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0d Redakgcji

Wraz ze wzrostem zréznicowania, ztozonosci dziatan proceséw gospodarczych
narasta potrzeba, dazenie ich uczestnikéw do przyjecia szerszego uktadu odniesie-
nia, plaszczyzny oceny dzialalnosci i uzyskiwanych efektow, a tym samym zarza-
dzania przedsiebiorstwami.

Wyznaczniki i kryteria takiego uktadu cechuje daleko posuniety uniwersalizm,
spdjnos¢ z naturg mechanizméw wspélczesnego rozwoju, a jednoczesnie koniecz-
nos¢ przebudowania struktury zarzadzania, gromadzenia informacji o rynkach,
rewitalizacji zasob6w wytwarzania i dystrybucji, zawigzywania aliansO6w strate-
gicznych, poszukiwania sposob6w na obnizanie kosztéw dziatalnosci czy tez bar-
dziej efektywnego wykorzystania zasobéw ludzkich.

W prezentowanym Zeszycie Naukowym Zarzadzanie nr 5 przedstawione zo-
staly miedzy innymi kwestie z zakresu zarzadzania projektami; obok kosztéw
i korzysci wskazuje sie na ich efektywnos¢ i skutecznosé. Ta cze$¢ rozwazan uzu-
petniona zostala wyjasnieniem istoty, wad i zalet nowej metodyki zarzadzania
projektami PRINCE 2.

Przedluzeniem problematyki zarzadzania projektami s zagadnienia zwigzane
z szeroko rozumiang wartoscia przedsiebiorstwa. Wykaz czynnikéw, od ktérych
zalezy wartos¢ poszczeg6lnych przedsigbiorstw moze sie rézni¢, ale w syntetycz-
nym ujeciu, w dziataniach organizacji chodzi o to, aby uzyska¢ stope zwrotu
z zainwestowanego kapitatu wyzsza od sredniowazonego kosztu kapitatu w zinte-
growaniu z wyzwaniami zréwnowazonego rozwoju.

Wartos¢ przedsigbiorstwa jest wypadkowa oddziatywania wielu czynnikéw.
Czynniki czastkowe ksztattujace wartos¢, tak zwane nosniki wartosci, reprezentuja
okreslony obszar wartosci przedsiebiorstwabgdacy elementem rzeczywistych zZré-
detl wartosci w przedsiebiorstwie i sa zwigzane bezposrednio z poszczegdlnymi,
funkcjonalnymi obszarami zarzadzania przedsiebiorstwem. Do obszaréw tych zali-
czy¢ nalezy przede wszystkim: zarzadzanie zasobami ludzkimi, zarzadzanie pro-
dukcja i alokacja kapitatu, zarzadzanie wartoscia malego przedsiebiorstwa, zarza-
dzanie wartoscia dla klienta czy tez zarzadzanie zasobami niematerialnymi, ktére
stanowig szersze pojecie niz bilansowe wartosci niematerialne i prawne. W pre-
zentowanych wynikach badan znajduja si¢ réwniez kwestie dotyczace zarzadzania
organizacja szkolna. Poszczegdlne, wymienione obszary zarzadzania przedsigbior-
stwem koncentruja swoja uwage na procesie zarzadzania przedsiebiorstwem roz-
patrywanym przez pryzmat kluczowych, z punktu widzenia kazdego z nich, deter-
minant dziatalnosci. Analiza i ocena sit napgdowych wartosci przedsigbiorstwa,
zaprezentowana w niniejszych artykutach naukowych, stanowi istotne pogtebienie
tresci dotychczas publikowanych z tego zakresu i jest uzyteczna w procesach
wzrostu przedsigbiorstwa w aspekcie realizowanych strategii.

Helena Koscielniak






STANDARDY ZARZADZANIA PROJEKTAMI
W UNII EUROPE]JSKIE]J NA PRZYKEADZIE METODYKI PCM

Tomasz Sobestianczyk

Uniwersytet Jana Kochanowskiego w Kielcach
filia: Piotrkéw Trybunalski

Streszczenie: Opisano metodyke PCM - jej zalety oraz stabosci. PCM - Project Cycle
Management - Zarzadzanie Cyklem Projektu jest metodyka do opisywania czynnosci
zarzadzania i procedur podejmowania decyzji uzywanych w trakcie cyklu zycia projektu.
PCM jest metodyka przygotowania, realizacji i oceny projektéw w oparciu o zasady
logicznej struktury podejscia do realizacji projektéw. Jest to przydatne w projektowaniu,
wdrazaniu i monitorowaniu planu projektu i projektu.

Stowa kluczowe: metodyka, projekt, ZCP - Zarzadzanie Cyklem Projektu, zarzadzanie
projektem, przygotowanie projektu, inicjowanie projektu, zalety ZCP,
wady ZCP

Wprowadzenie do PCM

Zarzadzanie Cyklem Projektu - Project Cycle Management (PCM) jako
metodyka tworzenia i realizowania projektow z wykorzystaniem s$rodkéw
europejskich, rekomendowana jest wszystkim beneficjentom przez Komisje
Europejska od 1993 roku. Rozw6j metodyki poprzedzony byt rocznymi badaniami
zwigzanymi z zarzadzaniem projektami, ktére wskazaly na potrzebe unifikacji
terminologii przy realizacji programéw pomocowych.'

PCM - Project Cycle Management - Zarzadzanie Cyklem Projektu - to zbidr
narzedzi do przygotowania i zarzadzania projektem z zastosowaniem metody
"Macierzy Projektu". Celem stosowania PCM jest zwrdcenie uwagi na koniecznosé
uwzglednienia istotnych kwestii i warunkéw projektu na etapie jego przygotowania
i uruchamiania, a takze podczas realizacji. Koncentrowanie sie na tych aspektach
wptywa na efektywnos¢ catego procesu zarzadzania projektem.

Sciezka przygotowania i realizacji projektow zawsze obejmuje okreslong
sekwencje aktywnosci, ktére utozy¢ mozna w pewien cykl obrazowany kotem.
Cykl ten rozpoczyna si¢ od okreslenia pomystu na projekt i przeksztalcenia go
w plan dziatania, ktéry nastepnie jest realizowany i oceniany. Pomysty sg oceniane
w odniesieniu do przyjetej w organizacji strategii. Konsultowani sa wszyscy
interesariusze projektu, czyli osoby lub jednostki, ktére sa albo zaangazowane
w projekt, albo wynik projektu bedzie ich dotyczy¢.

Projekt, zgodnie z definicja UE, jest seria czynnosci zmierzajacych do
osiagnigcia jasno okreslonych celéw w zdefiniowanym okresie czasu i okreslonym
budzecie. Ta definicja nie rézni si¢ wiele od znanych z innych standardéw
zarzadzania projektami.

"http://www.£5.pl



PCM polega na ,(...) tworzeniu pewnych ram metodycznych, w ktérych
identyfikuje si¢ oraz opisuje istniejace problemy, a nastepnie tworzy, planuje,
wdraza, monitoruje i ocenia dzialania majace rozwigzaé te problemy. Ramy te
stanowig punkt wyjscia do tworzenia spdjnej i zwiezlej koncepcji przedsigwzigc,
ktére zostana podjete, i dlatego sa doskonatym narzedziem zarzadzania projektem
dla réznorodnych organizacji. Ztozony projekt, ktérym dana organizacja ma
zarzadza¢, zostaje podzielony na pojedyncze zadania w ramach wyréznionych
etapéw cyklu projektu””. Zgodnie z wytycznymi metodologii, realizacja projektu
przebiega wedlug okreslonej sekwencji, nazywanej cyklem projektu. ,,Cykl
rozpoczyna sie od identyfikacji pomystu i rozwija si¢ w okreslone ramy pracy,
ktéry moze byé wdrazany i oceniany””.

Fazy PCM

Cykl projektu w pierwotnej wersji sktadat sie z szesciu faz (rys. 1), ktérymi sa:
— Programowanie
— Identyfikacja
—  Ocena
— Finansowanie
— Wdrazanie
— Ewaluacja

programowanie N\

ewaluacja identyfikacja
a
v
wdrazanie
ocena
finansowanie

Rys. 1. Cykl zycia projektu wedlug PCM: fazy, gloéwne dokumenty i decyzje
(pierwotna wersja)

Zrédto: Opracowanie wiasne

% Partnership Development Toolkit. A Partnership Oriented Planning, Monitoring and Evaluation
Guide for Facilitators of EQUAL Development and Transnational Partnerships, Komisja Europejska,
Bruksela 2005, s. 9.

* Podrecznik - Zarzgdzanie Cyklem Projektu, Ministerstwo Gospodarki i Pracy, Warszawa, Maj 2004.
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Obecnie cykl zycia projektu zgodny z PCM sktada sie z pieciu faz (rys. 2):

— programowania - faza ta poprzedza dalsze dziatania operacyjne beneficjenta
w kontekscie nawigzania do celéw mikro, jak i makro oraz ogdlnych strategii
rozwojowych danej jednostki,

— identyfikacji - faza ta polega na doglebnej analizie problemdéw otoczenia
beneficjenta w ujeciu ogbélnym i szczegétowym,

— formulowania - ta faza jest bezposrednio powigzana z empirycznie potwier-
dzona analiza weryfikowanych przez nas sytuacji problemowych wokét Pro-
jektu lub jego otoczenia, czyli stanu aktualnego otoczenia beneficjenta jeszcze
przed wdrozeniem projektu,

— wdrazania - faza ta méwi, jak bedziemy realizowa¢ w ujeciu operacyjnym
1 logistycznym zdefiniowane przez nas dziatania, czyli zadania lub kontrakty,

— oceny i audytu - oceniania czynno$ci, bedacych odpowiedzialnoscig innej
strony, oraz wyrazania wnioskow, dla uzytkownikoéw o ocenianej czynnosci.
Faza ta w ramach projektu jest skupiona na procesach estymacyjnych, tj. na
ocenie zakladanych celéw oraz wypehlieniu wszelkich gtéwnych i szcze-
gbétowych pierwotnych zatozen projektu. Polega ona réwniez na monitoringu
i ewaluacji zarowno wewnetrznej projektu przez beneficjenta jak i zewnetrznej

przez instytucje trzecie.
programowanie ‘\

ocena i audyt identyfikacja

7y

A\ 4

wdrazanie formutowanie

~__

Rys. 2. Cykl zycia projektu wedlug PCM: fazy, glowne dokumenty i decyzje
(skrocony cykl - obecna wersja)

Zr6dio: Opracowanie wlasne

Zgodnie z tym cyklem zycia kierownik projektu tylko w trzech na pie¢ faz ma
wplyw na losy projektu. Dlatego duzego znaczenia nabieraja narzedzia stuzace do
planowania i realizacji projektu.

Szczegbtowy przebieg faz jest inny dla réznych instytucji, odzwierciedla
bowiem ich specyfike. W kazdym przypadku cykl ten ma jednak nastepujace
wspdlne elementy:

— okresla kluczowe decyzje, potrzeby informacyjne i odpowiedzialnos¢ w kazdej
z faz,



— fazy cyklu maja charakter progresywny — kazda z nich musi by¢ ukonczona
tak, aby nastepna mogta by¢ przeprowadzona z sukcesem,

— cykl oparty jest na ewaluacji tak, by przenosi¢ dos§wiadczenia z istniejacych
projektéw na tworzenie przysztych programéw oraz projektow.

Zasady PCM

Z przedstawionych informacji wytaniaja si¢ trzy gtéwne zasady metodyki
PCM:
— Aktualnej informacji - umozliwiajacej podjecie decyzji o realizacji projektu.

Informacje zbierane sg na kazdym etapie cyklu zycia projektu, utatwiajac tym

samym wprowadzanie zaobserwowanych zmian do zatozen projektu, zanim
zaangazowanie prac uniemozliwi dokonanie poprawek”.

— Ciaglej ewaluacji - postrzeganej jako czgs$¢ procesu wymiany informacji po-
miedzy donorem (instytucja zarzadzajaca) a beneficjentem, utatwiajacej obo-
pdlny proces uczenia si¢ i wyciggania wnioskdw na przysztosé”.

— Etapowosci - kazda faza PCM powinna zosta¢ ukoficzona, zanim rozpoczeta
zostanie nastgpna. Ma to zwiazek przede wszystkim z usystematyzowaniem
procesu podejmowania decyzji w projekcie oraz odpowiednim udokumento-
waniem prowadzonych prac®.

Narzedzia PCM

W metodyce PCM stosuje si¢ nastgpujace narzedzia:

— Metode Macierzy Logicznej - LFA (Logical Framework Approach),
— Oceng Zdolnosci instytucjonalnych/organizacyjnych,

— Monitorowanie i raportowanie,

— Umozliwianie pracy grupowej poprzez szkolenia/warsztaty,

—  Przygotowanie Warunkéw Odniesienia.

Kluczowe znaczenie ma Metoda Macierzy Logicznej (Logical Frame Appro-
ach). Metoda zostala stworzona w pd6znych latach 60. ubieglego stulecia w celu
wspierania amerykanskiej US Agency of International Development w systemie
planowania i oceny projektow. Jej uzycie jest wymagane przez Komisje
Europejska od roku 1993 jako cze$é systemu Zarzadzania Cyklem Projektu’.

Metoda Macierzy Logicznej

Metoda Macierzy Logicznej jest procesem analitycznym i zestawem narzedzi
wspierajacym planowanie i zarzadzanie. Metoda Macierzy Logicznej znajduje
zastosowanie w 4 z 5 etapow cyklu zycia projektu PCM:

— jest stosowana do analizy obecnej sytuacji, okreslania adekwatnosci propono-
wanych projektow i okreslania prawdopodobnych celéw i strategii na etapie
identyfikacji,

* http://www.£5.pl

3 Tamze.

¢ Tamze.

7 http://www.skills.pl
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— wspiera przygotowanie odpowiedniego planu projektu za pomoca jasnych ce-
16w, mierzalnych rezultatéw, strategii zarzadzania ryzykiem i okreslonych po-
ziom6éw odpowiedzialnosci zarzadczych na etapie formulowania,

— dostarcza kluczowego narzedzia zarzadczego do wspierania zarzadzania kon-
traktami, planowania pracy operacyjnej i monitorowania na etapie wdrazania,

— daje podsumowanie tego, co bylo planowane (cele, wskazniki i kluczowe zato-
zenia) i1 dostarcza podstawy do oceny dziatah oraz wptywu na etapie oceny
i audytu®.

Macierz Logiczna

Rezultatem stosowania Metody Macierzy Logicznej jest Macierz Logiczna
(rys. 3). Macierz pozwala pokaza¢ cele projektu/programu w systematyczny
1 logiczny spos6b. Dzigki temu daje mozliwos¢ zobaczenia relacji przyczynowo-
skutkowej pomiedzy réznymi poziomami celéw. Pokazuje réwniez, jak sprawdzac,
czy te cele zostaly osiagniete.

Macierz Logiczna jest narzedziem stuzacym:
sformutowaniu konsekwentnego i realistycznego projektu,
— jako pomoc w sprawnym zarzadzaniu realizacja projektu,
— sformutowaniu punktéw odniesienia do monitorowania i oceny osiaggnie¢ lub
wynikéw projektu,
— planowaniu i tworzeniu szkicu projektu,
— zarzadzaniu projektem (wdrazania projektu),
- ulatwieniu nadzorowania projektu przez agencje finansujace’.

Logika Wskazniki Zrédia Zalozenia
interwencji weryfikacji

Cel ogdlny

Cel bezposredni

Rezultaty

Dziatania

Rys. 3. Macierz Logiczna

Zrédto: Opracowanie wiasne

Macierz Logiczna powinna by¢ owocem solidnej i rzetelnej analizy i wspdlnego
procesu programowego, ktdrego jakos¢ zalezy od licznych czynnikéw, wiaczajac
w to:

8 http://www.skutecznyprojekt.pl
? http://www.dobrezarzadzanie.pl
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— dostepne informacje zespotu planistycznego,
— dobra konsultacje z partnerami, zapewniajaca zréwnowazong reprezentacje
réznych intereséw, wiaczajac kobiety i mezczyzn,
— dogtebne wzigcie pod uwage lekcji z poprzednich okresow.
Tworzenie Macierzy Logicznej sktada si¢ z dwéch etapow:
Analizy,
Planowania.

Etapy tworzenia Macierzy Logicznej
a) Etap analizy
— Analiza interesariuszy

Analiza wszelkich os6b, grup oséb, instytucji i firm, ktére maja lub moga mie¢
relacje z programem/projektem z punktu widzenia:

- charakterystyki spoteczno-ekonomicznej,

- intereséw, celéw, oczekiwan itp.,

- wrazliwosci na zagadnienia powiazane z dzialalno$cia projektu,

- potencjatu, wiedzy, doswiadczenia na potrzeby projektu,

- implikacji i wnioskéw dla projektu'.

Rozréznia si¢ nastgpujace typy osob:

- Interesariusze: Osoby lub instytucje, ktére moga bezposrednio lub
niebezposrednio, pozytywnie lub negatywnie - wplywaé lub by¢ pod
wplywem projektu lub programu.

- Beneficjenci: Ci, ktérzy skorzystaja w jakikolwiek sposéb z wdrozenia
projektu, ktérych mozna podzieli¢ na: Grupe docelowa: Grupe/jednostki,
ktére beda pod bezposrednim wptywem projektu na poziomie Celu Projektu.
Beneficjentow koncowych: tych, ktérzy skorzystaja z projektu w diugim
okresie na poziomie spoteczenstwa lub sektora.

- Partnerzy projektu: Ci, ktérzy wdrazaja projekty (sa takze interesariuszami
i moga by¢ grupa docelowa).

Dzieki wykorzystaniu szeregu narzedzi, takich jak: macierz analizy interesariu-
szy, analiza SWOT, wykresy Venna oraz wykresy radarowe, mozna dobrze
zilus‘gowaé gléwne interesy wptywajacych lub bedacych pod wpltywem projektu
0sob .

— Analiza problemu

Analiza probleméw polega na identyfikacji negatywnych aspektow biezacej
sytuacji oraz ustaleniu zwiazkéw przyczynowo-skutkowych pomiedzy istniejacymi
problemami. Wszystkie projekty zaczynaja si¢ od problemu. Nie ma problemu -
nie ma projektu. Analiza probleméw jest pierwszym etapem projektowania,
w wyniku ktérego otrzymujemy analize realnie istniejgcej sytuacji problemowej -
drzewo probleméw.

Drzewo probleméw jest struktura, w ktorej skutki problemu znajduja si¢ na
gorze, aich przyczyny ponizej. Dzigki takiemu przedstawieniu mozliwe staje sie
zidentyfikowanie waskich gardel, ktére wymagaja szybkiego usprawnienia (rys. 4).

' http://www Kkzsil.ae.jgora.pl
' http://www.skutecznyprojekt.pl
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DRZEWO PROBLEMOW

SKUTKI
| PROBLEM 1 | | PROBLEM 2 | | PROBLEM 3 |
I
gﬁﬁg{% |]|:||::> | PROBLEM GLOWNY |
| PROBLEM 1 | | PROBLEM 2 | | PROBLEM 3 |
| |
| PROBLEM 2.1 | | PROBLEM 2.2 | | PROBLEM 2.3 |

Rys. 4. Drzewo problemow

Zrédto: Opracowanie wiasne

— Analiza celu
Sktada si¢ z trzech krokdéw:
- opisania sytuacji w przysztosci po naprawieniu probleméw,
- zweryfikowania hierarchii celéw,
- przedstawienia relacji pomigdzy srodkami a rezultatami na wykresie (rys. 5).

DRZEWO CELOW
CEL 1 | | CEL2 | | CEL 3 |
I
| CEL GLOWNY |
| |
| cEL1 | | ez | | ez |
| |
| CEL 2.1 | | CEL 2.2 | | CEL 2.3 |

Rys. 5. Drzewo celow

Zrédto: Opracowanie wiasne

»dytuacje negatywne” w diagramie problemowym sg transformowane
w rozwigzania, wyrazane jako ,,pozytywne osiggnigcia’. Te pozytywne osiagnigcia
sa W rzeczywistosci celami i sg one prezentowane w diagramie celéw, ukazujac
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hierarchie srodkéw (zasobdw) oraz produktdw. Diagram ten przedstawia klarowna
wizje pozadanej przysziej sytuacji.
— Analiza strategii
Ostatnim etapem dokonywanych analiz jest analiza strategii, ktéra stuzy
przedstawieniu metod i rozwiazan koniecznych do osiggniecia zatozonych celow.
Na tym etapie zapadaja decyzje, ktére ze zdefiniowanych wczesniej celéw
wchodza w ramy projektu, a ktére zostang z niego wytaczone.

b) Etap planowania

Zebrane na poprzednim etapie dane umozliwiaja stworzenie Macierzy Logicz-
nej. Macierz dostarcza podsumowania etapu, planowania projektu. Macierz
Logiczna zawiera zazwyczaj Cel Ogdlny, Cele i Rezultaty.

Czynnosci, ktére maja zosta¢ zrealizowane, opisuje si¢ w oddzielnym
dokumencie, taczac je z planowanymi rezultatami. Koszty i srodki stuzace do
realizacji projektu powinny znalez¢ si¢ rowniez w oddzielnym dokumencie.

Zalecany jest nastepujacy sposob wypelniania macierzy:

— Opis projektu od géry do dotu - pierwsza kolumna macierzy nazywana Logika
Interwencji pokazuje logiczne powigzanie pomigdzy srodkami a rezultatem.

— Zalozenia od dotu do gory - czwarta kolumna macierzy opisuje zewnetrzne
czynniki, ktére moga wplywac¢ lub decydowa¢ o sukcesie projektu, a pozostaja
poza kontrola kierownika projektu.

—  Wskazniki i Zrédta weryfikacji dla Celu ogélnego, Celu, oraz Rezultatu od
lewej do prawej - druga kolumna macierzy definiuje Obiektywnie Mierzalne
Wskazniki, oraz zrédlo, w ktérym mozna potwierdzi¢, czy wskazniki zostaly
dobrze zmierzone.

Dopiero na podstawie sporzadzonej Macierzy Logicznej tworzy si¢ harmo-
nogramy czynnosci i zasobow.

Harmonogram projektu - okreslenie sekwencji i zaleznosci miedzy zada-
niami; oszacowanie czasu trwania zadan, okreslenie kamieni milowych i przypisa-
nie odpowiedzialnosci.

Plan wykorzystania zasobéw - wynikajace z harmonogramu projektu
zestawienie zapotrzebowania na zasoby i budzet'*.

Ocena Zdolnosci Instytucjonalnych

Narzedzie to pozwala na ocene, czy organizacja jest w stanie zrealizowaé
stawiane przed projektem cele, zaprojektowaé odpowiednie dziatania projektu
1 wspiera¢ zmiany w organizacji.

Monitorowanie, Przeglady i Raportowanie

Polega ono na zbieraniu, analizowaniu, dystrybucji i uzywaniu informacji na
temat fizycznego i finansowego postepu prac oraz realizacji zaktadanych celéw.
Monitorowanie opiera si¢ na koncepcji Metody Macierzy Logicznej oraz Planie
Zarzadzania Ryzykiem.

'2T. Nedzi, B. Cegtowski, Pozyskiwanie kapitatu. Podstawowe formy i mozliwosci zdobycia kapitatu,
Helion S.A., Gliwice 2005.
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Monitoring oparty jest na planie projektu i budzecie projektu. W procesie
monitoringu mozna wykorzysta¢ takie narzedzia, jak:

— okreslone punkty kontrolne projektéw - tzw. kamienie milowe,

— okreslone limity,

— zmiane kosztow w funkcji czasu,

— raporty z postepu prac,

— spotkania projektowe".

Kontrola projektu pozwala na minimalizowanie réznic pomiedzy dziataniami
planowanymi w ramach projektu a dzialaniami rzeczywiscie zrealizowanymi.
Prawidiowa kontrola projektu:

— mierzy to, co jest realizowane,

poréwnuje z tym, co powinno by¢ realizowane,

dostosowuje kolejne dziatania/dostepne srodki/zasoby projektu w taki sposéb,
aby niwelowa¢ powstale odchylenia 1 doprowadzi¢ do osiagnigcia planowa-
nych rezultatéw'*.

Proces kontroli projektu sktada sie z trzech etapéw'”:

— kontroli wstepnej (kontrolowane sa oczekiwane wartosci oparte na szacun-
kach i przewidywaniach),

— kontroli biezacej (ma miejsce w trakcie realizacji projektu po zakofczeniu
poszczegdlnych krokéw, dziatan i etapéw. Pozwala na identyfikacje odchylen
od oczekiwanych wynikéw 1 wprowadzenie ewentualnych korekt.),

— kontroli koncowej (podstawe kontroli stanowia rzeczywiscie uzyskane warto-
$ci. Nie ma mozliwosci korekty odchylen).

Udziatl i umozliwianie

Pozwala nie tylko na przekazanie srodkéw przez projekty unijne, ale réwniez na
wyksztalcenie odpowiednich umiejetnosci u uczestnikdw i realizatoréw projektow.
Dlatego tez duzego znaczenia nabiera transfer umiejetnosci przeprowadzany za
pomoca szkolen 1 warsztatow.

Przygotowanie Warunkow Odniesienia

Ostatnim narzedziem stosowanym w metodzie Project Cycle Management jest
przygotowywanie Warunkéw Odniesienia (Terms of Reference). Warunki te
przygotowywane sa dla wykonawcéw prac w projekcie. Sa dokumentem
kontraktowym, na podstawie ktérego ocenia sie prace konsultantéw, wykonawcow
oraz interesariuszy.

Podsumowanie PCM

Metodyka Project Cycle Management gtéwny nacisk ktadzie na zapewnienie, ze
projekt spetni oczekiwania finansujacego.

'3 http://www.equal.gov.pl
4 Tamze.
15 Tamze.
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Korzysci z zastosowania metodyki Project Cycle Management w zarzadzaniu
projektami realizowanymi sa wielorakie:

— Metodyka ta jest catkowicie bezptatna i systematycznie aktualizowana. Uzy-
wajac metodyki PCM do swoich projektéw, nie ponosimy zadnych kosztéw li-
cencyjnych.

— Metodyka PCM w pracy projektowej postuguja sie wszyscy - ci, co projekty
przygotowuja, ci, co je oceniaja i monitorujg oraz ci, ktorzy je kontroluja.

— Struktura metodyki PCM odpowiada wnioskowi o dofinansowanie w ramach
Programu Operacyjnego PO KL oraz innych programéw operacyjnych.

— Metodyka stanowi zintegrowane podejscie do projektu: od fazy konsultacji
w ramach dokumentéw Unii Europejskiej poprzez jego realizacje¢ az do fazy
zakonczenia projektu.

— Pozwala nie tylko na identyfikacje potencjalnych probleméw w gminie, ale
réwniez pozwala na identyfikacj¢ obszar6w ryzyka wewnetrznego i zewnetrz-
nego.
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Lo N L

PROJECT MANAGEMENT STANDARDS IN THE EUROPEAN UNION
ON THE EXAMPLE OH THE METHOD PCM

Abstract: This publication describes method: PCM, her advantages and weakness. PCM
are the management activities and decision-making procedures used during the life-cycle
of a project (key tasks, roles and responsibilities, key documents and decision options).
PCM is a method for the preparation, implementation and evaluation of projects based on
the principles of the logical framework approach. Is useful in designing, implementing
and monitoring a plan or a project.

Keywords: method, project, PCM - Project Cycle Management project management,
project preparation, project initiation, the benefits of PCM, PCM defect
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METODYKA ZARZADZANIA PROJEKTAMI - PRINCE2

Tomasz Sobestianczyk

Uniwersytet Jana Kochanowskiego w Kielcach
filia: Piotrkéw Tryb

Streszczenie: Opisano metodyke PRINCE2 - jej zalety oraz stabosci. PRINCE2 jest
metodyka zarzadzania projektami oparta na pozytywnych i negatywnych doswiad-
czeniach uzyskanych przez kierownikéw projektéw z krajéw anglosaskich. PRINCE?2 jest
procesem podejscia do zarzadzania projektami, zapewniajac tatwg, dostosowana do
potrzeb i skalowalng metodyke zarzadzania projektami do zarzadzania wszystkimi typami
projektéw. PRINCE?2 jest de facto standardem opracowanym i szeroko stosowang przez
rzad brytyjski, a takze jest metodyka szeroko uznang i uzywang w sektorze prywatnym,
zaréwno w Wielkiej Brytanii, jak i na $wiecie.

Stowa kluczowe: metodyka, projekt, PRINCE2, zarzadzanie projektem, przygotowanie
projektu, inicjowanie projektu, kierownik projektu, zalety PRINCE2,
wady PRINCE2

Wprowadzenie do PRINCE2

Metodyka PRINCE2 (Project IN Controlled Environment) powstata w 1989
roku w Wielkiej Brytanii dzigki Central Computer and Telecommunications
Agency (CCTA). Metodyka ta zostala opracowana na podstawie metodyki
PROMPT. W 1979 roku CCTA wprowadzito metodyke PROMPT jako standard do
stosowania we wszystkich projektach informatycznych wykonywanych na
potrzeby Rady Ministréw Wielkiej Brytanii. W 1989 roku metodyka PRINCE
zostata po raz pierwszy zaprezentowana i od tamtej chwili oficjalnie zastapita
PROMPT, statjac sie obowiazujacym standardem w Wielkiej Brytanii'.

Kolejny etap rozwoju opisywanej metodyki przypada na 1996 rok, kiedy to
powstatla jej unowoczes$niona wersja, nazwana PRINCE2. Ta nowa wersja stala si¢
duzo bardziej uniwersalna, gdyz mozna jg stosowa¢ do innych projektéw niz
informatyczne. Brytyjska firma SPOCE Project Management upowszechnifa tg¢
metodg, czyniac ja latwiejsza i bardziej dostepna dla ogdétu uzytkownikow,
zaczynajac od matych firm ustugowych, a na wielkich korporacjach finansowych
konczac. Firma ta przygotowata wzorce dokumentéw potrzebnych do postugiwania
sie ta metodyka oraz opracowata wzorcowy model jej realizacji, co przyczynito si¢
do znacznego rozpowszechnienia PRINCE2. Obecnie z PRINCE2 moze korzystaé
kazdy zainteresowany, gdyz jest ona publicznie dostepna’.

Metodyka ta umiejscowiona jest na nieco wyzszym poziomie hiz np. Scrum
(ktoéra jest metodyka wytworcza). Nie znajdziemy w niej informacji, w jaki sposéb
szacowaé czas pracy, jak dzieli¢ zadania, czy w jaki sposéb zapewnia¢ jakos¢

" http://www.pbsg.pl
2 http://www.mfiles.pl
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systemu. PRINCE2 uznaje, ze te elementy nalezy wykonywa¢, jednak z racji
swojej ogoélnosci nie dostarcza konkretnych metod (inaczej prowadzi si¢ projekt
budowy mostu, a inaczej projekt informatyczny).

Czym jest projekt wedtug metodyki PRINCE2?

Zgodnie z metodyka PRINCE2, projekt jest to ,Srodowisko zarzadzania
stworzone w celu dostarczenia jednego Ilub wiekszej liczby produktow
biznesowych stosownie do specyficznych wymagan biznesu”. Z definicji tej
wynika wprost najwazniejszy element projektu - potrzeba biznesowa (rys. 1). Ta
potrzeba biznesowa bedzie stanowita podstawe do sporzadzenia jednego
z pierwszych dokumentéw zarzadczych - uzasadnienia biznesowego projektu
stanowigcego podstawe dalszego planowania i realizacji projektu.

Porzaba b :'hf..'m.:.::- PrﬂjEkt Produity

Rys. 1. Projekt wedlug PRINCE2

Idea PRINCE2 jest odpowiednie zarzadzanie projektem - tak, aby osiggnaé cele
projektu w zatozonych wskaznikach wykonania. W ramach cyklu zycia projektu w
PRINCE2 mozemy wyrézni¢ cztery fazy (rys. 2):

Przygotowanie projektu - faza przedprojektowa zawiera zlecenie przygotowa-
nia podstawowych zatozen projektu, opisanych w metodyce PRINCE2 proce-
sami przygotowania projektu (PP). Gtéwnym celem tej fazy jest analiza uza-
sadnienia biznesowego przedsiewziecia i pozyskanie niezbednych danych do
podjecia decyzji, czy projekt warto realizowac”.

— Inicjowanie projektu - pierwsza faza projektowa, w ramach ktdrej nie sa wyko-
nywane jeszcze zadne prace techniczne. Etap ten ma na celu ogdélne zaplano-
wanie projektu. W tym etapie powstanie Dokument Inicjujacy Projekt, zawie-
rajacy migdzy innymi og6lny plan projektu z podziatem na etapy zarzadcze,
plan zarzadzania ryzykiem, plan komunikacji, plan jakosci. Etap inicjowania
projektu opisuja procesy Inicjowania Projektu (IP)’.

— Realizacja projektu - opisana procesami Zarzadzania Zakresem Etapu (ZE),
Sterowania Etapem (SE), Zarzadzania Wytwarzaniem Produktéw (WP) oraz
Zarzadzania Strategicznego (ZS) faza projektu, w ktérej wytwarzane sa jego
produkty specjalistyczne.

— Zamykanie projektu - etap opisany procesami Zamykania Projektu (ZP),
w ramach ktérego nastepuje ocena projektu, planowanie przegladu poprojek-
towego, zalecenia dziatan nastepczych oraz administracyjne zamkniecie pro-
jektu.

? http://www.pmanager.pl
* http://www.gpL.ii.us.edu.pl
’ Tamze.
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Przygotowania |  Inicjowania Zamykanie
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Rys. 2. Fazy projektu wedtug PRINCE2

Nalezy tutaj bardzo wyraznie rozgraniczy¢ trzy obszary zwiazane z realizacja

projektu:

Cykl zycia produktu, ktéry rozpoczyna si¢ w momencie dostrzezenia pro-
blemu, ktéry projekt ma rozwiazaé poprzez wdrozenie do eksploatacji pro-
duktéw specjalistycznych, a konczy w momencie zaprzestania eksploatacji
tych produktéw. Za cykl zycia produktu odpowiedzialnos¢ ponosi wiasciciel
uzasadnienia biznesowego projektu®.

CyKkl zycia projektu, ktéry rozpoczyna si¢ w momencie zainicjowania projektu,
a konczy wraz z zamknieciem projektu. Za cykl zycia projektu w warstwie za-
rzadzania operacyjnego odpowiedzialno$é ponosi kierownik projektu’.
Wytwarzanie produktéw specjalistycznych (technicznych) - realizacja prac
technicznych zwiazanych z wytwarzaniem produktéw koncowych i produktéw
czastkowych projektu, za ktéra odpowiedzialno§¢ ponosza kierownicy zespo-
16w zadaniowych (technicznych)®.

Widaé stad, ze metodyka PRINCE2 przez swoje procesowe podejscie oraz

obszary kompetencji precyzyjnie okresla, kto i jakie dzialania powinien podjaé
w okreslonych sytuacjach.

Tabela 1. Porownanie najnowszej wersji PRINCE2 z poprzednig wersjg

PRINCE2®: 2009 PRINCE2®: 2005

1 2

Zasady

7 zasad:

dostosowanie do warunkéw projektu
ciggta zasadno$¢ biznesowa

korzystanie z doswiadczen

koncentracja na produktach

zarzadzanie z wykorzystaniem tolerancji
zarzadzanie etapowe

zdefiniowane role i obowigzki

BRAK

© http://www.grupapm.pl
" Tamze.
8 Tamze.
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cd. tab. 1.

1 | 2
Tematy/Komponenty
7 tematow: 8 komponentow:
— uzasadnienie biznesowe — uzasadnienie biznesowe
— organizacja — organizacja
— plany — plany
— ryzyko — elementy sterowania
— postep — zarzadzanie ryzykiem
— jakos¢ — jakos¢ w srodowisku projektu
— zmiany — zarzgdzanie konfiguracjq

sterowanie zmianami

Procesy

7 procesow:

Przygotowanie projektu (Starting up

a Project)

Inicjowanie Projektu (Initiating a Project)
Zarzadzanie Strategiczne Projektem
(Directing a Project)

Sterowanie Etapem (Controlling a Stage)
Zarzadzanie Dostarczaniem Produktow

8 procesow:

Przygotowanie projektu (PP)

Inicjowanie Projektu (IP)

Zarzadzanie Strategiczne Projektem (ZS)
Sterowanie Etapem (SE)

Zarzadzanie Wytwarzaniem Produktéw (WP)
Zarzadzanie Zakresem Etapu (ZE)
Zamykanie Projektu (ZP)

(Managing Product Delivery) — Planowanie (PL)
— Zarzadzanie Koncem Etapu (Managing
a Stage Boundary)
— Zamykanie Projektu (Closing
a Project)
Podprocesy

40 aktywnosci obejmujacych zalecane czynno-
$ci

45 kodowanych podproceséw obejmujacych na-
rzucone czynnosci

Techniki
2 techniki: 3 techniki:
— Planowanie oparte na produktach — Planowanie oparte na produktach
— Przeglad jakosci — Sterowanie zmianami

— Przeglad jakosci

Srodowisko projektowe

Wskazowki utatwiajace dostosowanie meto-
dyki do srodowiska projektowego:

projekty w programie

wielkos$¢ projektéw

stosunki handlowe z dostawcami (lub
klientami)

projekty o wielu wtascicielach

zwigzKi z innymi modelami zycia
produktow

zwigzKi z innymi kompendiami wiedzy

BRAK

Produkty zarzadcze

26 produktéw ze wskazéwkami na temat ich
ewolucji oraz informacjami, w jaki sposéb
moga by¢ taczone

36 produktéw zarzadczych
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1 | 2

Role
8 161 w Zespole Zarzadzania Projektem: 10 rél w Zespole Zarzadzania Projektem:
— Komitet Sterujacy (Project Board) — Komitet Sterujacy (Project Board)
— Gtéwny Uzytkownik (Senior User) — Gtéwny Uzytkownik (Senior User)
— Przewodniczacy KS (Executive) — Przewodniczacy KS (Executive)
— Gléwny Dostawca (Senior Supplier) — Gléwny Dostawca (Senior Supplier)
— Kierownik Projektu (Project Manager) — Kierownik Projektu (Project Manager)
— Kierownik Zespotu (Team Manager) — Kierownik Zespotu (Team Manager)
Nadzér Projektu (Project Assurance) — Nadzér Projektu (Project Assurance)
- Wspar<:1e Projektu (Project Support) — Wsparcie Projektu (Project Support)
Dla r6l opisane zostaly obowigzki i zachowania | — Bibliotekarz Konfiguracji (Configuration
Librarian)
— Biuro Wsparcia Projektu (Project Support
Office)

Listy kontrolne

Listy kontrolne oparte na procesach | Listy kontrolne oparte na komponentach

Rekomendacje dla Komitetu Sterujacego

Zawieraja: Adresowane raczej do Kierownika Projektu

Cechy dobrego Komitetu Sterujacego
Sugerowane agendy na zebrania Komitetu
Sterujacego

Listy kontrolne na kazde zebranie Komitetu
Sterujacego

Obowiazki w fazie przed - i poprojektowej

W 2009 r. zostata wydana nowa wersja tej metodyki, oparta na 7 zasadach,

7 tematach i 7 procesach. W tabeli 1 przedstawiono poréwnanie najnowszej wersji
PRINCE2 do poprzedniej wersji.

Mocne strony i zalety PRINCE2

PRINCE?2 skupia si¢ na uzasadnieniu biznesowym dla projektu, zapewnia, ze
projekt, ktdrego sens i optacalnos¢ realizacji jest watpliwa, nigdy nie zostanie
uruchomiony. Dba réwniez o weryfikacje uzasadnienia dla realizacji projektu
przez wszystkie jego etapy - po to, aby w przypadku zmiany warunkéw dla
projektu dokonaé stosownych zmian w jego zakresie lub nawet przerwaé pro-
jekt.

Zastosowanie tej metodyki w procesie wdrozenia systemow informatycznych
zapewnia wysoka standaryzacje i powtarzalnos¢ projektéw o wspdlnym podej-
$ciu, terminologii i dokumentacji. Dzigki temu istnieje mozliwo$¢ doskonale-
nia kompetencji kadry wdrazajacej systemy.

Metodyka w sposéb racjonalny opiera si¢ na najlepszych praktykach
w zarzadzaniu projektami, co daje bardzo standaryzowang selekcj¢ rozwiagzan
w stosunku do tych, ktére niewatpliwie sprawdzily sie wczesnie;j.

Wprowadza management by exception jako podstawowa zasade, ktora zapew-
nia Kierownikowi Projektéw swobode dziatania bez zbednej ingerencji. Za-
pewnia jednoczesnie zaangazowanie wyzszego kierownictwa, wtedy kiedy
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projekt jest zagrozony wykroczeniem poza granice tolerancji lub przestaje rea-
lizowa¢ uzasadnienie biznesowe.

Daje mozliwos¢ wymiany czesci zespotu realizujacego projekt w przypadku
takiej koniecznosci (braki zasobow itp.), bez wigkszego ryzyka dla powodzenia
projektu - nowi specjalisci gtadko przejma obowiazki poprzednikéw.
Metodyka ta dostarcza kompletny i sprawdzony model proceséw zarzadzania
projektem, ktérego stosowanie, tacznie z jasno okreslong strukturg organiza-
cyjna, zapewnia spdjna kontrole nad wszystkimi jego aspektami. Skupia si¢ na
poprawnym zaplanowaniu prac, monitorowaniu wytwarzania produktéw
w kazdym etapie projektu z osobna, majac jednak na uwadze przede wszyst-
kim powodzenie projektu jako catosci i osiggnigcie zatozonych korzysci.
Sprzyja spdjnosci prac nad projektem i daje mozliwos¢ ponownego wykorzys-
tania atutéw danego projektu; utatwia réwniez mobilnos¢ zaangazowanych
os6b i1 zmniejsza skutki zmian sktadu zespotu/przekazywania zadan.

Mozna ja dostosowa¢ do indywidualnych potrzeb danej organizacji.

Jest nieocenionym narzedziem diagnostycznym, sprzyjajagcym gwarancji reali-
zacji i oceny prac nad projektem, rozwigzywaniu probleméw i przygotowywa-
niu audytéw.

Zapewnia koncentracje uczestnikéw na mozliwosci realizacji projektu zgodnie
z zalozeniami Uzasadnienia Biznesowego, a nie na postrzeganiu zakonczenia
projektu jako konca samego w sobie.

Definiuje szczegétowa, ale oszczedna strukture raportow.

PRINCE2 stanowi uniwersalna platforme wspdipracy wszystkich oséb zaanga-
zowanych w realizacje projektéw. Pozwala na efektywne komunikowanie sie,
stanowi kanwe wszelkiej korespondencji i wymiany informacji we wszystkich
etapach projektu, a takze w fazie jego przygotowywania.

Kazdy z dokumentéw wymaganych przez PRINCE2 jest dostarczony jako
szablon zawierajacy wymagang metryke, rozdzialy i pola informacyjne, co za-
pewnia przejrzystos¢, standaryzacje i kompletnos¢ dokumentacji. Dzieki po-
prawnie przygotowanej dokumentacji stwarza sie¢ dodatkowa mozliwos¢ adap-
tacji do specjalnych potrzeb organizacji, programu lub projektu.

Stosuje usystematyzowane podejscie do monitorowania ryzyka w projekcie,
jak réwniez zorganizowane zarzadzanie odchyleniami od przyjetego planu
dziatania.

Jej stosowanie nie wymaga optat autorskich.

Materiaty PRINCE2 s3 opublikowane i szeroko dostepne, co ogranicza prace
nad wypracowywaniem wtasnych standardéw i przygotowaniem materialéw
szkoleniowych.’

Stabosci i wady PRINCE2

Duzo organizacji cierpi na syndrom PINO (Prince In Name Only tzn.
PRINCE2 tylko z nazwy), czyli wybidrcze, bez glebszej analizy stosowanie

? http://www.omec.pl
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tylko niektérych sktadnikéw metodyki, nie zwracajac uwagi na podstawowe
zasady.

— PRINCE2 kiladzie duzy nacisk na dokumentowanie jako narzedzie sprawnej
kontroli sposobu realizacji projektu. W niektérych organizacjach dokumenty
staja sie jednak celem samym w sobie, a rzeczywiste projekty koncza sie nie-
powodzeniem. Z tego powodu PRINCE2 oskarzany jest czasem o nadmierna
biurokratyzacje procesu zarzadzania.

— Podobnie uwaga, jaka zwraca PRINCE2 na potrzebg dobrej organizacji
i regularng wymiane informacji pomiedzy interesariuszami, odbierana jest nie-
stusznie jako zacheta do ciagtych bezproduktywnych spotkan zabierajacych
czas niezbedny na rzeczywistg prace.

— PRINCE2 nie definiuje wprost analizy wymagan. Jako metodyka wdrozeniowa
moze prowadzi¢ do niepowodzenia projektu z uwagi na przyjecie fatszywych
zatozen (Z drugiej strony jasno jest okreslone, kto ponosi odpowiedzialnos¢ za
przyjecie ztych zatozen i akceptacje nietrafnego uzasadnienia biznesowego,
a przestanki tych decyzji sa udokumentowane i mogg stanowi¢ nauczke na
przysztosc).

— Zbyt Sciste przestrzeganie PRINCE2 bez odpowiedniej adaptacji do realiow
biznesowych moze by¢ nadmiernie pracochtonne w zastosowaniu do matych
projektow.

—  Niezbyt "zwinna"."

Podsumowanie

PRINCE2 w bardzo duzym stopniu opiera si¢ na korzystaniu z doswiadczen.
Juz sama metodyka nie tworzy nowej teorii, ale wykorzystuje to, co przez ostatnie
30 lat wymys$lono. Na kazdym kroku sugeruje tez, aby spisywaé¢ doswiadczenia
1 wykorzystywa¢ to, co juz zostato kiedy$ zrobione tak, aby po raz 50 nie tworzy¢
szablonu tego samego dokumentu z tym samym opisem. Jest to metodyka bardzo
praktyczna i oszczednosciowa, jezeli chodzi o pracg. Jej generalna idea brzmi:
,,ROb tak mato jak to jest tylko konieczne, ale nie mniej!”.

Podsumowujac, metodyka PRINCE2 sama w sobie nigdy nie stanie sig¢
swoistym panaceum na problemy, jakie stoja przed wdrozeniowcem. PRINCE2
moze by¢, jak kazda inna metodyka, jedynie narzedziem wspomagajacym
zarzadzanie projektem i o tym nalezy zawsze pamigtac.
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METHOD FOR PROJECT MANAGEMENT - PRINCE2

Abstract: This publication describes method: PRINCE2, her advantages and weakness.
There is method of management on positive projects based PRINCE2 and by project
managers from anglo-saxon countries negative experiences gotten. PRINCE2 is a process-
based approach for project management, providing an easily tailored and scaleable project
management methodology for the management of all types of projects. PRINCE2 is
a de facto standard developed and used extensively by the UK government and is widely
recognised and used in the private sector, both in the UK and internationally.
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ZARZADZANIE PRAWEM

Mariusz Paradowski

Krakowska Akademia im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego
Wydziat Prawa i Administracji

Streszczenie: Niniejszy artykul odnosi si¢ do zjawiska zarzadzania prawem. We wstgpie
zawiera on wprowadzenie tematu, nast¢pnie prezentuje stan badan w podj¢tym obszarze
dyskusji, w tym stan wiedzy $wiatowej, dalej wskazuje na charakterystyke zastosowanej
metody badawczej oraz analiz¢. Wnioski i podsumowanie konczg dyskusje w podjetym
temacie. Zagadnienia dotyczace problematyki zarzadzania prawem w przedmiotowym
opracowaniu ukazane zostaly na tle procesu stosowania prawa przez podmioty do tego
upowaznione. Artykut zestawia ponadto wiele definicji stosowania prawa utrwalonych
w doktrynie. Wyodrebnia on réznice zachodzace miedzy prawem administracyjnym oraz
prawem cywilnym, determinujace proces stosowania prawa. Opracowanie prezentuje wy-
mieniony proces w oparciu o sylogizm prawniczy. W cz¢sci koncowej wskazuje na in-
stytucj¢ uznania administracyjnego oraz na zagadnienia etyczne spetniajace znamienng
role w procesie stosowania prawa.

Stowa kluczowe: zarzadzanie prawem, stosowanie prawa, prawo administracyjne,
prawo cywilne

Wprowadzenie

Oczywistym pozostaje fakt, ze zagadnienia dotyczace tematyki zarzadzania
wsrod przedstawicieli teorii i praktyki ciesza si¢ duzym uznaniem. Latwo jest takze
zauwazyc¢, iz nauka organizacji i zarzadzania nieustannie podlega ciaglym prze-
obrazeniom. Dostrzec wolno, iz w teorii pojawiaja si¢ wcigz nowe obszary zarza-
dzania. Obecnie duzym zainteresowaniem cieszy si¢ m.in. zarzadzanie strate-
giczne, zarzadzanie finansami, zarzadzanie personelem lub zarzadzanie czasem.
Nie spos6b odméwi¢ jednak prawdziwosci stwierdzeniu, ze do pozycji istotnych
zagadnien myslowych urastaja pojecia dotyczace niestandardowych form zarza-
dzania. Trzeba wskazaé, ze nie bez znaczenia dla rozwoju nauki pozostaje wiedza
z zakresu zarzadzania intelektem, zarzadzania kulturg lub zarzadzania prawem.
Koniecznym jest nadmieni¢, ze ostatnie zagadnienie wymaga szczegdlnej uwagi.
Niezbednym jest podkresli¢, iz celem podjetych rozwazan jest wyodrebnienie oraz
analiza pojeciowa procesu zarzadzania prawem. Zamierzeniem autora niniejszego
artykutu jest ukazanie wykonywania prawa przez podmioty stosujace prawo oraz
zaprezentowanie niniejszej procedury na tle szeroko rozumianej nauki zarzadzania.
Przedmiotowy temat wydaje sie by¢ ciekawy i zastuguje na dyskusje.

Czesé 1. Stan badan w dziedzinie, w tym stan wiedzy Swiatowej

Odnoszac si¢ do stanu badan w podjetej problematyce, nalezy nadmieni¢, ze
obrany temat badawczy wykazuje swoistg specyfike. Koniecznym jest zauwazy¢,
Ze zaproponowane spojrzenie na problem nie odnalazto wigkszego zainteresowania
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w powszechnie dostepnej literaturze przedmiotu. Niezaprzeczalnie taki stan rzeczy
wymusza potrzebe podjecia szerszej analizy zagadnienia. Wymaga podkreslenia,
ze tematyka dotyczaca stosowania prawa w nauce prawa administracyjnego oraz
w jurydycznej dziatalnosci sadow jest zjawiskiem powszechnym. Nie pozostaje
kwestia sporng, ze wymieniony problem w dotychczasowym spojrzeniu nie jest
postrzegany przez pryzmat procesu zarzadzania. Takie zatozenie nie odnalazio
miejsca w literaturze, co uzasadnia potrzebe teoretyzowania. Stan badan w tej
dziedzinie jest znikomy, zatem temat zacheca do dalszej dyskusji.

Czesé I1. Charakterystyka zastosowanej metody (badania literaturowe,
statystyczne, ekonomiczne, spoleczne itd.)

