie — urzedy wojewodzkie (w szczegodlnosci
ich wydzialy zdrowia), ale takze administracja samorzadowa (wydziaty zdrowia
urzedoéw marszatkowskich, starostw powiatowych czy tez urzedow gmin). Nalezy tu
takze doda¢ urzedy samorzadu zawodowego, lekarskiego czy farmaceutycznego,
ktore utrzymywane sg z obowigzkowych sktadek personelu medycznego. Pelnig one
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szereg niezbednych w systemie ochrony zdrowia zadan. Takze koszt zarzadu $rod-
kami gromadzonymi w ramach ubezpieczen dobrowolnych stanowi koszt admini-
stracyjny systemu. Zysk wypracowywany i wyptacany udzialowcom tego rodzaju
instytucji w istocie jest takim samym kosztem jak ptace urzednikow ministerialnych.
Poza wymienionymi ewidentnymi kosztami administracyjnymi pozostaja rOwniez
koszty trudne do szacowania — koszty nadzoru i kontroli. Dziatalno$¢ administra-
cyjna prowadzona przez pracownikow przypisanych catkowicie do zadan zwigza-
nych z zarzadzaniem ochrong zdrowia nadzorowana jest przez pracownikow
wyzszych szczebli, ktorych zakres obowigzkéw wykracza poza sektor ustug zdro-
wotnych. Przyktadowo mozna tu wymieni¢: zarzady przedsigbiorstw finansowych,
ich dziaty audytu i kontroli wewngtrznej, organy panstwa — wojewodowie, zarzady
wojewddztw itp. Praca przez nich wykonywana cze§ciowo obejmuje swoim zakre-
sem zagadnienia ochrony zdrowia, jednak wyliczenie kosztu tego wktadu ponoszo-
nego przez $wiadczeniobiorcoOw jest trudne. Znacznie latwiejsze jest okreslenie
kosztow administracyjnych funkcjonowania zaktadow opieki zdrowotnej. Proble-
matyczne w tym wzgledzie jest zakwalifikowanie tego rodzaju wydatkéw. Po-
wszechnie traktuje si¢ koszty administracyjne jako immanentng czgs¢ sktadowa
kosztow ustug medycznych. Sprzedaz ustlug zaréwno optacanych bezposrednio
przez pacjentow, refinansowanych z NFZ czy tez optacanych w formie abonamen-
tow wlaczana jest w systemach ksiegowych do wspolnej kategorii przychodow ope-
racyjnych jednostek. Jednak ich dalsze wykorzystanie jest juz zréznicowane: czesé
srodkow przeznaczana jest na zakup srodkéw medycznych niezbednych w procesie
leczenia, cze$¢ na optacenie wynagrodzen personelu medycznego, cze$¢ pokrywa
koszty administracyjne i inne réznego rodzaju ustugi pomocnicze. W sprawozdaw-
czo$ci przekazywanej Gléwnemu Urzgdowi Statystycznemu w celu przygotowania
Narodowego Rachunku Zdrowia tego rodzaju wyszczegdlnienie koncowych kosz-
tow nie jest przedstawiane. Faktycznie dane informujg o stronie przychodowej funk-
cjonowania zaktadéw opieki zdrowotnej. O stronie ponoszonych przez nich wydat-
kéw dane majg charakter wybiorezy.
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SOURCES OF FINANCING HEALTHCARE IN SELECTED
EUROPEAN COUNTRIES - COMPARATIVE ANALYSIS

Abstract: Compulsory contributory health insurance is the most common source of financ-
ing healthcare expenditures in Europe. In total, it covers 40.11% of the total healthcare
expenditure. Budgetary financing is the next most popular form of financing healthcare,
accounting for 37.64% of the total expenditure. Other sources of financing play a subsidiary
role in healthcare systems. The conducted analysis shows that the majority of developed
states nowadays prefer publicly funded healthcare systems These systems are also highly
controlled and managed by state institutions.

Keywords: healthcare financing, healthcare, structure of healthcare financing sources
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