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Od Redakcji

Szanowny Czytelniku,

przekazujemy do Twych rak pierwszy tom ostatniego w tym roku numeru ,,Zeszy-
tow Naukowych Politechniki Czgstochowskiej. Zarzadzanie”. Zawarlismy w nim
15 artykutoéw. Ich tres¢ dotyczy szerokiego spektrum analiz zwigzanych z szeroko
pojetymi naukami o zarzadzaniu. Obok rozwazan na temat zarzadzania personelem
znalez¢ mozna tu réwniez badania nad konkurencyjnoscia przedsigbiorstw, zarza-
dzaniem jakoscia i innowacyjno$cig. Nie oming¢li$my takze tematow, ktore juz na
trwalte zaistnialy w naukach o zarzadzaniu — probleméw z zakresu energetyki
1 pozyskiwania §rodkoéw na realizacje inwestycji.

W prezentowanych artykulach znalez¢ mozna zar6wno wyniki badan empirycz-
nych, jak i rozwazania teoretyczne i dyskusj¢ naukowa w odniesieniu do literatury
swiatowej i krajowej — tej zaliczanej do kanonu, jak i nowych, niekiedy kontrower-
syjnych nowos$ci. Na tamach naszego kwartalnika stale prezentujemy takze tresci
w jezyku angielskim, liczac na dotarcie do szerszej rzeszy odbiorcow. ,,Zeszyty
Naukowe” w postaci catych anglojezycznych wydan spotkaly sie z na tyle dobrym
odbiorem, ze bgdziemy si¢ stara¢ w przysziosci zintensyfikowaé prace nad prezen-
tacja artykutow w takiej formie.

Zyczymy zatem inspirujacej lektury i zachecamy do przedstawiania wtasnych
badan, dyskusji i rozwazan na famach naszego czasopisma.

Marek Szajt
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GODZIWA PLACA W ZROWNOWAZONYM ZARZADZANIU
ZASOBAMI LUDZKIMI

Arnold Pabian

Politechnika Czg¢stochowska
Wydziat Zarzadzania

Streszczenie: Godziwa ptaca przewyzsza minimalng ptacg obowigzujaca w danym kraju.
Odzwierciedla koszty pewnej grupy dobr, ktére gwarantuja odpowiedni standard Zycia.
Dzigki niej pracownicy moga przezy¢ w lokalnych warunkach. W artykule zaproponowa-
no doskonalszag forme¢ godziwej placy, ktdra zostala nazwana ,,godziwg placa oparta na
zasadach sustainability”. Forma ta przyczynia si¢ do osiggania nie tylko celow spotecz-
nych, lecz rowniez ekologicznych. W artykule wyjasniono istot¢ godziwej ptacy opartej
na zasadach sustainability oraz przedstawiono korzysci, jakie przynosi ona przedsigbior-
stwom, spoteczenstwu i srodowisku naturalnemu.

Slowa kluczowe: godziwa ptaca, zréwnowazony rozwoj, zrownowazone zarzadzanie za-
sobami ludzkimi

DOI: 10.17512/znpcz.2017.4.1.01

Wprowadzenie

Dazenie do niekonczacego si¢ wzrostu gospodarczego na naszej planecie o ogra-
niczonych zasobach naturalnych staje si¢ zrédlem licznych problemow ekologicz-
nych i spotecznych. Recepta na ich przezwyciezenie ma by¢ zrownowazony roz-
woj (sustainable development). Wdrazanie tej znanej od wielu lat idei natrafia na
liczne bariery ekonomiczne, polityczne i kulturowe, co skutkuje pogtebiajacym si¢
niezréwnowazeniem. Prowadzi ono do przekraczania granic tolerancji natury oraz
nickontrolowanego wzrostu problemow spolecznych. Poszukiwaniem nowych
mozliwosci proekologicznego i prospolecznego dziatania w przedsigbiorstwach
zajmuje si¢ mtody, dopiero ksztattujacy si¢ obszar wiedzy, zwany zréwnowazo-
nym zarzadzaniem (sustainable management). Jego integralng cz¢$¢ stanowi zrow-
nowazone zarzadzanie zasobami ludzkimi (sustainable human resource manage-
ment). Na §wiecie ukazuje sie coraz wiecej publikacji z tego zakresu. Ich autorami
sa migdzy innymi: S. Cohen (Cohen 2011), G. Haugen (Haugen 2014), G. Muller-
-Christ (Muller-Christ 2011), B. Bossink (Bossink 2012), M. Epstein i A. Buhovac
(Epstein, Buhovac 2014), M. Jones (Jones 2010), I. Ehnert (Enert 2009). Modelo-
we rozwigzania dotyczace tej problematyki A. Pabian przedstawit w wielu publi-
kacjach, w tym m.in. w (Pabian 2011; 2013; 2015a; 2015b; 2016; Pabian 1 in.
2013; Pabian, Pabian 2015). Tworzenie i wdrazanie skutecznych systemow ptlaco-
wych to jeden z najwazniejszych celéw zarzadzania przedsigbiorstwem. Jednym ze
sktadnikow tego systemu jest dobrze znana przedsigbiorcom ptaca minimalna. Nie
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spelnia ona jednak wymogow zréwnowazonego zarzadzania zasobami ludzkimi.
Trzeba ja zastapi¢ nowa formuta, ktorg autor nazwat godziwg ptaca opartg na zasa-
dach sustainability (godziwg placa przyczyniajaca si¢ do zrbwnowazonego rozwo-
ju). Godziwa ptaca oparta na zasadach sustainability to nowa, proponowana przez
autora forma living wage (godziwej ptacy, ptacy gwarantujacej przezycie), ktora
rozwiazuje nie tylko niektore problemy spoteczne, lecz réwniez przyczynia si¢ do
osiggania celow ekologicznych. Glownym celem artykutu jest prezentacja jej istoty
i uwarunkowan, jak réwniez korzys$ci, ktore moze przynies¢ przedsiebiorstwom,
spoleczenstwu i gospodarce.

Godziwa placa

Godziwej ptacy (living wage) nie nalezy utozsamia¢ z tzw. placg minimalna,
czyli ustawowym minimum ptacowym. Ustawowe minimum ptacowe ustalane jest
przez panstwo. Oznacza najnizszy dopuszczalny poziom wynagrodzenia, ktory
musi by¢ respektowany przez pracodawcoéw w danym kraju. Takiemu rygorowi nie
podlega godziwa ptaca. Pracodawca postuguje si¢ nig na zasadach dobrowolnosci.
Jak wyjasniaja M. Epstein, A. Buhovac — living wage jest wyzsza od obowiazuja-
cej placy minimalnej i odzwierciedla koszty pewnej grupy dobr, ktérych nabycie
gwarantuje pracownikowi okreslony standard zycia. Pozwala ona na zaspokojenie
podstawowych potrzeb dotyczacych wyzywienia pracownika i jego rodziny,
utrzymania wilasciwego stanu zdrowia, edukacji, wynajmu mieszkania, zakupu
odziezy, a takze transportu do oraz z miejsca pracy (Epstein, Buhovac 2014, s. 47,
54, 59). Wedlug ISEAL Alliance Living Wage Working Group ,,godziwa ptaca to
wynagrodzenie otrzymywane przez pracownika za przepracowanie normatywnego
czasu pracy w okreslonej lokalizacji, wystarczajagce pracownikowi na zapewnienie
sobie i swojej rodzinie przyzwoitego standardu zycia. Na przyzwoity standard
zycia sktadajg sie: zywno$¢, woda, mieszkanie, wyksztalcenie, opieka zdrowotna,
odziez 1 inne podstawowe potrzeby, wigczajac zabezpieczenie finansowe na
wypadek nieprzewidzianych zdarzen” (http://www.weinert.pro/...). Fundacja
GodziwaPlaca.org utozsamia termin ,,godziwe wynagrodzenie” ze ,,stawka pod-
stawowego wynagrodzenia za prac¢ (miesigcznego lub godzinowego), ktora obli-
czana jest w taki sposob, aby umozliwi¢ pracownikowi i jego rodzinie zaspokoje-
nie podstawowych potrzeb spolecznych oraz takich jak: wyzywienie, odziez,
mieszkanie, opieke nad dzie¢mi, transport, wypoczynek, a takze pewna sume pie-
nigdzy na inne, nieprzewidziane wydatki” (http://godziwaplaca.org/). Godziwe
wynagrodzenie rekomendowane przez Fundacj¢ obejmuje stawke ogdlnokrajowa
oraz stawki regionalne i lokalne. Zmienia si¢ ono wraz ze zmianami rzeczywistych
kosztéw utrzymania pracownikéw i ich rodzin. Jest aktualizowane raz do roku
(http://www.weinert.pro/...).

Godziwa placa tagodzi dylematy placowe wystepujace w skali lokalnej i glo-
balnej. Zapobiega skrajnemu ubostwu, ktore stanowi nie tylko problem spoteczny,
lecz rowniez ekologiczny. Jak twierdza D. Martin i J. Schouten, ubdstwo przyczy-
nia si¢ do degradacji $rodowiska, poniewaz ludzie biedni i glodni, aby przezy¢,
wycinajg drzewa, ich zywy inwentarz niszczy pastwiska, uzytkuja tereny wytaczo-
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ne z eksploatacji, tloczg si¢ w przeludnionych miastach (Martin, Schouten 2014,
s. 12). Bardziej prozaiczne przyklady to eksploatacja przez biedniejsze warstwy
spoteczne starych samochodow napedzanych gorszymi paliwami, uzytkowanie
piecow grzewczych niespetniajacych norm ekologicznych, ktusownictwo. Godziwa
ptaca umozliwia przezycie w otoczeniu, w ktorym pracownik funkcjonuje. Otocze-
nia r6znig si¢ miedzy soba, np. pracownik moze by¢ zatrudniony w kraju Trzeciego
Swiata lub w panstwie wysoko rozwinietym, moze wykonywaé prace w stolicy lub
na prowincji. Otoczenie determinuje wysoko$¢ godziwej ptacy. Wzrasta ona wraz
ze wzrostem kosztow przezycia w nim wystepujacych. Wielkos¢ kosztow zalezy
w gtownej mierze od obowigzujacych na danym terenie cen, ktdre trzeba zaptacié
za dobra umozliwiajgce godny standard zycia. Poniewaz ceny podlegaja zmianom,
dlatego tez godziwa placa przyjmuje réozne wartosci. Zmiany te powinno si¢ moni-
torowac i uwzglednia¢ w formule godziwej placy.

Godziwa placa przyczyniajaca si¢ do zrOwnowazonego rozwoju

Proponowana koncepcja godziwej placy opartej na zasadach sustainability r6zni
si¢ od klasycznej formuty opisanej w poprzedniej czesci artykutu. Klasyczna for-
muta oznacza takg kwote wyptacanag pracownikowi, ktéra umozliwia zaspokojenie
w zadowalajacy sposob podstawowych potrzeb w miejscu jego zamieszkania
i pracy. Godziwa placa oparta na zasadach sustainability jest natomiast wynagro-
dzeniem, ktére gwarantuje zaspokajanie podstawowych potrzeb w taki sposob, aby
pracownik przyczyniat si¢ do zréwnowazonego rozwoju. Oznacza to migdzy in-
nymi finansowanie:

a) zakupu zdrowej zywnosci;

b) zakupu ekologicznej odziezy (wykonanej z naturalnych lub wtdérnych materia-
tow, trwatej, podlegajacej recyklingowi);

c¢) zakupu ekologicznych mebli (wykonanych z odnawialnych materiatéw pocho-
dzenia krajowego, a takze z ekologicznych wypetniaczy, tekstyliow i klejow);

d) zakupu oszczednych, trwatych i bezpiecznych urzadzen niezbednych w gospo-
darstwie domowym (piece grzewcze, sprz¢t AGD i RTV 1 inne) oraz oplat
zwigzanych z ich eksploatacjg (prad, woda, gaz);

e) udzialu w ekologicznym transporcie (korzystanie z ekologicznego transportu
publicznego, wspdlne przejazdy samochodami osobowymi na zasadach product-
-sharing);

f) udzialu w zrownowazonej turystyce.

Jak wynika z tego wykazu, godziwa placa oparta na zasadach sustainability
rozni si¢ od tradycyjnej formuly tego wynagrodzenia. W finansowanym przez
przedsigbiorstwo koszyku podstawowych dobr znajduja sie produkty i ustugi przy-
czyniajace si¢ do zrownowazonego rozwoju, a nie ich tradycyjne odpowiedniki
mogace szkodzi¢ srodowisku naturalnemu i cztowiekowi.

Moze si¢ wydawac, ze uwzglednienie zasad sustainability spowoduje znaczny
wzrost godziwej placy, co zniecheci przedsigbiorcow do jej stosowania. Taki po-
glad nie w pelni jest stuszny. Przyktadowo konsumpcja zdrowej zywnosci skutkuje
spadkiem zachorowalnosci i zwigzanych z tym kosztow. Korzysta na tym praco-
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dawca, poniewaz pracownik rzadko przebywa na zwolnieniach lekarskich, a jego
dobra kondycja i samopoczucie pozytywnie wplywaja na wydajnos¢ i atmosfere
pracy. Eksploatacja oszczednych urzadzen grzewczych, AGD i RTV znajduje od-
zwierciedlenie w mniejszych rachunkach za prad, gaz i wodg. Jezeli urzadzenia te
sa rowniez trwale, to oznacza, ze spetniajg swoje funkcje przez wiele lat, dzigki
czemu pracownik nie musi wydawa¢ pieniedzy na zakup nowych ich odpowiedni-
kéw. Zyskuje na tym takze Srodowisko: zmniejsza si¢ popyt, a wiec rowniez i po-
daz na tego typu produkty (mniejsze zuzycie surowcow i energii, mniej odpadow

1 substancji zanieczyszczajacych wode, powietrze i grunty), zuzyty sprzet nie zale-

ga na skladowiskach i nie trzeba przeprowadza¢ jego utylizacji. Wprowadzenie

godziwej placy opartej na zasadach sustainability przynosi wigc korzysci srodowi-
sku naturalnemu, pracownikom, przedsigbiorcom, a takze panstwu i gospodarce.

Podstawowe sposoby wprowadzania do praktyk biznesowych godziwej ptacy
opartej na zasadach sustainability autor dzieli na dwa rodzaje: radykalny oraz stop-
niowy. W pierwszym przypadku zaklada si¢, ze wszystkie dobra umozliwiajace
pracownikowi przezycie bgda miaty proekologiczny i prospoteczny charakter.
W drugim wariancie takie dobra wprowadza si¢ do koszyka stopniowo, rozpoczy-
najac np. od zdrowej zywnosci. Stopniowe wprowadzanie godziwej ptacy opartej
na zasadach sustainability mogg stosowac te przedsigbiorstwa, ktére nie dysponuja
wystarczajacymi srodkami na jej finansowanie w pelnym wymiarze lub sg ostrozne
i wolg stopniowo wdrazac¢ ten system, obserwujac skutki jego dziatania.

Powaznym problemem postugiwania si¢ godziwg ptaca oparta na zasadach su-
stainability jest weryfikacja wydatkéw pracownika finansowanych z tego wyna-
grodzenia. Moze on je pobieraé, lecz nie wykorzystywa¢ na zakup proekologicz-
nych i prospolecznych dobr. Aby zapobiec chociaz cze¢sciowo takim sytuacjom,
zaleca si¢ stosowanie nastgpujacych rozwigzan:

a) wyplacanie godziwej ptacy opartej na zasadach sustainability tylko tzw. zrow-
nowazonym pracownikom; sylwetke zrownowazonego pracownika autor opisat
migdzy innymi w artykule pt. Pozyskiwanie pracownikow w koncepcji zrowno-
wazonego zarzqdzania zasobami ludzkimi (Pabian 2016); dzieki temu rozwia-
zaniu zrownowazony personel firmy bedzie si¢ powigkszat — personel oboj¢tny
lub przeciwny zréwnowazonemu rozwojowi zacznie zmienia¢ swoje postawy
i zachowania, aby otrzymywa¢ godziwg place opartg na zasadach sustainability,
ktora w wielu przypadkach begdzie wyzsza od jej klasycznego odpowiednika;

b) prowadzenie petnej lub wyrywkowej kontroli rachunkéw, paragonow, faktur
potwierdzajacych zakup przez pracownika proekologicznych i prospotecznych
dobr;

c) stosowanie dodatku do tradycyjnej godziwej ptacy — pracownik otrzymuje tra-
dycyjna ptace na przezycie — w przypadku udokumentowanego zakupu zrow-
nowazonych produktow i ustug wyplacany jest dodatek do okreslonego limitu.
Godziwa placa oparta na zasadach sustainability nie moze dyskryminowa¢ zad-

nych grup spotecznych, np. niepelnosprawnych, cudzoziemcéw. Czy ma odniesie-

nie tylko do najgorzej oplacanych pracownikéw, czy tez nalezy ja wigza¢ z innymi
stanowiskami pracy? W pierwszej fazie tworzenia system powinien by¢ prosty

i przejrzysty, a wigc obejmowac tych wszystkich pracownikow, ktérym przedsig-
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biorstwo wyptaca kwoty mniejsze od godziwej ptacy opartej na zasadach sustaina-
bility ustalonej dla danego regionu. W tej grupie moga znajdowac si¢ osoby zajmu-
jace rozne stanowiska, pobierajace zroznicowane, lecz niskie wynagrodzenia.

Zakres i skala poshugiwania si¢ godziwa ptaca oparta na zasadach sustainability
zalezy gtéwnie od wysokosci ptac, ktdre obowigzujg w przedsiebiorstwie. W prak-
tyce moze si¢ okaza¢, ze firma wcale nie musi wprowadza¢ godziwej placy, po-
niewaz wyplaca swoim pracownikom wynagrodzenia znacznie przekraczajace jej
wysokos¢. Najwiecej kandydatow do pobierania godziwej ptacy opartej na zasa-
dach sustainability wystapi w przedsigbiorstwach preferujacych niskie wynagro-
dzenia balansujace na poziomie ustawowego minimum ptacowego.

Podsumowanie

Wdrazanie zasad sustainability w przedsigbiorstwach to trudne do wykonania
zadanie — wymaga stosowania metod, technik i narzedzi, ktére umozliwig osig-
gnigcie celow ekologiczno-spotecznych. Tylko dzigki konkretnym, uzytecznym
w praktyce rozwigzaniom biznes ma szans¢ przeksztalci¢ si¢ z pozornie i powierz-
chownie zréwnowazonego we w pelni zrownowazony. W artykule przedstawiono
jedno z waznych narzedzi umozliwiajacych przedsiebiorstwom wkraczajacym na
sciezke zrownowazonego rozwoju tagodzenie probleméw spotecznych — godziwa
place oparta na zasadach sustainability. Szacowaniem jej wielkosci powinny zajac¢
si¢ specjalne organizacje, ktérej przyktadem jest Fundacja GodziwaPtaca.org. Ta-
kie rozwigzanie znacznie ulatwi postugiwanie si¢ godziwa ptaca w proponowane;j
formule. Przedsigbiorca nie bedzie musiat angazowac si¢ w okreslanie wysokosci
tej ptacy — moze po prostu zaakceptowac stawke ustalong dla swojego regionu
1 wyplacaé ja swoim pracownikom. W ten sposob przyczyni si¢ nie tylko do likwi-
dacji ubostwa w swoim regionie, lecz rowniez do rozwigzywania problemow eko-
logicznych. Godziwa ptaca oparta na zasadach sustainability stanowi kompromis
migdzy dazeniem firm do obnizki kosztow, potrzebami pracownikéw i ochrong
srodowiska. Chociaz nie rozwigzuje w pelni probleméw w kazdej z tych sfer, to
przyczynia si¢ do transformacji tradycyjnych przedsigbiorstw w ich zrbwnowazone
odpowiedniki. Godziwa placa oparta na zasadach sustainability dysponuje ogrom-
nym potencjalem — jej wprowadzenie przez miliony przedsigbiorstw w catej go-
spodarce oznaczatoby znaczny postep w walce z ubostwem oraz w rownowazeniu
potrzeb miedzypokoleniowych. Warunkiem pomysinej realizacji tak szerokiego
programu jest nie tylko dobra wola i wrazliwos¢ spoteczna przedsiebiorcow, lecz
réwniez pienigdze, ktorymi dysponujg i ktore przeznacza na wyplaty godziwych
ptac. Czynnik finansowy moze sta¢ si¢ gtéwna barierg wdrazania w polskiej go-
spodarce programu godziwej placy opartej na zasadach sustainability. Stosowanie
takiego programu powinno by¢ dobrowolne, zalezne od sytuacji ekonomicznej
podmiotu gospodarczego.
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LIVING WAGE IN SUSTAINABLE HUMAN RESOURCE MANAGEMENT

Abstract: A living wage is higher than a minimum wage established in a country. The
living wage reflects the costs of a certain group of goods which guarantees adequate
standard of living. Thanks to the living wage employees can survive in local conditions.
In this article author proposes a more perfect form of a living wage which was called
“a living wage based on sustainability”. This form contributes to achieving not only social
but also ecological goals. The article explains the essence of a living wage based on
sustainability and it presents the benefits which such wage brings for enterprises, society
and the environment.

Keywords: living wage, sustainable development, sustainable human resource management
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ekoinnowacyjno$ci w wojewodztwie dolnoslaskim w zestawieniu z wynikami osiggnig-
tymi w skali ogolnokrajowej. Celem artykulu jest analiza bezposredniego wsparcia ekoin-
nowacji w przedsi¢biorstwach w ramach Regionalnego Programu Operacyjnego Woje-
wodztwa Dolnoslaskiego w latach 2007-2013. Dla potrzeb analizy przeprowadzono
klasyfikacje projektow na innowacyjne oraz ekoinnowacyjne. Nastepnie pordwnano obie
grupy projektow w zakresie ich liczebnosci, budzetu oraz wielko$ci wsparcia. Kluczowe
czynniki, ktore zostaty uwzglednione w artykule, to liczba projektow obejmujacych eko-
innowacje, tagczna warto$¢ budzetu oraz $rednia warto$¢ budzetu poszczegdlnych rodza-
jow projektow.
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Wprowadzenie

Od poczatku idei zrownowazonego rozwoju towarzyszg innowacje i rozwdj
technologiczny jako jeden z kluczowych warunkow osiagniecia jego celéw. Ekoin-
nowacje stanowig jeden z zasadniczych no$nikéw rozwoju technicznego i techno-
logicznego, zarowno w zakresie produkcji, jak i konsumpcji, ktory ma potencjat
osiggnigcia celow wyznaczonych przez zrébwnowazony rozwdj, skutecznie integru-
jac w sobie trzy jego kluczowe plaszczyzny: gospodarcza, spoteczng i ekologiczna.
W zwiazku z powyzszym rozwdj tego potencjatu w duzej mierze powierzono nie
tylko sektorowi przedsiebiorstw, ale rowniez instytucjom ten sektor wspierajacym,
aby osiagna¢ mase¢ krytyczng zaangazowania i uruchomi¢ ekoinnowacje jako koto
zamachowe zmian w zakresie produkcji, konsumpcji, oddzialywan $rodowisko-
wych czy spotecznych. Wtasnie publiczne wsparcie ekoinnowacji, zarowno w za-
kresie polityk UE, jak i polityk krajowych, ma sta¢ si¢ gwarantem osiagnigcia ta-
kiego efektu, a by¢ moze wygenerowania zjawiska synergii pomi¢dzy prywatnym
i publicznym zaangazowaniem w rozwoj ekoinnowacji.
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Rola ekoinnowacji

Ekoinnowacje stanowia jeden z wazniejszych kierunkow rozwoju, bowiem
przyczyniaja si¢ zarowno do wzrostu konkurencyjnosci przedsigbiorstw, jak row-
niez do eliminacji negatywnych skutkow wzrostu gospodarczego dla srodowiska
naturalnego. Maja tez zasadnicze znaczenie dla wdrazania zrownowazonego roz-
woju, wpisujac si¢ w nowy paradygmat rozwigzan, ktore majg ,,pozytywny wpltyw
na globalne spoteczenstwo i ekosystem, bez pozbawiania zarazem przedsigbiorcow
mozliwo$ci rozwoju 1 osiggania celow” (Katota 2012, s. 69).

,,Eko-innowacje to innowacje w dowolnej postaci, ktorych wynikiem lub celem
jest znaczacy 1 widoczny postep w kierunku osiggnigcia zrOwnowazonego rozwoju
poprzez zmniejszenie negatywnego wpltywu na srodowisko, zwigkszenie odporno-
$ci na obcigzenia srodowiskowe lub osiggnigcie efektywniejszego i bardziej odpo-
wiedzialnego korzystania z zasoboéw naturalnych” (EC 2011, s. 2).

Dodatkowe wsparcie ekoinnowacji ze srodkow publicznych ma przyczynié si¢
do wywotania efektu synergii, zwlaszcza w obszarze korzysci srodowiskowych.
Bezposrednie i posrednie wspomaganie rozwoju i wdrazania ekoinnowacji stanowi
jeden z aktualnych priorytetow polityki UE wobec przedsiebiorstw (Nitkiewicz
2012; Ociepa-Kubicka 2015).

Celem niniejszego artykulu jest sprawdzenie, jak powszechnie przyjeta polityka
wspierania ekoinnowacji przeklada si¢ na bezposrednie wsparcie projektow ekoin-
nowacyjnych w programach realizowanych na poziomie regionalnym. Obiekt badan
stanowi Regionalny Program Operacyjny Wojewodztwa Dolnoslaskiego 2007-2013,
ktéry obejmowal takze bezposrednie wsparcie wdrazania ekoinnowacji w przedsie-
biorstwach.

Prace badawcze i ewaluacyjne sg prowadzone w zrdéznicowanym zakresie roOw-
nolegle z realizacja projektow ekoinnowacyjnych. Nitkiewicz podjat podobng te-
matyke w odniesieniu do projektéw zrealizowanych w ramach regionalnych pro-
gramow wojewodztw todzkiego 1 §laskiego (Nitkiewicz 2012; Nitkiewicz 2013).
Smolnicki i Lubaczewska podjeli si¢ analizy Regionalnego Programu Operacyjne-
go Wojewddztwa Dolnoslaskiego w zakresie realizacji zasad zrownowazonego
rozwoju, uwzgledniajac rdwniez potencjat projektow innowacyjnych w technolo-
giach $rodowiskowych takich jak energetyka, oczyszczanie Sciekdw czy zagospo-
darowanie odpadéw (Smolnicki, Lubaczewska 2013). Szpor i Sniegocki zajeli sie
natomiast ogdlnopolskim kontekstem wdrazania ekoinnowacji, wskazujac rowniez
na mozliwosci wykorzystania srodkéw zewngtrznych, w tym funduszy struktural-
nych UE, na ich finansowania (Szpor, Sniegocki 2012). Perspektywa przedsigbior-
cow w odniesieniu do ekoinnowacji zajety si¢ Lisiecka i Czyz-Gwiazda, realizujac
badania ankietowe i podejmujac si¢ oceny ich znaczenia w orientacji zarzgdzania
(Lisiecka, Czyz-Gwiazda 2012). Posrednio tematyke ekoinnowacji w Polsce po-
dejmuje rowniez Anuszewska, Podlejska, Jackiewicz i Filipek w projekcie Zrow-
nowazona produkcja w dziatalnosci przedsiebiorstw, ktory w latach 2010-2011 byt
realizowany przez PARP (Anuszewska i in. 2011).
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Realizacja projektéw ekoinnowacji w ramach regionalnego programu operacyjnego wojewddztwa dolnosigskiego

Wsparcie innowacji w ramach Regionalnego Programu Operacyjnego
Wojewddztwa Dolnoslaskiego 2007-2013

Regionalny Program Operacyjny Wojewddztwa Dolnoslaskiego 2007-2013
(RPO WD) byt jednym z 16 programéw regionalnych realizowanych w okresie
2007-2013 dla realizacji zadan regionalnych polityki spdjnosci i polityki regional-
nej UE. Przedmiotem zainteresowania w niniejszym artykule jest bezposrednie
wsparcie przedsicbiorstw w zakresie dziatalno$ci innowacyjnej, ktére moze by¢
wykorzystane takze dla wdrazania ekoinnowacji. Bezposrednie wsparcie przedsie-
biorstw ujeto w pierwszej osi priorytetowej RPO WD.

Celem pierwszej osi priorytetowej jest wzrost konkurencyjnosci dolnoslaskich
przedsigbiorstw, gltownie poprzez dziatania wspomagajace rozwoj MSP oraz
wzmocnienie i wykorzystanie potencjatu sektora B+R. Analizie poddano dziatanie
1.1 ,,Inwestycje dla przedsiebiorstw”, ktorego gléwnym celem bylo wsparcie pro-
cesu inwestycyjnego przedsicbiorstw, a w szczegdlnosci MSP, wzrost naktadow na
sfer¢ badawczo-rozwojowg przedsigbiorstw oraz wykorzystanie potencjalu tury-
styczno-uzdrowiskowego regionu (SOP RPO WD 2015).

W ramach dziatania 1.1 realizowane byly projekty dotyczace dotacji inwesty-
cyjnych dla przedsiebiorstw w zakresie (SOP RPO WD 2015):

— wspierania innowacyjnosci produktowej i procesowej o charakterze regionalnym,;

— wdrazania technologii informacyjnych;

— dostosowywania przedsigbiorstw do wymogdéw wynikajacych z prawa w zakresie
ochrony $rodowiska oraz w zakresie zwigkszenia efektywnosci energetycznej;

— zwigkszania atrakcyjnosci turystycznej regionu;

— realizacji inwestycji w ramach regionalnych sieci wspotpracy;

— rozwoju mikroprzedsigbiorstw w ich poczatkowej fazie rozwoju.

Oprocz bezposredniego ujecia w dziataniu 1.1 mozliwos$ci wsparcia projektow
bezposrednio zorientowanych na poprawe w zakresie ochrony srodowiska zawarto
réwniez posrednie instrumenty motywujace do generowania efektow ekologicz-
nych w ramach podejmowanej dziatalnosci innowacyjnej. Dotyczy to przede
wszystkim ujecia w procedurze konkursowej kryterium ochrony §rodowiska jako
kryterium horyzontalnego, ktore pozwalato na uzyskanie dodatkowych punktow
przy ocenie przy wykazaniu pozytywnego wplywu na srodowisko (RPO WD 2014).

W latach 2007-2013 w ramach dziatania 1.1 RPO WD zrealizowano lub rozpo-
czeto 929 projektow, na ktdre przeznaczono taczny budzet w wysokosci 2630 min zt
(http://www.mapadotacji.gov.pl/).

Dla celéw porownawczych dokonano klasyfikacji analogicznych projektow, ale
zrealizowanych w ramach Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka
(PO 1IG) w ramach czwartej osi priorytetowej pt. ,,Inwestycje w innowacyjne
przedsigwzigcia”. Czwarta o$ priorytetowa PO IG obejmuje nastepujace dziatania:
»Wsparcie wdrozen wynikéw prac B+R” (4.1), ,,Stymulowanie dzialalnosci B+R
przedsigbiorstw oraz wsparcie w zakresie wzornictwa przemystowego” (4.2),
»Kredyt technologiczny” (4.3), ,,Nowe inwestycje o wysokim potencjale innowa-
cyjnym” (4.4) (SOP PO IG 2013). W analizie nie uje¢to dziatania 4.5, ktére nie byto
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zorientowane na innowacje. Lacznie sklasyfikowano 1906 projektéw PO IG na
taczng kwote 28 221 mlin zt (http://www.mapadotacji.gov.pl/).

Klasyfikacja projektow

Przeprowadzona ocena bazuje na klasyfikacji projektow realizowanych wedlug
kryterium ekoinnowacyjnosci. Klasyfikacja dzieli cata populacje projektow na dwie
kategorie: projekty ekoinnowacyjne oraz pozostate innowacje. Dane dotyczace pro-
jektéw (tytuly projektdéw, krotki opis obejmujacy informacje o oczekiwanych rezul-
tatach, rodzajach innowacji i budzecie) pozyskano ze strony http://www.mapadotacji.
gov.pl/ i sklasyfikowano zgodnie z przyjetymi kryteriami zaprezentowanymi poni-
zej. Lacznie klasyfikacja objeta 929 projektéw RPO WD.

Klasyfikacja uwzglednia dwie nastepujace kategorie projektow:

1. bezposrednie lub posrednie ekoinnowacje — projekty, ktorych bezposrednim
celem jest opracowanie i wdrozenie ekoinnowacji, lub projekty generujace efek-
ty srodowiskowe przy okazji wdrazania innych innowacji;

2. innowacje niezorientowane ekologicznie — projekty, ktore ani w celu gtownym,
ani w celach wspierajacych nie uwzgledniaja ekoinnowacji i nie prowadza do
powstania pozytywnych efektow ekologicznych.

Projekt sklasyfikowany jako ekoinnowacyjny musi zaktada¢ osiagnigcie co
najmniej jednego z nastgpujacych efektow: ograniczenie wptywow na srodowisko
naturalne, zwigkszenie odpornosci na presje Srodowiskowe, osiagnigcie bardziej
efektywnego 1 odpowiedzialnego uzytkowania zasobow naturalnych.

Analiza struktury projektow realizowanych w dzialaniu 1.1 RPO WD

Na ponizej zamieszczonych wykresach przedstawiono strukture projektow zreali-
zowanych w ramach dziatania 1.1 RPO WD z uwzglednieniem klasyfikacji projektow.
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Rysunek 1. Liczba projektow realizowanych w ramach dzialania 1.1 RPO WD

Zrédto: Opracowanie wlasne
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Na Rysunku I zilustrowano liczbe projektow realizowanych w ramach analizo-
wanego dziatania 1.1 ,Inwestycje dla przedsigbiorstw” RPO WD z podziatem na
projekty ekoinnowacyjne oraz projekty innowacyjne. Projekty uwzgledniajace
ekoinnowacje stanowia ok. 6,4% catkowitej liczby projektow zrealizowanych
w ramach dziatania 1.1 RPO WD. Najwickszy udziat projektow w ich calkowitej
liczbie stanowig projekty innowacyjne, a ich liczba wynosi 869.
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Rysunek 2. Przeznaczenie budzetu dzialania 1.1 RPO WD

Zrédto: Opracowanie wlasne

Na Rysunku 2 przedstawiono catkowity budzet dziatania 1.1 RPO WD przezna-
czony na poszczegbdlne projekty. Projekty ekoinnowacyjne osiagaja juz prawie
10-procentowy udziat. Wskazuje to, ze powszechne przekonanie o wysokich kosz-
tach ochrony $rodowiska znajduje swoje uzasadnienie takze w odniesieniu do pro-
jektéw ekoinnowacyjnych.
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Rysunek 3. Laczna wielko$¢ dofinansowania dzialania 1.1 RPO WD

Zrédto: Opracowanie wlasne
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W przypadku tacznej wielkosci wktadu dofinansowania z UE projekty ekoin-
nowacyjne przekraczajg juz prog 10% (doktadnie 10,4%) (Rysunek 3). Na innowa-
cje niezorientowane ekologicznie przeznaczono wsparcie z UE w wysokosci ok.
775 min zk. Potwierdza to wicksze potrzeby kapitatlowe ekoinnowacji w odniesieniu
do innowacji tradycyjnych, a takze potencjalnie wicksza sklonnos¢ instytucji finan-
sujacych do finansowania w przypadku wystepowania efektow srodowiskowych.
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Rysunek 4. Sredni budzet projektu dziatania 1.1 RPO WD

Zrédto: Opracowanie wlasne

Na Rysunku 4 przedstawiono $redni budzet projektu dziatania 1.1 ,,Inwestycje dla
przedsiebiorstw” RPO WD. Jak ilustruje wykres, §redni budzet dla projektow wdra-
zajacych ekoinnowacje (4,26 mln zl) jest znacznie wyzszy od budzetu innowacji
tradycyjnych (2,74 mln z1). W zwiazku z tym projekty zorientowane na ekoinnowa-
cje maja budzet wyzszy Srednio o 56%, co potwierdza teze o ich kapitatochtonnosci.
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Rysunek 5. Srednia wielko$¢ dofinansowania projektu w dzialaniu 1.1
RPO WD

Zr6dto: Opracowanie wiasne
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Srednia wielko$¢ dofinansowania w ramach dziatania 1.1 RPO WD dla po-
szczegolnych projektow przedstawiono na Rysunku 5. Podobnie jak w przypadku
sredniego budzetu dziatania 1.1, wyzszy $redni poziom finansowania zaobserwo-
wano w przypadku projektow ekoinnowacyjnych. Srednia wielko$¢ dofinansowa-
nia dla projektow ekoinnowacyjnych wynosi 1,52 min zt, natomiast dla projektow
innowacji tradycyjnych 890 tys. zi. Dofinansowanie projektéw ekoinnowacyjnych
jest o 71% wyzsze od tradycyjnych innowacji.