Nalezy podnies¢, ze metoda badan jest analiza stanu wiedzy utrwalona w lite-
raturze fachowej. Nie bez znaczenia pozostaja réwniez zatozenia doktrynalne.
Postuzono sie metoda dogmatyczna.

Czes¢ I11. Przedstawienie oczekiwanych wynikow

Nie pozostaje kwestia sporna, ze problematyka dotyczaca zarzadzania stanowi
niezwykle szeroki zakres tematyczny. Nie budzi takze zastrzezen stwierdzenie, iz
zagadnienia odnoszace si¢ do wymienionego obszaru zainteresowania wyrastaja
z pola nauk ekonomicznych. Co do zasady taki punkt patrzenia zgodny jest
z pogladami doktryny. Wolno jednak uznaé, ze niniejsze zalozenie nie zamyka si¢
w obszarze nauk ekonomicznych. Powyzsze argumenty pozwalaja powziaé
przekonanie co do niejednolitosci zagadnienia. Wobec przedlozonych zatozen
myslowych mozna wskaza¢ na pozackonomiczny charakter wymienionego pojecia.
Niewykluczone jednak, ze taki punkt widzenia wsréd przedstawicieli nauki moze
spotkac¢ sie z krytyka.

Majac na uwadze obowiazujacy porzadek prawny, opierajacy si¢ u swych pod-
staw na teoretycznych zatozeniach myslowych determinujacych modelowe rozwia-
zania ustrojowe, uzasadnionym jest podkreslenie na apriorycznego charakteru
zarzadzania prawem. Nie ulega bowiem watpliwosci, ze administrowanie w sferze
publicznej dowodzi o wykonawcze] dziatalnosci administracji. Bezsprzecznie
znamienng role¢ w tym miejscu odgrywa zasada tréjpodziatu wiadzy, w Swietle
ktérej ustrojodawca przypisat administracji charakter wykonawczy. Wobec powyz-
szego nasuwa si¢ zasadnicza konkluzja. Trudno nie zauwazy¢, ze na tle powota-
nych wartosci myslowych ksztattuje si¢ problematyka dotyczaca zarzadzania pra-
wem. Nie sposéb bowiem odméwi¢ poprawnosci twierdzeniu, ze normatywny
porzadek prawny musi odnalezé odzwierciedlenie w sferze stosowania prawa.
W obliczu takiego myslenia pojawia si¢ koniecznos$¢ zarzadzania norma. Nie pozo-
staje to obojetne wobec sylogizmu prawniczego. Znamiennym jest, ze subsumpcja
stanu faktycznego wzgledem normy prawnej stanowi niepodwazalny wyraz stoso-
wania prawa, a tym samym obrazuje proces zarzadzania prawem.

Nalezy da¢ wiarg doktrynie, ktéra nie marginalizuje zjawiska stosowania prawa.
Pamigta¢ trzeba, ze norma prawna pozostajaca w sferze nieskonkretyzowanego
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uprawnienia lub obowiazku niezindywidualizowanego wobec okreslonego pod-
miotu nie zawsze zapewnia wykonanie prawa. Nalezy mie¢ takze na uwadze, iz
niektdre normy prawne stosowane sa bezposrednio, inne z kolei wymagaja uzycia
okreslonego rodzaju zabiegéw normatywnych mieszczacych si¢ w sferze mechani-
zmow stosowania prawa. Konieczne wydaje si¢ w tym miejscu zdefiniowanie ter-
minu ,,stosowanie prawa” oraz poréwnanie wymienionego zwrotu wzgledem pro-
cesu okreslanego mianem zarzadzania prawem. J. Krukowski wskazat, ze:
»Stosowanie prawa jest pojeciem wieloznacznym. W znaczeniu szerokim jest to
kazde przestrzeganie prawa przez kogokolwiek. W znaczeniu Scistym jest to teo-
retyczny model - proces ustalania przez organy panstwowe konsekwencji praw-
nych (pozytywnych badZ negatywnych) dla faktéw uznanych za udowodnione
w sposdb wiazacy (dla okreslonych podmiotéw) na podstawie norm prawa obowig-
zujqcego”l. A. Breczko, A. Jamréz, S. Oliwniak z kolei nadmienili, ze: ,,przez sto-
sowanie prawa rozumiemy sformalizowane, tzn. okreslone przez prawo dziatania
kompetentnych podmiotéw, ktérymi sa przede wszystkim organy wiadzy publicz-
nej (zwlaszcza panstwowej). Polegaja one na rozstrzyganiu indywidualnych, kon-
kretnych spraw w oparciu o generalne i abstrakcyjne normy prawne™. L. Lesz-
czynski natomiast zauwazyl, iz: ,,przez stosowanie prawa (méwiac najogélniej)
nalezy rozumie¢ proces decyzyjny podejmowany przez kompetentny organ pan-
stwowy (lub inny podmiot upowazniony), prowadzacy do wydania wigzacej decy-
zji o charakterze jednostkowym (indywidualnym i konkretnym)™. J. Oniszczuk
takze nie pozostat obojetny wobec tematyki dotyczacej stosowania prawa. W swo-
ich pogladach autor réznicuje stosowanie prawa w szczerszym znaczeniu od sto-
sowania prawa w znaczeniu Scistym. Waskie ujecie wyjatkowo zastuguje na pod-
kreslenie. W mysl zatozen autora: ,,(...) przez stosowanie prawa [w znaczeniu
Scistym] rozumie si¢ podejmowanie takich aktéw, ktére kwalifikuja konkretne
sytuacje (fakty, stosunki) wedtug dyrektywy normy prawnej”*. F. Prusak oraz
M. Sitarz réwniez zdefiniowali pojgcie stosowania prawa. Autorzy wymienili, ze:
,-akt stosowania prawa to dziatania organéw panstwa polegajace na wykorzystaniu
obowiazujacych norm abstrakcyjno-generalnych do podejmowania witadczych
decyzji w odniesieniu do konkretnych przypadkéw. Rezultatem tego procesu jest
wiec powstanie norm indywidualno-konkretnych, ktérymi sa wyroki sadowe i de-
cyzje administracyjne”. M. Btazejczyk podkreslit, ze: ,,prawng forma stosowania
prawa przez organy administracji sa decyzje administracyjne nakazujace w formie
wladczej wykonywanie okreslonych czynnosci, jak np. nakaz rozbiérki budynku

' J. Krukowski, Wstep do nauki o paristwie i prawie, Towarzystwo Naukowe KUL, Lublin 2004,
s. 145.

2 A. Breczko, A. Jamréz, S. Oliwniak, Wstep do nauk prawnych pr. zbior. pod red. A. Jamroza,
Wydawnictwo Temida 2, Biatystok 1998, s. 149.

S L. Leszczynski, Podejmowanie decyzji prawnych - tworzenie i stosowanie prawa, Wyd. Wyzszej
Szkoly Zarzadzania i Administracji, Zamos¢ 2003, s. 43.

* J. Oniszczuk, Stosowanie prawa - wybrane zagadnienia, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Handlu
i Prawa, Warszawa 2000, s. 77.

> F. Prusak, M. Sitarz, Propedeutyka prawa - zagadnienia podstawowe, Wydawnictwo Wyzszej
Szkoty Handlu i Prawa, Warszawa 2000, s. 84.
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wzniesionego bez pozwolenia budowlanego™®. W. Géralczyk jr istotnie nadmienit,

ze: ,.brzmienie terminu stosowanie prawa sugeruje, iz mamy do czynienia z dzia-
talnoscia $wiadoma, zmierzajaca do spetnienia norm prawnych”’.

W swietle wymienionych pogladéw niezbedne jest podkreslenie znamiennej roli
stosunku prawnego, ktéry nie pozostaje obojetny dla stosowania prawa. Bez-
sprzecznie stosowanie prawa moze mie¢ miejsce na tle zawigzanego stosunku
prawnego. Niewatpliwie w sposob odmienny ksztattuje si¢ konstrukcja stosunku
prawnego w prawie administracyjnym i odmiennie w prawie cywilnym. W przy-
padku stosunku administracyjnoprawnego proces konkretyzacji znaczaco odbiega
od sposobu konkretyzacji cywilistycznej. Dla prawa administracyjnego wiodace
znaczenie posiada norma prawna, ktéra jest wyrazem woli dziatania prawodawcy.
J. Filipek znaczaco nadmienil, ze: ,,(...) w prawie administracyjnym zbiega si¢
zaréwno nieautorytatywna, jak i autorytatywna konkretyzacja prawa we wszelkiej
konkretyzacji prawa. I normatywny akt prawa przedmiotowego upowazniajacy do
konkretyzacji prawa, i akt administracyjny ustalajacy ostatecznie czyjes uprawnie-
nia lub obowiazki okresla tu od razu autorytatywnie odpowiednie wzajemne
uprawnienia i obowigzki stron stosunku prawnego”®. Wola jednostki wyrazajaca
sie swoboda ksztattowania stosunkdéw zobowigzaniowych charakterystyczna jest
natomiast dla prawa cywilnego. Uwidacznia si¢ w tym miejscu skrajna relatyw-
nos¢. W prawie administracyjnym norma prawa, bedaca wyrazem woli dziatania
prawodawcy, jest podstawa zawigzania stosunku prawnego, natomiast w prawie
cywilnym wola jednostki zawarcia umowy 1 jej zawarcie zawigzujg stosunek
prawny. Pamigta¢ takze trzeba, ze na gruncie prawa cywilnego dokonywana jest
dwukrotna konkretyzacja, tzw. nieautorytatywna oraz autorytatywna na réznym
etapie stosowania prawa. Umowa cywilnoprawna jest dwustronnym os$wiad-
czeniem woli stron w stosunkach zobowiazaniowych, trescia ktdrej ksztattowane sa
wzajemne prawa i obowigzki nieautorytatywnie okreslone w jej tresci. Orzeczenie
sagdowe natomiast stanowi drugi etap konkretyzacji praw i obowigzkéw stron
stosunku cywilnoprawnego, a wydawane jest skutkiem prowadzonego poste-
powania jedynie w sytuacji, kiedy strony umowy nie moga w drodze zawartej
umowy spetni¢ obustronnie okreslonych uprawnief i natozonych obowiazkow.
Innymi stowy, nie moga wykona¢ postanowienn umowy z powoddéw uzasadnia-
jacych owa trudnos¢ znajdujaca sie w sferze subiektywnych przekonan jednej ze
stron. Obowiazkiem jest zauwazy¢, iz tak jak w prawie administracyjnym norma
prawna stanowi podstawe okreslajaca uprawnienia oraz naktadajaca obowiazki na
jednostke, tak w prawie cywilnym w drodze umowy ksztaltowane sa wzajemne
prawa i obowiazki stron. Stosunki administracyjnoprawne determinuje ustawa,
natomiast stosunki cywilnoprawne uzaleznione s3a od zaistnienia zdarzenia
prawnego, efektem ktérego dana czynno$¢ prawna wywotuje skutki prawne
tworzace przedmiotowy stosunek. Nalezy podkresli¢ takze znaczenie aktéw

& M. Btlazejczyk, Wstep do prawoznawstwa na zawodowych studiach administracyjnych,
Wydawnictwo Akademii Polonijnej, Czg¢stochowa 2003, s. 45.

"' W. Géralezyk jr, Podstawy prawa, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Przedsiebiorczosci i Zarzadzania
im. Leona Kozminskiego, Warszawa 2004, s. 190.

8 J. Filipek, Stosunek administracyjnoprawny, Wydawnictwo UJ, Krakéw 1968, s. 96.
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stosowania prawa. W rozumieniu cywilnoprawnym orzeczenie sagdowe wydawane
jest w efekcie zaistniatego sporu pomiedzy stronami procesowymi, decyzja
administracyjna w administracyjnoprawnym stosowaniu prawa z kolei jest
przejawem dziatania administracji publiczne;.

Istotne jest podkreslenie, ze przedlozone poglady niezaprzeczalnie dowodza
o istnieniu zjawiska zarzadzania prawem. Na podiozu naukowym nie jest to
kwestia obojetna dla rozwoju wspéiczesnej teorii oraz praktyki. Koniecznym jest
nadmienié, ze mechanizm dziatania prawa wyzwala proces zarzadzania prawem.
Dla udowodnienia wymienionego procesu trzeba powota¢ si¢ na nadrzedna role
ludzkiej $wiadomosci. Wolno zauwazy¢, iz $wiadomos$¢ stanowi gwarancje
zapewniajaca prawidtowy proces mys$lenia oraz warunkuje zdolno$¢ poprawnego
postrzegania przez czlowieka otaczajacej rzeczywistosci. Kazdorazowo sylogizm
prawniczy uwydatnia okreslony socjologicznie oraz psychologicznie system
zachowawczy czltowieka. Ustalenia $wiadomosci, bedac sumg koordynacji mysli
oraz najrozmaitszych spostrzezen, wyzwalajag w cztowieku subiektywnie okreslone
przeswiadczenie, ktére zobiektywizowane efektem stosowania normy prawnej staje
sie przykladem urzedniczej decyzjonalnosci. Niezmiernie wazne wydaje si¢ zatem
myslenie dedukcyjne, ktére wyzwala sylogizm prawniczy. Dedukcja, bedac przeci-
wienstwem indykcji, zasadniczo ksztattuje proces myslowy cztowieka. Taki sposob
postrzegania dostarcza niezmiernie cennego charakteru pozycjonowania prawa,
ktére podlega wykonaniu przez administracje. W takim ksztalcie myslowym
tworzy sie niestandardowa forma zarzadzania prawem, ktéra obrazuje proces
stosowania prawa.

Analizujac w ten spos6b przyjety problem, nie mozna pominaé w rozwazaniach
aksjologicznych przymiotéw wykonawczej dziatalnosci administracji w procesie
stosowania prawa. Nie stoi w opozycji wobec zasad logicznego myslenia przeko-
nanie, ze dziatalnos$¢ egzekutywy wyodrebnia proces zarzadzania prawem. Trzeba
dostrzec, iz osoba rozpatrujaca sprawe administracyjna w postgpowaniu gabineto-
wym mierzy si¢ z okreslonym stanem faktycznym strony wnioskujacej. Istotne jest,
1z osoba ta musi by¢ wyposazona w okreslone umiejetnosci i wiedze gwarantujaca
zdolnos¢ praktycznej analizy oraz zapewniajaca prawidtowos¢ prowadzenia poste-
powania. Umiejetnos¢ dokonania wyktadni normy prawnej wydaje si¢ by¢ nie-
zbedna w pracy urzedniczej. Potaczenie ze sobg stanu faktycznego oraz stanu
prawnego niezaprzeczalnie obrazuje proces stosowania prawa oraz bezsprzecznie
wyodrebnia zjawisko zarzadzania prawem. Nie wolno zatem pominaé w przemy-
sleniach tematyki dotyczacej stosowania prawa przez osoby zatrudnione w admini-
stracji publicznej. Nie rodzi watpliwosci stwierdzenie, ze powierzenie zadan decy-
zjonalnych osobom nieposiadajacym wiedzy zapewniajacej prawidlowy sposéb
stosowania prawa jest zachowaniem niezastugujacym na akceptacje. Nalezy pod-
kresli¢, ze w sferze dzialania prawa absolwenci kierunkéw prawa i administracji
wydaja sie by¢ osobami, ktére daja rekojmi¢ prawidiowej interpretacji zapisow
normatywnych. Trudno bowiem oczekiwa¢ znajomosci regulacji prawnej oraz
umiejetnosci jej wyktadni od osoby wyksztalconej w innej dziedzinie wiedzy.
Trzeba nadmieni¢, ze osoby wyposazone w wiedzg z zakresu prawoznawstwa
przynaleza do wlasciwego paradygmatu interpretacyjnego oraz rozumieja w okre-
slonym kontekscie socjolingwistycznym, ktéry gwarantuje rzetelnos¢ w stosowa-
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niu prawa. Doda¢ ponadto trzeba, ze program studiéw prawniczych oraz admini-
stracyjnych wyposaza studenta w umiejetnosci niezbedne dla prawidtowego
wykonywania czynnosci w zakresie konkretyzacji uprawnien i obowiazkéw moca
decyzji administracyjnych w oparciu o sylogizm prawniczy.

Rozwazajac w ten sposdb, wolno postawi¢ teze, iz stanowienie prawa wobec
stosowania prawa posiada charakter pierwotny. Wykonywanie prawa jest procesem
ztozonym, opierajacym si¢ w gléwnej mierze na interpretacji ustanowionej normy
prawnej. Wobec powyzszego zalozenia trudno jest zaprzeczy¢ temu, ze stosowanie
prawa jest procesem wtérnym. Podmiot wykonujacy prawo, podejmujac decyzje,
wzoruje si¢ m.in. na materiale merytorycznym oznaczonym w jezyku prawnym
i prawniczym mianem zrédet prawa.

Bezdyskusyjnym jest, ze co do zasady czynnoscig poprzedzajaca stosowanie
prawa w obszarze dziatania prawa administracyjnego oraz postepowania admini-
stracyjnego jest ztozenie przez strone wymienionego postepowania wniosku. Na
gruncie procedury cywilistycznej zasadniczo elementem aktywizujagcym postepo-
wanie pozostaje pozew. Rozpatrujac problem karnistycznie, uzna¢ wolno, ze efek-
tem skierowanego przez oskarzyciela publicznego, a czasem réwniez oskarzyciela
positkowego aktu oskarzenia przed sad karny zostaje wprowadzona w ruch norma
prawna, ktéra staje si¢ zindywidualizowana wobec konkretnej jednostki. Mozna
zauwazy¢, ze konsekwencja wymienionych czynnosci jest powzigcie staran odpo-
wiednio przez organ lub sad zmierzajacych do rozpatrzenia sprawy administracyj-
nej lub rozstrzygniecia sagdowego.

Trzeba nadmieni¢, ze stosowanie prawa zasadniczo sklada sie z kilku etapow.
Nie trudno wskazaé, iz pierwszym etapem jest ustalenie stanu faktycznego. Oczy-
wistym pozostaje fakt, iz organ prowadzacy postgpowanie zobligowany jest litera
prawa, by powzig¢ wszelkie starania zmierzajace do zgromadzenia materiatu do-
wodowego, efektem ktérego nastgpuje wyjasnienie okolicznosci sprawy admini-
stracyjnej. Uzasadnione wydaje si¢ podkreslenie, Zze ten etap procesu stosowania
prawa w nauce prawa administracyjnego stanowi najszersza oraz najbardziej pra-
cochtonng cze$¢ istotnie opierajaca si¢ na rozwigzaniach proceduralnych wymie-
nionych normami kodeksu postepowania administracyjnego. Niezbednym z punktu
widzenia prawidtowosci oraz rzetelnosci procedury pozostaje jednak kwestia in-
dywidualnych zdolnosci oraz predyspozycji podmiotu stosujacego prawo. Trzeba
podkresli¢, iz poruszanie si¢ w gaszczu zapisOw normatywnych niejednokrotnie
rodzi szereg trudnosci zwigzanych z wyborem wlasciwego przepisu prawnego.
Pamigta¢ nalezy, ze prawo administracyjne charakteryzuje si¢ brakiem normatyw-
nej kodyfikacji. Tym bardziej wywotuje to trudno$¢ odnalezienia przepisu. Uznaé
trzeba, iz odszukanie przepisu prawnego nie stanowi jedynej przeszkody zapew-
niajacej stosowanie prawa. Niezwykle skomplikowana umiejetnoscia pozostaje
kwestia wykladni normy prawnej. Interpretacja tresci zawierajacej si¢ w tekscie
ustawy lub rozporzadzenia przektada si¢ na rozstrzygnigcie sprawy administracyj-
nej. Wymienione poglady pozwalajg stwierdzié¢, ze zarzadzanie prawem wyraza-
jace sie w stosowaniu prawa nie nalezy do fatwych oraz prostych zabiegéw norma-
tywnych. Umiejetnos¢ rozszyfrowania znaczenia normy prawnej oraz dokonanie
subsumcji stanu faktycznego wzgledem normy prawnej jest czynnoscia wykorzy-
stujaca zasady logicznego myslenia.
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Wazne dla prawa pozostaje takze zagadnienie prawne oznaczone w doktrynie
mianem uznania administracyjnego. Nie budzi zastrzezen stwierdzenie, ze w obli-
czu dzialania administracji publicznej ksztaltuje si¢ instytucja uznania administra-
cyjnego. Wypada nadmieni¢, ze rozwdj teorii uznania administracyjnego w historii
prawa dostarczyt cennych wnioskéw. W $wietle przediozonych wartosci myslo-
wych godnym uwagi pozostaje teoria wewnetrznych granic swobodnego uznania,
ktérej tworca jest Edmund Bernatzik - autor wielu istotnych teorii w dziedzinie
nauki prawa administracyjnego. Nie wolno zapomnie¢, ze zasadnicza kwestia dla
instytucji uznania administracyjnego pozostaje interes publiczny, ktéry wyzwala
istote i sens niniejszego uznania. Latwo jest zauwazy¢, ze przedmiotowy interes
publiczny wedle spostrzezen Bernatzika ogranicza dziatania wladzy administracyj-
nej. Niezaprzeczalnie wyznacza on granice dla rozstrzygnig¢ podejmowanych
w obszarze administracji publicznej. Niezbednym jest takze zaznaczyé, ze
w obliczu niniejszego zagadnienia prawnego przeciwstawna teori¢ wyodrgbnit
R. von Laun. Nie pozostawil on interesu publicznego w oderwaniu od instytucji
uznania administracyjnego. Autor wyrazil przekonanie, ze pojecie interesu
publicznego nie pozostaje bez wplywu dla administracji stosujacej prawo.
Po stronie administracji pojawia si¢ uprawnienie do dziatania w ramach wiadzy
dyskrecjonalnej. Koniecznym jest réwniez nadmienié, ze w doktrynie prawa
administracyjnego W. Jellinek nie pozostat bierny w swych spostrzezeniach wobec
niniejszego zagadnienia. Tworzac teori¢ poje¢ nieostrych, autor uznal, ze wyko-
nawcze dziatania administracji publicznej wyrazaja sie szerokim stopniem
elastycznosci w swym postepowaniu.

Rozprawiajac na temat powyzszych aspektdw, nie sposéb pominaé w rozwaza-
niach kwestii dotyczacych etyki zawodu urzedniczego. Bezspornym jest, ze temat
ten stanowi istotny problem w procesie stosowania prawa, a tym samym przeklada
si¢ na sfere zarzadzania prawem. Nalezy podkresli¢, ze wraz z wymienionymi za-
gadnieniami na pozycje aprioryczng wysuwa si¢ pojecie obiektywizmu oraz bez-
stronnosci. Wolno nadmieni¢, ze w warunkach bezposredniego zaangazowania
urzednika w prace ksztaltuje sie okreslona postawa, ktéra wyraza si¢ stosunkiem
pracownika do obywatela. Nie trudno zaobserwowaé, ze migdzy wskazanymi
podmiotami zachodzi relacja odzwierciedlajaca socjologiczny obraz stosunkéw
spotecznych, ktére nie pozostaja paralelne z punktu widzenia prawa. Uzasadnione
jest takze odniesienie si¢ w tym miejscu do cechy obiektywizmu oraz bezstron-
nosci. Koniecznym jest zauwazy¢, ze powotane wartosci zawieraja si¢ w zapisie
regulacji prawnej. Istnieja bowiem normy prawne, ktére nakladaja na urzednika
stosujacego prawo obowigzek postepowania w mys$l zasad utrwalonych litera
prawa. Trzeba nadmienié, ze przepisy prawne wymagaja od podmiotu stosujacego
prawo zachowanie obiektywizmu oraz unikanie stronniczosci. W $wietle przedto-
zonych wartos$ci myslowych trzeba pamietaé, iz obiektywizm jest cecha idealna.
Nalezy réwniez nadmienié, iz cztowiek dziata jednak w granicach indywidualnego
subiektywizmu. Oczywistym pozostaje fakt, ze zindywidualizowany subiektywizm
staje sie¢ zobiektywizowany z chwila osadzenia stanu faktycznego w kategoriach
literalnie wyodrebnionej normy prawne;.
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Dywagujac w sferze zagadnien objetych niniejsza analiza, niezbednym jest
wymienié, iz zawdd urzednika stanowi przyklad zawodu zaufania publicznego.
Niniejsze stwierdzenie nie budzi zastrzezen. Nie mozna nie zgodzi¢ si¢ z przeko-
naniem, iz urzednik wtasna postawa oraz poprzez swoje zachowanie winien pogle-
bia¢ zaufanie obywateli do organéw panstwa. Przedmiotowa dyrektywe zawiera
art. 8 kodeksu postgpowania administracyjnego, trescig ktérego ustawodawca na-
ktada na urzednika administracji publicznej obowiazek postepowania zgodnie
z regutami obiektywizmu i bezstronnosci.

W obliczu powyzszego stwierdzenia obowigzkiem jest nadmieni¢, ze w fazie
stosowania prawa przez podmiot do tego upowazniony rysuje si¢ zasada prawo-
rzadnosci. Niezaprzeczalnie obliguje ona urzednika do podejmowania dziatan
z zachowaniem bezstronnosci. Trzeba pamietaé, ze zagadnieniem istotnie zwigza-
nym z terminem bezstronnosci jest pojecie rozstrzygniecia. Nie pozostaje kwestig
sporna, ze rozstrzygnigcie miesci si¢ w sferze wolicjonalnej oraz nalezy do czyn-
nosci konwencjonalnych. W tak zarysowanym ksztatcie myslowym wyrasta z kolei
konstytucyjna zasada demokratycznego panstwa prawnego, ktéra chroni interes
jednostki.

Niepodwazalnie zasadnicza kwestig pozostaje stopien swiadomosci spotecznej
obywateli. Nie bez znaczenia jest ludzka postawa. W $wiecie rzeczywistym nie
sposéb jednak wyeliminowaé ludzkich zachowan z pogranicza sfery emocjonalne;j,
ktére aktywizuja si¢ w warunkach niezadowolenia petentéw z rozstrzygni¢¢ zapa-
dajacych w obliczu ustanowionych przez prawodawce rozwigzan prawnych.
Wolno zauwazyé, ze eskalowanie stanu emocjonalnego czlowieka nie pozostaje
kwestia marginalng dla tematyki stosowania prawa. Bezspornie emocjonalnosé¢
cztowieka uzalezniona jest od czynnikow zewnetrznych. Decyzjonalne zachowania
administracji publicznej w sposéb znaczacy oddziatywaja na postawe cztowieka,
ktéra niejednokrotnie wyraza si¢ frustracja.

W obliczu powotanych zatozen myslowych nalezy zauwazy¢, ze proces zarza-
dzania prawem posiadajacy swoje odzwierciedlenie w procedurze stosowania
prawa istotnie wyodrebnia si¢ z orzeczniczej dziatalnosci sadéw. Koniecznym jest
nadmieni¢, ze zadaniem sadoéw administracyjnych jest badanie legalnosci decyzji
wydawanych w ramach zapadajacych rozstrzygnie¢ z normami prawnymi tworza-
cymi porzadek prawny. W procesie tym niezaprzeczalnie uwydatnia si¢ zjawisko
zarzadzania prawem. Wyeliminowanie z obrotu prawnego decyzji administracyj-
nych przez ich uchylenie stanowi przyklad rozstrzygnigcia, ktére miesci si¢ w ob-
szarze zarzadzania prawem. Obok dziatalnosci sagdownictwa administracyjnego
znamienng role spetnia takze sadownictwo powszechne wiasciwe w sprawach
cywilnych i karnych. Konwalidacja dokonywana moca orzeczenia sadu wyzszej
instancji w wykonywaniu prawa wyraznie obrazuje zjawisko zarzadzania norma
prawna.

Czes¢ IV. Interpretacja rezultatéw badan

Na tle dokonanej analizy nasuwa sie¢ zasadnicza konkluzja. Przekonujacym jest,
Ze stosowanie prawa przez podmioty do tego upowaznione daje obraz zarzadzania
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prawem. Nie sposéb nie zauwazy¢, iz urzednik lub sedzia stosujacy prawo, osa-
dzony w okolicznosciach sprawy oraz dziatajacy w obliczu ustalonego stanu fak-
tycznego, obowiazany jest odnalez¢ wtasciwa norme prawna i dokonaé niezbedne;j
interpretacji. Postlugiwanie si¢ norma prawna przez podmiot stosujacy prawo dla
skonkretyzowania uprawniefn lub obowigzkéw jednostki bezsprzecznie stanowi
przyklad zarzadzania prawem. Taki punkt widzenia na zagadnienie nie budzi za-
strzezen 1 zastuguje na akceptacje¢. Nalezy podkresli¢, ze na osobie upowaznionej
literg prawa do stosowania prawa cigzy trudnos¢ poruszania si¢ w gaszczu regula-
cji normatywnej. Orzecznictwo sagdowe takze nie pozostaje bez znaczenia wobec
zjawiska zarzadzania prawem. W postepowaniu odwolawczym orzekajacy sedzia
w sprawie obowigzany jest do wydania wyroku lub postanowienia uchylajacego
uprzednio podjete wadliwe rozstrzygnigcie. Taki stan rzeczy wystarczajagco dowo-
dzi o istnieniu zjawiska zarzadzania prawem.

Podsumowanie, w tym propozycje i perspektywy dalszych badan
w podjetym temacie

Reasumujac dyskusje podjeta w niniejszym opracowaniu, koniecznym jest
nadmienié, ze temat badawczy dotyczacy zarzadzania prawem nie stanowi zagad-
nienia, ktére wylacznie zamyka si¢ w prawie. Nie pozostaje ono jedynie kategoria
prawna. Oczywistym pozostaje fakt, ze problematyka zarzadzania jest terminem
z obszaru nauk ekonomicznych. Szeroki zakres problemowy nauki zarzadzania po-
zwala jednak uznaé, ze wymieniona tematyka nie zawsze ogranicza si¢ do pola
nauk ekonomicznych. Swoistym przyktadem pozostaje zarzadzanie prawem. Pro-
ces ten obrazuje mechanizm dziatania prawa, ktéry nie pozostaje obojetny
z punktu widzenia rozwoju nauk ekonomicznych. Zagadnienie to wydaje si¢ by¢
nowatorskim spojrzeniem. Mozna zatem zatozy¢, ze zarzadzanie prawem cze-
sciowo zawiera si¢ w sferze nauk ekonomicznych, a czesciowo pozostaje zagad-
nieniem prawnym.

Podsumowujac, nalezy stwierdzié¢, ze zarzadzanie prawem polega na wykony-
waniu prawa przez podmioty do tego upowaznione oraz wyposazone w niezbedna
wiedze gwarantujaca prawidlowe stosowanie norm obowigzujacych. Wyraza sig¢
ono w procedurze urzedniczej decyzyjnosci administracyjnoprawnej oraz niestan-
dardowo w procesie sagdowym - cywilnym i karnym, gdyz w mysl zasady tréjpo-
dzialu witadzy sady orzekaja w sprawie bedacej przedmiotem rozpoznania.
Podmioty stosujace prawo (urzednik oraz sedzia), dzialajac w granicach
normatywnego przyzwolenia, czesto korzystajac z doswiadczenia zyciowego za-
pewniaja swoisty porzadek prawny. Idac dalej, uzna¢ trzeba, ze wykonywanie
prawa zawierajacego si¢ w normach prawa przedmiotowego integralnie tworzy
status podmiotu odpowiedzialnego za stosowanie prawa. Rozwazajac w ten spo-
sob, nalezy zauwazy¢, ze pojecie decyzyjnosci nie pozostaje obojetne dla nauki
zarzadzania i u swych podstaw teoretycznych zawiera si¢ w wymienionej nauce.

Wobec powyzszego uznaé nalezy, iz cel przedmiotowych badan zostatl zreali-
zowany przez podjecie proby wyjasnienia rozumienia znaczenia zwrotu ,,zarzadza-
nie prawem”, dokonanie analizy pojeciowej procesu zarzadzania prawem oraz
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ukazanie wykonywania prawa przez podmioty zawodowo przygotowane do stoso-
wania prawa opierajacego si¢ na zasadach sylogizmu prawniczego. Nic bowiem
bardziej oczywistego niz fakt, ze powotane zagadnienia nie pozostaja bez wptywu
na ksztaltowanie si¢ nauki zarzadzania.

Taki punkt widzenia sktadania do szerszej analizy oraz dalszych badan w tym
temacie.
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LAW MANAGEMENT

Abstract: This article deals with the phenomenon of law management. In the introductory
part the author outlines the purpose of the study and then moves on to present the current
state of research in this area including the state of world wide knowledge; further on the
paper describes the research method applied and towards the end it focuses on analysis
and conclusions. The issues concerning law management have been presented against the
process of law application by authorised entities. The article also provides a variety of
definitions of law application established in the doctrine. It recognizes differences
between administrative law and civil law which determine the process of law application.
Presentation of the said process is based on the legal syllogism. In its final part the article
points at the institution of administrative approval and ethical issues playing an essential
role in the application of law.

Keywords: law management, application of law, administrative law, civil law
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ZARZADZANIE WARTOSCIA PRZEDSIEBIORSTWA
W OKRESIE GLOBALIZAC]I

Dariusz Wielgérka

Politechnika Cze¢stochowska, Wydzial Zarzadzania
Katedra Finanséw Bankowosci 1 Rachunkowosci Zarzadczej

Streszczenie: Proces globalizacji jest jednym z gtéwnych czynnikéw wptywajacych na
ksztalt zarzadzania przedsigbiorstwem. Zjawisko to niesie ze sobg szereg korzysci, ale
takze wiele niebezpieczenstw. Globalizacja zdynamizowata rozwdj koncepcji zarzadzania
wartoscig przedsigbiorstwa, co wymusito koniecznos$¢ opracowania miernikéw stuzacych
Sledzeniu zmian w wartosci przedsi¢gbiorstwa. Obecnie duzg popularnoscia ciesza si¢ takie
mierniki, jak: EVA, CVA, SVA, CFROI, czy tez inne metody oparte na modelach
ekonometrycznych. Efektywne zarzadzanie wartoscig przedsigbiorstwa pozwala na
stymulowanie cigglego wzrostu jego wartosci.

Stowa kluczowe: zarzadzanie wartoscig, globalizacja

Wstep

Jednym z podstawowych warunkéw efektywnego dziatania firmy jest zarza-
dzanie wartoscig przedsiebiorstwa. Kierownictwo firmy, aby sprawnie zarzadza¢ ta
wartoscig, musi posiada¢ dobre rozeznanie rzeczywistej efektywnosci podejmo-
wanych w przesztosci decyzji. Uzyskiwane wyniki moga bowiem badz to nasuwaé
koniecznos¢ zmiany dotychczasowych sposobéw postepowania, badz tez potwier-
dza¢ stusznos¢ prowadzonej polityki. Postepujacy proces globalizacji rynkéw
finansowych wplywa na szybki rozwéj koncepcji zarzadzania wartosci przedsie-
biorstwa. Celem artykulu jest teoretyczny przeglad metod oceny wartosci przed-
siebiorstwa na tle koncepcji VBM w okresie globalizacji rynkéw finansowych.

Pojecie, szanse i zagrozenia globalizacji

Globalizacja stanowi wyzszy, bardziej zaawansowany i ztozony etap procesu
umiedzynarodowienia dziatalnosci gospodarczej i polega na wielosci powigzan
i wzajemnos$ci oddziatywan panstw i spoleczenstw, tworzacych obecny swiatowy
system. Proces ten znamionuje przechodzenie z fazy przemystowej do infor-
macyjnej fazy rozwoju cywilizacyjnego, czyli gospodarki opartej na wiedzy.
Globalizacja jest wiec zaréwno przyczyna, jak i skutkiem rewolucji informacyjne;.
Daje to efekty skali (wzrost produkcji - takze instrumentéw finansowych
1 sprzedazy), wptywa na dywersyfikacje produktéw i ustug, a takze ozywia rozwdj
technologii'. Globalizacje mozna wiec okreslié jako narastajaca integracje
gospodarek narodowych, umigdzynarodawianie dziatalnosci, budowe organizacji

' K. Gérka, Wplyw proceséw globalizacji na integracje gospodarczq, [w:] Wspdtczesne produkty
i procesy na rynkach finansowych, Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowosci i Finanséw
w Bielsku-Biatej 2001, nr 2, s. 29.
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globalnej, tworzenie ogélnoswiatowej globalnej gospodarki, w ktérej ksztattowanie
pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa odbywa sie pod wptywem jego sytuacji,
jak ksztattuje sie na wielu rynkach. U podioza globalizacji lezy wiele czynnikéw,
wsréd ktorych mozna wymieni¢ czynniki otoczenia miedzynarodowego oraz
czynniki zwigzane z rozwojem danego przedsiebiorstwa i podejmowanymi w nim
decyzjami strategicznymi. Na decyzje o globalizacji dziatalnosci oprécz wymie-
nionych grup czynnikéw wptywa takze dazenie do uzyskiwania korzysci
z maksymalnej skali produkcji, mozliwos¢ geograficznego rozktadania ryzyka, jak
i zwiekszanie sity rynkowej przedsigbiorstwa’.

W wyniku polemik na temat globalizacji wykrystalizowaty si¢ gléwne korzysci
1 zagrozenia tego procesu dla gospodarki. Wsrdéd nich eksponuje si¢ gtdwnie te,
ktére zostaly ujete w tabeli 1.

Globalizacja jest procesem wplywajacym na stadia rozwoju przedsigbiorstw,
przed ktérymi postawiono szereg nowych wymagan, dotyczacych w gltéwnej
mierze sfery zarzadzania. Na ksztalt zarzadzania coraz wigkszy wpltyw maja takie
tendencje, jak wspomniana juz globalizacja, nacisk na przedsiebiorczos$¢, obnizanie
kosztéw, wprowadzanie wysokich standardéw jakosciowych, w tym takze w za-
kresie etyki i ekologii. Przedsigbiorstwa musza doskonali¢ swéj system zarza-
dzania, ktéry pozwoli na okreslenie i doskonalenie kluczowych kompetencii,
polegajacych na opanowaniu podstawowych proceséw biznesu z punktu widzenia
szybkosci, jakosci, precyzji wykonania, poziomu kosztéw i serwisu, a takze
konsekwentnego ukierunkowania calej organizacji na optymalizowanie elementéw
wartosci firmy”.

Tabela 1. Kluczowe Kkorzysci i niekorzysci globalizacji

Korzysci Niekorzysci
Rozw6j wolnego handlu migdzynarodowego. Nadmierna koncentracja kapitatu i zyskow,
Wykorzystanie kategorii komparatywnych. a w Slad za tym koncentracja wtadzy politycznej
Efekty skali w zakresie zaopatrzenia, produkcji, | 1 ekonomicznej w stabo kontrolowanych
marketingu i sprzedazy oraz serwisu. korporacjach oraz bankach i instytucjach
Zmniejszenie ingerencii pafistwa oraz likwida- | finansowych o charakterze ponadnarodowym.
cja protekcjonizmu. Ostabienie panstwa jako suwerena.
Liberalizacja gospodarki i rozw6j demokracji. | Narastanie spoteczno-ekonomicznych nieréwnosci
Rozwdj instytucji miedzynarodowych oraz w obrebie poszczegdlnych krajéw oraz pomigdzy
mediacji miedzy pafistwami. narodami (marginalizacja stabiej rozwinig¢tych
regionéw Swiata).
Rosnace zanieczyszczenie sSrodowiska naturalnego.
Unifikacja wzorcéw kulturowych.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: K. Gérka, Wphyw proceséw globalizacji na
integracje gospodarczg, Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Bankowosci i Finanséw
w Bielsku-Biatej 2001, nr 2, s. 32

2J. Penc, Zarzgdzanie w warunkach globalizacji, Difin, Warszawa 2003, s. 129-130.
3 Tamze, s. 7-8.
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Proces globalizacji rodzi wiele szans, ale niesie réwniez niebezpieczenstwa
(tab. 1). Przedsiebiorstwa, ktére nie beda sie rozwija¢ (brak inwestycji) na rynku
globalnym, beda mialy duze problemy z utrzymaniem si¢ na rynku badz stang si¢
firmami lokalnymi®. Z drugiej strony proces globalizacji jest napedzany miedzy
innymi poprzez inwestycje w innowacje, nowe technologie, teleinformatyke itp.
Procesu globalizacji nie da si¢ powstrzymac, nalezy jednak umiejetnie wykorzystaé
go dla dobra rozwoju gospodarczego.

Koncepcje zarzadzania wartoscia przedsiebiorstwa

Rozwéj procesu globalizacji rynkéw finansowych, rozpowszechnienie
technologii informatycznych, liberalizacja przepiséw regulujacych przeplyw
kapitatu miedzy panstwami oraz zwiekszenie podazy kapitatu instytucjonalnego
zdynamizowato rozwéj koncepcji zarzadzania wartoscig przedsiebiorstwa’.
Strategie finansowe maja istotny wplyw na warto$é przedsiebiorstwa’. Na
przetomie XIX i XX w. po okresie wczesnego kapitalizmu, nastata era kapitalizmu
menedzerskiego, cechujacego si¢ daleko posunietym oddzieleniem funkcji
wilascicielskiej od funkcji zarzadczej. W zwiazku ze $cieraniem si¢ réznych grup
interesu w przedsiebiorstwie (wlascicieli, menedzeréw, pracownikéw) oraz pod-
miotéw zewnetrznych utrwalito si¢ przekonanie, ze gléwnym celem przedsie-
biorstwa jest przede wszystkim przetrwanie, a w dalszej kolejnosci maksymalizacja
zysku. Préba pogodzenia wymienionych trzech grup interesu w przedsigbiorstwie
wymaga realizacji przez przedsiebiorstwo zadan ekonomicznych i spotecznych
jednoczesnie. W praktyce jest to bardzo trudne. Mnogos¢ tych zadan powaznie
ogranicza skuteczne zarzadzanie przedsiebiorstwem, jednoczesnie stajac sig
podstawa do niekonczacych si¢ dyskusji, czyje interesy powinny by¢ realizowane
w pierwszej kolejnosci’. Natomiast w praktyce to sita przetargowa okreslone;
grupy zwigzanej z przedsigbiorstwem decyduje, czyj interes stoi na pierwszym
miejscu, czesto ze szkoda lub catkowitym pominigciem interesu innych grup®.

Pojawienie si¢ w Stanach Zjednoczonych w polowie lat osiemdziesiatych
XX w. koncepcji zarzagdzania wartoscig przedsiebiorstwa VBM byto kluczowe dla
interesdw menedzeréw i wilascicieli. Koncepcja ta zrodzita sie¢ po tym, jak uznano,
ze 7 ,,wiazki cel6w” najwazniejsza jest wartos¢ dla wiascicieli przedsiebiorstwa.
Koncepcja VBM w wielu przedsigbiorstwach stata si¢ swiatowym standardem

4D. Wielgérka, Zarzqdzanie finansami przedsigbiorstwa a jego wartos¢ w warunkach globalizacji
[w:] Wybrane problemy zarzgdzania finansami w przedsiebiorstwie, praca zb. pod red. J. Lukomskiej-
Szarek i D. Wielgérki, Wyd. Politechniki Czestochowskiej, Czgstochowa 2008, s. 86.

3 P. Szymanski, Zarzgdzanie majqtkiem obrotowym w procesie kreowania wartosci przedsiebiorstwa,
Wydawnictwo Petrus, £.6dz 2007, s. 5.

® H. Koscielniak, Financial Strategies in Enterprises. Chapter 2.4. [w:] Managing a Business -
Strategic Management. Monograph, Ed. D. Eri¢, H. Koscielniak, P. Nowodzinski, Institute of
Economic Sciences, Belgrad 2011, s. 127.

7 Tamze, s. 6.

8 A. Black, P. Wright, J. Bachman, W poszukiwaniu wartosci dla akcjonariuszy, Dom Wydawniczy
ABC, Warszawa 2000, s. 16.
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pomiaru i oceny wynikéw przedsiebiorstw’. Wdrozenie tej koncepcji daje bowiem
przedsigbiorstwu mozliwos¢ zmniejszenia ,,luki wartosci”’, czyli réznicy miedzy
wartoscig rynkowa, jaka przedsigbiorstwo mogloby osiagnaé, a jego biezaca
wartoscig rynkowa. Koncepcja VBM oznacza zarzadzanie stawiajace za cel nad-
rzedny wartos¢ przedsiebiorstwa. Mozna jg zdefiniowaé jako system zarzadzania
zawierajacy narzedzia i procedury podejmowania strategicznych i operacyjnych
decyzji, majacych na celu wzrost wartosci przedsigbiorstwa ipomnazanie
bogactwa jego wiascicieli. Celem wszystkich decyzji podejmowanych w przedsie-
biorstwie jest maksymalizacja jego wartosci rynkowej, ktéra ma prowadzi¢ do
zwigkszenia stanu posiadania jego wiascicieli. Ta koncepcja popularyzuje jeden cel
w centrum uwagi, co pozwala wyklarowa¢ pomiar efektywnosci funkcjonowania
przedsiebiorstwa, budowaé na jego podstawie systemy motywacyjne zaréwno dla
zarzadow, jak i pozostatych pracownikéw, integrujac cata zatoge wokot jednej idei.
Koncepcja VBM sprawia, ze wszystkie funkcje przedsiebiorstwa zostaty skupione
gtéwnie wokét procesu tworzenia wartosci dla wiascicieli przedsigbiorstwa'.
Koncepcja ta rozpowszechnita si¢ nie tylko w Stanach Zjednoczonych, ale rowniez
rozprzestrzenita si¢ w krajach europejskich. Takze w polskiej literaturze coraz
powszechniejszy staje si¢ poglad, ze podstawowym celem przedsiebiorstwa jest
powiekszanie jego wartosci, rozumianej jako pomnazanie zainwestowanego
kapitatu. O popularnosci tej koncepcji decyduje szereg czynnikéw, wsréd ktérych
nalezy wymieni¢'':

— przyrost i ekspansje prywatnego kapitatu,

— globalizacje rynkéw,

— rewolucje informatyczng.

Zwigksza si¢ takze liczba informacji dostgpnych dla inwestoréw w trybie on-
line. Wiele przedsiebiorstw na swoich stronach internetowych udostepnia
potencjalnym inwestorom swoje dotychczasowe osiagniecia i przyszte plany'”.
Kluczowym elementem stalo si¢ systematyczne zwigkszanie wartosci firmy,
rozumiane jako pomnazanie wartosci zainwestowanego kapitatu. Inwestorzy
instytucjonalni patrza na przedsigbiorstwo z punktu widzenia jego wartosci, ktéra
jest okreslona poprzez jego kapitalizacje¢ na rynkach kapitalowych.

Zarzadzanie wartoscig firmy definiuje si¢ jako zespét dziatan ukierunkowanych
na korzystng zmiane czynnikéw, podwyzszajacych aktywa firmy oraz kreujacych
programy restrukturyzacji, zwigkszajace efektywnos¢ zuzycia zasobow i spetnienie
oczekiwan klientéw, a tym samym uzyskanie wysokiej pozycji rynkowej dzieki
osiagnieciu przewagi konkurencyjnej. Zdefiniowanie ceny nabycia przedsie-

® A. Rapapport, Wartosé dla akcjonariuszy. Poradnik menadzera i inwestora, WIG-Press, Warszawa
2000, s. 3.

'0'J. Czekaj, Z. Dresler, Zarzgdzanie finansami przedsiebiorstw. Podstawy teorii, Wyd. Naukowe
PWN, Warszawa 2005, s. 14.

' A. Black, P. Wright, J. Bachman, W poszukiwaniu ..., op. cit., s. 18.

2T Dudycz, P. Szymanski, Integratywny charakter koncepcji zarzqdzania wartoscig
przedsigbiorstwa, Prace Naukowe AE we Wroctawiu nr 928: Nowe kierunki w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem, Integracja i dezintegracja, pod redakcja H. Jagody, J. Lichtarskiego, Wroctaw
2004, s. 65.
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biorstwa umozliwia okreslenie wartosci firmy jako elementu majatku zakupionego
przedsiebiorstwa. Ustawa o rachunkowosci z 1994 roku' okresla warto$é firmy
jako rdéznice miedzy cena nabycia okreslonej jednostki lub zorganizowanej jej
czgsci a wartoscig rynkowa poszczegllnych sktadnikéw majatkowych jednostki
lub jej zorganizowanej czesci, pomniejszong o ewentualne przejete zobowigzania.

Zarzadzanie wartos$cig firmy obejmuje miedzy innymi:

— zarzadzanie marketingowe,

— zarzadzanie innowacyjne i inwestycyjne,
— zarzadzanie finansami,

— zarzadzanie zasobami ludzkimi.

Zarzadzanie marketingowe obejmuje wszelka dzialalnos¢ przedsigbiorstwa
zorientowang na zaspokojenie potrzeb klienta. Wigze si¢ z kreowaniem wewnatrz
firmy tzw. orientacji marketingowej, ktorej stuzy wykorzystanie w procesie
zarzadzania instrumentéw marketingu mix, tworzenie strategii marketingowych
1budowa planu marketingowego. Bardzo waznym elementem zarzadzania
marketingowego jest dywersyfikacja dziatalnosci'.

Z kolei zarzadzanie innowacyjne ma na celu stworzenie warunkéw korzystnych
dla wykorzystania mozliwosci pracownikéw w generowaniu, a nastepnie rozwija-
nia innowacji produktowych, technologicznych, ekologicznych, organizacyjnych.
W obszarze zarzadzania zwiekszenie ilosci wdrozonych w firmie innowacji
zwigksza jej pozycje konkurencyjna na rynku i umozliwia w wigkszym stopniu
spetnienie oczekiwan klientéw'.

Natomiast zarzadzanie finansami jest procesem efektywnego wykorzystania
zasobow finansowych 1 racjonalizacji potrzeb rzeczowych skorelowanych
z finansami. Istota zarzadzania finansami jest taki uklad zasilania i pobudzania
przedsigbiorstwa, w ktérym ruch pienigdza stwarza mozliwosci wyboru decyzji
i ksztaltowania najkorzystniejszej relacji efektéw do naktadéw'®.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi przy wykorzystaniu odpowiednich systeméw
motywacyjnych umozliwi przyjecie do firmy najlepszej kadry. Jej systematyczne
szkolenie, promowanie oraz wykorzystanie w strukturach organizacyjnych pozwoli
efektywnie kreowacé najlepsze z funkcjonujacych systeméw zarzadzania.

Koncepcja VBM nie stoi w opozycji do innych koncepcji zarzadzania, a wrecz
przeciwnie, jej uniwersalny charakter umozliwia wykorzystanie dorobku innych
koncepcji i co wiecej - umozliwia taczenie ich w zwarta catos¢ (rys. 1).
W zarzadzaniu przez wartos¢ nie ma miejsca dla marnotrawstwa, co jest cecha
wspdlna dla koncepcji just in time, reengineering i total quality management
(TOM). Redefiniujac zatem procesy zachodzace w przedsiebiorstwie w celu reali-
zacji VBM, nalezy zapewni¢ wspotdziatanie wymienionych koncepcji, majac na
wzgledzie eliminacje tych obszaréw, ktére nie tworza wartosci. W szczegdlnosci

'3 Ustawa o rachunkowosci z dn 29-09-1994 roku, Dz.U. 1994, Nr 121, poz. 591 z p6zn. zm.

4A. Cwynar, W. Cwynar, Zarzgdzanie wartosciqg spotki kapitatowej: koncepcje - systemy -
narzedzia, FRRwP, 2002, s. 15.

!> Tamze, s. 16.

' T. Dudycz, Finansowe narzedzia zarzgdzania wartoscig przedsiebiorstwa, Wyd. AE we
Wroctawiu, Wroctaw 2002, s. 13.
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VBM zwraca uwage na nadmierne i niepotrzebne koszty, ktére obnizaja wartosc.
W koncepcji marketingowe]j poszczegdlne komorki organizacyjne sa jednoczes$nie
dostarczycielami i odbiorcami produktéw i ustug wewnetrznych.

Produkcja Marketing Finanse ‘ Zasoby Sprzedaz ‘ ‘ Zaopatrzenie
ludzkie

ZARZADZANIE WARTOSCIA VBM

JUST IN TIME

MARKETING —

— REENGINEERING

i
i
i
|
L TOM

Rys. 1. Zarzadzanie wartoScia przedsi¢biorstwa na tle ukladu funkcji
w przedsi¢biorstwie i innych przekrojowych koncepcji zarzadzania

Zrédto: Opracowanie na podstawie: P. Szymanski, Zarzgdzanie majgtkiem obrotowym
w procesie kreowania wartosci przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Petrus, £6dz 2007, s. 45

Realizacja jej rowniez nie stoi w opozycji do VBM, gdyz wszyscy pracownicy
musza sobie uzmystowi¢, ze efekty ich pracy sktadaja si¢ na produkt, od ktérego
powodzenia uzalezniona jest warto$é przedsigbiorstwa'’. Podejmowaniu decyzji
w kazdej komdrce organizacyjnej powinna towarzyszy¢ refleksja, jaki maja one
wplyw na wartos¢ przedsiebiorstwa. Istotng role w ograniczeniu potrzeb
kapitatowych moze mie¢ koncepcja just in time, albowiem jej realizacja umozliwia
zmniejszenie wielkosci zapaséw (materialéw, produktéw i wyrobéw w toku).
W efekcie ograniczona zostaje wielkos¢ majatku obrotowego przedsiebiorstwa, co
skutkuje zmniejszeniem zapotrzebowania na kapital oraz obnizeniem kosztow
(kapitalowych, magazynowych itd.), a to z kolei przyczynia si¢ do wzrostu
wartosci przedsigbiorstwa.

Metody kwantyfikacji wartosci spotki

Wprowadzenie koncepcji zarzadzania wartoscia w zycie wymusito koniecznos¢
opracowania miernikéw, ktére umozliwig sledzenie zmian w wartosci przedsie-
biorstwa w danym okresie. Mierzenie efektu kreacji wartosci przedsiebiorstwa
stato sic jednym ze sposobéw mierzenia jego efektywnosci'®. Istnieje wiele
sposobdw oceny efektywnosci przedsigbiorstw (tab. 2). Przez szereg lat gtéwna

7P, Szymariski, Zarzgdzanie majgtkiem ..., op. cit., s. 37.
8 E.A. Helfert, Techniki analizy finansowej, PWE. Warszawa, 2004, s. 503.
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miarg efektywnosci przedsigbiorstwa byla marza zysku. Nastepnie w latach
osiemdziesigtych prymat wiodta ocena przedsigbiorstwa oparta na przyroscie
zysku. W kolejnym dziesiecioleciu najwigksza popularnoscia cieszyly sig
wskazniki rentownosci oraz wskazniki gietdowe, takie jak EPS. W latach
dziewieédziesiatych pojawily sie mierniki kreacji wartosci przedsiebiorstwa, takie
jak EVA, CVA, SVA, CFROI i obecnie powieksza si¢ grono ich zwolennikéw.
Jednak wecigz bardzo popularne sa wskazniki rentownosci, mimo wielu wad
zwigzanych ze stosowaniem (tylko) danych ksiegowych'.

Tabela 2. Ewolucja popularnosci kryteriow oceny przedsiebiorstwa

Lata siedemdziesigte

. A Lata osiemdziesiate Lata dziewigédziesiate Aktualnie
i wezesniej
EVA
CVA
, Zysk operacyjny . SVA
Marza zysku Zwrot z aktywow CFROI

Przyrost zysku
Metody oparte na

sieciach neurono-
wych

Zrédto: Opracowanie wiasne

Koncepcji VBM towarzyszy cala paleta miernikow, ktére pozwalaja ocenié
proces kreowania wartosci przez przedsigbiorstwo. Wsréd szerokiego spektrum
miernikéw mozna wyrézni¢ cztery wyznaczajace gtéwne nurty”’:

— EVA (Economic Value Added) — ekonomiczna warto$¢ dodana,

— CVA (Cash Value Added) - warto$¢ dodana wyrazona w kategoriach pienigz-
nych,

—  SVA (Shareholder Value Added) - dodana warto$¢ dla akcjonariuszy,

— CFROI (Cash Flow Return On Innvestment) - przeptywy pienig¢zne z zain-
westowanych srodkéw pienieznych.

Ponadto znamienne dla idei VBM sa takie wskazniki, jak:

—  MVA (Market Valne Added)- rynkowa wartos¢ dodana,
— TSR (Total Shareholders Reurn) - catkowity zwrot dla akcjonariuszy,
— FCF (Free Cash Flow) - wolne przeptywy pieniezne.

Pierwowzorem dla dwoéch pierwszych miernikéw byt zysk rezydualny. Model
SVA wywodzi si¢ z dochodowych metod wyceny przedsigbiorstwa - DCF,
a CFROI przypomina w idei wewnetrzng stope zwrotu IRR - Internal Rate of
Return stosowang przy ocenie projektéw inwestycyjnych®.

Wskaznik EVA, nazywany ekonomiczng wartoscia dodang, stanowi pewne
przeksztatcenie (i uscislenie) znanego od dawna tzw. dochodu rezydualnego (ang.
Residual Income), ktéry oznacza réznice pomiedzy zyskiem operacyjnym

' A. Cwynar, W. Cwynar, Mierniki kreowanej ..., op. cit., s. 65.
20p. Szymanski, Zarzgdzanie majgtkiem ..., op. cit., s. 51.
A Tamze, s. 52.
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a kosztem kapitatu. Miernik ten jest najbardziej popularny sposréd wszystkich
dostepnych narzedzi pomiaru efektéw kreacji wartosci przedsigbiorstwa
i najszerzej opisany w literaturze fachowej. Twoércami parametru EVA sa
konsultanci z nowojorskiej firmy doradczej Stern Stewart Co. - Stern i Stewart.
Metodyka EVA wywodzi si¢ wprost z koncepcji dochodu rezydualnego Marshalla.
EVA nazywana jest tez skorygowanym zyskiem ekonomicznym ze wzgledu na
korekty zysku operacyjnego i kapitalu zainwestowanego, ktérych celem jest
zblizenie do postaci przeptywéw gotdwkowych. EVA jest jednym z miernikéw
uzywanych do monitorowania catkowitej kreacji wartosci w przedsiebiorstwie.
Wskaznik ten okresla tez, w jaki spos6b wartos¢ jest kreowana. EVA jest obliczana
jako réznica miedzy zyskami operacyjnymi przedsigbiorstwa a kosztem jego
kapitatu. Na wartos¢ rynkowa przedsigbiorstwa sklada si¢ zatem suma kapitatu
obecnie zainwestowanego oraz wartos¢ biezaca przysztych strumieni EVA. Na
warto$¢ podmiotu wplywaja wiec zyski operacyjne, koszt i wysokos¢ kapitatu,
a takze koszty dziatalnosci operacyjnej™:

EVA, = NOPAT“: —WACC, x C 4
\ﬂ_) H_/

Wypracowany koszt

zysk operacviny zainwestowanego kapitalu

gdzie: NOPATt - skorygowany zysk operacyjny netto po opodatkowaniu; C° - skorygowany kapitat
zainwestowany; WACC, - éredni wazony koszt przedsicbiorstwa w czasie t; t - czas.

Zatem, jesli EVA mierzy réznice pomiedzy stopa zwrotu kapitalu zaanga-
zowanego w dziatalno$¢ przedsigbiorstwa a kosztem tego kapitalu, mozna
w skrocie powiedzie¢, iz w zaleznosci od wartosci tego wskaznika, przedsie-
biorstwo albo generuje warto$¢ dla akcjonariuszy, albo ja traci.

EVA jest przede wszystkim miernikiem okresowych wynikéw dziatalnosci
przedsigbiorstwa. Niestety, czesto sprowadza sie te koncepcje wytacznie do sfery
pomiaru dokonan, co niejednokrotnie skutkuje wdrozeniowym fiaskiem. Mamy
wowczas klasyczny przyktad zgubnego przekonania, ze samo monitorowanie
efektow kreacji wartosci za pomocg wyrafinowanego miernika doprowadzi do
poprawy wynikéw. EVA to w rzeczywistosci system zarzadzania przedsiebiors-
twem integrujacy trzy podstawowe obszary - wyceng, pomiar okresowych
wynikéw oraz program motywacyjny - i orientujacy je za pomoca jednolitych
narzedzi na dlugookresowa maksymalizacje bogactwa akcjonariuszy, albowiem
EVA w sposéb jednoznaczny pozwala stwierdzi¢, czy spdtka pomnaza kapitat
akcjonariuszy™.

Koncepcja zarzadzania wartoscia firmy poszukuje odpowiedzi na pytanie, jakie
czynniki generuja wartos¢ firmy i za pomoca jakich miernikéw mozna mierzy¢ jej
wzrost (rys. 2). Wedlug najszerzej spopularyzowanej wersji tej koncepcji, Zrédtem
wzrostu wartosci firmy jest przede wszystkim tzw. ekonomiczna wartos¢ dodana

22 M. Marcinkowska, Ocena dziatalnosci instytucji finansowych, Difin, Warszawa 2007, s. 28.
2 p. Szymanski, Zarzqdzanie majgtkiem ..., op. cit., s. 55.
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(Economic Value Added - EVA), stanowigca odpowiednik, wystgpujacego w teorii
ekonomii, zysku ekonomicznego.

Koszt kapitalo wlasneso Koszt zadluzenia

FCF,  FCF ¢ FCF;  FCF,  FCF.  FCF, Wartost kofcowa
Wartosc przedsiebiorstwa ' ; | >
(Wartoi¢ zadluzenia 1 l ! ! ¢ ! ! ! Wartose przedsicbiorstwa
kapital wlasnego) (poza okresem prognozy)

i T T e
! Inwestycje w Zmiany w majatku ! i Wynik na dzialalnosci operacyjnej (NOFAT) !
! jatek trwaly ey o R R !
! majatel trwaly operacyjuym | i & * & |
L o] o i
v ! Przychedy Koszty Podatek i
i |
I |
Zapotrzebowanie na kapital '—--—--—--—--—--—--—A-—--—--—--—--—--—'

Sprawnosc operacyjna

Rys. 2. Czynniki ksztaltujace wartos$¢ przedsi¢biorstwa

Zrédio:  Opracowanie whasne na podstawie: A. Damodaran, Value Creation and
Enhancement: Back to the Future, http://www.stern.nyu.edu/~adamodar/New_Home_Page

Kolejnym wskaznikiem, do ktérego prawa autorskie posiada firma Stern
Stewart&Co, jest MVA - rynkowa wartos¢ dodana. Pozwala ona oceni¢ proces
tworzenia dodatkowej wartosci dla akcjonariuszy w dluzszym horyzoncie
czasowym. Wskaznik MVA réwna sie bogactwu, jakie przedsiebiorstwo zyskato
lub stracito od czasu swojego istnienia. Konstrukcja MVA jest bardzo zblizona do
koncepcji zdyskontowanych przeptywdéw pienieznych przysztych okreséw NPV
(Net Present Value) zwiazanych z oceng przedsiewzie¢ inwestycyjnych. Réznica
polega gtéwnie na tym, ze skorygowana wartos¢ netto liczona jest na poziomie
calego przedsiebiorstwa, a wigc uwzglednia wszystkie projekty inwestycyjne
spotki*’. Odpowiada oszacowaniu biezacej wartosci netto, czyli NPV (warto$é
terazniejsza netto) firmy. Jezeli rozpatrzymy firme jako zbiér projektow
inwestycyjnych, to MVA jest niczym innym, jak oszacowana przez rynek akcji
zagregowang wartoscia netto wszystkich projektéw, ktore sa realizowane, jak
itych, ktére zgodnie z oczekiwaniami inwestoréw, beda realizowane
w przysziosci. W rezultacie MVA jest miernikiem, ktéry pokazuje, ile wynosi
premia lub dyskonto rynkowe korygujace ksiggowa wartos¢ kapitatu.

** A. Cwynar, W. Cwynar, Mierniki kreowanej..., op. cit., s. 121-123.
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Przy obliczaniu wartosci wskaznikéw EVA i MVA nalezy pamigtac, ze
zainwestowany kapitat (C) nie moze by¢ uwzgledniany w wersji rachunkowe;.
Zainwestowany kapital powinien by¢ obliczany w kategoriach ekonomicznych,
czyli powinno si¢ bra¢ pod uwage wszelkie wydatki pieni¢zne, od ktérych
oczekuje sie, ze przyczynia sie¢ do wzrostu przysztych zyskéw (np. wydatki na
badania i rozw6j)”.

Mimo uznania wskaznikéw EVA i MVA przez niektérych ekonomistéw za
rewolucyjne odkrycie teorii finanséw oraz mimo pojawienia si¢ wielu ich
modyfikacji spotyka si¢ wiele stow krytyki, dotyczacej problemdéw przedsie-
biorstw, ktdrych inwestycje w aktywa maja charakter dlugoterminowy.

Podsumowanie

Podsumowujac, zarzadzanie wartoscia przedsigbiorstwa jest koncepcja
kierowania firma zakladajaca skupienie dziatan i proceséw zarzadczych na
maksymalizowaniu jego wartosci gtéwnie z punktu widzenia wiascicieli i udzia-
towcow. Swiadome zwiekszanie wartosci przedsiebiorstwa jest mozliwe po
okresleniu, czym ona jest i co o niej decyduje. Zarzadzanie wartoscia przedsie-
biorstwa determinuje zmiane czynnikéw podwyzszajacych aktywa firmy oraz
kreujacych programy restrukturyzacji, zwigkszajace efektywnos¢ zuzycia zasoboéw
1 spelnienie oczekiwan klientéw, a tym samym uzyskanie wysokiej pozycji
rynkowej dzigki osiagnieciu przewagi konkurencyjnej. Warto$¢ firmy dla akcjo-
nariuszy jest tworzona tylko wowczas, gdy stopa zwrotu z zainwestowanego
kapitatu przewyzsza jego Sredni wazony koszt. Zwiekszenie wartosci firmy
wymaga od jej kierownictwa wyboru okreslonej strategii i sposobu oddziatywania
na odpowiednie czynniki decydujace o wzroscie wartosci oraz metod ich oceny.
Dzigki takiemu podejsciu przedsiebiorstwo ma szanse na dlugotrwaly wzrost
swojej wartosci w warunkach globalizacji rynkéw finansowych.
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MANAGEMENT VALUE OF ENTERPRISE IN PERIOD
OF GLOBALIZATION

Abstract: The globalization process is one of the main factors affecting the nature of
corporate management. This process brings about numerous benefits, but also many
threats. The globalization accelerated the development of corporate value management
concepts, while creating the need for new measures for observing changes in the value of
the enterprise. Such measures as: EVA, CVA, SVA, CFROI are commonly being used at
present, as well as other methods based on econometric models. Effective corporate value
management allows for the stimulation of continuous increase in the value of the
enterprise.

Keywords: globalization, corporate value, management, EVA, CVA, SVA, CFROI
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TO HAVE AND TO HOLD A CASE STUDY OF LOWERING
EMPLOYEE TURNOVER AND TRANSFORMING HR
SELECTION POLICY

Gabriella Varga, Marek J. Szuta

Performance for Success Insights CEE Tools & Solutions

Abstract: What would you do if you found that 40 percent of your employees just simply
left your company every year? Surprised, anxious, desperate? This is what happened to
abig insurance company whose annual turnover rate reached 40 percent. It invested
400.000 Euros in the training of their employees only to find that by the end of the year
almost half of them has left. They lost 160.000+ Euros because not only the money they
invested in the quitters was lost, but they had to find, select and train newcomers, too.

It was not obvious that there was something wrong with the actual management practice ,
the salespeople selection process, or employer branding. We had to find the link between
those who were attracted by the company, started to work and stay; and those who leave
after 1 year. And also the reason why this fluctuation has happened. As a result of various
assessments and tests (Competence, Workplace Motivators and Behavior), we were able
to distinguish between the salespeople based on their performance and to show their
behavioral style, motivators and competencies. The main differences were shown not only
between those who stayed and those who left, but as added value of the research also
between high and low performing employees, giving managers a clear picture of what
characteristics, style and motivators they need to look for during the recruitment and
selection process if they want to select and retain high performing sales people.

As a result of our extensive analysis, the company’s selection process was changed in
accordance with the results to favor those necessary competences, motives and behavior,
and the turnover rate lowered.

Keywords: assessment-based performance management, motivation, behavior, compe-
tence management, lowering fluctuation, HR & Managerial best practice,
high performing sales people, talent management, HR audit

Introduction. Performance increase and renewal of HR practices

A Central & Eastern European regional branch of a multinational insurance
company’s primary problem was the turnover which reached 40 percent every year.
The use of training budget of 400.000 Euros was consequently decreased by
160.000 Euros annually. This amount includes the training of those who left the
company, and also of the newcomers who replaced them. The company’s request
was to find a solution to stop the high rate of turnover and change the selection
process in order to pick the most suitable employees, and this way, to maximize the
performance of the current salespeople.

Because HR needed to turn from cost center to profit center, this was raising the
need: what can they measure to show that they improved corporate profit? In
general human resources professionals can help improve profitability by figuring
out ways to:
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increase profit,
— decrease costs,
make employees more efficient,

improve productivity.

In our research added value to the original purpose of lowering fluctuation we
prepare inputs for creating recruitment & selection, training & development, talent
management best practice as well. This study will focus only the primary goal,
however provides input for future development of HR systems and Managerial
practices. The study emphasize how to increase profit through proven productivity
and how to decrease HR-related cost and make employees more efficient.

Research

Altogether we tested 111 people which included the company’s former and
current salespeople to find out the basic trends of fluctuation. For the research we
have used internationally recognized, validated, online psychometric assessment
tools for measuring behavior, motivation and competence attributes, than compare
and contrast the differences.

Hypothesis can vary, based on perception of HR: What is causing fluctuation?

1. Is it lack of competences of the sales people? Who is not good enough in
performance will leave company?

2. Is it based on behavior preference and organization culture? If the person is
mismanaged or can’t leave natural preferences leaves the company?

3. Is it based on lack of motivation? If the person is not interested in the job or the
motivators of the company will decide to leave?

We will see all option, and based on personal assessment results we will give
the answer.

Methodology

As a Watson Wyatt’s Human Capital Index research showed, companies which
has better recruitment/retention practices, worth 7.6% more in the market. Criteria
include:

— low turnover rate,

— job security,

— strategy driven selection,
— employee Input for hiring,
— good workplace.

If we want to build successful recruitment and retention practices in the
company to increase profitability, than we need to know strategy and relate the
recruitment process to support strategy. If managers will be involved, than we can
create consciousness from their side how to bring it to success. In this way not only
a system will be setup, but a strong managerial commitment as well.

Components of successful Recruitment & Selection Policy are:

— well understood and communicated business strategy;
— accurate data from problem points (i.e. fluctuation, managerial style, retention);
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— strategy-driven competency model(s)-we can call it success profile(s);

— accurate job/position descriptions;

— accurate compensation information;

— professional candidate evaluation process (including interview, reference check
and psychometric assessments as well for competence, culture fit);

— well defined on-boarding process for quick start and gain early commitment.

Fortune Magazine’s “World’s Most Admired Companies” research demonstra-
ted that leading firms use numerous methods to minimize risk when hiring.

Individual competencies are the applied skills, knowledge, behaviors, personal
attributes and values are critical for job success. Some organization recruit by
competence, some by values. It does not matter which method company will use,
what is important to be clear about it and use consistently not only to build HR
processes, but to develop managerial best practices as well.

In the process of the research we have made definition of the success profile for
selection:

— based on understanding company strategy;
— made HR audit of sales people (both who has stayed and who has left);
— made Recruitment & Hiring Policy and process audit.

After outputs of the research we have finalized the profile and criteria for
selecting sales people and predict high performance and low fluctuation in the
company.

The hiring team and management get the data to know who are the best hire for
sales position. Added-value of the research, that the profile which can stop
fluctuation can be used for develop and support HR and Management best practices
as well.

The Approach and the Solution

Solving the actual company retention problem we have started the process with
data collection about sales people who has stayed and who has left the company.
The result of Recruitment & Hiring Policy and Process audit is not included in this
study.

See this paper as the summary of the sales audit in the following 3 chapters. We
have summarized what kind of assessments we have suggested to make audit of the
sales people in the insurance company. This 3 types of assessments are considered
as Organizational Psychology “Classicals”, as predictors for high performance, and
key for managerial toolkit answering the questions of how to manage and how to
motivate subordinates.

1. Competencies

Competency assessment describes the level of readiness for a certain type of
job. Result can predict high or low performance, based on personal traits matching
or mismatching with job expectations.

The first test is a competency assessment, showing to what extent the
employees met the job benchmark defined by the management team. In this job,
sales people were grouped in four different categories, based on their company
performance result:
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— inadequate,
— satisfactory,
— good and

— outstanding.

The test yielded the following results, based on competency assessment results
(see Table 1):

— Inadequate (1)
— Satisfactory (2)
—  Good (3)

—  Qutstanding (4)

We can state that 15 percent of the employees performed below and 15 percent
performed above the benchmark, the remaining 70 percent is characterized by
average performance.

We can see that that assessment categories make the same grouping of sales
people as performance-based categories.

As a result competence assessment has differentiated between high and low
performers, but did not differentiate between sales people who has stayed and left
the organization.

Table 1. Distribution of sales performance (%) and assessment category (1-4)
in the research group

210% A
185%

229%

1 Elkerllendé
160% 1 2 0K

135%
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110% | 126%' 135% 4 Legjobb

85% : =
60% -

Legend Table 1.
Inadequate (1)
Satisfactory (2)
Good (3)
Outstanding (4)

Source: Own

II. Behavior Style

Behavior measures help us to predict our actions and the reactions of other
people under different set of circumstances. If we live more our style, our life will
be more happy, stronger our immune system and better our health as well as our
work performance and relationship effectiveness.
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People are different in their preferences, they see and respond different in
various situations.

The second round of tests were run to establish the sales styles, required to stop
fluctuation. We wanted to see what is the differentiating criteria of staying in the
organization and leaving that. Is it the way of problem solving, people
management, steadiness, rhythm and stability or meeting external expectations?

Table 2. Comparison of the Behavior assessment results by sales groups

Legend on the left Table 2. Significant results
Line 1: Left company (1)
Line 2: High Performers (2) Legend under graph Table 2.

Line 3: Low Performers (3) Column 1: Adapted D

Line 4: Avg of Norm (4) gﬁiﬂﬁ g igzgig Is

Column 4: Adapted C
Column 5: Natural D
Column 6: Natural I
Column 7: Natural S
Column 8: Natural C

Source: Own

The Behavior assessment results showed no great difference between the
Quitters and those who stayed. However, there were significant differences
between the High Performers and the Low Performers, as far as factor D
(Dominance) and S (Steadiness) are concerned:

Adapted D (p<0.01),

Adapted S (p<0.05),

Natural D (p<0.05).
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High Performers reached a higher Dominance (D) result, and so can be
described as confident, self-assured, strong-willed, forceful, determined, pioneering
and quick to decide. The High Performers’ lower Steadiness (S) figure shows that
they are active, restless, demonstrative people who welcome changes. They were
shown to be dominant in their acquired behavioral style profile, and did not
become too friendly with clients, as it was expected by their superiors.

As a contrast, based on their Behavior assessment results Low Performers were
proved to be insecure, cautious, reserved, and also patient, passive, predictable and
resistant to changes,.

As we mentioned above, the Quitters showed no considerable differences in
regard to the High and Low Performers.

ITI. Workplace Motivators

The values are the drivers behind person’s actions. If we recognize which one is
the basic driver, than understand how we can motivate a person for organizational
results.

Table 3. Distribution of the Motivation results among High, Low Performers

and Quitters
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Legend next Table 3. Legend below Table 3.
1. Left company 1. Theoretical
2. Low Performers 2. Utilitarian
3. High Performers 3. Aesthetic
4. Social
5. Individualistic
6. Traditional

Source: Own
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The Workplace Motivators assessment (WPM) were aimed at pinpointing what
factors are decisive in making people stay at the company and what motivators
propel them to leave. In order to be able to compare results on the WPM scales, all
numbers were converted to a T-score. This means an average of 50, SD = 10,
which is also the equivalent of the average. After the comparison of the three
groups (High Performers, Low Performers, Quitters), Quitters were clearly distinct
from the High and Low Performers in the following.

1. Utilitarian:

The average Quitters score (50.37) showed a significant difference from that of
the High Performers (53.04) and also the Low Performers (53.54) (p<0.1). It means
that Quitters were lower level interested to bring high revenue as a result of their
sales job, than average and all of the sales people who stayed in the insurance
company.

2. Individualistic:

High Performers score (41.28) and Low Performers score (40.55) showed
a great contrast to the Quitters score (47.64), and so to the average score (50) is
(p<0.001).

For the Quitters power, position and status symbols were deemed more
important as being Utilitarian. They wanted to be promoted to a higher rank,
position which the company could not guarantee them within a short period and so
they left.

3. Theoretical:

Quitters scored (43.6) significantly below the average (50) (p<0.001). Gaining
knowledge was not a motivating factor for them.

To sum up, regardless of their performance only those stayed at the insurance
company who were characterized by a higher score of Utilitarian and Theoretical
motives and a lower score of Individualism. Both High and Low Performers scored
above the average. Quitters were motivated by promotion and not by reaching high
ROI of their work. These three assessments helped to identify various groups
within the company’s salespeople and also differentiate between the employees
who stayed on and those who quit their job.

Results. The benefits

We relied on the discriminance analysis to regroup the salespeople (and validate
the created selection profile) based on the results of the three tests only to the same
performance group where they were falling in the company.

With the first measure of competences, 66.7 percent was put in their original
group, with two tests (competence and behavior) 77 percent of the people
were in the same group as defined earlier, and conducting the three tests
(competence, behavior and motivators) together without any interviews 82 percent
of the salespeople were categorized according to the primary performance

grouping.
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Table 4. Summary of findings by sales people’ group

Left Low Performers High Performers
I Avg. . SD I Avg. [[] sp Tl Ave. []| sD ]
Success Index 21.41 5.20 19.76 6.11 25.18 4.06
Adapted D 37.20 21.29 32.45 21.15 46.89 17.27
Adapted S 55.39 22.22 61.03 22.15 48.14 15.54
Natural D 46.46 19.55 41.79 17.92 51.36 18.43
Utilitarian 51.15 11.45 53.96 8.32 53.52 8.54
Individualistic 41.48 7.89 36.64 6.02 37.14 6.47

Source: Own

Conclusion

As the result of the work we did not have data for only how to reduce
fluctuation, but about how to select high performing sales person and develop HR
and Management best practices as well.

As a conclusion, we made advise the company to choose people who shared the
same competence, behavior and motivators as the High Performing group: more
Dominance, less Steadiness, more Utilitarian and Theoretical motives and great
matching to the job benchmark with competence set. The success profile is
matching with company strategy as well.

The research findings help to make selection success profile and use it for
management and HR practices (selection, development and talent management
purposes, etc).

Result will help to organization to attract, retain and support the rights
workforce. It means creating processes and environment that enable workers to
perform most productively. At the same time the result will lead company for
developing cost effective HR and Management practices.

As a summary this study shows how Human Capital Management can play
crucial role in determining company financial, business and people successes.
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»MIEC I U’I"RZYMAC"’ OBNIZANIE FLUKTUACJI
PRACOWNIKOW ORAZ TRANSFORMACJA POLITYKI HR
W ZAKRESIE SELEKCJI - STUDIUM PRZYPADKU

Abstract: Tekst odnosi si¢ do problemu wzrastajacych wskaznikéw fluktuacji w badanej
firmie ubezpieczeniowej oraz kosztéw, jakie to zjawisko pocigga za soba - zaréwno
w odniesieniu do poniesionych juz wydatkéw w zakresie szkolenia 1 adaptacji
pracownikéw, jak i kosztéw zwigzanych z ponowna obsada stanowisk. Przyczyny takiej
sytuacji wynikaja z realizowanej praktyki zarzadzania oraz polityki personalne;j.
Przeprowadzone przez autoréw badania koncentrowaty si¢ na analizie takich czynnikow
okreslajacych praktyki HR, jak: kompetencje, sSrodowisko pracy, motywatory oraz
zachowania pracownicze. Otrzymane wyniki pozwolily autorom nie tylko ustali¢ réznice
w postawach 1 zachowaniach pracowniczych oraz czynnikach je ksztaltujacych
w odniesieniu do wybranej grupy pracownikéw (sprzedawcéw) w ramach analizowanego
problemu, ale réwniez wdrozy¢ program zmian w zakresie rekrutacji i selekcji, co
w efekcie pozwolito zmniejszy¢ wskazniki fluktuacji w badanej organizacji.

Stowa kluczowe: assessment-based performance management, motywacja, zachowania
pracownicze, zarzadzanie kompetencjami, fluktuacja, HR & najlepsze
praktyki menedzerskie, wysoka wydajnos¢ sprzedawcoéw, zarzadzanie
talentami, audyt w ramach HR
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ANALIZA POROWNAWCZA FINANSOWANIA EDUKAC]I
W KRAJACH UE

Beata Slusarczyk, Aneta Herbus

Politechnika Czgstochowska, Wydziat Zarzadzania
Instytut Logistyki i Zarzadzania Migdzynarodowego

Streszczenie: Wzrost znaczenia spoleczenstwa opartego na wiedzy jest skutkiem
intensywnych przemian gospodarczych zachodzacych na swiecie, a takze zwi¢kszania si¢
konkurencji mi¢dzypanstwowej. W obecnej gospodarce s$wiatowej podstawowym
wyznacznikiem przewagi konkurencyjnej jest wysoki poziom kwalifikacji i wyksztalcenia
obywateli, co wymaga ciggtego doskonalenia proceséw edukacyjnych i rozwoju kapitatu
ludzkiego. Zmiany zachodzace w politykach edukacyjnych w poszczegélnych panstwach
czlonkowskich Unii Europejskiej s3 odpowiedziag na wyznaczone przez Wspdlnote
zadania i cele, zgodnie z ktérymi Unia Europejska ma by¢ jednostka rozwinigta
gospodarczo, opartag na wiedzy. Aby osiagnaé ten cel i sta¢ si¢ gospodarka niezwykle
konkurencyjng na tle Swiatowych mocarstw, panstwa cztonkowskie daza do redukcji
brakéw dobrze wykwalifikowanej kadry i poprawy poziomu wyksztalcenia nowych
fachowcéw. Zmiany te sa nierozerwalnie zwigzane z popytem zglaszanym przez
pracodawcéw na mi¢dzynarodowym rynku pracy, réwnym dost¢pem do ofert pracy oraz
poziomem bezrobocia.

Stowa kluczowe: edukacja, zrédta finansowania

Wprowadzenie

Panstwa cztonkowskie Unii Europejskiej musza prowadzi¢ polityke edukacyjna
na bardzo wysokim poziomie, chcac zapewni¢ swym obywatelom réwnos¢ szans
na miedzynarodowym rynku pracy. Panstwa europejskie samodzielnie tworza
swoja polityke edukacyjna, bazujac jednak na unijnych podstawach, programach
1 doswiadczeniach. Mimo ze edukacja jest absolutnym priorytetem w Unii
Europejskiej, brak ujednoliconych systeméw ksztalcenia budzi pewne watpliwosci.
Brak jednolitej polityki edukacyjnej uwidacznia si¢ miedzy innymi w takich
aspektach, jak:

— finansowanie szKolnictwa,

— administracja i zarzadzanie oswiata,

— realizacja obowigzkéw edukacyjnych,

— brak jednolitego systemu stopniowania edukacji,

— nieuznawanie kompetencji absolwentéw studiéw wyzszych w innych krajach,
niz wydano dyplom.

Nalezy jednak zauwazy¢, ze w Unii podejmuje si¢ szereg dziatan stuzacych
ujednoliceniu systemu oraz wprowadzeniu polityki réwnych szans dostgpu do
szkolnictwa. Wsérdd elementéw taczacych unijne systemy oswiatowe wymienia sie:
— doskonalenie i reformowanie panstwowych struktur oswiatowych,

— wadrazanie reform szkolnictwa ustawicznego,
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— zmiany procesu ksztalcenia kadry pedagogicznej,

— rozszerzenie granic obowigzywania i tym samym uznawanie kwalifikacji
zawodowych'.

Najistotniejszym czynnikiem spajajacym i taczacym polityke unijng jest rozwdj
kapitatu ludzkiego. W rozwoju kazdego kraju kapital ludzki to kluczowy czynniki
stuzacy stymulowaniu wzrostu gospodarczego i poprawie gospodarczych korzysci
dla jednostek®.

Biorac pod uwage niestabilnos¢ warunkéw gospodarczych, spotecznych
i ekologicznych, w Europie ogromny nacisk ktadzie si¢ na edukacje jako na
czynnik napedzajacy i determinujacy zaréwno rozwdj gospodarczy, jak i spote-
czny. Taka sytuacja wymaga wysokich nakltadéw na edukacje ze szczegdlnym
uwzglednieniem szkolnictwa wyzszego.

Zgodnie z idea ,Uczenia si¢ przez cale zycie”, obowigzujaca w Unii
Europejskiej, podejmowane sga okreslone dziatania ukierunkowane na réznorodne
placéwki edukacyjne.

W okresie finansowania 2007-2013 przeznaczono w Unii Europejskiej 7 mld
euro na umozliwienie dostgpu do edukacji wszystkim obywatelom bez wzgledu na
wiek. Fundusz taki zapewnia realizacj¢ nastgpujacych programéw:

— Leonardo da Vinci - $rodki z tego programu przeznaczone s3 na finansowanie
szkolen zawodowych i praktyk dla miodych pracownikéw i szkoleniowcow
poza granicami kraju zamieszkania;

— Erasmus - srodki z tego programu przeznaczane s3 na finansowanie tzw. mo-
bilnosci studentéw i wspdtpracy miedzy uniwersytetami;

— Grundtvig $rodki te przeznacza si¢ na finansowanie programéw edukacyjnych,
w szczeg6lnosci dla dorostych;

— Comenius - srodki z tego programu przeznacza si¢ na finansowanie wspot-
pracy migdzyszkolnej i migdzy kadrg pedagogiczna.

Charakterystyka finansowania edukacji w wybranych krajach UE

Realizacja wyzej wymienionych programéw oraz polityki réwnych szans
w zakresie dostepu do edukacji pochtania ogromne ilosci naktadéw. Istotne jest to,
ze w Unii Europejskiej przewazajaca wiekszos¢ funduszy na edukacje pochodzi ze
zrodet publicznych przy minimalnym udziale sektora prywatnego. W Europie
edukacja finansowana jest ze zrddet publicznych w stopniu niemal czterokrotnie
wyzszym niz ze zrédet sektora prywatnego. Jest to sytuacja zdecydowanie
odmienna od istniejacej obecnie w USA, gdzie edukacja finansowana jest w ponad
30% ze sSrodkéw prywatnych. Analizujac warunki na europejskim rynku
edukacyjnym, stwierdzi¢ mozna, ze najwigcej srodkow na edukacje, pochodzacych
ze zrddet publicznych, przeznaczaja: Francja, Wlochy i Hiszpania. Istotne jest
takze to, ze panstwa te przyktadaja ogromna wage do ksztalcenia spoteczenstwa,

' D. Dziewulak, Polityka oswiatowa Wspdinoty Europejskiej, Wydawnictwo Uniwersytetu Kazimie-
rza Wielkiego, Bydgoszcz 2008, s. 120.

2 E. Krakowinska, Analiza sektora oswiaty w wybranych krajach Unii Europejskiej i w Polsce, Studia
i Materialy - Wydzial Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2007, 1.
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co ma utatwi¢ funkcjonowanie na rynku zatrudnienia. W ostatnich latach wydatki
na edukacje finansowane ze $rodkéw publicznych sukcesywnie wzrastaja wsrod
panstw cztonkowskich (rys. 1).
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Rys. 1. Wydatki publiczne na edukacje¢ w wybranych krajach Unii Europejskiej

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie www.eurostat.eu (odczyt 09.08.2011 r.)

Dla poréwnania na rysunku 2 przedstawiono poziom wydatkéw na edukacje ze
zrédet prywatnych w wybranych krajach Unii Europejskiej stanowiacych procent
produktu narodowego brutto.

Rys. 2. Wydatki prywatne na edukacje¢e w wybranych krajach Unii Europejskiej
jako procent produktu narodowego brutto

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie www.eurostat.eu (odczyt 09.08.2011 r.)
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Istotne jest, ze poziom wydatkéw na edukacje jako procent PKB sukcesywnie
wzrastal na przetomie ostatnich lat. W 2000 roku $rednia wielko$¢ wydatkéw
przeznaczonych na edukacje w Unii Europejskiej wyniosta 4,99% PKB, w 2001
roku - 5,1% PKB, a w 2003 roku - 5,46% PKB. W 2007 roku poziom ten jeszcze
wzrdsl, co obrazuje rysunek 3.

=]

Biukacja podstavowa  (ISCED 1) W Bdukacja srednia (ISCED 2-4)
| Edukacja wyisza (ISCED 5-6) Praedsakole

1 | I
L E B AN SN B B R B R B B S R B S R R

{1 S s S S S AN S R R S B B

¥ =
2 a

e

o

Hu

sy
a7gY

EE
LT
DE
1T
R

¥ - 4]
gmﬂu —g

HR

| a
_IE g

4]
2

ZH

N
4]

ES

-
Z

ELz2y

Rys. 3. Wydatki publiczne przeznaczone na edukacje jako procent PKB
(2007 r.)

Zrédto: Kierunki rozwoju programéw edukacyjnych szkolnictwa wyzszego na tle polityki
inicjatyw Unii Europejskiej w latach 2006-2009, cent.icm.edu.pl, (odczyt 09.08.2011 r.)

Rysunek 3 wskazuje, ze najwyzsze wydatki w stosunku do PKB przeznacza sie
w wiekszosci panstw cztonkowskich na edukacje szczebla Sredniego. Ale réwnie
istotne jest podejscie europejskie do ksztalcenia na poziomie wyzszym, ktdére
zapewnia absolwentom odpowiednie kompetencje, umozliwiajac konkurowanie na
rynku pracy. W obszarze tym podstawowym zdaje si¢ fakt specjalizacji osiaganych
kompetencji, a jednoczesnie gotowosci na ciggle zmiany oraz uzupelnianie
posiadanej wiedzy i umiejetnosci.

W Polsce, mimo przeprowadzanych reform szkolnictwa, w dalszym ciagu
ksztalci si¢ w uczelniach wyzszych okoto 2 razy mniej os6b niz w rozwinigtych
krajach Wspélnoty”.

Poziom dostgpnosci oraz element dostosowawczy edukacji stanowig
podstawowy warunek edukacji spoteczenstwa - w kierunku spoleczenstwa
obywatelskiego - ktérego podstawowym warunkiem jest spéjnos¢ spoteczna.
Proces ten musi zawiera¢ finansowe, prawne i merytoryczne przygotowanie
struktury szkolnictwa do uczestnictwa obywateli w ksztalceniu sie¢ w czasie
aktywnosci zawodowej. Pozwoli to na sukcesywny rozwdj osobisty oraz

3 B. Slusarczyk, A. Herbus, University education level and the unemployment in the Silesian
voivodeship and the city of Czestochowa, ,,Polish Journal of Management Studies” 2011, Vol. 4,
s. 250-260.
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mobilnos¢ poruszania si¢ po nowoczesnych rynkach pracy i bedzie stanowito
czynnik zapobiegawczy przeciw zawodowemu wykluczeniu zaawansowanych
wiekowo pracownikéw, tj. 50+.

Okreslenie i precyzyjna realizacja tych celéw wymaga zwigkszenia aktywnosci
w inwestowaniu w kapitat ludzki przy zatozeniu statych zmian systeméw
szkolnictwa, ktére nadaza¢ winny za dynamicznie zmieniajacym sie rynkiem pracy
oraz zapewnia¢ musza odpowiednig jakos¢ i efektywnos¢ ksztatcenia. Powszechna
globalizacja oraz globalny rynek pracy stawiaja rzesz¢ wymagan w zakresie
przygotowania zawodowego wobec absolwentéw kazdego szczebla edukacyjnego
ze szczegblnym uwzglednieniem absolwentéw szkét wyzszych. W celu przeciw-
dziatania dewaluacji wartosci uzyskanych kompetencji, potwierdzonych stosow-
nymi dyplomami szkét wyzszych, niezbedne jest podwyzszenie jakosSci ksztatcenia
oraz nawigzanie wspdlpracy pomiedzy szkotami wyzszymi a podmiotami
gospodarczymi w celu biezacej weryfikacji programéw ksztalcenia, jakosci
ksztalcenia oraz dostosowania oferty wyzszych uczelni do potrzeb przedsig-
biorcow.

Dynamika przemian nast¢pujacych na lokalnym, regionalnym i globalnym
rynku zatrudnienia wymaga mobilnosci edukacji, a takze kreatywnosci i efektyw-
nosci w dziataniu od absolwentéw oraz pracujacych. Juz teraz realia funkcjono-
wania gospodarki Unii Europejskiej w wielu przypadkach wymagaja od zatrudnio-
nej kadry umiejetnosci zmian w ukierunkowaniu kariery zawodowej. Sytuacja taka
stanowi wyzwanie dla funkcjonujacych modeli ksztalcenia, ktére powinny przy-
gotowywacé kadry w zakresie posiadania poza kompetencjami $cisle branzowymi
uniwersalnych umiejetnosci zdobywania wiedzy, otwartosci na zmiany oraz po-
czucia odpowiedzialnosci za przebieg pracy zawodowe;.

Srodkiem zaradczym na rosnace bezrobocie oraz ,.skostniato$é” poszczegdl-
nych grup zawodowych jest rozwijanie systemu edukacji ustawicznej, ktdra po-
winna zawiera¢ katalog dziatan pozwalajacych na uzupetnienie lub zmiang posia-
danych kompetencji. Srodkiem pomocowym przeciwdzialajacym pogarszajacej sie
z wiekiem mobilnosci zawodowej moga by¢ programy realizowane przez osrodki
ksztatcenia w porozumieniu z pracodawcami, ktore pozwola na dostosowanie form
zatrudnienia oraz okreslenie wymaganych kompetencji w zaleznosci od wieku
pracownika. Taka forma wspélpracy edukacji z gospodarka jest niezbedna w kon-
tekscie starzenia si¢ spoleczenstw oraz przeciwdzialania przesuwajagcemu si¢ wie-
kowi emerytalnemu w krajach Unii Europejskiej. Dziatania majace na celu wyjscie
z globalnego kryzysu, a w konsekwencji utrzymanie dostatecznego tempa wzrostu
gospodarczego musza przewidywacé aktywizacje zawodowa lub poprawe mobilno-
sci zawodowej osob ze starszych przedziatéw wiekowych. Osiagnigcie tych efek-
téw bedzie wymagato przystapienia do nastepujacych przedsigwzie¢ we wszyst-
kich krajach Wspdlnoty:

— dostosowanie oferty edukacyjnej do konkurencyjnego rynku pracy,

— przyjecie programéw pozwalajacych na rozwijanie ksztatcenia ustawicznego
w odniesieniu do poszczegdlnych grup branzowych oraz wiekowych,

— przeciwdziatanie wykluczeniu zawodowemu absolwentéw szkét Srednich
1 wyzszych, ktérzy po ukonczeniu edukacji nie znalezli zatrudnienia,
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— przygotowanie programOow edukacyjno-gospodarczych do zarzadzania grupami
pracowniczymi w wieku 50+,

— wprowadzenie innowacyjnosci we wszystkich obszarach edukacji pozwalaja-
cych na rozwdj konkurencyjnej przedsigbiorczosci,

— prawidtowe zarzadzanie zasobami ludzkimi we wszystkich sektorach i bran-
zach.

Niezwykle istotne jest réwniez postrzeganie edukacji jako bardzo waznego
elementu w aspekcie wychowawczo-spoteczno-ekonomicznego rozwoju spole-
czenstw Unii Europejskie;j.

Jako podstawowa obecnie postrzegana jest funkcja dochodowa®, ktéra coraz
czesciej stanowi o wyborze kierunku ksztalcenia oraz mozliwosci zatrudnienia
i uzyskania przez osoby wyksztatcone lepszego wynagrodzenia. Natomiast funkcja
efektywnosciowa edukacji postrzegana jest jako mozliwo$¢ opanowania koniecz-
nych umiejetnosci, migdzy innymi: mobilno$¢ w zakresie dostosowania do wymo-
géw rynku pracy oraz wydajnos¢ osob posiadajacych wysokie kwalifikacje.

Ostatnia z funkcji to funkcja kreacyjna odnoszaca sie do postepu technicznego,
innowacyjnosci organizacji, ktére w efekcie stanowig rezultat aktywnosci meryto-
rycznie i fachowo przygotowanych specjalistow. Funkcje edukacji obrazuja ryn-
kowe podejscie do obszaru ksztalcenia kadr, co ma bezposredni zwigzek z pozio-
mem bezrobocia w krajach Unii Europejskie;.

Edukacja a poziom bezrobocia

Badania wskazuja, ze w grupach o nizszych poziomach wyksztatcenia bezrobo-
cie jest wyzsze’. Grupy te charakteryzuja sie mniejsza mobilno$cia na rynku pracy
oraz $ladowym zainteresowaniem w zmianie i poszerzaniu swoich kompetencji.
W grupie os6b z wyzszym wyksztalceniem w krajach unijnych sytuacja jest prze-
ciwna. Wystepuje nadwyzka popytu nad podaza wyksztatconej kadry, szczegdlnie
w obszarach ustug biznesowych, zdrowotnych i spotecznych oraz niektérych za-
wodach inzynierskich. Sytuacja taka $wiadczy o wystepujacej zaleznosci migdzy
stopniem bezrobocia a poziomem wyksztatcenia kadry pracowniczej®. Najmniejsze
szanse na funkcjonowanie na rynku pracy maja osoby z niskim wyksztatceniem.
Wobec tego szczegdlng wage powinny przywiazywaé kraje Unii Europejskiej do
ograniczenia liczby oséb z wyksztatceniem podstawowym i gimnazjalnym, co
wigze sie ze zmiang profili ksztalcenia oraz przeznaczeniu zwiekszonych srodkéw
na edukacje.

* W. Owczarzak, Poziom ksztatcenia a popyt na rynku pracy Unii Europejskiej, [w:] Wybrane
problemy gospodarki opartej na wiedzy, red. K. Wtodarczyk-Spiewak, Katedra Mikroekonomii
Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2006.

> B. Slusarczyk, S. Kot, Logistics education as a way for unemployment reduction, [w:] IETEC'11.
International Engineering and Technology Education Conference. Enhancing 21st Century Skills for
Global Engineers and Technology Professionals. Conference Proceedings. Kuala Lumpur, Malaysia
2011.

6. Kot, B. Slusarczyk, Survey on requirements for logistics employee, [w:] ALS. Advanced Logistic
Systems, Theory and Practice, Vol. 4, Miskolc 2010, s. 27-32.
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Sytuacja na europejskim rynku zatrudnienia $wiadczy o tym, ze systemy ksztal-
cenia w krajach cztonkowskich UE stale ewoluuja, dostosowujac swoja oferte do
potrzeb rynku pracy.

Poziom wyksztalcenia w sposob istotny wplywa na sytuacje spoleczno-
-gospodarcza krajéw Unii Europejskiej, w tym rowniez Polski. Istotna rola eduka-
cji zauwazalna jest w dostosowaniu ofert ksztatcenia kadr do potrzeb konkurencyj-
nego rynku pracy ewoluujagcego w spos6b dynamiczny i odpowiadajacego na
potrzeby innowacyjnej gospodarki i funkcjonujacych w jej obszarze pracodawcow.
Biorac pod uwage koniecznos¢ mobilnych zachowan oraz ustawicznego ksztalce-
nia w zakresie zmiany lub pogtebiania kompetencji i umiejetnosci oczekiwana jest
ciggla reforma ksztalcenia z wykorzystaniem zwiekszonego wspétfinansowania
przez sfere prywatna. Absolwenci szkét oraz pracownicy winni mieé poczucie
indywidualnego kierowania kariera zawodowa, co wymaga od nich doksztalcania
w calym okresie aktywnosci zawodowe;.
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COMPARATIVE ANALYSIS OF EDUCATION FINANCING
IN THE EU COUNTRIES

Abstract: Increase in the importance of knowledge-based society is a result of the
dynamic economic transitions which have occurred all over the world and the increase in
competition between the countries. The fundamental determinant of competitive edge in
world economy is high level of qualifications and education of the citizens, which
requires continuous improvement in educational processes and development of human
capital.
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Changes occurring in educational policies in individual member states of the European
Union are a response to the goals and tasks determined by the community, which are
aimed at ensuring that the European Union should develop their knowledge-based
economy. In order to achieve this goal and become the economy which is highly
competitive compared to world powers, the member states are striving for reduction in the
deficiency of well-educated staffs and improvement in the education level among new
specialists. These changes are inseparably connected with the demand of the employers in
the international labour market and equal access to job opportunities and the level of
unemployment.

Keywords: education, financing sources
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ORGANIZACJA SZKOLNA W OBLICZU AUTONOMIZAC]I -
IDENTYFIKACJA PROBLEMU

Rafatl Otreba
ZespGt Szk6t Ogélnoksztatcacych nr 3 im. Jana Pawta IT w Rudzie Slaskie;

Streszczenie: Artykul omawia aktualny stan wiedzy na temat autonomizacji organizacji
szkolnej rozumianej jako proces zdobywania przez nig coraz wig¢kszej autonomii.
Przedstawiony pozytywny kontekst rozwazan, be¢dacy konfrontacja pogladéw na temat
autonomizacji organizacji prezentowanych w literaturze z zakresu nauk o zarzadzaniu,
jest szansg na zdobycie przez organizacj¢ szkolna swobody decyzyjnej dyrektora szkoty
oraz mozliwoscia zwigkszenia jej sprawnosci oraz skutecznosci funkcjonowania.

Stowa kluczowe: zarzadzanie szkota, dyrektor szkoty, autonomia, profesjonalizm
nauczyciela

Czy autonomizacja szkoly determinuje styl zarzadzania nig?