Analiza porownawcza projektow realizowanych w dzialaniu 1.1
RPO WD oraz priorytecie czwartym PO IG

Na Rysunkach 6-9 przedstawiono poréwnanie struktury projektow dziatania 1.1
RPO WD w odniesieniu do projektow wybranych dzialan priorytetu czwartego
PO IG. Wydaje sig¢, ze najlepszym punktem odniesienia dla dziatania 1.1 sg dziata-
nia 4.1 oraz 4.4, gdyz wszystkie one obejmuja bezposrednie wsparcie innowacji
w przedsi¢biorstwach. Istotng r6znicg jest orientacja dziatania 1.1 na sektor matych
i $rednich przedsigbiorstw. Waznym wyréznikiem dziatania 4.1 natomiast jest
wymagana wspoélpraca z sektorem B+R przy opracowaniu i wdrozeniu innowacji.
Wreszcie dziatania realizowane w ramach PO IG majg znaczgco wigksze limity
dofinansowania (SOP PO IG 2013).
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Rysunek 6. Poréwnanie calkowitego budzetu wybranych dzialan PO IG oraz
dzialania 1.1 RPO WD

Zrédto: Opracowanie wiasne

Na Rysunku 6 przedstawiono poréwnanie catkowitego budzetu dziatania 1.1 RPO
WD z wybranymi dziataniami priorytetu czwartego Programu Operacyjnego Inno-
wacyjna Gospodarka. W wojewodztwie dolnoslaskim finansuje si¢ znaczaco mniej
projektow ekoinnowacyjnych niz w dziataniach ogélnopolskich, bo zaledwie 9,6%.

19



Katarzyna Knapik, Tomasz Nitkiewicz

4000
3500
3000
2500
2000
1500
1000 | 17,8%

Iag,s%

500

10,4% j 63%f 13.7%

i} = I | S

Dz.1.1 Dz. 41 Dz 42 Dz43 Dr4dd
RPOWD POIG POIG POIG POIG

min 2

ekoinnowacje

W innowacje

Rysunek 7. Poréwnanie wielko$ci dofinansowania projektow w wybranych
dzialaniach PO IG oraz dzialaniu 1.1 RPO WD

Zrédto: Opracowanie wiasne

Porownanie wielkosci dofinansowania projektow dziatania 1.1 RPO WD oraz
dziatania osi 4 PO IG zaprezentowano na Rysunku 7. Projekty ekoinnowacyjne
RPO WD finansowane sa zaledwie w wymiarze 10,4%, co ma zdecydowanie
mniejszy udziat w stosunku do projektow realizowanych w ramach dziatan 4.1
(prawie 40%) i 4.4 (prawie 18%) PO IG, ktore sg najbardziej zblizone do dziatania
1.1. W przypadku dziatania 4.3 (kredyt technologiczny) ta r6éznica nie jest juz tak
istotna. Natomiast w odniesieniu do dzialania 4.2 réznica wypada na korzy$¢ dziata-
nia 1.1, gdyz ekoinnowacje maja tylko 6,3% udziatlu w wielkosci dofinansowania.

Najbardziej znaczace roznice wida¢ jednak przy analizie $redniej wielkosci bu-
dzetu i $redniej wielko$ci dofinansowania, co przedstawiaja kolejno Rysunek &
oraz Rysunek 9.
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Zr6dto: Opracowanie wiasne
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Porownanie $redniego budzetu dla kazdego z projektow przedstawiono na Ry-
sunku 8. Podobnie jak w poprzednich przypadkach porownano dziatanie 1.1 RPO
WD do dziatan 4.1, 4.2, 4.3, 4.4 PO 1G. Jak pokazano na Rysunku 8, we wszystkich
tych dziataniach $redni budzet dla projektéw wdrazajacych ekoinnowacje jest wyz-
szy od $redniego budzetu innych projektow. W przypadku projektow w dziataniu
4.1 PO 1G wielkos$¢ budzetu projektow ekoinnowacyjnych jest czterokrotnie wigk-
sza niz projektow innowacyjnych bez efektow ekologicznych. W przypadku dzia-
lania 4.4 PO IG ta wielko$¢ jest dwukrotnie wiecksza. Wskazuje to znowu na zna-
czacg roznice na korzy$¢ projektow ogolnokrajowych. Tym razem nie nalezy jej
odczytywaC jednoznacznie negatywnie, gdyz wskazuje ona na nieco mniejsze
koszty innowacji w przypadku projektéw regionalnych niz w przypadku projektow
krajowych.
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Rysunek 9. Poréwnanie Sredniej wielko$ci dofinansowania

Zrédto: Opracowanie whasne

Poréwnanie $redniej wielkosci dofinansowania (Rysunek 9) dla projektow eko-
innowacyjnych w wojewodztwie dolnoslaskim jest wyzszy o 66% niz w przypadku
pozostatych projektow innowacyjnych. Tak jak w sytuacji poroéwnania Sredniej
wielko$ci budzetu przeznaczonego na projekty ekoinnowacyjne, podobnie jest
w przypadku $redniej wielkosci dofinansowania projektow PO IG dla projektow
ekoinnowacyjnych, gdyz ich wielko$¢ jest znacznie wigksza niz projektow inno-
wacyjnych bez efektow ekologicznych. Te wielkosci odzwierciedlaja dosy¢ do-
ktadnie analogiczne wielkosci $rednich budzetow, a ich interpretacja moze spro-
wadzi¢ si¢ do konstatacji, ze projekty aplikowane regionalnie maja bardziej
korzystny przelicznik wysokosci budzetu do wielkosci dotacji od projektow ogdl-
nokrajowych w dziataniu 4.1 i analogiczny jak w dziataniu 4.4.

21



Katarzyna Knapik, Tomasz Nitkiewicz

Podsumowanie

Przeprowadzona analiza pokazuje dwa kluczowe zjawiska dla wdrazania ekoin-
nowacji przy wspotudziale funduszy UE. Po pierwsze, programy regionalne, jakim
jest RPO WD, sa adresowane przede wszystkim do sektora MSP, ktory — z racji
swej natury — nie jest liderem we wdrazaniu ekoinnowacji. Dominujg tutaj przede
wszystkim rozwigzania kluczowe dla konkurencyjnosci przedsigbiorstw, o mozli-
wie znaczgcym efekcie kosztowym, jako$ciowym, rynkowym czy technicznym.
Efekty srodowiskowe pojawiaja si¢ raczej wowczas, gdy samo oddzialywanie §ro-
dowiskowe stanowi istotny element realizowanej dziatalnosci lub tez sektor dziata-
nia przedsigbiorstwa cechuje si¢ wyzszymi standardami czy oczekiwaniami $rodo-
wiskowymi. Po drugie, ekoinnowacje wdrazane w projektach wspotfinansowanych
ze $rodkow RPO WD jawig si¢ jako dosy¢ efektywne kosztowo przedsiewzigcia,
majac nieco mniejsze ,,narzuty” na efekty srodowiskowe, niz ma to miejsce w przy-
padku projektow ogdlnokrajowych.

Kolejnym krokiem przeprowadzonej analizy winno by¢ przeliczenie efektow

srodowiskowych uzyskanych dzieki innowacjom na poniesione w tym zakresie
wydatki, zwlaszcza ze $rodkow publicznych. Taka ocena wymaga jednak zakon-
czenia wszystkich projektow oraz skonfrontowania ich wskaznikow wynikowych
z zatozeniami dokumentacji projektowe;.
Warto réwniez przyjrze¢ si¢ catosciowo efektom wdrazania ekoinnowacji, nie tyl-
ko wspotfinansowanym z funduszy strukturalnych UE i programoéw je wdrazaja-
cych, ale rowniez z innych zrodel. Oddzielng kwestig jest takze wyodrgbnienie
efektow Srodowiskowych wdrazania innowacji w projektach samodzielnie finan-
sowanych przez przedsi¢biorstwa. Na chwile obecng okresowa sprawozdawczo$¢
przedsigbiorstw nie pozwala na ujecie tych efektow w skali calego kraju. Potrzeba
zatem rozwigzan systemowych, ktore z jednej strony nie obciazg dodatkowo przed-
siebiorstw dziataniami sprawozdawczymi, a z drugiej dostarczg informacji, w ja-
kim zakresie realizowane ekoinnowacje przyczyniaja si¢ do rozwigzywania pro-
blemow $rodowiskowych w Polsce.
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Abstract: In the article, we address the issue of EU funds influence on the eco-innovation
implementation process in business. Comparative analysis includes the assessment of the
projects that have been realized in dolnoslaskie voivodship with respect to eco-innovation
level and in reference to nationwide level. The research is based on data from EU Support
Map service covering the names, sectors, types, objectives and budgets of submitted
projects that are co-financed from EU funds in 2007-2013 through Regional Operational
Program of Dolnoslaskie Voivodship (ROPDV) and Operational Program Innovative
Economy (OPIE) frameworks. The aim of the article is to analyze the direct support to
eco-innovation in companies through ROPDV in the years 2007-2013. For that purpose,
all the projects are divided into eco-innovation and non-eco-innovation classes. In the
following step, two classes are compared concerning their number, budget and EU funds
support. Key variables differentiating two classes are: number of projects, total budget,
average budget for the project and average share of EU funds in the budget.

Keywords: eco-innovation, EU structural funds in 2007-2013, OP Innovative Economy,
ROP Dolnoslaskie Voivodship
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Abstract: The quality of product / service is a key factor influencing on relationships with
customers and business partners. The tools that are designed to guarantee an enterprise to
achieve and maintain a certain level of quality of the offered products, are the Quality
Management Systems. This article is devoted to assessing the impact of quality
management systems on company’s competitiveness. The aim of the study was analysed
by a case study of the foundry company. The key effects of QMS influence on the
competitiveness of the researched company are the minimization of the use of raw
materials, natural resources, the number of deficiencies and complaints. The average
value of these indicators keeps the company below the established limit.
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Introduction

Quality management systems in the form of ISO 9000 standards were first
published in 1987. Since then, successive versions of the quality management system
has been implemented by organizations with different business characteristics. The
impact of the management system can be seen in many ways the functioning of the
company. Starting from better work organization, greater supervision of the
product and ending with the increasing attractiveness to potential new customers.
The impact of the quality management system for improvement of the organization
can be traced also through the action of system tools that the end result is to
increase the efficiency of the company in its area of operations.

The subject of the article is to evaluate the impact of quality management
systems for company's competitiveness. The purpose of the article was based on
the case study of the company that manufactures and sells iron castings. This firm
manufactures castings in grey cast iron for the construction, machine-building and
automotive industries. The annual output of the foundry amounts to approximately
9000 tonnes of castings. The factory's production programme covers nearly 800
items. About 80% of the output is exported to foreign markets'. This company
operates the System of Quality and Environmental Management according to
PN-EN ISO 9001:2009 and PN-EN ISO 14001:2005. These systems affect the

! According to the company data.
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company's competitiveness. This is confirmed by the analysis of the following
indicators: of flawed production, electric energy and gas usage, waste produced
during production and raw material consumption.

The Quality Management Systems (QMS)

The result of quality management is improvement of the entire organization and
the creation of high-quality product in accordance with the expectations of the
environment. Through quality management you can determine the activity of
management that focuses on quality tasks and its implementation for the benefit of
the entire organization. The functions of quality management include planning,
organization of quality systems, motivation and quality control (Bienkowska,
Zabtocka-Kluczka 2005, p. 77).

High competition, aimed at obtaining customer and maintaining position in the
market affects the functioning of the organization, this creates the need to make
decisions to improve quality under a specific quality management system (Mrozik
2013, p. 83). Quality management system can be defined as a set of mutually
correlated and interacting with each other elements that allows clarification of
objectives and implementation of policies needed to realize these goals, but also to
formation of encouraging support of organization's management and its supervision
in terms of quality (PN-EN ISO 9000:2006, p. 27-31).

The quality management system determines the rules of conduct in order to
develop the organization by seeking to produce goods and services of the highest
possible quality, in order to meet customer needs (Klimecka-Tatar, Kowalik 2017).
The activities carried out in accordance with the principles of the quality
management system also allows you to increase the efficiency and effectiveness of
the company (Olkiewicz 2012, p. 205).

Quality management systems are part of standards developed by the
International Organization for Standardization. These standards include also other
technical documents published by the ISO/TC 176 technical committee, as well as
all kinds of reports, specifications and brochures (Ejdys, Kobyliniska, Lulewicz-Sas
2012, p. 34). International standards and ISO documents, valid until 2015, and their
polish equivalents, relating to the quality management process are summarized in
the Table 1.

On the basis of ISO 9000 standards, a number of standardizing different
management systems norms were created. Legal requirements, but above all
customer expectations are forcing on companies the need to implement some
requirements of the standards system (eg. ISO 9001, ISO 14001, ISO 27001,
OHSAS 18001), as well as industry standards (eg. TS 16949, ISO 13485,
HACCP). It is a typical effect, especially for areas where there are significant risks.
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Table 1. Summary of international ISO 9000 series standards and documents
and their Polish equivalents

Symbol of norm .
. Year The title
(Polish symbol)
ISO 9000 2005 Quality management systems — Fundamentals and
(PN-EN ISO vocabulary
9000:2006)
ISO 9001 2008 Quality management systems — Requirements
(PN-EN ISO
9001:2009)
ISO 9004 2009 Managing for the sustained success of an organization.
(PN-EN ISO A quality management approach
9004:2010)
ISO 10001 2007 Quality management — Customer satisfaction — Guidelines
(-) for code of conduct for organizations
ISO 10002 2004 Quality management — Customer satisfaction — Guidelines
) for complaints handling in organizations
ISO 10003 2007 Quality management — Customer satisfaction — Guidelines
(-) for dispute resolution external to organization
ISO 10005 2005 Quality management — Guidelines for quality plans
(PN-ISO 10005:2007)
ISO 10006 2003 Quality management systems — Guidelines for quality
(PN-ISO 10006:2002) management in projects
ISO 10007 2003 Quality management systems — Guidelines for configuration
(PN-ISO 10007:2005) management
ISO 10012 2003 Measurement management systems — Requirements for
(PN-EN ISO measurement processes and measuring equipment
10012:2004)
ISO/TR 10013 2001 Guidelines for quality management system documentation
) (available in English only)
ISO 10014 2006 Quality management — Guidelines for realizing financial
(PN-ISO 10014:2008) and economic benefits
ISO 10015 1999 Quality management — Guidelines for training
(PN-ISO 10015:2004)
ISO/TR 10017 2003 Guidance on statistical techniques for ISO 9001:2000
(PKN-ISO
TR10017:2007)
ISO 10019 2005 Guidelines for the selection of quality management system
(PN-ISO 10019:2006) consultants and use of their services
ISO/TS 16949 2002 Quality management systems — Particular requirements for
) the application of ISO 9001:2000 for automotive production
and relevant service part organizations
ISO 19011 2011 Guidelines for audyting management systems
(EN ISO 19011: 2011)

Source: (Ejdys, Kobylinska, Lulewicz-Sas 2012, p. 35-36)

In addition to the quality management system in parallel there are many other
systems, but the most important should be two other standardized management
systems (Ejdys, Kobylinska, Lulewicz-Sas 2012, p. 10):
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— PN-EN ISO 14001:2005 Environmental management systems. Requirements
with guidance for use;
— PN-N 18001:2004 Occupational health and safety management systems.

Requirements.

A very important issue is the integration of management systems through the
improvement and optimization of processes within the organization and to enable
cooperation at the level of individual management systems, taking also into
account external processes implemented by suppliers and subcontractors
(Matuszak-Flejszman 2010, p. 199). Integration of management systems should be
carried out on the basis of a strategic decision of the management, and the decision
should be preceded by a clarification of objectives, expectations, results and
planned costs of the project.

Enterprises prefer the method of integration of quality management and
environmental management through the use of operating elements of the quality
management system to implementation of an environmental management system
(Olgjniczak 2015, p. 55). The elements favorable to such integration include
mainly common system procedures, unified documentation and records and
supervision of the system which uses an internal audit and control processes. The
basic factors that help in the implementation of the environmental management
system, when the quality management system is already in place include (Ejdys,
Kobylinska, Lulewicz-Sas 2010, p. 12-13):

— similar philosophy and the requirements of both standards, which favors the

interpretation of ISO 14001;

— the ability to connect similar procedures on both standards, which greatly
simplifies documentation;

— achance to capitalize on the experience and practice of coordinators supervising
existing management systems;

— intertwining of environmental and quality control issues in controlling processes
of the enterprise.

Common features of three systems that allows continuous expanding and
improving unit management system may include (Mroczko 2012, p. 102-105):

— commitment of top management,

— system documentation,

— training system and communication,

— system of internal audits and management reviews.

The end result of systems integration should be specified common policy of
quality, environment and safety at work, which is a basis for defining the
objectives and plans and operational programs. Use in the course of designing,
organizing and implementing of an integrated management system quality
management principles: the process and system approach, identification of the
processes as a business and to highlight the expectations of all interested parties,
will result in minimizing the practical problems related to the integration of the
system, provided that the unique requirements of each individual standard will be
taken into account (Kleniewski 2004, p. 9).
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International ISO standards provide a credible publications of: standardization
organizations, international non-profit organizations, trade unions and associations.
An approach based on standardization assumes that the standards (Ejdys,
Kobylinska, Lulewicz-Sas 2010, p. 9-10):

— use the terminology accepted by all organizations, regardless of the nature and
type of activity;

— introduce a requirement for organizations to implement and develop formal
systems that control the areas affected;

— commit to implement a system of internal and external controls, audits;

— oblige to confirm compliance with the requirements of the standard by
independent, external, accredited certification units.

In Poland, the standardization unit is the Polish Committee for Standardization
(PKN — Polski Komitet Normalizacyjny), whose tasks include, among others
(Ustawa z dnia 12 wrzesnia 2002 1. ..., art 11):

— determination of the status and development trends of standardization;

— organization and supervision of activities involving the development and
dissemination of Polish Standards and other standardization documents;

— Polish representation in international and regional standardization organizations;

— organization and conduct of training activities, publishing, promotion and
information on standardization;

— to give opinions on drafts of legal acts relating to standardization.

The latest achievement of the norm standardization process in quality
management system, inducing the process of integration of co-existing standards
regulating the management process is to complete on the second half of year 2015
the process of amendment of the two most commonly used standards: ISO 9001
and ISO 14001. At that time they also published the new ISO 9000 norm Quality
management systems — Fundamentals and vocabulary”, which defines basis for
management systems and terminology introduced for standards of quality
management. Revision of ISO 9001 was carried out based on the user experience,
the evolution of the practices, techniques of management systems, and taking into
account changes in the environment of the organization. The fundamental purposes
of that amendment include the need to adapt to the variability of the composite
organization's environment, ensuring stability and prospective unification of the
standards of other management systems, taking into account the needs of all
parties, which is dedicated to the norm. The main changes introduced by the ISO
9001:2015 include (Berdowski 2016, p. 26):

— Implementation of the structure specified in Annex SL, Part 1 of the ISO / IEC;

— Redrafted for ease of use by service organizations;

— Taking into account the context of the organization and interested parties
relevant to the environmental management system and their requirements

(needs and expectations);

— Determination of the scope of the management system;
— The adoption of risk-based approach in the planning, implementation and
operation of the system;
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— Ensuring the integration of the management system requirements with the
business process of organization;

— Increased involvement of top management in effective quality management
throughout the company;

— A flexible approach to documentation; the organization will have greater
freedom in deciding what information is documented for the appropriate and
useful;

— Enhanced focus on achieving the desired results in order to increase customer
satisfaction;

— The need to identify and maintain the knowledge needed for the operation of
processes and obtaining conformity of products and services.

Normalization is the basis for activities of enterprises primarily due to the fact
that the granting of a certificate which confirms the use by the organization
required standards serves both the development of the company as well as customer
acquisition and strengthening market position. Today's actions are aimed at
strengthening the international standards. In the context of increasing globalization,
it becomes obvious that maintaining the appropriate position relative to the
competition requires companies to preserve all necessary standards contained in the
norms. In order to be competitive on international markets Polish companies must
adapt to these systems recognized and respected in other countries (Zawislak 2013,
p- 49).

The quality management in the company — case study

The subject of activity of the researched company is the production and sale of
cast iron. In the long history (the company was founded in 1894) of this firm can
be see a numerous innovations of a different nature. Some of them are minor
technological and organizational improvements resulting from the initiative of the
workers themselves, and they do not require a change in strategy of the firm.
Moreover among them there are both the innovation of process and product,
inspiration of which was taken from the desire to improve the quality of products
and the production process.

To meet current and future demands of the market as domestic and foreign, in
1994 actions have been taken to develop and implement a quality assurance system
in accordance with ISO 9000. The documentation of the quality assurance system
has been assessed by the auditors from Polish Centre for Testing and Certification,
and then in December 1996 took place the certification audit which resulted in
receiving a PCBC certificate confirming the compliance of the quality assurance
system model according to the ISO 9002 standard. The implemented quality
system gave the foundry guarantee of an adequate level of quality of manufactured
castings, however, it is not the only factor in the development of the company and
in constant efforts to meet customer expectations.

Work on the implementation of the Environmental Management System based
on the international standard ISO EN 14001 began in 1998. Management found to
the experiences of Quality System Standards of ISO 9002 implemented in 1996 to
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be helpful in this case. As a result on 15 VIII 1999 r. company implemented the
Integrated Quality and Environmental Management System according to ISO 9002
and ISO 14001. On October 28, 1999. certification audit was carried out, under
which the Plant was awarded the relevant certificate. It should be noted that all the
work on the implementation of the Environmental Management System have been
carried out by employees. It should be underlined that as conducted modernization
activities have also greatly improved working conditions. It eliminated the hard
work of people - typical for foundries, involving the transport of metal, filling and
creation of forms. Man has been replaced by the special machinery. Excessive dust
and noise in the workplace were eliminated. At present, the plant does not exceed
the permissible standards for workplaces in the range of typical for foundry harmful
factors, i.e. the noise and dust. The plant has been removed as probably the only
foundry in Poland, from the list of companies with particularly difficult conditions.

Currently, the company operates the System of Quality and Environmental
Management according to PN-EN ISO 9001:2009 and PN-EN ISO 14001:2005.
On the basis of the decision of the Marshal of the Silesian Provence this company
has received on 26.07.2007 one of the last integrated permits for installations
for casting ferrous metals. This license is very important for the functioning of
management systems because it defines directly levels of emissions of gases and
dust which are allowed for this type of business activity. Based on these limits the
company define the goals and objectives towards to which will be aimed and the
methods of improvement for the functioning of the organization in order to obtain
better results from year to year. The researched company in concern for the
environment in its immediate neighborhood sets out clear goals and objectives due
to execution of the formulated in accordance with ISO14001:2005 procedures that
are updated every year. Goals and objectives are established in accordance to both
the ISO 14001:2005 and ISO 9001:2009. The difference is that the goals and
objectives relative to the standard ISO 9001:2009 are qualitative as opposed to the
ISO 14001:2005 which describes the rules and procedures to follow in the case of
environmental protection activity during production.

The impact of aspects of QMS on the competitiveness of the researched
company

To determine which of the various aspects of these standards has a direct impact
on the results achieved by the company in the case of competition in the
international market must be to assess carefully the various points of the standards
and their interpretations by the company. Each company by implementing quality
management systems and environmental management assesses factors or levels of
performance which is going to pursue. The selection needs to be made based on the
characteristics of activity. Factors related to quality management could be shares of
the defective production, levels of customer complaints or for example levels of
consumption of utilities such as electricity, gas and water during production.
Determinant in terms of environmental management standards may be the analysis
of the emission of pollutants such as dusts and gaseous substances as well as
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sewage contamination. A very frequent factor for foundries are also the shares of
individual alloying additives or raw materials needed to obtain proper operation of
the furnace.

For the proper functioning of the systems through continuous monitoring and
audits the management designated employee that is responsible for it. Audits in the
case of the researched firm are based on checking the functioning of the
organization in terms of working according to procedures and continuing actions
for pursue of the set goals. Examining whether the company complies to
established according to the ISO document Objectives and Organization quality
goals values and that it tends to accomplish the anualy set targets. Other issues that
are checked during audits is updates of legislation (laws, regulations, notices) that
may relate to environmental standards. Another example of monitored aspects
during the audit are the company's agreement with suppliers of utilities (electricity,
gas, water). The most important, however, is to check the compliance with the
work procedures and workstation instructions in this company and checking the
work environment in the production division.

All of the factors above, as well as proceedings in the course of checking the
functioning of ISO systems in the organization have a direct impact on the obtained
value of the company's competitiveness on the market. Striving to achieve the
values set in the annually prepared documents relating to the objectives and
challenges faced by the Company becomes a determinant of the company's
development. Any factor and indicator which is fulfilled in relation to previous
findings becomes another step to improve the efficiency of the organization and
therefore its position in the market as well as the ability to compete with other
companies in the industry.

The first of these factors in this study is the defective production factor. Each
production is burdened with risk of parts with defects. The tendency to solve the
problem of defects in the form of larger or total elimination is the pursuit of every
organization. A progressive lowering of the level of defective products during
production increases its profitability and therefore competitiveness of companies in
the broader sense. Example of monitoring the rate of products with defects in the
production is in Figure 1.
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Figure 1. Indicators of flawed production in 2014-2016 [%]

Source: Developed based on the company materials

In the figure we can see defects involved in the production and accepted values.
The company set the targets for 2016 that production of defected castings must not
exceed 7.5% of the total production. In the second half of 2016, value was
achieved 6.9%.

Factors which translates into competitiveness as well as to reduce the harmful
effects on the environment are the consumption of utilities such as electricity, gas
and water. At this company main electricity consumption is due to the supply of
the production line, automatic machinery and devices in both production and
monitoring of several production parameters. For devices that have an impact on
the increase in electric consumption we can also include factory information
network and its internal database. Indicators of use of electricity in the company
are shown in Figure 2. Electricity consumption for eight months is 537.2 kWh/Mg
which is within the designated for this year limit set at 570 kWh/Mg.

Figure 3 shows the rates of gas consumption. The maximum value established
for the year 2016 amounts to 39.0 m® while achieved value of gas consumption in
8 months is 37.84 m® of gas per tonne of produced cast iron. Impact on gas
consumption in the foundry have factors such as gas-fired furnace heating
installations and gutters supplying molten metal into molds. Heating of the furnace
is carried out both in the preparatory process for the production as well and during
the production. Gas is also used to heat the hot water for social needs in factory’s
boiler room. In 2016 the company reached a value below the maximum set what is
shown in the figure below.
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Figure 2. Indicators of electric energy usage in 2014-2016

Source: Developed based on the company materials
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Figure 3. Indicators of gas usage in 2014-2016

Source: Developed based on the company materials

Impact on the consumption of water (Figure 4) has a cooling of the cupola,
additions of water to the molding, humidification of the mass returned after
treatment of castings at the stage of rotating drum and other consumption resulting
from social aspects. The company in aims for 2016 identified the upper limit of
water consumption to 1.2 m*/Mg while after eight months of activity reached the
consumption of 1.02 m*/Mg.
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Figure 4. Indicators of water usage in 2014-2016

Source: Developed based on the company materials

FeSi is an additive in various metallurgical processes. It is primarily deoxidizer
and alloying ingredient. FeSi with high purity is used in production of steel with
high magnetic permeability. It is also used in steel making, acting as a regulator in
the process of refining. Along with added calcium is used as a modifier and
complement of the required chemical composition in different kinds of iron. In the
case of the researched company 1% of the consumption of FeSi (Figure 5) was
established as the maximum permissible level. The company for 8 months of 2016
year reached the level of 0.95%, which is well below the specified limit, and
contributes to the reduction of production costs.

Figure 6 shows the indicators on the consumption of pellets used in the cleaning
process of castings. At this company it is used in mechanical treatmet machine
which cleans castings after molding. There are two types of these machines
through cleaners (AWP 500) and conveyor cleaners (OWT400). Assumptions for
2016 determined the consumption of pellets used in the production of 3.6 kg/Mg,
real consumption was 3.43 kg/Mg on average for eight months.
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Figure 5. Indicators of FeSi used for production in 2014-2016

Source: Developed based on the company materials
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Figure 6. Indicators of pellet used in production in 2014-2016

Source: Developed based on the company materials

Another indicator is the amount of waste per 1 tonne of castings (Figure 7).
Waste can be divided into those originating from molding sand, dust from
dedusting devices and other unclassified. Assumptions set for the year 2016 show
the maximum amount of waste at the level of 0.750 t per tonne of castings
produced. The company had an average value after 8 months of production in the
range of 0.728 t per tonne of castings.
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Figure 7. Indicators of waste produced during production in 2014-2016

Source: Developed based on the company materials

Contemporary globalization processes lead to changes in the structure of
economies. They are also responsible for the creation of new specializations and
accelerating the disappearance of inefficient sectors. The key concept in determining
the possibility of the development of sectors becomes their international
competitiveness. The concept that determines the ability to offer goods and
services desired by the global market and generating adequate profitability.

In order to analyze the competitiveness of the company should be taken into
account a several factors needed to determine all aspects having an influence on it.
It should be determined at which level a company shows its competitiveness, does
the company manufacture special purpose products?, or compete through their
resources?, or competing in a specific market for which we can determine at what
level, and whether it is domestic or international. The impact on competitiveness of
companies have also factors, both dependent and independent to it. As an example
of dependent factors of competitiveness, can be considered as situations in which a
company as a business entity by raising their competitiveness increases their
chances as an organization for acquisitions of other entities. In contrast, as
independent factors there can be considered all the events not related to a business
and affecting it, for instance the crisis in the financial market. So to determine the
competitiveness of the company, it must simultaneously analyze all the factors
relating to: competitive potential, competitive position, competition venues and all
the factors that have an influence on it (related to the competitiveness of the
company and the unrelated).

The researched company through the production of cast iron with a wide range
of applications ranging from construction and ending with a very sophisticated
castings for the automotive industry builds its position on the market for many
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years. Implemented investments are an example of the continuous development
and awareness of the board as to the validity the implementation of innovations.
The platform of competitiveness of this company is in fact the international arena
as the company distributes its products in more than 80% to its clients which place
of business are located abroad. The resources in the form of increasingly newer
machine park and qualified managers give positive effect in terms of performance
of production values. The company, despite the influence of independent factors
such as the financial market crisis in 2007, still maintains production levels and the
fallen during the crisis, clients replace with new and more demanding. These
requirements translate directly into the experience of which the company is richer.
At the same time through new experiences increases the range of products which
the company can be proud of.

For the competitiveness of the enterprise always a great influence on the effect
achieved is the production level compared to the amount of defective products
found in the course of production. Defective products resulting from various
reasons, raise production costs which directly affects the profitability of the project.
Figure 8 shows the results achieved in plant in years from 1997 to 2015.

10 000,00
9 000,00
5 000,00
7 000,00
6 000,00
5 000.00
4 000,00
3 000,00
2 000,00
1 000,00

M Gross production (t) | flawed castings (t)

Figure 8. Indicators of quantity of produced castings and flawed castings
recognized During Production (1997-2015)

Source: Developed based on the company materials

In the chart we can clearly see a decrease of production after 2007 (the impact
of the financial crisis and the related decrease in the number of orders) and the
subsequent successful efforts to replace clients who did not survive the crisis on the
market. Unfortunately, the implementation of new projects and products are
associated with an increase in the amount of defects for a period of implementation
which is later included in statements of the annual amount of defected products in
comparison to the total produced parts. Figure 9 shows the amount of castings
found to be defected by the clients in relation to the amount of castings sold in
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2016. Factor of complaint is also a very important aspect in the pursuit of
improving the competitive position of the company as the decreasing number
of complaints and its overall score in relation to sales is an indicator of the level of
customer satisfaction. The value set as the maximum allowable for 2016 was set at
1.15% and the company showed the result of 8 months of 2016 year at 0.71%.
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Figure 9. Indicator of customers complaints in 2014-2016

Source: Developed based on the company materials

Conclusions

Quality management systems in spite of its complexity and multi-threading,
and despite the possibility of many interpretations are an important element in
managing the organization. They help to determine the appropriate structure of the
organization and determine the appropriate path for its development. Implementation
of set through the system objectives helps in understanding the company's strategy
and presentation of the various stages of its mission. Management systems through
its tools provide the ability to constantly monitor processes in the company and
therefore to respond to any issues of concern. Obtaining designated targets on an
annual basis and tasks aimed at striving to implement them on a monthly, daily or
shift basis depending on how they are determined by a company gives satisfaction
but also allows you to understand the dependence of production processes and their
impact on the final result of the organization whether it is in form of the market
position or generating profits. Skillfully shaped aspects of quality management
systems may become a strong side of organization. It can contribute to development
of the company but also to create the basis for securing a competitive advantage in
the industry. Businesses today cannot afford to disregard the impact of quality
management systems on the organizations, as the pursuit of excellence is
permanently inscribed in the characteristics of activities in the global market.
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SYSTEM ZARZADZANIA JAKOSCIA W FIRMIE
- POZYCJA NA RYNKU I PERCEPCJA KLIENTA

Streszczenie: Jakos¢ produktu/ustugi jest kluczowym czynnikiem wptywajacym na rela-
cje przedsicbiorstwa z klientami i partnerami biznesowymi. Narzedzia, ktore maja na celu
zagwarantowanie przedsigbiorstwu osiggnigcie i utrzymanie okreslonego poziomu jakosci
oferowanych produktow, to systemy zarzadzania jakoscig. Artykul poswigcono ocenie
wplywu systemoéw zarzadzania jakos$cia na konkurencyjnos¢ firmy. Cel pracy zrealizowa-
no na podstawie studium przypadku firmy odlewniczej. Kluczowymi efektami wplywu
systemu zarzadzania jako$cia na konkurencyjno$¢ badanej firmy sa minimalizacja zuzycia
surowcow, zasobow naturalnych, liczby brakow i reklamacji. Jak wskazuje analiza da-
nych firmy, $rednia warto$¢ tych wskaznikow utrzymuje si¢ ponizej ustalonych limitow.

Stowa kluczowe: konkurencyjnos¢, zarzadzanie, systemy zarzadzania jakoscia
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ANALIZA 1 DOSKONALENIE JAKOSCI
NA PRZYKELADZIE PRZEDSIEBIORSTWA
PRODUKCYJNEGO

Joanna Rosak-Szyrocka

Politechnika Cze¢stochowska
Wydziat Zarzadzania

Streszczenie: W artykule omowiono pojecie jakosci oraz doskonalenia w aspekcie kon-
kurencyjnos$ci przedsigbiorstw i ich funkcjonowania. Obiektem badawczym jest przedsie-
biorstwo produkcyjne zlokalizowane w wojewodztwie §laskim. Przeanalizowano proble-
my jakos$ci wystepujace w przedsiebiorstwie w oparciu o wybrane narzedzia zarzadzania
jakoscig: diagram Ishikawy, a takze diagram Pareto-Lorenza. Przedstawiono i oméwiono
podstawowe typy marnotrawstwa wystepujace w przedsigbiorstwie. Zaproponowano dzia-
fania doskonalace oraz podkreslono znaczenie zasobow niematerialnych — pracownikow
przedsigbiorstwa.