Szkota podlega ustawicznym zmianom i zapewne ten proces bedzie postepowat
coraz szybciej. Podczas gdy w latach 90. ubiegtego stulecia debaty o$wiatowe
w Polsce skupiaty si¢ na problematyce demokratyzacji' funkcji szkoty, dzisiaj
znacznie wiecej czasu poswigca si¢ autonomii i samodzielnosci szkét. Celem
artykutu jest przedstawienie aktualnego stanu dyskusji nad procesami zdobywania
przez organizacje¢ szkolng zwigkszonej autonomii. Zaprezentowane w pracy
rozwazania dotyczace autonomii szkét dotycza gtéwnie rozwigzan implementowa-
nych w krajach niemieckojezycznych, gdzie odnotowaé nalezy wiele préb zwigk-
szenia autonomii szkét. Mata liczba publikacji polskich na temat omawianego
problemu jest jednoczesnie przyczynkiem do podjecia tematu w ponizszym
artykule. Demokratyzacje szkoly okresla si¢ jako proces permanentny, ktéry
zmierza¢ bedzie do porozumien wokot réznorodnych celéw z udziatem wszystkich
uczestnikéw zbiorowosci’. Podkreslié nalezy fakt, ze procesy demokratyzacji
szkoty musza przebiega¢ za zgoda i przy wspdtudziale calego spoleczenstwa.
Debata 6wczesna spowodowata takze zmiane w postrzeganiu roli dyrektora szkoty,
ktory, oprécz przygotowania pedagogicznego, musi posiadaé takze zdolnosci

' Demokratyzacja w szkole w koncu lat 80. ubieglego wieku okreslana byla jako centralizm
demokratyczny, ktéry doprowadzit do utrwalania si¢ postaw biernych, poniewaz rola dyrektora
skupiata si¢ na sumiennej realizacji odgérnie narzuconych celéw i zadan. Ci dyrektorzy, ktérzy
usitowali dziata¢ innowacyjnie, budzili nieufno$¢ przetozonych (por. L. Gawrecki, Promocja
placowki edukacyjnej. Konteksty ekonomiczne i pedagogiczne, Wydawnictwo eMPI?, Poznan 2008,
s. 87.

2 K. Nowak, Demokratyzacja zycia szkolnego, [w:] Polska szkota: miedzy centralizmem
a decentralizacjg. Wyzwania, konteksty, prognozy, red. D. Czakon, J. Kosmala, K. Nowak,
M.S. Szczepanski, Wyzsza Szkota Pedagogiczna w Czestochowie, Instytut Pedagogiki Spotecznej
Zaktad Socjologii, Czgstochowa-Katowice 1998, s. 95.
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organizacyjne’. Wydaje sie, ze w takim podejsciu, ograniczonym jedynie do
wlaczenia wszystkich podmiotéw w zycie szkoty, preferowanym® stylem zarzadza-
nia dyrektora byl styl demokratyczny’. Wynika to z faktu, iz nauczyciele nie sg
postrzegani jako oddzielne jednostki, lecz jako grupa oséb, ktéra oddzialuje na
ucznia. Styl demokratyczny umozliwia respektowanie potrzeb danej spotecznosci
szkolnej, a klimat sprzyjajacy twoérczemu dziataniu moze by¢ osiagniety tylko
wtedy, gdy nauczyciel otrzyma okreslony zakres samodzielnosci. Pracownik powi-
nien przez to identyfikowa¢ sig¢ z celami organizacji®. Docelowo chodzi wiec o to,
zeby cele organizacji chociaz czesciowo pokrywaty sie z celami uczestnikéw pro-
cesOw w niej zachodzacych. Wtedy bedzie mozna powiedzie¢, ze skutecznos¢ za-
rzadzania uwzgledni czynnik humanizacji’. Jeden z paradygmatéw wspélczesnego
zarzadzania, sformulowany przez P. Druckera, stanowi, ze zarzadzajacy w swoich
dziataniach korzysta¢ powinni z réznych struktur organizacyjnych, a koncentrowaé
si¢ na jednej wlasciwej, nie wystepuje bowiem jedyny model uniwersalnej organi-
zacji. Dlatego tez organ zarzadzajacy powinien nauczy¢ sie szukaé, rozwijaé
i poddawa¢ testom rézne formy organizacji i wybraé te, ktéra jest najbardziej
odpowiednia dla osiagnigcia zatozonego celu®. Nalezy zatem odrzucié¢ zatozenie, ze
istnieje jeden, najlepszy w danych warunkach, styl zarzadzania. Wedlug P. Herseya
i K.H. Blancharda, odpowiednie zachowanie przywddcy jest nie tylko funkcja
ogblnych wilasciwosci podwtadnych, ale takze etapu rozwojowego catej grupy.
Jesli przywddca chee, by jego organizacja osiagneta dojrzato$¢, powinien nauczy¢
sie¢ delegowania odpowiedzialnosci oraz wspiera¢ zachowania ukierunkowane na
relacje jako pozytywne wzmocnienie sukcesu grupowego’. To stwierdzenie dodat-
kowo rozstrzyga problem stosowania w praktyce réznych styléw zarzadzania.
Rozwiazania decentralizacyjne zawodza jednak wszedzie tam, gdy ich wyko-
nawcy pochtonieci sa zbyt duza iloscia spraw biezacych lub gdy brak im koniecz-
nych kwalifikacji. Dyrektor szkoty powinien da¢ odpowiedZ na dylemat kierunku
zmian: géra-dét czy dot-géra, poniewaz posredniczy miedzy sitami lokalnymi

3 1. Tudrej, Organizacja i zarzgdzanie w oswiacie, Wyzsza Szkota Pedagogiczna w Czestochowie,
Czestochowa 1996, s. 25.

* Styl demokratyczny w polskiej szkole okazat si¢c byé deklaratywnym, gdyz badania prowadzone
w latach 80. przez C. Baranskiego oraz w latach 90. XX wieku przez M. Dabka pokazaty, ze
dyrektorzy w praktyce dzialajg autokratycznie (por. B. Totwinska, Dyrektorzy szkot w swietle badan
empirycznych, [w:] Szkota w swiecie wspotczesnym, red. B. Muchacka, M. Szymanski, Oficyna
Wydawnicza , Jmpuls”, Krakéw 2008, s. 150.

5 Wedtug R. Blake’a i J.S. Moutona, styl demokratyczny sprawdza si¢ jednak w nowo tworzonych
zespolach, gdy zalezy nam na szybkiej integracji zalogi i identyfikacji z firma (por. G. Broniewska,
W poszukiwaniu skutecznego stylu kierowania, [w:] Przywddztwo w szkole, red. J.M. Michalak,
Oficyna Wydawnicza Impuls, Krakéw 2006, s. 54.

% 0. Lodyga, Znaczenie kierownictwa szkoly w demokratyzacji zycia wewngtrzszkolnego, [w:] Polska
szkota: miedzy centralizmem a decentralizacjg. Wyzwania, konteksty, prognozy ..., op. cit., s. 118.

" E. Karcz, Teoretyczne aspekty organizacji i zarzgdzania oswiatq, [w:] Wspdtczesne problemy
organizacji i zarzgdzania oswiatqg. Wybrane aspekty teoretyczno-praktyczne, red. E. Karcz,
Uniwersytet Opolski, Opole 2009, s. 21.

8 p, Drucker, Zarzgdzanie XXI wiekiem, [tt. z ang. B. Kacprzynska], Wydawnictwo ,Muza”,
Warszawa 2000.

® G. Broniewska, W poszukiwaniu skutecznego stylu kierowania ..., op. cit., s. 51.
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1 centralnymi. Nalezy wiec najpierw wyjasni¢, jaka wtadza przypisana jest dyrekto-
rowi, oraz rozpoznac¢ istote roli dyrektora. To pozwolilby na kierowanie przez dy-
rektora innowacjami na swoim terenie oraz dziatania na poziomie przywédczym'.

Dyrektor szkoly - sprawny administrator, menedzer czy wizjoner?

Réwnolegle z procesami demokratyzacji funkcji szkét - akcentujac samodziel-
nos$¢ dyrektora w kierowaniu szkotg - poszerzono role dyrektora szkoly o funkcje
menedzerskie zwigzane z kreowaniem wizji rozwoju oraz dtugofalowej strategii jej
realizacji''. W te prace dyrektor zaangazowaé musi wszystkie podmioty zaintereso-
wane dang szkola, gdyz przysztos¢ organizacji szkolnej wymaga tworzenia spoj-
nego obrazu przysztosci opartego na twdrczo$ci, wyobrazni, emocjach i intuicji'’.
Podejmujac wszelkie dziatania os§wiatowe, trzeba mie¢ jednak na wzgledzie fakt,
ze w sferze edukacji trudno definiuje si¢ cele, a tym bardziej nielatwe staje sig¢
okreslenie efektow podejmowanych dziatan edukacyjnych. Paradoksalnie jednak
sytuacja taka sprzyja kreowaniu wizji rozwoju, gdyz z jednej strony otwiera moz-
liwos¢ odkrywania tego, co uwaza si¢ za kryteria sukcesu w dzialaniach oswiato-
wych, z drugiej za$ strony pomaga w motywowaniu do ich osiggania i wspomaga
przy odnajdowaniu $rodkéw i proceséw prowadzacych ku nim'. Dobrze okreslona
strategia wymaga nieustannej obserwacji trendéw zachodzacych we wnetrzu i oto-
czeniu szkoty. Sprawny menedzer potrafi zidentyfikowa¢ mocne i stabe strony
szkoty oraz oceni¢ ich zwiagzki z szansami i zagrozeniami, jakie niesie otoczenie.
Postulaty teoretykdéw zarzadzania oswiata nie znalazly jednak odzwierciedlenia
w rzeczywistosci, w ktorej myslenie kategoriami przysztosci szkoty i tworzenia
planéw koncepcyjnych, pod ciezarem biezacych obowigzkéw, zepchane zostato na
margines dziatalnosci dyrektora szkoty. Nalezy zwr6ci¢ uwage na to, ze ewaluacja
roli dyrektora w teorii zarzadzania oswiata w Europie i na $wiecie dokonala si¢
takze dopiero w latach 90. XX wieku. W latach 80. postrzegano role dyrektora jako
instructional leader. Dyrektor koncentrowat si¢ przede wszystkim na rozwoju
1 realizacji planéw szkolnych i dziatalnosci dydaktycznej, petnigc role zarzadzaja-
cego wewnatrz szkoty. Dopiero postulaty mocniejszego wilaczenia nauczycieli
w proces rozwoju szkoly oraz zarzadzanie oparte na wspdtpracy w grupie
powoduja, ze dyrektor opisywany zostaje jako transformational leader (przywodca
transformacyjny'?), ktérego gtéwnym zadaniem staje sie zarzadzanie organizacja
szkolng w taki sposéb, by posiadta ona zdolno$s¢ do dalszego rozwoju

10 M. Fullan, Odpowiedzialne i skuteczne kierowanie szkotq, przet. [ang. K. Kruszewski],
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 31.

"""C. Banach, Polska szkota i system edukacji. Przemiany i perspektywy, Wydawnictwo Adam
Marszatek, Torun 1999, s. 161.

2 W. Kotodziejczyk, Gra o szkote. W poszukiwaniu zasad zarzgdzania w nowych czasach, CODN,
Warszawa 2007, s. 42-43.

'3 C. Hodgkinson, Educational Leadership: The Moral Art, State University of New York Press,
Albany, 1991, s, 62-63, za D. Elsner (red.), Wspotczesne trendy i koncepcje w zarzqdzaniu oswiatq,
Program TERM FRSE, Ministerstwo Edukacji Narodowej, Warszawa 1997, s. 46.

' Definicje zaproponowat po raz pierwszy J.M. Burns (por. J.M. Burns, Leadership, Harper & Row,
New York 1978.
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innowacyjnego. Poszerzeniem tej funkcji jest takze koncepcja organizational
leader (przywoddca organizacyjny), ktéra powoduje, ze dyrektor taczy - zaleznie od
danej sytuacji - ze sobag perspektywy strukturalne, osobowe, polityczne
i symboliczne®. W literaturze zachodniej spotkamy sie takze z réznicowaniem
poje¢ management (zarzadzanie) oraz leadership (przywddztwo) w odniesieniu do
zarzadzania o$wiatg. Powstaly takze definicje kierowania szkola, zarzadzania
szkota oraz zarzadzania pedagogicznego, ktére przedstawione zostang ponize;j.
Klasyczna juz dzisiaj definicja zarzadzania wedtug J. Stonera brzmi: ,,Kierowanie
(zarzadzanie) jest to proces planowania, organizowania, przewodzenia
i kontrolowania pracy cztonkéw organizacji oraz wykorzystywania wszelkich
dostepnych zasobéw organizacji do osiggania jej celow”'®. W innym ujeciu
zarzadzanie to kompetentne i racjonalne wykonywanie czynnosci kierowniczych,
przy czym na pierwszy plan wysuwa si¢ wydajnos¢ wykonywanych zadan'’.
Przywdédztwo natomiast opisywane jest w nastgpujacy sposob: ,,Dyrektorzy szkoét
to nie tylko osoby, ktére zarzadzaja, ktére prowadza swoja szkote w racjonalny
sposéb do wytyczonych celéw; to sa osoby, ktére nadaja sens organizacji, osoby,
ktére mysla wizjonersko, dziataja inspirujaco i symbolicznie. Osoby te maja na
wzgledzie to, ze swoimi wizjami docieraja do wszystkich uczestnikow zycia
szkolnego i rozumieja potrzebe dotarcia do ich emocjonalnych potrzeb i reakcji”'®.
Pojecie zarzadzania szkola pojawia sie po raz pierwszy w latach 70. XX wieku,
arozstrzygniecia definicyjne kierowania szkola i zarzadzania szkola znalezé
mozna w pracy W. Hammera', ktéry wskazuje na atrybuty nierozerwalnie
zwiagzane z wyzej wymienionymi definicjami (tab. 1).

Tabela 1. Atrybuty kierowania i zarzadzania szkolg

Kierowanie szkota Zarzadzanie szkola
zarzadzenie, przepisy ustalanie celow
pewnos¢ sukces, orientacja na cele
szkota jako instytucja szkota jako przedsi¢biorstwo
nakazowos¢ kreatywnos¢, oferta, wolnos$¢ decydowania

Zrédto: V. Dérfler, Dienstleistungsbetrieb Schule. Konsequenzen fiir das Pidagogische Ma-
nagement, Martin Meidenbauer Verlagsbuchhandlung, Miinchen 2007, s. 92, za W. Hammer,
Schulverwaltung im Spannungsfeld von Pddagogik und Gesellschaft, P. Lang Verlag, Frank-
furt am Main 1988

'S H. Seitz, R. Capaul, Schulfiihrung und Schulentwicklung. Theoretische Grundlagen und
Empfehlungen fiir die Praxis, Haupt Verlag, Bern-Stuttgart-Wien 2007, s. 24.

16 7 A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert jr., Kierowanie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 1999, s. 20.

17 R. Dubs, Fiihrung einer Schule: Leadership und Management, Franz Steiner Verlag, Ziirich 2005,
s. 164.

'8 Tamze.

' W. Hammer, Schulverwaltung im Spannungsfeld von Péidagogik und Gesellschaft, P. Lang Verlag,
Frankfurt am Main 1988.
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Wspdlczesnie kierowanie moze by¢ uzywane dla podkreslenia otwartosci
szkoty 1 systemu oswiaty, a méwiac o zarzadzaniu, ma si¢ na mysli techniczno-
-instrumentalny aspekt dziatania placéwek. Kierujemy instytucjami, ktérych za-
chowanie moze okaza¢ si¢ catkowicie nieprzewidywalne, a zarzadzamy zas insty-
tucjami i osobami, ktérych zachowanie cechuje duzy stopien przewidywalnosci.
Myslac o systemie oswiaty, preferuje sie pojecia kierowanie, zarzadzanie za$ od-
nie$¢ nalezy do szkoty jako jednostki organizacyjnej™. Zarzadzanie szkolg przypi-
sywane jest wyraznie osobie dyrektora szkoly”' i rozumiane jest jako ,,wszelkie
strategie (dlugoterminowe cele i ich urzeczywistnienie), jak réwniez wszystkie
dzialania i potrzebne do ich realizacji instrumenty personalne, ktére ksztattuja za-

chowanie dyrektora, nauczycieli i personelu szkolnego™?*.

Zarzadzanie pedagogiczne - uzasadnieniem dla odrebnosci szkot
jako Kklasy obiektéow czy nowa moda?

Zarzadzanie pedagogiczne nie znalazto dotychczas swojego odniesienia prak-
tycznego, to samo dotyczy takze precyzji w sformutowaniu tego pojecia.
W literaturze niemieckiej funkcjonuje ono jako zorientowane na cel i planowe
dzialanie w celu osiagniecia zadan kierowniczych. Zarzadzanie pedagogiczne
umozliwi¢ ma mozliwie efektywne uczenie si¢ 1 nauczanie. Zmiana paradygmatu
funkcjonowania organizacji szkolnej polega miedzy innymi na tym, ze szkoty sa-
modzielnie (autonomicznie) beda podejmowaty decyzje o realizacji celéw formu-
fowanych w standardach ksztatcenia, do tego potrzeba jednak rozwiagzan z zakresu
controllingu badz ewaluacji w systemie zapewnienia jakosci zaje¢ lekcyjnych.
Takie rozwigzania stosuje sie juz Anglii i Szwecji*’. Warto jednak podkresli¢, ze
coraz czgsciej akcentuje si¢, ze szkota nie jest tylko pedagogicznie zarzgdzanym
przedsigbiorstwem™, lecz organizacja pojmowang jako system. Podstawowymi
wlasciwosciami kazdej organizacji sa celowos¢ (istnienie celu lub celéw do osia-
gniecia), ztozono$¢ z dajacych sig¢ okresli¢ czesci powigzanych ze sobg i z catoscia

20 E. Bickman, B. Trafford, Demokracja w kierowaniu szkotq, [ttum. z ang. A. Dzisiewska], CODN,
Warszawa 2008, s. 11, za Haldsz, Gabor Governing schools and education systems in the era of
diversity. A paper prepared for the 21st Session of the Standing Conference of European Ministers of
Education on “Intercultural education” [Zarzadzanie szkolta a systemy edukacyjne w epoce
réznorodnosci. Referat przygotowany na 21 posiedzenie Statej Konferencji Ministréw Edukacji Rady
Europy na temat: , Edukacja mi¢dzykulturowa”], Budapeszt 2003.

21 v, Dorfler, Dienstleistungsbetrieb Schule. Konsequenzen fiir das Pidagogische Management,
Martin Meidenbauer Verlagsbuchhandlung, Miinchen 2007, s. 93.

2 V. Dérfler, Dienstleistungsbetrieb Schule ..., op. cit., s. 93, za R. Dubs, Auswahl, Beurteilung und
Besoldung von Lehrkrdften, Buchen et al, Stuttgart 2001, s. 52.

2 V. Dorfler, Dienstleistungsbetrieb Schule ..., op. cit., s. 97. Aktualna sytuacja menedzera
zarzadzajacego szkota w wielu krajach przypomina raczej sterowanie badZ nawigacj¢ na statku przy
ztej widocznosci.

2 A. Lohman, D. Minderop, Fiihrungsverantwortung der Schulleitung. Handlungsstrategien fiir
Schulentwicklung im Reifiverschlussverfahren, Wolters Kluwer Deutschland GmbH, Koln 2008,
s. 67.
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organizacji praz odrebnosé¢ celéw i struktury w stosunku do otoczenia®. Organiza-
cje szkolng mozna opisaé jako®®: struktury ludzkie wraz z przyjetymi zasadami
i procedurami postepowania oraz organizacja miejsca, w ktérym te struktury
dziataja (ujecie rzeczowe lub przedmiotowe™’) oraz organizowanie dzialan szkoty,
prowadzacych do osiagniecia jej celdw, czyli procesy szkolne (ujecie czyn-
nosciowe). W znaczeniu atrybutowym organizacja natomiast to okreslony spos6b
organizowania, onomatoid, czyli tak zwana nazwa pozorna™. Przypadkiem
szczeg6lnym organizacji w znaczeniu rzeczowym jest instytucja, czyli zesp6t ludzi
wraz z zasobami potrzebnymi im w dziataniu, zmierzajagcym do wspdlnych
celow?.

Szkota nie pozostaje systemem oderwanym od zjawisk ekonomicznych i spo-
tecznych. Szybko postepuja procesy dezaktualizacji obecnego stanu wiedzy.
W zwiazku z tym zadaé nalezy pytanie o to, czy szkota w obecnej formie jest efek-
tywna®. Ros$nie sceptycyzm zwigzany z odpowiedzig na pytanie, czy szkota za-
pewnia rozwigzywanie takich probleméw, jak bezrobocie strukturalne, czy fagodzi
skutki spoteczne przemian gospodarczych oraz czy przygotowana jest do sprosta-
nia wzrastajacemu indywidualizmowi. Szkota stanie przed problemem wzrastajacej

2 Por. T. Kotarbiniski, Traktat o dobrej robocie, Pafistwowe Wydawnictwo Naukowe, Wroctaw -
Warszawa - Krakow 1965, s. 74; P. Banaszyk, R. Fiminska-Banaszyk, A. Standa, Zasady zarzgdzania
w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu, Poznan 1997, s. 10;
S. Sokotowska, Organizacja i zarzgdzanie. Ujecie teoretyczne, Wydawnictwo Uniwersytetu
Opolskiego, Opole 2000, s. 62.

%6 J. Pielachowski, Organizacja i zarzgdzanie oswiatq, Wydawnictwo eMPI2, Poznan 2004, s. 52.

T E. Karcz, Teoretyczne aspekty organizacji i zarzqdzania oswiatg ..., op. cit., s. 15.

2 Funkcja onomatoidu sprowadza si¢ do uczestniczenia w powiedzeniach zastgpczych, czy to
skrétowych, czy to metaforycznych, czy to utartych a skostniatych, ale zawsze zastgpczych” (por.
T. Kotarbinski, Wybor pism. Tom 2. Mysli o mysleniu, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe,
Warszawa 1958, s. 230-231).

¥ 7. Szeloch, Kierowanie szkotq w $wietle teorii organizacji i zarzgdzania, Cze$¢ pierwsza, Instytut
Ksztalcenia Nauczycieli w Warszawie, Warszawa 1975, s. 57.

30 Efektywno$¢ definiuje sic zazwyczaj w kontekscie efektywnosci szkolnej, ktérej wyznacznikiem
jest jakosé. Szkota efektywna to szkola o wysokiej jakosci. Prerogatywy prawne do tworzenia
systemu jakosci w szkole istniaty do roku 2004. Méwiono wtedy o systemach badania jakosci pracy
szkét i placowek oswiatowych, pojawity si¢ standardy opisujace jakos¢. Od 2004 roku nie
dokonywano w szkotach oceny jakosci ich pracy zgodnie z kryteriami efektywnosci dziatalnosci
szkét, poniewaz brak bylo podstaw prawnych takiej dzialalnosci. Sytuacja ulegnie zmianie wraz
z wejsciem w zycie rozporzadzenia Ministra Edukacji Narodowej z dnia 7 pazdziernika 2009 r.
w sprawie nadzoru pedagogicznego (Dz. U. Nr 168, poz. 1324). W przywotanym akcie prawnym
definiuje si¢ pojecie ewaluacji wewngetrznej, prowadzonej przez dyrektora szkoty, oraz ewaluacji
zewnetrznej, ktéra dokonywana bedzie przez organ sprawujacy nadzor pedagogiczny nad szkota lub
placowka. Inne ujecie problematyki efektywnej szkoty prezentuje W. Kotodziejczyk. Wedtug autora,
jakos¢ funkcjonowania szkoly w dzisiejszym ksztalcie moga poprawi¢ cztery prawa efektywnej
szkoty: 1) Skutecznos$¢ szkoly zalezy od skutecznosci pojedynczych ludzi tam zatrudnionych,
2) Sukces kazdej szkoty zalezy od jej zdolnosci do tworzenia wartosci, za ktérymi inni beda podazac,
3) Wartosciami, ktérymi kierujemy si¢ w Zzyciu prywatnym, w naturalny sposéb kierujemy si¢
réwniez w organizacji oraz w pracy, 4) Szkota musi mie¢ wyzszy cel swego istnienia (por.
W. Kolodziejczyk, Gra o szkote ..., op. cit., s. 208-211). Prawa te wprawdzie trudne sa do
uchwycenia w kontekscie ich niemierzalnosci, wyznaczaja jednak nowa orientacj¢ w kierunkach
dotyczacych zarzadzania organizacja szkolng, zblizajac proces zarzadzania do opartego na
wartosciach.
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konkurencyjnosci oraz duzego zainteresowania opinii publicznej. Teoria zarzadza-
nia jakoscig stwierdza kategorycznie, ze tylko ten jest lepszy, kto jest w stanie
spetni¢ oczekiwania grup intereséw lepiej niz inny.

Decentralizacja a autonomia w funkcjonowaniu szkotly

To spojrzenie wymaga nowego podejscia do zarzadzania szkotg oraz implikuje
dalszy jej rozw6j*'. Prowadzi do usamodzielnienia, autonomii organizacji szkolnej
definiowanej jako otrzymywanie ze strony nadzorujacych i kontrolujacych jej
dziatalnos¢ (organy zalozycielskie szk6t oraz organy sprawujace nadzoér pedago-
giczny) lub we wspétpracy z innymi instytucjami pewnego zestawu wymagan,
ktére obejmuja dzialalnos¢ finansowa szkét (budzet), cele oraz warunki brzegowe
(wstepne)™. Budzet definiowaé nalezy jako sume $rodkéw finansowych, ktGrymi
szkota moze dysponowaé, by obstuzy¢ swoje wydatki. Cele dotyczy¢ maja
w pierwszym rzedzie standardéw ksztalcenia, a warunki brzegowe zwiazane sa
z systemem wartosci, realizacja pozadanej wizji ksztalcenia, ktéra jest jednakowa
na przyklad w danym regionie. Rosngca samodzielnos¢ szkét - zwigzana
z decentralizacja - prowadzi¢ ma docelowo do ich autonomii, rozumianej jako
,wyposazenie ludzi odpowiedzialnych za nia (decentralizacj¢ - przypis autora)
w petne mozliwosci dziatania ograniczane jedynie przez krajowe i lokalne strategie
edukacyjne™”. Wedlug B. Kubiczek, autonomia jest trzecim z czterech typéw
zarzadzania sferami zycia spolecznego. W odréznieniu od decentralizacji
autonomia polega na okres$laniu przez wtadze centralne granic prawnych,
w ramach ktérych szkota ustanawia normy prawne w niej obowigzujgce™. Szkota
otrzymuje wiec niezalezno$¢ w planowaniu swojej dziatalnosci i ustawianiu norm.
Podobnie autonomi¢ szkoly definiuja dokumenty Unii Europejskiej. Pojecie to
odnosi si¢ zasadniczo do zarzadzania srodkami finansowymi i zasobami ludzkimi.
Szkoty, w petni autonomiczne, jesli catkowicie odpowiadaja za swoje decyzje
w granicach wyznaczonych przez ograniczenia prawne lub ogdlne ramy legislacji

3! Nalezy jednak podchodzi¢ z rezerwa do zapozyczonej z sektora biznesu definicji jakosci, dla ktérej
najlepszym sposobem na zrozumienie istoty jakosci jest satysfakcja konsumenta. Wedlug
D. Duncana, marketing na przyktad moze by¢ przeszkoda w poprawie jakosci pracy szkoty wtedy,
gdy nie uda si¢ ochroni¢ istoty oferty szkoty w postaci programu nauczania przed oddziatywaniem sit
rynkowych. Nie mozna wi¢c dopusci¢ do tego, by autorytet nauczyciela w zakresie tego, co ma by¢
nauczane, ustgpil autorytetowi klienta (por. A.J. Fazlagi¢, Marketingowe zarzgdzanie szkotq,
Wydawnictwo CODN, Warszawa 2003, s. 58).

32 U. Techt, B. Merkt, Qualitiit und Eigenstindigkeit - Unternehmen Schule. Praktischer Leitfaden
zur Schulentwicklung, Books on Demand GmbH, Nordestedt 2006, s. 13.

3 J. Lackowski, Decentralizacja zarzqdzania polskim systemem oswiatowym a spoteczne nieréwnosci
edukacyjne, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagielloniskiego, Krakéw 2008, s. 43.

34 Zrédet szkoty autonomicznej nalezy poszukiwaé w koncepcji szkoly srodowiskowej, szkoty
spotecznosci lokalnej (community school), powstalej na przelomie XIX i XX w Stanach
Zjednoczonych Ameryki Pétnocnej, Wspdtczesnym odpowiednim tego modelu s3 w tym kraju
charter schools, w Anglii takg rol¢ pelnig grant-maintained schools. Autorka nakresla takze proces
deregulacji, ktéry polega na odstgpowaniu od regulacji prawnych pewnych sfer zycia (por.
B. Kubiczek, Autonomia szkoty. Jak jg tworzy¢? Jak z niej korzystaé?, Wydawnictwo Nowik, Opole
2002, s. 33-36).
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dotyczacej edukacji. Takie rozwigzanie nie wyklucza konsultacji z innymi
organami wtadz edukacyjnych. Szkoty sg czgsciowo autonomiczne, jesli podejmuja
decyzje w ramach kilku z géry okreslonych wariantéw badz ich decyzje wymagaja
zatwierdzenia przez wtadze edukacyjne. O autonomii méwi si¢ takze w przypadku,
gdy w danym obszarze nie istnieja zasady lub przepisy. Tak rozumiang autonomig
najbardziej rozwingty w Europie Belgia i Holandia, przy czym w latach 80.
reformy dotyczace autonomii szkot wigzaly si¢ z nurtem politycznym okreslanym
jako demokratyczne uczestnictwo, czyli wigksze otwarcie na spotecznosci lokalne.
W latach 90. doszta do tego kwestia efektywnego zarzadzania $rodkami
publicznymi, dzisiaj autonomie traktuje si¢ jako narzedzie, ktére stuzyé ma
poprawie jakosci ksztalcenia: ,,Nacisk ktadzie si¢ na doktadng analize zadan, ktére
powinny zosta¢ przekazane. Wigksza uwage zwraca si¢ na autonomi¢ w sferze
dydaktyki, co wydaje sie S$cislej zwiazane z poprawa wynikéw osigganych
w szkole™”. Autonomizacja® bedzie okreSlona jako proces, ktéry prowadzi do
autonomii organizacji szkolnej. £aczy si¢ go z takimi pojeciami, jak rozwdj szkoty,
profil szkoty, ewaluacja, zarzgdzanie jakoscig’ oraz organizacja uczgca sie.
Zauwazono takze, ze im wiecej autonomii zostaje przypisanej organizacji szkolnej,
tym czesciej zarzadzanie szkola okreslane jest jako czynno$¢ wykonywana przez
dyrektora szkoly®. W ramach okreslonych wymagan szkota, aby byla autono-
miczna, powinna otrzymaé¢ swobode w decydowaniu 0®:
— strukturze organizacyjnej (hierarchia, poziomy zarzadzania, obszary odpowie-
dzialnosci),
— organizacji nauczania okreslonej standardami ksztalcenia, wiacznie z innymi
efektami dziatalnosci szkoty,
— zarzadzaniu personelem (dobér kadry, zatrudnianie, kwalifikacje kadry, ksztal-
towanie wynagrodzenia, opieka nad zatrudnionymi),
— zarzadzaniu partnerskim (wspélpraca z innymi instytucjami i przedsigbior-
stwami),

35 Raport: Komisja Europejska. Dyrekcja Generalna ds. Edukacji i Kultury, Autonomia szkét
w Europie - strategie i dziatania, Warszawa 2008, s. 7-11.

% W teorii organizacji znajdujemy okreslenie autonomizacji jednostek organizacyjnych definiowanej
jako element patologii organizacji. Twércy tego pojecia odwotywali si¢ jednak do celéw dziatalnosci
przedsiebiorstw, ktére poprzez zmiang¢ sposobu dzialania (celu posredniego) powodowaty
marnotrawstwo, cho¢by nawet osiagni¢ty zostal cel gtéwny (por. W. Kiezun, Autonomizacja
Jjednostek organizacyjnych. Z patologii organizacji, Pafnstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 1971, s. 156). Podobnie na gruncie prakseologii autonomizacja ,,... ma miejsce wowczas,
gdy cele samej instytucji zdobywajg przewage nad celami ogdélnospotecznymi, gdy dana instytucja
cele wlasne traktuje jako cele gtéwne” (por. K. Pilejko, Prakseologia - nauka o sprawnym dziataniu,
Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1976, s. 155). Inny aspekt tego pojecia znajdziemy
takze u H. Bienioka i J. Rokity, ktérzy pisza o autonomizacji takich form oddziatywania, jak
formalizacja dziatan i kontrola. Wedlug autor6w, administracyjny styl zarzadzania prowadzi do
przeformalizowania, ktére wyraza si¢ nadmiarem przepisow i dyrektyw. To prowadzi takze do
zmiennosci celéw (por. H. Bieniok, J. Rokita, Struktura organizacyjna przedsigbiorstwa, Pafistwowe
Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1984, s. 117).

Ty, Dorfler, Dienstleistungsbetrieb Schule ..., op. cit., s. 92.

38 H. Rosenbusch, Schulleitung als Beruf, ,,Schulmanagement* 2002, Nr 1, s. 20-22.

¥ U. Techt, B. Merkt, Qualitit und Eigenstindigkeit ..., op. cit., s. 13.
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— zarzadzaniu finansami (optymalne wykorzystanie bedacego w posiadaniu
szkoty budzetu),
— zarzadzaniu procesami (standaryzacja, zapewnienie jakosci i gospodarnos¢).
Im bardziej stabilna i zaawansowana bedzie swoboda decyzyjna, to znaczy, im
mniej w wewnetrzne procesy zachodzace w szkole ingerowaé bedzie wtadza pu-
bliczna, tym bardziej przejrzyste i celowe stanie si¢ zarzadzanie dyrektora szkoty.

Autonomizacja a procesy wewnetrzne w szkole -
dazenie do organizacji sieciowej

Stopien zaawansowania autonomizacji organizacji szkolnej mierzony jest
w procesie ewaluacji rozumianej jako systematyczne badanie polegajace na
zbieraniu informacji o dzialalnosci szkoty lub placéwki, w zakresie efektéw
ksztalcenia, wychowania i opieki, proceséw zachodzacych w szkole, funkcjono-
wania szkoty w $rodowisku lokalnym oraz zarzadzania szkotg lub placéwka™.
Ewaluacja wewnetrzna ma by¢ mechanizmem, ktéry z jednej strony jest wynikiem
potrzeby spetniania funkcji kontrolnych, ale takze, jesli jest procesem ciaglym,
przyczynia sie do rozwoju organizacji szkolnej lub placéwki*', czynigc tym samym
dyrektora odpowiedzialnym za ten proces. Proces ewaluacji wewngtrznej wymaga
wspolpracy ze strony nauczycieli, a jego powodzenie zalezato bedzie od tego,
w jakim stopniu dyrektor uwolni si¢ od traktowania zarzadzania w kategoriach
pojmowania swojej roli jako nauczyciela na rzecz myslenia strategicznego®.
Szkota autonomiczna bazowaé¢ musi takze na koncepcji organizacji uczgcej sie,
w ktorej wszyscy pracownicy podlegaja permanentnemu procesowi uczenia sig.
Dyrektor szkoly stoi wiec przed wyzwaniem zbudowania na nowo kultury
organizacyjnej, ktéra uwolni pracownikéw od ich pojmowanej indywidualnie
autonomii®, prowadzacej nieuchronnie do deprofesjonalizacji**. Tak pojmowana
autonomia dziatania nauczycielskiego - a przez to - niemozno$¢ uchwycenia jego
sukcesu czy porazki powoduje immanentna niepewnos¢. Ta ostatnia wpisana jest
w organizacj¢ szkolna, bedaca jedng z cech odrézniajacych ja od innych
organizacji. Do tego dochodzi jeszcze ograniczona mozliwo$¢ technologizacji
procesu pedagogicznego. Posiadamy w dalszym ciggu zbyt mato wiedzy na temat
tego, jakie postepowanie na lekcji jest w kazdym przypadku efektywne, cho¢ tg
luke prébuje si¢ uzupelni¢ wiedza na temat jakosci ksztalcenia w procesie oceny
jakosci pracy szkoty. Ten fakt stoi z kolei w sprzecznosci z wymaganym od

0 Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 7 paZdziernika 2009 r. w sprawie nadzoru
pedagogicznego (Dz. U. Nr 168, poz. 1324).

*1'S. Wlazto, Nowy, catkowicie inny nadzoér pedagogiczny, .Dyrektor szkoty” 2009, nr 9, s. 5.

*2 K.E. Oechslein, Die Zeit ist reif. Plidoyer fiir die Anerkennung des Hauptberufs Schulleitung,
,.Pddagogische Fithrung” 2009, Nr 1, s. 9.

* Nauczyciele (w wickszosci przypadkéw) wypracowuja tresci nauczania samodzielnie, nie dajac
wten spos6b mozliwosci wymiany doswiadczen o opracowanych koncepcjach nauczania. Raz
wypracowane tresci sg modyfikowane samodzielnie, w zwigzku z tym brakuje informacji zwrotnej,
wsparcia. Brakuje takze miernikéw oceny jakosci wilasnej pracy (por. U. Techt, B. Merkt, Qualitdt
und Eigenstandigkeit ..., op. cit., s. 12).

* A. Lohmann, Das Bild stimmt, aber es fehlt der Rahmen, ,,Pidagogische Fithrung” 2009, Nr 1, s. 4.

71



nauczycieli profesjonalizmem zawodowym. Od nauczyciela wymaga si¢ bowiem
wystarczajacej wiedzy na temat tego, jak zorganizowaé procesy uczenia si¢, aby
uczniowie o0siggnaé¢ mogli optymalne wyniki ksztatcenia®. Specyfike organiza-
cyjng szkoty potwierdza takze fakt, ze kwalifikacje w zespole nauczycielskim sa
bardzo wyréwnane, wilacznie z dyrektorem, ktéry formalnie do petnienia swojej
funkcji musi posiada¢ odpowiedni poziom wyksztatcenia wraz z przygotowaniem
pedagogicznym, dodatkowo jego obowiazkiem jest ukonczenie studiéw wyzszych
lub podyplomowych z zakresu zarzadzaniu albo kursu kwalifikacyjnego z zakresu
zarzadzania oswiata. Te dodatkowe kwalifikacje zdobywa sie przed objeciem
funkcji dyrektora®®. Dla dyrektora szkoly oznacza to konieczno$¢ poszukiwania
wlasciwej strategii oraz stosowania zréznicowanych stylow zarzadzania. Nalezy
takze doda¢, ze organizacja szkolna w swojej strukturze charakteryzuje sie duzym
splaszczeniem, przypominajac raczej zespol niz organizacje, w ktérej wyodrgbnia
si¢ rézne szczeble zarzadzania®’. Do tego wladza w szkole skupiona jest poziomo,
kiedy ma si¢ na mysli zakres probleméw edukacyjnych, oraz pionowo, kiedy
skoncentrowana jest w rekach nielicznego grona oséb. Jak twierdzi M. Kunicka,
szkota nadal jest ,organizacja hierarchiczng, zbiurokratyzowang, o duzym
dystansie wiladzy, przedmiotowych relacjach i niewielkim stopniu tolerancji na
sprzeciw’*. Obowigzywanie hierarchiczno-dyrektywnego modelu zarzadzania jest
takze cecha organizacji pozbawionych autonomii, dlatego w literaturze znalezé
mozna postulaty przenoszenia kompetencji decyzyjnych z wyzszych na nizsze
szczeble zarzadzania, splaszczenia hierarchii zaleznosci stuzbowych oraz
przetamania monopolu pafistwa w zakresie zarzadzania o$wiatg®. Kierunkiem
zmian w szkole powinno by¢ wiec dazenie do tworzenia organizacji sieciowej,
ktéra gwarantuje autonomie oraz partnerstwo . W teorii zarzadzania pod pojeciem
sieci rozumie si¢ okreslony typ struktury organizacyjnej, charakteryzujacej sie:
brakiem podporzadkowania i hierarchizacji, nieobecnoscia cztonu kierowniczego,

4 Merkens H., Pddagogische Institutionen. Pidagogisches Handeln im Spannungsfeld von
Individualisierung und Organisation, VS Verlag fiir Sozialwissenschaften, Wiesbaden 2006, s. 23.

% Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej i Sportu z dnia 6 maja 2003 r. w sprawie wymagan,
jakim powinna odpowiada¢ osoba zajmujaca stanowisko dyrektora oraz inne stanowisko kierownicze
w poszczegblnych typach szkét i placéwek (Dz. U. Nr 89, poz. 826 i Nr 189, poz. 1854 ze zm.).
Rozporzadzenie to utracito moc z dniem 24 sierpnia 2009 r. W nowo projektowanym rozporzadzeniu
dotyczacym kwalifikacji dyrektora kwestia opisana w artykule uregulowana zostala w ten sam
sposob.

4 E. Karcz, Determinanty efektywnego kierowania placowkq oswiatowg, [w:] Wybrane problemy
edukacji i eurointegracji, Z. Jasinski, S. Kaczor (red.), Wyzsza Szkota Zarzadzania i Administracji
w Opolu, Opole 2005, s, 145 i nast.

*8 M. Kunicka, Szkofa organizacjq hierarchiczng czy organizacjq sieciowq? [w:] Szkota w $wiecie
wspotczesnym ..., op. cit., s. 87.

49 3. Michalak, Wokot samorzgdnosci nauczycielskiej, ,,JEdukacja i Dialog” 1999, nr 7, s. 53.

3 potwierdzaja to miedzy innymi badania sondazowe prowadzone w latach 1996/1997 przez
M.J. Szymanskiego na grupie badawczej liczacej 475 dyrektoréw szkét i 816 nauczycieli. 86,3%
dyrektoréw i1 83% nauczycieli zgodzito si¢ z twierdzeniami, Zze w samodzielnej szkole nie nalezatoby
stosowa¢ tradycyjnego podzialu przelozony-podwladny oraz ze w szkole autonomicznej
autonomiczny dyrektor wspéldziata z autonomicznym dyrektorem. (por. B. Totwinska, Dyrektorzy
szkot w Swietle badan empirycznych, [w:] Szkota w swiecie wspotczesnym ..., op. cit., s. 149).
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dominacja wiezi informacyjnych i wigzi wspdlpracy, tymczasowoscia ustalen
w sprawie obowiazkéw, uprawnien i odpowiedzialnosci, specjalizacja, ktdra jest
wynikiem profesjonalizmu i zainteresowan oraz minimalnym stopniem
sformalizowania’'. Dazenie do eliminacji powigzan hierarchicznych nie oznacza
jednak, ze w organizacji nie ma przywoddztwa. Istnienie i efektywnos¢ takich
organizacji jest w duzym stopniu zalezna od zarzadzajacych i wyznawanych przez
nich wartosci™®, co stanowi kolejne wyzwanie dla dyrektora, ktéry zarzadza
placéwka autonomiczna.
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SCHOOL ORGANIZATION IN THE FACE OF AUTONOMY -
IDENTIFICATION OF THE PROBLEM

Abstract: The article presents the current state of knowledge about the autonomisation of
school organization, understood as the process of gaining by it more and more autonomy.
The presented positive context for deliberation which is a confrontation of views on the
autonomy of the organization presented in the literature in the field of management
science is a chance of winning by the organization the school headmaster’s freedom of
decision and the possibility of increasing its efficiency and effectiveness.

Keywords: school management, headmaster, autonomy, professional teacher
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CLUSTER ANALYSIS IN DESCRIPTION
OF TRAVEL BEHAVIOURS

Jacek Szoltysek?, Grazyna Trzpiot?

! Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach, Katedra Logistyki Ekonomicznej
% Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach
Samodzielny Zaktad Demografii i Statystyki Ekonomicznej

Abstract: The main aim of this paper is application chosen method of exploratory data
analysis in description of travel behaviors. We used cluster analysis for description
similarities between respondents’ perception of different alternative means of transport.
Our research was based on the survey questionnaire, which allow as to determining
preferences of how to cover urban distances in planned in advance conventions: public
transport, bicycle travel (in conjunction with other means of transport - bike and ride) and
in the car pooling system. The survey featured a number of factors, whose impact could
contribute to swapping currently used mean of transport for public transport. The survey
took also account of factors prompting change of currently used means of transport to
alternative travelling methods. Enforcement of isolated, crucial factors produces
possibility of changing preferences towards travelling methods. Due to the orderly
character of formulated opinions, the dendrogram was built using the Ward’s
agglomeration method and the Manhattan distance measure.

Keywords: travel behaviours, cluster analysis, agglomerative algorithm

Introduction

The main aim of this paper is application chosen method of exploratory data
analysis in description of travel behaviors. We used cluster analysis for description
similarities between respondents’ perception of different alternative means of
transport. Our research was based on the survey questionnaire, which allow as to
determining preferences of how to cover urban distances in planned in advance
conventions: public transport, bicycle travel (in conjunction with other means of
transport — bike and ride) and in the car pooling system. We would like to indicate
tools potentially useful in processing data, thus enabling to obtain credible
characteristic of status quo of travel behaviours and to identify areas eligible for
possible modification of those behaviours.

The essence of travel behaviours

Travel behaviours stem from decisions on how to travel (cover distance), and
from the shape a process of completing a travel adopts. Decisions on how to travel
are made on the basis of views, opinions and convictions shaping the idea of how
one could best cover distance. Those views, opinions and convictions, form
a certain “world view”, underlying decision making about travel. Travelling under
conditions of congestion ubiquitous in cities and most popular directions during
particular periods, on one hand contributes to deepening the travelling discomfort
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of others, on the other dissatisfaction of the travelling person, which autonomously
made the decision on how to travel. That remark is tremendously important in the
aspect of attempted changes of travel behaviours in cities, where in order to
provide the common good (thus to a certain extent the person’s making travel
decisions) some conveniences have to be abandoned in favour of less attractive
ways of covering distance.

Travellers make decisions on how to travel not always in a rational fashion - in
most of cases independently - reluctantly conforming to recommendations from
above, particularly if they lessen travel comfort. Transport service providers
addressing travellers’ consciousness about dangers related to rate of individual
travels during urban travels could influence the way travels are being made.

Shaping travel behaviours is an intended impact of one unit on other, aimed at
developing and consolidating certain behaviours consistent with a set of adopted
rules. Shaping travel behaviours is an extremely difficult and long-term task.
A series of actions undertaken by city council in that area are aimed at developing
and consolidating travel behaviours among citizens, which would not be
detrimental to their environment, thus would contribute to improving cities’
functioning and development.

In order to shape travel behaviours effectively, it is necessary to explore the real
motivation behind particular decisions on how to travel. They can be determined
by investigating people’s opinions broadly on the issue, concerning both their
convictions and external considerations shaping those convictions. Copious
amounts of gathered information have to be transformed into systematised set of
information, useful for decision makers operating in capacity of shaping travel
behaviours. Large-scale research is a tall order in itself, let alone effective
processing multivariate data which spawns real hurdles for researchers. This paper
aims to indicate tools potentially useful in processing data, thus enabling to obtain
credible characteristic of status quo of travel behaviours and to identify areas
eligible for possible modification of those behaviours.

Cluster analysis

Methods for classification - elements of cluster analysis

Exploratory data analysis is used to seek links between multivariate data.
Cluster analysis is employed, when we want to distinguish groups of similar items
in case, when those items hold an excess of one characteristic. By the name cluster
(group, class) we call a set of items, where similarity between any pair of items is
greater than similarity between any item allocated to the class and any item from
outside the class'. Clusters are separable i.e. no item can be part of two classes.
Grouping methods can be classified as hierarchical and non-hierarchical. In
hierarchical methods items are iteratively combined into ever-bigger or ever-
smaller clusters (building cluster hierarchy with respect to distances between

''W. Ostasiewicz (edit), Statystyczne metody analizy danych, Wyd. AE, Wroctaw1998.
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them). In non-hierarchical methods items are transferred from one cluster to
another, in search of best set of clusters according to assumed criterion (e.g. the
smallest inter-group variance). Each of those groups is very extensive and
multivariate. In this paper we will present the agglomerative algorithm as an
example of a hierarchical method (Fig. 1).
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Fig. 1. Cluster extraction
Source: T. Grabinski, Metody taksonometrii, AE Publishing House, Krakow 1988

Distance measures

In the agglomerative method, measures of separation or distance between items
are used to build up clusters. From the point of view of agglomerative algorithm
described in the following item, it does not matter whether applied distances are
real or other derivative distance measures are used. We will discuss basic notions
of distance measures.

Euclidean distance. Probably the most frequently chosen type of distance. It is
a geometric distance in a multidimensional space. It is computed as follows:

dxy) =i xi—yi) }°

Squared Euclidean distance. Euclidean distance is squared it order to assign
weights to items, which are the most distant. It is computed as follows:

_ 2
d(x.y) =2 (xi —yi)

The Manhattan distance. This distance is sum of differences measured along
dimensions. In most cases, this distance measure produces results similar to the
Euclidean measure. Note, however, that in case of this measure, the impact of
single big differences (outliers) is offset. The Manhattan distance is computed as
follows:

d(x,y) =2 xi — il

Chebyshev distance. This distance measure in appropriate in those cases where
we want to define two items as “different”, when they differ in any one dimension.
Chebyshev distance is computed as follows:

d(x,y) = Maximum|x; — yj|
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Exponential distance. Sometimes we want to increase or decrease an
increasing weight, which is assigned to dimensions, in case of which particular
items differ substantially. It can be achieved by means of exponential distance. It is

computed as follows:

d(x,y) = (i Ixi — yiP)"”

Distance (between two clusters) — possible to define in a variety of ways,
exemplary methods are presented in figure 2.
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Fig. 2. Example of defining distance between clusters

Source: T. Grabinski, Metody taksonometrii, AE Publishing House, Krakéw 1988

2 T. Grabinski, Metody taksonometrii, AE Publishing House, Krakéw 1988.



Linkage methods

Preliminary, when every item is representative of its own cluster, distances
between those items are defined by chosen distance measures. In order to
determine distance between new clusters, which are to be created of linked items,
either the linkage or agglomeration rules are applicable, which would determine
when two clusters are sufficiently similar to merge them. There are a few options:
for instance, we could merge two clusters, once any two items of those clusters are
closer than the corresponding linkage distance is. Presented below are methods of
cluster linkage used in the research:

Single linkage method (nearest neighbour method). In this method the
distance between two clusters is defined as the distance between the two closest
members (nearest neighbours) of different clusters. Accordingly, items form
acluster by chaining into sequences, whereby resulting clusters create long
“chains”.

Complete linkage method (furthest neighbour method). In this case the
distance between two clusters is defined as the maximum distance between any two
members of different clusters (i.e. the “furthest neighbours”). This method usually
does the trick, in case of items actually forming separate “tufts” in a natural
manner. This method is unsuitable if clusters are in any way elongated or of
“chain” nature.

Average linkage method. In this method the distance between two clusters is
calculated as the average distance between all pairs of members in any two
clusters. This method is effective once items form separate “tufts” in a natural
manner, but also does the trick in case of elongated clusters, of “chain” character.
Let us take account of Sneath and Sokal ushering in their work (1973) the UPGMA
abbreviation to name this method (unweighted pair-group method using arithmetic
averages).

Weighted average linkage method. An identical method to the average
linkage method, except for computations factoring in the size of particular clusters
(i.e. the number of members) as weights. Thus this method, rather than the
previous, should be used when we suspect cluster groups to be substantially
disproportionate. Sneath and Sokal (1973) named this method with abbreviation
WPGMA (weighted pair-group method using arithmetic averages).