Stowa kluczowe: jakos¢, doskonalenie, diagram Ishikawy, diagram Pareto-Lorenza
DOI: 10.17512/znpcz.2017.4.1.04

,-Jakos¢ to zdolnos¢ organizacji do wprowadzenia klienta w stan zachwytu”
Prof. dr hab. Krystyna Cholewicka-Gozdzik

Wprowadzenie

Pojecie jakosci wedlug Japonczykow bezposrednio zwigzane jest z ciaglym do-
skonaleniem i z dazeniem do doskonatosci. Efektem jest mniejsza liczba bledow
i pomytek oraz bardziej zadowolony klient (Czubata 2006, s. 288; Hamrol 2008,
s. 547). Jak zauwaza J. Priede (Priede 2012, s. 1466-1475), jako$¢ jest bardzo waz-
nym i strategicznym komponentem konkurencyjnosci. Konkurencyjnos$¢ przedsie-
biorstw to zdolno$¢ do rozwoju, osiagania korzysci i zyskéw oraz budowania prze-
wagi konkurencyjnej (Dobiegata-Korona, Kasiewicz 2000, s. 89-96; Slusarczyk,
Szajt 2013, s. 98). Przedsigbiorstwo, ktore chce by¢ konkurencyjne na rynku kra-
jowym badz tez zagranicznym, powinno nieustannie dagzy¢ do nowoczesnych roz-
wigzan oraz powinno stawia¢ na wysoka jako§¢ oferowanych produktow/ustug.
Wazne jest, aby dokonywac tego w kazdej chwili i aspekcie swojego funkcjono-
wania. Zrozumiale jest, ze nie ma gotowych rozwigzan, czy tez wzorcowych mode-
li postgpowania, gwarantujacych kazdemu przedsigbiorstwu zdobycie trwalej
przewagi konkurencyjnej oraz osiggnigcie sukcesu rynkowego.

Doskonalenie organizacji wydaje si¢ dzisiaj jedng z kluczowych drog poprawy
dziatalnosci firmy, wzmocnienia jej potencjatu, kreowania wartosci dodanej, a w efe-
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Analiza i doskonalenie jakosci na przyktadzie przedsiebiorstwa produkcyjnego

kcie osiagnigcia zaplanowanych efektow (Kacata, Wierzbic 2015, s. 28-32;
Slusarczyk, Szajt 2013, s. 98). Jak zauwaza A. Jazon (Jazon 2002, s. 269), dosko-
nalenie proces6w polega na: eliminacji dziatan, ktore nie tworza wartosci dodanej
dla procesu, wprowadzeniu dziatan, ktore zwiekszaja efekty i zadowolenie odbior-
cow, atakze takich, ktore poprawiajg porozumiewanie si¢ pomi¢dzy osobami
uczestniczagcymi w danym procesie, oraz wprowadzeniu zabiegéw kontroli po to,
zeby zmniejszy¢ ilos¢ powstajacych btedow w poszczegdlnych etapach procesu lub
tez zabiegow zapobiegawczych. Z. Malara (Malara 2000) podkresla, ze doskonale-
nie polega na wycigganiu wnioskdw z przeprowadzonych analiz i audytéw, a na-
stepnie wprowadzeniu dzialan korygujacych lub zapobiegawczych. Wszystkie
kroki podejmowane sg po to, aby sprosta¢ wymaganiom i wyjs$¢ naprzeciw ocze-
kiwaniom klientow.

Najwicksze koszty przedsigbiorcy ponosza nie w zwigzku z jako$cia, sensu
stricto, ale jej brakiem. Jako$¢ stanowi wynik zamierzonych dziatan podejmowa-
nych kazdego dnia: wczoraj, dzi§ ijutro. Majac nauwadze to, jak istotne
w uzyskiwaniu jako$ci jest konsekwentne dziatanie oparte na ewolucyjnym pola-
czeniu wyciaganych wnioskow z ,,wczoraj”, realizacji ,,dobrze” tego, co mamy
do wykonania ,,dzi$” iplanowaniu udoskonalen na dzien ,jutrzejszy”, mozna
uznaé, ze jako$¢ ma znaczenie kazdego dnia (Rysunek I).
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Rysunek 1. Znaczenie jakoSci wezoraj, dzis i jutro

Zrédto: www.jakoscroku.pl

Metodyka badan

Obiektem badawczym jest przedsicbiorstwo zlokalizowane w wojewodztwie
slaskim, produkujgce uzytkowe wyroby artystyczne. Pierwszy etap badan dotyczyt
analizy probleméw jako$ciowych w przedsigbiorstwie. Podczas badan okazalo sie,
ze podstawowymi problemami w obiekcie badawczym sg rozpadanie si¢ gotowego
haczyka oraz zbyt duza ilo$¢ przestojow w czasie pracy. Wymienione problemy
zostaly przeanalizowane za pomoca narz¢dzi zarzadzania jako$cig: diagramu
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Ishikawy (rozpadanie si¢ gotowego haczyka) oraz diagramu Pareto-Lorenza (zbyt
duza ilo$¢ przestojow w czasie pracy). Drugi etap badan dotyczyt przenalizowania
organizacji procesu produkcji pojedynczego haczyka na krat¢ w przedsigbiorstwie,
celem okreslenia typow marnotrawstwa.

Analiza jako$ci z wykorzystaniem wybranych narzedzi zarzadzania
jakoScia

Diagram Ishikawy

Obiekt badan to przedsigbiorstwo produkcyjne zajmujace si¢ produkcja uzyt-
kowych wyrobow artystycznych, tzw. metaloplastyki, oraz §lusarstwem. W asor-
tymencie firmy znajduja si¢ wyroby, ktore sg przeznaczone do urzadzania sklepow
z branzy obuwniczej, odziezowej oraz spozywczej. Obiekt badawczy produkuje
artykuty do wyposazenia sklepéw, np. stojaki, oraz drobne AGD, np. krajarki do
makaronu. Zaktad produkuje takze akcesoria meblowe. Narzgdziem zarzadzania
jakos$cig czgsto wykorzystywanym przez pracownikoOw w potaczeniu z burza mo-
zgow jest diagram lhikawy, w celu dotarcia do lokalizacji przyczyny zaobserwo-
wanego zjawiska (Borkowski 2013, s. 190). Diagram hierarchizuje pewne zjawiska
1 daje poglad na problematyczne strefy. Na Rysunku 2 przedstawiono graficzng
prezentacje diagramu Ishikawy. Analiza Rysunku 2 pozwala stwierdzi¢, ze naj-
wickszy wplyw na rozpadanie si¢ gotowego haczyka jest zwigzany z materialem
wykorzystywanym do jego produkcji. Niska jako$¢ potfabrykatéw bezposrednio
oddzialuje na trwatos¢ gotowego wyrobu. Zle dobrane komponenty powoduja, ze
haczyk na krate ekspozycyjng rozpada sig, jego czgsci skladowe sa spojone nie-
trwale 1 nie mogg by¢ dopuszczone do sprzedazy, co niesie za soba koszty zwiaza-
ne z naprawg badz utylizacja. Inng wazng przyczyng majacg znaczacy wptyw na
rozpadanie si¢ gotowego haczyka sa ludzie — pracownicy. Zmgczenie, monotonia
i brak motywacji obniza jako$¢ pracy, a co za tym idzie zmniejsza efektywnos¢
przedsigbiorstwa. Pracownicy powinni by¢ wszechstronni 1 przeszkoleni na tyle,
aby moc przeprowadzi¢ rotacje na stanowiskach pracy. Takie dzialanie ma na celu
zmniejszenie zmegczenia, poniewaz réznorodnos¢ zadan stawianych przed poszcze-
g6lnymi osobami prowadzi do zwigkszenia koncentracji i uwagi poswigconej wy-
konywanym zadaniom. Czgsta zmiana stanowiska przeciwdziala rowniez monoto-
nii w pracy, ludzie staja si¢ bardziej zaangazowani w powierzane im czynnosci.
Prowadzi to do zmniejszenia btedow w czasie trwania procesu produkcyjnego.

Diagram Pareto-Lorenza

Diagram Pareto-Lorenza jest narzedziem, ktére umozliwia szeregowanie czyn-
nikdw majacych wpltyw na analizowany problem. Stuzy przede wszystkim do
(Borkowski, Stofkova 2007, s. 122):

— eliminacji zjawisk wystepujacych w przedsiebiorstwie najczescie;,
— eliminacji okre$lonych przyczyn tworzacych najwieksze koszty,
— analizy czestosci 1 wagi wystgpienia niezgodnosci.
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W badaniach zastosowano diagram do przeprowadzenia analizy przedsigbior-
stwa metaloplastycznego. Problemem, jaki poddano analizie, jest zbyt duza ilos¢
przestojow w czasie pracy. Wynikiem tego procesu byto zidentyfikowanie nastepu-
jacych przyczyn razem z ilosciami ich wystepowania (Tabela 1):

— spoznienia w dostawach materiatow — 2,
— wady wystepujace w komponentach — 4,
— awarie maszyn — 23,

— brak zamoéwien — 2,

— btedy pracownikow — 15,

— Zle skonstruowany harmonogram — 3.
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Rysunek 2. Identyfikacja przyczyn problemu za pomoca diagramu Ishikawy

Zr6dto: Opracowanie wiasne
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Jak wynika z Tabeli 1, najczgstszg przyczyna analizowanego bledu byly awarie
maszyn, najmniejszy udzial w tym problemie miaty opdéznienia w dostawach mate-
rialdbw oraz brak zamowien. Na podstawie Tabeli 1 zbudowano diagram Pareto-
-Lorenza (Rysunek 3).

Tabela 1. Przyczyny wystepowania duzej ilo$ci przestojéw wedlug czestosci

wystepowania
Przyczyny Liczba Udzial Wartos$é
wystepowania wystapien procentowy skumulowana
Awarie maszyn 23 46,94 46,94
Btedy pracownikow 15 30,61 717,55
Wady wystepujace 4 8,16 85,71
w komponentach
Zle skonstruowany 3 6,12 91,84
harmonogram
Spoznienia 2 4,08 95,92
w dostawach mate-
riatow
Brak zamowien 2 4,08 100,00

Zrédto: Opracowanie wlasne
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komponentach harmonogram  materiatéw

Rysunek 3. Diagram Pareto-Lorenza dla przyczyn wystepowania duzej ilo$ci
przestojéw w czasie pracy

Zrédto: Opracowanie wlasne

Analiza Rysunku 3 wykazuje, ze 16,67% przyczyn, na ktore sktada si¢ przyczy-
na ,,awarie maszyn”’, wywotuje w 46,94% wszystkich przestojéw w czasie pracy.
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Identyfikacja miejsc marnotrawstwa

Eliminacja marnotrawstwa jest obecnie jednym z najwazniejszych celow nowo-

czesnych organizacji. W literaturze wystepuje 7 klasycznych rodzajow Mudy
(Womack, Jones 2008, s. 568):

Nadprodukcja — to produkcja wyrobdéw w liczbie niezgodnej z zamdwieniem.
Odbywa si¢ ona w dwojaki sposob: wytwarzanie ilosci wigkszej niz potrzeba
lub z wyprzedzeniem. Nadprodukcja jest sprzeczna z ideologia Just-in-Time
1jest uwazana za najbardziej niebezpieczny rodzaj Mudy, poniewaz prowadzi
do powstawania kolejnych jej rodzajéw, np. zapaséw.

Zapasy — to posiadanie wiekszej niz zakladane minimum ilo$ci potproduktow,
surowcow, wyrobow gotowych oraz pracy w toku. Obecnos¢ tego marnotraw-
stwa jest $ci§le powigzana z nadprodukcja. Zapasy powoduja, ze $srodki finan-
sowe s3 ,,zamrozone”, podczas gdy mozna by je wykorzysta¢ w inny sposob.
Poza tym stwarzaja dodatkowe wydatki w postaci kosztow magazynowania
1 transportu oraz utylizacji zepsutych, uszkodzonych, zestarzatych produktow.
Bledy — ten rodzaj marnotrawstwa dotyczy produkcji wadliwych wyrobow oraz
niewlasciwego wykonania uslug, a co za tym idzie przeprowadzenia ponadpro-
gramowych inspekcji, powtornej produkceji danego wyrobu, wymiany zarekla-
mowanego wyrobu, naprawy lub tez czasu, jaki jest potrzebny na wykonanie
kazdej z wymienionych czynnos$ci. Do tego rodzaju marnotrawstwa zalicza si¢
wszystkie czynno$ci, ktére musiaty by¢ wykonane powtdrnie.

Oczekiwanie — to zbedny przestdj wyrobu w czasie tworzenia warto$ci dodanej
lub oczekiwanie ludzi albo maszyn na niezb¢dne im do poprawnego wykonania
zadan narzedzia, maszyny, informacje lub instrukcje.

Nadmierne przetwarzanie — jest to ogol wykonanych czynnosci, ktére sg zbedne
przy wytwarzaniu produktu o okreslonych przez klienta parametrach. Dotyczy
to niedostosowania maszyn do jako$ci wyrobu, czyli stosowanie zbyt drogich
i zaawansowanych technologii, podczas gdy do uzyskania pozadanego efektu
zupelie wystarczajacymi bylyby te proste i tanie.

Zbedny transport — dotyczy zbednego ruchu materiatléw lub produktéw na tere-
nie przedsicbiorstwa, a takze poza nim. Ten rodzaj marnotrawstwa powoduje
dodatkowe wydatki na transport i zwigksza mozliwos¢ uszkodzenia lub znisz-
czenia wyrobow.

Zbedny ruch — to ogdt wykonywanych przez pracownikow zbednych czynnosci,
wysitku fizycznego podczas pracy, ktore najczesciej sa zwigzane ze zlg organi-
zacja lub nieprawidlowym utozeniem stanowiska pracy. Zalecane jest tutaj za-
stosowanie metody 5S.

Standardowa lista podstawowych 7 strat jest wzbogacana o kolejny rodzaj Mu-

dy, ktory zostat sklasyfikowany jako niewykorzystany potencjat pracownikow.
Przedsigbiorstwa czesto nie wystuchuja pomystow pracownikow, nie korzystaja
z ich kreatywnosci, talentu i kompetencji oraz w niewlasciwy sposob zarzadzaja
ich czasem pracy. Czesto spotykanym jest stereotyp, ze najlepsze pomysty sg pro-
ponowane przez kierownictwo, a nie osoby bezposrednio zaangazowane w dany
proces (Marchwinski, Shook 2014).
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W pracy zidentyfikowano miejsca powstawania marnotrawstwa na hali produk-
cyjnej w czasie trwania procesu produkcji pojedynczego haczyka na kratg. Produkt
ten jest jednym z wielu oferowanych przez przedsi¢biorstwo. W zaleznosci od
rodzaju sktadanych zamoéwien pracownicy odpowiednio dobieraja sprzet i kompo-
nenty do procesu, majac przy tym do dyspozycji nastgpujace pomieszczenia: biuro,
hale gtowna, hale 2, lakiernig, magazyn wyrobow gotowych, narzedziowni¢, ma-
gazyn potproduktow, galwanizerni¢, maszynownie, hale do pakowania. Na Rysun-
ku 4 przedstawiono organizacje przedsigbiorstwa wraz z oznaczeniami poszczegol-
nych hal i maszyn. Analizujac przebieg procesu produkcyjnego, zidentyfi-kowano
kilka obszaréw generujacych straty oraz przedstawiono propozycje zmian. Odnale-
ziono pig¢ sposrdd siedmiu mozliwych rodzajow strat. Drogi przeptywu surowcow
oraz miejsca zidentyfikowanych obszaréw marnotrawstwa zobrazowano na Rysun-
ku 5. Linig ciaggla zaznaczono przeptyw materialow, natomiast linia przerywana
oznacza przeplyw informacji. Wyr6zniono nastgpujace typy marnotrawstwa w ana-
lizowanym obiekcie badawczym:

1. Zbedny transport — maszyny powinny sta¢ na odwrotnych miejscach, aby
zaoszczedzi¢ na transporcie pomigdzy stanowiskami. Zmiana potozenia maszyn
nie wigze si¢ z zadnymi kosztami, ale moze zwigkszy¢ zyski wygenerowane
z zaoszczgdzonego czasu.

2. Nadprodukcja — tworzenie zapasow drobnych przedmiotow, ktore zalegaja
w magazynie — przedsigbiorstwo powinno stworzy¢ plany produkcji uwzgled-
niajace zapotrzebowanie na dany produkt. Czesto zdarza si¢, ze pracownicy wy-
twarzaja w nadmiarze przedmioty takie jak zawieszki czy haczyki, nie biorgc
pod uwage rzeczywistego zapotrzebowania na poszczegdlne elementy w okre-
slonym czasie. Wyroby te zajmujg malo miejsca w magazynie, ale mimo
wszystko zabierajg przestrzen, ktdra mogtaby by¢ wykorzystana w bardziej ko-
rzystnym celu.

3. Zapasy — zbyt duza ilo$¢ potproduktow zakupionych przez przedsigbiorstwo.
Kierownik produkcji czesto zamawia potfabrykaty z wyprzedzeniem, nie biorac
pod uwage zawarto$ci magazynu i zapotrzebowania. Aby zminimalizowaé ten
rodzaj marnotrawstwa, nalezaloby zmniejszy¢ ilos¢ zamawianych materiatow,
ale zwiekszy¢ czgstotliwos¢ dostaw.

4. Oczekiwanie — zgrzewarka jest zbyt obcigzong maszyna potrzebna podczas
wytwarzania wickszo$ci produktow, dlatego tez mozna by zakupié¢ drugag lub
udoskonali¢ harmonogram produkcji, aby rownomiernie roztozy¢ jej wykorzy-
stanie.

5. Zbedny ruch (ludzi) — hala do pakowania powinna by¢ zsynchronizowana
z halg gtéwna i otrzymywac¢ zamowienia automatycznie. Mozna by do tego wy-
korzysta¢ zintegrowany system zarzadzania, ktory usprawnilby prace ludzi
1 wyeliminowat zb¢dne ruchy pracownikow.

Wigkszo$¢ zaproponowanych usprawnien nie wymaga naktadéw finansowych,
dlatego z powodzeniem moze by¢ zastosowana w obiekcie badawczym.
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Rysunek 4. Organizacja przedsiebiorstwa

Zr6dto: Opracowanie wiasne
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Podsumowanie

Wspolczesnie szczegodlne znaczenie ma jako$¢ ustug swiadczonych we wszyst-
kich gatgziach gospodarki (Rosak-Szyrocka 2016, s. 166-183). Organizacje dziala-
jace w biznesie ciagle poszukujg nowych narzedzi, metod i systemow w celu mak-
symalizacji zyskow i umocnienia swojej przewagi konkurencyjne;j.

Doskonalenie wszystkich obszaréow firmy jest wazne, gdyz umozliwia wzrost
jej efektywnosci. Jak zauwaza R. Wolniak (Wolniak 2014, s. 20-25), doskonalenie
systemu zarzadzania jako$cig przyczynia si¢ do ograniczenia kosztow.

Analiza problemo6w jakos$ciowych w oparciu o tradycyjne narzedzia zarzadzania
jakosciag pozwala stwierdzi¢, ze w przypadku rozpadnigcia si¢ gotowego haczyka,
czego przyczyng jest materiat, nalezy skonsultowa¢ si¢ z producentami, aby pomo-
gli wybra¢ inny, by¢ moze lepszy rodzaj materiatu. Dalsza analiza powala stwier-
dzi¢, ze awarie maszyn mozna zniwelowac poprzez czestsze dokonywanie przegla-
dow technicznych urzadzen po godzinach pracy przedsigbiorstwa. Czynno$¢ ta
generuje koszty zwigzane z wynagrodzeniem specjalistoéw, ale jednoczes$nie ogra-
nicza straty czasu i pieni¢dzy zwigzane bezposrednio z postojem zaktadu. Bledy
pochodzace z zachowania pracownikdéw rowniez mozna zminimalizowaé poprzez
skierowanie ich na dodatkowe szkolenia. Taki zabieg wnosi §wiezo$¢ w spojrzeniu
danej osoby na konkretny proces, pozwala na dostrzezenie btgdow z innej perspek-
tywy 1 wprowadza nowe nawyki w zachowaniu zatogi. Inwestycja w swoich pod-
wiladnych to doskonaty zabieg dla podniesienia efektywnosci pracy. Potwierdze-
niem rosngcego znaczenia wartosci niematerialnych w wycenie organizacji sa
wyniki analiz zaprezentowanych przez Ocean Tomo — The Intellectual Capital
Merchant Banc™ z roku 2015. Na podstawie wynikow przeprowadzonych analiz
stwierdza si¢, iz najwigkszym atutem poddanych w badaniu analizie 500 najwick-
szych korporacji na §wiecie sa ich pracownicy — Rysunek 6. Przeprowadzone bada-
nia oparte zostaly na indeksie S&P 500, w sktad ktorego wchodzi 500 przedsie-
biorstw o najwigkszej kapitalizacji, notowanych na New York Stock Exchange
1 NASDAQ, sa to gtownie przedsigbiorstwa amerykanskie. Zmiana dotyczaca wy-
ceny 500 najwigkszych korporacji $wiata, ktorej warto§¢ przeszta ewolucje od
udziatu 83% aktywow materialnych w jej wycenie w roku 1975 do wielkosci 87%
warto$ci niematerialnych w roku 2015, pozwala uzna¢, ze to ludzie (pracownicy)
sa najwiekszg sila napedowg wartosci kazdej organizacji (Roszak 2016, s. 99).

Autorzy Hoag i Cooper (Hoag, Cooper 2006, s. 229) oraz Juchnowicz
(Juchnowicz 2010, s. 35-49) twierdzg, ze zasoby niematerialne sg niejako wbudo-
wane w wizerunek i reputacj¢ przedsicbiorstwa oraz relacje, jakie firma ksztattuje
ze swoimi klientami, pracownikami, dostawcami, partnerami i pozostatymi zainte-
resowanymi stronami, okreslanymi jako interesariusze. Zasoby niematerialne staly
si¢ decydujacym czynnikiem konkurencyjnosci.
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Rysunek 6. Wyniki analiz zaprezentowanych przez Ocean Tomo
— The Intellectual Capital Merchant Banc™ z roku 2015

Zrodto: Ocean Tomo 2015

Analiza zagadnien zwigzanych z marnotrawstwem pozwala stwierdzi¢, ze wy-

szukiwanie i eliminacja réznych rodzajow marnotrawstwa mimo poczatkowych
naktaddéw na inwestycje w koncowym efekcie wiaze si¢ z duzymi oszczedno$ciami
i zyskiem wynikajacymi ze skracania czasu, cykli, drog i ilosci magazynowanych
wyrobow gotowych i potabrykatow.
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ANALYSIS AND QUALITY IMPROVEMENT
IN THE PRODUCTION COMPANY EXAMPLE

Abstract: The article discusses the quality concept and improvement in terms of companys’
competitiveness and its operations. The research object is a production company located
in Silesia province. We analyzed the quality problems occurring in the company based on
the selected quality management tools: Ishikawa diagram and the Pareto-Lorenz. It was
presented and discussed basic types of waste occurring in the enterprise. It was proposed
improvement actions and highlights the importance of immaterial resources - the company's
workers.

Keywords: quality, improvement, Ishikawa diagram, Pareto-Lorenz diagram
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Streszczenie: Artykul przedstawia aktualny stan rozwoju sektora nowoczesnych ustug dla
biznesu w Polsce. Dokonano uporzadkowania pojeé z zakresu offshoringu i outsourcingu
ustug, w tym usystematyzowano definicje centrow ushug typu BPO (ang. Business
Process Outsourcing) i SSC (ang. Shared Service Centre). Wskazano na gldwne korzysci
dla lokalnej gospodarki w aglomeracjach miejskich wynikajace z lokowania centrow
ustugowych w Polsce. Autor zaprezentowat gldwnie wyniki badan realizowanych przez
Zwiazek Firm Lideré6w Sektora Ustug Biznesowych (ABSL), a takze raport z dziatalno$ci
Polskiej Agencji Informacji i Inwestycji Zagranicznych (PAIlZ) w obszarze nowych pro-
jektow ustugowych. W ostatniej cze$ci opracowania wskazano mozliwe do uzyskania
w Polsce zachety inwestycyjne adresowane do firm z sektora nowoczesnych ustug dla
biznesu.

Stowa kluczowe: BPO, offshoring, outsourcing, SSC
DOI:10.17512/znpcz.2017.4.1.05

Wprowadzenie

Juz od ponad 30 lat obserwujemy rozwdj koncepcji outsourcingu i offshoringu
uslug biznesowych na $§wiecie, cho¢ aktualne rodzaje proceséw biznesowych
i modele biznesowe sg zasadniczo rozne od pierwszych modeli z lat 80. i poczatku
lat 90. ubieglego wieku. Poczatkowo obstugiwane przez centra ustug proste opera-
cje typu call centers zostaly rozwinigte w kierunku ushug opartych na coraz wigk-
szych zasobach wiedzy i wykonywane w coraz szerszej globalnej skali. Jako natu-
ralny model zarzadzania korporacja mig¢dzynarodowa uznaje si¢ ten, ktory
przewiduje zewnetrzng obstuge procesoéw takich jak ksiggowos$¢ i place, zakupy
czy IT, niezaleznie od lokalizacji zewnetrznego centrum ustug na mapie §wiata.
Rozwoj sektora nowoczesnych ustug biznesowych jest konsekwencja wdrazania
nowych modeli biznesowych opartych na kluczowych kompetencjach. Wszystkie
pozostate procesy, nie niosace dla organizacji szczegdlnej wartosci dodanej i nie
bedace zrodtem przewagi konkurencyjnej, moga zosta¢ wyniesione poza strukturg
organizacyjng. Taki model pozwala skupi¢ caty wysitek organizacyjny na rozwoju
procesow decydujacych w najwiekszym stopniu o przewadze rynkowe;.

W okresie ostatnich 10 lat coraz wigkszego znaczenia na globalnej mapie cen-
trow ustug biznesowych nabraly lokalizacje w krajach Europy Srodkowo-
-Wschodniej, na czele z Polska. Mowa tutaj takze o procesach o wysokiej wartosci
dodanej, opartych na profesjonalnej wiedzy eksperckiej, realizowanych w centrach
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badawczo-rozwojowych, ktore decyduja o rozwoju nowych produktow. Kluczo-
wym zagadnieniem z perspektywy krajow rozwijajacych si¢ pozostaje wykorzysta-
nie tej szansy i przetozenie tego potencjatu na budowanie przewagi konkurencyjnej
opartej na wiedzy i innowacjach, zamiast wcigz relatywnie niskich kosztach pracy.
Dlatego tak wazne wydaje si¢ skupienie jak najwigkszej liczby centrow nowocze-
snych ustug dla biznesu w polskich miastach, w szczegdlnosci centrow zaangazo-
wanych w tancuch kluczowych kompetencji innowacyjnych przedsigbiorstw.

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie dynamiki rozwoju i wply-
wu sektora nowoczesnych ustug dla biznesu na wybrane obszary rozwoju spolecz-
no-gospodarczego w Polsce. Ponizsze opracowanie prezentuje stan rozwoju sekto-
ra ustug dla biznesu w Polsce, liczbe i1 rodzaje centrow typu BPO (ang. Business
Process Outsourcing), SSC (ang. Shared Service Centre), ITO (ang. Information
Technology Outsourcing), KPO (ang. Knowledge Process Outsourcing). Zwrdocono
szczegdlna uwage na znaczenie tego sektora dla generowania nowoczesnych
miejsc pracy, stymulowania rynku nieruchomosci biurowych, ale przede wszyst-
kim dla konkurencyjnosci gospodarczej Polski na globalnym rynku inwestycji
zagranicznych.

Pojecia ,,outsourcing” i ,,offshoring”

Pojecia ,,outsourcing” 1 ,,0ffshoring” sa czasami btednie uzywane zamiennie jako
pojecia tozsame. Nalezy przypomnied, ze sg to rdzne procesy i dotycza odpowiednio
granic organizacji i krajow, moga wystepowac tacznie lub niezaleznie od siebie.

Jak juz na wstgpnie wspomniano, koncepcja outsourcingu jest wynikiem zmie-
niajacych si¢ modeli zarzadzania przedsigbiorstwem, a jej wyjatkowo szybki roz-
wdj, ktory rozpoczat si¢ juz w latach 90. XX wieku, jest zwigzany z pojawieniem
si¢ kolejnych nowych teorii w naukach o zarzadzaniu, takich jak: kluczowe kompe-
tencje (ang. core competencies), dynamiczne zdolno$ci organizacji (ang. dynamic
capabilities), ewolucyjna i zasobowa szkota zarzadzania przedsi¢biorstwem. Dla
rozwoju koncepcji outsourcingu nie bez znaczenia pozostaje takze teoria ekonomi-
ki kosztow transakcyjnych (ang. transaction cost economics). Niektorzy autorzy
lacza takze teorie analizy kosztow transakcyjnych i kluczowych kompetencji (Cox,
Furlong 1997).

Gléwnym czynnikiem napedzajacym rozwoj outsourcingu i offshoringu byto
zmniejszanie si¢ kosztow transakcyjnych. Przedsiebiorstwa podejmuja decyzje
o outsourcingu wybranych procesow i operacji w sytuacji, gdy zewnetrzny dostaw-
ca ma wicksze kompetencje w danym obszarze i jest bardziej efektywny kosztowo
w ich realizacji. Wydzielajac poza swoja strukture mniej istotne procesy, przedsie-
biorstwo skupia si¢ na doskonaleniu kluczowych kompetencji zapewniajacych
innowacyjnosc¢ i przewage konkurencyjna (Kim, Won 2007).

Powyzsze szkoly i trendy w zarzadzaniu stawiaja kluczowe pytanie: dlaczego
przedsigbiorstwo istnieje oraz czy i co powinno wytwarza¢ i kupowac od ze-
wnetrznych interesariuszy? Pojecie kluczowych kompetencji odnosi si¢ do najwaz-
niejszych zasobow wiedzy, ktére sa zrodtem trwalej przewagi konkurencyjnej or-
ganizacji (Prahalad, Hamel 1990). Z perspektywy zasobowej teorii przedsie-
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biorstwa kluczowe kompetencje oznaczajg gtowne czynniki decydujace o innowa-
cyjnosci 1 przewadze rynkowej przedsiebiorstwa. Zatem procesy i czynnos$ci nie-
zwigzane bezposrednio z kluczowymi kompetencjami mogg by¢ zlecone na ze-
wnatrz, bez uszczerbku dla rozwoju nowych produktow i utrzymania trwalej
przewagi konkurencyjnej, w szczegolnosci jezeli te procesy moga by¢ wykonane
taniej, szybciej 1 lepiej przez podmioty zewnetrzne.

Zatem w najprostszy sposob outsourcing mozna zdefiniowac jako wydzielenie
ze struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa niektérych realizowanych samodziel-
nie funkcji i przekazanie ich do wykonania innym podmiotom (Trocki 2001, s. 13).
Takze definicja przyjeta przez UNCTAD (United Nations Conference on Trade
and Development — organ pomocniczy Organizacji Narodow Zjednoczonych) za-
ktada, ze gdy procesy sa realizowane poza granicami organizacyjnymi przedsie-
biorstwa, przez firmy dzialajace w kraju klienta, jest to outsourcing. Natomiast gdy
realizacja procesow odbywa si¢ za granicg, takie rozwigzanie okre$la si¢ mianem
offshoringu (UNCTAD 2009).

W przeciwienstwie do outsourcingu offshoring odnosi si¢ do macierzystego
przedsigbiorstwa, ktore nabywa ushugi lub przenosi czgs¢ swojej dziatalnosci do
innego przedsicbiorstwa spoza kraju macierzystego — moze to by¢ filia ustanowio-
na przez to przedsigbiorstwo w formie spotki powigzanej kapitalowo, woéwczas
mowa jest o tzw. captive offshoring lub international in-sourcing, lub inne nieza-
lezne kapitatowo przedsigbiorstwo, co okresla si¢ jako tzw. offshore outsourcing.
Pierwszy z tych modeli umozliwia firmie peng kontrole nad przekazanymi opera-
cjami i procesami produkcyjnymi lub ustugowymi (Massini, Miozzon 2012, s. 1222).
Jak zauwaza Marcinkowska, mozna wprowadzi¢ dodatkowsg klasyfikacje offsho-
ringu, przyjmujac za kryterium podziatu miejsce lokalizacji firmy offshoringowe;.
Mowimy wtedy o takich formach offshoringu jak: offshore, nearshoring i farsho-
ring. Nearshoring oznacza wspdtprace firm na rynkach bliskich kulturowo i geo-
graficznie. Z kolei offshore oznacza wspoétprace podmiotow na rynkach odlegtych
w wymiarze geograficznym, ale bliskich w sensie kulturowym i ekonomicznym.
Farshoring zaktada wspolprace podmiotéw odlegtych zarowno kulturowo i ekono-
micznie, jak i geograficznie (Marcinkowska 2015).

W oparciu o dwie zmienne: wiasno$ci zasobow i siedzibg dostawcy, mozna wy-
r6zni¢ rozne modele offshoringu (Tabela 1). Poza wymienionymi powyzej, modele
majgce charakter posredni to: joint venture, virtual captive, build operate transfer.
Joint venture jest stosunkowo nieskomplikowanym modelem offshoringu, nato-
miast dwa pozostate majg charakter hybrydowy. Virtual captive taczy model oparty
na wlasnosci (captive offshoring) oraz korzystaniu z wiedzy, doswiadczenia i in-
frastruktury zewnetrznego dostawcy. W ramach modelu build operate transfer do-
stawca zewngtrzny buduje i zarzadza centrum ustug, aby po kilku latach dojrzata
jednostke odda¢ klientowi (Szukalski 2012).

W poczatkowym okresie wprowadzania zmian organizacyjnych opartych na mo-
delu offshoringu w przedsigbiorstwach migdzynarodowych dotyczyly one glownie
dziatalnosci produkcyjnej i powodowaty naptyw inwestycji zagranicznych do krajow
stabiej rozwinigtych charakteryzujacych si¢ przewaga konkurencyjng w postaci ni-
skich kosztow pracy. Pracochtonne etapy w tancuchu produkcyjnym — poczatkowo
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w takich sektorach jak tekstylny, nastepnie w sektorach wysokich technologii, jak elek-
tronika i motoryzacyjny — zostaly przeniesione do krajow o niskich kosztach pracy.

Tabela 1. Klasyfikacja modeli outsourcingu i offshoringu

Lokalizacja
lokalizacja l;)akzgllljlz:icé]; lokalizacja
Forma . za granica . za granicg
wlasnosci lokallza‘qa (rynki bliskie (rynki odlegle (rynki odlegle
bez zmian . geograficznie, .
geograficznie - geograficznie
i kulturowo) bliskie i kulturowo)
kulturowo)
Pelna status quo captive captive captive
wlasnos¢ d nearshoring offshoring farshoring
.. joint venture,
joint venture, .
. build operate
, . .. .. build operate .
Czesciowa joint venture joint venture . transfer, virtual
. . . transfer, virtual .
wiasnosé outsourcing nearshoring . captive
captive .
offshorin offshoring,
£ farshoring
Brak . . offshore offshore
- outsourcing nearshoring . .
wilasno$ci outsourcing outsourcing

Zrédto: (Rybinski 2007, za: Marcinkowska 2015)

Wspolczesny outsourcing i offshoring jest kolejnym etapem rozwoju powyz-
szych trendow, ale przybiera duzo bardziej zaawansowang form¢ i dotyczy proce-
sow w duzo wiekszym stopniu zlozonych i bazujacych na specjalistycznej wiedzy
1 nowych technologiach. Rozwo6j coraz bardziej zaawansowanych modeli outsour-
cingu w synergii z rozwojem nowych technologii, w szczegdlnosci w obszarze
informatyki i komunikacji, przyczynit si¢ do rozwoju nowego sektora w gospodar-
ce, tzw. outsourcingu procesow biznesowych (ang. BPO — Business Process Out-
sourcing). Do tego sektora zaliczy¢ nalezy takze centra ustug wspolnych (ang. SSC
— Shared Service Centres). Ekspansja migdzynarodowa centrow ustug jest wyni-
kiem optymalizowania kosztow wybranych procesow biznesowych poprzez konso-
lidacj¢ w jednej lokalizacji operacji, ktore dotychczas byty realizowane w wielu
oddziatach przedsigbiorstwa. Procesy te najczesciej obejmujg powtarzalne czynno-
$ci realizowane wcze$niej rownolegle przez kilka jednostek organizacyjnych firmy,
jak na przyktad: ksiegowos¢, zakupy, zarzadzanie obstuga klienta, obstuga wyna-
grodzen. Poza czynnikiem kosztowym znaczenie ma tutaj takze standaryzacja spo-
sobu dziatania w wymiarze calego przedsigbiorstwa, co ma pozytywny wptyw na
jakos¢ 1 poziom wydajnosci pracy.