Centroid method. A cluster’s centroid is an average point in a multivariate
space defined by those dimensions. In this method, the distance between two
clusters is defined as the difference between centroids. Sneath and Sokal (1973)
named this method with the UPGMC abbreviation (unweighted pair-group method
using the centroid average).

Median Clustering. An identical method to the previous, except for
introducing weights to computations in order to factor in differences between
cluster sizes (i.e. the number of members). Thus this method is better than the
previous, when there are (or are suspected to be) significant differences between
cluster sizes. Sneath and Sokal (1973) named this method with the WPGMC
abbreviation (weighted pair-group method using the centroid average).
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Ward’s method. This method differs from the rest, because uses the approach
of variance analysis to estimate distance between clusters. In a nutshell, this
method aims to minimise the sum of squared deviations of any two clusters, which
can be formed at each stage. In general, this method is perceived as very effective,
despite aiming to create small-sized clusters’.

Agglomerative algorithm

Let us proceed to presenting the basic algorithm of agglomerative algorithm
combining four stages:
1. Having a matrix of n items and p variables, we build the matrix of distances
between individual items:

D= [dik ], where i,k = 1,... n

where d - distance between i-th a k-th item.

2. We find a pair of most similar items — least variable — by joining them into
clusters (we select the method of distances between clusters). Those items will
hereinafter be substituted by one, described by cluster’s centroid coordinates.

3. We reduce the dimension of D matrix by one (two items were replaced with
one) and we calculate the di distance between the new cluster and remaining
items (clusters)

4. We repeat steps 2-3 until a single cluster is obtained containing all items.

5. Schematic for an example of 4 items: A, B, C and D is presented by the plot
(distance between clusters).

clustar 2

cluster 1
Fig. 3. Schematic of the agglomerative algorithm

Source: T. Grabinski, Metody taksonometrii, AE Publishing House, Krakéw 1988

Application of cluster analysis in urban logistics

In this part of the paper, distilled by means of cluster analysis were similarities
between respondents’ perception of different alternative means of transport. We
present digested outcomes of survey research, which was conducted in December

3 Ward (1963).
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2010 and January 2011 among young people. The survey questionnaire was
prepared in such a way, as to allow determining preferences of how to cover urban
distances in planned in advance conventions: public transport, bicycle travel (in
conjunction with other means of transport — bike and ride) and in the car pooling
system. Subjected to research were all full-time students of The Angelus Silesius
State School of Higher Vocational Education in Walbrzych (the number of
correctly filled in surveys was 1070 - return of 97%). The survey featured
anumber of factors, whose impact could contribute to swapping currently used
mean of transport for public transport. The survey took also account of factors
prompting change of currently used means of transport to alternative travelling
methods. Enforcement of isolated, crucial factors produces possibility of changing
preferences towards travelling methods.

Due to the orderly character of formulated opinions, the dendrogram was built
using the Ward’s agglomeration method and the Manhattan distance measure
(Gordon (1987), Grabinski (1992)).

Dendogram
Ward's method
Manhattan distance

Used mean of transport

Car

Interest in alternative means of transport

The safest mean of transport

Selection factors

300 400 500 600 700 800 900 1000
Linkage distance

Fig. 4. Cluster analysis results: two clusters

We commence the analysis with fundamental notions related to organisation of
daily travels such as used mean of transport and additional factors underlying
choice of mode of transport. Cluster analysis results inform about similar items
merging into groups. Two clusters were obtained (Fig. 4). Member variables of the
first cluster determined travel comfort (the safest mean of transport and selection
factors). The second cluster comprises variables referring to effective daily travels
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(used modes, using a car and interest in alternative means of transport). Variables
used: interest in alternative means of transport being member of the cluster
referring to effective daily travels, was the impetus for analysis in the following
step. Subjected to research was the propensity to swap one mean of transport for
another.

Dendogram
Ward's method
Manhattan distance

CarPool

Bike&Ride _‘
Other concepts 4

Decision - CarPool }
Bicycle

Decision - bicycle

Decision - Bike&Ride

Public transport

] 200 400 GO0 800 1000 1200 1400 1600 1300
Linkage distance

Fig. 5. Cluster analysis results: three clusters

Respondents answered questions on possibility of swapping currently used
mean of transport for one of the following travel methods: bicycle travel (in
conjunction with other means of transport — bike and ride) and in the car pooling
system. Results of carried out cluster analysis indicate three clusters in the
investigated variables group (Fig. 5). The first cluster consists of variables
indicating openness towards innovative travel methods (CarPool, Bike&Ride and
other travel concepts). The third cluster refers to the possibility of bicycle urban
travels (decision - bicycle, decision - Bike&Ride and public transport).

Results analysis concentrated on determining links between decisions taken on
possible change of travel method and possible to offer solutions. Three clusters
were obtained (Fig. 6). The first cluster consists of economic and ecologic
variables (environmental pollution, bicycle paths, bicycle places and financial
savings). The second cluster encompasses variables determining city congestion
(less traffic, petrol consumption economy, free parking spaces, integration with
public transport and travel comfort). The third cluster is variables intended to
incentivise using public transport (foreign languages, theatre, newspapers, Internet,
movies, free parking spaces).
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Dendogram
Ward's method
Manhattan distance

Environmental pollution

Bicycle paths
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Fig. 6. Cluster analysis results: three clusters

Dendogram
Ward's method
Manhattan distance

Travel time
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Fig. 7. Cluster analysis results: two clusters

The last taken into consideration element was the travel time. Respondents
represented a rather homogenous group with respect to this variable, as they all live
in near proximity to the School. Introduction of this variable to the investigation
did not affect the perspective of previous results. Despite factoring in other
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variables we ended up with resembling classes. The first cluster comprised
variables referring to effective daily travel: travel time, integration with suburban
transport, used mean of transport and interest in alternative means of transport. The
second cluster is economic and ecologic variables: using public transport and
environmental pollution (Fig. 7).

Summary

The main aim of this paper was application chosen method of exploratory data
analysis in description of travel behaviors. We used cluster analysis for description
similarities between respondents’ perception of different alternative means of
transport. During research process we received clusters that’s mean a group of
variables which allow as to determining preferences of how to cover urban
distances in planned in advance conventions: public transport, bicycle travel (in
conjunction with other means of transport - bike and ride) and in the car pooling
system.

It needs to be stressed, that presented statistical methods are capable of
streamlining the process of unveiling the rationale behind travel behaviours
scattered across the gathered research material and can be an effective tool in
developing programmes for shaping travel behaviours. The survey took also
account of factors prompting change of currently used means of transport to
alternative travelling methods. Enforcement of isolated, crucial factors produces
possibility of changing preferences towards travelling methods.
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ANALIZA SKUPIEN W OPISIE
ZACHOWAN KOMUNIKACYJNYCH
Streszczenie: Gtéwnym celem artykulu bylo zastosowanie wybranych metod
eksploracyjnej analizy danych do opisu zachowan komunikacyjnych. Wykorzystano

analiz¢ skupien do wskazania podobienstw percepcji réznych alternatywnych srodkow
transportu wsréd badanych respondentéw. Arkusz ankiety zostal sformutowany w ten
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sposéb, by pozwolil na okreslenie preferencji w zakresie sposobdw pokonywania
przestrzeni miejskiej w z géry zaproponowanych konwencjach: komunikacji zbiorowe;j,
podrozy rowerowej (wraz z taczeniem jej z innymi srodkami komunikacji - bike and ride)
oraz w systemie car pooling. W badaniu ankietowym znalazt si¢ szereg czynnikéw,
ktdrych realizacja moze przyczynic¢ si¢ do zamiany obecnie uzywanego srodka transportu
na komunikacj¢ miejska. W badaniu zwrécono takze uwage na czynniki majace wptyw na
zamian¢ istniejacych $rodkéw transportu na alternatywne metody podrézowania.
Realizacja wyodrebnionych istotnych czynnikéw daje mozliwo$¢ zmiany preferencji
metod podrézowania. Ze wzgledu na charakter porzadkowy formutowanych opinii do
konstrukcji dendrytu wykorzystano metod¢ aglomeracji Warda oraz miejska miare
odlegtosci - Manhattan.

Stowa kluczowe: zachowania komunikacyjne, analiza skupien, algorytm aglomeracyjny
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SOCIAL MEDIA MARKETING JAKO WSPOLCZESNA
KONCEPCJA KOMUNIKOWANIA SIE JEDNOSTEK
OCHRONY ZDROWIA Z OTOCZENIEM

Magdalena Syrkiewicz-Switalal, Rafat Switata?
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Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach

Streszczenie: Social media powstaly jako media (kanaty) stworzone do rozpow-
szechniania zamierzonych tresci poprzez aktywne budowanie relacji migdzy
uczestnikami. W tym procesie wykorzystuje si¢ dostepne srodki techniczne, ktére
gwarantuja, iz sady, opinie i spostrzezenia moga by¢ formutowane przez kazda ze stron.
Dzigki takiemu rozwigzaniu urzeczywistnia si¢ autentyczny dialog, do ktérego nie
dochodzilo w okresie, kiedy bazowa forma komunikacji byl przekaz jednostronny.
Tworzenie tresci w mediach tradycyjnych bylo zarezerwowane jedynie dla nielicznych.
Dodatkowo wczesniejsze media uzywane do komunikacji charakteryzowaty si¢ inercja
czasowa i ograniczonym spektrum przekazu. Podmioty wchodzace w sktad systemu
ochrony zdrowia musza dostosowywac si¢ do zmieniajacych si¢ wymogéw rynku.
Pomimo tego, ze ich model biznesowy nie ulega wigkszym zmianom (jego istota
sprowadza si¢ do $wiadczenia uslugi medycznej pacjentom zaréwno w formie
ambulatoryjnej, jak i szpitalnej), to aby lepiej zaspokaja¢ potrzeby klientéw, jednostki te
powinny wychodzi¢ naprzeciw ewoluujacym oczekiwaniom grup jego otoczenia takze
w zakresie komunikacji. Wspélczesny interesariusz jednostek ochrony zdrowia zgtasza
wigksze zapotrzebowanie na dostarczane mu informacje, w relacjach z firmami
ustugowymi, do jakich zalicza si¢ podmioty ochrony zdrowia, chciatby wykorzystywaé
nowoczesne kanaty informacyjne, w tym rozwigzania oparte na sieci Internet.

Stowa kluczowe: social media, social media marketing, Internet, komunikacja, ochrona
zdrowia, jednostki ochrony zdrowia

Wprowadzenie

Rynek ochrony zdrowia w wielu obszarach podlega tym samym mechanizmom

co inne rynki branzowe. Przyktadem moze by¢ obszar poszukiwania wiedzy m.in.
na temat marki medycznej (dobrego specjalisty, swiadczeniodawcy, dobrej po-
radni, kliniki czy szpitala), wiedzy odnosnie do danego schorzenia i jego konse-
kwencji. Poszukiwanie takich informacji dodatkowo spotegowane jest szczegdlnie
duza asymetrig wiedzy pomiedzy ustugodawca a ustugobiorca na rynku ochrony
zdrowia'. Jednostki medyczne, podobnie jak inne firmy, musza stale dostosowy-
wacé sie do wymogdéw otoczenia, takze w dziedzinie nowych trendéw w zakresie

komunikacji i sposobéw pozyskiwania informacji.

' T. Holecki, M. Syrkiewicz—Switala, Rynek ustug medycznych w kontekscie teorii rynku, [w:]
Ekonomika i zarzgdzanie w ochronie zdrowia, pod red. M. Syrkiewicz-Switaly, R. Hanisza, Wyd.

WSB w Dabrowie Gérniczej, Dagbrowa Gérnicza 2010, s. 33-53.
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W ostatnich latach zyskalo na znaczeniu takie zrédlo informacji, jak Internet.
Medium to stato si¢ powszechne i wykorzystywane przez coraz to wieksza rzesze
0s6b (625 min aktywnych internautéw na $wiecie i 7,9 mln w Polsce?). Jest to ka-
nat komunikacji pozwalajacy nie tylko na znalezienie informacji, ale takze na
szybki kontakt z innymi jego uzytkownikami dzieki mozliwosci obstugiwania go
przez wiele 0séb jednoczesnie’. Daje to mozliwosé szybkiej, nieskrepowanej wy-
miany danych, informacji i opinii. Ludzie zrzeszaja si¢ za jego posrednictwem,
tworzac portale spotecznosciowe. W Internecie powstato swoiste social media,
ktére wywiera coraz wigkszy wplyw na nasze zycie w zakresie spotecznym
i biznesowym®. Za posrednictwem social media dochodzi nie tylko do wymiany
towarzyskich informacji, ale pozyskuje si¢ coraz czesciej informacje takze
o produktach, ustugach czy markach, co pozwala na rozszerzone spektrum dziatan
marketingowych organizacji za posrednictwem social media, czyli na social media
marketing.

Pojecie i znaczenie social media dla wspolczesnych
dziatan marketingowych

Social media obejmuje szeroki zakres komunikacji i narzedzi (rys. 1), pozwala-
jacy na innowacyjne podejscie marketingowe na linii konsument-media-marka.
Mozna je zdefiniowa¢é jako ,,zbidr relacji, zachowan, uczué, empirii oraz interakcji
pomigedzy konsumentami, markami, gdzie nastepuje wielokierunkowa komunikacja
wymiany do$wiadczen za pomoca zaawansowanych narzedzi komunikacji™.
A takze jako ,podejscie do komunikacji oraz zestaw narzedzi czy raczej
technologii, ktére wspomagaja relacje™®. Social media pozwala na aktywne
wspoltworzenie przekazu, okreslonych tresci 1 danych, ktére dystrybuowane sa za
posrednictwem medidow lub organizacji. Ponadto wszyscy uzytkownicy moga
udostepnia¢ wlasne tresci, dzieli¢ si¢ na jego tamach prywatnymi opiniami,
publikowa¢ swoje materiaty, przemys$lenia lub komentowaé juz zamieszczone
wypowiedzi innych internautéw, czego konsekwencja moze by¢ zatarcie sig
granicy pomiedzy twdrca a uzytkownikiem danej informacji. Kazdy moze
sta¢ si¢ twodrca przekazu, nawet nieposiadajac specjalistycznej wiedzy w danym
zakresie.

% Raport “Power to the People 2009” (Wave 4), przygotowany przez Universal McCann. W badaniu
tym uczestniczylo kilkadziesigt krajéw (38), w tym takze Polska w okresie od listopada 2008 do
marca 2009 r. Wedlug raportu w 2009 r., byto 625 mln aktywnych uzytkownikéw Internetu na
$wiecie (7,9 mln w Polsce), ktérzy korzystaja z niego codziennie lub co drugi dzien - liczba ta z roku
na rok rosnie, biorac pod uwage¢ analize wczesniejszych raportéw (pierwszy ukazat si¢ w 2006 r.).
W raporcie okreslono takze, ze 52% dorostych Polakéw korzysta z Internetu, a 63% z nich korzysta
z co najmniej jednego serwisu spotecznosciowego typu nasza-klasa czy facebook.
http://universalmccann.bitecp.com/wave4/Wave4.pdf [dostepny: 21.02.2011 r.]

3 A. Pabian (red.), Srodki i formy marketingowego oddziatywania na konsumentow, Wyd. Politechniki
Czgstochowskiej, Czgstochowa 2008, s. 219-222.

* A. Pabian, Promocja nowoczesne $rodki i formy, Difin, Warszawa 2008, s. 79-80.

3 D. Trzeciak, Era social media, ~Marketing w Praktyce” 2009, nr 12 (142), s. 70.

oM. Barcinski, Media wszystkich, ,,Marketing w Praktyce” 2009, nr 12 (142), s. 42.
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Rys. 1. Podzial narzedzi social media

Zrédto: E. Golba, Nie tylko Facebook - czyli podziat social media, http://www.punkt
socialny.pl/nie-tylko-facebook-czyli-podzial-social-media/ [dostepne: 24.02.2011 r.]

Social media jest takze najszybszym medium. Kazdy z konsumentéw jest
w stanie wyprzedzi¢ media tradycyjne, publikujac pierwszy newsy, dzielac sig¢
zdobytymi informacjami i wcielajac si¢ tym samym w role¢ dziennikarza, komen-
tatora, kreatora opinii publicznej. Nosnikiem przekazu nie musi by¢ juz komputer
stacjonarny, moze by¢ bardziej mobilny laptop czy telefon komérkowy z doste-
pem do Internetu, aby dang informacje méc btyskawicznie nagtosni¢. Wykorzy-
stujac przy tym nie tylko przekaz stowny, ale takze przekaz fotograficzny (obraz-
kowy) w postaci nagranego filmu czy zamieszczenia zdje¢. Umieszczone na
profilach spolecznosciowych, blogach czy mikroblogach informacje moga by¢
w nieskofnczenie wiele razy przetwarzane, edytowane, zmieniane i uaktualniane,
a nawet wielokrotnie cytowane. Wplywa to na ograniczona mozliwos¢ kontroli
(cenzury) nad tym medium. Cztonkowie spotecznosci social media indywidualnie
podejmuja decyzje, gdzie, w jakim celu i w jaki sposéb beda si¢ komunikowaé za
posrednictwem sieci. Przedsiebiorstwa, organizacje, firmy nie maja wplywu na
tworzone tresci czy na opinie uzytkownikow sieci, zatem muszg dostosowywac si¢
do potrzeb swoich klientéw, a nie klientéw, do potrzeb firmy (co ma miejsce przy
tradycyjnych mediach)’. Niezbedne zatem wydaje sie poznanie motywéw dziatania
konsumentéw i ich intencji dla wszelkich praktyk marketingowych®.

"D. Trzeciak, Era social media ..., op. cit., s. 71.
8 M. Klimowicz, Trzecie miejsce aktywnosci, ,,Marketing w Praktyce” 2009, nr 12 (142), s. 37-39.
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Wiele firm w social media widzi tylko zagrozenia, uznajac to medium jako
,hiesforne”, niemozliwe do kontrolowania czy opanowania i wykorzystania na
whasny marketingowy uzytek’. Wspélczesne, nowoczesnie zarzadzane organizacje,
firmy, a nawet konkretne marki znalazty sposéb na okielznanie i wykorzystanie
potencjatu social media do wtasnych celéw i dziatan marketingowych. Korzystaja
z nich jak z dobrze przeprowadzonych badan marketingowych, stuzacych rozpo-
znawaniu i monitorowaniu rynku. Analizujac i monitorujac zainteresowania inter-
nautéw, opinie i komentarze sa w stanie wyprzedzi¢ konkurencj¢ i wprowadzi¢ na
rynek idealnie dopasowane produkty czy ustugi zgodne z aktualnymi wymogami
i potrzebami klientéw. Monitoring social media i budowanie optymalnej strategii
komunikacji w sieci stato si¢ w obecnych czasach biznesowa koniecznoscia. Do
narzedzi monitorujacych to medium mozna zaliczy¢ zar6wno te mniej skompliko-
wane, jak i proste do zastosowania, m.in."%

— wyszukiwarki internetowe (Google, Onet, WP/Netsprint, Googl Alerts),

— wyszukiwarki wiadomosci, agregatory wiadomosci (w podziale na te, ktdre sa
czescig serwiséw horyzontalnych typu: Gazeta.pl, IDG.pl, lub na te, ktére sta-
nowia samodzielne serwisy typu: Donosiciel.pl) oraz czytniki RRS' (czyli
najnowsze technologie internetowe uzywane do tworzenia listy dostepnych na-
gléwkoéw informacji),

— wyszukiwarki blogéw (za posrednictwem specjalnie do tego przygotowanych
przegladarek, np.: Technorati.com, BlogPuls.com, przegladarka Google,
BlogFrog, 10przykazan.com),

a takze te drozsze narzedzia wymagajace zatrudnienia specjalistycznych firm mo-

nitorujacych,  ktére uruchamiaja cate systemy monitorowania komunikacji

w Internecie, jak'*:

— NetSprint czy Press-Service (dzialanie ich polega na moderowaniu for, blogéw
1 spolecznosci otwartych, co pozwala na zaawansowana analiz¢ trendéw
popularnosci, jakosci przekazéw informacyjnych czy monitorowania aktywno-
$ci mediéw internetowych w danej dziedzinie),

— Attentio (rozbudowana forma systemu monitorujagcego komunikacje w Inter-
necie, oparta nie tylko na dostarczaniu narzedzi, ale takze na dziataniu
konsultingowym, za ich posrednictwem otrzymuje si¢ kompleksowy raport
0 obecnosci danej firmy, marki w Internecie z uwzglednieniem emocji inter-
nautéw, ktére dla wielu sa nadal niedocenionym elementem marketingu'?).

Zdobywajac wiedze o tym, jak oceniaja i opisuja firme i jej produkty konsu-
menci, na jakich portalach i w jakich miejscach w sieci, organizacje sa w stanie
wplywac czesciowo na ich postawy i opinie poprzez swobodng dwustronng komu-

° K. Niemira, Twoi klienci Jjuz tam sq, ,Marketing w Praktyce” 2009, nr 12 (142), s. 50.

104, Gryciuk, Monitoruj, by reagowa¢, ,,Marketing w Praktyce” 2009, nr 12 (142), s. 53-54.

""" W ochronie zdrowia wykorzystuje RRS na swojej stronie internetowej np. przychodnia lekarska
specjalizujaca si¢ w leczeniu nieplodnosci, przychodnia Novum, http:/www.novum.com.pl/
klinika/technologia-rss [dostepne 10.08.2010 r.]

12 A, Gryciuk, Monitoruj, by reagowac ..., op. cit., s. 53-54.

'3 M. Boguszewicz-Kreft, Emocje —niedoceniony element marketingu, ,Marketing i Rynek” 2009, nr
11, s. 15-20.
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nikacje. W ten sposéb mozna zbudowaé wiez z klientem i zdoby¢ jego zaufanie.
Warunkiem jest jednak przestrzeganie kilku zasad. Zgodnie z nimi nalezy: aktyw-
nie stuchaé, rozmawiaé, inspirowa¢, wspomaga¢ i angazowa¢ klientéw w social
media'.

Przewaga social media nad innymi kanatami komunikacji jest takze jego szyb-
kos$¢, ktéra jest cenna zwlaszcza w sytuacjach kryzysowych, gdzie mozna w bty-
skawiczny sposéb zareagowaé na stawiane zarzuty firmie czy marce'. Tempo
przeptywu informacji sprawdza si¢ takze w monitorowaniu efektywnosci
i skutecznosci prowadzonych kampanii marketingowych, gdzie za posrednictwem
social media mozna zdoby¢ w krétkim czasie informacje o odbiorze prowadzonych
dziatan i réwnie sprawnie i szybko dostosowac je do oczekiwan odbiorcéw. Social
media daje nieograniczone pole dzialania marketingowego, a co za ty idzie - zupet-
nie nowe mozliwosci komunikacji'®.

Social media marketing wspomagajacy dzialanie marketingowe
jednostek ochrony zdrowia

Komunikacja z konsumentami oparta na tradycyjnych rozmowach o markach
czy ustugach przeniesiona zostata do swiata wirtualnego. Medium elektroniczne
stato si¢ niezwykle atrakcyjnym narzedziem, dzigki ktéremu ludzie moga samo-
dzielnie poszukiwaé interesujacych ich informacji poprzez przegladanie stron in-
ternetowych firm, organizacji czy instytucji. ,,Serfujac” po stronach www coraz
czesciej czytajg artykuty, recenzje, dyskutuja na forach internetowych, a takze an-
gazuja sie w serwisy spotecznosciowe czy mikroblogi. Oferta marketingu inter-
netowego jest obecnie bardzo bogata. Jedng z galezi zainteresowan marketingu
internetowego jest social media marketingu, ktéry pozwala wspdtczesnym organi-
zacjom budowa¢ dlugotrwale relacje z otoczeniem, wlasny wizerunek, a takze dia-
gnozowac i odpowiednio szybko reagowac¢ na oczekiwania swoich klientéw 1i in-
nych grup ze swojego otoczenia. Dzieki mediom spolecznosciowym organizacja
zyskuje rozpoznawalno$¢ i uznanie wsrdd swoich aktualnych i potencjalnych
klientéw oraz pozwala znajdowac¢ si¢ jej wszedzie tam, w wirtualnym swiecie,
gdzie poszukuja oni informacji. Social media pozwolily zatem na stworzenie in-
nowacyjnych mozliwosci komunikowania si¢ konsumentéw z dana organizacja,
markg za posrednictwem nowoczesnego medium'’.

W ochronie zdrowia wydaje si¢ zasadne zainteresowanie wirtualnym $wiatem,
gdyz wg danych statystycznych z Google trends wynika, ze w Polsce od potowy
2007 roku widoczny jest staly i systematyczny wzrost zainteresowania internautéw
tematyka pod hastem ,,zdrowie” (rys. 2). Najczestszymi wyszukiwanymi hastami
(dla calej Polski, bez podzialu na wojewddztwa) byly w kolejnosci: choroby,
apteka, ZUS, leki, rak, wikipedia, ZUS sktadki, grypa, medycyna, zdrowie.
W podziale na wojewddztwa mozna zaobserwowaé pojawianie si¢ innych siéw

'4 K. Niemira, Twoi klienci juz tam sq ..., op. cit., s. 48-50.
S A, Gryciuk, Monitoruj, by reagowac ..., op. cit., s. 52.
1 D. Trzeciak, Era social media ...op. cit., s. 71.

17 Tamze, s. 70.
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kluczowych, jak np. serce, okulary, ginekolog, dieta i inne. Do wyszukiwan o ro-
snacej popularnosci w ostatnich latach (wg danych z Google trends dla catej Pol-
ski) mozna zaliczy¢é w kolejnosci: wikipedia (+1300%), apteka (+130%), medi-
cover (-1|-8120%), NFZ (+100%), ZUS sktadki (+100%), grypa (+90%) oraz ZUS
(+60%) .

L\imysqlﬂwysmkm;lk I
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Rys. 2. Zdrowie - Google trends, statystyki wyszukiwarki

Zrédto: http://www.google.com/insights/search/#cat=45&geo=PL&cmpt=q [dost¢pne:
24.02.2011 r.]

Social media marketing oferuje takze kilka mozliwosci zaistnienia w wirtual-
nym $wiecie jednostkom ochrony zdrowia, wspomagajac tym samym budowanie
pozytywnego wizerunku, §wiadomosci i zasiggu marki medycznej, dtugotrwatych
wzajemnych relacji, a takze promowanie swiadczonych ustug poprzez docieranie
do odbiorcéw takze niszowych, czy monitorowanie i testowanie nowych ustug'’.
Przyktadem moga by¢ dziatania z wykorzystaniem takich kanatéw social media,
jak: Facebook, Blip, YouTube, Vimeo, MySpace poprzez umieszczanie tam ptat-
nych narzedzi promocji, aplikacji, zatozenia fan page'a (like page), a nastepnie jego
konfiguracji, prowadzenie kampanii wizerunkowych czy konsultacje w zakresie
dziatan wizerunkowych na forach i w serwisach spotecznosciowych. Ponadto do
podstawowych narzedzi wspomagajacych social media marketing wykorzystywa-
nych przez jednostki ochrony zdrowia mozna zaliczy¢:

'8 Google trends- statystyki wyszukiwarki, http://www.google.com/insights/search/#cat=45

&geo=PL&cmpt=q [dostepne: 24.02.2011 r.]
19P. Szymanek, Na Facebook procentujg pomysty, Marketing w Praktyce” 2009, nr 12 (142), s. 56.
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— pozycjonowanie stron, czyli umiejscowienie strony www jednostki ochrony
zdrowia na wysokich pozycjach w indeksie wyszukiwarki, co przektada si¢ na
wigksze zainteresowanie i przegladanie danej strony,

— zamieszczanie linkéw sponsorowanych, co pozwala na znalezienie strony jed-
nostki ochrony zdrowia w kilka sekund przez osobe poszukujaca informacji
o danych ustugach medycznych,

— copywriting, czyli teksty we wlasciwy sposéb zredagowane od strony
marketingowej i dzialan seo na stronie www jednostki medycznej wspierajace
promocj¢ danej organizacji w sieci,

— ¢ePR oparte gtéwnie na budowaniu wilasciwego 1 pozadanego wizerunku jed-
nostki ochrony zdrowia,

— audyt SEO/SEM™, kontrola nad dziataniami w wirtualnym $wiecie jednostek
ochrony zdrowia, m.in. monitorowanie ilosci odston stron www organizacji
medycznej, kontrola doboru wtasciwych stéw kluczowych, analiza ich popu-
larnosci, analiza gestosci na stronie oraz monitorowanie tego za posrednic-
twem jakich haset promuje si¢ bezposrednia konkurencja.

Social media moze by¢ zatem szansa usprawnienia dzialan marketingowych dla
jednostek ochrony zdrowia. Do gtéwnych korzysci wyptywajacych z zaangazowa-
nia w social media jednostek ochrony zdrowia warto zaliczy¢™':

— rozpoznawalno$¢ - dzialania wizerunkowe w mediach spolecznosciowych po-
zwalaja na zwigkszenie liczby pozytywnych informacji o jednostce i oferowa-
nych przez nia $wiadczeniach medycznych w sieci;

— wzrost zaufania - konsumenci maja coraz mniejsze zaufanie do przygotowywa-
nych przez organizacj¢ ,,reklam”, a zdecydowanie wigksze zaufanie maja do
opinii wyglaszanych przez cztonkéw rodziny, przyjaciét czy oséb wypowia-
dajacych sie na forach internetowych. Okresla sig¢ takze, ze organizacje, w tym
takze jednostki ochrony zdrowia, obecne w mediach spotecznosciowych ciesza
sie¢ wiekszym zaufaniem w ocenie konsumentow;

% SEO - ,Optymalizacja dla wyszukiwarek internetowych (ang. Search Engine Optimization) -
dzialania marketingowe promujace serwisy internetowe w wyszukiwarkach, zwana takze
pozycjonowaniem (ang. Web Positioning) - dzialania zmierzajace do osiggnigcia przez dany serwis
internetowy jak najwyzszej pozycji w wynikach wyszukiwania wyszukiwarek internetowych dla
wybranych stéw i wyrazen kluczowych. Obecnie Google zajmuje czolowe miejsce w Swiecie
wyszukiwarek internetowych. Kolejne zajmuja Yahoo, Bing, Ask, AOL”. http:/pl.wikipedia.
org/wiki/Optymalizacja_dla_wyszukiwarek_internetowych [dost¢pne: 23.02.2011 r.] oraz M. Gasie-
wski, Przewodnik SEO-SEM, czyli jak promowaé strong matej firmy w Internecie, s. 18,
www.ittechnology.us/wyszukiwanie-lokalne-przewodnik [dost¢pne: 10.08.2010r.];

SEM (ang. Search Engine Marketing) - jest forma marketingu internetowego, ktére ma na celu
promowanie stron internetowych poprzez zwigkszenie ich widocznosci w stronach wynikéw
wyszukiwarki (Google) poprzez wykorzystanie seo. Pojecie SEM zostalo zaproponowane przez
Danny Sullivan w 2001 r. na pokrycie spektrum dziatalnosci zwigzanej z wykrzystaniem SEO
pozwalajacym na rozwdj strategii marketingowych on-line zaréwno dla organizacji, jak i dla oséb
prywatnych. http://en.wikipedia.org/wiki/Search_engine_marketing [dost¢pne: 23.02.2011 r.] oraz
S. Trzcielinski, T. Frontczak, Wykorzystanie potencjatu wyszukiwarek internetowych w marketingu,
Zeszyty Naukowe Politechniki Poznanskiej, Organizacja i Zarzadzanie 37, Poznan 2003.

2 M. Barcinski, Media wszystkich ..., op. cit., s. 41-43; G.E. Belch, M.A. Belch, Advertising and
Promotion: An Integrated Marketing Communications Perspective, (6th, ed), McGraw-Hill, 2003,
s. 139.
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— komunikacja zwrotna - zawsze na rynku ochrony zdrowia w dziataniach
marketingowych, a w szczegélnosci w dziataniach PR niezbedna byta dwu-
stronno$¢ komunikacji. Obecno$¢ jednostki ochrony zdrowia na tamach me-
diéw spotecznosciowych pozwala na pozyskanie zwrotnych informacji od
potencjalnych pacjentéw lub od grup blizszego otoczenia, pozwala na modyfi-
kacje ich dziatania lub proponowanie nowych ustug dostosowanych i dopaso-
wanych do aktualnych potrzeb odbiorcéw sygnalizowanych przez internautow;

— wzrost sprzedazy — dziatania marketingowe na polu social media pozwalaja na
poprawe wizerunku organizacji medycznej, co przektada sie na wzrost grupy
pacjentdw korzystajacych z ustug danej jednostki medycznej, przyktadem
moze by¢ decyzja o wyborze okreslonego swiadczeniodawcy (lekarza pierw-
szego kontaktu, ginekologa, stomatologa, rehabilitanta czy np. dietetyka), po-
lecanego przez internautéw jako dobrego specjalisty.

Podsumowanie

Social media to jedno z najefektywniejszych i najpopularniejszych narzedzi
marketingu, przejawiajacych sie¢ jako zbiér portali, serwiséw i aplikacji, ktére
wspomagaja dwustronng komunikacje pomiedzy uzytkownikami Internetu, jakimi
moze by¢ zar6wno NFZ, apteka, pacjent, jak i jednostka ochrony zdrowia. Social
media marketing stwarza szans¢ zaistnienia i1 prezentowania ustugi medycznej,
swiadczenia medycznego w sposob bezposredni. Stwarza mozliwo$¢ budowania
wizerunku jednostki ochrony zdrowia w takich miejscach w sieci, w ktérych prze-
bywaja jej obecni i potencjalni konsumenci/pacjenci/ kontrahenci. Prowadzona
w ten spos6b kampania wizerunkowa w wirtualnych mediach spotecznosciowych
wskazuje na otwarcie i dostosowanie do nowych trendéw, oczekiwan klientéw
jednostek ochrony zdrowia oraz zaakceptowanie rozwigzan z zakresu marketingu
internetowego.

Social media marketing daje zatem szanse jednostkom ochrony zdrowia zaist-
nie¢ w coraz powszechniejszym wirtualnym $wiecie. Pozwala na wykorzystanie
niepowtarzalnej mozliwosci budowania trwatych relacji 1 dobrego wizerunku. Za-
angazowanie w social media jednostek ochrony zdrowia przektada¢ si¢ moze na
ich wieksza rozpoznawalno$¢, wzrost zaufania do organizacji medycznej, a co za
tym idzie - na uznanie wsrod grup z ich otoczenia. Wptywaé bedzie na przywigza-
nie konsumentéw do danej marki medycznej, czyli pozyskanie statych oraz lojal-
nych pacjentéw.
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SOCIAL MEDIA MARKETING AS THE CONTEMPORARY
CONCEPT OF COMMUNICATION OF HEALTH UNITS
WITH ENVIRONMENT

Abstract: The social media came into being as the media (channels) designed to
distribute the desired content by actively building relationships between the participants.
This process uses technical means available to ensure that the courts, the opinions and
insights can be formulated by each party. This solution is realized in the form of an
authentic dialogue. Nowadays it is completely different as it was the one-sided
communication times. Creating the content in the traditional media was strictly reserved
only for the few. In addition, the early communication media were characterized by
inertia and time-limited transmission range. The units of the health care system must
adapt to changing market requirements. Despite the fact that their business model does not
change (its essence boils down to provide medical services to patients both in ambulatory
and hospital) to better meet customer needs, these units should meet the evolving
expectations of groups and its surroundings in terms of communication. The
contemporary stakeholder of health care units reports higher demand for information
supplied. The stakeholder wants to use modern information channels, including Web-
based solutions on the Internet.

Keywords: social media, social media marketing, Internet, communication, health care,
health care units
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INTERESARIUSZE MALE] FIRMY

Andrzej Brzezinski!, Stanistaw Brzezinski?2

' Wyzsza Szkota Ekonomiczno-Humanistyczna w Bielsku-Biatej
Kolegium Nauk Spotecznych
% Politechnika Czestochowska, Wydziat Zarzadzania, Katedra Marketingu

Streszczenie: Artykut jest préba identyfikacji interesariuszy matych firm ze szczegélnym
podkresleniem ich specyfiki. Owa specyfika, wynikajaca, jak si¢ uwaza, ze specyfiki
matej firmy, powinna wplywaé na stawiane cele i oczekiwania poszczegdlnych grup.
Przektada si¢ to rowniez na relacje mi¢dzy nimi, fagodzac czasem wystgpujace konflikty
intereséw. W pierwszej czesci publikacji zdefiniowano interesariuszy przedsi¢biorstwa,
dalej podjeto probe identyfikacji tych grup w przypadku matej firmy, nakreslajac ich spe-
cyfike.

Stowa kluczowe: mate firmy, interesariusze

Wprowadzenie

Mate firmy', podobnie jak duze organizacje gospodarcze, swoje cele ekono-
miczne realizuja w otoczeniu poprzez sprzedaz produktéw klientom, o ktérych
zabiegaja inni dostawcy, zaspokajajacy te same potrzeby, czyli konkurenci. Dzia-
fania konkurentéw utrudniaja (moga nawet uniemozliwia¢) realizacj¢ owych ce-
16w, godzac w interes wiascicieli i innych grup, ktérzy czerpia korzysci
z funkcjonowania i sukces6w przedsigbiorstwa. Grupy te znajduja si¢ we wngtrzu
1 w otoczeniu przedsigbiorstwa.

Artykut jest préba identyfikacji owych grup z podkresleniem ich specyfiki.
Podmioty te w literaturze nazywane sa interesariuszami (stakeholders) przedsie-
biorstwa.

Definicja interesariuszy przedsi¢biorstwa

Istniejaca wielko$¢ definicji interesariuszy’ sprowadzi¢ mozna do dwéch
kategorii: definicji szerokich i1 waskich. Pierwsza, wraz z teorig interesariuszy
(Stakeholders Theory), zostata zaproponowana przez R.E. Freemana i D.J. Reeda’.
Wedtug szerokiej definicji, stakeholders to: ,jednostki lub grupy, ktére moga
wplywac¢ na dzialanie organizacji lub podlega¢ wptywowi dzialan podjetych przez

! Mata firma to przedsigbiorstwo, ktére zatrudnia ponizej 50 0s6b, a jego przychody netto i aktywa
nie przekraczaja 20 mln euro, Ustawa o swobodzie dziatalnosci gospodarczej z dnia 02.07.2004,
DzU Nr 173, poz. 1807, art. 104. Mikroprzedsi¢biorstwa traktuje si¢ w opracowaniu jako podgrupe
matych firm z uwagi na podobienstwo omawianej problematyki.

2 A. Brzezinski, S. Brzezinski, Rodzina jako interesariusz matych i Srednich przedsiebiorstw, [w:]
Firmy rodzinne - Determinanty funkcjonowania i rozwoju. Strategie zarzgdzania przedsiebiorstwem
rodzinnym, red. A. Marjanski, Zeszyty Naukowe, Tom XII, Zeszyt 7, £.6dz 2011, s. 212-216.

> RE. Freeman, D. Reed, Stockholders and Stakeholders: A New Perspective on Corporate
Governance, ,,California Management Review” 1983, XXV (2), s. 829-837.
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organizacje”. Sa to grupy, ktére odnosza korzysci lub ponosza straty (krzywdy®)
z racji funkcjonowania przedsigbiorstwa. Straty moga ponosi¢ konkurenci, ale i ich
dzialania z zalozenia nie stuza przedsigbiorstwu, wiec cze$¢ badaczy wyklucza te
firmy z grona interesariuszy, podobnie jak to uczynit pézniej R.E. Freeman’,
wprowadzajac waska definicje w postaci: ,,grup, ktére maja zywotne znaczenie dla
przetrwania organizacji, bez wsparcia ktérych organizacja nie moglaby prawi-
dtowo funkcjonowac”.

Autor jest zwolennikiem szerokiej definicji, bo cho¢ konkurenci swoja dziatal-
noscig utrudniaja pozyskiwanie klientéw, nie sa wiec czynnikiem przetrwania, ale
sa czynnikiem rozwoju. Konkurencja bowiem wymusza ciagle szukanie nowych
rozwigzan, doskonalenie metod dziatania i oferowanych produktéw; eliminujac
stagnacje - stuzy rozwojowi. Poza tym podejmowane dziatania kooperacyjne prze-
ktadaja sie wprost na osigganie celéw, stad uzasadnione jest zaliczenie konkuren-
téw do interesariuszy przedsigbiorstwa.

Na uwage zastuguje sam termin stakeholders zaproponowany przez H.I. An-
soffa, ktéry ma swoje korzenie w zwrocie to have a stake in something®. Uzycie
stawki, terminu kojarzonego z grami hazardowymi, mialo, jak si¢ wydaje, podkre-
$li¢ ryzyko tych grup. M.B.E. Clarkson nazwat ich nawet ,,nosicielami ryzyka”’.

Wprowadzajac stawke do definicji interesariuszy, przyjmuje sie za K. Obtéjem®
i T. Mendelem’ trzy wymagane warunki w postaci:

1. posiadania stawki,
2. wysuwania zadan,
3. posiadania mozliwosci i checi wywarcia presji dla zaspokojenia swoich potrzeb.

W literaturze polskiej wystepuja dla omawianych grup terminy w postaci: stra-
tegiczni kibice organizacji, grupy interesu, interesariusze i stakeholders. Autorzy sa
zwolennikami terminéw: interesariusze i stakeholders".

Specyfika interesariuszy malej firmy

Specyfika interesariuszy ma swoje korzenie w specyfice matej firmy''. Sa to
przeciez szczegblne organizacje gospodarcze, ktére nie sg tylko ,,miniaturg wiel-

* A. Crane, D. Matten, Business Ethics, Managing Corporate Citizenship and sustainability in the
Age of Globalization, Oxford University Press, New York 2007, s. 57-58.

5 R.E. Freeman, Strategic Management: A Stakeholder Approach, Pitman, Boston 1984, s. 46.

SH.I. Ansoff, Corporate Strategy, McGraw Hill, New York 1965, s. 33.

" M.B.E. Clarkson, A risk based model of stakeholder theory, Materiat zaprezentowany na konferencji
Second Toronto Conference on Stakeholder Theory, University of Toronto, Toronto 1994.

8 K. Obl6j, Strategie organizacji. W poszukiwaniu trwatej przewagi konkurencyjnej, PWE, Warszawa
2001, s. 111.

® T. Mendel, Partycypacja w zarzgdzaniu wspotczesnymi organizacjami, Wyd. AE w Poznaniu,
Poznan, 2002, s. 18.

1070b. A. Brzezifiski, S. Brzezifiski, Rodzina jako ..., op. cit., s. 215.

""" Zob. K. Safin, Zarzgdzanie matg firmg, Wyd. AE we Wroctawiu, Wroclaw 2002, s. 36-41;
J. Skalik, Warunki osiggania sukcesu w zarzgdzaniu matq firmg, [w:] Sukces w zarzqdzaniu.
Problemy kadrowo-zarzgdcze, Prace Naukowe AE we Wroctawiu nr 823, Wroctaw 1998, s. 51;
M. Laszczak, Kierowanie matq firmq. Tajniki przedsigebiorczosci, Wyd. Poltext, Warszawa 2004,
s. 17-18; J. Czerniawski, W. Kowalczewski, Zarzgdzania kadrami w matych i srednich firmach, Wyd.
AE w Katowicach, Katowice 2002, s. 163.
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kiego przedsigbiorstwa™'? jako ,,przeskalowana w dét wersja duzej korporacji”"’.

Jej specyfika objawia si¢ juz w momencie uruchamiania. Moga tu mie¢ miejsce
osobliwe motywy powotywania przedsiewziecia, ktére na drugi plan przesuwaja
cele gospodarcze. Sam zalozyciel staje sie¢ zwykle zarzadzajacym firmg °, a jego
kompetencje moga odbiega¢ od wymogéw stawianych menedzerom. Nie ma tu
przeciez procesu rekrutacji i selekcji. Start odbywa sie w wiekszosci z ograniczo-
nym kapitatem, co przektada si¢ na ilosciowe i jakosciowe braki pozostatych zaso-
boéw. Dotyka to réwniez zasobéw ludzkich, a brak specjalistéw jest niestety co-
dziennoscig. Problemy te wystepuja w réznej skali w trakcie pézniejszego
funkcjonowania i stanowig bariery rozwoju matych firm'>. Wybér formy organiza-
cyjno-prawnej to w 92% przypadkéw indywidualna dziatalno$¢ lub spdtka
cywilna'®. Sprowadza to na whasciciela nieograniczong odpowiedzialnos¢ za zobo-
wigzania firmy, nawet majatkiem prywatnym - rodzinnym. Oznacza to zagrozenia
dla jego egzystencji i rodziny, ktéra w ten sposéb wiaze si¢ z losami firmy.
Rodzina wiasciciela jest wiec interesariuszem matej firmy i to z wysoka stawka
w przedsiewzieciu. Fakt ten powoduje, ze wlasciciele w decyzjach strategicznych
moga unika¢ rozwigzan o podwyzszonym ryzyku'’, a $wiadomos¢ ograniczen
w zasobach firmy moze powodowa¢, ze wyznaczone cele firmy sa mniej ambitne.

Pozostali interesariusze to typowe dla organizacji gospodarczej grupy, ktére tu
podzielono na funkcjonujace we wnetrzu i umiejscowione w otoczeniu firmy, stad
tez grupy te skupiaja odpowiednio interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych'®
(rys. 1).

Interesariusze wewnetrzni to: wlasciciele, kadra menedzerska i pracownicy.
Interesariuszy zewnetrznych stanowia: klienci, dostawcy i1 kooperanci, instytucje
finansujace, grupy interesu spotecznego, konkurenci oraz rodzina wlasciciela.

W matej firmie wystepuje, wspomniane juz, taczenie wilasnosci i zarzadzania,
skutkujace naktadaniem si¢ dwoch wewnetrznych grup interesariuszy: wiascicieli
1 kadry menedzerskiej. W efekcie z celéw pracowniczych wylaczony jest awans na
najwyzszy szczebel. Jesli nawet wtasciciel rezygnuje z kierowania firma, to prio-
rytet maja cztonkowie rodziny, a nawet krewni. Nizsze szczeble kierownicze poja-
wiaja sie, kiedy firma przestaje funkcjonowaé¢ w strukturze promienistej'”’, z jed-

'2 Zob. H. Simon, Tajemniczy mistrzowie. Studia przypadkéw, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa
1999, s. 219-222.

'3 B. Piasecki, Przedsiebiorczos¢é i mata firma. Teoria i praktyka, Wyd. Uniwersytetu E.6dzkiego,
16dz 1998, s. 62.

' Firmy zarzadzane przez wiascicieli, jak pokazywaty wielokrotnie badania w krajach UE, stanowia
wickszos$¢ przedsigbiorstw. W Polsce z powodu ,,mtodego wieku” firm ten udzial powinien by¢
jeszcze wyzszy, Europejski Sondaz Matych i Srednich Przedsiebiorstw, http://www.pkgt.org/4/
icb42671-004.APD/2002EBSS.pdf, z 10.04.2002.

15 Zob. I. Barber, J.S. Matcalfe, M. Porteus, Barriers to Growth in Small Firms, Routlege, London
1989, s. 46.

'S Dziatalnosé prredsiebiorstw niefinansowych w 2009 r., Gtéwny Urzad Statystyczny, Warszawa
2011, s. 23.

17 B. Piasecki, Przedsiebiorczosé ..., op. cit., s. 46.

BR.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 102.
1 Zob. L.. Sutkowski, A. Marjanski, Firmy rodzinne, jak osiggngé sukces w sztafecie pokolen, Poltext,
Warszawa 2009.
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nym kierownikiem (wtascicielem), ktéremu bezposrednio podlegaja wszyscy
pracownicy. Wczesniej ma miejsce przekazywanie czeSci zadan i niechetnie
uprawnien decyzyjnych przez przecigzonego praca wilasciciela. Nieformalni kie-
rownicy majg raczej ograniczone cele i oczekiwania. Wystepowanie wilasciciela
w roli menedzera eliminuje konflikt agent - pryncypat, ktéry wydtuza proces de-
cyzyjny, a czasem blokuje podjecie waznej dla firmy decyz;ji.
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Rys. 1. Interesariusze matej firmy

Zrédto: Opracowanie wiasne

Tak jak codziennoscig jest wiasciciel w roli menedzera, tak nie wystepuja sytu-
acje odwrotne. Nie nagradza si¢ menedzeréw udziatami w strukturze wtasnoscio-
wej i tym bardziej udziatlowcami nie zostaja pracownicy.

Podkresli¢ nalezy, ze wsrdéd grup wewnetrznych praktycznie nie pojawiaja sig¢
zwiazki zawodowe - organizacje strzegace praw pracowniczych.

Wiasciciele firm rodzinnych to wytacznie zalozyciele. Nie ma tu inwestoréw
bedacych udzialowcami (akcjonariuszami), ktérzy sa zainteresowani gtéwnie wy-
nikami finansowymi i wyptata wysokiej dywidendy™.

Interesariusze zewnetrzni to grupy, ktére podobnie jak w odniesieniu do duzych
przedsigbiorstw maja zblizone oczekiwania. Jednak sposéb oddziatywania na mata
firme w celu realizacji wtasnych intereséw moze by¢ odmienny. Tam gdzie duze

2 T Gotebiowski, Zarzgdzanie strategiczne. Planowanie i kontrola, Wyd. Difin, Warszawa 2001,
s. 106.
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przedsigbiorstwa sa dostawcami czy odbiorcami, przy negocjowaniu warunkéw
wspblpracy wykorzystywana jest ich sita przetargowa® wzgledem matego part-
nera.

Duzy konkurent moze réwniez wykazywacé si¢ odmiennymi zachowaniami wo-
bec matego rywala: od typowych zdecydowanych dziatan, ktére maja utrudnié
wejscia na rynek, po lekcewazaca obojetnose.

Instytucje finansujace, z bankami na czele, wykazuja ograniczona aktywnos¢
w poczatkowym okresie funkcjonowania matej firmy. Dopiero jej wzrost, oznacza-
jacy rosnace bezpieczenstwo daje mozliwos¢ szerszej oferty z kredytowaniem
wilacznie. Wcezesniej od bankéw, wspétprace podejmuja firmy leasingowe, a dzieki
leasingowi mate firmy pozyskuja wyposazenie czy samochody®’. Podobnie towa-
rzystwa ubezpieczeniowe, ktére do klasycznych polis (gwarancje pozar czy kra-
dziez) doktadaja kolejne propozycje (np. OC z racji wykonywanego zawodu -
ustugi).

Grupy interesu spotecznego, w odréznieniu do poprzednich grup (interesariuszy
rynkowych), to interesariusze nierynkowi®. Sa to grupy, ktére nie angazuja sie
bezposrednio w proces gospodarczy, jednak pozostaja pod wptywem lub sami od-
dzialywaja na przedsigbiorstwo dla wlasnych korzysci. Sa to: spotecznos¢ i wladze
lokalne, panstwo z jego agendami, organizacje pozarzadowe (charytatywne, ekolo-
giczne itp.), spoteczenstwo i media. Ci interesariusze réwniez zwigkszajg swoja
aktywnos$¢, kiedy firma rosnie, bo gtéwnie wypracowany zysk daje wieksze
szanse finansowego wsparcia lokalnych inicjatyw spotecznych, dziatalnosci orga-
nizacji i partii politycznych.