Sektor nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce
— stan aktualny i perspektywy rozwoju

Sektor ustug biznesowych nalezy uzna¢ za jedng z wiodacych gatezi gospodarki
w Polsce, a sam rynek krajowy to juz bardzo dojrzata lokalizacja w skali globalne;j.
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Dzigki wysokiej pozycji Polski w rankingach lokalizacji ustug dla biznesu wcigz
mozemy liczy¢ na naptyw nowych zagranicznych projektow inwestycyjnych, nio-
sacych juz nie tyle wysokie naklady inwestycyjne, co czgsto zaawansowang wie-
dze, jak w przypadku osrodkéw badawczo-rozwojowych globalnych korporacji.
Wysoki stopien informatyzacji tego sektora pozwala na réwnolegle wdrozenia
innowacyjnych rozwigzan we wszystkich dywizjach danej korporacji, stad mozli-
wos$¢ natychmiastowego transferu wiedzy takze przez polskie oddziaty centrow
ustug wspolnych. Warto odnotowa¢ coraz wigkszy udziat centrow ustug z polskim
kapitatem, co $wiadczy o realizowanych procesach uczenia si¢ rodzimych podmio-
tow, ale rowniez jest $wiadectwem wdrazania rozwigzan outsourcingowych przez
polskie przedsigbiorstwa, a takze, cho¢ wcigz w niewielkim stopniu, przez podmio-
ty publiczne. Pod wzgledem liczby osob zatrudnionych sektor BPO/SSC wyprze-
dza wiele tradycyjnych branz gospodarki, jak cho¢by gornictwo, i moze rownac si¢
z sektorem motoryzacyjnym. Rola sektora jest nie do przecenienia w wymiarze
przede wszystkim rynku pracy i mozliwo$ci rozwoju gospodarczego w oparciu
o uslugi. Nowoczesne miejsca pracy o duzej wartosci dodanej i ponadprzecigtne
wynagrodzenia oznaczajg realnie wicksza sit¢ nabywcza i budujg klas¢ $rednig —
glownie w miastach regionalnych, co jednoznacznie przeklada si¢ na inne gatezie
lokalnej gospodarki, jak handel, gastronomia, ,,przemys!” czasu wolnego, budow-
nictwo (mieszkania i powierzchnie biurowe). SpecjaliSci w najbardziej pozadanych
branzach, jak informatyka oraz ksiggowo$¢ i finanse, znajacy jezyki obce, szcze-
goblnie inne niz popularny angielski, moga liczy¢ na ponadprzecietne wynagrodze-
nia i stabilng prace w centrach ustug biznesowych. Szacuje si¢, iz aktualnie w Pol-
sce pracuje ponad 200 tys. oséb w ponad 900 centrach ustug dla biznesu. Warto
przyjrze¢ si¢ strukturze tych o$rodkéw zaréwno w wymiarze obstugiwanych pro-
cesow, profilu zatrudnionych kadr, jak i w ujeciu geograficznym. W sposéb szcze-
golny sektor ustug dla biznesu oddziatuje na duze aglomeracje miejskie, ktore sa
skupiskiem centrow BPO/SSC, stad tez duzy wysitek samorzadow w kierunku
budowania konkurencyjnej pozycji celem przyciagniecia nowych inwestycji i stwo-
rzenia wartosciowych miejsc pracy.

W przedmiotowym opracowaniu zrodlem danych statystycznych na temat sek-
tora BPO/SSC w Polsce sa dwa podstawowe osrodki i przeprowadzone przez nie
badania: Polska Agencja Informacji i Inwestycji Zagranicznych (PAIilZ 2015) oraz
Zwiazek Liderow Sektora Ushug Biznesowych (ABSL 2016). W ramach prezenta-
cji postuzono si¢ ogolnie przyjetym w powyzszych opracowaniach podzialem sek-
tora nowoczesnych ustug dla biznesu na:

— centra ustug wspolnych (SSC),

— centra outosourcingu procesow biznesowych (BPO),
— centra IT,

— centra badawczo-rozwojowe R&D.

Raport ABSL przedstawia najbardziej precyzyjne dane na temat sektora nowo-
czesnych ustug dla biznesu w Polsce na koniec pierwszego kwartalu 2016 roku
(ABSL 2016). Catkowite zatrudnienie w sektorze wynosito 212 tys. oséb, w tym
177 tys. 0s6b w centrach zagranicznych. Swoje centra uslug w Polsce posiadato
593 inwestorow, w tym 461 inwestoréw zagranicznych, przy czym laczna liczba
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wynosita 936 centréw, w tym 676 centrow zagranicznych. W Polsce funkcjonowa-
to 37 centrow, w ktorych zatrudnienie przekraczato tysigc osob, i 7 osrodkow
z zatrudnieniem powyzej 10 tys. osob. W okresie od pierwszego kwartatu 2015
roku do pierwszego kwartalu 2016 roku dynamika wzrostu zatrudnienia w sektorze
wyniosta 25%, a ABSL prognozuje osiagnigcie liczby 300 tys. oséb zatrudnionych
w 2020 roku. W rankingu Fortune Global 500 wsrdd pierwszych 100 firm jest 21
inwestoroOw obecnych w Polsce. Jesli wzia¢ pod uwage wszystkie osrodki z kapita-
fem polskim i zagranicznym, pod wzgledem zatrudnienia najwickszy udziat (34%)
w liczbie pracownikow sektora generujg centra ustug wspdlnych (SSC), nastgpnie
centra IT (28%) odpowiedzialne m.in. za utrzymanie systemow, aplikacji, infra-
struktury, wsparcie techniczne, wdrozenia oprogramowania. Udzial centrow BPO
wynosit 28%, z kolei 15% przypada na centra R&D. Warto odnotowa¢, ze duzo
wigkszy udziat w strukturze zatrudnienia nalezy do centrow badawczo-rozwojowych
z kapitalem zagranicznym — 17% o0s6b zatrudnionych w centrach z kapitatem zagra-
nicznym w Polsce badanych przez ABSL to udzial zatrudnienia wygenerowanego
przez centra badawczo-rozwojowe, w porOwnaniu z 5-procentowym zatrudnieniem
w grupie polskich centréw ushug. Gléwnymi inwestorami, ktérzy generuja to za-
trudnienie, sg firmy: Nokia, Intel, General Electric, Samsung, Motorola. Swiadczy
to o duzym potencjale intelektualnym i konkurencyjno$ci kapitatu ludzkiego
w Polsce, w szczegodlnosci w duzych osrodkach akademickich, co przyciaga inwe-
storow zagranicznych lokujgcych osrodki badawczo-rozwojowe bazujace na wie-
dzy i innowacjach. W efekcie lokalizacji tego typu osrodkow w Polsce w coraz
wigkszym stopniu mozemy mowi¢ o odchodzeniu od modelu konkurencyjno$ci
niskich kosztow pracy przy wykonywaniu prostych czynno$ci na rzecz modelu
konkurencyjno$ci miedzynarodowej bazujacym na przewadze opartej na kapitale
intelektualnym. Pozwala to na transfer wiedzy z globalnych korporacji i przynosi
efekty ,,rozlewania si¢ wiedzy” w ujeciu geograficznym (efekty typu knowledge
spillovers (ang.)). Rzecz w tym, aby coraz wigcej centréw nowoczesnych ustug
lokowanych w Polsce realizowata czynnosci coraz bardziej zaawansowane, typu
opracowywanie i wdrazanie oprogramowania, projektowanie systemoéw mecha-
nicznych dla sektora motoryzacji, obstuga globalnych funduszy inwestycyjnych.

Na Rysunku 1 przedstawiono strukture zatrudnienia w sektorze nowoczesnych
ustug dla biznesu w Polsce. Nalezy odnotowac¢, ze badanie ABSL, ktérego wyniki
przywotano, obejmowato wylacznie centra ustug postugujace si¢ jezykami obcymi,
zatem nie uwzglednia ono centrow $wiadczacych ushugi wytacznie w jezyku pol-
skim. Srednie zatrudnienie w centrach ustug w Polsce wynosi 227 0sob, a mediana
zatrudnienia wynosi 100 oso6b. Najwyzsze Srednie zatrudnienie ogétem charaktery-
zuje centra ustug wspolnych, a najnizsze — centra badawczo-rozwojowe i IT.
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Rysunek 1. Przeci¢tne zatrudnienie w centrach BPO, SSC, IT, R&D w podziale
na centra polskie i zagraniczne w 2016 roku

Zrédto: (ABSL 2016)

W ujeciu geograficznym centra nowoczesnych ustug dla biznesu dziataja
w okoto 40 miastach w Polsce. Nalezy jednak odnotowa¢ bardzo duza koncentracje
centrow w kilku najwigkszych miastach akademickich. Ponad 85% osob zatrud-
nionych pracuje w siedmiu gtownych aglomeracjach miejskich: Krakow, Warsza-
wa, Wroctaw, Trojmiasto, Katowice, 1.0dz, Poznan. Pod wzgledem przecigtnego
zatrudnienia pozycja lidera nalezy do Krakowa, w ktoérym przecigtne zatrudnienie
w centrum ustug wynosi 365 os6b, co wynika géownie z obecnosci duzej liczby
duzych inwestoréw zatrudniajacych ponad 1000 oséb. W znacznym stopniu lokali-
zacj¢ centrow uslug w miastach determinujg liczebno$¢ i dostepnos¢ wysoko wy-
kwalifikowanej kadry ze znajomos$cia jezykow obcych (przecig¢tne centrum ustug
w Polsce postuguje sie srednio 8 jezykami obcymi), a w dalszej kolejnosci dostep-
no$¢ odpowiednio przygotowanej powierzchni biurowej czy tez jako$¢ infrastruk-
tury komunikacyjnej. Powierzchnia biurowa jest w duzym stopniu pochodng roz-
woju sektora nowoczesnych ustug dla biznesu, ktory generuje znaczacy popyt na
nieruchomosci biurowe. Wedtug raportu ABSL w 2015 roku 54% popytu na po-
wierzchnie biurowe w Polsce poza Warszawg wygenerowaly firmy z sektora ustug
dla biznesu. W odniesieniu do potencjalu kadrowego danej lokalizacji regionalnej
warto odnotowac czynnik coraz wigkszej konkurencyjnosci pomiedzy centrami
w konkretnych lokalizacjach coraz bardziej nasyconych liczbg ulokowanych inwe-
storow. Kolejne decyzje lokalizacyjne nowych inwestorow wywotuja wicksza ry-
walizacje o kadr¢ miedzy korporacjami i zwigkszong rotacje pracownikow. We-
dtug ABSL przecigtny wskaznik rotacji pracownikow w badanych centrach
wynosit 15% w 2015 roku.
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Centra ushug obstuguja roznorodne branze i procesy, wiekszo$¢ z nich obstugu-
je kilka roznych procesow biznesowych. Na Rysunku 2 przedstawiono strukturg
zatrudnienia w sektorze uslug wedlug kategorii obstugiwanych procesow. Wedlug
badania ABSL najwi¢kszy udzial w strukturze zatrudnienia maja ustugi informa-
tyczne (37% os6b zatrudnionych). Ustugi finansowo-ksiggowe wykonuje 19%
zatrudnionych, ustugi finansowe, takie jak bankowos¢, ubezpieczenia, inwestycje,
wygenerowaly 11-procentowy udzial w strukturze zatrudnienia w catym sektorze
ustug dla biznesu. Wyrazny udzial maja takze ustugi kontaktu z klientem na po-
ziomie 10% (ABSL 2016). Cztery powyzsze branze generujg prawie 80% zatrud-
nienia dla badanej proby centrow ushug biznesowych.

miT

M Finanse i ksiegowos¢

W Bankowos$¢, ustugi finansowe i
ubezpieczeniowe

B Obstuga klientow

M Zarzadzanie taricuchem dostaw
B+R

m Zasoby ludzkie
Zamoéwienia

Zarzadzanie dokumentacja

M Inne

Rysunek 2. Struktura zatrudnienia w centrach ustug biznesowych wedlug
obstugiwanych proceséw

Zrédto: (ABSL 2016)

Jak juz wcze$niej odnotowano, warto zwrdci¢ uwage takze na pozytywny
wplyw sektora nowoczesnych ushug dla biznesu na inne branze gospodarki. Roz-
woj tego sektora wymusil wzrost podazy powierzchni biurowych w glownych
osrodkach regionalnych. Deweloperzy nieruchomos$ci komercyjnych i firmy bu-
dowlane staly si¢ czeScig catego tancucha powigzan z sektorem ustug bizneso-
wych, podobnie jak firmy rekrutacyjne i uczelnie. Wzorcowym przykladem wia-
czenia uczelni w proces przygotowywania kadr dla sektora ustug dla biznesu jest
projekt ABSL Academy (http://abslacademy.pl), czyli kurs adresowany do os6b
planujacych rozpocza¢ kariere zawodowa w sektorze. Program kursu zawiera mo-
dut realizowany przez uczelnie we wspolpracy z menedzerami wyzszego szczebla
reprezentujacymi korporacje z sektora ustug dla biznesu.
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Wedtug przytaczanych powyzej raportow na temat sektora ustug dla biznesu,
w najblizszych kilku latach mozna przewidywac jego dalszy rozwoj, zarowno pod
wzgledem liczby nowych miejsc pracy, jak i stopnia zaawansowania procesow
obslugiwanych przez podmioty zlokalizowane w Polsce. Przewiduje sie, ze dyna-
mika wzrostu poziomu zatrudnienia bedzie zachowana podobnie jak w ostatnich
dziesigciu latach, co oznacza, ze do 2020 roku w sektorze moze pracowac tacznie
nawet 300 tys. osob.

Zachety inwestycyjne dla sektora nowoczesnych ushug dla biznesu

Biorac pod uwage duza warto$¢ dodang, jaka przynosza lokalnej gospodarce
nowe centra ustug dla biznesu, w szczegolnosci dobrze platne miejsca pracy dla
absolwentow szkot wyzszych, tego typu projekty inwestycyjne staly si¢ jednym
z gtéwnych celow Polskiej Agencji Informacji i Inwestycji Zagranicznych w ostat-
nich kilku latach (aktualnie Polska Agencja Inwestycji i Handlu). Stad tez starania
rzadow poszczegblnych krajow o nowe projekty inwestycyjne i bogata paleta in-
strumentow wsparcia, jakie oferuja inwestorom. Nalezy takze zauwazy¢, ze Polska
pozostaje krajem bardzo konkurencyjnym dla inwestorow z tego sektora, miedzy
innymi z uwagi na wcigz liczne i konkurencyjne kosztowo zasoby kadrowe o od-
powiednich kompetencjach. Polska jest tutaj liderem wsérdd krajow w Europie.
Warto zatem wskaza¢ na kilka instrumentéw wsparcia, ktore czesto stajg si¢ decy-
dujace dla nowych inwestorow lokujacych nowe projekty wtasnie w Polsce.
W okresie ostatnich 10 lat odnotowano staty wzrost udziatu projektéw ustugowych
w liczbie nowych inwestycji lokowanych w Polsce. W latach 2004-2014 sposrod 500
projektéw inwestycyjnych 179 projektow dotyczylo sektora ushug dla biznesu. Inwe-
storzy deklarowali utworzenie ponad 46 tys. nowych miejsc pracy. Z kolei w latach
2010 i 2011 wsrod wszystkich deklarowanych przez inwestorow nowych miejsc
pracy 57% dotyczyto wlasnie inwestycji w sektor ustug dla biznesu (PAILIZ 2015).

Jednym z instrumentéw finansowych adresowanych do innowacyjnych przed-
sigbiorstw planujgcych nowe inwestycje, w tym w sektorze ustug dla biznesu, byt
Program Innowacyjna Gospodarka realizowany w ramach okresu programowania
Unii Europejskiej na lata 2007-2013. W ramach powyzszego Programu na uwage
zashuguje dzialanie 4.5 pod nazwa ,,Wsparcie inwestycji o duzym znaczeniu dla
gospodarki” (PAIIZ 2015), ktore za cel przyjeto poprawe konkurencyjnosci go-
spodarki poprzez zwigkszenie liczby inwestycji o duzym potencjale innowacyjnym
w sektorze nowoczesnych ustug. W ramach Programu inwestorzy mogli otrzymac
pomoc finansowa w postaci dotacji na poziomie nawet do 70% w przypadku pro-
jektéw badawczo-rozwojowych, a w przypadku centréw ustug wspdlnych i cen-
trow IT — do 30% naktaddéw inwestycyjnych. Projekty z sektora ustug dla biznesu
stanowily ponad 80% firm, z ktéorymi zawarto umowy dotacji. Beneficjenci
Programu zaoferowali utworzenie 12,7 tys. nowych miejsc pracy dla wysoko wy-
kwalifikowanych pracownikow. Przykladowy projekt, ktoéry otrzymat dotacje
o wartosci blisko 13 mln zl, to inwestycja w rozbudowg centrum ustug wspdlnych
iutworzenie centrum kreatywnos$ci, innowacji i rozwoju przez firme¢ Global
e-Business Operations.
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Z kolei w aktualnym okresie programowania 2014-2020 na uwage zastuguje
Program Inteligentny Rozwdj, z ktérego moga korzysta¢ takze innowacyjne firmy
z sektora nowoczesnych ushug dla biznesu. Przyktadowym instrumentem finanso-
wym jest tutaj dziatanie 2.1 ,,Wsparcie inwestycji w infrastrukture B+R”, ktore
pozwala na uzyskanie dotacji na finansowanie kosztow utworzenia lub rozbudowy
centrow badawczo-rozwojowych poprzez inwestycje w aparaturg, sprzet i nowe
technologie. Wydatki inwestycyjne moga uzyskaé pokrycie dotacja w wysokosci
nawet do 70%, w zaleznosci od ich charakteru i lokalizacji na mapie pomocy pu-
blicznej (www.funduszeeuropejskie.gov.pl).

Poza dotacjami na dziatalno§¢ badawczo-rozwojowa sektor SSC moze liczy¢
takze na wsparcie w postaci ulg podatkowych oferowanych w ramach specjalnych
stref ekonomicznych. Aktualnie w Polsce funkcjonuje 14 specjalnych stref ekono-
micznych. Podobnie jak w innych krajach rozwijajacych sie, takze w Polsce spe-
cjalne strefy ekonomiczne pozostaja glowng zacheta dla bezposrednich inwestycji
zagranicznych. Okres obowigzywania zwolnien podatkowych w strefach ekono-
micznych uptywa w 2026 roku. Poczawszy od 1 lipca 2014 r., zaczelty obowiazy-
wac nowe, mniej korzystne z pespektywy inwestorow, limity regionalnej pomocy
inwestycyjnej, w oparciu o ktére firmy otrzymujg zezwolenia na dziatalnos¢
w strefach i1 zwolnienia z podatku dochodowego. W przypadku regiondéw bardziej
rozwinigtych, a do takich zaliczono w Polsce 3 wojewodztwa: §laskie, wielkopol-
skie 1 dolnoslaskie, limit regionalnej pomocy inwestycyjnej obnizono z 40% do
25%, przy zachowaniu premii 10% i 20% odpowiednio dla $rednich i matych firm.
Powyzsze zmiany mialy wptyw zaréwno na dynamike naptywu nowych projektow
inwestycyjnych do stref jeszcze przed 30 czerwca 2014 r., ale takze na wzrost zna-
czenia matych i $rednich firm jako lokatoréw stref objetych wceigz stosunkowo
atrakcyjnym limitem zwolnienia podatkowego (Kozak 2015). Podstawe do kalku-
lacji pomocy publicznej w formie zwolnienia z podatku dochodowego stanowia
koszty nowej inwestycji lub dwuletnie koszty nowych miejsc pracy zadeklarowa-
nych przez inwestora. W przypadku firm z sektora ustug dla biznesu wtasnie moz-
liwos$¢ uznania kosztow nowych miejsc pracy jako podstawy do kalkulacji pomocy
publicznej moze stanowi¢ atrakcyjna zachete podatkowa do lokowania nowych
centrow uslug. Na terenach objetych statusem specjalnej strefy ekonomicznej
w Polsce funkcjonujag bowiem nieruchomosci biurowe, ktdrych oferta jest dedyko-
wana wlasnie firmom z sektora ustug dla biznesu. W efekcie nowy inwestor, loka-
lizujac centrum ustug na terenie takiej nieruchomosci, moze liczy¢ na uzyskanie
zezwolenia na dzialalno§¢ w strefie ekonomicznej, ktére pozwala na zwolnienie
z podatku dochodowego do wysokosci limitu przystugujacej pomocy publicznej
w terminie do konca 2026 roku.

Warto odnotowa¢ takze aktywno$¢ samorzadow w obszarze zachet inwestycyj-
nych adresowanych do firm z sektora nowoczesnych ustug dla biznesu. Jako wzor-
cowy przyktad mozna wskaza¢ tutaj miasto Czgstochoweg, w ktorym przyjeto
uchwate Rady Miasta w sprawie programu pomocowego dla przedsiebiorcéw rea-
lizujacych inwestycje w zakresie nowego budynku biurowego na potrzeby centréw
ustug wspolnych (Uchwata nr 118.XII1.2015...). Zwolnienie z podatku od nieru-
chomosci przystuguje pod warunkiem powstania w wyniku inwestycji nowo wy-
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budowanego budynku o powierzchni uzytkowej co najmniej 3000 m?, zajetego
przynajmniej w 70% na dziatalno$¢ gospodarcza w branzach zwigzanych z sekto-
rem nowoczesnych ustug dla biznesu. Zwolnienie ma zastosowanie, jesli budynek
spelnia obowigzkowe kryteria jako$ci przestrzeni biurowej i trzy z dodatkowych
kryteriow standardow biurowych, w tym standard ochrony $rodowiska, przewi-
dzianych dla klasy obiektu B+, wynikajacych z ,,Wytycznych do projektowania
oraz opracowania specyfikacji wspolczesnych przestrzeni biurowych” Rolfe Judd
Architecture. Przyjecie tego typu programu pomocowego moze mie¢ istotne zna-
czenie dla deweloperow niezdecydowanych co do realizacji nowoczesnego biu-
rowca na zasadach inwestycji spekulacyjnej w osrodku miejskim o stosunkowo
niewielkiej sile nabywczej ze strony potencjalnych najemcoéw. W efekcie miasto
moze przezwyciezy¢ t¢ barierg i uzyska¢ na swoim terenie powierzchni¢ biurowa
o standardzie odpowiadajacym oczekiwaniom firm z sektora ustug dla biznesu.

Podsumowanie

Jak wskazano powyzej, sektor nowoczesnych ustug dla biznesu rozwija si¢
w Polsce niezwykle dynamicznie w ostatnich 10 latach. Perspektywy zwiekszenia
zatrudnienia nawet do 300 tys. 0s6b do 2020 roku sg bardzo obiecujace i wywotuja
szczegdlng aktywno$¢ w branzach pokrewnych typu rynek nieruchomosci biuro-
wych. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage na dwa kluczowe aspekty tak dynamicznego
procesu rozwoju sektora w Polsce. Podstawowym wyzwaniem pozostaje gotowos¢
ze strony Polski do zapewnienia odpowiedniej liczby kompetentnych zasobow
kadrowych dla sektora. Juz teraz bowiem wyraznie wida¢ coraz wigksza konkuren-
cyjnos¢ w tym wymiarze pomigdzy centrami ustug w gtéwnych o$rodkach mie;j-
skich, co wywoluje presje ptacowa i tym samym w pewnym stopniu moze przekta-
da¢ si¢ na mniejszag konkurencyjno$¢ centrow wobec lokalizacji w innych
czgsciach Europy Wschodniej, np. w Bulgarii i w Rumunii. Drugim wyzwaniem
jest konieczno$¢ dazenia do budowania przewagi konkurencyjnej polskich centrow
w zakresie obstugi coraz bardziej zaawansowanych procesow biznesowych, w tym
dziatalnosci badawczo-rozwojowej. Proste operacje, chociaz wykonywane w jezy-
kach obcych, moga zosta¢ duzo tatwiej przeniesione do odlegtych lokalizacji
o nizszych kosztach pracy. Z kolei centra ustug oferujace bardziej zaawansowane
procesy — typu obstuga ekspercka funduszy inwestycyjnych, programowanie, za-
plecze B+R dla migdzynarodowej korporacji — sa duzo bardziej pozadane i przyno-
sza znacznie wigkszg wartos¢ dodang dla lokalnego rynku pracy i tym samym dla
rozwoju lokalnej gospodarki.
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DEVELOPMENT OF BUSINESS SERVICES SECTOR IN POLAND

Abstract: The paper presents the condition of business services sector in Poland. The
definitions of key terms offshoring and outsourcing have been introduced as well as the
concept of BPO and SSC centres. The main advantages of establishing BPO and SSC
centres in metropolitan areas were pointed out. The author presented the results of
research conducted by ABSL and Polish Information and Investment Agency in the area
of services sector in Poland. The last part of the paper shows the wide range of incentives
addressed to new investment projects concerning business services sector.

Keywords: BPO, offshoring, outsourcing, SSC
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Streszczenie: W artykule zaprezentowano wyniki rozwazan nad praktycznym zastosowa-
niem modeli ekonofizycznych w roznych obszarach i zakresach wspomagania zarzadza-
nia. Przyblizono w nim wykorzystywane w naukach ekonomicznych i spotecznych mode-
le grawitacyjne i gier mniejszosciowych. Przedstawiono ich zastosowanie w takich
obszarach jak handel, transport, badanie fluktuacji na rynkach finansowych czy podej-
mowania decyzji. Podj¢to probe okreslenia biatych plam w obszarze zastosowania, jakim
jest szeroko pojete zarzadzanie, oraz zaproponowano mozliwe kierunki dalszych badan.

Stowa kluczowe: ekonofizyka, model grawitacyjny, gry mniejszosciowe
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Wprowadzenie

Ekonofizyka to dziedzina naukowa z pogranicza ekonomii, finanséw, matema-
tyki finansowej oraz fizyki statystycznej, zajmujgca si¢ ekonomicznymi uktadami
ztozonymi. Podstawowa idea ekonofizyki jest to, ze zarowno w fizyce statystycz-
nej, jak w ekonomii oraz na rynkach finansowych pojedyncze elementy sytemu
ztozonego' oddzialuja na siebie, co skutkuje zauwazalnymi zmianami w calym
uktadzie. Dzigki tej obserwacji wiele zjawisk zachodzacych w gospodarce, jak i na
rynkach finansowych, mozna opisa¢, wykorzystujac prawa i zasady znane z fizyki.
Modele ekonomiczne wykorzystujace podstawowe prawa fizyki funkcjonuja juz od
lat 60. XX wieku. Najczgsciej stosowanymi w ekonomii zasadami sg: prawo grawi-
tacji, pierwsza i druga zasada dynamiki, a ostatnio fizyka statystyczna oraz mecha-
nika kwantowa.

W kontekscie powyzszych rozwazan sformutowany zostat cel niniejszego arty-
kuhu, ktérym jest:

CG: Identyfikacja praktycznego zastosowania modeli ekonofizycznych w roz-
nych obszarach i zakresach wspomagania zarzqdzania.

W zamiarze osiagni¢cia celu gtdéwnego w pracy skoncentrowano si¢ na odpo-
wiedzi na nastepujace pytanie badawcze:

PB: W jakich obszarach i w jakim zakresie procesu zarzqdzania stosowanie
modeli ekonofizycznych juz jest lub z duzym prawdopodobienstwem moze by¢ efek-
tywne?

! System ztozony — system sktadajacy si¢ z wielkiej liczby czesci, ktore w sposob nieprosty wchodza
ze soba w interakcje.
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Ze wzgledu na ograniczona objetos¢ artykulu odwotano si¢ do dwoch modeli
ekonofizycznych, tj. modelu grawitacyjnego (nawigzujacego do prawa cigzenia
powszechnego) oraz modelu gier mniejszosciowych (nawigzujacego do praw fizyki
statystycznej). Wyniki zrealizowanego badania zostaly zaprezentowane ponize;.

Modele grawitacyjne w badaniach ekonomiczno-przestrzennych

W fizyce przyjmuje si¢, ze grawitacja, czyli cigzenie powszechne, jest to wia-
sciwo$¢ materii polegajaca na wzajemnym przycigganiu si¢ cial materialnych. Za
tworce teorii grawitacji, ktorg okresla si¢ czasami jako mechanike newtonowska,
uwaza si¢ I. Newtona. W mechanice newtonowskiej (klasycznej) mase¢ punktu
materialnego okresla si¢ jako dodatnig wielko$¢ skalarna, bedaca miarg bezwiad-
nosci tego punktu. Przyjmuje si¢ takze, ze masa obiektu nie zalezy od stanu ruchu
(jest niezmienna) oraz nie ulega zmianie podczas zachodzacych w niej dowolnych
procesdw. Jest to tak zwana zasada zachowania masy.

Prawo powszechnego cigzenia, zwane rowniez prawem grawitacji, mowi, ze
kazde dwa punkty materialne przyciagaja si¢ wzajemnie za pomocg sity wprost
proporcjonalnej do iloczynu mas obu punktow, a odwrotnie proporcjonalnej do
kwadratu odlegtosci pomigdzy nimi. Co mozna wyrazi¢ wzorem:

mpm;
dz (1)

F=G

gdzie:

M1M2 _ masy punktéw materialnych,

d — odlegto$¢ miedzy tymi punktami,

G — wspolczynnik proporcjonalnosci,

F — sila grawitacji lub sita cigzenia.

Z punktu widzenia zastosowan ekonomicznych wazniejsze od grawitacji jest
tzw. pole grawitacyjne. Pozwala ono okresli¢ wielkos¢ i kierunek sity grawitacyj-
nej dziatajacej na znajdujace si¢ w polu grawitacyjnym ciala posiadajace masg.
Wielko$cig charakteryzujaca pole grawitacyjne jest natezenie pola grawitacyjnego,
ktore wyraza si¢ jako:

M
Y= (2)

gdzie M jest masg zrodta.
W ekonomii wykorzystuje si¢ takze pojgcie energii potencjalnej opisanej wzorem:

E,= —G— (3)

Proby zastosowania modeli grawitacyjnych w badaniach ekonomiczno-
-przestrzennych podjeto na poczatku XX wieku. Jednak oficjalnie za prekursora
tych badan uwaza si¢ demografa J.Q. Stewarta, ktory zdefiniowat pojecie sity de-
mograficznej, jako odpowiednika energii potencjalnej, oraz potencjalu demogra-
ficznego, jako odpowiednika potencjatu pola grawitacyjnego. Wiasciwe modele
grawitacyjne stosowane w naukach ekonomicznych powstaty w latach 60. XX

65



Piotr Mfodzianowski

wieku. Odpowiednikami punktow materialnych staty si¢ osrodki takie jak: miasta,
centra handlowe itp., za§ ekonomicznym odpowiednikiem slowa ,,grawitacja” stata
si¢ ,,interakcja”. Jeden z najwczesniejszych modeli mial postac:

Iy = 6ot 4

gdzie:

I;j — interakcja (oddziatywanie) pomigdzy obszarami i oraz j,

M:M; — ,,masy” dwoch obszardéw, ktére moga by¢ mierzone liczbg ludnosci,

d;; — odleglo$¢ pomigdzy obszarem i oraz j,

G — odpowiednik statej cigzenia okreslanej w ekonomii mianem kalibracji,

¢ —wyktadnik potegi odlegtosci.

Nalezy podkresli¢, ze wzor 4 jest analogiczny do 1.

Jednostkami (masami) moga by¢: kraj, region gospodarczy, wojewodztwo, mia-
sto. Za miar¢ masy, w zaleznosci od rozwazanego problemu, przyjmuje si¢ liczbe
gospodarstw domowych, liczbe miejsc konsumpcyjnych, liczbe magazynow i skle-
pow, wielko$¢ powierzchni sprzedazowej i magazynowej, liczbe t6zek w szpita-
lach, naktady gazet i czasopism, liczb¢ ludnosci itp. Odleglos¢ z kolei mierzy si¢
w kilometrach, moze to by¢ rowniez czas dojazdu lub iloczyn ceny i czasu podro-
zy. Kalibracja odnosi si¢ do modelu i okresla si¢ ja w ten sposob, aby rozwazany
model byt dobrze dopasowany do danych empirycznych (Heckman, Leamer (ed.)
2001, s. 3653-3703).

Zagadnien zwigzanych z modelami grawitacyjnymi jest wiele. Na przyktad:
w latach 30. XX wieku jeden z badaczy rynku — W.J. Reilly (Reilly 1931) — zajat
si¢ problemem wyznaczenia ilo$ci dostarczanych towaréw produkowanych
w dwdch konkurujacych ze sobg metropoliach matemu miastu potozonemu migdzy
nimi. Innym wartym odnotowania modelem, okres$lajagcym mechanizmy wymiany
handlowej, jest model zaprezentowany po raz pierwszy ponad pot wieku temu,
przez holenderskiego ekonomistg Jana Tinbergena (1962). Odwolujac si¢ do prawa
powszechnego ciazenia, zaproponowat on grawitacyjny model handlu, pomigdzy
dwoma krajami w postaci opisanej nast¢pujagcym roOwnaniem:

PNB;PNB;
0y =6G—— ©)
ij

gdzie:

0;j — obroty handlowe migdzy krajami i oraz j,

PNB;PNB; — produkt narodowy brutto kraju i i ,

d; — odleglos$¢ geograficzna migdzy krajami i oraz j,

G — odpowiednik statej cigzenia okreslanej w ekonomii mianem statej kalibracji.

Zgodnie z powyzszym roéwnaniem wielko$¢ dwustronnych obrotéw handlo-
wych 0;; migdzy krajami i oraz j jest dodatnio skorelowana z wielkoscig gospoda-
rek obu krajow, wyrazona poziomem ich produktéw narodowych brutto PNB; oraz
PNB;, a ujemnie skorelowana z odlegloscig pomigdzy nimi dj; (Drzewoszewska,
Pietrzak, Wilk 2013, s. 187-202).
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Przy konstrukcji modelu grawitacyjnego, opisujacego relacje miedzynarodowe,
wazng kwestig jest okreslenie czynnikéw wptywajacych na ,.sile przyciggania”
krajow oraz okreslenie odleglosci pomigdzy partnerami handlowymi (Goémez-
-Herrera 2013, s. 1087-1111). Jednym z czynnikéw determinujacych obroty han-
dlowe jest wielkos¢ krajow, ktora moze by¢ mierzona za pomoca produktu krajo-
wego brutto (PKB), kombinacjg produktu narodowego brutto (PNB) i liczby lud-
nosci (Linneman 1966, s. 10-45), jak rowniez warto$cia PKB przypadajacego na
jednego mieszkanca (Carrére 20006, s. 223-247). W modelach grawitacyjnych han-
dlu miedzynarodowego odleglo$¢ geograficzna jest czynnikiem ostabiajgcym site
przyciagania, poniewaz zwicksza czas oraz koszty transportu.

Probe identyfikacji czynnikow wymiany handlowej z wykorzystaniem powyz-
szego modelu podjeto w pracy (Pietrzak, Lapinska 2014). Nastepnie przeprowa-
dzono estymacj¢ tych parametrow modelu, ktore uznano za istotnie determinujace
poziom obrotéw handlowych pomigdzy krajami Unii Europejskiej, a zaliczono do
nich: wielkos¢ PKB, poziom rozwoju gospodarczego mierzonego PKB per capita
oraz bezpos$rednie inwestycje zagraniczne. Potwierdzono rowniez ujemna korelacje
odlegtosci geograficznej migdzy krajami a wielkoScig ich wzajemnej wymiany.
Autorzy doszli réwniez do wniosku, ze rozszerzenie Unii Europejskiej o nowe
kraje pozytywnie wplywa na wzrost eksportu zachodzacy pomigdzy nimi.