Rodzina wlasciciela jest interesariuszem, ktéry w duzych przedsiebiorstwach
wystepuje marginalnie i zwykle nie jest wymieniany w publikacjach®. Wptyw
rodziny na funkcjonowanie matej firmy jest zauwazalny i z racji wysokiej stawki
uzasezlsdniony, ale, jak pokazuja badania, maleje wraz ze wzrostem przedsigbior-
stwa™.

Obok wymienionych juz korzysci obecnosé¢ rodziny moze by¢ szkodliwa dla
firmy i innych interesariuszy. To nepotyzm krewniaczy nie tylko przy obsadzie
stanowisk kierowniczych, ale i wynagradzaniu (premiowaniu) oraz fikcyjne za-
trudnianie cztonkéw rodziny, co obniza motywacje do pracy pozostalych pracow-
nikéw*’. Rodzina jest instytucja funkcjonujaca na zewnatrz przedsigbiorstwa, ale
jej cztonkowie moga pojawié si¢ we wszystkich grupach wewnetrznych. Juz sam
wlasciciel jest cztonkiem rodziny i menedzerem. Jego najblizsi poprzez prace
w firmie naleza do personelu lub kadry menedzerskiej.

21 Zob. ML.E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw, Wyd. Naukowe
PWN, Warszawa 1992, s. 44-45.

22 Przyktadem takiej wspGtpracy jest EFL, ktory dzieki ,otwartosci” na mate firmy urést w ciggu
kilku lat do wiodacej instytucji finansowej w Polsce.

23 7ob. A.T. Lawrence, J. Weber, Business and Society. Stakeholders Ethics, Public Policy, McGraw-
Hill Irwin, New York 2008, s. 7-11.

2 Zob. T. Gotebiowski, Zarzqdzanie strategiczne ..., op. cit., s. 106-107.

* A. Brzezinski, S. Brzezinski, Rodzina jako ..., op. cit., s. 224.

26 M. Gableta, A. Brzezinski, Realizacja funkcji personalnej w matych i srednich przedsigbiorstwach,
[w:] Optimum, Studia Ekonomiczne Nr 4(16), Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego w Bialymstoku,
Biatystok 2002, s. 135.
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Duze firmy konkurencyjne moga wystgpowac jako dostawcy matlej firmy. Zda-
rza si¢ to nawet wtedy, gdy rynek obstugiwany przez malego rywala pokrywa sig¢
zrynkiem duzego konkurenta. faczenie rywalizacji ze wspéipraca tagodzi po
czesci konflikt intereséw rywali, co zapewne ostabia walke konkurencyjna.

W przypadku pozostalych interesariuszy moze réwniez wystepowaé naktadanie
sie¢ poszczegblnych grup. Jak pokazuja wyniki badan, male przedsiebiorstwa ob-
stuguja gtéwnie lokalny rynek’, a tam mieszka wiekszo$¢ pracownikéw. Pracow-
nicy, podobnie jak menedzerowie, sa wewnetrznym interesariuszem, a jako lokalna
spotecznos$¢ naleza do grupy interesu spotecznego i moga by¢ klientami przedsie-
biorstwa.

Wreszcie w najmniejszych firmach nie tylko nie ma kadry menedzerskiej (poza
wlascicielem), ale tez moga by¢ przypadki braku pracownikéw (tzw. ,, samoza-
trudnienie”), co dotyczy ok. 20% firm sektora MSP*. Nie ma wiec poza wiascicie-
lem zadnej grupy interesariuszy wewnetrznych.

Podsumowanie

Identyfikacja interesariuszy matej firmy pokazata specyfike ich wystgpowania,
co wptywa na stawiane cele i oczekiwania poszczegdlnych grup. Ta odmiennosé
czyni niektore cele bardziej zbieznymi, a czasem tagodzi wystgpujace konflikty
interesow. Wilasciciel malej firmy winien uwzglednia¢ w procesach decyzyjnych
nie tylko oczekiwania i wystepujace oddziatywania grup, ale i owa specyfike. Kie-
rowanie mata firma jest ,poruszaniem si¢” w polu, zmieniajacych sie¢ w czasie,
oddziatywan, a architektura relacji z interesariuszami, obok wiedzy i umiejgtnosci,
zaliczana jest do podstawowych kompetencji przedsiebiorstwa®, ktére pozwalaja
nie tylko przetrwaé, ale i rozwijaé sie na coraz bardziej konkurencyjnym rynku.
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SMALL BUSINESS STAKEHOLDERS

Abstract: The article is an attempt to identify the small businesses stakeholders, with
special emphasis on their features. Those features are the effects of the specificity of
a small business, should influence the goals and expectations of particular groups. It is
resulting in relationship between stakeholders, breaking down the conflicts of interest
those occur, sometimes. The business stakeholders are defined in the first part of this
paper, then identification and features explanation of small business stakeholders were
presented.

Keywords: small business, stakeholders

102



WSPOLPRACA MIEDZY GMINAMI
ORAZ INNYMI JEDNOSTKAMI
SAMORZADU TERYTORIALNEGO W ZAKRESIE
ZARZADZANIA INWESTYCJAMI INFRASTRUKTURALNYMI

Olga Lawinska

Politechnika Czgstochowska, Wydziat Zarzadzania
Katedra Mikroekonomii, Inwestycji i Nieruchomosci

Streszczenie: Przedmiotem niniejszego artykutu jest analiza i ocena wspdtpracy miedzy
gminami oraz innymi jednostkami samorzadu terytorialnego w zakresie inwestycji
w infrastruktur¢ techniczng. Opracowanie rozpoczynajg teoretyczne rozwazania na temat
obszaréw i korzysci plynacych z podjecia wspétdziatania w procesie inwestycyjnym.
W dalszej czesci artykutu przedstawione zostaty wyniki badan empirycznych przeprowa-
dzonych metoda wywiadu standaryzowanego. Obszar badawczy niniejszego opracowania
obejmuje 57 gmin, nalezacych przed reformg administracyjng z 1999 roku do woje-
wodztwa czgstochowskiego. Wyniki badan wskazuja, ze mimo korzysci plynacych
zZ nawigzywania wspoétpracy z innymi jednostkami samorzadu terytorialnego wiadze
samorzadéw gminnych w niewielkim zakresie podejmuja takg wspdtprace w zakresie
realizacji inwestycji infrastrukturalnych.

Stowa kluczowe: inwestycje infrastrukturalne, gmina, wspétpraca

Wprowadzenie

Zarzadzanie inwestycjami infrastrukturalnymi w ramach struktury organizacyj-
nej jednej gminy jest obecnie najczesciej stosowanym rozwigzaniem w Polsce.
Podstawowym problemem samodzielnej gospodarki w gminach sg kwestie finan-
sowania inwestycji infrastrukturalnych oraz pokrywanie biezacych kosztéw
funkcjonowania zrealizowanych obiektéw. Dodatkowym mankamentem jest brak
wlasciwie wyszkolonej grupy pracownikéw technicznych oraz specjalistéw zatrud-
nionych przez wiladze gminy. Rozwigzaniem tego typu probleméw moze by¢
podjecie przez kilka jednostek samorzadu terytorialnego wspdtpracy dla realizacji
i eksploatacji inwestycji w obszarze infrastruktury technicznej. Wspélne przedsie-
wzigcia mogg dotyczy¢ wszystkich etapOw zarzadzania jednego z elementéw, np.
planowania.

Realizacja przedsiewzie¢ w obszarze infrastruktury technicznej przekracza cze-
sto mozliwosci organizacyjne, techniczne 1 finansowe danej gminy. Wspéldziatajac
z osciennymi jednostkami samorzadu terytorialnego gmina dysponuje wiekszymi
srodkami finansowymi na realizacje wspdélnego zadania. Rdwniez liczba specjali-
stow 1 suma doswiadczen przewyzsza potencjal pojedynczej gminy. Ponadto
zwiekszenie sily przebicia matych jednostek poprzez podjecie wspdtpracy moze
okaza¢ sie skutecznym argumentem przy aplikowaniu o zewnetrzne finansowanie.
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Przy czym wspétdzialanie moze odbywac si¢ na réznych etapach cyklu zarzadza-
nia przedsiewzieciem inwestycyjnym. Zakres wspotpracy moze dotyczy¢ tylko
wybranej fazy, np. projektowe;.

Obszary i korzysci wspétpracy miedzy gminami
oraz innymi jednostkami samorzadu terytorialnego

Zgodnie z art. 10 ustawy o samorzadzie gminnym, wykonywanie zadan
publicznych przekraczajacych mozliwosci gminy powinno nastgpowaé w drodze
wspoldziatania miedzygminnego. Polskie ustawodawstwo samorzadowe umozliwia
rézne formy wspodtpracy. W celu wspélnego wykonywania zadan jednostki samo-
rzadu mogg zaktadaé¢ zwigzki komunalne i stowarzyszenia, moga zawiera¢ poro-
zumienia i przekazywaé sobie nawzajem $rodki na ich realizacje.'

Zadania publiczne gmina moze wykonywaé wspdélnie z innymi gminami lub in-
nymi jednostkami samorzadu terytorialnego.” Wspélne dzialanie (wspétdziatanie)
jest okreslane jako zespdt czynnosci majacych na celu osiggnigcie okreslonej sytu-
acji i1 zaktada dobrowolnos¢ istnienia oraz réwna sytuacje prawna podmiotéw,
ktére wspétdziataja.” Wiadze gminy maja zatem swobode decydowania o podjeciu
wspolpracy, o jej zakresie i formach realizacji.

Zgodnie z zasada subsydiarnosci poszczegdlne jednostki administracji publicz-
nej powinny wykonywa¢ zadania wtasciwe dla nich ze wzgledu na ich mozliwosci
organizacyjne, techniczne i finansowe, kierujac sie przestanka, iz ustugi winny by¢
swiadczone jak najblizej mieszkanca. Wazne jest, aby dla wykonania swoich zadan
samorzady dazyly do jak najscislejszej wspdtpracy zaréwno poziomej, jak i pio-
nowej. Wspdtpraca pionowa to wspétdziatanie wszystkich typdw jednostek samo-
rzadu terytorialnego, a wigc gminy, powiatu i wojewddztwa. Z kolei wspotpraca
pozioma oznacza wspoétdziatanie podmiotéw samorzadowych jednego typu (np.

I B. Imiotczyk, W. Puzyna, Poradnik dla radnych. Gmina-powiat-wojewddztwo, Wyd. FRDL,
Warszawa 2002, s. 5.

2 Obecnie nie ma jednej ustawy catosciowo regulujacej problematyke wspétdziatania. Zasady jej
organizowania sg okreslone w nast¢pujacych aktach prawa:

- Ustawa z 8 marca 1990 r. o samorzadzie gminnym (tekst jedn. Dz.U.1996.13.74 z pézn. zm.),

- Rozporzadzenie Ministra Spraw Wewnetrznych i Administracji z 5 pazdziernika 2001 r. w sprawie
sposobu prowadzenia rejestru zwigzkOw mi¢dzygminnych oraz oglaszania statutéw zwigzkéw
(Dz.U.2001.121.1307),

- Ustawa z 15 wrzesnia 2000 r. o zasadach przystepowania jednostek samorzadu terytorialnego do
mi¢dzynarodowych zrzeszen spotecznosci lokalnych i regionalnych (Dz.U.2000.91.1009 z pézn.
zm.),

- Ustawa z 5 czerwca 1998 r. o samorzadzie powiatowym (Dz.U.1998.91.578 z p6zn. zm.),

- Ustawa z 5 czerwca 1998 r. o samorzadzie wojewddzkim (Dz.U.1998.142.1590 z p6zn. zm.),

- Ustawa z 13 listopada 2003 r. o dochodach jednostek samorzadu terytorialnego
(Dz.U.2003.203.1966 z p6zn. zm.),

- Ustawa z 12 maja 2000 r. o zasadach wspierania rozwoju regionalnego (Dz.U.2000.48.550 z pézn.
zm.).

3 J.P. Tarno, M. Sieniué, J. Sulimierski, J. Wyporska, Samorzqd terytorialny w Polsce, Wydawnictwo
Prawnicze LexisNexis, Warszawa 2002, s. 147.
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wspolpraca gmin). Moga wystapi¢ modele mieszane, np. gdy gmina wejdzie do

stowarzyszenia wspdlnie z osciennymi gminami i powiatem.

W przypadku inwestycji infrastrukturalnych samodzielne realizowanie zadan
publicznych bez pomocy szeroko rozumianego Srodowiska zewngtrznego moze
szkodzi¢ interesom gminy, opdznia¢ jej rozwdj spoleczno-gospodarczy i moze
wrecz spowodowaé obnizenie dotychczasowego poziomu zycia jej mieszkancow.
Korzysci wspotpracy miedzy jednostkami samorzadu terytorialnego wynikaja
z efektu skali i montazu finansowego (efekt synergii’). Razem z o$ciennymi
jednostkami samorzadu terytorialnego gmina dysponuje wigkszymi srodkami
finansowymi na realizacje wspdlnego zadania. Liczba specjalistéw i suma do-
swiadczen przewyzsza rowniez potencjat pojedynczej gminy. Wspdlne rozwiazanie
problemu o wiekszym znaczeniu w skali regionu daje takze priorytet
w dostepie do zewnetrznych zrédet finansowania.’

Gminy moga tworzy¢ (lub przystepowac do):

— porozumienia miedzygminne’ - s3 forma organizowania dziatan podmiotéw
w sferze przydzielonych im zadan i zblizone sa w swej istocie do umowy®;
jedna z gmin bierze na siebie cigzar prowadzenia okreslonego rodzaju zadan
publicznych, pozostale za§ maja obowigzek finansowania realizacji tych zadan;
zakres merytoryczny porozumien moze by¢ bardzo réznorodny, np. wspdlny
transport lokalny, urzad stanu cywilnego czy wspdlne promocje; forma ta jest
szeroko stosowana i najpowszechniejsza z przedstawianych’; przedmiotem
porozumienia mogg jedynie by¢ zadania wlasne;

— stowarzyszenia'’ - maja na celu wspieranie idei samorzadu terytorialnego, jego
rozwoju oraz obrony wspdlnych intereséw; gminy moga tworzy¢ stowarzysze-
nia z innymi gminami, powiatami, wojewddztwami i innymi osobami praw-
nymi (np. izbami turystycznymi, organizacjami obywatelskimi); ta forma
wspélpracy moze dotyczyé wszystkich poziomdéw: lokalnego, krajowego
i miedzynarodowego;

* M. Rulinska, Wspdtpraca pomiedzy jednostkami samorzqdu terytorialnego, Wyd. FRDL, Warszawa
2003, s. 49.

3 Efekt synergiczny (z jez. greckiego ‘synergia’ - wspétdziatanie). Szczegélnym jego przypadkiem
jest efekt organizacyjny, czyli mierzona w jednostkach cennosci przeci¢tna nadwyzka korzysci,
przypadajaca na czlonka zespotu, jezeli wspétdziata on z innymi ludZzmi w sposéb zorganizowany
w ramach instytucji - w poréwnaniu z korzyscig, jaka moglby osiagnaé, dzialajac w pojedynke.
Zjawisko synergii polega na tym, ze wspodtdziatajace elementy daja wypadkowy wynik pod jakims$
wzgledem wigkszy niz prosta suma skutkéw wywotanych przez kazdy czynnik z osobna. Dla nauk
o0 organizacji i zarzadzaniu znaczenie efektu synergicznego jest nie do przecenienia, zjawisko to jest
podstawa i stanowi sens tworzenia, funkcjonowania i rozwoju wszelkiego rodzaju organizacji. Patrz:
L. Krzyzanowski, Podstawy nauki zarzgdzania, PWN, Warszawa 1985, s. 152-155.

® M. Rulinska, Wspdipraca ..., op. cit., s. 5.

" Do porozumien miedzygminnych stosuje si¢ przepisy art. 74 Ustawy o samorzadzie gminnym ...,
op. cit.

8J. P. Tarno, M. Sieniug, J. Sulimierski, J. Wyporska, Samorzqd ..., op. cit., s. 158.

° M. Rulinska, Wspdipraca ..., op. cit., s. 11.

19 Do stowarzyszen maja zastosowanie przepisy art. 84 Ustawy o samorzadzie gminnym ..., op. cit.
oraz Ustawa z 7 kwietnia 1989 r. Prawo o stowarzyszeniach (Dz.U.1989.20.104 z pézn. zm.).
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— zwigzki miedzygminne'' - sa podstawowa forma wspétdziatania samorzadu
gminnego; utworzenie zwigzku jest dobrowolne, chyba ze taki obowiazek zos-
tal na gminy natozony ustawowo'’; rejestr zwigzkéw gmin jest prowadzony
przez ministra wlasciwego do spraw administracji publicznej; zwiazki mie-
dzygminne stanowia odrgbne od jednostek samorzadu podmioty; jako osoby
prawne realizuja we wlasnym imieniu powierzone im zadania, ktére moga po-
lega¢ na podejmowaniu czynnosci prawnych, prowadzeniu dziatalnosci gospo-
darczej lub wykonywaniu zadan o charakterze ustugowym (np. kompleksowa
gospodarka odpadami, pochodzacymi z terenu jego dziatalnosci)';

— miedzynarodowe zrzeszenia spotecznosci lokalnych i regionalnych' - uczest-
nictwo w nich musi ogranicza¢ si¢ do zadan tych jednostek i ich kompetencji
zgodnie z prawem wewnetrznym, polityka zagraniczng kraju i jego migdzyna-
rodowymi zobowigzaniami; zgode na przystapienie gminy do zrzeszenia wy-
raza minister wtasciwy do spraw zagranicznych ”;

— spotki z ograniczona odpowiedzialnoscig lub spétki akcyjne - zakres ich
dziatalnosci dotyczy gléwnie sfery uzytecznosci publicznej, a w szczeg6lnosci
gospodarki komunalnej; gminy moga tworzy¢ spdtki wspdlnie z powiatami
i wojewddztwami lub przystepowaé do spétek z udzialem jednostek samorza-
dowych'®;

—  zwigzki blizniacze'” - projekty realizowane w ramach wspétpracy zagranicznej
gmin moga obejmowaé rézne dziedziny zarzadzania gming; program wspot-
pracy powinien zawiera¢ takie aspekty, jak: integracja europejska, zréwnowa-
zony rozw0j i ochrona srodowiska, propagowanie praw cztowieka i budowa
spofeczenstwa obywatelskiego'®; poza wieloletnig wspétpraca blizniacza z za-
granicznym partnerem, wladze gminy moga wspéipracowaé z nim okazjonal-
nie, tworzac wspdlne projekty w wielu dziedzinach, takze z zakresu infra-
struktury technicznej i spolecznej.

"' Do funkcjonowania zwigzkéw miedzygminnych stosuje si¢ przepisy zawarte w rozdziale VII (art.
od 64 do 73) Ustawy o samorzadzie gminnym ..., op. cit.

12 przyktadem zwiazku utworzonego na mocy ustawy byt zwiazek gmin warszawskich.

'3 J.P. Tarno, M. Sieniu¢, J. Sulimierski, J. Wyporska, Samorzqd ..., op. cit., s. 149-154.

!4 Uprawnienie to wynika z art. 172 Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej ..., op. cit. Natomiast
zasady przystepowania do mi¢dzynarodowych zrzeszen reguluje Ustawa o zasadach przystepowania
jednostek samorzadu terytorialnego do mi¢dzynarodowych zrzeszen spotecznosci lokalnych
iregionalnych ..., op. cit. Patrz takze art. 18 Ustawy o samorzadzie gminnym ..., op. cit.

15 Przyktadem tej formy wspélpracy jest Zrzeszenie Regionéw Europy. Zob. M. Rulinska,
Wspdtpraca ..., op. cit., s. 11.

16 Tamze, s. 12.

17 Wspélprace jednostek samorzadu terytorialnego w tym zakresie reguluje Europejska Karta
Samorzadu Terytorialnego uchwalona przez Komitet Ministréw Rady Europy w 1985 r., a ratyfiko-
wana przez Polsk¢ w 1993 r. Art. 10 wskazuje na prawo spotecznosci lokalnych do wspétpracy ze
spolecznosciami innych panstw. Patrz réwniez: Konwencja Madrycka - Europejska Konwencja
Ramowa o Wspotpracy Transgranicznej mi¢edzy Wspdlnotami a Wtadzami Terytorialnymi. Konwen-
cja sporzadzona zostata w Madrycie w 1980 r., a ratyfikowana przez Polske w 1993 r. Kladzie ona
nacisk na rozwdj wspétpracy mi¢dzy wspdlnotami i wltadzami terytorialnymi obszaréw przygra-
nicznych w nastgpujacych dziedzinach: rozwoju lokalnego i regionalnego, ochrony srodowiska,
rozbudowy infrastruktury ustug publicznych, pomocy w razie katastrof.

'8 M. Rulinska, Wspéipraca ..., op. cit., s. 34-35.
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Podsumowujac, wtadze gminne beda musiaty szuka¢ sposobéw samorzadowe;j
wspolpracy z uwagi na wzrastajacg kompleksowos¢ wykonywania ustug publicz-
nych, wymogi nowoczesnego zarzadzania i finansowania ustug, a takze przepisy
prawne i wymogi instytucjonalne promujace finansowanie projektéw wspdlnych.
Zwigkszenie potencjatu i sily przebicia matych jednostek poprzez wspéldziatanie,
zwlaszcza w realizowaniu wigkszych projektéw, moze okazaé sie skuteczng re-
cepta na pozyskiwanie srodkéw finansowych ze zrédet zewnetrznych. Wspétdzia-
tanie moze obejmowaé praktycznie wszystkie poziomy cyklu zarzadzania.'

Metodologia badan

Obszar badawczy niniejszego opracowania obejmuje 57 gmin nalezacych przed
reforma administracyjna z 1999 roku do wojewddztwa czestochowskiego. Z badan
wylaczono Czgstochowe - gming, bedaca jednoczesnie powiatem grodzkim. Wy-
kluczenie Czestochowy sposrdd jednostek badawczych wynika z faktu, iz przez
wiele lat miasto to byto siedziba wladz wojewddzkich, a zatem petnito odmienne
funkcje od pozostatych badanych gmin. Ponadto liczba mieszkancéw, terytorium,
zagospodarowanie, wielkos¢ dochodéw i wydatkéw budzetowych (w tym wydat-
kéw inwestycyjnych) Czestochowy réznia si¢ istotnie od innych gmin dawnego
wojewddztwa czgstochowskiego. W konsekwencji, wiaczenie tej jednostki do ba-
dan mogtoby spowodowa¢ biedne wnioskowanie dla catej zbiorowosci.

Analiza zgromadzonych danych empirycznych zostala przeprowadzona od-
dzielnie dla dwdch grup jednostek badawczych:

— I grupa badawcza - gminy miejskie 1 miejsko-wiejskie,
— II grupa badawcza - gminy wiejskie.

Badania empiryczne metoda wywiadu przy uzyciu kwestionariusza przeprowa-
dzono i zakonczono w 2006 roku. Kwestionariusz wywiadu skierowany byt do
wladz badanych gmin i dotyczyt zarzadzania inwestycjami w zakresie infrastruk-
tury technicznej w latach 1995-2005. Udziat gmin, ktérych wladze wyrazity zgode
na przeprowadzenie badan, wynosi 80,7% ogodlnej liczby gmin potozonych na
obszarze bylego wojewddztwa czgstochowskiego (przy czym: gmin miejskich
i miejsko-wiejskich: 81,25%, a gmin wiejskich: 80,5%). Ponizej przedstawiono
wybrane wyniki badaf opracowane na podstawie wymienionego wyzej wywiadu.

Analiza wspélpracy podjetej przez wladze gmin
w zaKkresie rozwoju infrastruktury technicznej - wyniki badan

Wsréd pytan zawartych w  kwestionariuszu znalazto sie pytanie, czy
w Pana\Pani gminie w trakcie opracowywania dokumentéw - narzedzi planowania
dlugookresowego (strategii, planéw rozwoju lokalnego, WPI) - uwzgledniano
strategie ponadlokalne, regionalne czy chociazby ogélne kierunki rozwoju powiatu
i wojewddztwa, na obszarze ktérych potozona jest gmina. Ponizszy wykres doty-
czy wytycznych (sugestii) wladz ponadgminnych pozioméw samorzadu terytorial-

' G. Dziarski, W. Ktosowski, Usfugi publiczne, w tym ustugi komunalne, wyd. FRDL, Warszawa
2003, s. 49.
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nego w zakresie rozwoju infrastruktury technicznej w badanych gminach w latach
1995-2005 (rys. 1).

80% B przekazano
sugestie/wytyczne

60%
40% - 84,8 Obrak
20% sugestii/wytycznych

0% T
Gminy miejskie i Gminy wiejskie
miejsko-wiejskie

Rys. 1. Udzial (w %) badanych gmin, ktérym wladze powiatu lub wojewdédztwa
przekazywaly jakie§ wytyczne/sugestie dotyczgce rozwoju infrastruk-
tury technicznej w latach 1995-2005

Zrédto: Opracowanie wtasne

Powyzsze dane wskazuja na duzg biernos¢ wtadz wojewddzkich i powiatowych
w odniesieniu do polityki inwestycyjnej gmin w zakresie infrastruktury technicznej
realizowanej w latach 1995-2005. W3$réd gmin miejskich i miejsko-wiejskich zale-
dwie jedna gmina wskazala, iz w badanym okresie otrzymywatla jakies wytyczne
dotyczace rozwoju infrastruktury. Z kolei w grupie gmin wiejskich w 5
jednostkach wskazano na otrzymywanie takich wytycznych. Jest to zaskakujaco
niski wynik, zwlaszcza iz pierwsza z wymienionych grup badawczych obejmuje
gminy, ktére z racji statusu miejskiego powinny mie¢ dla wtadz samorzadowych
powiatéw i wojewddztw strategiczne znaczenie, np. jako wezly komunikacyjne.
Ponadto ws$réd gmin miejskich 1 miejsko-wiejskich wystepuja gminy bedace
jednoczesnie siedziba wiladz powiatowych, co mogloby by¢ czynnikiem
usprawniajacym przeplyw informacji miedzy wtadzami miejskimi i powiatowymi.
Tabela 1 przedstawia, jakiego rodzaju sugestie lub wytyczne docieraty do
badanych jednostek w latach 1995-2005.

Tabela 1. Opis wytycznych/sugestii dotyczacych rozwoju infrastruktury
technicznej przekazywanych przez wladze powiatu lub wojewdédztwa
do badanych gmin w latach 1995-2005 (liczba odpowiedzi w %)

Wladze powiatu/wojewédztwa | Rodzaje sugestii/wytycznych

Gminy miejskie i miejsko-wiejskie

powiat oraz wojewddztwo (100%) | - mozliwosci finansowania inwestycji (100%)

Gminy wiejskie

powiat (50%) - zadania na drogach powiatowych (50%)

- ogd6lne kierunki rozwoju wedlug strategii rozwoju regionu
wojewddztwo (50%) (33,3%)
- zadania na drogach wojewd6dzkich (16,7%)

Zrédto: Opracowanie wiasne
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Z powyzszej tabeli wynika, iz w badanym okresie wtadze powiatowe oraz wo-
jewodzkie wskazywaty samorzadom gmin miejskich i miejsko-wiejskich wytyczne
dotyczace rozwoju infrastruktury technicznej. Natomiast do gmin wiejskich prze-
kazywano sugestie dotyczace gtéwnie inwestycji w zakresie drég powiatowych
i wojewddzkich. Zaledwie w jednej trzeciej przypadkéw sugerowano wtadzom
gmin wiejskich ogdlne kierunki rozwoju zgodnie ze strategiami regionalnymi.
Mozna zatem przypuszczaé, iz zardwno w badanych gminach wiejskich, ale przede
wszystkim w gminach miejskich 1 miejsko-wiejskich, przyjete strategie rozwoju,
plany rozwoju lokalnego, a nawet wieloletnie plany inwestycyjne mogly nie
uwzgledniaé kierunkéw rozwoju powiatu i regionu. Spdjnosé celéw strategicznych
gminy z celami rozwoju w skali ponadgminnej nie jest warunkiem koniecznym do
zapewnienia rozwoju gospodarczego gminy, w tym rozwoju infrastruktury tech-
nicznej. To raczej wladze powiatowe i wojewddzkie powinny zabiegaé¢ o koordy-
nacje wspdlnych celéw dla budowy przewagi konkurencyjnej danego obszaru.

Rysunek 2 umozliwia z kolei poréwnanie, ile (w %) sposréd analizowanych
jednostek podjeto wspdtprace z sasiednimi gminami w celu realizacji projektéw
wspotfinansowanych z funduszy UE, przygotowanych wspdlnie lub oddzielnie
przez pracownikéw zatrudnionych w urzedach badanych gmin (miast) w latach
1995-2005.

100%
80%
60% 69,2 66,7 O nie wspotpracowaly
40%
B podjely wspotprace
20% -
0%
Gminy miejskie i Gminy wiejskie

miejsko-wiejskie

Rys. 2. Udzial (w %) badanych gmin, ktére podjely wspolprace z sasiednimi
gminami w celu realizacji projektéow finansowanych z funduszy UE,
przygotowanych wspélnie lub oddzielnie przez osobe zatrudniong
w badanych gminach w latach 1995-2005

Zrédto: Opracowanie wiasne

W obydwu badanych grupach uzyskano podobne proporcje odpowiedzi: ponad
dwie trzecie jednostek w kazdej z grup nie podjeto wspélpracy z sasiednimi gmi-
nami w zakresie wspdlnego aplikowania o dofinansowanie inwestycji infrastruktu-
ralnych z funduszy Unii Europejskiej. Stad wynika, iz jednostki te nie skorzystaty
z szansy pozyskania dodatkowego finansowania, gdyz wspdlne wnioski sg wyzej
punktowane i premiowane przed innymi. Wiadze gminy mogty nie dysponowac ta
wiedza albo tez nie potrafily porozumie¢ sie odnosnie do realizacji wspélnych
przedsigwzigé w zakresie rozwoju infrastruktury techniczne;j.
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80% 394 Onie podjety wspotpracy
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60% Dwspotpraca z powiatem
40% 42,4
20% 61,5 Owspotpraca z innymi
b - -
182 gminami
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Gminy miejskie i Gminy wiejskie

miejsko-wiejskie

Rys. 3. Udzial (w %) badanych gmin, ktére nawigzaty wspétprace z wladzami
innych gmin lub powiatéw w zakresie rozwoju infrastruktury technicz-
nej w latach 1995-2005

Zrédio: Opracowanie wlasne

Na podstawie danych z rysunku 3 mozna wnioskowa¢, iz wiadze gmin miej-
skich i miejsko-wiejskich wykazaty w badanym okresie wigksza sktonnos$¢ do
wspolpracy z wtadzami innych gmin lub powiatéw niz w przypadku gmin wiej-
skich. Podjecie wspdtpracy w zakresie rozwoju infrastruktury technicznej moze
oznacza¢ szybsza realizacje inwestycji. Ponadto wspdlnymi sitami mozna zreali-
zowaé wigce] przedsigwzigé, np. wspollne ujecia wody, wysypiska odpadéw,
oczyszczalnie Sciekdw itp.

Charakterystyke wspotpracy w zakresie rozwoju infrastruktury technicznej
podjetej przez badane gminy w latach 1995-2005 przedstawia tabela 2.
Na podstawie informacji zawartych w tej tabeli w zakresie wspélpracy z wtadzami
sasiednich gmin podjetej w badanym okresie widoczne sg istotne réznice pomiedzy
analizowanymi grupami gmin. W przypadku gmin wiejskich w wigkszosci przy-
padkéw wspdtpraca nawigzana zostala z inicjatywy innej gminy niz jednostka ba-
dana. Odwrotna sytuacja wystapita w przypadku gmin miejskich i miejsko-
-wiejskich, gdzie inicjatorem wspdlpracy byly wiladze badanej gminy. Inne
takze byly formy prawne podjetej wspotpracy. W gminach wiejskich przewaznie
wspolpraca odbywata sie na zasadach zwiazku gmin, podczas gdy w drugiej grupie
badawczej dominowata forma porozumienia. Jednoczesnie za lepsze uzna¢ nalezy
efekty wspdtpracy wsréd gmin wiejskich. W tej grupie w 60% przypadkéw podje-
tej wspolpracy zbudowano i oddano do eksploatacji obiekty i urzadzenia infra-
struktury technicznej, bedace przedmiotem nawigzanych uméw i porozumien. Na-
tomiast wsréd gmin miejskich i miejsko-wiejskich zaledwie w 25% przypadkéow
oddano urzadzenia lub obiekty do eksploatacji, a ponadto w 12,5% przypadkéw
brak bylo jakichkolwiek efektéw wspdtpracy. W zakresie celéw wspétpracy na-
wigzanej z sgsiednimi gminami w obydwu badanych grupach gmin byly one
zblizone. Podobnie w przypadku okreséw, na jakie podejmowana byta analizowana
wspolpraca, w zblizonych proporcjach w gminach wiejskich i miejsko-wiejskich
oraz w gminach wiejskich wskazano na czas nieokreslony.
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Tabela 2. Charakterystyka nawiazanej wspétpracy z wladzami innych gmin

i powiatow w zakresie rozwoju

w badanych gminach w latach 1995-2005

infrastruktury technicznej

Z kim Inicjator Cel Forma Okres Efekty
Gminy miejskie i miejsko-wiejskie
sgsiednie |e wiadze ebudowa ujecia wody eporozumie- |®nieokre- |® przygotowanie
gminy badane;j i sieci wodociggowej nie (62,5%) | Slony dokumentacji
gminy z tego ujecia (12,5%) * zwigzek (62,5%) technicznej (25%)
(62,5%) ebudowa sieci kanaliza- gmin (25%) |®okreslony |®wspdlny wniosek
e wspdlnie cyjnej (37,5%) eumowa w latach o finansowanie
(37,5%) ebudowa wspdlne;j (12,5%) (25%) (25%)
oczyszczalni Sciekdw erealizacji |®oddanie urzadzen
(12,5%) zadania do eksploatacji
e wspdlna gospodarka (12,5%) | (25%)
odpadami (25%) ebrak (12,5%)
einwestycje drogowe
(12,5%)
powiat e wladze bada- |[®inwestycje na drogach  [®porozumie- |erealizacji |®modernizacja
nej gminy powiatowych (100%) nie (100%) zadania drég (100%)
(33,3%) (100%)
e wspdlnie
(66,7%)
Gminy wiejskie
sgsiednie  |e wiadze erozbudowa sieci wodo- |®porozumie- |®nieokre- |®przygotowanie
gminy innej gminy | ciagowej (20%) nie (20%) Slony dokumentacji
(60%) ebudowa sieci kanaliza- |®zwigzek (60%) technicznej (40%)
® wspdlnie cyjnej (40%) gmin (60%) |®okreslony |®oddanie urzadzen
(40%) ebudowa wspdlne;j eumowa w latach do eksploatacji
oczyszczalni sciekéw (20%) (40%) (60%)
(20%)
® wspdlna gospodarka
odpadami (20%)
powiat e wladze einwestycje drogowe eporozumie- |erealizacji |®oddanie urzadzen
badanej (85,8%) nie (71,4%) | zadania do eksploatacji
gminy ebudowa sieci kanaliza- |[eumowa (64%) (78,7%)
(78,6%) cyjnej (7,1%) (28,6%) e okreslony |®budowa
ewspllnie  |elikwidacja dzikich wy- w latach w trakcie realiza-
(14,3%) sypisk $mieci (7,1%) (29%) cji (7,1%)
e wladze po- e nieokreslo |® wsp6ifinanso-
wiatu -ny (7%) wanie (7,1%)
(7,1%) ebrak (7,1%)

Zrédto: Opracowanie wiasne

Whioski

Z analizy zgromadzonych danych empirycznych wynika, ze wiladze lokalne
rzadko podejmuja wspotprace z sasiednimi gminami w celu planowania i realizacji
przedsigwzig¢ infrastrukturalnych, w tym réwniez w zakresie wspdlnego apliko-
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wania o dofinansowanie z funduszy Unii Europejskiej. Zatem brak wspoipracy
z sasiednimi gminami w zakresie wspdlnego aplikowania o dofinansowanie
z funduszy Unii Europejskiej oraz nieche¢ do podejmowania wspélpracy z innymi
gminami (powiatami) mozna uzna¢ jako jedne z gtéwnych czynnikéw ograniczaja-
cych sprawnos$¢ i skutecznos$¢ proceséw inwestycyjnych w zakresie infrastruktury
technicznej.

Rozwiagzania migdzygminne powinny by¢ interesujace szczegdlnie dla niewiel-
kich gmin o matej liczbie mieszkancéw i matych budzetach. Forma ta umozliwia
znaczne ograniczenie naktadéw inwestycyjnych poprzez ich roztozenie na wieksza
liczbe partneréw. Réwniez jednostkowe koszty eksploatacyjne ulegaja zmniejsze-
niu dzigki efektowi skali - zwigkszeniu rynku ustug. Umozliwia to stosowanie
nizszych cen, np. za sktadowanie odpadéw. Na duzych obiektach tatwiejsze sa
dziatania chronigce srodowisko, dzieki mozliwosci ich sfinansowania oraz zatrud-
nienia specjalistow branzowych.

Znane przypadki wspétdziatania gmin dotycza organizacji i eksploatacji infra-
struktury technicznej (rurociagi, linie komunikacyjne, wysypiska $mieci), pode;j-
muje si¢ wspotprace w rozwiagzaniu kwestii ekologicznych (liczne zwiazki wokét
rzeki przebiegajacej przez terytorium gmin) albo w spdjnym rozwoju turystyki (np.
Zwiazek Gmin Masywu Snieznika). *°

Tymczasem powodéw do wspélpracy moze by¢ wiecej. Wszelkie przedsie-
wzigcia dotyczace rynku pracy sa wazne dla obszaru, ktdry znacznie wykracza
poza zasigg pojedynczej gminy. Rynek pracy obejmuje np. rejon codziennych do-
jazdéw do pracy. Takze rozwdj przedsiebiorstw, a zwlaszcza ich specjalizacja,
zwykle wiaze si¢ z kooperacja w skali regionu. Znane s3 tez przyktady opracowy-
wania wspdlnych strategii rozwoju.

Reasumujac, jednym z podstawowych kierunkéw, w jakim powinno pdj$¢ my-
slenie o rozwoju, jest wspétpraca migdzy gminami oraz innymi jednostkami samo-
rzadu terytorialnego. Ustawa z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie terytorialnym
przewiduje w art. 10 mozliwo$¢ tworzenia takich zwigzkéw w celu wykonywania
zadan publicznych, w tym realizacji inwestycji infrastrukturalnych. Wspétpraca
gmin jest wiec obecnie niezbednym warunkiem realizacji celéw przekraczajacych
mozliwosci jednej gminy.

Literatura

[1] Bonczak-Kucharczyk E., Herbst K., Chmura K., Jak wtadze lokalne mogq wspieraé przedsie-
biorczos¢, Fundacja Inicjatyw Spoteczno-Ekonomicznych, Polska Fundacja Promocji Matych
i Srednich Przedsicbiorstw, Warszawa 1998.

[2] Dziarski G., Ktosowski W., Ustugi publiczne, w tym ustugi komunalne, Wyd. FRDL, Warszawa
2003.

[3] Imiotczyk B., Puzyna W., Poradnik dla radnych. Gmina-powiat-wojewddztwo, Wyd. FRDL,
Warszawa 2002.

0 g, Bonczak-Kucharczyk, K. Herbst, K. Chmura, Jak wfadze lokalne mogg wspierac
przedsigbiorczosé, wyd. Fundacja Inicjatyw Spoteczno-Ekonomicznych, Polska Fundacja Promocji
Matych i Srednich Przedsigbiorstw, Warszawa 1998, s. 142-143.

112



(4]

(5]
(6]

(7]
(8]

Koscielniak H., Capital Support to Company's Operation for Environmental Protection, Polish
Journal of Environmental Studies, Vol. 17, nr 3A.

Krzyzanowski L., Podstawy nauki zarzqdzania, PWN, Warszawa 1985.

Otola L., Synergy effects in the aspect of local development of communities, “Journal of Public
Administration in Central and Eastern Europe” 2007, Nr 1.

Ruliniska M., Wspdétpraca pomiedzy jednostkami samorzqdu terytorialnego, Wyd. FRDL, War-
szawa 2003.

Tarno J.P., Sieniu¢ M., Sulimierski J., Wyporska J., Samorzqgd terytorialny w Polsce, Wyd.
Prawnicze LexisNexis, Warszawa 2002.

Akty prawne

(1]
(2]

(3]

(4]
(5]
(6]
(7]
(8]

Ustawa z 13 listopada 2003 r. o dochodach jednostek samorzadu terytorialnego
(Dz.U.2003.203.1966 z pézn. zm.).

Ustawa z 15 wrzesnia 2000 r. o zasadach przystepowania jednostek samorzadu terytorialnego do
mig¢dzynarodowych zrzeszen spotecznosci lokalnych i regionalnych (Dz.U.2000.91.1009 z p6zn.
zm.).

Ustawa z 12 maja 2000 r. o zasadach wspierania rozwoju regionalnego (Dz.U.2000.48.550
z p6zn. zm.).

Ustawa z 5 czerwca 1998 r. o samorzadzie powiatowym (Dz.U.1998.91.578 z p6zn. zm.).
Ustawa z 5 czerwca 1998 r. o samorzadzie wojewddzkim (Dz.U.1998.142.1590 z pézn. zm.).
Ustawa z 8 marca 1990 r. o samorzadzie gminnym (tekst jedn. Dz.U.1996.13.74 z pézn. zm.).
Ustawa z 7 kwietnia 1989 r. Prawo o stowarzyszeniach (Dz.U.1989.20.104 z p6zn. zm.).
Rozporzadzenie Ministra Spraw Wewnetrznych i Administracji z 5 pazdziernika 2001 r.
w sprawie sposobu prowadzenia rejestru zwigzkéw mi¢dzygminnych oraz ogtaszania statutow
zwigzkéw (Dz.U.2001.121.1307).

COOPERATION BETWEEN COMMUNITIES AND OTHER UNITS

OF LOCAL GOVERNMENT IN THE AREA OF INFRASTRUCTURAL

INVESTMENTS MANAGEMENT

Abstract: The purpose of this paper is to analyze and evaluate the cooperation between
communities and other local government units in terms of investment in technical
infrastructure. Begin to develop a theoretical discussion of the areas and take the benefits
of cooperation in the investment process. The remainder of this article presents results of
empirical studies carried out by standardized interview. Research area of this study
includes 57 communities in front of the administrative reform of 1999 the province of
Czestochowa. The results indicate that despite the benefits of establishing cooperation
with other units of local government authorities of local governments take a minor extent
such cooperation in the field of infrastructure investment.

Keywords: infrastructural investments, community, cooperation
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OZNACZENIE I CERTYFIKACJA PRODUKOTW ROLNICTWA
EKOLOGICZNEGO W POLSCE ORAZ W UNII EUROPE]JSKIE]

Katarzyna Sukiennik, Beata Slusarczyk

Politechnika Czgstochowska, Wydziat Zarzadzania
Instytut Logistyki i Zarzadzania Migdzynarodowego

Streszczenie: Oznaczenia ekologiczne produktéw uzywane sg na catym $wiecie w celu
zwrdcenia uwagi na dbatos¢ o srodowisko naturalne. Kazdy produkt posiadajacy logo
ekologiczne daje pewnos¢ konsumentowi, ze wyrdb ten jest przyjazny srodowisku. Eko-
znaki sg chronione prawnie, co ma zapewni¢ potencjalnemu klientowi otrzymanie
produktu ekologicznego. Uzyskanie certyfikatu przez gospodarstwo rolne trwa okoto
dwoch lat, w czasie ktérych poddawane jest ono kontroli. Kazde gospodarstwo rolne,
ktére spelni okreslone warunki, otrzymuje mozliwo$¢ korzystania ze znaku rolnictwa
ekologicznego, co skutkuje sprzedaza wysokiej jakosci produktéw i osigganiem wyzszych
zyskow.

Stowa kluczowe: rolnictwo ekologiczne, znaki ekologiczne, kontrola rolnictwa eko-

logicznego

Wstep

Rolnictwo ekologiczne okreslane réwniez jako biologiczne, organiczne lub bio-
dynamiczne stanowi system gospodarowania wykluczajacy stosowanie jakichkol-
wiek nawozéw syntetycznych, pestycydéw, regulatoréw wzrostu i syntetycznych
dodatkéw paszowych. Jest to system samowystarczalny, poniewaz rolnik, wytwa-
rzajac produkty ekologiczne, korzysta tylko z naturalnych metod. Produkcja
w rolnictwie ekologicznym musi przebiega¢ w S$cisle okreslonym cyklu
zamknietym: gleba - roslina - zwierze. Produkcja prowadzona jest metodami
ekologicznymi przy zastosowaniu naturalnych metod produkcji, nienaruszajacych
rownowagi przyrodniczej. Dotyczy to zaréwno produkcji roslinnej, chowu
i hodowli zwierzat oraz przetwérstwa.! W przetwérstwie wykorzystywane sg tylko
certyfikowane surowce pochodzenia ekologicznego.” Producenci zZywnosci
ekologicznej staraja si¢ zaspokaja¢ potrzeby swoich klientow i dlatego mozna
zauwazy¢ wzrost dostepu do zywnosci ekologicznej zaréwno na $wiecie, jak
i w Polsce. Pozytywny wptyw na srodowisko naturalne przyczynia si¢ do osiggania
szeroko rozumianych korzysci rolno-srodowiskowych. Klienci bardzo czgsto chca
kupowa¢ te produkty i ptaci¢ za nie wigcej niz za takie same produkty wytworzone
w sposéb tradycyjny. W krajach Unii Europejskiej wydano ponad 200 aktéw
prawnych okreslajacych standardy dotyczace bezpieczenstwa zywnosciowego,
wymagan sanitarnych, wytwarzania zywnosci oraz obrotu nia. Prawo unijne odnosi
si¢ rowniez do systemu kontroli jakosci, znakowania produktéw oraz do sposobu

! http://www.minrol.gov.pl/pol/Jakosc-zywnosci/Rolnictwo-ekologiczne/Rolnictwo-ekologiczne-w-Polsce/
2 http://www.cobico.pl/index.php?strona=biu0&str=1rol2&gclid=CI7Sqs3E6qoCFc0e3wod_BQeNg
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transportu tego rodzaju zywnosci.’ Obowiazujaca ustawa dotyczaca rolnictwa
ekologicznego jest ustawa numer 116 (Dz.U. Nr 116, poz. 975) z dnia 25 czerwca
2009 roku.

Oznaczenia ekologiczne

Oznaczenia ekologiczne to rodzaj znakéw towarowych stosowanych w wielu
krajach na calym $wiece. Znakiem towarowym okresla si¢ oznaczenie, ktére od-
r6znia towar lub ustuge okreslonego przedsigbiorstwa od tego samego rodzaju
towaréw lub ustug $wiadczonych przez inne podmioty.* Oznaczenia takie maja
pomdée konsumentom w szybkim znalezieniu produktu ekologicznego. Znaki to-
waru ekologicznego sa zastrzezone prawnie i stosowac je moga tylko osoby posia-
dajace odpowiednie uprawnienia i certyfikaty. Coraz wigksza ilo$¢ rolnikéw jest
zainteresowanych stosowaniem oznaczen i posiadaniem odpowiednich certyfika-
téw, ktére zapewnilyby im silna pozycje na rynku. Ekoznakowanie produktéw
zwigksza swiadomos$¢ ekologiczng spoleczenstw oraz kreuje postawy swiadomego
konsumenta, ktéry moze wybiera¢ produkty mniej szkodliwe dla srodowiska. Pod-
stawag przyznania znaku rolnictwa ekologicznego jest ocena stanu srodowiska
naturalnego i sposobu produkcji, czyli miedzy innymi hodowli zwierzat i uprawy
roslin, a nie tylko wyrobu finalnego.” Kazde panstwo posiada swéj system znakéw
dla produktéw ekologicznych. Wyréznia si¢ trzy rodzaje znaczenia znakéw wska-
zujacych na ekologiczne aspekty jakosci. Pierwszym rodzajem s3a oznakowania
pozytywne, nadawane wyrobom przyjaznym dla srodowiska. Drugi rodzaj to znaki
ostrzegajace konsumenta o zagrozeniach srodowiska zwigzanych z uzytkowaniem
wyrobu, sa one nazywane negatywnymi. Natomiast trzeci rodzaj to znaki informa-
cyjne (inaczej neutralne), ktére wskazuja na zwigzek produktu z problematyka
ekologiczna.® Wytyczne Rady Unii Europejskiej w sprawie znakowania $rodkéw
spozywczych nakazuja, aby oznaczenia te byty: zrozumiate, rzeczowe, charaktery-
styczne, przejrzyste, sprawdzalne i praktyczne.” Znaki umieszczane najczesciej na
opakowaniach petnig funkcje¢ informacyjno-edukacyjna, ekologiczng oraz marke-
tingowa.® Funkcje te maja poinformowa¢ nabywce o walorach produktu i naktoni¢
konsumenta do jego zakupu. Kazdy kraj posiada swéj system oznaczen ekologicz-
nych, system ten powinien by¢ przedstawiony w sposéb prosty, aby przecigtny
konsument wiedzial, ze jest to wyrdb ekologiczny, bardziej przyjazny srodowisku
niz inne wyroby tego rodzaju.

K. Krajewski, B. Borkowski (red.), Organizacja, regulacja i informacja na rynku rolnym Unii
Europejskiej, Wydawnictwo SGGW, Warszawa 2002, s. 50.

* W. Adamczyk, Ekologia wyrobéw, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2004, s. 170.

3 Tamze, s. 228.

6 Tamze, s. 174.

’s. Kowalczyk (red.), Bezpieczenstwo zywnosci w erze globalizacji, Wyd. Szkota Gtéwna Handlowa
w Warszawie, Warszawa 2009, s. 205.

8 W. Adamczyk, Ekologia wyrobdéw ..., op. cit., s. 176.
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Certyfikacja i oznaczenia rolnictwa ekologicznego
w Polsce i w Unii Europejskiej

W krajach unijnych oznaczenia ekologiczne przyznaje Europejska Organizacja
ds. Ekoznaku. Instytucja powolana do tego celu w Polsce jest Polskie Centrum
Badan i Certyfikacji.” Kazdy podmiot ubiegajacy sie 0 mozliwos¢ stosowania tego
typu oznaczenia na swoich produktach musi zgodzi¢ si¢ na odpowiednie warunki,
po spetnieniu ktérych otrzyma pozwolenie na uzycie ekologicznego oznakowania
dla swoich produktéw.

Kazdy produkt ekologiczny powinien posiada¢ odpowiednig etykiete. Etykiety
ekologiczne nadawane sa przez odpowiednie instytucje. Kazdy kraj Unii Europej-
skiej ma prawo wprowadzi¢ bardziej rygorystyczne wymagania w zakresie znako-
wania lub produkcji, ale wymagania te moga dotyczy¢ tylko producentéw krajo-
wych.'” Polskie Centrum Badan i Certyfikacji zatozone w 1958 roku ma za zadanie
m.in. badanie wyrobdéw, ich certyfikowanie, nadawanie certyfikatéw gospodar-
stwom ekologicznym, certyfikowanie personelu, organizowanie systemu certyfika-
cji na znaki: B, Q, Eko, Ecolabel, certyfikowanie systeméw zarzadzania, ocenianie
zgodnosci, organizowanie szkolen i doskonalenie kadr w dziedzinie jakosci.
Organizacja ta nalezy do miedzynarodowych organizacji badajacych i certyfi-
kujacych, takich jak EFQM, IQNet, CCA. Certyfikaty ekologiczne uprawniajace
do nadawania etykiety EKO wydane zostaly ponad 80 razy. Najwigcej oznaczen
wykorzystywanych jest dla wyrobéw widkienniczych, papierniczych, chemicznych
oraz nawozéw.'' Certyfikaty sa réwniez pos$wiadczeniem jakosci zdrowotnej
produktu zywnosciowego oraz pewng forma ubezpieczenia si¢ od od-
powiedzialnosci prawnej i finansowe;j."

W Polsce funkcjonuje kilka systeméw znakowania produktéw rolnictwa ekolo-
gicznego, jednak najbardziej rozpoznawalne jest logo Stowarzyszenia Producentéw
Zywnosci Metodami Ekologicznymi EKOLAND.

ekolond”

Rys. 1. Znak Stowarzyszenia Producentéw Zywnosci Metodami Ekologicznymi
EKOLAND

Zrédto: http://www.stowarzyszenieekoland.pl/

% S. Borkowski, J. Rosak-Szyrocka, Procedury uzyskiwania znakow jakosci, Wydawnictwo Politech-
niki Czestochowskiej, Czestochowa 2009, s. 286.

10g, Kowalczyk (red.), Bezpieczenstwo zywnosci ..., op. cit., s. 201.

"' www.znaki.ekologia.pl

12S. Kowalczyk (red.), Bezpieczenstwo zywnosci ..., op. cit., s. 161.
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Najnowsze logo unijne produktéw ekologicznych to polaczenie zielonego liscia
oznaczajacego ekologie i gwiazdek symbolizujacych Unie Europejska. Obowiazuje
ono od 1 lipca 2010 roku, kazdy produkt oznaczony nowym znakiem powinien
zawiera¢ informacj¢ o pochodzeniu surowca rolniczego wykorzystywanego do
produkcji."”

Rys. 2. Unijne logo rolnictwa ekologicznego

Zrédto:http://ec.europa.eu/agriculture/organic/consumer-confidence/logo-labelling_pl

Logo oraz system znakowania produktéw ekologicznych sg tak zaprojektowane,
aby kazdy konsument mial pewnos¢, ktére produkty sa ekologiczne. Produkty takie
sa wytwarzane, przechowywane i przewozone zgodnie ze wszystkimi normami
i zasadami obowigzujacymi producentéw i importeréw. Uzycie na opakowaniu
produktu wyrazen: ,.ekologiczne”, ,,bio” czy ,.eko” jest gwarancja, ze wyréb ten
jest ekologiczny i jego sktadniki spetniaja wymagania rozporzadzenia dotyczacego
znakowania produktéw ekologicznych w krajach unijnych.'* Otrzymanie zgody na
uzywanie logo ekologicznego wigze sie ze spelnieniem okreslonych kryteriéw.
Jeden produkt moze posiada¢ kilka certyfikatéw'®, co wigze sie z koniecznoscia
ponoszenia wiekszych naktadéw finansowych i spetnienia wigkszej liczby wymo-
géw jakosciowych. Gospodarstwa rolne, ktére chca produkowaé zywnosé ekolo-
giczng 1 wytwarzang metodami tradycyjnymi, muszg wyraznie oddzieli¢ od siebie
te dwie dziatalnosci.'®

Poza wieloma wymogami, jakie nalezy speini¢, prowadzac rolnictwo ekolo-
giczne, dziatalno$¢ ta przynosi wymierne korzysci. Najwazniejsza zalete stanowi
mozliwo$¢ uzyskania znaku towarowego ,,produkt ekologiczny”, a w perspektywie
sprzedaz produktéw po wyzszych cenach ze wzgledu na ich wysoka jakos¢. Produ-
cenci ekologiczni maja réwniez szanse skorzystania z doptat zaréwno krajowych,
jak i unijnych."”

Oprécz mozliwego wsparcia finansowego, rolnicy otrzymuja wsparcie dorad-
cze, ktérego w Polsce udziela Centrum Doradztwa Rolnictwa w Brwinowie oddziat
w Radomiu. Centrum to zajmuje si¢ koordynacja doradztwa w zakresie rolnictwa
ekologicznego, przekazywaniem wiedzy o produkcji zywnosci metodami ekolo-
gicznymi pracownikom osrodkéw doradztwa rolniczego oraz rolnikom, a takze

'3 http://ec.europa.eu/agriculture/organic/consumer-confidence/logo-labelling_pl
14 .
Tamze.
15'S. Borkowski, J. Rosak-Szyrocka, Procedury uzyskiwania ..., op. cit., s. 286.
' http://ec.europa.eu/agriculture/organic/consumer-confidence/logo-labelling_pl
' http://www.cobico.pl/index.php?strona=biu0&str=1rol2&gclid=CI7Sqs3E6qoCFcOe3wod_BQeNg
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prowadzeniem gospodarstw doswiadczalnych w zakresie produkcji metodami
ekologicznymi."®

Kontrola uzywania oznaczen ekologicznych

Kazdy rolnik, chcacy produkowaé zywnos¢ ekologiczna, musi spetni¢ odpo-
wiednie kryteria, m.in. jest on poddany dwuletniemu okresowi przejsciowemu,
zanim bedzie mégt rozpoczaé produkcje rolng produktéw ekologicznych. W okre-
sie tym rolnik i jego gospodarstwo jest poddawany wielu kontrolom. Kontrole maja
na celu sprawdzenie, czy caly proces wytworzenia i przygotowania produktu spet-
nia kryteria ekologicznej produkcji zywnosci. Kontrola objety jest caty proces od
pola do pétki sklepowej."” Gospodarstwa produkujace wyroby ekologiczne sg co
najmniej raz w roku kontrolowane przez odpowiednia jednostke kontrolng, ktéra
wydaje certyfikaty.” Kontrole obejmuja pobieranie prébek, kontrole dokumentacji
kupna i sprzedazy, ksigg zwierzat gospodarskich, ksiag weterynaryjnych, kontrole
warunkéw w budynkach inwentarskich i na wybiegach, kontrole magazynéw, pdl,
sadéw, szklarni i pastwisk.”' Producenci i importerzy produktéw ekologicznych sa
zobowiazani do ciggltego przestrzegania przepisOw ustalonych w Rozporzadze-
niach Wspdélnotowych. Corocznie sa oni poddawani kontrolom zaréwno zapowie-
dzianym, jak i niespodziewanym. Do kontroli uprawnione sa odpowiednie jed-
nostki certyfikujace lub urzedy kontroli.”* Gospodarstwo rolne poddawane jest
kontrolom przeprowadzanym pod katem przestrzegania zasad rolnictwa ekologicz-
nego. Kontrola zapowiedziana i uzgodniona w terminie dogodnym dla rolnika
odbywa sie co najmniej raz w roku. Zazwyczaj dodatkowym kontrolom poddawa-
nych jest okoto 5% rolnikéw, ktérzy budza w jakikolwiek sposéb watpliwosci co
do systemu produkcji.”> W przypadku wykrycia jakichkolwiek niezgodnosci mozna
zawiesi¢ certyfikat i odebra¢ prawo do wprowadzania do obrotu produktéw ozna-
kowanych jako ekologiczne.”* Sytuacja taka jest bardzo niekorzystna dla rolnika,
gdyz wigze si¢ z duzymi kosztami.

W krajach unijnych mozna zaobserwowac¢ zaostrzenie przepisOw dotyczacych
ochrony bezpieczenstwa zywnosciowego konsumentéw. Producenci zobowiazani
sa do tworzenia skutecznych systemow kontroli jakosci, ktére pozwola w szybkim
czasie znalez¢ miejsca potencjalnego skazenia zywnosci.” Kazdy kraj posiada
odpowiednig ilos¢ organéw kontrolnych (tab. 2). W poszczegdlnych krajach ich
liczba zalezy od ilosci gospodarstw ekologicznych.”®

'8 http://www.minrol.gov.pl/pol/Jakosc-zywnosci/Rolnictwo-ekologiczne/Rolnictwo-ekologiczne-w-Polsce
s. 14.

''S. Borkowski, J. Rosak-Szyrocka, Procedury uzyskiwania ..., op. cit., s. 302.

20'S. Kot, Selected Aspects of French and Polish Agriculture, [w:] Management in Diversification of
Rural Areas, red. P. Bartkowiak, C. Nowak, PTI, Warszawa 2001.

2! http://ec.europa.eu/agriculture/organic/consumer-confidence/logo-labelling_pl

22 5. Borkowski, J. Rosak-Szyrocka, Procedury uzyskiwania ..., op. cit., s. 302.

2 http://www.cobico.pl/index.php?strona=biu0&str=1rol2&gclid=CI7Sqs3E6qoCFc0e3wod_BQeNg
2* http://ec.europa.eu/agriculture/organic/consumer-confidence/logo-labelling_pl

'S, Kowalczyk (red.), Bezpieczenstwo zywnosci ..., op. cit., s. 116.

2 http://ec.europa.eu/agriculture/organic/consumer-confidence/logo-labelling_pl
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Tabela 2. Liczba organéw kontrolnych w krajach Unii Europejskiej

Liczba Liczba
Kraj organéw Kraj organéw
kontrolnych kontrolnych

1. Austria 8 15. Luxemburg 4

2. Belgia 4 16. Lotwa 2

3. Bulgaria 10 17. Malta 2

4. Cypr 2 18. Niemcy 24

5. Czechy 3 19. Polska 11

6. Dania 4 20. Portugalia 6

7. Estonia 2 21. Rumunia 17

8. Finlandia 18 22. Stowacja

9. Francja 5 23. Stowenia 3

10. Grecja 8 24. Szwecja

11. Holandia 1 25. Wielka Brytania 9

12. Hiszpania 30 26. Wtochy 16
13. Irlandia 5 27. Wegry 2

14. Litwa

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie http://www.cobico.pl/index.php?strona=biu0&str=
1rol2&gclid=CI7Sqs3E6qoCFc0e3wod_BQeNg

Z danych zawartych w tabeli 2 wynika, ze krajami posiadajagcymi najwiecej
jednostek kontrolujacych rolnictwo ekologiczne sg m.in. Hiszpania, posiadajaca 30
jednostek kontrolujacych, Niemcy - 24, Finlandia - 18, Rumunia - 17, Wiochy - 16,
w ktérych liczba organéw kontrolnych jest bardzo wysoka. Krajami posiadajacymi
malg liczbe takich organéw sa m.in. Litwa, Stowacja, Holandia, Cypr, Wegry.
W Polsce jest 11 jednostek kontrolujacych, co swiadczy o znacznym zaintere-
sowaniu rolnictwem ekologicznym w naszym kraju (tab. 3).

W Polsce system kontroli i certyfikacji rolnictwa ekologicznego ustanawiaja:

— minister rolnictwa i rozwoju wsi, ktéry nadaje upowaznienie jednostka certyfi-
kujacym,

— Inspekcja Jakosci Handlowej Artykuléw Rolno-Spozywczych, nadzoruje upo-
waznione jednostki certyfikujace oraz upowaznia jednostki certyfikujace, ktére
uzyskaty akredytacje w Polskim Centrum Akredytacji.”’

Jednostki certyfikujace akredytowane przez Polskie Centrum Akredytacji
w zakresie rolnictwa ekologicznego dzialaja zgodnie z Polska Norma PN-EN
45011 ,,Wymagania ogdlne dotyczace dziatania jednostek prowadzacych system
certyfikacji wyrob6éw” i upowaznionych przez ministra rolnictwa i rozwoju wsi, na
podstawie art. 4 ust. 3 ustawy z dnia 20 kwietnia 2004 r. o rolnictwie ekologicz-
nym (Dz. U. Nr 93, poz. 898 z pozn. zm.) do przeprowadzania kontroli oraz wy-
dawania i cofania certyfikatow.

T E. Gurgul, A. Kielesinska, Technologia i organizacja przemystu spozywczego, WWZPCz, Czesto-
chowa 2007, s. 26.
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Tabela 3. Zakres upowaznien jednostek certyfikujacych i kontrolujacych

w Polsce

Nazwa jednostki certyfikujacej

Zakres upowaznienia

1

2

1. EKOGWARANCIJA PTRE powstata
w 2002 r., kontynuujac dziatalno$é¢
Polskiego Towarzystwa Rolnictwa
Ekologicznego

Przeprowadzanie kontroli oraz wydawanie i cofanie

certyfikatow w zakresie:

- produkcji rolnej i pozyskiwania dziko rosngcych roslin lub ich
czescel,

- przetworstwa produktéw rolnictwa ekologicznego,

- wprowadzania do obrotu produktéw rolnictwa ekologicznego.

2. PNG, pierwsza akredytacj¢ jednostka
uzyskata w 2002 roku

Przeprowadzanie kontroli oraz wydawanie

i cofanie certyfikatow zgodnosci w zakresie:

- produkcji rolnej i pozyskiwania dziko rosnacych roslin lub
ich czesci,

- przetworstwa produktéw rolnictwa ekologicznego,

- wprowadzania do obrotu produktéw rolnictwa ekologicz-
nego.

3. COBICO rok powstania 2001.

Przeprowadzanie kontroli oraz wydawanie

i cofanie certyfikatow zgodnosci w zakresie:

- produkcji rolnej i pozyskiwania dziko rosnacych roslin lub
ich czesci,

- przetworstwa produktéw rolnictwa ekologicznego,

- wprowadzania do obrotu produktéw rolnictwa ekologicz-
nego.

4. BIOEKSPERT rok zatozenia 1993.

Przeprowadzanie kontroli oraz wydawanie

i cofanie certyfikatow zgodnosci w zakresie:

- produkcji rolnej i pozyskiwania dziko rosnacych roslin lub
ich czesci,

- przetworstwa produktéw rolnictwa ekologicznego,

- wprowadzania do obrotu produktéw rolnictwa ekologicz-
nego.

5. BIOCERT MALOPOLSKA

Przeprowadzanie kontroli oraz wydawanie

i cofanie certyfikatow zgodnosci w zakresie:

- produkcji rolnej i pozyskiwania dziko rosnacych roslin lub
ich czesci,

- przetworstwa produktéw rolnictwa ekologicznego,

- wprowadzania do obrotu produktéw rolnictwa ekologicz-
nego.

6. Polskie Centrum Badan

i Certyfikacji w obecnej strukturze
istnieje od 1 stycznia 2003 r. Poczatki
dziatalnosci PCBC S.A. siegaja 1958 r.

Przeprowadzanie kontroli oraz wydawanie

i cofanie certyfikatow zgodnosci w zakresie:

- produkcji rolnej i pozyskiwania dziko rosnacych roslin lub
ich czesci,

- przetworstwa produktéw rolnictwa ekologicznego,

- wprowadzania do obrotu produktéw rolnictwa ekologicz-
nego.

7. AGRO BIO TEST utworzona
w 1996 1.

Przeprowadzanie kontroli oraz wydawanie

i cofanie certyfikatow zgodnosci w zakresie:

- produkcji rolnej i pozyskiwania dziko rosngcych roslin lub ich
czgscei,

- przetworstwo produktéw rolnictwa ekologicznego,

- wprowadzania do obrotu produktéw rolnictwa ekologicznego.
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1

2

8. TUV Rheinland Polska, w Polsce
rozpoczeta swoja dziatalno$¢ w 1994 r.

Przeprowadzenie kontroli oraz wydawanie

i cofanie certyfikatow zgodnosci w zakresie:

1. produkcji rolniczej metodami ekologicznymi w zakresie:
- produkcji roslinnej,
- produkcji zwierzecej, w tym pszczelarstwa,
- zbioru ze stanu naturalnego,

2. przetworstwa surowcéw zywnosciowych,

3. przetwoérstwa pasz,

4. wprowadzania do obrotu produktéw rolnictwa ekologicz-

nego, w tym importowanych.

9. Centrum Jakosci AgroEkospétka
zawigzata si¢ w 2007 r.

Przeprowadzenie kontroli oraz wydawanie

i cofanie certyfikatow zgodnosci w zakresie:

1. produkcji rolniczej metodami ekologicznymi w zakresie:
- produkcji roslinnej,
- produkcji zwierzecej, w tym pszczelarstwa,
- zbioru ze stanu naturalnego,

2. przetworstwa surowcow zywnosciowych,

. przetworstwa pasz,

4. wprowadzania do obrotu produktéw rolnictwa ekologicz-
nego, w tym importowanych.

w

10. SGS Polska zatozona w 1929 r.,
a reaktywowana w 1947 r. W 1948 r.
49% udziatéw firmy przejeli
Szwajcarzy, 51% spétka panstwowa
o nazwie BHZ Transactor

Przeprowadzenie kontroli oraz wydawanie

i cofanie certyfikatéw zgodnosci w rolnictwie ekologicznym

w zakresie:

1. produkcji roslinnej, w tym:

- produkcji rolnej,

- zbioru ze stanu naturalnego,

2. produkcji zwierzgcej, z wylaczeniem pszczelarstwa,

3. przetworstwa produkcji rolnictwa ekologicznego, w tym:
- przetworstwa surowcOw zywnosciowych,
- przetworstwa pasz,

4. wprowadzania do obrotu produktéw rolnictwa ekologicznego
importowanych z krajéw trzecich.

11. Control Union Polska, firma
powstata w 1920 r.

Przeprowadzenie kontroli oraz wydawanie i cofanie
certyfikatéw zgodnosci w rolnictwie ekologicznym w zakresie:
1. produkcji roslinnej, w tym:
- produkcji rolnej,
- zbioru ze stanu naturalnego,
2. produkcji zwierzecej, z wytaczeniem pszczelarstwa,
3. przetworstwa produkcji rolnictwa ekologicznego, w tym:
- przetworstwa surowcOw zywnosciowych,
- przetworstwa pasz,
4. wprowadzania do obrotu produktéw rolnictwa ekologicznego
importowanych z krajéw trzecich.

Zrédto: http://www.ijhar-s.gov.pl/raporty-i-analizy.html

Wedtug Ministerstwa Rolnictwa i Rozwoju Wsi na dzien 6 czerwca 2011 roku
w Polsce jest 293 firm zajmujacych si¢ produkcja i przetworstwem ekologicznym
oraz 25 stowarzyszen zrzeszajacych producentéw ekologicznych®. Swiadczy to

2 http://www.minrol.gov.pl/pol/Jakosc-zywnosci/Rolnictwo-ekologiczne/Wykaz-producentow-i-prze-

tworcow-w-rolnictwie-ekologicznym/
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o coraz wigkszym wzroscie zapotrzebowania na produkty wytwarzane metodami
ekologicznymi. Polscy konsumenci, dbajac o swoje zdrowie, wybieraja produkty
ekologiczne, co przyczynia si¢ do powstawania nowych firm zajmujacych si¢ tego
rodzaju produktami. Rozktad siedzib firm prowadzacych obrét produktéw ekolo-
gicznych w poszczegdlnych wojewddztwach prezentuje rysunek 3.
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Rys. 3. Siedziby firm prowadzacych obrét produktow ekologicznych w Polsce
w podziale na wojewodztwa

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawiehttp://www.minrol.gov.pl/pol/Jakosc-zywnosci/
Rolnictwo-ekologiczne/Wykaz-producentow-i-przetworcow-w-rolnictwie-ekologicznym/

Wykres na rysunku 3 informuje, jak rozktadaja sie siedziby firm zajmujacych
sie rozprowadzaniem produktéw ekologicznych na polskim rynku. Najwiecej tego
typu firm jest oczywiscie w wojewddztwie mazowieckim, o czym moze swiadczy¢
fakt zamoznosci konsumentéw w tym obszarze oraz rozwiniecie gospodarcze tego
regionu. Najmniej firm zajmujacych si¢ ta dziatalnoscia jest w wojewddztwie opol-
skim - zaledwie 3 firmy oraz w lubuskim - 5 firm. Wazne jest, iz na terenie catego
kraju sa firmy zajmujace si¢ sprzedaza i dystrybucja produktéw ekologicznych.

Rysunek 4 pokazuje, jak przedstawia si¢ sytuacja w Polsce, gdzie liczba gospo-
darstw ekologicznych w 2010 roku osiggneta poziom prawie 21 tys. gospodarstw.
Natomiast we wszystkich krajach Unii Europejskiej liczba gospodarstw z zywno-
$cig produkowana zgodnie z normami rolnictwa ekologicznego wyniosta w 2010
roku az 210 tys. Polska nie jest liderem w produkcji ekologicznej, ale, jak wynika
z powyzszego wykresu, liczba gospodarstw w tej dziedzinie z roku na rok rosnie.
Producenci wytwarzajacy produkty ekologiczne muszg spetnia¢ okreslone wymogi,
ktérych przestrzeganiem zajmujg si¢ odpowiednie jednostki kontrolne.
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Rys. 4. Liczba gospodarstw ekologicznych w latach 2004-2010 w Polsce i Unii
Europejskiej

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie http://ec.europa.eu/agriculture/analysis/markets/
organic_2010_en.pdf, http://www.ppr.pl/artykul-w-2011-r-liczba-gospodarstw-ekologicz-

nych-wzrosla-167356-dzial-11.php, //www.ijhar-
s.gov.pl/pliki/Rolnictwo%20ekologiczne/raporty %20i%20analizy/Producenci%20ekologiczni
%20w%202010%20r.pdf

Tabela 4. Liczba producentéw rolnych i przetwérni w Polsce w latach

2004- 2010
Rok Liczba ekologicznych producentéw Liczba przetv‘iérni rolnictwa
rolnych ekologicznych
2004 3705 55
2005 7183 99
2006 9189 170
2007 11 870 206
2008 14 896 236
2009 17 091 277
2010 20582 293

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie http://www.ijhar-s.gov.pl/pliki/Rolnictwo%
20ekologiczne /raporty%20i%?20analizy/Producenci%?20ekologiczni%20w%202010%20r.pdf

W tabeli 4 przedstawiono liczbe certyfikowanych ekologicznych producentéw
rolnych i przetwérni rolnictwa ekologicznego w Polsce w latach 2004-2010. Dane
zawarte w tabeli 4 wyraznie wskazuja tendencje wzrostowa wszystkich wymienio-
nych podmiotéw. W roku 2010 roku odnotowano ponad 4-krotny wzrost liczby
ekologicznych producentéw rolnych, w stosunku do 2004, podobnie wzrosta liczba
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przetworni ekologicznych. Wskazniki te dobitnie potwierdzajg zapotrzebowanie na
produkty oferowane przez producentéw ekologicznych.

Podsumowanie

W krajach cztonkowskich produkcja przyjazna srodowisku naturalnemu ma
duze znaczenie i jej rozwdj jest bardzo waznym elementem gospodarki Unii Euro-
pejskiej. Stad rosnie liczba podmiotéw realizujacych dziatalno$é proekologiczna.
Producenci zabiegaja o mozliwo$¢ uzywania unijnych oznakowan ekologicznych
dla swoich wyrobéw, poniewaz kupujacy coraz czgsciej wybieraja produkty natu-
ralne. Co za tym idzie, rynek produktéw ekologicznych wciaz si¢ powigksza,
a zyski z niego plynace stanowia solidne zrédto utrzymania wielu unijnych
przedsigbiorstw.

Literatura

[1] Adamczyk W., Ekologia wyrobow, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2004.

[2] Borkowski S., Rosak-Szyrocka J., Procedury uzyskiwania znakow jakosci, Wydawnictwo
Politechniki Czg¢stochowskiej, Cz¢stochowa 2009.

[3] Gurgul E., Kielesinska A., Technologia i organizacja przemystu spozywczego, WWZPCz,
Czestochowa 2007.

[4] Kot S., Selected Aspects of French and Polish Agriculture, [W:] Management in Diversification
of Rural Areas, P. Bartkowiak, C. Nowak (red.), PTI, Warszawa 2001.

[5S] Krajewski K., Borkowski B. (red.), Organizacja, regulacja i informacja na rynku rolnym Unii
Europejskiej, Wydawnictwo SGGW, Warszawa 2002.

[6] Kowalczyk S. (red.), Bezpieczenstwo zywnosci w erze globalizacji, Wyd. Szkota Gtéwna
Handlowa w Warszawie, Warszawa 2009.

[7]1 http://ec.europa.eu/

[8] http://biokurier.pl

[9] www.cobico.pl

[10] www.minrol.gov.pl

[11] www.znaki.ekologia.pl

Opublikowany artykut jest wynikiem badan w ramach realizacji miedzynarodowego
projektu ,,Retail management of bio products in Slovak Republic and Poland' SK-PL-
0040-09/8005/2010, finansowanego przez Polskie Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego oraz Agencje Edukacji Wyzszej oraz Badan i Rozwoju Republiki Stowackiej
(APVV) i Centrum Doskonatosci CEVKOG.

LABELING AND CERTIFICATION OF ECOLOGICAL FARMING
IN POLAND AND THE EUROPEAN UNION

Abstract: Ecological labels of products are used all over the world in order to point the
attention to environment protection. Each product marked with the ecological logo
ensures consumer that the product is environmentally friendly. Eco-labels are protected by
law, that assure the customer obtaining an ecological product. Eco-label certificate
achievement by a farm takes about two years, during which the farm is subjected to
inspection. Each farm that meets suitable conditions, has the opportunity to use the
ecological label of organic farming, resulting in selling high quality products and
achieving higher profits.

Keywords: organic farming, ecological labels, ecological farming control
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SWIADOMOSC EKOLOGICZNA PRZEDSIEBIORCOW
Z SEKTORA MSP

Oksana Seroka-Stolka

Politechnika Czgstochowska, Wydziat Zarzadzania
Katedra Zdrowia Publicznego

Streszczenie: W artykule zaprezentowano wyniki badania ankietowego dotyczacego
poziomu $wiadomosci ekologicznej 15 przedsicbiorcéw z sektora MSP w regionie
czestochowskim. Badanie przeprowadzono w 2011 roku na prébie studiujacych
wilascicieli/menedzeréw firm. W artykule dokonano analizy iloSciowej poziomu
$wiadomosci ekologicznej przedsigbiorcow w 9 obszarach badawczych. Poziomy
$wiadomosci ekologicznej grupy przedsigbiorcéw i catej proby badawczej, sktadajacej sie
z 182 respondentéw, zostaty ze sobg poréwnane. Analiza ilosciowa wykazata nieznacznie
nizszy poziom $wiadomosci ekologicznej przedsi¢gbiorcéw (46%) w stosunku do poziomu
SE ogétu préby (49,1%), wyzszy poziom $wiadomosci ekologicznej kobiet w obu
grupach oraz przedsi¢gbiorcow w wieku od 36 do 45 lat. Analiz¢ jakosciowa wplywu
czynnikéw demograficznych na poziom $wiadomosci ekologicznej przeprowadzono
z wykorzystaniem testow statystycznych, tj.: testu F i testu Tukeya oraz testu t-Studenta
w programie STATISTICA 9.0.

Stowa kluczowe: $wiadomo$¢ ekologiczna, proekologiczne postawy, przedsicbiorcy, MSP

Wprowadzenie

Wspdlczesne przedsigbiorstwa musza sprosta¢ wielu wyzwaniom w obliczu
procesu globalizacji. Firmy, ktére ida z duchem czasu w swojej dziatalnosci,
uwzgledniaja nie tylko kwesti¢ osiggania zysku, ale koncentruja si¢ na zmieniaja-
cych sie ekologicznych potrzebach spoteczenstwa. Postawy, jakie reprezentuja
przedsigbiorcy mtodego pokolenia, beda decydowac¢ o podejsciu firm do srodowi-
ska. To oni w przysztosci beda w swojej pracy zawodowej podejmowaé decyzje,
ktérych konsekwencje beda miaty wptyw na jego jakosé. Konieczne jest zatem
ksztattowanie §wiadomosci ekologicznej (SE) przedsiebiorcéw, gtéwnie na pozio-
mie szkolnictwa wyzszego. Zdobywanie wiedzy i ksztattowanie proekologicznych
postaw na kierunkach zwigzanych z zarzadzaniem staje si¢ waznym elementem
edukacji ekologicznej przysziej kadry menedzerskiej oraz personelu firm.

Proekologiczna postawa wobec Srodowiska przyrodniczego, jaka reprezentuja
przedsiebiorstwa z sektora MSP, zwlaszcza wystepujacych we wstepnych fazach
rozwoju', wymaga jednak wysokiej swiadomosci ekologicznej samego wiasciciela-
menedzera. W tej sytuacji wystepuje takze silne nacechowanie spotecznej struktury
przedsigbiorstwa przez osobe wilasciciela, w ktérym to przypadku istnieje
polaczenie funkcji menedzerskich i wtascicielskich. Kadra menedzerska jest

' Por. A. Puto, K. Brendzel-Skowera, Przeglgd wybranych modeli rozwoju wspdtczesnych
przedsiebiorstw, Zesz. Nauk. PCzgst. 2001, Zarzadzanie nr 1, s. 80-91.
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nosnikiem istotnych wartosci, norm oraz posiadanych kompetencji ekologicznych,
ktérej decyzje zwiazane sa z realizacja celéw ekologicznych w przedsiebiorstwie’.
Wiasciciel-menedzer decyduje o zaangazowaniu jego firmy w  dbatosé
o srodowisko na rézne sposoby. Zatem bez wysokiej §wiadomosci ekologicznej
i proekologicznych postaw kadry zarzadzajacej trudne bedzie tworzenie odpowie-
dzialnej ekologicznie firmy. Celem teoretycznym artykutu jest przedstawienie roli,
jaka peni $swiadomos¢ ekologiczna w dziatalnosci przedsigbiorstw z sektora MSP.
W czesci badawczej celem pracy jest analiza poziomu $§wiadomosci ekologicznej
studiujacych przedsigbiorcéw z sektora MSP i wptyw wybranych czynnikéw de-
mograficznych na ich poziom swiadomosci ekologicznej.

Swiadomos¢ ekologiczna w Swietle teorii

Pojecie swiadomosci ekologicznej jest trudne do jednoznacznego zdefiniowa-
nia, co podkresla wielu autoréw. Porusza si¢ czesto ujecie swiadomosci ekolo-
gicznej jako waskie i szerokie. W znaczeniu waskim $wiadomos¢ ekologiczna to
wiedza, stosunek do srodowiska, w ujeciu srednim uwzglednia si¢ dodatkowo po-
szanowanie Srodowiska oraz intencje ekologiczne. W znaczeniu szerokim swiado-
mos¢ ekologiczng rozumiemy jako ,,catoksztatt uznawanych idei, wartosci i opinii
o srodowisku jako miejscu zycia i rozwoju cztowieka (spoteczenstwa)’™.

Swiadomos¢ ekologiczng mozna rozumie¢ takze ,jako zalezno$é ludzi od pozo-
statej czesci przyrody i swiadomosé wptywu, jaka dziatalno$é cztowieka wywiera
na otaczajace srodowisko™. W zaleznosci od stopnia zrozumienia i u§wiadomienia
zwiagzku cztowiek - srodowisko przyrodnicze mozna wyrézni¢ réwniez podziat na:
niski, przecietny, wysoki, bardzo wysoki poziom $wiadomosci ekologicznej.
Kazdy poziom $wiadomosci ekologicznej charakteryzuje si¢ odrebnym podejsciem
do probleméw ochrony srodowiska’.

Swiadomos¢ ekologiczna jest pojeciem ztozonym i ksztattowanym przez wiele
czynnikéw. Do najwazniejszych z nich naleza: poczucie zagrozenia i dostep do
informacji ekologicznej kreujace wiedzg ekologiczna, ktéra jest podstawa systemu
wartosci ekologicznych. Wszystkie te elementy sa niezbedne do ksztattowania
swiadomosci ekologicznej i p6zniejszych postaw oraz zachowan proekologicz-
nych®. To wiedza ekologiczna oraz dostep do informacji o stanie $rodowiska i jego
zagrozeniach niezbgdne sa do uswiadomienia zaleznosci cztowiek - Srodowisko
przyrodnicze i jej znaczenia dla czlowieka. Wiedza ekologiczna wymaga jednak
racjonalnego i emocjonalnego jej przyswojenia.

2 A. Chodyniski, Wiedza i kompetencje ekologiczne w strategiach rozwoju przedsiebiorstw, Wydaw-
nictwo Difin, Warszawa 2007, s. 160.

? L. Domka, Kryzys srodowiska a edukacja dla ekorozwoju, Wydawnictwo Naukowe UAM, Poznan
1998.

* G. Kobylko, Proekologiczne zarzqdzanie przedsigbiorstwem, praca zbiorowa, Wydawnictwo AE we
Wroctawiu, Wroctaw 2007.

5 W opracowaniu uzyto zamiennie pojecia szerokiej i wysokiej $wiadomosci jako swoje odpowied-
niki.

® W. Luczka-Bakuta, Czynniki warunkujgce proekologiczne zmiany w modelu konsumpcji, ,,Cztowiek
i Przyroda” 1996, nr 4, ZEC KUL, Lublin, s. 52.
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Wspomniane wczesniej poczucie zagrozenia ekologicznego wynika najczesciej
z ryzyka technicznego w ochronie srodowiska i moze dotyczy¢ katastrof ekolo-
gicznych (np. awaria reaktora atomowego w Czarnobylu, awaria w fabryce alumi-
nium w Ajka na Wegrzech w 2010 roku). Zdobyte doswiadczenie pozwala
budowaé wiedze w organizacjach, a §wiadomo$¢ zagrozen (ryzyka ekologicznego)
pobudza uczenie sie organizacji (przedsigbiorstwa) i zdobywanie informacji
o zagrozeniach. Wiedza ksztattuje system wartosci ekologicznych calej organizacji,
wplywajac na postrzeganie i zachowanie wobec Srodowiska przyrodniczego.
System wartosci ekologicznych ksztattuje $wiadomos¢ ekologiczna, bedaca
podstawa do proekologicznych postaw pracownikéw. Postawy te pobudzaja
organizacj¢ do podnoszenia poziomu kultury ekologicznej jako gotowosci do
dzialan i zachowan ludzi, wykazujacych szacunek dla przyrody. Kultura
ekologiczna opiera si¢ na przekonaniu, ze s$rodowisko naturalne umozliwia
istnienie 1 rozwdj ludzkosci i niezbedna jest harmonia migdzy czlowiekiem
a przyroda’.

Do innych czynnikéw ksztattujacych $wiadomosé ekologiczna jednostki zalicza
sie czynniki demograficzne, tj.: wyksztalcenie, pte¢ i wiek®. Inni autorzy podkres-
laja role wolnego czasu, jakim dysponu]e wilasciciel/menedzer, jego cechy oso-
bowosci oraz srodki finansowe firmy’. Swiadomo$é ekologiczng tworzy wiec ogét
czynnikéw nie tylko psychologicznych, ale i spolecznych oraz ekonomicznych
prowadzacych do postaw i zachowan proekologicznych'®.

Swiadomos¢ ekologiczna jest jednym z czynnikéw natury organizacyijnej, ktéry
moze przyczyni¢ si¢ do poprawy ekowydajnosci energetyczne;j organlzaql11 oraz
determinuje zréwnowazone i odpowiedzialne decyzje biznesowe'’. Swiadomosé
ekologiczna jako wspodlczesny wyznacznik kompetencji ekologlcznych staje si¢
waznym czynnikiem zaangazowania si¢ kierownictwa firm w problematyke
ochrony srodowiska. Odpowiedzialnos¢ firm za srodowisko opiera¢ si¢ musi na
menedzmencie ekologicznym, bazujacym na swiadomosci ekologicznej i motywa-
cji ekologicznej oraz odpowiedzialnosci za ekologiczne nastepstwa decyzji mene-
dzerskich. Menedzment ekologiczny opiera si¢ na wiedzy ekologicznej jako glow-
nej skladowej $wiadomosci ekologicznej, wiec dotyczy przede wszystkim

" M. Huczek, Strategia zarzgdzania Srodowiskiem naturalnym w przedsiebiorstwie, BIT Bielsko-
Biata 1999, s.17.

8 JA. Petts, Herd and M. O’hEocha, Environmental responsiveness, individuals and organizational
learning: SME experience, “Journal of Environmental Planning and Management” 1998, 41(6),
s. 711-731.

° D.L. Gadenne, J. Kennedy, C. McKeiver, An empirical study of environmental awareness and
practices in SMEs, “Journal of Business Ethics” 2009, Vol. 84, s. 45-63.

' M. Kramer, M. Urbaniec, A. Krynski, Miedzynarodowe zarzgdzanie S$rodowiskiem, T. 1
Interdyscyplinarne zatozenia proekologicznego zarzgdzania przedsiebiorstwem, Wydawnictwo C.H.
Beck, Warszawa 2005, s. 114-118.

nG. Zilahy, Organisational factors determining the implementation of cleaner production measures
in the corporate sector, “Journal of Cleaner Production” 2004, Vol. 12, s. 311-319.

2 G.M. Perron, R.P. Cote, J.F. Duffy, Improving environmental awareness in business. “Journal of
Cleaner Production” 2006, s. 551-562; A. Sadowski, Ekonomiczne i ekologiczne aspekty stosowania
logistyki zwrotnej w obszarze wykorzystania odpadow, Wydawnictwo Uniwersytetu £.6dzkiego, £.6dz
2010, s. 81.
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kierownictwa. Zakres $wiadomosci ekologiczne] przysztych wiascicieli-menedze-
row moze w znacznym stopniu decydowaé o dziataniach przedsiebiorstw
w ksztaltowaniu odpowiedzialnosci za $rodowisko. Rysunek 1 prezentuje proces
ksztattowania swiadomosci ekologicznej na poziomie indywidualnym.

Dostep do informacji
ekologicznej

ekologicznej ekologicznych

\ Poziom wiedzy System wartosci

Poczucie zagrozenia v
(ryzyka) ekologicznego

Swiadomo$¢ ekologiczna |4

v

Proekologiczne postawy [«

| ,luka” A
A 4

y

BUBMOIBYOP

BUBMOZI[BAI

Proekologiczne | —
zachowania

Rys. 1. Proces ksztaltowania proekologicznych postaw i zachowan

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Materialy i metody

Badanie przeprowadzono w styczniu-marcu 2011 roku na prébie 182 respon-
dentéw ksztatcacych sie w uczelni technicznej na kierunkach: zarzadzanie, zarza-
dzanie i inzynieria produkcji oraz zdrowie publiczne w trybie niestacjonarnym.
Jako technike badawcza wykorzystano ankiet¢ rozdawang bezposrednio respon-
dentom (ankieta audytoryjna), natomiast instrumentem pomiarowym byt kwestio-
nariusz ankiety'”. Zastosowano dobér celowy préby. Srednia wieku respondentéw
wyniosta 27,8 lat. W badaniu wzieto udziat 51,4% kobiet oraz 48,6% mezczyzn,
w tym 80% mezczyzn i 61% kobiet pracowato, co stanowito 70% pracujacych
og6tu proby badawczej'*.

Z og6hu ankietowanej proby wyodrebniono grupe 15 przedsiebiorcéw'
prowadzacych wilasng dziatalno$¢ gospodarcza w sektorze mikro, matych i sred-

13 Wykorzystano standardowy kwestionariusz ankiety zmodyfikowany na potrzeby badania, dostepny
w Kramer i inni 2005, s. 114.

14 0. Seroka-Stolka, Swiadomosé ekologiczna pracownikéw w zarzgdzaniu srodowiskiem naturalnym,
red. T. Grabia, Teoetyczne i praktyczne aspekty zarzgdzania i bezpieczenstwa, ,Przedsi¢biorczosé
i Zarzadzanie”, Tom XII, Zeszyt 10, 2011, s. 243-255.

!5 Ze wzgledu na brak reprezentatywnosci oraz dobér préby niemozliwe jest uogélnianie wynikéw
badania dla wszystkich przedsi¢biorcéw z regionu czestochowskiego.
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nich przedsiebiorstw'®. Poddani badaniu przedsigbiorcy studiowali gtéwnie na
kierunku zarzadzanie i inzynieria produkcji (60% badanych). Wiekszo$¢ ankie-
towanych stanowili mezczyzni - 66,7%, pozostate 33,3% badanych reprezentowaty
kobiety. Ze wzgledu na wiek 1 pte¢ w badanej prébie przewazali mtodzi mezczyzni
w wieku 18-25 lat (83,3%) oraz 26-35 lat (60%). Srednia wieku przedsigbiorcéw
wyniosta 30,8 lat. Strukture badanych przedsiebiorcow ze wzgledu na wiek i pte¢
prezentuje rysunek 2. W rezultacie dokonano zestawienia poréwnawczego po-
ziomu $wiadomosci ekologicznej obu grup (przedsigbiorcy vs. ogét préby).

46-58lal

0 10 20 30 40 50 9] 70 a0 90

Wogdtemn kobicta  EMcicoyma

Rys. 2. Struktura préby ze wzgledu na wiek i ple¢ przedsi¢biorcow

Zrédto: Opracowanie wiasne

Badanie §wiadomosci ekologicznej cechuje wysoka deklaratywnos$¢ oraz ztozo-
nos¢ samego pojecia ze wzgledu na jego nature psychologiczng, ekonomiczng
i socjologiczna, a ocena jej poziomu opiera si¢ na analizie r6znych jej komponen-
tow. W artykule skupiono si¢ zatem na badaniu poszczegdlnych komponentéw
$Swiadomosci ekologicznej (na poziomie deklaratywnym), odpowiadajacych 9 ob-
szarom badawczym w zakresie:

1) oszczednosci energii,

2) oszczednosci wody,

3) $mieci i ich zagospodarowania,

4) zakupdéw,

5) zaangazowania w problemy ekologiczne,
6) srodkéw komunikacji,

7) estetyki srodowiska,

8) czasu wolnego i sportu,

9) zdrowia.

16 Przedsicbiorcy dziatali w branzy ustugowej (41%), handlowej (33%) oraz produkcyjnej (26%).
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W sktad kazdego komponentu wchodzity cztery pytania (zmienne). Kwestiona-
riusz ankiety sktadat si¢ z 36 pytan (zmiennych). Maksymalna liczba punkéw
w ankiecie wynosita 36 dla kazdego respondenta. Im wyzsza liczba zebranych
punktéw przez ankietowanego, tym wyzsza §wiadomos¢ ekologiczna. Odpowiedzi
na pytania skonstruowano na skali nominalnej dychotomicznej: ,tak” lub ,,nie”,
ktére zakodowano w systemie 0/1, odpowiadajacym postawom pozytywnym lub
negatywnym. Jeden punkt respondent otrzymywal za kazda odpowiedz ,tak”
w przypadku postawy pozytywnej lub zdobywat jeden punkt za odpowiedz ,,nie”
w przypadku postawy negatywne;j.

Uzyskane dane statystyczne zostaly opracowane za pomocg programu
STATISTICA 9.0 w kontekscie ilosciowym i jakosciowym. W ujeciu ilosciowym
przeprowadzono statystyki opisowe z podzialem na grupy. Analiza jakosciowa
zostata przeprowadzona z wykorzystaniem testu t-Studenta, testu F i testu Tukeya
dla zmiennych ilosciowych (zmienng zalezng stanowita suma uzyskanych punktéw
przez respondenta).

Wyniki badan

W pierwszej czesci badania dokonano pordwnania iloSciowego poziomu
$wiadomosci ekologicznej catej préby z poziomem SE przedsiebiorcéw. Srednia
suma uzyskanych punktéw dla catej préby badawczej wyniosta 17,7, natomiast dla
grupy przedsiebiorcéw 16,4. Poziom $wiadomosci ekologicznej przedsigbiorcéw
wynidst 46% i jest nieco nizszy w poréwnaniu do ogétu proby badawczej (49,1%).
Z zestawienia odpowiedzi wynika, ze przedsigbiorcy, jak i ankietowani w calej
prébie badawczej osiggneli najwyzszy i najnizszy poziom swiadomosci ekologicz-
nej w tych samych jej komponentach (,,estetyka srodowiska” i ,zaangazowanie
w problemy ekologiczne™).

Zdecydowanie wigksze réznice istnieja w przypadku poziomu SE przedsiebior-
cOw w zestawieniu z ogélem préby w pozostatych jej komponentach. Wyzszy po-
ziom SE whasciciele firm uzyskali w przypadku komponentu ,,zakupy” (r6znica 13
pp). Z analizy zmiennych nalezacych do tego komponentu wynika, ze przedsie-
biorcéw cechuje duzo wyzszy poziom swiadomosci w kwestii zakupu produktéw
pochodzacych z recyklingu (62%), w poszukiwaniu zrddet informacji ekologiczne;j
(46,2%), zakupu produktéw w wielokrotnych opakowaniach (23%) oraz wykorzy-
stywania toreb wielokrotnego uzytku (53,8%).

Nizszy poziom SE w poréwnaniu do ogétu préby uzyskali przedsigbiorcy
w ramach komponentu ,.Srodki komunikacji” (réznica 14,2 pp), ,.czas wolny
1 sport” (réznica 11 pp) oraz ,estetyka srodowiska” (réznica 8,2 pp). Najwieksze
réznice w poziomie $§wiadomosci ekologicznej przedsigbiorcéw dotycza zmien-
nych z komponentu ,,$rodki komunikacji”. Przedsiebiorcy czesciej wybieraja sa-
mochdd osobowy jako srodek transportu, nawet gdy istnieje mozliwos¢ przemiesz-
czania si¢ srodkami komunikacji miejskiej czy innymi proekologicznymi sposo-
bami transportu (23,1%).

Przedsigbiorcy posiadaja niszy poziom swiadomosci w kwestii sposobu spegdza-
nia wolnego czasu i rodzaju uprawianego sportu. Duzo czesciej anizeli ogét grupy
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deklaruja uprawianie sportu poza wyznaczonymi miejscami do wypoczynku i cze-
Sciej uprawiaja narciarstwo alpejskie. Takze w wolnym czasie korzystaja
z samochodu jako gléwnego srodka przemieszczania sie (7,7%) w poréwnaniu do
og6tu préby (23,8%).

W ostatnim obszarze badawczym zwigzanym z ,.estetyka srodowiska” zastana-
wiajacy jest fakt, ze przedsigbiorcéw cechuje nizszy poziom SE w poréwnaniu do
og6ty préby, poniewaz mniej z nich wrzuca odpady do koszy czy konteneréw,
a wiecej przedsigbiorcOw pozostawia odpady w srodowisku przyrodniczym. Rysu-
nek 3 prezentuje poziom $wiadomosci przedsiebiorcéw w badanych obszarach
$wiadomosci ekologicznej w zestawieniu z poziomem SE ogétu préby.

ogdlny poziom SE
zdrowie

czas wolny i sport
estetyka srodowiska
srodki komunikacji

przedsiebiorcy
zaangazowanie w problemy ekologiczne

M ogdt proby
zakupy
smiecii ich zagospodarowanie

oszczednosd wody

oszczednosc energii

0 20 40 60 80 100

Rys. 3. Poziom $wiadomosci ekologicznej w ramach jej komponentow (%) -
zestawienie porownawcze

Zrédio: Opracowanie wlasne

Analiza ilosciowa wzgledem ptci wykazata ogélny wyzszy poziom swiadomosci
ekologicznej kobiet - przedsiebiorcéw, podobnie w calej prébie badawczej kobiety
uzyskaty wyzsza $wiadomos$¢ ekologiczna. Rdéznica w poziomie $wiadomosci
ekologicznej dla przedsigbiorcéw wyniosta 23,2%, a dla ogétu préby 8,99%. Na
podstawie analizy wynikOw uzyskanych przez ankietowanych przedsigbiorcéw
w poszczegdlnych badanych obszarach SE wynika, ze kobiety posiadaja takze
wyzszy poziom $wiadomosci we wszystkich jej komponentach. Najwieksze
réznice w poziomie SE przedsiebiorcéw wzgledem plci (wg obszaréw)
zaobserowano w przypadku ,,czasu wolnego i sportu”, ,,srodkéw komunikacji”
oraz ,,0szczednosci wody”. Natomiast najbardziej zgodne opinie kobiet i mezczyzn
dotyczyly kwestii ,,$mieci i ich zagospodarowania” (tab. 1).
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Tabela 1. Poziom §wiadomosci ekologicznej ze wzgledu na pleé przedsigbiorcow

Kobiety Mezczyzni | Réznica*
Komponenty swiadomosci ekologicznej
% %
oszczgdno$¢ energii 68,8 47,2 21,6
oszczgdno$¢ wody 87,5 58,3 29,2
$mieci i ich zagospodarowanie 56,3 47,6 8,7
zakupy 25,0 3,6 21,4
zaangazowanie w problemy ekologiczne 25,0 3,6 21,4
$rodki komunikacji 50,0 19,4 30,6
estetyka srodowiska 93,8 75,0 18,8
czas wolny i sport 62,5 30,6 31,9
zdrowie 56,3 30,5 25,8
0g6lny poziom swiadomosci ekologicznej przedsi¢-
biorcéw 58,3 35,1 23,2
$rednia uzyskanych punktéw 19 15 4
* kobiety vs. mezczyzni.
Zrédto: Opracowanie wiasne
46-58 lat 48,8
36-45 61,1
26-35 52,1
18-25 33,8
0 10 20 30 40 50 60 70%

Rys. 3. Ogélny poziom §wiadomosci ekologicznej w grupach wiekowych przed-
sigbiorcow

Zrédio: Opracowanie wlasne

Z analizy iloSciowej wzgledem wieku przedsiebiorcow wynika, ze najbardziej
swiadoma ekologicznie jest grupa od 36 do 45 roku zycia, a najmniej grupa
najmtodszych przedsiebiorcéw do 25 lat. Rysunek 4 obrazuje wzrost §wiadomosci
ekologicznej przedsigbiorcéw wraz z wiekiem, a nastepnie jej spadek w najstarszej
grupie wiekowej (46-58 lat). Uzyskany wynik sugeruje, ze poziom $wiadomosci
ekologicznej przedsiebiorcéw nie jest wprost proporocjonalny do wieku
przedsigbiorcow w badanym przedziale. W calej prébie badawczej wykazno
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zalezno$¢ prostoliniowa wptywu wieku na poziom $wiadomosci ekologicznej
respondentéw. Dla zilustrowania réznic w poziomie $wiadomosci ekologicznej
pomigedzy grupami wiekowymi przedsigbiorcéw przeprowadzono w dalszej czesci
analize¢ poréwnan wielokrotnych.