Udoskonaleniem modeli grawitacyjnych sa modele atrakcyjnosci handlowej
oraz potencjatu’. Wsrod nich na szczegbdlng uwage zastuguje model Huffa (Huff
1963, s. 81-89). Jest to model probabilistyczny wykorzystywany w przestrzennych
analizach geomarketingowych, ktéry opracowany zostat przez D.L. Huffa (1962).
Dotyczy on zagadnienia ,,cigzenia” konsumentow do os$rodkéw handlowych na
badanym obszarze. Wedlug L.D. Huffa czas podrdzy i atrakcyjnos$¢ osrodka han-
dlowego sa czynnikami wplywajacymi na zachowanie konsumenta i mogg stuzy¢
do prognozowania wyboru migjsca zakupoéw. Wzor na model Huffa wyglada na-
stepujaco:

M;
T;j

l

PTObij = (6)

S

M;
§T,

-

dzie:
Ig—’robi ; — prawdopodobienstwo, ze pojedynczy konsument zamieszkaly w re-
gionie i-tym skorzysta z zakupow w rejonie j,
M; — wielko$¢ ,,masa” placowki (wyrazona np.: w m?, ilosci kas, wielkosci asor-
tymentu itp.), z ktorej korzysta konsument j,
T;j — czas niezbgdny na przemieszczenie si¢ konsumenta z regionu i do placow-
kij.

% Potencjat — interpretowany jest jako miara oddzialywania elementow wchodzacych w sktad rozpa-
trywanego systemu. Potencjat okreéla intensywnos¢ oddziatywania migdzy elementami systemu nie
tylko jako zmienna zalezna od wielko$ci elementu (lub ich cech), ale rowniez od ich wzglednej loka-
lizacji.
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W praktyce gospodarczej model ten jest do$¢ czesto wykorzystywany. Jeden
z przyktadow zaprezentowany zostat w pracy (Pan-Jin i in. 2011, s. 1543-1550),
gdzie model Huffa uzyty zostat do prognozowania wielkosci sprzedazy sklepu.
Autorzy badania zmodyfikowali model o takie zmienne jak koszty reklamy i pro-
mocji czy rozpoznawalnos¢ marki. Wyniki badania przeprowadzonego na probie
czterech sklepéw handlowych okazaly si¢ satysfakcjonujace, a wskaznik biedu
prognozy ksztaltowat si¢ na poziomie 5%. Zaznaczono jednak, ze nie powinny by¢
one uogodlniane ze wzgledu na zbyt mata prébe badawcza. Inne modele grawitacyj-
ne odnoszace si¢ do ekonomicznych interakcji przestrzennych zaproponowali:
M. Cadwallader (Cadwallader 1981, s. 275-284), T. Stanley i M. Sewall (Stanley,
Sewall 1976, s. 48-53), P.D. Converse (Converse 1949, s. 379-384), P. Krugman
(Krugman 1991, s. 483-499).

Grawitacja nie jest jedyng zasada fizyki, ktéra z powodzeniem wykorzystywana
jest w ekonomii i naukach spotecznych. Na uwage zastuguje rowniez fizyka staty-
styczna i oparty na niej model gry mniejszosciowej, o czym bedzie mowa
w kolejnym podrozdziale.

Wybrane zastosowania gier mniejszosciowych

W modelu gry mniejszosciowej (GM) uczestnicy rynku, ktorych jest bardzo
wielu (np. continuum), kupuja i sprzedaja papiery wartoSciowe. Handel odbywa si¢
na bazie analizy fluktuacji cen walorow gietdowych i1 docierajacych na rynek in-
formacji. Jezeli wigkszo$¢ uczestnikow rynku zamierza naby¢ papiery wartoscio-
we, to wowczas oplaca si¢ sprzeda¢ i na odwroét. Z reguly gracze z grupy mniejszo-
sciowej wygrywaja. Wszyscy uczestnicy rynku podejmuja decyzje, wykorzystujac
pewne ,,wzorce informacji”. W zwigzku z tym w grze mniejszosciowej wyrdznia
si¢ trzy typy graczy:

— graczy wywotujacych szum informacyjny i podejmujacych przypadkowe decyzje;
— producentéw zachowujacych si¢ w sposob deterministyczny;
— spekulantow.

Dziatania tych trzech grup kumuluja si¢, prowadzac do zmian jakosciowych ca-
tego uktadu, podobnie jak ma to miejsce w makroskopowych uktadach fizycznych,
gdzie obserwowane sg oddzialywania elektromagnetyczne w skali makro. Model
MG, odniesiony do rynkéw finansowych, umozliwia precyzyjna ilustracj¢ alokacji
kapitatu i1 instrumentéw finansowych przy pomocy regut fizyki statystycznej. Fizy-
ka statystyczna zajmuje si¢ makroskopowymi uktadami fizycznymi, sktadajgcymi
si¢ z atomow oraz czastek i bada ich zachowania. Moga to by¢: ciala state, ciecze,
gazy, a takze organizmy zywe o réznorodnej postaci i sktadzie. Ukltady takie daza
do stanu rownowagi, ktory nie wykazuje tendencji do zmiany w czasie, z wyjat-
kiem przypadkowych fluktuacji, przy czym pewne stany uktadu makroskopowego
sa bardziej prawdopodobne niz inne. Potencjal, rownanie stanu, zasady zachowania
— to charakterystyczne elementy wywodzacego si¢ z fizyki zestawu powigzanych
ze sobg termindw, ktore to terminy sg wykorzystywane podczas modelowania zja-
wisk ekonomicznych z wykorzystaniem gier mniejszosciowych. Nadmieni¢ nalezy,
ze oddziatywania i interakcje pomiedzy uczestnikami rynku wzorowane sa na
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oddzialywaniach fizycznych, a ich badaniem zajmuje si¢ ekonofizyka (Drabik
2012, s. 3-6).

Inicjatorem badan nad gra mniejszosciowa byt W. Brian Arthur, ktory w swojej

pracy zdefiniowat tzw. El Farol Bar Problem (Arthur 1994, s. 406-411). Sktada si¢
ona z N uczestnikow, okre§lanych mianem inwestorow lub uczestnikéw rynku. Gre
mniejszosciowg opisa¢ mozna w nastepujacy sposob:

1.

Przyjmuje sie, ze gra na rynku finansowym jest gra o sumie niezerowej, z liczbg
inwestoréw N (N — ).

W dowolnym momencie gry ¢ (t = 1,2, ...) kazdy uczestnik rynku moze, ale
nie musi, podja¢ jedna z dwoch decyzji: kupna lub sprzedazy, ktoéra wyrazona
jestjako a;(t) = +11lub q;(t) = —1.

Wyptata (zysk) i-tego inwestora okresla rownanie:

9:(0) = —a;(DA®) @)
N
gdzie: A(t) = a;(t) (8)

Warto$¢ A(t) oznacza réznice pomiedzy liczbg inwestorow, ktorzy podjeli de-
cyzje o sprzedazy, a liczbg inwestorow, ktorzy zdecydowali si¢ na kupno akcji
w czasie t. Jesli A(t) > 0, wygrywaja inwestorzy, ktorzy podjeli decyzje
a;(t) = —1, tracg za$ ci wybierajacy a;(t) = +1.

Strategia s;(t) inwestora i w czasie t (i = 1,...,N;t = 1,2,...) jest oceniana
na podstawie informacji {1,...u,...P} uzyskanych przez uczestnika ryku
w trakcie przebiegu gry. Zdefiniowana jest ona w nast¢pujacy sposob:
si(®): {1,...n,...P} — {-1;+1}. W przedstawionym przypadku informacja
uwzglednia zarowno histori¢ gry, jak i ciag przesztych decyzji mniejszoscio-
wych i1 wigkszo$ciowych inwestorow oraz pewne informacje otrzymywane
Z Zewnatrz.

Bioragc pod uwage otrzymane informacje, jak i ,,zdolnosci adaptacyjne” po-
szczegblnych uczestnikow rynku, zysk i-tego inwestora wyrazi¢ mozna w na-
stepujacy sposob:

9:i(®) = —a; (LD, 4O () ©)
N

gdzie: AKO)(£) = Z a0 (10)
j=1

gdzie: a;(t) —» ai(t)gi((?)'i i A(t) » AFO(@)

6. Celem kazdego uczestnika rynku jest maksymalizacja zysku g;(t)(i = 1,..,N)

na dowolnym etapie gry t.
Przedstawione zagadnienie mozna rozwiazac¢ na wiele sposobow. Przyktadowo:

Challet (Challet, Marsili, Zhang 2000, s. 284-315) i Mosetti (Mosetti, Challet,
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Zhang 2005, s. 529-542), modelujac rynki finansowe z wykorzystaniem gry mniej-
szo$ciowej, koncentrujg sie na badaniu funkcji A(t). Zauwazajg, ze wariancja
a2(t) = (A(t)) jest miara rozktadu $rodkéw finansowych na rynku, a réwnanie:
a =§ poziomu informacji. Gdy a >> 1, na rynku jest zbyt wiele informacji,

a podejmowane przez inwestoréw decyzje sg losowe. Kiedy ¢ — 1, do gry dotacza
wiecej inwestorow, a naptywajace na rynek informacje wykorzystywane sa efek-
tywniej. Jesli @ osiggnie swoje minimum:

=3

zachowanie uczestnikow rynku moze zosta¢ poréwnane do przebiegu zjawisk kry-
tycznych w fizyce statystyczne;.

Prawdopodobienstwo dokonania okreslonej decyzji przez kazdego inwestora
ustala si¢ w nastepujacy sposob:

eigi(t)

Prob {a;(t) = 1} = o5

(12)

W modelu gry mniejszo$ciowej nie jest mozliwe ,,precyzyjne” okreslenie ceny
akcji w chwili (t) 1 (t + 1). Zaklada si¢, Zze zmiana ceny waloru ksztattowana jest
przez ilo$¢ zlecen kupna i sprzedazy. Jezeli przewage osiagaja inwestorzy chcacy
sprzeda¢ akcje, cena ich spada. Cena bedzie rosta przy przewadze kupujacych.
W grze mniejszo$ciowej roznice pomigdzy liczba inwestorow, ktorzy podjeli decy-
zje o sprzedazy akcji, a liczbg inwestorow, ktorzy zdecydowali si¢ na ich kupno

w czasie t obliczamy ze wzoru:
N

A(t) = Z a(t) (13)

=1
Warto$¢ zmiany ceny waloru zalezy od jej wrazliwos$ci na zmiang ilosci zlecen
kupna i sprzedazy. Okresla si¢ to mianem glebokosci rynku. Dlatego tez badanie
stop zwrotu w grach mniejszosciowych sprowadza si¢ do zalozenia liniowej zalez-
nosci:
A

Ty = log(p(t + 1) — log(p(t)) = o (14)

gdzie A jest parametrem mierzacym wrazliwo$¢ ceny na zmiang ilosci zlecen kupna
i sprzedazy.

Przedstawiony model gier mniejszosciowych z powodzeniem wykorzystywany
jest na rynkach finansowych. Wspomnie¢ nalezy badania prowadzone przez
K. Wawrzyniaka (Wawrzyniak 2011, s. 83-85), ktore przewidywaty kolejne zmia-
ny cen pieciu akcji z najwickszym wptywem na indeks WI1G20. Wskaznik sukcesu
prognozy kierunku zmiany cen wynosit od 53% do 70%, w zaleznos$ci od przyje-
tych parametrow modelu. Z kolei Challet, Marsili i Zhang (Challet, Marsili, Zhang
2001, s. 514-524) wykorzystali MG jako prosty model rynkéw finansowych oparty
o graczy, ktory jest w stanie odwzorowywacé tzw. fakty stylizowane, takie jak: nie-
typowy rozktad stop zwrotu czy zjawisko grupowania zmienno§$ci.
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Gry mniejszosciowe wykorzystane zostaty rowniez w modelowaniu ruchu sa-
mochodowego. Badania we wspomnianym zakresie prowadzone byly m.in. przez
(Kuen 2002; Chmura, Pitz 2004; Galib, Moser 2011, s. 519-526). W pracach bada-
no zaleznosci pomigdzy wielkoscig grupy podejmujacej decyzje mniejszosciowe
a osigganymi przez nig korzys$ciami w postaci szybszego dotarcia do miejsca po-
drézy. Analizowano, jakie informacje sg najbardziej przydatne w podejmowaniu
decyzji o wyborze tras oraz mozliwosci interakcji pomigdzy najblizszymi uczestni-
kami gry, polegajace na nasladowaniu poruszajacego si¢ najszybciej uczestnika
gry. Okazalo si¢, ze umiarkowane nasladowanie sprzyja zmniejszeniu czasu podré-
zy pomiedzy punktami. Mato efektywnym rozwigzaniem byto natomiast naslado-
wanie najlepszego uczestnika przez wszystkich pozostatych graczy. Najbardziej
przydatnymi informacjami przy podejmowaniu decyzji o wyborze trasy podrozy
byly: catkowity czas przejazdu oraz aktualna $rednia predko$¢ poruszania si¢ na
trasie.

Kolejny model inspirowany gra mniejszo$ciowg i wykorzystywany w biologii
i epidemiologii zaproponowali (Vardavas, Breban, Blowe 2007). Sklada si¢ on
z N 0s6b, nickomunikujacych si¢ ze soba i podejmujacych decyzje o szczepieniach.
Co roku osoby te samodzielnie decyduja, czy szczepi¢ si¢ przeciwko grypie, czy
tez nie, przy uzyciu skutecznej szczepionki nieposiadajgcej skutkéw ubocznych.
Osoby w modelu charakteryzuja si¢ dwoma cechami biologicznymi (adaptacyjno-
$cig ipamigcig), ktore wykorzystuja podczas podejmowania decyzji o szczepie-
niach. W modelu podjeto probe zbadania wptywu poszczegdlnych szczepien na
decyzje dotyczace szczepien przeciwko epidemiologii grypy, jak réwniez wplywu
epidemiologii grypy na decyzje dotyczace szczepien na poziomie indywidualnym.
Zbadano, czy program szczepien bez zachet jest w stanie obja¢ taki poziom popu-
lacji, ktory uniemozliwia pojawienie si¢ epidemii grypy. Oceniono réwniez, jak
systemy motywacyjne, w postaci m.in. darmowej szczepionki, wplywaja na po-
ziom szczepien. Analizie poddano roéwniez potencjalny wptyw programu szczepie-
nia catej rodziny na czesto$¢ wystgpowania epidemii. Okazalo sie, ze jezeli decyzja
o szczepieniu caltej rodziny podejmowana jest przez glowe rodziny, to czgstotli-
wos¢ wystepowania powaznych epidemii wzrasta. Wynika to z faktu, ze nasilenie
1 czesto§¢ wystepowania epidemii sg funkcjg liczby osob, ktére samodzielnie po-
dejmuja decyzje odnosnie szczepienia. Przekazanie decyzji o szczepieniu glowie
rodziny zmniejsza liczb¢ niezaleznych decydentow, co skutkuje czestszym poja-
wieniem si¢ duzych wahan osdb nieszczepionych. Stwierdzono, ze program szcze-
pien rodziny zwickszyt czestotliwos¢ powaznych epidemii, a na szczepienia cze-
sciej decyduja si¢ osoby o dlugotrwalym zaangazowaniu w program, ktore
ostatnimi latami nie chorowaly na grype.

Zwiazki pomiedzy gra mniejszosciowg a rynkiem aukcji badali B.C. Lustosa
oraz D.O. Cajueiro (Lustosa, Cajueiro 2010). W swojej pracy wprowadzili zmody-
fikowany model GM, w ktérym jedynymi uczestnikami gry, ktorzy posiadajg in-
formacje o tym, czy byli w grupie mniejszosciowej, czy wickszosciowej, sa ci,
ktorzy wybrali si¢ do przystowiowego baru EL Farol. Pozostali uczestnicy z r6z-
nym prawdopodobienstwem moga otrzymac t¢ informacj¢ od pozostatych graczy,
ktorzy faktycznie byli w barze, lub z medidw. Autorzy wykazuja, ze jezeli dostep
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do informacji jest ograniczony, gra nie moze toczy¢ si¢ wokol optymalnego po-
dzialu pomigdzy grupe mniejszoSciowa i wiekszosciowa. Pojawia si¢ mozliwosé
arbitrazu, a najwieksze korzysci osiagaja gracze posiadajgcy informacj¢. Z drugiej
strony jednak istnieje punkt krytyczny, powyzej ktorego ilos¢ obecnych w barze
graczy jest w stanie przekaza¢ informacj¢ osobom niecobecnym. Autorzy pracy
zauwazyli, ze dynamika gry w dobry sposdb odzwierciedla dynamike aukcji towa-
row, w szczegdlnosci samochodow na rynku w Brazylii.

Mozliwosci wykorzystania modeli ekonofizycznych w zarzadzaniu

W poszukiwaniu obszaréw zastosowania modeli ekonofizycznych i odpowiedzi
na zdefiniowane pytanie badawcze opracowano Tabele I. Zawiera ona obszary
zastosowan omawianych modeli wraz z biatymi plamami, gdzie zastosowanie mo-
deli jest bardzo mate lub nie istnieje. Zawiera ona rowniez odniesienia do Zrodet
prac badawczych, ktore reprezentuja wyszczegolnione obszary zastosowan.

Tabela 1. Obszary zastosowan modeli ekonofizycznych

Rodzaj modelu
Obszar Gry mniejszo$ciowe Model grawitacyjny
zastosowan
Aukeje B.C. Lustosa, DO Cajueiro, 2010. )
Q. Zeng, B.R. Davis, D. Abbot, 2007.
F.D.R. Bonnet, D. Abbott, 2010.
D. Challet, M. Marsili, Y.C. Zhang, 2013. J. Ferwerda, M. Kattenberg,
Rynek kapitatowy A. Krause, 2009. H.H. Chang, B. Unger, L. Groot,
K. Wawrzyniak, 2011. J.A. Bikker, 2013.
K. Wawrzyniak, W. Wislicki, 2011.
S.M. Galib, I. Moser, 2011. G. De Jong, L. Vierth, L. Tavasszy,
Transport T. Chmura, T. Pitz, 2006. M. Ben-Akiva, 2013.
T. Chmura, T. Pitz, 2004. J. Khadaroo, B. Seetanah, 2008.
M.B. Pietrzak, J. Lapinska, 2014.
Handel B.H. Baltagi, P.H. Egger,
mie¢dzynarodowy ) M. Pfaffermayr, 2014.
D. Novy, 2013.
K. Pan-Jin, K. Wanki, C. Won-
Ki, Y. Myoung-Kil, 2011.
Handel lokalny - K. Migdat-Najman, A. Mudza, 2009.
S. Wisniewski, 2016.
Biologia
(podejmowanie R. Vardavas, R. Breban, S. Blower, 2007. -
decyzji)
Demografia - D. Bunea, 2012.
Zarzadzanie H. Huang, Y. Cai, H. Xu, H. Yu, 2017. -

Zrédto: Opracowanie wlasne
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Modele grawitacyjne oraz GM wykorzystane s3 w wielu obszarach zastosowan,
co zaprezentowano w Tabeli 1, lecz mozliwosci ich implementacji sg $cisle powia-
zane z prawami fizyki, z ktorych si¢ wywodza.

Modele grawitacyjne oprocz wymienionych powyzej zastosowan moga byc¢
wykorzystane w wielu innych obszarach. Jednym z nich jest edukacja. Uczelnia,
podejmujac decyzje o uruchomieniu nowego kierunku studidéw, powinna oszaco-
wac potencjalng liczbg zainteresowanych kandydatow na ten kierunek. W tym celu
wykorzysta¢ mozna model Huffa. Analogicznie jak ma to miejsce przy prognozo-
waniu wielko$ci obrotow nowo otwieranych sklepdw, i tutaj uwzgledni¢ nalezy
takie czynniki jak: prestiz, blisko$¢ konkurencji czy wielko$¢ miasta i potencjalng
liczbe interesantow. Podobny problem, poruszajacy kwestie migracji studentow,
przedstawiono w pracy J. Cullinana i J. Duggana (Cullinan, Duggan 2016 s. 294-
-314). Model grawitacyjny jest dos¢ czgsto eksploatowany w literaturze, stuzy do
okreslenia lokalizacji planowanego lotniska, stacji kolejowych czy przystankow
przesiadkowych (Khosravi, Akbari Jokar 2017 s. 28-38). Zaadaptowany moze zo-
sta¢ w logistyce magazynowej, w celu okreslenia optymalnej lokalizacji stanowisk
produkcyjnych, czy w marketingu, przy szacowaniu zasi¢gu kampanii reklamo-
wych.

Mozliwosci zastosowan jest bardzo wiele. Na Rysunku 1 przedstawiono inten-
sywnos$¢ wykorzystania modelu grawitacyjnego w wybranych aspektach zarzadza-
nia.

Marketing

Edukacja . N Transport i logistyka

- Handel
* miedzynarodowy

Handel lokalny *
Zarzadzanie nieruchomog$ciami

Rysunek 1. Obszary zastosowan modelu grawitacyjnego

Zrodto: Opracowanie wiasne

Wykres opracowany zostal na podstawie sporzadzonego przegladu literatury
tematu z wykorzystaniem przegladarki Google Scholar stuzacej do przeszukiwania
baz danych zawierajacych publikacje naukowe.
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Mimo popularnosci wykorzystania modelu grawitacyjnego w szacowaniu wy-
miany handlowej na szczeblu migdzynarodowym, jak i przy okreslaniu lokalizacji
handlowych na rynku lokalnym zauwazy¢ nalezy powtarzajacy si¢ problem. Model
ten pozwala jedynie na przyblizone okreslenie szacowanych wartosci. Jest to upro-
szony obraz rzeczywistos$ci gospodarczej, uniemozliwiajacy ujecie i odwzorowanie
skomplikowanych powiazan, wystepujacych pomigdzy wszystkimi czynnikami
determinujacymi szacowang wartos¢. W omawianej grupie modeli nalezy okresli¢
dodatkowo statg kalibracji’, ktora pozwala na odniesienie teoretycznego modelu do
realiow gospodarczych. Jej wyznaczenie wymaga wielu badan i eksperymentow,
co bezposrednio wplywa na mniejsza popularno$¢ modelu grawitacyjnego w takich
obszarach jak marketing, edukacja czy produkcja. Dlatego obecnie, wraz z rozwo-
jem narzedzi analitycznych, coraz czesciej wykorzystuje sie zaawansowane techni-
ki komputerowe oparte na metodach sztucznej inteligencji (np. sieci neuronowe)
i logike rozmyta (umozliwiajaca zwigkszenie tolerancji na niepewno$¢ i niepetnosé
danych analitycznych) w celu prognozowania i symulowania zjawisk gospodar-
czych.

W przypadku GM badania podaza¢ powinny w kierunku wykorzystania zalez-
nosci w zachowaniu uczestnikow gry od liczby dostepnych strategii. Okazuje sig,
ze gdy liczba graczy w stosunku do liczby strategii osigga warto$¢ krytyczng

(w przypadku GM wynoszaca 2—70), moze dochodzi¢ do zachowan stadnych. Analo-

gie t¢ mozna wykorzysta¢ przyktadowo w badaniu nad reakcjami ttumoéw w czasie
organizacji imprez masowych. Wystarczy liczbe strategii zastapi¢ liczba miejsc
ewakuacyjnych, by okresli¢, jaka ich liczba pozwala na bezpieczng ewakuacje
w chwili zagrozenia. Kolejnym elementem, na ktory warto zwrdci¢ uwage, jest
kooperacja pomiedzy uczestnikami gry. Petni ona kluczowa role w grze mniejszo-
sciowej. Kiedy gracze wspodtdziatajg, to maksymalizujg korzys$ci z gry. Wynika to
z faktu, ze gdy grupa mniejszosciowa osiaga maksymalng wielko$¢ zblizong do
polowy populacji, to maksymalna liczba uczestnikow osiaga korzy$¢. Analogicznie
dzieje si¢ na przyktad w handlu, gdzie na rynku mamy do czynienia z duopolem.
Jezeli przedsigbiorstwa wbrew prawu dojda do porozumienia i zaczng wspotpra-
cowac, fluktuacja ich udzialow w rynku spadnie, co pozwoli na osigganie wyz-
szych zyskéw anizeli w sytuacji, gdyby mialy ze soba rzeczywiscie konkurowac.

W grach mniejszo$ciowych, jak to bylo juz wspominane, bierze udziat wielu
graczy, czesto okreslanych mianem agentow, ktorzy podejmuja decyzje na podsta-
wie dostepnych informacji. Zauwazy¢ tutaj nalezy analogie do metod sztucznej
inteligencji (SI), w ktorej rowniez wykorzystywani sg agenci. Zardwno w GM jak
iw SI zadaniem agentdw jest rozwigzywanie zagadnien o charakterze rozproszo-
nym lub ztozonym obliczeniowo (Bond, Gasser 2014). Agenci wykorzystywani sa
roéwniez w programowaniu, a tak zwane technologie agentowe sa waznym elemen-
tem w budowie spoteczenstwa informacyjnego (Niedbat 2015). Z tego tez wzgledu
nadal istnieje szerokie pole zastosowan dla GM, a w szczegdlnosci w tych obszarach,
gdzie badane sa zachowania populacji (Mlodzianowski, Mtodzianowski 2018).

3 Kalibracja — czynno$¢ polegajaca na doborze parametrow modelu w sposéb umozliwiajacy osiagnigcie
wynikow symulacji zblizonych do zbioru danych okreslajacych zachowanie obiektu rzeczywistego.
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Ewidentnie nieeksploatowanymi obszarami zastosowan GM, tak jak w przy-
padku modeli grawitacyjnych sa: edukacja oraz szeroko pojgte zarzadzanie.
W aspekcie zarzadzania nalezy zwrdci¢ uwage na analogi¢ pomigdzy przewidywa-
niem zachowania inwestorow, do czego czgsto wykorzystywane sa MG, a zarza-
dzaniem ryzykiem na rynku finansowym. Umiejetnos¢ przewidywania zachowan
inwestordw w znaczacy sposob wplywa¢ moze na obnizenie poziomu ryzyka po-
dejmowanych decyzji. Gry mniejszosciowe zaadaptowane moga zosta¢ rowniez
w zarzadzaniu produkcja i zasobami. Dzigki wbudowanemu systemowi samoucza-
cych sig¢ graczy, podejmujacych decyzje na podstawie przesztych zdarzen i dostep-
nych zasobow, symulowa¢ mozna alokacj¢ zasobow i ich optymalne wykorzysta-
nie w ramach przedsigbiorstwa (Zhang i in. 2012, s. 63-68).

Podsumowanie

Zaprezentowanie modeli fizycznych wykorzystywanych w ekonomii oraz za-
proponowanie nowych mozliwo$ci ich wykorzystania pozwolito na realizacje zde-
finiowanego celu oraz udzielenie odpowiedzi na sformutowane pytania badawcze.
Podstawowym wnioskiem wynikajacym z pracy jest to, ze istnieje szerokie pole
zastosowan metod fizycznych w réznych zakresach zastosowan ekonomicznych,
zarzadczych i finansowych. Za pomoca modeli ekonofizycznych efektywnie bada¢
mozna m.in.: zmiany demograficzne, prognozy sprzedazy, wielko$¢ obrotow han-
dlowych pomiedzy panstwami czy postgpowanie w trakcie trwania epidemii. Me-
tody fizyczne swoje zastosowanie znajdg rowniez na rynkach finansowych. Istnieje
wiele modeli rynkoéw finansowych, m.in.: model gier mniejszo§ciowych, w ktorych
do odzwierciedlenia zachowania inwestorow z powodzeniem wykorzystywane sg
analogie wystepujace w oddziatywaniach elektromagnetycznych. Jednak mimo
licznych zastosowan wspomnianych modeli i istniejacego pola do dalszych badan
wydaje sig, ze sa one coraz czgsciej wypierane przez modele oparte na sieciach
neuronowych oraz innych metodach sztucznej inteligencji. Podczas gdy w opinii
autora sa dla nich solidng alternatywa i uzupetnieniem, poniewaz charakteryzuje je
mniejsza zlozono$¢ obliczeniowa, co pozwala unikng¢ efektu tzw. ,,czamnej
skrzynki”. Warto tez zaznaczy¢, ze w pracy zaprezentowano jedynie wybrane mo-
dele ekonofizyczne. W rzeczywistosci jest ich o wiele wigcej, a obszary ich zasto-
sowan si¢gaja daleko poza nauki ekonomiczne.
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IDENTIFICATION OF PRACTICAL AREAS
OF ECONOPHYSICAL MODELS APPLICATION

Abstract: The article presents results of reflections on practical applications of
econophysical models in different fields and areas of the management support. It discusses
the problem of gravity models and minority games used in economic and social sciences.
Their applications in areas such as trade, transport, analysis of financial market fluctuations,
or decision making are presented. An attempt is made to identify missing pieces in the area
of broadly understood management, and possible directions for further research are
suggested.
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Streszczenie: Artykul podejmuje problem zwigkszenia skutecznosci systemow ostrzega-
jacych organizacje w sytuacjach niedeterministycznych. Bolaczka tego typu systemow
jest zjawisko tzw. ,,zaskoczen”, bedace wynikiem niedostrzezenia w pore symptomow
nadchodzacych zdarzen, pomimo obecnosci zaawansowanych technologicznie systemow
monitoringu, w tym systemow §ledzenia zagrozen. Wiele w tym obszarze zalezy od sku-
tecznosci postrzegania sygnalow ostrzegawczych. Celem artykutu jest zaproponowanie
uniwersalnego podejscia do interpretacji pojgcia ,,zagrozenie”, co powinno umozliwic
bardziej skuteczne postrzeganie sygnalow ostrzegawczych.

Zastosowane w pracy metody naukowe to metoda analizy i krytyki piSmiennictwa, meto-
da analizy i konstrukcji logicznej oraz metody heurystyczne: metoda ,,nowego spojrzenia”
i metoda przeniesienia analogicznego. W metody te wlaczono metody wnioskowania de-
dukcyjnego polaczone z indukcja enumeracyjng. Rezultatem przeprowadzonych prac jest
przedstawienie wlasnej koncepcji interpretacji pojecia ,,zagrozenie”, jak réwniez zwigza-
nych z ta interpretacja modeli.

Stowa kluczowe: zagrozenie, rozwdj zagrozenia, postrzeganie zagrozen, sygnal ostrze-
gawczy, widoczno$¢ sygnatu ostrzegawczego
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Wprowadzenie

Kluczowym aspektem wptywajacym na jako$¢ zarzadzania organizacjami jest
skuteczno$¢ monitoringu zagrozen, generowanych przez ich otoczenie. Procesy
zarzadzania tym obszarem powinny by¢ zaliczone do podstawowych procesow
zwigzanych z funkcjonowaniem organizacji takich jak: przedsigbiorstwa, urzedy,
instytucje i inne organizacje gospodarujgce. ,,Monitoring zagrozen ma tak dluga
historig, jak dtuga jest historia ludzkosci. W kazdym bowiem jej okresie ludzie
w rézny sposob starali si¢ ostrzec przed grozacym niebezpieczenstwem. Nie zaw-
sze moze z pozadanym skutkiem, ale czyniono to” (Kalinowski 2003, s. 6). Syste-
my monitoringu s3 odpowiedzig na narastajaca liczbe zagrozen i zwigzang z tym
koniecznos$¢ wezesnego ich rozpoznania (Kalinowski 2003; Janik 2001).

Systemy monitoringu otoczenia wspotczesnej organizacji gospodarujacej, jaka
jest miedzy innymi przedsigbiorstwo, musza radzi¢ sobie ze znaczna liczba
i roznorodnoscia zrédel, dostarczajacych informacji o mozliwych zagrozeniach.
Przyktadem jest Bolestaw R. Kuc, ktory podaje, ze na bazie kontrolingu i analiz
ekonomicznych mozliwe jest skonstruowanie okoto 300-400 réznych wskaznikow
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ostrzegajacych (Kuc 2006, s. 263). Z kolei Elzbieta Urbanowska-Sojkin i in. wy-
roézniajg 165 wskaznikow, ktore moga zawiera¢ informacje ostrzegajace dla przed-
sigbiorstwa (Urbanowska-Sojkin, Banaszyk, Witczak 2004, s. 204-224). Mozli-
wos¢ utworzenia znacznej liczby réznych wielkosci i wskaznikow, mogacych
zosta¢ wykorzystanymi jako sygnaty ostrzegajace organizacje, potwierdzaja row-
niez wyniki prac wtasnych (Cwik i in. 2007; Cwik 2011; Cwik 2014). W polskim
piSmiennictwie widoczna jest grupa autoroéw, ktora bada ten obszar, podejmujac
problem odczytu i rozpoznania sygnatow zagrozen wewnetrznych i zewnetrznych
w przedsigbiorstwie czy tez problem monitoringu otoczenia przedsigbiorstwa.
Wsrod wymienionych prac szczegdlng uwage nalezy zwrdci¢ na obszerng analize
teoretyczng 1 praktyczng tej problematyki przedstawiong przez Dorot¢ Jelonek
(Jelonek 2002). Przyktady innych autoréw dziatajacych w tym obszarze to: Matgo-
rzata Tyranska (Tyranska 2010), Stanistaw Kaczmarczyk (Kaczmarczyk 2007),
Maria A. Mach (Mach 2007), Maria Drozdowicz-Bie¢ (Drozdowicz-Bie¢ 2012,
s. 49-103) oraz Grazyna Gierszewska (Gierszewska 2000, s. 41-47).

Doswiadczenie pokazuje, ze podstawowym problemem wszelkiego rodzajow
systemu monitoringu zagrozen jest ich ograniczona skutecznos$¢, objawiajaca sig
dwojako — badz niewykryciem w pore¢ istotnych sygnatow ostrzegawczych, badz
przedwczesng i uruchamiajacg niepotrzebnie zasoby reakcja zapobiegajaca. Szcze-
golnie dotkliwe jest zjawisko tzw. ,,zaskoczen” w negatywnym rozwoju sytuacji,
gdzie pomimo obecno$ci zaawansowanych technologicznie i organizacyjnie sys-
teméw monitoringu, jak réwniez zaawansowanych procedur analitycznych, nadal
dochodzi do nagtych negatywnych zdarzen, po czym po fakcie pojawiajg si¢ in-
formacje, ze symptomy tego, co si¢ wydarzylo, widoczne byly wczeséniej, ale nikt
nie nadat temu wystarczajacej wagi, aby z wyprzedzeniem podja¢ dziatania obron-
ne. Jedna z przyczyn tych zjawisk sa znieksztalcenia i zaktdcenia proceséw po-
strzegania sygnatow ostrzegawczych. Wydaje si¢ tez, ze problem ten nie jest nale-
zycie eksponowany w publikacjach dotyczacych zarzadzania ryzykiem czy tez
zarzgdzania bezpieczenstwem organizacji. Elementy namystu w tym obszarze
mozna znalez¢ co prawda w naukach psychologicznych czy tez naukach o pozna-
niu, ale nie s3 one ukierunkowane na funkcjonowanie organizacji. Podjgcie badan
i studiow w tym obszarze powinno pozwoli¢ lepiej zrozumie¢ mechanizmy istot-
nych zjawisk, zidentyfikowaé przyczyny powstania okreslonych znieksztalcen
i zaktocen, a w rezultacie zwigkszy¢ skutecznos$¢ systemow ostrzegajacych.

Celem glownym podjetych studiow i analiz jest poszukiwanie przyczyn ograni-
czonej skutecznosci systemow ostrzegajacych organizacje i zaproponowanie roz-
wigzan modelowych dajacych mozliwos$¢ poprawienia tej skutecznosci.

W kolejnych punktach niniejszego artykutu zostang przedstawione wyniki wta-
snych analiz dotyczacych skutecznosci postrzegania zagrozen, wraz z wprowadze-
niem pewnych wlasnych elementow teoretycznych, jak rowniez zwigzanych z tymi
elementami modeli.

Zastosowane metody badawcze to metoda analizy i krytyki piSmiennictwa,
obejmujaca mozliwy przeglad pozycji literaturowych w badanym obszarze. Druga
to metoda analizy i konstrukcji logicznej oraz metody heurystyczne: metoda ,,no-
wego spojrzenia” i metoda przeniesienia analogicznego, wykorzystane przy two-
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rzeniu zwigzanych z interpretacja pojecia zagrozenia modeli. Natomiast przenie-
sienie wlasnych wynikow prowadzonych studiéw i obserwacji oséb dokonujacych
postrzezen roznych sygnatow to metoda dedukcji 1 indukcji enumeracyjne;j.

Potrzeba glebszego namyshu w tym obszarze, jak rowniez istotne problemy me-
todologiczne i interpretacyjne ujawnity si¢ w trakcie dociekan wiasnych, podczas
prac nad tematem dotyczacym postrzegania sygnatow ostrzegawczych w sytua-
cjach niedeterministycznych (Cwik 2017).

Interpretacja pojecia ,,zagrozenie”

W problematyce postrzegania sygnatéw ostrzegajacych stwierdza sie brak jed-
noznacznej interpretacji podstawowych poje¢. Przyktadowe wypowiedzi lub sfor-
mulowania w tym obszarze to: ,,identyfikacja ryzyk”, ,,ostrzeganie przed zagroze-
niami”, ,,monitoring zagrozen” czy tez ,stan zagrozenia”. Przedstawione w wielu
zrodtach definicje wydaja si¢ ogélnikowe, czasami wrecz potoczne, bazujac czesto
na wyrazeniach stownikowych. Nie podejmuje jednoznacznej definicji tych pojgc
réwniez standard ISO 31000 dotyczacy systemowego zarzadzania ryzykiem.

Podstawowym pojeciem zwigzanym z postrzeganiem sygnaldw ostrzegajacych
jest pojecie zagrozenia. Statystycznie jest to jedno z najczesciej uzywanych wspot-
czesnie poje¢ w obszarze bezpieczenstwa systemow i panuje przekonanie, ze ter-
min ten jest intuicyjnie zrozumialy i powszechnie uzywany. Funkcjonujace w lite-
raturze i w wypowiedziach definicje okreslajg to pojecie jako: ,,zjawisko wywolane
dziataniem sit natury badz czlowieka, ktére powoduje to, ze poczucie bezpieczen-
stwa maleje badz zupeie zanika” (Krawczyk, Ciosk, Grochowicz 2015, s. 166;
Hofreiter 2012, s. 166). Taka interpretacja odnosi si¢ zasadniczo do sfery swiado-
mos$ciowej danego podmiotu (cztowieka, grupy spotecznej, narodu), oznaczajac
w zasadzie okre$lony stan umystu czlowieka lub grupy ludzi, wywotany postrze-
ganiem zjawisk, ktore oceniane sg jako niekorzystne lub niebezpieczne. Pojgcie to
jest réwniez naduzywane w argumentacji naukowej i wypowiedziach eksperckich,
gdzie stwierdza si¢ powszechno$¢ wystgpowania zwrotoOw typu ,,zagrozenie”, ,,stan
zagrozenia” czy tez ,,ostrzega¢ przed zagrozeniami”. Podstawowy problem (pyta-
nie), jaki nasuwa si¢ w tym miejscu, to jak ostrzega¢ przed czyms, co jest po-
wszechne, czy tez jak rozumie¢ w sytuacji powszechnosci zagrozen sam zwrot
»stan zagrozenia”. Problem ten poglebia jeszcze bardziej to, ze w $wiadomosci
ludzi stwierdza si¢ obecnos$¢ przeswiadczenia, ze cecha rzeczywisto$ci otaczajacej
wspotczesne systemy ekonomiczne, jak rdwniez systemy spoteczne jest funkcjo-
nowanie przy ciaglej obecnosci zagrozen.

Wstepnie mozna powiedzie¢, ze zagrozenie jest czynnikiem destrukcyjnie od-
dzialujacym na dany podmiot. Trzeba zauwazy¢ tez, ze nie nalezy utozsamiac tego
pojecia z niebezpieczenstwem, ktdre nie jest czynnikiem, ale jest stanem, w jakim
znajduje si¢ dany podmiot. Niebezpieczenstwo jest stanem przeciwstawnym do
bezpieczenstwa. Natomiast zagrozenie nie jest stanem podmiotu, ale wzglednie
autonomicznym czynnikiem sytuacji, szkodliwie oddzialujacym i mogacym wy-
twarza¢ niebezpieczenstwo, ktore nie jest zagrozeniem, lecz jego skutkiem. Nalezy
zauwazy¢ tez, ze zagrozenie wystepuje wtedy, gdy istnieje zwigkszone prawdopo-
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dobienstwo naruszenia jakiej§ wartosci cenionej przez podmiot — np. zycia, zdro-
wia (jego samego i jego bliskich), wlasnosci, uprawnien, pozycji spotecznej, do-
brego imienia, wlasnego dzieta, pogladow, dobrego samopoczucia lub samooceny
itp. Pojecie zagrozenia posiada rowniez wymiar psychiczny, objawiajacy si¢ tzw.
poczuciem zagrozenia, ktory jest okreslonym stanem psychicznym wytwarzanym
przez umysl, odznaczajacym si¢ stanem pobudzenia okreslonych struktur uktadu
nerwowego i umystu cztowieka, wraz z gotowo$cia do uruchomienia okreslonych
scenariuszy obronnych (Swierszcz 2012, s. 69-86). I ten wiasnie stan psychiczny,
Wwyrazajacy si¢ poczuciem zagrozenia, cze¢sto ma wplyw na postrzeganie sygnatow
ostrzegawczych.

Powyzsze sktania do podjecia bardziej poglebionej interpretacji pojecia ,,zagro-
zenie”, stwarzajacej bardziej jednoznaczne i bardziej uniwersalne podstawy teore-
tyczne i metodologiczne dla problematyki postrzegania sygnatow ostrzegawczych.
Za zagrozenie dla danej organizacji mozna uwaza¢ mozliwo$¢ wydarzenia si¢ cze-
go$ niekorzystnego, obejmujacego utrate jej zdolnosci funkcjonalnych, rozpad lub
zmian¢ struktury, utrate okreslonych cech lub powstanie innych negatywnych
i nieodwracalnych zmian, tak iloSciowych, jak i jako$ciowych. Przy czym sytuacja
ta spowodowana jest obecnos$cig niekorzystnych oddzialywan w stosunku do rela-
cji tworzacych strukture tej organizacji lub w odniesieniu do realizowanych przez
nig funkcji. Poziom tych oddziatywan jest na tyle istotny, ze dalsza ich zmiana
wigza¢ si¢ moze z przekroczeniem wartosci granicznych, doprowadzajacych do
rozwoju negatywnych zjawisk lub zdarzen (w strukturze lub realizowanych funk-
cjach), do tego stopnia, ze dojdzie do upadku organizacji lub nastgpia w niej nie-
odwracalne zmiany jako$ciowe.

Rozwijajac ten temat, proponuje si¢ przyjac interpretacje pojecia ,,zagrozenie”,
rozdzielajaca je na dwie kategorie, tzn. na zagrozenie przyczynowe i na zagrozenie
skutkowe. Pierwsza kategorie beda tworzy¢ wielkoSci zwigzane z przyczyna tego,
ze moze wydarzy¢ si¢ co$ negatywnego. Wielkosci te mozna nazwa¢ oddzialywa-
niami, gdzie przez oddziatywania beda rozumiane wszelkie sity fizyczne, chemicz-
ne, mechaniczne, biologiczne, psychiczne, ekonomiczne, spoleczne i inne, ktére
wywieraja negatywny wptyw na badang organizacj¢. Sity te mozna mierzy¢ i wy-
razi¢ ich warto$¢ w okreslonej skali, stad tez majg one przewaznie charakter ilo-
sciowy. Natomiast druga kategoria to wielkoSci zwigzane ze skutkami negatyw-
nych oddziatywan, wyrazane badz w postaci charakterystyk, obrazujacych
zdolno$¢ organizacji do wykonywania okreslonych dziatan, badz wyrazajace si¢
realizacja negatywnych scenariuszy zdarzen lub zjawisk (wybuch wojny, katastrofa
komunikacyjna, wybuch gazu w kopalni, przerwanie watu przeciwpowodziowego,
upadek firmy, zerwanie kontaktu przez klienta itp.). Zagrozenia skutkowe sg za-
zwyczaj niemierzalne i mozna je wyrazic¢ na ogét w skali nominalne;.

Podstawa monitorowania sygnalow o zagrozeniach jest, aby istotne oddziaty-
wania byly rozpoznane, zar6wno po stronie przyczyn (m.in. mechanizméw ich
powstawania czy tez mechanizméw ich przenoszenia, a takze mechanizmoéw ich
rozwoju), jak réwniez skutkéw, jakie moga wywotac. Innymi stowy — wymagana
jest znajomos$¢ zagrozen przyczynowych oraz zwigzanych z nimi zagrozen skut-
kowych.
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W przypadku systeméw ostrzegajacych podstawowym problemem jest to, co
i jak obserwowac¢ oraz co i jak mierzy¢, aby zapewnié¢ skuteczne ostrzeganie przed
okreslonymi zagrozeniami skutkowymi. Problem ten powinien przyblizy¢ model
rozwoju zagrozenia.

Model rozwoju zagrozenia

Model rozwoju zagrozenia przedstawia przebieg zmian pewnego negatywnego
oddziatywania (zagrozenia przyczynowego), ktdre po przekroczeniu wartosci gra-
nicznej doprowadzi do okreslonych negatywnych skutkow w systemie, przede
wszystkim do negatywnych i nieodwracalnych zmian jakosciowych. Przedstawio-
no to na Rysunku I, gdzie na osi pionowe;j literg Z oznaczono wielko$¢ obserwo-
wanego oddzialywania (zagrozenia przyczynowego), a na osi poziomej czas trwa-
nia tego oddziatywania (7). W normalnych warunkach system prawie zawsze
funkcjonuje przy pewnym dopuszczalnym poziomie negatywnych oddziatywan,
ktoéry mozna uwazaé za poziom dopuszczalny, mieszczacy si¢ w ramach obowigzu-
jacych norm. Po przekroczeniu poziomu dopuszczalnego Z,, poziom obserwowa-
nego oddziatlywania staje si¢ na tyle istotny, ze zaczynaja si¢ uwidacznia¢ pierwsze
zmiany w zdolno$ciach do wykonywania zadah (pogarszaja si¢ charakterystyki
systemu), ale w pierwszej fazie sg to zmiany gldwnie ilosciowe, ktore system jest
w stanie skorygowac. Na tym etapie mozna mowi¢ o zaktoceniach, co ma miejsce
wtedy, gdy istnieja warunki, sity i mozliwos$ci, aby niekorzystny bieg zdarzen za-
trzymac lub zmieni¢. Jednak gdy poziom tego oddziatywania przekroczy wartos§¢
graniczng Z,, wtedy rozpoczynaja si¢ trwale zmiany iloSciowe i jakoSciowe,
a uwidaczniajgce si¢ skutki nabierajg charakteru nieodwracalnego, czyli dochodzi
do trwatych zmian jako$ciowych. Moment ten na Rysunku I oznaczono jako SG
(stan graniczny) i jest to skutek zwigzany z przekroczeniem granicznej wartosci
tego odziatywania (GWO), po przekroczeniu ktérego rozpoczyna si¢ proces de-
strukcji systemu, niecodwracalnie zmienia on wlasnosci, maja miejsce trwate zmia-
ny jakosciowe. Jak wida¢ na Rysunku I, w tym miejscu spotykaja si¢ dwa punkty
przetomowe dotyczace zagrozen — po stronie zagrozen przyczynowych pojawia si¢
graniczna warto$¢ oddziatywania GWO, a po stronie skutkowej stan graniczny
systemu SG. Po przekroczeniu SG nastgpuje realizacja okreslonego zagrozenia
skutkowego — zaczynaja si¢ zwolnienia w firmie lub wyprzedaz majatku, woda
zaczyna si¢ przelewa¢ przez wal przeciwpowodziowy. Poczatkowo realizacja za-
grozenia skutkowego ma charakter cze$ciowo odwracalny, gdzie mozna na nowo
zatrudni¢ zwalnianych pracownikow czy zatrzymaé wyprzedaz majatku, czy tez
podwyzszy¢ wat przeciwpowodziowy za pomocag workéw z piaskiem, ale po pew-
nym czasie dochodzi do petnej realizacji zagrozenia skutkowego, czyli do nieod-
wracalnych zmian jakosciowych — upadku firmy, zalania terenow.
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Rysunek 1. Model rozwoju zagrozen w systemie

Zrédto: Opracowanie wlasne

W systemach ostrzegajacych istotnym jest to, aby wygenerowane zostaly zaso-
by, czy tez struktury, odpowiedzialne i zdolne do tego, aby pozwoli¢ z wystarcza-
jacym wyprzedzeniem czasowym okre§li¢ moment, w ktéorym nalezy podja¢
dziatania zapobiegawcze. Moment ten na Rysunku [ zostal oznaczony jako do-
strzezenie wartosci granicznej oddziatywania (zagrozenia przyczynowego) DWG.
Czas na reakcje, czyli czas na wygenerowanie sygnatu ostrzegajacego i podjecie
dziatan obronnych, jest wtedy rowny GWO - DWG. Problemem jest jednak to, ze
w wielu w systemach nie zawsze mozna postawi¢ znak roéwno$ci pomiedzy przy-
czyng a skutkiem, czyli pomigdzy GWO a SG. Jest to mozliwe w naukach tech-
nicznych, na przyktad w probie rozciggania probki metalu, gdzie przekroczenie
wartosci granicznej sily rozciagajacej jest jednoznaczne z zerwaniem probki, czyli
z przekroczeniem stanu granicznego. Innym przyktadem przekroczenia stanu gra-
nicznego przez system moze by¢ poziom fali wezbraniowej w rzece, gdzie zagro-
zeniem przyczynowym, ktore podlega obserwacji, jest poziom wody w rzece,
a zagrozeniem skutkowym — przelanie wody przez korpus walu, a w konsekwencji
— istotne zmiany jako$ciowe w systemie.

W rozpoznaniu sygnatéw ostrzegawczych wazng role odgrywaja rowniez su-
biektywne czynniki, wynikajace z cech psychicznych i stanu emocjonalnego ob-
serwatora (Cwik 2017), ktore istotnie wptywaja na poziom korelacji pomiedzy
postrzeganiem GWO a postrzeganiem SG, co zwigzane jest z rzeczywistg realiza-
cja okreslonego zagrozenia skutkowego. Zobrazowane to zostato na Rysunku 2, na
ktérym widoczne sa dwie linie ciggle (pogrubiona i cienka), przedstawiajace wagi
(subiektywnie przypisane wielkosci), jakie nadaje obserwator postrzeganym zagro-
zeniom skutkowym i przyczynowym. Jezeli nie byloby znieksztalcen poznawczych
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w umysle obserwatora, to wagi zagrozen skutkowych pokrywalyby si¢ z wagami
zagrozen przyczynowych (linia ciggla cienka). Jednak w rzeczywistosci wagi za-
grozen skutkowych postrzegane sa inaczej niz wagi zagrozen przyczynowych (linia
ciagla pogrubiona). Przedstawione to zostalo na Rysunku 2, gdzie przy malych
wartosciach zagrozen przyczynowych moze mie¢ miejsce sytuacja, ze zwigzane
z nim zagrozenie skutkowe bedzie mialo bardzo malg wageg, a w rezultacie bedzie
pomijane lub nieuwzgledniane przez system uwagi postrzegajacego. Jednak wraz
Ze wzrostem poziomu zagrozenia przyczynowego warto$¢ postrzeganego zagroze-
nia skutkowego rosnie i w pewnym momencie warto$¢ postrzegana i rzeczywista
zréwnujg si¢. Natomiast przy wysokich warto$ciach zagrozen przyczynowych wa-
ga postrzeganego zagrozenia skutkowego wzrasta i przewyzsza zagrozenia rze-
czywiste. Widoczne na Rysunku 2 krzywe mozna nazwaé krzywymi postrzegania
zagrozenia skutkowego, gdzie linia cienka przedstawia teoretyczny przebieg po-
strzeganych wag, a linia pogrubiona, ich rzeczywisty (subiektywny) przebieg.

W praktyce kazdy z postrzegajacych ma indywidualng lini¢ postrzegania zagro-
zen skutkowych, a jej przebieg zalezy w duzym stopniu od indywidualnej postawy
postrzegajacego w stosunku do niebezpieczenstw (Arrow 1979, s. 57; Jajuga 2007,
s. 67; Cwik 2017, s. 53-54) lub w ujeciu psychologicznym — od tzw. réznic indy-
widualnych (Strelau 2015; Cwik 2017).

Zanizona
warto$¢ zagrozenia

A

Zawyzona
warto$¢
zagrozenia

rzeczywiste

Postrzegane zagrozenie
skutkowe

Zagrozenie przyczynowe

Rysunek 2. Postrzeganie zagrozen skutkowych i przyczynowych

Zrédto: Opracowanie whasne

Przebieg postrzegania zagrozenia przyczynowego jest najczesciej jednoznacz-
ny, przebiega wedhug standardowych metodyk, gdzie realizowane sg procesy ob-
serwacji czy tez procesy pomiaru. Problemem jest waga (wielko$¢) postrzeganego
zagrozenia skutkowego, ktore realizowane jest w umysle (Cwik 2017). Postrzega-
nie to moze podlega¢ roznym zakldceniom i znieksztatceniom, co podejmuje ,,mo-
del wymiardw postrzegania zagrozenia skutkowego”. Koncepcja takiego modelu
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zostata przedstawiona ponizej. Model zaktada rozwazanie postrzegania zagrozenia
skutkowego W, w dziewigciu podstawowych wymiarach:

W.=<S,P,O,N,R,C,K,D, W>

gdzie:

S — wielko$¢ strat,

P — prawdopodobienstwo,

O — odlegtose,

N — katastrofalnos¢,

R — rozmiar,

C — czestosc,

K — kontrolowalno$¢,

D — dobrowolnos¢,

W — wyobrazalnosc.

Wymiary tego modelu zdecydowano si¢ przedstawi¢ w skali porzadkowe;,
uwzgledniajac trzy poziomy wartosci kazdego z wymiarow:

1 — poziom nieznaczacy (nieistotny);
2 — poziom czegs$ciowo znaczacy (istotny);
3 — poziom silnie znaczacy.

Przyjecie takiego podziatu zaproponowano z uwagi na fakt, ze w umystach ob-
serwatoréw dokonywana jest podobna automatyczna kategoryzacja istotnosci za-
grozen. Zwigzana jest z tym takze gotowos$¢ do uruchomienia zasobow poznaw-
czych i energetycznych ukierunkowanych na postrzeganie sygnatéow ostrzegaw-
czych (Cwik 2017). Na poziomie nieznaczacym rejestrowane sygnaly sa pomijane
przez system uwagi postrzegajgcego, natomiast na poziomie cz¢§ciowo znaczacym
system uwagi jest uruchamiany, ale nie w pelni uruchamiane sa wyzsze procesy
umystowe, zwiazane ze szczegdtowym przetwarzaniem rejestrowanych sygnatow
ostrzegawczych (Kolanczyk 1997, s. 78-102; Roman 1991, s. 12-184; Treisman
1982, s. 194-214). Z kolei na poziomie silnie znaczacym uruchamiane sg wszystkie
procesy umystowe zwigzane z przetwarzaniem sygnalow ostrzegawczych.

Wymiar ,,wielko$¢ strat” okresla¢ mozna jako wielkos¢ mozliwych strat, wyra-
zanych badz to kosztami, badz innymi wielko$ciami, jak na przyktad: pozycja spo-
leczna (w miejscu pracy, w spoteczenstwie, w organizacji), sytuacja w rodzinie,
stan zdrowia (mozliwos$¢ utraty zdrowia czy tez zycia), zdolno$¢ do realizacji okre-
slonych funkcji czy tez utrzymania okre§lonych struktur. Wymiar ,,wielko$¢ strat”
bedzie zbiorem trojelementowym:

S{S],Sz,S3}

gdzie:

s;— brak lub nieznaczacy poziom straty niestanowigcy grozby dla istnienia
lub funkcjonowania danego systemu (organizacji, obiektu czy tez podmiotu);
§, — €zeS$ciowo znaczacy poziom straty stanowigcy grozbe dla istnienia lub
funkcjonowania danego systemu (organizacji, obiektu czy tez podmiotu);
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53— silnie znaczacy poziom straty stanowiacy grozbe dla istnienia lub funkcjo-
nowania danego systemu (organizacji, obiektu czy tez podmiotu), przy czym
istnieje niebezpieczenstwo przekroczenia warto$ci granicznej, po przekrocze-

niu ktorej dojdzie do trwatych zmian jakosciowych lub do upadku.

Istotnym wymiarem postrzegania wielkosci zagrozenia skutkowego jest praw-
dopodobienstwo jego realizacji. Im wieksze prawdopodobienstwo realizacji danego
zagrozenia skutkowego, tym wigksza wydaje si¢ obserwatorowi wielko$¢ tego
zagrozenia. Uwzgledniajac powyzsze, wymiar ,,prawdopodobienstwo” mozna roz-
patrywac jako zbior zlozony z nastepujacych elementow:

P{pLpsps}

gdzie:

p; — brak lub niewielkie prawdopodobienstwo mozliwosci realizacji danego

zagrozenia skutkowego;

p» — znaczaca wielkos¢ prawdopodobienstwa realizacji danego zagrozenia

skutkowego;

p; — silne prawdopodobienstwo realizacji danego zagrozenia skutkowego.

W wielu interpretacjach przedstawione wyzej wymiary zagrozenia skutkowego,
wielkosci straty i prawdopodobienstwa traktowane sg jako ryzyko (Ale 2009, s. 11;
Appgar 2006, s. 26; Arrow 1979; Tarczynski, Moisiewicz 2001; Jajuga 2007;
Kaczmarek 2006; Kuziak 2011).

Kolejnym wymiarem zagrozenia skutkowego jest ,,odlegtos¢”. Okreslany on
bedzie odlegtoscia (oddaleniem) w wymiarze czasowym lub przestrzennym danego
zagrozenia od obserwowanego obiektu. Praktyczna obecnos¢ tego wymiaru wynika
z poczucia $wiadomos$ci tego, czy konsekwencje realizacji danego zagrozenia
skutkowego pojawia si¢ natychmiast, czy tez moga by¢ odroczone w czasie, jak
rowniez czy realizacja zagrozenia bgdzie miata miejsce bardzo blisko postrzegaja-
cego, czy tez dalej. Z obserwacji wynika, ze ludzie w przypadku negatywnych
konsekwencji (strat) zanizajg ich znaczenie, jezeli s one odroczone czasowo lub
zlokalizowane sg w duzej odleglosci przestrzennej. Z obserwacji wynika takze, ze
W miare uptywu czasu zmniejsza si¢ ujemna uzytecznos¢ wynikow negatywnych.

Wymiar ,,odleglo$¢” mozna rozpatrywac jako zbidr ztozony z nastepujacych
elementow:

O {04,050}

gdzie:

o; — bliska odleglo$¢ czasowa lub przestrzenna, przy ktdrej u postrzegajacych
wywolywany jest znaczacy (silny) poziom poczucia utraty bezpieczenstwa,
zwigzany z istnieniem lub funkcjonowaniem danego systemu (organizacji,
obiektu czy tez podmiotu); przy czym istnieje niebezpieczenstwo przekroczenia
warto$ci granicznej, po przestapieniu ktorej dojdzie do trwatych zmian jako-
sciowych lub do upadku;
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0, — odleglo$¢ czasowa lub przestrzenna, przy ktorej u postrzegajacych wywo-
lywany jest czeSciowo znaczacy poziom poczucia utraty bezpieczenstwa, zwig-
zany z istnieniem danego zagrozenia skutkowego;

03 — odleglo$¢ czasowa lub przestrzenna jest na tyle duza, ze u postrzegajacych

niewywolywane jest poczucie utraty bezpieczenstwa lub wystepuje nieznaczacy

poziom utraty poczucia bezpieczenstwa, zwigzany z istnieniem danego zagro-
zenia skutkowego.

Kolejnym wymiarem jest ,.katastrofalno§¢” realizacji danego zagrozenia skut-
kowego. Wymiar ten zwigzany jest z mozliwo$cia doznania nagtej i powaznej
szkody jednoczes$nie przez wielu ludzi (np. na skutek jakiej§ powaznej awarii lub
katastrofy). Przeciwienstwem jest tzw. zagrozenie skutkowe chroniczne, ktore jest
rozciagniete w czasie i pociaga za sobg pojedyncze ofiary. Wybuch gazu w kopal-
ni, katastrofa lotnicza czy zawalenie si¢ duzego budynku sg przyktadami zagrozen
skutkowych katastrofalnych. Natomiast zagrozenia skutkowe takie jak wypadki
samochodowe czy wypadki przy pracy sa zagrozeniami skutkowymi chronicznymi.
Okazuje sig¢, ze zagrozeniom katastrofalnym ludzie sktonni sg przypisywa¢ wigksza
warto$¢ postrzeganego zagrozenia, pomimo iz zagrozenia chroniczne w pewnym
dluzszym przedziale czasowym, np. w ciagu roku, pociagaja za sobg w sumie
wiekszg liczbe ofiar.

Wymiar ,.katastrofalno§¢” mozna rozpatrywac jako zbior zlozony z nastgpuja-
cych elementow:

N{"J, n, ns}

gdzie:

n; — niewielki poziom ,,katastrofalnosci” (zagrozenia skutkowe chroniczne);

n, — znaczacy poziom ,katastrofalnosci”, gdzie realizacja zagrozenia skutkowe-

g0 moze obja¢ wigkszg liczbe ofiar, dotkna¢ wigksza liczbe 0sob;

n3 — silnie znaczacy poziom ,katastrofalnosci”, gdzie realizacja zagrozenia

skutkowego moze nastgpi¢ nagle, przyjac skalge masowa i obja¢ bardzo duza

liczbg ofiar.

Na skuteczno$¢ postrzegania sygnalow dotyczacych danego zagrozenia skut-
kowego ma réwniez wplyw tzw. ,rozmiar” tego zagrozenia. Im wigkszy zasieg
przestrzenny skutkow tego zagrozenia, tym wydaje si¢ ono wigksze i bardziej
prawdopodobne. W rezultacie wymiar ,,rozmiar” mozna rozpatrywa¢ na trzech
poziomach:

R{r,r,r;}

gdzie:

r; —niewielki zasigg przestrzenny realizacji zagrozenia skutkowego;

r, — Znaczacy zasieg przestrzenny realizacji zagrozenia skutkowego;

r; —duzy zasigg przestrzenny realizacji zagrozenia skutkowego.

Nastgpnym wymiarem jest czestos¢ realizacji zagrozen skutkowych. Istnienie
tego wymiaru wiaze si¢ z tym, iz stwierdza sie, ze tam, gdzie czgstos¢ negatyw-
nych zdarzen, na przyktad wypadkow, jest duza, ludzie przypisujg wigksza wartos¢
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tym zagrozeniom, odczuwaja tez mniejszy poziom poczucia bezpieczenstwa. Istot-
nym problemem w tym wymiarze jest ,,spostrzegana wzglgdna czgstos¢ wypad-
kow”. Psychologowie podkreslajg, ze na sady o wielko$ci zagrozen istotniejszy
wplyw ma subiektywnie spostrzegana przez ludzi czesto$¢ realizacji danych zagro-
zen skutkowych niz rzeczywiste dane statystyczne. Na przyktad wypadki, z ktory-
mi ludzie stykaja si¢ sami na co dzien lub ktére sa powszechnie komentowane
w mediach, wydajg si¢ im czestsze, bardziej prawdopodobne, a przez to wielkos¢
postrzeganego zagrozenia skutkowego wzrasta.

Uwzgledniajagc powyzsze, wymiar ,,czesto$¢” mozna rozpatrywac jako zbidr
ztozony z nastgpujacych elementow:

C { Cp, C2, 03}

gdzie:

c; — niewielka czestos¢ realizacji zagrozen skutkowych;

¢, — Znaczacy poziom czestosci realizacji zagrozen skutkowych;

¢; — silny poziom czgstosci realizacji zagrozen skutkowych.

Kolejnym wymiarem postrzegania wielko$ci zagrozenia jest mozliwos$¢ kontro-
lowania mozliwo$ci wystapienia danego zagrozenia skutkowego. Wymiar ten ro-
zumiany moze by¢ jako mozliwo$¢ sterowania zdarzeniami, poprzez dziatania,
ktore albo zabezpieczg przed negatywnymi skutkami, na przyktad przed wypad-
kiem, albo zmniejszg prawdopodobienstwo lub rozmiar tych skutkéw, gdy wypa-
dek juz si¢ wydarzy. Swiadomo$é panowania nad przebiegiem sytuacji zmniejsza
poziom postrzeganego zagrozenia skutkowego. W tym obszarze stwierdza si¢ tez
istnienie zjawiska tzw. ztudzenia kontroli, ktore jest widoczne do§¢ powszechnie
wsrdd kierowcdw lub sportowcow, gdzie niektorzy z ich przeceniajg swoje umie-
jetnosci czy tez swojg sprawnosc.

Uwzgledniajac powyzsze, wymiar ,kierowalno$¢” mozna rozpatrywaé jako
zbior ztozony z nastepujacych elementow:

K{kh k25 k3}

gdzie:

k; — brak Iub niewielki wptyw na przebieg realizacji zagrozen skutkowych;

k, — znaczacy wptyw na przebieg realizacji zagrozen skutkowych;

k; — silny wptyw na przebieg realizacji zagrozen skutkowych.

Nastepny wymiar, oznaczony jako ,,dobrowolno$¢”, wyraza poziom swobody
na dobrowolne narazanie si¢ na zagrozenie skutkowe. Wyszczegolnienie tego wy-
miaru wigze si¢ z tym, ze wykonywane przez ludzi dziatania moga by¢ dwojakiego
rodzaju: albo konieczne, czyli ,,przymusowe”, albo dobrowolne. O ile te pierwsze
sa czgsto niezbedne do przetrwania jednostek lub wigkszych zbiorowosci (produk-
cja zywnosci, energii, $rodki transportu), to ten drugi rodzaj dziatan nie odgrywa
tak strategicznie waznej roli i czlowiek moze $miato powstrzymywac si¢ od ich
wykonywania (np. palenia, picia alkoholu, uprawiania sportow wyczynowych).
Ludzie przeceniaja wielko$¢ zagrozen plynacych z dziatan koniecznych, a nie do-
ceniaja wielko$ci zagrozen ptynacych z dziatan dobrowolnych. Sg sktonni zaakcep-
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towa¢ nawet znacznie bardziej niebezpieczne dziatania dobrowolne niz dziatania
im narzucone.

Biorac pod uwage powyzsze, wymiar ,,dobrowolno$¢” mozna rozpatrywac jako
zbidr zlozony z nastepujacych elementow:

D {d;, d> ds }

gdzie:

d; — pelna dobrowolno$¢ na narazanie si¢ na realizacje¢ zagrozen skutkowych;

d, — czeSciowa dobrowolnos¢ na narazanie si¢ na realizacje zagrozen skutko-

wych;
d; — brak dobrowolnosci (wymuszony udziat) w narazaniu si¢ na realizacj¢ za-
grozen skutkowych.

Kolejny wymiar postrzeganej wielko$ci zagrozenia to wyobrazalno$¢ przyczyn
i negatywnych skutkow zdarzen. Identyfikacja tego wymiaru wynika z tego, ze
dziatania niebezpieczne moga rézni¢ si¢ miedzy sobg cecha, ktérg mozna okresli¢
jako tatwos¢ lub trudno$¢ wyobrazania sobie i konstruowania ,,w umysle” scena-
riusza, wedhug ktorego moze dojs¢ do realizacji danego zagrozenia skutkowego.
W rezultacie dziatania, z ktérymi tatwo kojarza si¢ okreslone dramatyczne scena-
riusze rozwoju sytuacji, sa oceniane jako bardziej niebezpieczne (Slachcinska,
Kopczewski 2013). Na przyktad ludzie zazwyczaj nie doceniaja tych zagrozen
skutkowych, gdy na ich temat przekazuje si¢ im suche, statystyczne informacje, nie
przemawiajace zbyt silnie do wyobrazni (np. o liczbie ofiar w katastrofie kolejo-
wej). I przeciwnie, w przypadku przekazywania informacji za pomoca barwnego
1 sensacyjnego obrazu zdarzenia (np. sfilmowane skutki katastrofy lotniczej) ludzie
odczuwajg zwigkszony poziom zagrozenia skutkowego, dotyczacy tego zdarzenia.

Uwzgledniajac powyzsze, wymiar ,,wyobrazalno$¢” mozna rozpatrywaé jako
zbior ztozony z nastepujacych elementow:

W {wi,ws, ws}

gdzie:
w; — brak lub niewielka wyobrazalno$¢ mozliwosci realizacji zagrozen skutko-
wych;

w, — czgsciowa wyobrazalnos¢ mozliwosci realizacji zagrozen skutkowych;

w; — silna wyobrazalno$¢ mozliwosci realizacji zagrozen skutkowych.

Wsrdd przedstawionych wymiaréw, w ktorych postrzegane jest zagrozenie
skutkowe, kazdy z osobna ma wptyw na skuteczno$¢ postrzegania. Wymiary te
lokuja wektor postrzeganego zagrozenia w trzech podstawowych obszarach moz-
liwych poziomoéw zagrozen skutkowych: zagrozenie nieznaczace, zagrozenie zna-
czace, silne zagrozenie. Obszary te powinny by¢ jak najbardziej skorelowane
Z rzeczywistymi poziomami zagrozen przyczynowych.

Przedstawione dotychczas wywody, dotyczace interpretacji pojecia ,,zagrozenie”
oraz zwigzane z nig modele, tgczg si¢ w momencie postrzegania sygnatu ostrzegaw-
czego. Postrzeganie to faczy si¢ z realizacja okre$lonych proceséw wykonawczych.
Przebieg tych proceséw zwigzany jest z modelem sygnatu ostrzegawczego.
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Model sygnahu ostrzegawczego

Uzupehieniem przedstawionych w niniejszym opracowaniu studiéw i analiz
powinien by¢ model sygnatu ostrzegawczego. Sygnalem takim moze by¢ impuls
czy tez bodziec lub znak, majace najczgsciej charakter zaburzenia: energetycznego,
chemicznego, fizycznego czy tez informacyjnego. Sygnat moze by¢ wyrazony
przez warto$¢ lub obecno$¢. Moze by¢ wyrazony indywidualnie, czyli przez poje-
dynczy impuls, bodziec lub znak, albo zbiorowo, przez ciag (wektor) lub zbior
(obraz) impulséw, bodzcoéw czy tez znakow, niosacych (zawierajgcych) komunika-
ty ostrzegajace.

Stownikowo pojecie ,,sygnal” jest rozumiane jako znak majacy jednoznacznie
okreslonego nadawce lub Zrédlo sygnatu, natomiast niemajacy jednoznacznie okre-
slonego adresata. Kazdy sygnat niesie informacje, ktora jest bezposrednia lub za-
kodowana. Dla obserwatora zagrozen w otoczeniu zewngtrznym lub wewngtrznym
organizacji sygnaty maja najczesciej postac: wskaznikow, wartosci charakterystyk,
warto$ci danych ewidencyjnych, warto$ci danych tabelarycznych i innych. Sygnaty
te beda niosty informacje ostrzegajace o zagrozeniach przyczynowych, jak rowniez
zwigzane z nimi informacje o zagrozeniach skutkowych.