Ze wzgledu na przebieg krzywej wieku i poziomu $wiadomosci ekologicznej
przedsigbiorcéw na rysunku 5 dokonano dopasowania danych, uzyskujac opis
trendu przebiegu krzywej wielomianowej w postaci:

Opis trendu poziomu SE przedsiebiorcéw = -24,0039+2,2107%x-0,0271 %x"2

poziom $E suma = -24,0039+2,2107*x-0,0271*x"2
28 T T T T T T T T

26
24+

poziom SE

20 22 24 26 28 30 32 34 36 38 40 42 44 46 48
wiek

Rys. 4. Poziom §wiadomos$ci ekologicznej wzgledem wieku przedsi¢biorcow

Zrédto: Opracowanie wiasne

Analiza jakoSciowa

Analiza iloSciowa wykazata réznice w poziomie $wiadomosci ekologicznej
przedsiebiorcéw wzgledem pici i wieku, ktére zostaty zweryfikowane pod katem
jakosciowym z wykorzystaniem metod statystycznych, poniewaz dla ogétu préby
badawczej stwierdzono istotny statystycznie wplyw plci i wieku badanych na
poziom ich §wiadomosci ekologicznej (p<0,05).

W celu weryfikacji uzyskanych wyzej istotnosci réznic miedzy grupami zasto-
sowano testy statystyczne. Na podstawie testu t-Studenta (rozktad normalny, wa-
riancja jednorodna) dla dwdch niezaleznych préb stwierdzono brak istotnego staty-
stycznie wptywu plci na poziom SE przedsiebiorcéw. Podobnie testy F i Tukeya
(dla poréwnan wielokrotnych) wykazaly nieistotng statystycznie réznice¢ poziomu
swiadomosci ekologicznej pomiedzy grupami wiekowymi przedsiebiorcow
(p>0,05).
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Zatem mata liczebnos¢ préby w grupie przedsigbiorcéw mogla mie¢ bezpo-
sredni wplyw na brak istotnosci statystycznej badanych zwigzkéw, co wymaga
dalszej analizy na wigkszej probie badawczej. Ze wzgledu jednak na eksploracyjny
charakter badania §wiadomosci ekologicznej polskich przedsiebiorcéw zdecydo-
wano si¢ na umieszczenie wynikow w artykule.

Dyskusja

Wplyw sektora matych i $rednich przedsiebiorstw na stan srodowiska przyrod-
niczego jest mniejszy, anizeli sektora duzych przedsigbiorstw, z powodu ograni-
czonej ilosci operacji. Ze wzgledu jednak na liczbg aktywnych przedsiebiorstw (ok.
1,7 mln w 2006 roku), udzial MSP w prywatnym sektorze i ilo$¢ zatrudnianych
pracownikéw wptyw MSP na stan $rodowiska moze by¢ znaczacy. MSP stanowia
prawie 99% firm funkcjonujacych na rynku polskim'’. Nalezy podkresli¢, ze
w wielu badaniach nie rozréznia sie MSP wsréd przedsiebiorstw ogétem, wobec
czego mozna jedynie szacowa¢ udziat tego sektora. Ze wzgledu na stopien skom-
plikowania i ucigzliwosci nie istnieje takze obiektywna metoda pozwalajaca okre-
$li¢ szczegétowy udziat MSP w zanieczyszczeniu $rodowiska (np. zanieczyszcze-
niu powietrza). Tym niemniej, bardzo czesto powolywany udziat MSP w zanie-
czyszczeniu przemystowym Europy na poziomie 70% wydaje si¢ wiarygodny. Dla
przykiadu, w Wielkiej Brytanii szacuje sie, iz za 60% catkowitej emisji CO,
pochodzacego z brytyjskich przedsiebiorstw odpowiadaja MSP. Szacunkowe
obliczenia dokonane w Holandii i Wielkiej Brytanii wskazuja, ze odpady przemy-
stowe i handlowe z MSP stanowia srednio 50% wszystkich odpadéw, co przeko-
nuje o istotnym wptywie, jaki MSP wywieraja na srodowisko. Badanie przeprowa-
dzone przez Fundacje Partnerstwo dla Srodowiska w 2008 r., ktérego przedmiotem
byt wptyw matych i1 srednich przedsigbiorstw na srodowisko, a gtéwnym celem
okreslenie stopnia $wiadomosci ekologicznej badanych firm oraz ich gotowosci do
podejmowania dzialan na rzecz ochrony $rodowiska wykazato, ze 68% respon-
dentéw uwaza wptyw prowadzonej przez siebie dzialalnosci na srodowisko za
znikomy'®. Powyzsze wnioski potwierdzaja réwniez wyniki badan przeprowadzo-
nych w 2006 roku w ramach opracowania przygotowanego przez Stowarzyszenie
Polski Ruch Czystszej Produkcji. Badania te wykazaly, ze 55% ankietowanych
przedsigbiorstw uwaza, iz wywiera wplyw na srodowisko, ale jest to wpltyw nie-
znaczny. Badania powyzsze wykazaty jednoczesnie, ze 35% ankietowanych
uwaza, Ze ich przedsigbiorstwo nie wywiera zadnego wptywu na srodowisko'’.

Wyniki przeprowadzonych badan terenowych przez firmg¢ GfK (zaré6wno bada-
nia jakosciowego, jak i ilosciowego) wyraznie potwierdzaja wyniki wczesniejszych

'7 A. Zomhierski, P. Zadura-Lichota (red.), Raport o stanie sektora matych i srednich przedsiebiorstw
w Polsce w latach 2006-2007, Polska Agencja Rozwoju Przedsi¢biorczosci, Warszawa 2008.

'8 Problemy oddziatywania MSP na $rodowisko, Fundacja Partnerstwo dla Srodowiska, listopad 2008.
9 A. Gatuszka-Harat, Zmiana wzorcéw produkcji i konsumpcji sprzyjajgcych promocji zasad
trwatego i zrownowazonego rozwoju - stan realizacji w przedsiebiorstwach i samorzqdach lokalnych
- analiza badan ankietowych projektu ,Propagowanie Wzorcéw Produkcji i Konsumpcji
Sprzyjajacych Promocji Zasad Trwalego i Zréwnowazonego Rozwoju”, Katowice 2006.
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badan, wskazujacych na fakt, iz $wiadomos¢ wplywu na srodowisko pozostaje
wéréd reprezentantéw sektora MSP na stosunkowo niskim poziomie. Wsréd
wszystkich firm przebadanych w badaniu 63% z nich nie zidentyfikowato wptywu
prowadzonej przez siebie dziatalnoéci na srodowisko™.

Analiza literaturowa przedmiotu wskazuje, ze s$wiadomo$¢ ekologiczna
i proekologiczne postawy kadry zarzadzajacej naleza do zagadnien skomplikowa-
nych w dziatalnosci przedsigbiorstwa. Podlegaja takze wptywom réznorodnych
czynnikoéw zaréwno natury psychologicznej, socjologicznej, jak i ekonomicznej.

Przeglad literatury swiatowej potwierdza wptyw czynnikow osobowosciowych
oraz socjodemograficznych na poziom $wiadomosci ekologicznej wtasciciela/
menedzera i jego proekologiczne postawy”'. Ple¢ jest najsilniejszym predyktorem
proekologicznych zachowan a kobiety wykazuja bardziej proekologiczne zacho-
wanie od mezczyzn®.

Olii 1 Wollebaek na podstawie metaanalizy potwierdzaja takze wpltyw wiedzy
ekologicznej na proekologiczne zachowanie™. Wysoki poziom wiedzy i $wiado-
mosci ekologicznej nie gwarantuje niestety proekologicznego zachowania. Tilley
podkresla, ze istnieje czgsto ,,Juka” pomiedzy proekologiczng postawa wiasciciela-
menedzera z sektora MSP a jego proekologicznym zachowaniem®, (patrz rysunek
1). Podobne wnioski uzyskata Nemcsicsne Zsdka wsrdd przedsigbiorstw
wegierskich (uwzgledniono takze sektor duzych przedsigbiorstw), gdzie proekolo-
giczne postawy kierownictwa nie zawsze prowadzity do proekologicznych zacho-
wan przedsiebiorstw™ .

Zwiazek wieku i poszczegdlnych elementdw sktadowych swiadomosci ekolo-
gicznej przedsigbiorcéw nalezy do problematycznych zagadnien w badaniach em-
pirycznych®. Petts stwierdza, ze chociaz wigkszos¢ badan wskazuje na nizszy po-
ziom $wiadomosci ekologicznej miodych ludzi, to wtasnie mtodzi przedsigbiorcy
sa bardziej zainteresowani problemami $rodowiska przyrodniczego w firmie®’.
Jednak Olii i Wollebaek zauwazyli, ze osoby starsze (grupa kohortowa) wykazuja
wieksza ostroznos¢ w dzialaniach proekologicznych z powodu trudniejszych wa-
runkéw gospodarczych, jakich doswiadezyli®. Gadenne i inni natomiast nie wyka-
zali korelacji pomiedzy wiekiem przedsigbiorcy a jego swiadomoscia ekologiczna

2 Raport przeprowadzony przez firme GfK pt.. Potencjal matych i Srednich przedsiebiorstw
w dziedzinie kreowania nowych produktow innowacyjnych - rozwiqzania proekologiczne.

2L JA. Petts, Herd and M. O’hEocha, Environmental responsiveness..., op. cit., s. 711-731;
M. Schaper, Small firms and environmental management: predictors of green purchasing in Western
Australian pharmacies, “International Small Business Journal” 2002, 20(3), s. 235-249.

22 E.G. Olli, D. Wollebaek, Correlates of environmental behaviours: Bringing back social context,
“Environment and Behavior *“ 2001, 33(3), s. 181-208.

> Tamze, s. 181-208.

2 F.J. Tilley, Small-firm environmental strategy: The UK experience, ,Greener Management
International”. Spring 1-14, 1999.

2 A. Nemcsicsne Zsoka, Consistency and ,awareness gaps” in the environmental behaviour of
Hungarian companies, ,,JJournal of Cleaner Production” 2008, Vol. 16, s. 322-329.

X E.G. Olli, D. Wollebaek, Correlates of environmental behaviours... ,0p. cit. s. 181-208.

27 J.A. Petts, Herd and M., O’hEocha, Environmental responsiveness..., op. cit., s. 711-731.

28 B.G. Olli, D. Wollebaek, Correlates of environmental behaviours ..., op. cit. s. 181-208.
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i proekologiczng postawa™. Wptyw wieku na proekologiczne zachowania
uwarunkowany jest przede wszystkim wychowaniem idoswiadczeniem catych
pokolen, stad poréwnania wielu badan empirycznych nie uwzgledniajg zmian
w zachowaniach pokoleniowych.

Wyniki powyzszych badah wskazuja na zbieznosci z wynikami w niniejszym
opracowaniu pod wzgledem wieku badanych przedsiebiorcéw, poniewaz starsza
grupa wiekowa przedsiebiorcow (46-58 lat) prezentuje nizszy poziom swiadomosci
ekologicznej w poréwnaniu do grup 26-35 lat i 36-45 lat. Wyniki badania Autorki
sa podobne do rezultatéw badan przeprowadzonych przez Instytut na Rzecz Eko-
rozwoju’, w ktérym najwiekszym zainteresowaniem problemami $rodowiskowymi
interesuje si¢ grupa wiekowa w przedziale od 39 do 45 lat. Kobiety prezentuja
wyzszy poziom $wiadomosci ekologicznej, co takze potwierdza wyniki badan
Autorki przez literature przedmiotu.

Podsumowanie i wnioski

Ludzie biznesu beda odgrywaé wazna rol¢ w promowaniu wzorcow wlasciwego
zachowania wobec srodowiska poprzez samokontrole, stanowienie wysokich wy-
mogdéw etycznych, a w koncu poczucie odpowiedzialnosci, na ktére sktada sie
budowanie wysokiego poziomu s$wiadomosci ekologicznej przedsigbiorstwa.
W potaczeniu z korzysciami ekonomicznymi moga w istotny sposéb poprawié
wizerunek kazdej firmy.

Z przeprowadzonej analizy ilosciowej wynika, ze:

1) ogdlny poziom $wiadomosci ekologicznej przedsigbiorcéw osiaga 46% 1 jest
nieznacznie nizszy w stosunku do poziomu SE ogétu préby badawczej
(49,1%),

— najwyzszy poziom $wiadomosci ekologicznej respondenci posiadaja
w kwestiach estetyki srodowiska w obu grupach,

— najnizszy poziom $wiadomosci ekologicznej badanych dotyczy
zaangazowania w problemy ekologiczne w obu grupach,

— kobiety uzyskaty wyzszy poziom swiadomosci w obu badanych grupach,

— przedsiebiorcy uzyskali wyzszy poziom $wiadomosci ekologicznej w ra-
mach komponentu ,,zakupy” w poréwnaniu do ogdétu préby (zwlaszcza
w kwestii zakupu produktéw pochodzacych z recyklingu),

— przedsiebiorcéw w wieku 36-45 lat cechuje wyzszy poziom $§wiadomosci
ekologicznej w poréwnaniu do pozostatych grup wiekowych;

2) analiza jakosciowa wykazata:

— nieistotny statystycznie wptyw plci na poziom SE przedsiebiorcéw,

— nieistotne statystycznie réznice w poziomie $wiadomosci ekologicznej
miedzy grupami wiekowymi przedsiebiorcéw,

— istotny statystycznie wptyw wieku i plci na poziom $wiadomosci
ekologicznej caltej proby badawczej.

¥ D L. Gadenne, J . Kennedy, C. McKeiver, An empirical study of environmental ..., op. cit., s. 45-63.
3% A. Bottromiuk, Swiadomosé ekologiczna Polakéw - zréwnowazony rozwdj, Raport z badan 2009.
Instytut na Rzecz Ekorozwoju, Warszawa 2009.
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Autorka bedzie prowadzita dalszg analize korelacji wieku, pici i poziomu swia-
domosci ekologicznej przedsiebiorcow. Ze wzgledu na mala liczebnos¢ i dobdr
préby badanych przedsigbiorcéw niemozliwe byto uzyskanie odpowiedzi potwier-
dzajacej istotnos¢ statystyczna tych zwigzkow.
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ENVIRONMENTAL AWARENESS OF ENTREPRENEURS
IN SMEs SECTOR

Abstract: The article presents the results of the survey of the environmental awareness’s
level in a group of 15 entrepreneurs from the SME sector in the Czestochowa region. The
research was conducted in 2011 in a group represented by studying owners/managers of
firms. The quantitative analysis of environmental awareness’ level was conducted in nine
research areas. The quantitative analysis indicated on a little lower level of environmental
awareness in the entrepreneurs group in contrast to the total sample, higher level of envi-
ronmental awareness among women in both groups. The quantitative analysis showed that
the entrepreneurs at the age of 36-45 have higher level of environmental awareness in
comparison to total sample. The influence of chosen factors on environmental awareness*
level of entrepreneurs was analyzed by qualitative methods as Student’s t-test, F-test and
Tukey test in statistical program (STATISTICA 9.0).

Keywords: environmental awareness, proenvironmental attitudes, entrepreneurs, SMEs
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NOWE STANDARDY ZARZADZANIA
DZIALALNOSCIA INFORMATYCZNA

Wiadystaw Pekata

Politechnika Czgstochowska, Wydziat Zarzadzania
Instytut Ekonometrii i Informatyki, Zaktad Modelowania Matematycznego

Streszczenie: Celem artykutu jest przedstawienie outsourcingu jako nowoczesnej kon-
cepcji zarzadzania dziatalnoscig informatyczng. Po krétkim wprowadzeniu w pierwszej
czesci pracy nastgpuje prezentacja réznych modeli outsourcingu i analiza czynnikéw
sprzyjajacych zastosowaniu rozwigzan outsourcingowych.

Stowa kluczowe: systemy informatyczne, zarzadzanie, outsourcing

Wstep

Obserwowane na przestrzeni ostatnich kilkunastu lat zmiany w praktyce zarza-
dzania w duzej mierze wynikaja z globalizacji gospodarki. Tendencje tych zmian'
mozna ujaé nastepujaco:

— wazrost specjalizacji dziatania przedsiebiorstw;

— ucieczka od konglomeratéw;

— szybki wzrost rozmiaréw i wartosci rynkowej przedsiebiorstw;

— coraz czgstsze wybieranie fuzji i przeje¢ jako drogi ekspansji;

— ograniczanie zakresu integracji pionowej;

— dazenie do organizacji ,,szczuptej”, a nawet wirtualne;j;

— zastepowanie tam, gdzie jest to mozliwe, konkurencji kooperacja;

— wzrost liczby i znaczenia alianséw strategicznych;

— priorytet obnizania kosztéw, wprowadzenie szeregu metod zarzadzania nasta-
wionych na ich redukcje;

— zmiana sposobu pojmowania przewagi konkurencyjnej - inwestowanie w inno-
wacje, czyli stawianie na przyszle przewagi konkurencyjne;

— docenienie strategicznej roli kadr i ich umiejetnosci zarzadzania w wymiarze
miedzykulturowym;

— rewolucja struktur organizacyjnych.

W warunkach gospodarki globalnej, obok niewatpliwie najwazniejszego dla or-
ganizacji zasobu, ktéry stanowia ludzie, coraz wiekszego znaczenia nabieraja za-
soby informacyjne oraz zwigzana z nimi technologia informacyjna. Wzrasta tez
istotnie rola nowych kierunkéw w teorii organizacji i zarzadzania:

— systemowego (pozwalajacego na postrzeganie organizacji jako catosci i jako
czesci wigkszego srodowiska zewnetrznego);

! Patrz A. Puto, Corporate Social Responsibility - kierunek zmian w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem,
[w:] Problemy wspotczesnej praktyki zarzgdzania, pod red. S. Lachiewicza, M. Matejuna, T. I,
Wydawnictwo Politechniki L.édzkiej, £6dz 2007.
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— sytuacyjnego (koncentrujgcego si¢ na wspodtzaleznosciach wielu czynnikéw
wystepujacych w sytuacji kierowniczej);
— dynamicznego zaangazowania.

Zwolennicy tego ostatniego coraz czgsciej naklaniajg kierownikéw do zrewi-
dowania tradycyjnego sposobu myslenia o strukturach organizacyjnych. I tak np.
M. Hammer i J. Champy zachecaja do zastepowania pewnych proceséw nowymi,
zwigkszajacymi sprawnos¢ organizacyjng, do radykalnego przemyslenia i przepro-
jektowania proceséw odpowiedzialnych za tworzenie wartosci i1 wykonywanie
pracy. Z kolei T. Peters w swojej koncepcji ,,zarzadzania wyzwolonego” kwestio-
nuje sztywne struktury organizacyjne, jako te, ktére ttumia twérczosé¢ ludzi’.

W konsekwencji tego organizacje, ktére chca by¢ konkurencyjne, powinny sku-
pia¢ sie na kluczowej dziatalnosci, decydujacej zasadniczo o ich zyskach - zgodnie
z zaleceniem T. Petersa ,,Rob to, co robisz najlepiej, reszte daj do wykonania komu
innemuw™. W takim $wietle outsourcing jako proces restrukturyzacji - a wiec
1 adaptacji do zmiennej sytuacji rynkowej - staje si¢ srodkiem do celu, jakim jest
wzrost konkurencyjnosci organizacji.

Outsourcing jako nowy standard zarzgdzania

Istnieja rézne definicje outsourcingu. Jedna z nich okresla outsourcing jako wy-
najmowanie zewnetrznej organizacji do zapewniania débr i ustug zamiast swiad-
czenia tych ustug wewnatrz przedsigbiorstwa’. Definiuje sie takze outsourcing jako
forme organizacyjna, polegajaca na zlecaniu wykonania ushug, ktére wczesniej
byty realizowane za pomoca whasnych srodkéw materialnych i ludzkich’.

Outsourcing - nazywany réwniez wydzieleniem lub eksternalizacja - bywa tez
opisywany jako ,,przedsiewziecie polegajace na wydzieleniu ze struktury organiza-
cyjnej przedsigbiorstwa macierzystego realizowanych przez nie funkcji i prze-
kazanie ich do realizacji innym podmiotom gospodarczym”. kaczy sie to
z rezygnacja przedsiebiorstwa z czesci wartosci dodanej na rzecz zwigkszenia
marzy, poprawy jakosci, elastycznosci, a takze w celu lepszego skoncentrowania
myslenia, srodkéw oraz nakltadéw inwestycyjnych na procesach stanowiacych
rdzen specjalnosci przedsiebiorstwa, a przez to uzyskania przewagi kon-
kurencyjnej’.

Badania wskazuja, ze outsourcing stat si¢ powszechna praktyka zarzadzania,
podobnie jak reinzyniering proceséw biznesowych lub benchmarking’. Zwykle
organizacje zlecaja firmom zewnetrznym wykonywanie uslug administracyjno-

2 M. Romanowska (red.), Podstawy organizacji i zarzgdzania, Wydawnictwo Difin, Warszawa2001.
M. Gorski, Przysztosé informatyki korporacyjnej, ,,Raport TELEINFO - Outsourcing”, kwiecien
2001.

‘T, Kopczynski, Outsourcing w zarzgdzaniu przedsiebiorstwami, PWE, Warszawa 2010.

SA. Gorecka, Zainwestowac czy wynajgcé? ,,0gélnopolska Gazeta Finansowa” 2010, nr 32.

 B. Skowron-Grabowska, Regional and European Innovation Systems, [w:] microCAD 2007.
International Scientific Conference. Section O: Economic Challenges II. Miskolc 2007.

” L.Ch. Gay, J. Essinger, Outsourcing strategiczny. Koncepcja, modele i wdrazanie, Oficyna
Ekonomiczna, Krakéw 2002.
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-biurowych lub stabo zwigzanych z dziatalnoscia podstawowa, ale obserwuje sig¢
takze zlecanie ustug o znaczeniu zasadniczym dla funkcjonowania organizacji.

W przypadku eksternalizacji systemu informatycznego organizacja zleca do-
stawcy petnienie tylko niektorych (outsourcing czesciowy) badz wszystkich funkcji
(outsourcing petny) zwiazanych z obstuga systemu, pozostawiajac zarzadzanie
catym procesem wtasnym pracownikom. Ma to najczesciej charakter outsourcingu
kontraktowego, w przypadku ktérego przedsigbiorstwo rezygnuje z realizacji funk-
cji z zakresu obstugi systeméw informatycznych i przekazuje je do wykonania
niezaleznemu podmiotowi gospodarczemu na podstawie kontraktu.

Plynna jest granica pomiedzy prostymi ustugami, takimi jak np. konserwacja
sprzetu czy oprogramowania, dokonywana czasem w ramach gwarancji posprze-
daznej, a prawdziwym outsourcingiem, w ktérym firma zleca specjalistom szeroki
zakres czynnosci, jakich nie moga profesjonalnie wykona¢ jej pracownicy. Istnieje
przekonanie, ze kontraktowe zabezpieczenie, czy to serwisu sprzgtowego czy
opieki nad warstwa aplikacyjna systemu, jest pewniejsze i skuteczniejsze niz pole-
ganie na wlasnych pracownikach - z racji scisle okres§lonych w umowie procedur
zobowiazujacych do reakcji i dziatania w odpowiednim trybie.

Rodzaje outsourcingu

Poczatkowo outsourcing byt wykorzystywany przede wszystkim do zadan
zwigzanych z obstuga baz danych i do zarzadzania sprzetem komputerowym, co
byto korzystne w sytuacji uzytkowania gtéwnie komputeréw typu mainframe.

W latach osiemdziesiagtych outsourcing zaczat oznacza¢ rozwijanie systemu in-
formatycznego i zarzadzanie nim przy wykorzystaniu jedynie zewnetrznych srod-
kéw i ustug. Podstawowymi przestankami obstugi zewnetrznej byly: nizsze koszty,
che¢ unikniecia badz odroczenia w czasie ryzyka inwestycji w nowe technologie
oraz potrzeba skupienia si¢ na dziatalnosci podstawowe;.

Obecnie outsourcing moze oznacza¢ kazda z wymienionych wczesniej opcji,
aczkolwiek bardziej powszechny jest outsourcing pojedynczych funkcji systemu
niz catej infrastruktury i zarzadzania SI. Przestanka gléwna outsourcingu nieko-
niecznie musi by¢ tez obnizka kosztow. Coraz wieksza wage przyklada sie do jako-
sciowych korzysci i wspierania realizacji strategicznych celéw przedsiebiorstwa;
mozna to osiggnaé poprzez nabycie ustug informatycznych od specjalistycznej
firmy.

W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ rdézne klasyfikacje wspdtpracy
outsourcingowej. D. Minoli rozréznia dwa typy outsourcingu systemu informa-
tycznego®:

—  czeSciowy transfer funkcji systemu i powigzanych z nimi zasoboéw,
—  catkowita sprzedaz sprzetu informatycznego przedsiebiorstwa.

Pierwszy typ outsourcingu systemu informatycznego - czesciowy transfer - od-

powiednio zaimplementowany prowadzi w rezultacie do zmniejszenia kosztow

$ D. Minoli, Analyzing Outsourcing. Reengineering Information and Communication Systems,

McGraw-Hill, Inc., New York 1995.
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1 zapewnia wiekszg dostepnos¢ do zaawansowanych technologii; jest tak prowa-
dzony, by nie oddawa¢ na zewnatrz strategicznych obszaréw dziatalnosci. Organi-
zacja decyduje o tym, kto zarzadza poszczegdlnymi funkcjami systemu. Outsour-
cing czgsciowy oznacza przejecie przez zewnetrzne firmy informatyczne mniej niz
80% dziatalnosci realizowanej poza gtéwnym nurtem w dziale informatyki.

Calkowita sprzedaz sprzetu informatycznego - drugi typ outsourcingu systemu
informacyjnego - zapewnia wplyw gotéwki do organizacji z tytutu transferu
sprzetu informatycznego do zewnetrznej firmy.

Najwyzszym stopniem outsourcingu jest tzw. outsourcing globalny (calo-
Sciowy, totalny), w przypadku ktérego dostawca przejmuje obstuge systemu in-
formatycznego prawie w stu procentach, pozostawiajac klientowi zadanie koordy-
nowania i kontroli wspdtpracy outsourcingowej. Outsourcing totalny wiaze si¢
zazwyczaj z transferem personelu informatycznego dotad pracujacego w dziale
informatyki i transferem sprzetu.

Outsourcing ustug informatycznych mozna takze dzieli¢ wedlug trwatosci wy-
dzielenia, formy podporzadkowania po wydzieleniu, celu, lokalizacji i wedtug typu
ustug.

Mozna méwié takze o réznych typach wspétpracy outsourcingowej. Wyrdz-
niono np. trzy typy wspétpracy’:

1) wspotpraca rynkowa - taki typ wspdtpracy zachodzi wowczas, gdy wszystkie
wymagania wobec firmy outsourcingowej moga zosta¢ sprecyzowane w kon-
trakcie; zadna zmiana wewnatrz organizacji lub w jej otoczeniu nie pociagnie za
soba zmian w warunkach kontraktu; nie ma znaczenia, kto bedzie kolejnym do-
stawca ustug; nie bedzie trudnosci, w razie przerwania wspotpracy z dostawca,
z wykonywaniem wczesniej zleconych prac wewnatrz organizacji;

2) wspotpraca posrednia - gdy organizacja nie moze przewidzie¢ wszystkich
zmian, ktére moga wystapi¢ w czasie trwania kontraktu, wobec czego kontrakt
nie jest kompletny; nagle zerwanie wspdtpracy powoduje znaczne straty albo po
stronie klienta, albo dostawcy, albo u obu stron; straty nie moga by¢ wyrow-
nane poprzez zlecenie prac innemu dostawcy ani ponownie podjete wewnatrz
organizacji;

3) partnerstwo - w tym typie wspolpracy kontrakt takze nie moze by¢ kompletny;
jedna lub obie strony kontraktu dokonuja powaznych inwestycji charaktery-
stycznych dla danego typu kontraktu i korzystne jest, po zakonczeniu umowy,
ponowne podpisanie kontraktu z tym samym dostawca, poniewaz dzigki znajo-
mosci klienta i dostawcy poprawia si¢ poziom ustug i zmniejszaja sie koszty
kontraktu w nastgpnym okresie.

Wyréznia sie tez relacje oparte na udziale w korzysciach'. Istota tych relacji
polega na wspdlnym uzgodnieniu pozycji wyjsciowej i wspdtpracy obu stron
umowy dla osiagniecia gléwnych celéw. Uzyskane korzysci sa dzielone miedzy
obie strony, przy czym firma-klient otrzymuje wieksza czes¢ zysku na poczatku,

° Auksztol J ., Outsourcing informatyczny w teorii i praktyce zarzgdzania, Wydawnictwo Uniwersy-
tetu Gdanskiego, Gdansk 2008.
0L.ch. Gay, J. Essinger, Outsourcing strategiczny ..., op. Cit.

142



dostawca natomiast zwigksza swoje udzialy w miare wzrostu korzysci. Tego typu
wspdlpraca wymaga partnerstwa opartego na zaufaniu oraz jednoznacznego sys-
temu pomiaru, wykluczajacego ewentualne spory.

Jak tatwo zauwazy¢, najprostsza jest wspOlpraca rynkowa, poniewaz w jej
przypadku nie dochodzi do zmian warunkéw kontraktu, co zazwyczaj rodzi wiele
komplikacji. Najczesciej spotyka¢ mozna wspdlprace posrednia o umowie bardziej
elastycznej, dopuszczajacej dokonanie pewnych poprawek i zmian w jej warun-
kach. Najbardziej dojrzata i korzystna dla obu stron kontraktu forma outsourcingu
jest partnerstwo i do niego powinny zmierza¢ wszystkie organizacje decydujace sig¢
na wydzielanie jakiegokolwiek obszaru dziatalnosci.

Czynniki sprzyjajace outsourcingowi informatycznemu

Rynki koordynujg przeptyw materiatéw lub ustug dzieki sitom podazy i popytu
oraz zewnetrznym transakcjom pomiedzy ré6znymi firmami. Jesli ma dojs¢ do za-
kupu okreslonych towaréw lub ustug, firmy poréwnuja oferty z réznych zrédet.

Rozwdj technologii, dzigki ktérym informacje nie musza przeptywacé przez ka-
naty informacyjne poszczegdlnych szczebli zarzadzania i sg - dzieki sieciom kom-
puterowym - tatwo dostepne dla wszystkich, spowodowal sptaszczenie organizacji.
Obecnie wewnatrz przedsigbiorstw tworza si¢ tzw. organizacje grupowe w celu
rozwigzania wskazanych probleméw lub zdefiniowania okreslonych proceséw.
Organizacje te rozwigzuja si¢ po wykonaniu zadania. Coraz popularniejsze staje si¢
partnerstwo polegajace na tym, ze grupy niezaleznych przedsiebiorstw pracuja
razem nad dostarczeniem produktu koficowego. Powstaja takze tzw. organizacje
pajeczynowe, w ktérych poszczegdlne ogniwa taczy potrzeba dostgpu do informa-
cji lub zasobéw innego ogniwa.

Sukces organizacji zwigzany z outsourcingiem systemu informatycznego zalezy
od réznorodnych czynnikéw. Sa to m.in.:

— struktura organizacyjna,

— koncepcja funkcjonowania organizacji,

— kultura organizacyjna,

— mocne i stabe strony systemu informacyjnego,
— przewidywany kontrakt.

Idealna sytuacja outsourcingowa wystepuje wowczas, gdy organizacja nie jest
zintegrowana pionowo i moze by¢ okreslona jako zamknieta/stabilna/ mechani-
styczna. Czynnosci, ktére maja zosta¢ objete outsourcingiem, nie powinny by¢
strategiczne dla organizacji, natomiast winny by¢ dobrze rozpoznane i zdefinio-
wane.

Organizacje zintegrowane pionowo majg scista kontrole nad catym rozwojem
produktu i jego poszczegdlnymi elementami. Takie organizacje moga by¢ nie-
zdolne do przekazania czesci zadan zwigzanych z systemem informatycznym ze-
wnetrznej firmie w obawie utraty tej kontroli. D. Minoli wyréznia dwa rodzaje
kultury organizacyjnej'":

Up, Minoli, Analyzing Outsourcing..., op. cit.
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1) kulture otwarta/adaptacyjna/organiczng - organizacja jest zorientowana na
rozwigzywanie problemow i czgste zmiany;

2) kulture zamknieta/stabilng/mechanistyczna - organizacja przeprowadza dziata-
nia bardzo sztywno, osiggajac maksymalna efektywnos¢.

Pierwszy rodzaj kultury organizacyjnej jest typowy dla mniejszych przedsie-
biorstw, drugi natomiast - dla duzych, biurokratycznych organizacji. W przypadku
kultury zamknietej okreslone dzialania w ramach zarzadzania systemem informa-
cyjnym mogg by¢ tatwo zlecane firmom zewnetrznym, gdyz si¢ nie zmieniaja
i wymagaja wysokiej efektywnosci. W przypadku kultury otwartej, gdzie zmiany,
takze w ramach systemu informacyjnego, sa czeste, outsourcing moze by¢ zbyt
kosztowny. Kierownik dziatu informatyki musi okresli¢, do jakiej kultury pasuje
jego firma, i podejmowac decyzje, uwzgledniajac ten fakt.

Outsourcing jest rozwigzaniem zorientowanym na problemy systemu informa-
cyjnego dotyczace kosztéw i wydajnosci. Jednak zeby outsourcing byl efektywny,
objety nim obszar systemu informacyjnego nie powinien by¢ powigzany ze strate-
gicznymi obszarami dziatalnosci. Ryzyko utraty przewagi konkurencyjnej poprzez
outsourcing jest zbyt wysokie. Organizacja musi zdecydowac, jaki jest optymalny
stopien outsourcingu, tzn. czy zleca¢ 100% zadan, czy 0% (wykonywaé zadania,
wykorzystujac tylko wiasne zasoby organizacji) czy tez wybra¢ wariant posredni.

Podsumowanie

Wybdr zagadnienia opisywanego powyzej ma zwiazek z rosngcym znaczeniem
outsourcingu, wynikajagcym z kierunkéw rozwoju wspdiczesnych organizacji.
Mozna zauwazy¢ dynamiczny rozwdj koncepcji organizacji - sieci, ktorej idea
polega na koncentrowaniu w sobie jedynie podstawowych umiejetnosci dajacych
przewage konkurencyjna i ,,wypychaniu” na zewnatrz organizacji wszystkich
czynnosci, ktére mozna wykona¢ gdziekolwiek na $wiecie taniej i lepiej. Wiele
organizacji dazacych do ideatu ,organizacji przysziosci” przechodzi radykalna
restrukturyzacje. Jednoczesnie rosnie zainteresowanie nowoczesnymi technolo-
giami teleinformatycznymi. Kadra zarzadzajaca przedsiebiorstw zdaje sobie
sprawe z tego, ze utrzymanie i doskonalenie skomplikowanych systeméw infor-
matycznych to niekonczaca si¢ inwestycja. Outsourcing systemu informatycznego,
czyli zlecanie wykonywania ustug zwigzanych z obstuga systemu wyspecjalizowa-
nym firmom zewnetrznym, staje si¢ przedmiotem rozwazan wielu organizacji,
ktérym zalezy na ciagtej poprawie efektywnosci dziatania i na doskonaleniu metod
zarzadzania.
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NEW STANDARDS OF INFORMATION SYSTEMS MANAGEMENT

Abstract: The objective of the article is to present outsourcing as a modern conception of
information systems management. There is a short introduction in the first part of the
article. The paper includes also a presentation of different outsourcing models and it
shows the facts, that can be conducive to outsourcing implementation.

Keywords: information systems, management, outsourcing
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FINITE AUTOMATON INTERPRETATION
CUSTOMER-SELLER RELATIONS
IN THE LOTKA-VOLTERRA DIGITAL MODEL

Aleksandr Katkow
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Abstract: This article is devoted to the problems of computer simulation models of
market relationships using trading companies as an example. The distinctive feature of
economic relations is that they take place in systems that are open systems. The structure
of economic relations is subject to constant alteration, which is based on the changes in
local relationships between market participants primarily on the micro-level of
relationships, which in connection with their implementation in bulk quantities leads to
changes in the structure of market relations at the macro level. One of the characteristic
features of systems based on market relations is their self organization. This article
considers models based on simulations of market relations at the micro level with the
implementation of these relationships on a mass scale in the environment of cellular
automata by means of Lotka-Volterra Predator-Pray model.

Keywords: Customer-Seller relations, Lotka-Volterra Model, Cellular Automata

Economic systems are complex systems, due to multidimensional processes
taking place in market relations. Such systems are self organizing. The
organizational structure of such systems is a hierarchical structure, based on the
realization of market relations at the Customer-Seller level. This paper will
consider relationships among market participants in the commercial sectors. The
study of market processes at the global level must begin by understanding the main
motives of the market relations participants’ behavior, and the possibilities of
computer simulation modeling techniques. For systems based on market relations,
one of the characteristic features is self organization. The science which studies the
self organizing processes in complex systems is synergetic.

The environment that is best suited for the computer modeling of market
relations is a cellular automata (CA) environment'. Cellular automata is
a mathematical model or device that implements a uniform grid of cells working in
parallel, each of which is connected to neighboring by certain rules of interaction

"'w. Yu, C. Wright, S. Banks, E. Palmier, Cellular automata method for simulating microstructure
evolution, IEE Proceedings - Science, Measurement & Technology, 2003, Vol. 150, Issue 5; Tao
Zhou, Pei-Ling Zhou, Bing-Hong Wang, Zi - Nan Tang, Jun Liu, Modeling stock market based on
genetic cellular automata, International Journal of Modern Physics B: Condensed Matter Physics,
Statistical Physics, Applied Physics 2004, Vol. 18, Issue 17-19, p. 2697-2702nd; A. Katkov, A. Ulfik,
Simulation of the process of portfolio management using cellular automata, MODELIROV ANIE-
2006. Simulation-2006. Kiev, 2006, 47 pages-52.
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(cellular rules). The cells are combined in the spatial structure of the calculation
(one dimensional, two dimensional and multidimensional). Each cell can be in one
of several given discrete states, depending on the state of some (or all) of its
neighbors. CA are homogeneous (uniform CA), if the same rules apply to all cells,
and heterogeneous (non-uniform CA) otherwise. In this realization of the non-
uniform CA computational structures local algorithm can be implemented in each
unit cell. The structure of the algorithm depends on the nature of market relations,
which are simulated in the cell and the spatial location of machine cells in the
cellular automata environment. Therefore, it is possible to simulate the Customer-
Seller relationships first, depending on the commercial opportunities of market
participants and second, the relations according to their spatial location.

The subject of this study is simulation of relationships in the environment of
customers and the sellers who serve them, depending on their spatial location, the
purchasing power of customers, and the ability of the commercial companies to
meet customers' needs. Let us consider what relationships between customers and
sellers will be implemented in our simulation. First of all, in our market model we
implement the possibility of chaotic movement of customers and sellers, which are
representatives of commercial companies, in the "area" of the cellular automaton
simulation environment. During movement in the market, customers and sellers
enter into relationships involving the acquisition of certain goods by the customers.
Cells that represent sellers are maintained in working order as long as the exchange
of goods and services exists.

We consider three types of market relationship simulation models. Model A
provides an opportunity for customers and sellers to wander in directions chosen at
random from the possible options, namely, up, down, left, and right. Market
relations in this model are limited by the ability of the customer to acquire only one
unit of goods. The algorithm of the seller’s behavior in ongoing relationships with
the customer is altered to provide only one unit of goods to customers. In the
implementation of the market relationship model it is assumed that the seller has an
unlimited number of units of goods. The customer count is satisfied if it receives
the unit of goods that it needs and disappears from the area of the marketplace after
receiving the goods. The seller must sell the goods, otherwise the bankruptcy
process will be initiated and the Seller will disappear from the marketplace. If
during the journey the customer does not meet a seller after the specified number of
steps, it reproduces itself. This means that in the cell next to a customer who was
not satisfied, a new customer in need of goods will appear. This new customer is
created in an adjacent cell, which is free and selected in a random direction (up,
down, left, right) from the parent cell. After a successful session of the sale of
goods to a customer, the seller gets an opportunity to open a new sales outlet,
which is formed in an adjacent free cell in a randomly chosen direction. Therefore
two local strategies are carried out, corresponding to the behavior of customers and
sellers in market relations.

The strategies of market relation participants are contradictory, but their
execution leads to a state of dynamic equilibrium, which lies in maintaining the
exchange of goods and services alongside the periodic variation of the number of
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participants in market relations. The algorithm of the sellers’ behavior in the
implementation of model A is shown in Figure 1. On the graph of sellers’ behavior
algorithm, the positions are coded as following:
a - State of movement in a random direction.
b - State of conducting the sale.
c - State of creating a new sales position.
d - State of bankruptcy and liquidation of the object.

The algorithm of customers’ behavior in the implementation of model A is
shown in Figure 2.

Fig. 2. Algorithm of customer’s behavior in the model, of type A (own work)

On the graph of the customers’ behavior algorithm, the positions are coded as
following:
a - State of customer’s movement in a random direction.
b - State of conducting a goods purchase.
c - State of customer’s satisfaction and its liquidation.
d - State of not obtaining satisfaction after a certain number of steps in search for
the goods.
e - State of creating of a new customer.
In the implementation of model B, the algorithm of the customer’s behavior
does not change compared to model A, while the seller’s behavior does change. In
this scenario, the seller has a predetermined limited amount of goods and only after

148



the successful sale of all goods has the ability to create a new sales office. The
newly created institution is also formed with a predetermined quantity of goods.
The graph of the sellers’ behavior algorithm in this scenario is shown in Figure 3.
The implementation of model B predicts that after a successful sales session the
seller does e) reduces number of units of goods held by him; then does f) and
calculates the number of units of goods that belong to him. If the seller has not yet
sold all his units of a commodity then it returns to state a) and then does another
action, seeking clients or after the exhaustion of stocks of goods passes to state c),
the creation of a new sales position. Such acts in model B introduced two new
states in the algorithm of Sellers’ behavior compared to the algorithm in Model A:

Fig. 3. Algorithm of seller’s behavior in a model of type B (own work)

The implementation of model C introduces a modification to the customer’s
state chart. In this model, customer satisfaction will occur when it is given the
opportunity to buy a predetermined amount of goods and only after this is will be
done, customer disappear (Fig. 4).

Fig. 4. Algorithm of customer’s behavior in model of type C (own work)

On the graph of the customer’s behavior algorithm the positions are coded as
follows:

a - State of customer’s movement in a random direction.
b - State of conducting a goods purchase.
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c - State of customer’s satisfaction and its liquidation.

d - State of not obtaining satisfaction after a certain number of steps in search for
the goods.

e - State of creating a new customer.

f - State of increasing the amount of goods purchased by the customer.

g - State of checking the level of satisfaction expressed in the amount of purchased
goods.

In state g), the customer has to make decisions about whether to perform further
movement in the search for goods, or if satisfaction has been obtained to disappear
from the marketplace.

When analyzing the behavior of customers and sellers in models A, B, and C
we can conclude that they behave as finite automata. Customers’ and sellers’
behavior can be presented as a finite automaton of deterministic Rabin-Scott type
(RS automaton). Rabin-Scott automaton is a special case of Moore automaton’.
Automaton (finite, complete, deterministic) Rabin-Scott’ is called an ordered "five"

A=<XS, 590, F>

where: X = {x;x,..., x,} - a set of input symbols (letters), the input alphabet,
S ={s15..., S,Ju {50} - a set of internal states, with the initial state s, 0. X x § —
S - transition function, F € § - set of final states. In the particular case of
representing the customer’s behavior in model C as a Rabin-Scott's automaton, the
set of input letters X = {0, 1}, a set of internal states S = {a, b, ¢, d, ¢, f, g}, where
state a ¢ S is the initial state, and the set of final states F' = {c, e}. Transition
function Rabin-Scott automaton, that represent customers behavior in the case
realization of model C can be presented in the form of Table 1.

Table 1. The transition function of Rabin-Scott automaton representing
the behavior of the customer (own work)

Internal state Input letters
0 1
a d b
b b f
d d e
f f g
g c

The Rabin-Scott automaton accepts the word x', consisting of letters from the
input alphabet, and only if the automaton is in the initial state {s,/ after loading into
the automaton the input sequence of letters, of which the input word x" is made, it
will be have transition into one of the final states. Mathematically, this can be

2 JE. Hopcroft, J.D. Ullman, Introduction to automata theory, languages and computations,
Publisher OWN 2003, Issue 1 and Issue 2 of 2006.
3 Tamze.
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written as 5,8, € F, where x is the input word accepted by the automaton. The
Rabin-Scott automaton corresponding to the customer’s behavior in model C
accepts words 10°10°10 and 00'1, where the asterisk means the ability to load
multiple letters without changing the automaton state. The word 1071010, when
loaded into the RS automaton, represents the customer describes the sequence of
a customer’s actions leading to a successful completion of the goods transaction
and the disappearance of the customer from the market space. Loading the word
00*1 into the RS automaton causes the creation of a new customer. The set of all
words accepted by the Rabin-Scott automaton is called a regular set. Regular sets
can also be produced by an algebraic expression called a regular expression.
Therefore regular expressions can serve as a tool to analyze the behavior of
customers and sellers in market relations.

In the particular case of the seller’s behavior in model B, the representation in
the form of Rabin - Scott's automaton is the set of input letters X = {0,1}, a set of
internal states S = { a, b, ¢, d, e, f }, where state a € S is the initial state and the set
of final states F = {c, dj}. The transition function Rabin-Scott automaton, that
represent sellers behavior in the case realization of model B can be presented in the
form of Table 2.

Table 2. The transition function of Rabin-Scott automaton representing
the behavior of the seller (own work)

Input letters
Internal state
0 1
a d b
b b e
e e
f ¢ a

The Rabin-Scott automaton corresponding to the seller’s behavior in model B
accepts words 10°10°10 and 0, where the word 10¥10°10 represents the seller and
describes the sequence of his actions after the successful completion of the goods
transaction and the creation of a new commercial facility in the market space, and
the word 0 describes the situations of the Seller’s bankruptcy and its disappearance
from the market space.

Based on the above assumptions, the program was developed to simulate
marketplace relationships between market participants: customers and sellers. The
software system should perform an interactive mode simulation of the market,
which consists of the defined number of customers and sellers. For each of these
parameters the default values are set. The main modeling assumptions are listed
below:

— Sellers and customers are able to move in random directions around the
marketplace.

— The number of sellers increases or decreases, depending on the quantity of
goods sold in conformity with the algorithms of models A, B, and C.
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— The number of customers increases or decreases, depending on the purchased
goods in conformity with the algorithms of models A, B, and C.

— When sellers and customers meet they enter into a relation in order to conduct
market transactions of goods.

— No interaction occurs within the seller group and within the customer group.

The default parameters set for the market space are 50 rows and 80 columns and
the entire retail space is constructed in the form of a table with dimensions 50 * 80.
It is possible to interactively set the parameters of the simulation: the number of
sellers, the number of customers, and the type of market relationship model. The
simulation system of market relations has been implemented using an object-
oriented approach on base Lotka-Volterra digital model, represented R.S. Wiener,
L.J. Pinson*. The following classes of objects were introduced: Market, Seller,
Customer, and Cell. The cellular automaton environment is simulated on
a computer with the traditional SISD architecture, which is usually equivalent to
a uniprocessor computer. Objects of the Market class represent the market as
a two-dimensional array of cells. The given amount of sellers and customers are
randomly distributed into the cells. Every cell is sequentially checked. The process
of checking the status of each cell is called an iteration and must be made for each
cell of the table, representing the market space. If the seller and customer are
located in adjacent cells, they are permitted to enter into market relations,
executing transactions involving goods. If the seller is in a situation where it is
surrounded by customers, it carries out transactions with a randomly selected
partner while it has the ability to sell goods (models B and C) and creates a new
retail outlet. If the seller turns out to be in the absence of customers after
a predetermined number of steps walking on the market square, he goes bankrupt.
While moving in the market space, the customer is looking for sellers and upon
meeting one of them, enters into the relationship by purchasing goods and after
receiving the goods disappears from the market space. A customer who was unable
to purchase goods in the course of the movement in the market creates a new
customer.

In Figure 5 the results are presented of simulations carried out on model A with
model initialization parameters: the number of sellers 20, number of customers 75,
and the number of iterations 110.

The computer simulation of model A shows that the situation of dynamic
equilibrium, which occurred in the simulation, stays steady (see Fig. 5). Seller and
customer quantities vary periodically and the increase in the number of customers
causes, with a delay characteristic for this model, an increase in the number
of sellers. However, once the market is saturated with goods, the number
of customers decreases, causing the bankruptcy of a certain number of sellers.
A decrease in the number of sellers causes an increase in demand for goods in the
customer environment and causes an increase in the number of customers.

* RS. Wiener, LJ. Pinson, The C++ Workbook, Addison-Wesley Publishing Company, Inc.

1990.
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Fig. 5. The results of computer simulations of model A, number of iterations
110, the initial values: the number of customers - 20, the amount of
sellers - 75 (own work)
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Fig. 6. The results of computer simulation of model A, number of iteration 9,
the initial values: the number of customers - 40, the number of sellers - 2
(own work)
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Fig. 7. The results of computer simulation of model A, number of iterations
120, the initial values: the number of customers - 100, the number of
sellers - 2 (own work)
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Fig. 8. The results of computer simulation of model A, number of iterations -
10, initial values: the number of customers - 20, the number of sellers -
75 (own work)

The initial values of the simulation parameters proved to be important for the
development of the situation. Figure 6 presents a situation where even a relatively
high initial number of customers (40) and a small initial number of sellers (2)
causes a collapse and seller bankruptcy. There is a critical mass effect in the sellers
and customers environment for the development of a dynamic-stable process.
Increasing the initial number of customers to 100 allows a small number of sellers
(2) to "generate business" and to stabilize the situation. The simulation results in
this case are shown in Figure 7. A similar situation is created when the initial
number of sellers is too high. Figure 8 shows the development of the process with
a high initial number of sellers (75) and a small number of customers (20). A large
number of sellers with a small number of customers cause mass bankruptcy of
sellers and as a result the collapse of the whole process after 10 iterations.

Conclusion

This paper discussed algorithms and the implementation of market relations at
the level of Customer - Seller with different variants of market participant
behavior, namely the different possibilities of sellers to carry goods in warehouses,
available for the realization of consumer demand, with different ways of
organization of the sales technique. Future research with this model will consider
the implementation of different ways to notify customers of any offers of sale.
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INTERPRETACJA AUTOMATEM SKONCZONYM RELACJI
KLIENT-SPRZEDAWCA W MODELU CYFROWYM
LOTKA-VOLTERRA

Streszczenie: Artykut poswigcony zostal problemowi komputerowej symulacji relacji
rynkowych na przykladzie sSrodowiska przedsi¢biorstw  handlowych. Cecha
charakterystyczng stosunkéw gospodarczych jest to, ze odbywaja si¢ one w systemach,
ktére sg systemami otwartymi. Struktura stosunkéw gospodarczych podlega ciaglym
modyfikacjom. Modyfikacje te opieraja si¢ na zmianach relacji mig¢dzy lokalnymi
uczestnikami rynku gtéwnie na poziomie relacji w skali mikro, ktére w zwigzku z ich
realizacja w skali masowej prowadza do zmian w strukturze stosunkéw rynkowych na
poziomie makro. Jedng z charakterystycznych cech systeméw zbudowanych na relacjach
rynkowych jest ich samoorganizacja. W artykule analizowane s3 modele oparte na
symulacjach relacji rynkowych na poziomie mikro z implementacja na skale masowa
w srodowisku automatéw komoérkowych wedtug Lotki-Volterry modeli Drapieznik-
Ofiara.

Stowa kluczowe: relacje klient-sprzedawca, model Lotki-Volterry, automaty komérkowe
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