Uwzgledniajac powyzsze, proponuje si¢, aby sygnal ostrzegawczy traktowac
jako znak i wykorzysta¢ w tym celu elementy odrgbnego obszaru naukowego, ja-
kim jest teoria znakow (semiologia). Pojgcie znaku uzywane bylo juz w starozytnej
Grecji, gdzie stoicy traktowali znak jako zwigzek trzech rzeczy: znaku samego
(wyrazu, dzwicku mowy), treéci, czyli znaczenia znaku, oraz przedmiotu realnie
istniejacego (Janik 2011, s. 81). Podobne podejscie przedstawit kilka wiekoéw poz-
niej Sekstus Empiryk (II-III w. n.e.), mowiac: ,,[...] trzy rzeczy sa ze sobg powig-
zane: tre$¢ znaku, znak oraz rzecz realnie istniejgca” (Dabska 1984, s. 97). Na tych
pogladach Charles S. Pierce zbudowal wlasng koncepcj¢ znaku, twierdzac, ze:
»zhak jest to co$, co wystgpuje zamiast czego$ innego. Kazdy znak ma swoj
przedmiot, ktéry zastepuje, np. stowo »dom« zastepuje dom. Poza tym znak ma
swa materialng jako$¢, tzn. pewng posta¢ zmystowa, w jakiej go mozemy obser-
wowac, np. znaki pisma czy dzwigki. [...]. Poza tym musi istnie¢ umyst interpretu-
jacy dany znak” (Buczynska 1966, s. 58). I z takiego rozumowania wytonita si¢
u Peirce’a ,triadyczna koncepcja znaku” (Janik 2011, s. 81-115). Peirce pisat o tym
nastgpujaco: ,,Definiuje znak jako cokolwiek, co z jednej strony jest tak zdetermi-
nowane przez pewien obiekt, a z drugiej tak determinuje okreslona idee w umysle
cztowieka, ze ta druga determinacja, ktéora nazywam interpretantem znaku, jest
wskutek tego posrednio zdeterminowana przez tenze obiekt. Znak zatem wystgpuje
w triadycznej relacji ze swym obiektem, gdzie interpretant ma natur¢ mysli, w sensie
logicznym. Znak jest medium, posrednikiem, ktory nie przestania rzeczy realnie
istniejacej. Dzigki znakowi rzecz jest obecna dla umystu” (Janik 2011, s. 89).

Uwzgledniajac powyzsze, przyjeto, ze sygnal ostrzegajacy organizacje¢ rowniez
jest znakiem i ze rowniez ma strukture triadyczng zawierajaca trzy sktadowe: in-
terpretacje, reprezentacje i oddziatywanie, jako wtasciwa tres¢ postrzeganego zna-
ku (Rysunek 3).

91



Bogdan Cwik

reprezentacja

Rysunek 3. Trojwymiarowy model sygnalu ostrzegawczego

Zrédto: Na podstawie (Hiltunen 2008)

W modelu takim tres¢ znaku jest wyrazana przedstawianym w odpowiedniej
skali poziomem okreslonego oddziatywania, najczesciej niekorzystnego. Natomiast
obserwator nie odczytuje bezposrednio tego oddziatywania, lecz jego reprezenta-
cj¢. Na przyklad bezposrednio odczytane przez obserwatora kreski na termometrze
beda reprezentacja, a skorelowanym z ta reprezentacjg oddziatywaniem (trescig
znaku) bedzie temperatura. Z tym ze wymaga to jeszcze interpretacji, gdyz odczy-
tana na przyktad warto$¢ 40 stopni Celsjusza, moze §wiadczy¢ o istotnym zagroze-
niu w przypadku temperatury ciatla czlowieka lub temperatury otoczenia, ale
w systemie chlodzenia silnika spalinowego lub tez w systemie ogrzewania domu
moze $wiadczy¢ o ich prawidlowym dziataniu. Podobnie begdzie przy odczytywa-
niu reprezentacji innych oddziatywan: cisnien, czestotliwosci, napie¢ lub natezen
pradu elektrycznego i innych. Przedstawiona na Rysunku 3 linia przerywana przed-
stawia trajektori¢ widocznosci znaku, gdzie widocznosé ta to nie tylko widocznosé
samego oddziatywania, co domyslnie jest przyjmowane w wielu wspolczesnych
systemach monitoringu zagrozen. A to na wlasnie na takiej trajektorii odczytywana
jest przez obserwatora graniczna warto$¢ oddziatywania GWO, na podstawie ktorej
podejmuje on decyzje o uruchomieniu badz wstrzymaniu dziatan obronnych zwig-
zanych z danym zagrozeniem. Obserwator powinien mie¢ §wiadomos¢, ze rzeczy-
wista widoczno$¢ sygnatlu ostrzegawczego przebiega wzdhuz trzech sktadowych,
obejmujac odziatywanie, jego reprezentacje i interpretacje. Bardziej szczegdtowa
argumentacja zostata zawarta w pracy Skutecznos¢ rozpoznania sygnatow... (Cwik
2016, s. 249-270). O skutecznosci postrzegania sygnalu ostrzegawczego decyduja
dwie sktadowe znaku: ,reprezentacja”, zwigzana z bezposrednim odczytem okre-
slonych wartosci, oraz sktadowa ,interpretacja”, zwigzana z przebiegiem okreslo-
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nych proceséw wykonawczych gtéwnie w umysle cztowieka zachodzacych (Cwik
2017, s. 80-124). Wszelkie zakldcenia lub znieksztalcenia tych procesow wyko-
nawczych mogg istotnie wplyna¢ na skuteczno$¢ wydawanych ostrzezen.

Podsumowanie

Rezultatem przeprowadzonych rozwazan jest wykazanie, ze w postrzeganiu sy-
gnatow ostrzegawczych istotne jest rozdzielenie, czy postrzegany jest skutek, czy
przyczyna. Dla odréznienia proponuje si¢ przyjecie okreslen: ,,zagrozenie przyczy-
nowe” i ,,zagrozenie skutkowe”. Zagrozenie przyczynowe nalezy mierzy¢ bezpo-
srednio albo poszukaé skorelowanego z nim tzw. symptomu. Z pomiarem wielko-
$ci zagrozenia przyczynowego wigze si¢ sktadowa sygnatu ostrzegawczego, jaka
jest reprezentacja. Pomiar ten polega na odczytaniu warto$ci zwigzanych
zreprezentacja znaku, po czym nastgpujg procesy wykonawcze realizowane
w strukturach umystu i systemu nerwowego obserwatora, co odzwierciedla skta-
dowa interpretacja w modelu sygnatu ostrzegawczego. Wzdhuz sktadowej ,,inter-
pretacja” zachodzg procesy poznawcze zwigzane z odczytem zagrozenia skutko-
wego 1 zwigzanego z nim zagrozenia przyczynowego, z tym ze odczyt tych
zagrozen nie jest jednoznaczny (Rysunek 2). Szczegbdlnym zaktoceniom i znie-
ksztalceniom podlega odczyt i poznanie zagrozenia skutkowego, ktore moze prze-
biega¢ w dziewigciu r6znych wymiarach.

Przedstawiona interpretacja pojecia ,,zagrozenie” i zwigzane z nig modele po-
winny przyczyni¢ si¢ do osiggni¢cia postawionego we wstepie celu niniejszego
opracowania. Wyniki przedstawionych prac sa wstgpna propozycja podejscia do
zagadnienia, ktéra mozna dalej rozwija¢. Wydaje sig, ze takie podejscie porzadkuje
problematyke, pozwala ujaé problem z perspektywy systemowej, stwarza tez ko-
rzystne warunki do opracowania skutecznej metodologii pomiaru i oceny zagrozen.
Podejscie to stara si¢ tez wyjasni¢ przyczyny zakldcen i znieksztalcen w postrze-
ganiu zagrozen.

Przedstawiong w niniejszym opracowaniu koncepcj¢ mozna potraktowaé jako
zalazek nowego obszaru badawczego, ktory mozna probowac nazwac teorig zagro-
zenia. Podzial na zagrozenia przyczynowe, mierzalne i dajace si¢ wyrazi¢ w skali
pomiarowej, oraz skutkowe, dajace si¢ wyrazi¢ jedynie w skali nominalnej, stwa-
rza podstawy do skuteczniejszego uporzadkowania metodyk monitorowania zagro-
Zen, organizacji systemow wczesnego ostrzegania czy tez systemow zarzadzania

ryzykiem.
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INTERPRETATION OF THE THREAT IN THE CONTEXT
OF PERCEIVING THE WARNING SIGNALS
IN THE ORGANIZATION

Abstract: The article raises the problem of increasing the effectiveness of systems that
warn organizations in non-deterministic situations. The phenomenon of so-called
“surprises”, which is the result of not being aware of the symptoms of upcoming events,
despite the presence of technologically advanced monitoring systems, including threat
tracking systems. Much in this area depends on the perception of warning signals. The
aim of this article is to propose a universal approach to interpretation of the concept of
threat, what should enable more effective perception of warning signals.

Research methods used in the work are the method of analysis and criticism of the
literature, the method of analysis and logical construction and the heuristic method: the
“new look” method and the analogue transfer method. These methods include deductive
inference methods combined with enumerative induction. The result of the work is to
present the concept of the interpretation of the concept of threat as well as the
interpretation of the model.

Keywords: threat, threat development, perception of threats, warning signal, visibility of
the warning signal
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THE IMPACT OF TRAINING ON EMPLOYEES
MOTIVATION IN SMEs INDUSTRY
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Abstract: The article discusses the impact of employee training on the motivation of
employees to the work in industrial enterprises in the SME sector. Both theoretical and
empirical analysis of the research goal, which is the assessment of the impact of training
on the motivation process of employees, was made. For this purpose, research material
was collected from domestic and foreign literature, as well as a survey of 54 employees in
various SME companies, whit using a questionnaire. The conducted research and their
analysis showed the existence of a strong link between internal training in the surveyed
companies and the motivation of employees to the work.

Keywords: employees motivation, human resources, motivation, SME training
DOI: 10.17512/znpcz.2017.4.1.08

Introduction

Micro, small and medium-sized enterprises constitute the dominant form of
business organisations in all countries of the European Union. With a total of some
23 million enterprises, more than 99% of enterprises in the European Union are
SMEs. SMEs greatly contribute to employment and wealth in Europe: SMEs
account for nearly 70% of European private service jobs, and in Europe’s
industries, the number of those employed by SMEs is high, particularly in sectors
such as construction, metal products and the wood and furniture related industries.
Finally, SMEs generate large portions of wealth in the EU: in real estate, recycling
and construction activities, it is greater than 80%, and in the whole private
economy their share in wealth creation is estimated at between 55% and 60%.
Micro enterprises, many of them craft enterprises, are the real pillars of the
European economy. The role of SMEs is characterized by significant variations in
economic activities as well. The employment share of SMEs varies between under
20% in the energy and water sector to more than 80% in the construction sector
and in the hotel and restaurant business. Also, distribution, trade and business
services/activities are sectors where around three quarters of all employees are
working in SMEs. Micro, small and medium-sized enterprises face particular
problems due to their small size and limited resources. Starting up a new business
and getting the required capital is a challenge, as is finding the right kind of finance
to expand an established business. When asked about the main constraints on
innovation, almost one in 10 managers in the EU said that problematic access to
finance, the scarcity of skilled labour, the lack of market demand and expensive
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human resources are the key challenges to their innovation plans. Overall, human
resources seem to be the most important single factor: 17% of European SMEs
complain about the scarcity or the cost of labour in this context (European
Commission 2009). How to attract young employees and retain them after
vocational training? How to improve the image of micro, small and medium-sized
companies? So, to be fit for future jobs, workers need higher skill levels, and
up-to-date competencies. “Getting people to do their best work, even in trying
circumstances, is one of managers’ most enduring and slippery challenges. Indeed,
deciphering what motivates us as human beings is a centuries-old puzzle. Some of
history’s most influential thinkers about human behavior — among them Aristotle,
Adam Smith, Sigmund Freud, and Abraham Maslow — have struggled to
understand its nuances and have taught us a tremendous amount about why people
do the things they do” (cit. after: Nicholson et al. 2008).

Employee motivation importance

Human assets often represent an organization’s key competency and source of
competitive advantage (Ciekanowski 2014, p. 137), thus people are essential in
order to implement the work process in enterprise. To maintain the effectiveness of
their cooperation it is necessary to have a managerial influence on them, because as
was stated by Krzyzanowski “coordination and integration processes in Human
Resource Management occurs spontaneously rarely” (Krzyzanowski 1992, p. 12).

Motivation is a process of influence people to perform certain action. Motivation
is used by leaders to achieve better efficiency. The concept of motivation comes
from the Latin word “movere”, which mean: to move, cause, propel, encourage
someone to something that excite (Gasiul 2007, p. 222).

The term of motivation is recognized in many ways. Mainly, it shows the
direction of human actions, giving it energy in achieving a particular purpose.
M. Armstrong defines motivation as a goal-oriented behavior. This means that
people are motivated when specific course of action will lead them to achieve the
objective. This can be a professional promotion, salary increase, etc. (Armstrong
2007, p. 211). L.H. Haber defines motivation as an act of “individualized manager
approach to employee penetrating in its system needs and expectations, creating
appropriate working conditions and choosing the best way to steer, so done by him
work can become the basis for achieving the objectives of the company” (Haber
1995, p. 144). Motivation is a bilateral process, runs between directing and
subordinates, where interaction occurs. Motivated individuals can influence
decisions on the basis of compression motivational feedback. It is worth to notice,
however, that individuals have different motivations forces, as well as the
individual's motivation varies depending on the situation.

Results of work = the possibility of employee * motivation * external working
conditions

The results of the work that a potential employee can work out can be expressed
through:
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— possibilities (abilities to perform a specific job),

— motivation (the desire to work),

— work environment (tools and information necessary for its implementation)
(Wyrzykowska, Karbowiak 2009, p. 15).

In turn motivating people have thorough knowledge of factors encouraging
employees to achieve their objectives, they should know how to look perceive their
goals and expectations, managers should have the widest range of motivational
tools and know how to effectively apply them in a given situation (Jasinski 2007,
p. 18-20). First of all manager should determine the objectives of employee. What
is more, there is a causal relationship between workload and remuneration in this
situation (Gajda 2013, p. 87-97; Kopertynska 2009, p. 14-15).

If the chosen system of motivation did not bring the required results means that
recognized the goals and expectations of employees was incorrect and manager
should explore them again. If behavior and the results are the same as we aimed to
achieve, the incentive process is implemented fully.

M.W. Kopertynska presents three very important levels of modern motivation
(Kopertynska 2009, p. 17):

. Subordination — namely the execution of the tasks assigned by the supervisor.

Subordination have been shown here as a person who does not understand the

result of the task , has no predispositions and is not involved in the execution of

the work.

2. Identification — the goal are clearly defined, there arises a desire to attain which
increases motivation.

3. Engagement — an employee believes at the success of task at his own, personal
success. He also realized that only he is responsible for success, that’s why he is
fully engagement with realization of the task.

Too much of its intensity can entail paralysis, causing excessive emotional
tension (Wachowiak, Stuzynska (red.) 2008, p. 246). Which effect in disruption
and disorganization of operations resulting in a narrowing of the field of attention
and to increase the appearance of errors (Koziot 2011, p. 45-54).

“Early management theories, such as Frederick W. Taylor’s Scientific
Management Theory, suggested using financial compensation to impel motivation
and job performance. Personality and learning theories in psychology during the
early 1900s led to the development of motivational programs to enhance
performance by creating organizational conditions that matched need satisfaction
with on-task efforts. Research on the determinants of choice, from the 1940s
through the 1960s, led to the development of predictive models of workplace
behaviours, including turnover” (cit. after: Nicholson et al. 1995, p. 330-339).

Nowadays, many employers do not attach any importance to employees
motivation. It shouldn't be like that, especially in a current times, when managers
have got so many possibility to manage and motivate their employees, both
financial and non-financial factors. Motivation works best when individual needs
are compatible with organizational goals. Here we can distinguish another term
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which is strictly close to motivation: need. Need is an internal state that makes
certain outcomes appear attractive. When the need is unsatisfied then there is
creation of tension which is reduced by an individual’s efforts to satisfy the need
(Belch 2004, p. 6-7). What if the need is to develop its own skills and abilities?
If it is so, manager have to find the way to meet employee need and give him
opportunity to develop.

Employee trainings as incentives

The training is properly organized, complex process, which the result is to
improve the qualifications of employees, acquiring new skills and broadening
employees knowledge (Kochmanska 2016, p. 126-137). Most commonly associated
with human professional sphere, not only during job. Often training are enable to
get a new job (Laguna, Fortuna 2009, p. 12). In new workplace also are conducted
employee training in order to broaden the knowledge and skills about occupied
position, training is concerned employees who haven’t contact with the pursuit of a
given profession (Silin et al. 2014, p. 69). Training also examines the accuracy of
the candidate's choice, so as to right person was on right position. With the changes
taking place in the market and the continuous struggle of units for the position,
increasing awareness of the managers about the importance of training. A correct
suitable system of training allows to maximize the potential of employees to
achieve the objectives of the organization, it also has a great impact on employees
motivation system. Also, well carried out training allows to (Armstrong 2007,
p. 449):

— increase employee engagement by encouraging them to identification with the
mission and objectives of the organization,

— reduce the cost of errors that the candidate commits during learning process,

— through a number of development opportunities, education, adequate
remuneration, to attract high-quality candidates only,

— increase the efficiency of the unit employee, the whole team and company
which in turn will increase the quality, speed and productivity,

— create and maintain a good atmosphere in the company aimed to achieving
better results,

— assist in change management, training enables workers to acquire the knowledge
and skills which they need to find in the new situation.

Properly prepared training has a significant impact on individual employees and
entire organizations. By an increase the employee satisfaction to the improvement
of the financial result unit A. Andrzejczak’s specifying four functions of training in
the book Designing and Implementing Training which are presents in Table 1.
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Table 1. Features training in units

Acquire knowledge and gain the skills

ADAPTIVE . A
required by organizations.
Continuous improvement of the knowledge
MODERNIZATION gnd skills 'to respond tq the chgnges occurring
in the environment, this function have
FUNCTION influence for flexibility of the unit.
INNOVATION It is based on creating the right conditions for

development workers.

It is the integration of members of the
SOCIAL organization with each other as well as
creating the right conditions for teamwork.

Source: (Andrzejczak 2010, s. 228)

Chosen training techniques in the workplace

People are an unique capital of organization, worth a lot. The investing in
“human resources”, although is usually expensive, it is highly profitable. Training
of employees belong to a group of non-wage motivators material. Coaching
process of employees enables the improvement and broadening of knowledge and
prepare to for e.g. higher positions. It is a continuous process of satisfying the
needs of learning integrates employee of the company and creates the possibility of
implementing career paths (Kopertynska 2009, p. 226). Here, let it be noted that
SMEs are already carrying out a good deal of vocational training but that, at the
same time, many employees are leaving SMEs for better paid positions in large
enterprises, leaving the company to bear the cost of training, without reaping the
rewards. Only good considered training method, will let to retain well prepared and
involved employee in a company. The problem is what to choose and to offer
employee to meet his expectations (Czarnecka, Stocinska 2012, p. 207-218).

So, to processing training objects required is the selection of appropriate
methods of training.

For the selection of appropriate methods have influence (Piechnik-Kurdziel
2000, p. 41-42; Konopka 2012, p. 101-103):

— aspect of training (theoretical or practical),
— coach skills,

— the specificity of the group,

— subject area and goals of course.

Training techniques and forms can be grouped in various ways depending on
the criteria taken. In this chapter will be discuss the criteria define the relationship
training with work processes: on the job training, off the job training.
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The “on the job” method is appear in when parents said to children “let me
show you how to do that”, this form is occurs when one person learn another one
(Raheja 2015, p. 35-41). This method is directly related to the workplace, during
this training followed by the transfer of knowledge, skills and attitudes by the
supervisor and other employees directly on-site tasks. Though they have the a
dvantage that facilitate direct knowledge of the requirements of the position work,
it also has several drawbacks. They are usually quite expensive and distributed in
time. Their “directness” may prove to be a constraint, especially when the existing
practice is flawed - incorrect or duplicate employee inefficient workflows (Listwan
1998, p. 85).

On the Figure 1 there are details particular “on-job-training” methods: mentoring,
coaching, job rotation, apprenticeship, job instructional training, consultant with
supervisor.

Job Rotation

Consult
with supervisor

Apprenticeship

Job Instructional
Training

Figure 1. The “on-the-job” methods
Source: (Pocztowski 2007, p. 320-324)

Mentoring occurs when an experienced person, enjoying the authority takes
responsibility for the development of the most junior employee, there is a relation
of master — apprentice. Mentoring promote, support, measure performance, give
advice and identifying ways of development. This methods give an opportunity to
seek the advice of experienced people in both the current problems and long-term
plans (Bertowski 2008, p. 10). Using of this tool can support operational
management, it also helps in fast driving adoption of the new tasks, reduce errors,
improving labor standards, implementing best practices at the position and the
organization. Properly conducted mentoring process consists of four units:
guardian, ward, line manager and employee training department. The result of their
collaboration is to develop optimal directions and methods of employee
development training subject (Atkinson, Chois 2009, p. 10).
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Another methods is coaching. According to P. Wisniewski coaching is a
learning (training) process oriented formation, improvement employee skills,
conducted in a one-on-one trainee, above all not based on the authority of a
“master”. Coaching is helping and directing to the develop of skills and
competences a person in a given area carried out individually by the trainer
(coach). Coach does not advise, but by questions, helps the participant to find their
own answers. Coaching understood nowadays is a relatively young phenomenon,
works very well on a stage career, when there is no need to develop operational
skills, and becomes increasingly important to improve leadership competencies.
It is widely used in shaping partnership-based style of leadership needed in the
modern organization management (Atkinson, Chois 2009, p. 11).

Next method is job rotation according to Stoner, Freeman and Gilbert it is
moving the employee by a variety of jobs that it has acquired many different skills
(Stoner, Freeman, Gilbert 1999, p. 375). This innovative instrument designed to
support the development of companies, job rotation mission is to improve the skills
of workers and the creation of new jobs. Rotation models very simple. One or more
employees are sent on a training course or training, their work perform adequately
trained personnel with outsiders without work.

By K. Zwiefka, W. Szwebs rotation integrates three areas of action on the labor
market and the economy:

— to promote of continuing education through ensure training for employees of
companies,

— creating new jobs and reducing unemployment,

— continuous support for the development of the business through investment in

human resources (Zwiefka, Szwebs 2007, p. 15).

Each of these three actions brings benefits to entrepreneurs, the unemployed
and the employee. However, combination each of them bring full benefits in job
rotation concept.

Apprenticeship it’s a system acquiring knowledge and deepening of skills
acquired through education in the workplace. Practitioners purchased new skills
during long time for gaining proficiency e.g. technical fields, craft. They work with
in direct and also under direct control of superior.

Job Instructional Training occurs during the introduction of an employee at the
workplace, in the stage of making them aware of responsibilities. It can take
written or verbal instructions of conduct, as well as it can take the form of a properly
prepared it can take written or verbal instructions of conduct, as well as take the
form of a properly prepared demonstration (Szatkowski 2000, p. 119). JIT should
include the following steps:

— an interview with an instructor trained worker,
— demonstration and explanation by the instructor the whole process of the job of

a person in charge of employees, which is to be implemented by the employee,
— trial perform specific actions recommended by the instructor, including the

correction of the instructor during their execution,

— independent work in training under the supervision of an instructor,
— checking and evaluation by the instructor how employee perform the work.
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Last method which will be describe in this section is consultation with supervisor
it consists in providing work experience for managers of long internship. This
steering prepare their successors, requires from them certain abilities pedagogical
example as skills assessment, patience. The advantage of this technique is low cost,
supervisor develop their interpersonal skills by the ability to solve problems up to
date occurring in daily activities. These methods allow for more customization to
the needs of the individual employee and faster to determine the effectiveness of
training. Coaching in the workplace is based on maximum individualized trainer
approach to the participants. The most important advantage of this training is that it
takes place in real time and real situations in which the trainee has to deal with real
hardships associated with his work. The specificity of on-the-job-training is
primarily a very rapid development of skills with instant verification of knowledge
and direct application specific solutions. Training in the workplace is by far the
best method of education, because it is based on learning through experience, and
this produces the best results.

The disadvantages may include the risk of transmission of bad habits, lack of
ability pedagogical approaches that reduce the effectiveness of the training. An
additional drawback may be the presence of superiors during the training, which
“paralyzes” of employees or the lack of a reliable transfer of knowledge caused
fear to take a position by the trainee (Szatkowski 2000, p. 130).

Selected methods, research sample and results-survey

The main goal of carried out research was to collect an information due to
influent of training in motivation process. To conduct influence of training on
employee motivation in the SMEs industries was made survey. The results
determined how training process influence on workers motivation in the SMEs
sector. The sampled group was 70 employees from different industries in a SMEs
sector. Questionnaire was executed in February 2017 in resulting give 54 correctly
completed entry form. To the study method was used questionnaire survey, the
questionnaire was delivered to respondents by e-mail and traditional mail.

The results were used to obtain answers to the following questions: Does the
training improves the motivation of employees to their work? How to effectively
and efficiently provide training to get the information became useful at work?
What kind of motivation factors affect on the final results of work of employees in
the examined companies? And others, which showed the connections between
training and employees motivation.

At the beginning short characteristics of respondents. Questionnaire was
conducted among both women and man. Women were 56% of examined population
and men 44%. In research took part employees in age interval from 18 to more than
50 years. 26% respondents were in age 40-50, slightly less investigated were in age
25-29 (23%) and 30-34 (21%). In the fourth place were respondents in age 35-39
(17%). The penultimate place took employees in age more than 50 years (6%), in a
group of respondents the least people was in age 18-25 (7%). The largest number
of employees was in married (65%) material status. In the second position there
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were singles (25%). The least numerous groups of the respondents were divorces
(6%), widow/widower (2%) and in separation (2%). The study group of
respondents occupied office positions and related work that’s why the largest group
of employees (69%) represents people with higher level of education. The second
place occupied workers in average level of education 20%. 11% of survey group
were staff with professional level of education. The most numerous group of
investigated employees are over 10 years of work experience (36%). Slightly
smaller group are workers in 3-6 years of seniority (25%), next 1-3 years (18%)
and 6-10 years (15%). The smallest group of investigated were the youngest
experience staff (6%). Research showed that rotation is examined companies is
quite rare, and hire employees have usually long work experience.

Respondents were asked about an assessment of the effectiveness provided
trainings. More than half (55%) of respondents considered that effectiveness of
provided trainings in unit is on good level, 24% of staff thinks that effectiveness
are in sufficiently scantily level. Only 11% of surveyed assigns them as a very
good, this information shows that their companies should focus on improvement
this aspect. Training in research enterprises was defines as useless by 10% of
interviewees.

The best valuation of provided training is usage at the work acquired knowledge
(Figure 2).

60%
0% 49%
° | definitely useful
40% rather useful
30% | difficult to determine
0,
20% 20% M rather useless
13%
M not at all useful
0%

Figure 2. Usability working acquired knowledge during the training in
examined companies

Source: Own work by conducted surveys

Almost half workers (49%) believes that knowledge acquire during the training
in their companies is rather useful, unfortunately for 20% of respondents is difficult
to determinate and only 13% thinks that information received during the training
are fully used in execution of tasks. This information should encourage trainers to
appropriate selection of training content to enhance their usefulness. As the
situation in which no employee has any knowledge of the training becomes a waste
of time for the employee and the trainee.
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35%

m workshop
30%
30% lecture
M case stud
25% Y
B stimulation game
20% | discussion panel
15% role playing
M coaching

10%
manager contact

5% mentoring

M job rotation
0%

Figure 3. Participation in various training by respondents in their companies

Source: Own work by conducted surveys. Respondents could choose at least 3 answers

The most often method used in examined companies is workshop where
participants had an active participation in this kind of training take part 30% of
respondents (Figure 3). For 26% respondents most often used method of training
is instructional training, give right to exercise the profession — appear usually in the
stage of implementation of a new employee or change position, and also coaching.
Very popular is also mentoring 22%. Employees on the almost equal level indicat-
ed such as answers like “manager contact” (15%), “lecture” (14%) and
“discussion panel” (12%). 8% and less for “role playing”, “stimulation games” and
“case study”.

Satisfactory is a fact that until 42% of respondents wouldn’t change nothing in
the way of provide training in their companies (Figure 4). First thing with they
want to change is the method of conduct the training 22% of surveyed, 12% has
objections to selection of participants, a little less (10%) thinks that the place of
training is improperly chosen. The number of people taking part in training is
wrongly selected according to 8% of workers. 5% chose trainer changing, in their
opinion some of them are less competent. The 1% of interviewees choose “other”,
the explained that for example as a loyalty agreement. The loyalty agreement is an
agreement where the employee after completed training subsidized by the
employer is obliged to remain in the employment relationship for the required
period after the training, but if he wanted to be released before the expiry of a
period of a loyalty agreement is obliged to pay the required amount for the
completed training. It should be noted also that the person conducting the training
is appropriately selected, there wasn’t identified by any of the respondents.
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45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

a’l’%

1%

M trainer

M the number of people
taking part in training

M selection of participants
M place of training
M the method of

conducting training

nothing

Figure 4. Changes in the way of staff training according to researched

companies

Source: Own work by conducted surveys

50%
45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

43%

21%

4%

M gaining the required
permissions to practice
the profession

create a real chance for
promotion

B broaden the range of
knowledge concerning
the company's activities

H develop skills

Figure 5. The opportunities offered by trainings conducted in examined

companies

Source: Own work by conducted surveys
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The 43% of employees find training as a very helpful in skills to developing,
21% of respondents believe that thanks to training it's easier to gain the required
eligibility to practice the profession. A little bit less, 19% of respondents think that
facilitate interpersonal relationships. For 13% of workers training broaden the
range of knowledge concerning with the company activities. It is worth to note that
only 4% see connection between training and real chance for promotion, mind
you the training and acquisition of new skills should give the opportunity for
advancement (Figure 5).

The research group determines 3 more important function of training, 31% of
workers believe that training allows to customize the knowledge and the skills to
the requirements of the job. The 30% of respondents think that training affect the
implementation of new solutions in the functioning of the organization, allow also
to promotion. For 29% of workers they allow to adaptation of the knowledge and
skills to the requirements of the job. Only 10% of respondents hold that training
develop their interpersonal skills.

Another possibility with is given by companies is financing of studies. The 49%
of workers are willing to take receiving funding for studies, for 41% of employees
don’t want to take receiving funding for studies.

Besides above results, the 83% think that training improve their motivation to
work and only 17% of surveyed employees believe that training demotivate them.
It is important information for Human Resources Department and for supervisors,
this research shows how important impact have training in motivation process, they
allow to acquire new skills, gaining the requires permissions to practice the
profession and also improves interpersonal relationships thank to that offers a real
chance of promotion and put the employee in a more favorable position. Talks
about it also a fact that 87% of surveyed believe that trainings are needed.

Conclusions

The main objective of this article was to examine the effectiveness of “on the
job” training conducted in the chosen group of companies and to determine their
impact on the motivation of employees. This topic was elected because of the
important functions they perform training and motivating employees in the
management of human resources. Analysis of the results allowed to show what
forms of (inner) trainings are most effective and indicate what are the expectations
for the future on how to conduct training.

Nowadays, it is difficult to find an employee with the right qualifications, and if
it is hired, it is difficult to keep it in the company. Lack of specialists due to the
expansion of skilled professionals abroad or to big cities, lack of proper organization
in the unit, adequate financial or employee motivation in a different way.

Companies should pay attention to enter more useful trainings because in
greater extent they motivate employees. In internal way of trainings they have to
pay attention on method of training, selection of participants and place of training.
Employees see positive aspect of training which bring them: skills developing,
gaining require permission to practice the profession and facilitate interpersonal
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skills which is adequate for the functions they fulfill in the unit adaptive,
modernization and innovative. Employees are willing to develop and extend their
knowledge more than a half wanted also have ability to receive funding for studies,
successfully enjoys a willingness to participate eg. in the MBA studies. Workers
also express their willingness to participate in training not related to the position,
concerning their additional interests, hobby.

In summary, the impact of training on employees it's visible and important and

can not be ignore.
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WPLYW SZKOLEN NA MOTYWACJE PRACOWNIKOW
W PRZEDSIEBIORSTWACH PRZEMYSEOWYCH SEKTORA MSP

Streszczenie: W artykule poruszono kwesti¢ wptywu szkolef pracowniczych na motywa-
cje pracownikow do pracy w przedsiebiorstwach przemystowych sektora MSP. Dokonano
zardwno teoretycznej, jak i empirycznej analizy postawionego celu badawczego, jakim
jest ocena wplywu szkolen na proces motywacji pracownikow. W zwigzku z tym zebrano
materiat badawczy, pochodzacy z literatury krajowej oraz zagranicznej, a takze przepro-
wadzono badania sondazowe na grupie 54 pracownikow w roéznych przedsigbiorstwach
z sektora MSP, z wykorzystaniem kwestionariusza ankietowego. Przeprowadzone badania
i ich analiza pokazuja istnienie silnego zwigzku miedzy szkoleniami wewng¢trznymi w ba-
danych firmach a motywacja pracownikow do pracy.

Slowa Kkluczowe: motywacja prawnikoéw, motywacja, sektor MSP, szkolenia, zasoby
ludzkie
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KOMPARATYSTYKA METOD SZACOWANIA KOSZTOW
WYTWARZANIA ENERGII ELEKTRYCZNE]

Wioletta Skrodzka
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Streszczenie: Metodyka analizy kosztow wytwarzania energii elektrycznej powinna
uwzglednia¢ caly okres zycia elektrowni, obejmujacy czas budowy i eksploatacji oraz
ewentualne koszty zwigzane z likwidacja obiektu. Koszty powinny obejmowac calos¢ po-
niesionych naktadéw inwestycyjnych i kosztow eksploatacyjnych wraz z kosztami od-
dziatywania na $rodowisko. Ich warto$ci nalezy sprowadzi¢ do wspolnego momentu cza-
sowego z uwzglednieniem rachunku dyskonta. Celem artykutu jest analiza porownawcza,
ustalenie zaleznosci, pokrewienstw, analogii pomigdzy metodologia szacowania kosztow
wytwarzania energii elektrycznej stosowana w Unii Europejskiej i USA.

Stowa kluczowe: energia elektryczna, koszty wytwarzania, jednostkowe, zdyskontowane
koszty wytwarzania energii elektrycznej

DOI: 10.17512/znpcz.2017.4.1.09

Wprowadzenie

Zachodzace zmiany technologiczne na rynku energii, jak rdwniez zmiany geo-
polityczne przyczynity si¢ w ostatnich latach do spadku cen surowcoéw energetycz-
nych, zwlaszcza ropy naftowej. W Europie, ktora jest jednym z gtownych importe-
row energii, skutkowato to ozywieniem gospodarki. Jednak nizsze ceny nie moga
odwréci¢ uwag od podstawowych problemow energetycznych, przed ktdérymi stoi
$wiat: bezpieczenstwa energetycznego, konkurencyjnosci i zmian klimatycznych.
Dane i analizy prezentowane w ostatnim sprawozdaniu Komisji Europejskiej
z 30 listopada 2016 r. (EU Commission 2016) pokazuja, jak gwattownie moze
zmienia¢ si¢ podaz i popyt na energi¢ elektryczna, wyznaczaja §ciezki rozwoju unii
energetycznej w zmieniajacym sie¢ krajobrazie energetycznym. Podkreslaja row-
niez, ze efektywne wykorzystanie zasobéw energetycznych ma kluczowe znacze-
nie dla wzrostu gospodarczego i zrownowazonego rozwoju spolecznego. Swiatowa
Komisja ds. Srodowiska i Rozwoju (WCED — World Commission on Environment
and Development) definiuje koncepcje zréwnowazonego rozwoju, podkreslajac
znaczenie dlugoterminowej produktywnosci dostepnych zasoboéw w §wietle po-
prawy dobrostanu i dobrobytu czlowieka (WCED Brundtland Commission 1987).
Koncepcja zrownowazonego rozwoju w odniesieniu do sektora elektroenergetycz-
nego prowadzi do doglebnego oszacowania poszczegdlnych opcji wytwarzania
energii elektrycznej z uwzglednieniem mozliwosci absorpcyjnych srodowiska oraz
ograniczeniem negatywnych skutkéw ekologicznych i zmian klimatu. Poréwnujac
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1 oceniajac technologie energetyczne oraz tancuchy dostaw energii, zauwazy¢
mozna, ze oszacowane koszty muszg by¢ oparte na poréwnywalnych miarach
uwzgledniajacych laczne zuzycie zasobow, zagrozenie dla srodowiska i zdrowia
ludzkiego. Niestety, powszechnie stosowane miary nie spetniaja tych postulatow.
Odpowiednig miarg bylby catkowity koszt spoteczny przypadajgcy na jednostke
energii elektrycznej. Spoteczny koszt energii (social opportunity cost) obejmujacy
catos¢ naktadow i kosztoéw ponoszonych przez spoleczenstwo, zwigzanych ze zu-
zyciem 1 przetworzeniem zasobow energetycznych oraz z wystgpieniem nieko-
rzystnych zmian $§rodowiska i pogorszeniem bytu obywateli odzwierciedlatby rze-
czywisty koszt produkcji energii elektrycznej, obejmujac zaré6wno Kkoszty
ponoszone bezposrednio, jak i koszty zewngtrzne pojawiajace si¢ w catym lancu-
chu przemian energetycznych. Tego typu oszacowanie powinno by¢ przeprowa-
dzone dla pelnego cyklu technologicznego (Life Cycle Assessment — LCA), obej-
mujacego poszukiwanie zasobow, wydobycie, przetwarzanie paliwa, transport,
przetwarzanie i skladowanie odpaddéw, koszty oddzialywania na $rodowisko
(Liiin. 2017, s. 1899-1911). Powinno uwzglednia¢ koszty zwigzane z uruchomie-
niem infrastruktury, zapotrzebowanie na energi¢ w procesach wstgpnych i final-
nych. Wlasciwa, szczegdtowa ocena wszystkich etapow w cyklu paliwowym wa-
runkuje prawidlowe poroéwnanie opcji wytwarzania energii elektrycznej z uwzgled-
nieniem warunkéw zrownowazonego rozwoju. Podstawa wyboru nosnika energii
pierwotnej powinna by¢ zatem réwniez ocena spolecznego kosztu jego pozyskania
1 przetwarzania (np. spalanie lub proces lancuchowej reakcji rozszczepienia)
z uwzglednieniem wszystkich konsekwencji. Nalezy jednak stwierdzi¢, ze znajo-
mos$¢ spotecznych kosztow energii elektrycznej nie zawsze jest uwzgledniana przy
ocenie efektywnosci inwestycji elektroenergetycznych.

Celem artykutu jest analiza pordwnawcza, ustalenie zaleznosci, pokrewienstw,
analogii pomiedzy metodologia szacowania kosztéw wytwarzania energii elek-
trycznej stosowang w Unii Europejskiej i USA.

Metodologia wyznaczania jednostkowego kosztu energii elektrycznej

Literatura przedmiotu prezentuje wiele metod wyznaczania jednostkowego
kosztu wytwarzania energii elektrycznej, roznigcych si¢ stosowang metodyka, za-
lozeniami oraz przyjetymi w obliczeniach warto$ciami parametréw (Paska 2012,
s. 24-28). Wigkszo$¢ z nich oparta jest na modelach dyskontowych. Niestety naj-
czesciej nie uwzgledniaja one w pelni tzw. kosztow zewnetrznych, zwigzanych
z emisjg gazdéw cieplarnianych, niekorzystnymi skutkami zdrowotnymi emisji za-
nieczyszczen, spadkiem bior6znorodno$ci, utrata plonow, niszczeniem elewacji
budynkow czy tez korozja materiatow.

Metoda UNIPEDE

Powszechnie stosowang jest metoda UNIPEDE, zaproponowana przez Migdzy-
narodowa Uni¢ Producentow i Dystrybutorow Energii Elektrycznej (UNIPEDE —
International Union of Producers & Distributors of Electrical), opracowana pod
koniec lat 70., a nastgpnie przyjeta w krajach Unii Europejskiej (Frydrychowicz-
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-Jastrzgbska, Bugata 2014, s. 68-71). Zdyskontowany jednostkowy koszt wytwa-
rzania energii elektrycznej wyrazony jest nastgpujacym wzorem:

ZO Iy ZN KUt+At'kpt
o t=b+1(1+d)t' t=1 1+d)t 1
J N PeTt (D)

t=1(1+a)t

W przypadku gdy czas budowy obiektu nie przekracza jednego roku, postaé

wzoru jest nastgpujaca:
KUt+A¢tkpt
o+ 3t — ——

_ (1+d)t
kj - NPTt 2)
t=1(1+a)t

Gdzie:
1,— naktady inwestycyjne w poszczegolnych latach okresu obliczeniowego;
KU, — koszty utrzymania i remontéw w roku £
k,, — koszt paliwa zuzytego na wytworzenie jednostki energii;
P,T, = A, — ilos¢ energii elektrycznej wyprodukowana w roku ¢;
D — stopa dyskonta;
P, — moc zainstalowana elektrowni w roku #;
T, — czas wykorzystania mocy zainstalowanej w roku ¢.
Przy zalozeniu stalej mocy zainstalowanej P;= P otrzymuje si¢ (Paska 2012, s. 24-28):
KUp+Apkpe
K = Io+¥h,— A+t . 3)

Gdzie:

T;— zdyskontowany sumaryczny czas wykorzystania mocy zainstalowane;j.
W obliczeniach przyjmuje si¢ wartos¢ wyprodukowanej energii po uwzglednieniu
zuzycia na potrzeby wilasne elektrowni.

Metoda COE

Zblizony do opisanego powyzej sposob wyznaczania jednostkowego réwno-
waznego kosztu produkcji energii elektrycznej lub ciepta mozna znalez¢ w opra-
cowaniu Komisji Europejskiej Energy Sources, Production Costs and Performance
of Technologies for Power Generation, Heating and Transport (EU Commission

2008):
SCI-(1+IDC)-CRF FOM

COE = +VOM + FC + CC + CTS @)
8760LF _ 8760LE
COH = + +VOM + FC (5)
8760-LF = 8760-LF
IDC = TR W (1 + )Tt —1 (6)
_d@+a)n
CRF = 20 %)
Gdzie:
COE — jednostkowy rownowazny koszt wytwarzania energii elektrycznej,
w euro/(MWxh);

COH — jednostkowy rownowazny koszt wytwarzania ciepta, w euro/toe;
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SCI — jednostkowe naktady inwestycyjne na obiekt wytworczy, w euro/MW lub
W euro/toe;

IDC — oprocentowanie naktadow inwestycyjnych w czasie budowy obiektu;

CRF — rata kapitalowa (stopa zwrotu kapitatu) the capital recovery factor;

LF — roczny stopien wykorzystania zdolno$ci wytworczej obiektu;

FOM — réwnowazne roczne stale koszty eksploatacyjne, w euro/MW lub

w euro/toe;

VOM — réwnowazne jednostkowe koszty eksploatacyjne zmienne, w euro/(MW xh)
lub w euro/toe;

FC —rownowazne jednostkowe koszty paliwa, w euro/(MWxh) lub w euro/toe;
CC — rownowazne jednostkowe koszty emisji CO,, w euro/(MWxh);

CTS — rownowazne jednostkowe koszty transportu i sktadowania wychwyconego
CO,, w euro/(MW xh);

CT — czas budowy obiektu;

W,— wzgledne naktady inwestycyjne poniesione w roku £;

¥ — stopa oprocentowania;

d — realna stopa dyskonta;

n — czas zycia obiektu.

W analizach ekonomicznych najczesciej przyjmuje si¢ dla wiekszosci technolo-
gii LF =0,85. W przypadku odnawialnych zrodet energii warto$¢ parametru jest
inna. Dla systemow fotowoltaicznych wynosi 0,11, heliotermicznych 0,41, elek-
trowni wiatrowych on-shore 0,23 i off-shore 0,39, duzych elektrowni wodnych
0,5, matych elektrowni wodnych 0,57. Réwnowazne state koszty operacyjne FOM
uwzgledniajg koszty utrzymania obiektu, w tym koszty remontow oraz koszty wyna-
grodzen. Rownowazne koszty eksploatacyjne VOM obejmuja materialy eksploata-
cyjne, koszty uzytkowania srodowiska, a takze energi¢ zuzyta na potrzeby wiasne.

Metoda LCOE i LACE

Najczgsciej stosowang na §wiecie metodologia stuzaca do porownania kosztow
wytwarzania energii z réznych zrédet sg wskazniki LCOE i LACE, stosowane
przez agencje rzadowa U.S. Energy Information Administration (EIA 2013).
Wskaznik LCOE stosuje si¢ rowniez w cyklicznej, odbywanej co 5 lat, analizie
kosztow wytwarzania energii elektrycznej w krajach OECD dla IEA/NEA. Ostat-
nie badanie pochodzi z roku 2015 (IEA/NEA 2015). Usredniony roéwnowazny
koszt jednostkowy wytwarzania energii elektrycznej (Levelized Cost of Electricity
— LCOE) jest minimalng cena, przy ktorej suma zdyskontowanych przychodow jest
rowna sumie zdyskontowanych kosztéw, przy uwzglednieniu kosztéw poniesio-
nych na budowge i eksploatacj¢ oraz finansowych, w szczegdlnosci kosztu kapitatu
wlasnego, w danym okresie (zazwyczaj zycia jednostki).

n It+OM+F+Cy+D¢

_ o=t a+at
LCOE = Rt (8)

Gdzie:
LCOE — réwnowazny jednostkowy koszt wytwarzania;
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I,— naktady inwestycyjne w roku z;

OM,— wydatki na utrzymanie i remonty w roku ¢;
F,—koszty paliwowe w roku #;

C,—koszty emisji CO, w roku ¢;

D,— koszty likwidacji elektrowni w roku ¢;

E,— wielko$¢ wytworzonej energii elektrycznej w roku ¢;
d — stopa dyskontowa;

n — czas zycia obiektu.

LCOE moze by¢ uzytecznym narzedziem w projektowaniu systemu energe-
tycznego i pordownywaniu kosztow wytwarzania energii z roznych zrodet. W obli-
czeniach LCOE przeprowadzonych dla IEA/NEA w 2015 roku zastosowano trzy
stopy dyskontowe (3%, 7% i 10%). Badanie opierato si¢ na danych z 22 krajow,
z ktorych 19 to kraje OECD, pozostale 3 to Chiny, Korea Potudniowa i RPA. Na
Rysunku 1 przedstawiono wyniki badan dla technologii konwencjonalnych
(IEA/NEA 2015).

160 Mediana
140
120
é 100
5
< 80
g 60
—
40
20
CCGT Elektrownie | Elektrownie CCGT Elektrownie | Elektrownie CCGT Elektrownie | Elektrownie
weglowe jadrowe weglowe jadrowe weglowe jadrowe
3% 7% 10%

Rysunek 1. Warto$¢ LCOE dla technologii konwencjonalnych (CCGT — uklad
gazowo-parowy z turbinga gazowa)

Zrédlo: (IEA/NEA 2015)

W energetyce konwencjonalnej wskaznik LCOE jest zdeterminowany przez
koszty paliwa i koszty kapitatowe, takie jak koszty budowy lub instalacji zaktadu
produkujacego energig, koszty przylaczenia do sieci, koszty pracy. Energetyka
odnawialna wymaga natomiast duzych kosztow inwestycyjnych, wynikajacych
m.in. ze stopnia skomplikowania technologii. Zatem koszty O&M (Operating and
Maintenance, czyli operacyjne i utrzymania) w tych technologiach sg stosunkowo
niewielkie, a o wielkosci wskaznika LCOE decyduja gtownie koszty finansowe
1 koszty kapitatowe. Wskaznik LCOE ma wiele ograniczen. Nie uwzglednia czyn-
nikéw srodowiskowych, spotecznych czy tez kosztu systemu, tj. dtugotermino-
wych implikacji wprowadzenia technologii do systemu pod wzgledem jego kosz-
tow 1 bezpieczenstwa (Khatib 2016, s. 229-223). Wskaznik LCOE jest roOwniez
wrazliwy na subsydiowanie energetyki. Subsydia w sektorze wytwarzania energii
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proliferuja w danym kraju w r6znym stopniu, w zaleznosci od prowadzonej polity-
ki energetycznej. Dotacje w obszarze produkcji energii sg najbardziej istotne
w przypadku energetyki weglowej, odnawialnej i jadrowej (Difiglio i in. 2015).
Przybieraja wiele form, zarbwno bezposrednich, jak i regulacyjnych. Ignorowanie
wielkos$ci subsydiow znieksztatca wlasciwosci informacyjne LCOE. Stad pojawia-
jace sie ogromne réznice w kosztach energii elektrycznej wytwarzanej w obrebie
danej technologii w roznych krajach. Jak juz wspomniano, w obliczeniach LCOE
przeprowadzonych dla IEA/NEA w 2015 roku zastosowano wspolng stope dyskon-
towa, ktora odnosi si¢ do réznych technologii generowania energii i decyzji inwe-
stycyjnych. Jednak aspekt wyboru dostosowanej do rodzaju technologii stopy dys-
kontowej jest niezwykle istotny. Ryzyko inwestowania w obiekty jadrowe lub
energetyke odnawialng zdecydowanie rézni si¢ od inwestycji w CCGT czy tez
w tradycyjna energetyke weglowa (Khatib 2014). Rozne technologie wytwarzania
niosg wielorakie zagrozenia. W obliczeniach poréwnujacych koszty réznych tech-
nologii wytwarzania mozna positkowac si¢ metodologia CAPM, ktéra moze pro-
wadzi¢ do odmiennego naliczenia stopy dyskontowej dla kazdej technologii. Od-
powiednio dostosowana stopa dyskonta, inna dla kazdej formy technologii
wytwarzania, powinna uwzglednia¢ réznorodno$¢ ryzyka generowanego przez
dang technologi¢ (Khatib 2016, s. 229-223). Literatura przedmiotu wskazuje wiele
metod estymacji LCOE. Branker, Pathak i in. (Branker, Pathak, Pearce 2011,
s. 4470-4482) w odniesieniu do technologii solarnej oraz Short, Packey i in. (Short,
Packey, Holt 1995) dla energetyki odnawialnej uwzgledniaja w swoich badaniach
rézne opcje dyskontowania. Metodologie szacowania LCOE z zastosowaniem sy-
mulacji Monte Carlo (MCS) w swoich badaniach stosujg: Darling, You, Veselka
i Velosa (Darling i in. 2011, s. 3133-3139) dla energetyki solarnej, Feretic i Tomsic
(Feretic, Tomcis 2005, s. 5-13) oraz Roques, Nuttall, Newbery (Roques, Nuttall,
Newbery 2006) dla energetyki jadrowej, weglowej i gazowej, Heck, Smith
i Hittinger (Heck, Smith, Hittinger 2016, s. 21-30) dla energetyki jadrowej, weglo-
wej, gazowej 1 odnawialnej oraz Geissmann (Geissmann, Ponta 2017, s. 372-381)
w odniesieniu do technologii jadrowej. Autorzy poruszaja kwestie wrazliwosci
obliczeniowej LCOE poprzez uwzglednienie niepewnos$ci w zmiennych wejscio-
wych i wystepujacych potencjalnych endogenicznosci poprzez symulowanie szere-
gu alternatyw przy uzyciu metody MCS. Natomiast Hogue (Hogue 2012) w odnie-
sieniu do energetyki jadrowej, weglowej 1 gazowej, Ahmad i Ramana (Ahmad,
Ramana 2014, s. 682-694) w odniesieniu do energetyki jadrowej, gazowej i solar-
nej oraz Heck, Smith i Hittinger (Heck, Smith, Hittinger 2016, s. 21-30) w odnie-
sieniu do energetyki jadrowej, weglowej, gazowej oraz odnawialnej podkreslaja
w obliczeniach znaczenie kosztow zewnetrznych.

Drugim szeroko wykorzystywanym wskaznikiem jest LACE. Narzedzie to od-
zwierciedla koszt, jaki musiatby zosta¢ poniesiony, aby dostarczy¢ do sieci elek-
trycznej taka samg moc jak moc analizowanej nowej inwestycji, gdyby moc tej
inwestycji nie zostata dodana do sieci. LACE, podobnie jak LCOE, wyrazony jest
najcze$ciej w dolarach amerykanskich na jednostke — megawatogodzing
(dol./MWh). Poréwnujac wskazniki LCOE 1 LACE, uzyskuje si¢ tzw. warto$¢ netto
(net value — NV):
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NV = LACE — LCOE (9)

NV okresla potencjalny zysk z inwestycji w przeliczeniu na jednostke, np.
MWh. Jezeli NV jest wicksza od zera, to nowa inwestycja jest uwazana za optacal-
ng ekonomicznie. Na Rysunku 2 przedstawiono wartosci LCOE i LACE opracowa-
ne dla National Energy Modeling System (NEMS) w kontekscie rocznej prognozy
energetycznej dla USA (AEO 2017) dla jednostek, ktorych wprowadzenie do uzyt-
ku planowane jest w 2022 roku.

LCOE [ | LACE
Przewidywane zwigkszenie
VaVFavds

wvs#3 Uwzgledniajgc ulgi podatkowe mocy produkcyjnych w
GW w latach 2018-2020

Zaawansowany cykl laczony == 16
Zaawansowany cykl jadrowy 1 4.4
Zrédha geotermalne w1 0.8
Biomasa — 1 0.1
Zrodta wiatrowe ‘,4{4 54.2

Zrédta solarne W00 0000 13.4

Zrodha wodne (| 0.5
0 20 40 60 80 100 120 140 O 20 40 60

Rysunek 2. LCOE i LACE dla jednostek, ktérych wprowadzenie do uzytku
planowane jest w 2022 roku

Zrédto: (EIA 2017)

Dodatnia réznica wskazuje, ze nowa jednostka moze przynosi¢ wartos¢ prze-
kraczajaca jej koszt, tym samym zastgpujac drozsze mozliwosci wytwarzania energii.

Podsumowanie

Wiedza o wielkosci kosztow produkcji energii elektrycznej jest podstawg oceny
energetycznych projektow inwestycyjnych. Zwigksza §wiadomos¢ o potencjalnych
dodatnich i ujemnych aspektach wytwarzania energii za pomoca r6znych technolo-
gii. Ulatwia wybor priorytetdéw odno$nie sposobu dziatania i ocen¢ ewentualnych
korzysci. Skwantyfikowanie kosztow, w tym szczegolnie kosztow zewnetrznych,
odgrywa wazng rol¢ w procesie wyboru przysztych technologii energetycznych
oraz jest pomocne przy ustalaniu polityki fiskalnej, na przyktad rodzajow i wielko-
$ci podatkow ekologicznych. Wytwarzanie energii elektrycznej zwigzane jest bo-
wiem z trudnym do skwantyfikowania szeregiem ujemnych oddziatywan na $ro-
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dowisko naturalne, wsrod ktorych do najwazniejszych mozna zaliczy¢: zanieczy-
szczenie powietrza atmosferycznego, wod powierzchniowych i gleby oraz globalne
zmiany klimatu. Koszty wywolywanych w ten sposob szkod zwykle nie sg odpo-
wiednio odzwierciedlane w rynkowej cenie energii. Prawidtowe i petne okreslenie
kosztow zewngtrznych technologii energetycznej wymaga analizy cyklu catego
zycia i systemu wytwarzania. W przypadku technologii wytwarzania energii elek-
trycznej skutki zewnetrzne mogg wystepowac w wielu fazach cyklu paliwowego.

Celem artykulu byta analiza poréwnawcza, ustalenie zalezno$ci, pokrewienstw,
analogii pomig¢dzy metodologiag szacowania kosztow wytwarzania energii elek-
trycznej stosowanag w Unii Europejskiej i USA. Przedstawione metody analizy
kosztow produkcji energii elektrycznej r6znig si¢ mimo pewnych wspolnych zato-
zen, takich jak: analiza kosztéw w calym cyklu zycia elektrowni, wykorzystanie
w obliczeniach rachunku dyskontowego itp. Stosujac w analizach ekonomicznych
réznorodne mierniki kosztow, w tym wskazniki LCOE 1 LACE, trzeba uwzgledni¢
szereg czynnikdw, ktore sa bardzo zmienne w zaleznos$ci od czasu i miejsca lokali-
zacji inwestycji energetycznej. Wymagajg wiedzy na temat kosztéw budowy i eks-
ploatacji, kosztow finansowania, kosztow dostepu do zrodet paliwa, transportu,
utylizacji i szeregu innych. Nie uwzgledniajg najczesciej rowniez tzw. kosztow
zewnetrznych, czyli np. kosztéw $rodowiskowych czy tez kosztow generowanych
przez energetyke w opiece zdrowotnej, co moze prowadzi¢ do catkowicie mylnych
wnioskow, r6znych interpretacji, a w konsekwencji do blednych decyzji inwesty-
cyjnych. Wiarygodna i pelna analiza kosztow produkcji energii elektrycznej po-
winna by¢ brana pod uwage przy okreslaniu polityki ekologicznej i energetycznej
panstwa oraz w procesie decyzyjnym, jesli celem jest optymalne wykorzystywanie
zasobow oraz zapewnienie najwigkszych korzysci dla spoteczenstwa.
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Komparatystyka metod szacowania kosztéw wytwarzania energii elektrycznej

COMPARISON OF METHODS FOR ESTIMATING COSTS OF
ELECTRICITY GENERATION

Abstract: The methodology of analysis of electricity generation costs should take into
account the whole life cycle of the power plant, including the time of building,
exploitation and eventually costs connected with object disposal. The costs should cover
total investment expenses and running costs together with environmental costs. Their
values should be brought to a common moment of time using discounting calculus. The
aim of the article is a comparative analysis, establishing dependence, kinship, analogy
between the methodology for estimating the costs of electricity production used in the
European Union and the US.

Keywords: electrical energy, production costs, unitary discount electricity generation cost
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Streszczenie: Wysokie tempo rozwoju gospodarczego oraz bezpieczenstwa narodowego
jakiegokolwiek kraju bez dostepu do potrzebnych gospodarce surowcow jest niemozliwe.
Pojecie bezpieczenstwa ekonomicznego odnosi si¢ do czynnikéw stanowiacych ekono-
miczne podstawy funkcjonowania gospodarki panstwa. W celu utrzymania niezaklocone-
go rozwoju gospodarki panstwo tworzy rezerwy rzeczowe. Wyodrebnia wigc okreslong
potrzebami czg$¢ zasobow materialnych, ktéra gromadzi z przeznaczeniem dla realizacji
szczegoblnych celow. W sytuacji szybko zmieniajacej si¢ rzeczywistosci gospodarczej, za-
réwno w kraju, jak i na $wiecie, rezerwy strategiczne nabierajg szczegdlnego znaczenia.
Stanowia bowiem jeden z najwazniejszych elementéw bezpieczenstwa panstwa. Zestaw
strategicznych dla gospodarki surowcow nie jest staly i ulega zmianom, w zaleznosci od
przyjetego modelu rozwoju, jak réwniez od stopnia ich dostgpnosci i potrzeb systemu
obronnego. W $wiatowej polityce gospodarczej w ostatnich latach czesto jako bron stosu-
je si¢ rozgrywke surowcami, a wigc niemilitarne uderzenie ostabiajace gospodarke prze-
ciwnika. Celem artykutu jest pokazanie kluczowej roli surowcow strategicznych dla za-
pewnienia bezpieczenstwa narodowego, w tym i bezpieczefnstwa ekonomicznego, a wigc
niezakloconego rozwoju gospodarki kraju.
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Wprowadzenie

Dostep do potrzebnych gospodarce surowcow jest jednym z czynnikow wpty-
wajacych na tempo rozwoju gospodarczego, a w konsekwencji takze i bezpieczen-
stwo narodowe kraju. W najszerszym znaczeniu bezpieczenstwo jest zjawiskiem
subiektywnym, ktore mozna rozumie¢ jako brak zagrozen. Bez dostgpu do po-
trzebnych gospodarce i spoteczenstwu surowcow nie jest to mozliwe do osiagnie-
cia. Problem stanowi nie tylko dostepnos$¢ geograficzna i wielko$¢ zasobow. Jest
nim réwniez polityka zachowania dominujacej pozycji ekonomicznej na §wiato-
wym rynku surowcowym przez kraje dysponujace okreslonymi (glownie energe-
tycznymi) surowcami. Ograniczony dostep poszczegodlnych panstw do potrzebnych
ich gospodarkom surowcow, w tym szczeg6lnie energetycznych, jest czesto przy-
czyna konfliktow migdzynarodowych, gtéwnie o charakterze politycznym, a nie-
kiedy i militarnym. Wiele panstw, aby zapewni¢ sobie niezakldocone dostawy nie-
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zbednych surowcow, decyduje si¢ na wszelkie mozliwe dziatania, nie wylaczajac
zbrojnych.

Celem artykutu jest pokazanie kluczowej roli surowcow strategicznych dla za-
pewnienia bezpieczenstwa narodowego, a w tym i bezpieczenstwa ekonomicznego,
a wigc niezaktoconego rozwoju gospodarki kraju.

Bezpieczenstwo ekonomiczne

Bezpieczenstwo narodowe jako kategoria spoteczna jest oceng stopnia zaspoko-
jenia podstawowych potrzeb cztowieka, jak potrzeba istnienia, tozsamosci, dobro-
bytu czy stabilnosci. Pojecie bezpieczenstwa odnoszone jest rowniez do zagrozenia
dla narodowych warto$ci albo prawdopodobienstwa zachowania panstwowosci.

W okresleniu kategorii bezpieczenstwa, podobnie jak w wielu innych katego-
riach nauk spotecznych, nie przyj¢to dotad jednej definicji. Bezpieczenstwo czgsto
okreslane jest jako:

— stan, to jest osiggnigte poczucie bezpieczenstwa konkretnego podmiotu;

— proces, to jest zapewnienie poczucia bezpieczenstwa okreslonego podmiotu,
poprzez stawianie czota wyzwaniom, redukowanie ryzyka i przeciwdziatanie
roéznego rodzaju zagrozeniom dla panstwa i jego interesow (MON 1970, s. 761).
W najszerszym znaczeniu bezpieczenstwo jest zjawiskiem subiektywnym, ktore

mozna rozumie¢ jako brak zagrozen (nieobecno$¢ strachu). Sugeruje to osiggnigcie

stanu uzyskanego w wyniku ochrony i obrony przed mozliwymi zagrozeniami,

wyrazonego stosunkiem potencjatu obronnego do skali zagrozen (Koziej 2011,

s. 20). Pojecie bezpieczenstwa nalezy interpretowa¢ w szerokim zakresie: obiek-

tywnie, jako stan, ktory okreslaja czynniki mierzalne, albo subiektywnie, jako po-

czucie bezpieczenstwa panstwa, odczuwane przez rzad i narod.

Pojecie bezpieczenstwa ekonomicznego donosi si¢ do czynnikéw stanowiacych
ekonomiczne podstawy funkcjonowania gospodarki panstwa. Wedlug K. Ksiezo-
polskiego bezpieczenstwo ekonomiczne to niezaktocone funkcjonowanie gospo-
darki, a wigc utrzymanie podstawowych wskaznikoéw rozwojowych oraz zapew-
nienie poréwnywalnej rownowagi z gospodarkami innych panstw (Ksig¢zopolski
2011, s. 24). Autor wyodrebnia cztery obszary bezpieczenstwa ekonomicznego,
ktore sa ze sobg powigzane i zalezne od siebie, a mianowicie:

— bezpieczenstwo finansowe,

— bezpieczenstwo energetyczne,

— bezpieczenstwo surowcowe,

— bezpieczenstwo zywno$ciowe i bezpieczenstwo dostepu do czystej wody.
Funkcjonowanie panstwa we wspodlczesnych migdzynarodowych realiach poli-

tycznych i ekonomicznych wymaga ciaglej uwagi i zdecydowanych dziatan wtadz,

majacych na celu sprostanie zagrozeniom dla szeroko rozumianego bezpieczenstwa
kraju.
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Wspolczesne pojecie surowcow strategicznych

Pojeciem ,,surowce” okreslamy materiaty do dalszej przerobki. Ze wzgledu na

pochodzenie mozna je podzieli¢ na:

— surowce mineralne — wszelkiego rodzaju kopaliny,

— surowce pochodzenia ro§linnego — uprawy przemystowe,
— surowce pochodzenia zwierzgcego.

Zgromadzenie wszystkich niezbednych dla rozwoju gospodarki surowcow,
w adekwatnej do potrzeb ilosci, napotyka (w obecnej sytuacji polityczno-
gospodarczej §wiata) na znaczne trudnosci. W rezultacie wyodrebniono najwaz-
niejsza dla gospodarki grupg surowcow, tzw. surowce strategiczne. Wszystkie kra-
je na $wiecie, bez wzgledu na stopien rozwoju gospodarczego, wprowadzity regu-
lacje dotyczace ochrony lub reglamentacji w gospodarowaniu tymi surowcami.
Chodzi tu o konkretne ztoza kopalin 1 surowce, ktore uznane zostaty za istotne dla
rozwoju gospodarki, przemyshu obronnego albo wysokich technologii, np.: lotni-
czych, kosmicznych czy zbrojeniowych (Galos i in. 2012, s. 43-52).

Zestaw strategicznych dla gospodarki surowcow nie jest staty i ulega zmianom
w zaleznosci od przyjetego modelu rozwoju, od stopnia ich dostepnosci i potrzeb
systemu obronnego. Najczesciej pojeciem ,,surowce strategiczne” okre§lamy su-
rowce sprowadzane z zagranicy, ze wzgledu na ich brak w kraju, nawet w postaci
zamiennikéw (Stankiewicz 1981, s. 145). Taka interpretacja wydaje si¢ by¢ po-
prawna, panstwa bowiem majg zréznicowany dostep do bazy surowcowej i energe-
tycznej. Co dla jednych krajow bedzie ogolnie dostgpne, dla innych moze by¢ su-
rowcem o znaczeniu strategicznym.

Kryteria klasyfikacji surowcow moga by¢ rézne, np.: wedtug przeznaczenia al-
bo zrédet pochodzenia. W literaturze terminem ,,surowce” okresla si¢ zamiennie:

— grupe surowcoOw przemystowych, do dalszego przetworzenia — zalicza si¢ do
nich metale, surowce mineralne i paliwa;
— 0got surowcow obejmujacych surowce pochodzenia organicznego (np. produk-

ty rolne) oraz surowce nieorganiczne (Wojciechowski 1995, s. 972-974).

W zalezno$ci od ich uzycia w réznych procesach produkcyjnych dzielg si¢ na:
energetyczne, metaliczne i niemetaliczne.

Kraje nalezace do UE w dokumentach odnoszacych si¢ do surowcéw czesto
uzywaja zamiennie termindéw ,strategiczne” albo ,krytyczne”. Przyjeto, ze pod
pojeciem ,strategiczne” kryja si¢ surowce o zastosowaniu gltdéwnie wojskowym.
Materiaty niezbgdne dla prawidlowego dziatania gospodarki, ktorych import jest
konieczny, czgsto okresla si¢ jako krytyczne (Smakowski 2011, s. 60-61).

Takie terminy stosuje si¢ w stosunku do surowcow, ktdre nie maja zard6wno
pierwotnych, jak i wtornych Zrodet na obszarze UE, jak réwniez nie ma mozliwo-
sci ich produkcji. Za krytyczne uznaje si¢ zwykle surowce o zasadniczym znacze-
niu dla gospodarki, do ktérych dostep zwigzany jest z bardzo duzym prawdopodo-
bienstwem ograniczenia podazy przy braku wlasnych zasobdéw albo wysokim
ryzykiem dla srodowiska. Analizie podlegaja zwykle trzy grupy kryteriow zwiaza-
nych z: ryzykiem ograniczenia podazy (przerwania dostaw), gospodarczymi skut-
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kami ograniczenia podazy i ryzykiem $rodowiskowym (ograniczenie mozliwosci
produkcji w krajach bedacych dostawcami).

Gospodarka zard6wno naszego kraju, jak i UE zalezna jest w znacznym stopniu
od importu gtéwnie metali niezbednych dla nowoczesnych technologii, takich jak
kobalt, platyna, tytan. Duze ryzyko wystapienia niedoboru w tym asortymencie
w duzej mierze wynika z malej liczby panstw bedacych producentami znacznej
czegsci tych surowcow, np.:

— Rosja: wolfram, platynowce;

— Chiny: fluoryt, antymon, german, gal, grafit, magnez, wolfram, pierwiastki ziem
rzadkich;

— Brazylia: tantal, niob;

— Demokratyczna Republika Konga: tantal, kobalt.

Na okoto 110 surowcdéw mineralnych, ktére uzywane sa w globalnej gospodar-
ce, jako krytyczne dla gospodarki krajow UE uznano 14. Ujete na tej liScie surow-
ce to gtéwnie metale o zréznicowanym znaczeniu gospodarczym.

Surowce, ktorych zrodta pierwotne i wtorne znajduja si¢ w krajach UE, a mimo
to potrzeby na nie w znacznej czgsci pokrywane sg importem, okreslamy jako ,,su-
rowce deficytowe”. Posrod tych surowcow znajduje si¢ migdzy innymi kilkanascie
metali. Na liscie surowcow uznanych jako deficytowe dla gospodarki naszego kra-
ju, jak i UE znajduja si¢ migdzy innymi: rudy zelaza, aluminium, mangan, molib-
den, cyna, nikiel, perlit, lit, talk, skalenie, wollastonit, pirofyllit i inne. Niektore
z nich wystgpuja na terenie Polski badz UE, ale sg trudnos$ci, aby z istniejacych
zrodet uzyskaé potrzebne surowce w odpowiedniej jakosci i ilo$ci.

Na rynki zbytu surowce najczgsciej dostarczane sg po wstepnej obrobcee, a wigc
przystosowane do zuzycia w procesach produkcyjnych.

Zapasy strategiczne — funkcje w gospodarce

Gospodarka narodowa — rozumiana jako cato§¢ zasobow i dzialan prowadzo-
nych w sferze produkcji, podziatu, obiegu i konsumpcji w kraju, stuzacych do za-
spakajania potrzeb spoteczenstwa w okresie pokoju (Mafa encyklopedia ekono-
miczna 1974, s. 254) — uwzglednia réwniez potrzeby bezpieczenstwa panstwa.
W tym celu panstwo tworzy rezerwy rzeczowe, a wigc wyodrebnia okre$long po-
trzebami czg$¢ zasobow materialnych, ktorg gromadzi si¢ z przeznaczeniem dla
realizacji szczeg6lnych celow. W sytuacji szybko zmieniajacej si¢ rzeczywistosci
gospodarczej, zarowno w kraju, jak i na $wiecie, rezerwy strategiczne nabierajg
szczegoblnego znaczenia. Stanowig bowiem jeden z najwazniejszych elementow
bezpieczenstwa panstwa.

Zasadnicza role w ich tworzeniu i utrzymaniu odgrywa potencjal ekonomiczny
kraju, a wiec ogolny poziom zasobow ekonomicznych, ktéore moze wytworzy¢
narod dla realizacji swoich celow — wewngtrznych 1 zewngtrznych (Rysunek 1).
Decyduje on w gltownej mierze o mozliwosciach wykorzystania potencjatu naro-
dowego, jego zdolnosci do szybkiej mobilizacji, a takze wystepujacych w tym
zakresie ograniczeniach (Balcerowicz (oprac.) 2001, s. 56). W sumie stanowi to
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pochodna stabilnosci makroekonomicznej i finansowej, ma réwniez ogromny
wplyw na pozycj¢ panstwa w spotecznosci migdzynarodowe;.

Zasoby rzeczowe

(. )

rezerwy strategiczne

aparat wytworczy

zapasy obowigzkowe

\ j Zasoby surowcow

Rysunek 1. Zasoby rzeczowe potencjalu gospodarczo-obronnego panstwa

Zrédto: Opracowanie wlasne

Waznos¢ rezerw strategicznych wynika z faktu, iz ich stan warunkuje funkcjo-
nowanie wszystkich pozostatych elementow gospodarki panstwa. Utrzymanie cig-
glosci dostaw paliw to podstawowe zadanie tego dziatu gospodarki. Wedlug auto-
row pracy Gospodarka wybranymi zasobami naturalnymi w Polsce a bezpieczenstwo
ekonomiczne (Ptaczek (red.) 1999, s. 14) ograniczenie dostaw np. gazu lub ropy
moze spowodowac w Polsce bezposrednie zakldcenia bezpieczenstwa ekonomicz-
nego w postaci paralizu sektora energetycznego, przemystowego i transportu. Na
tym tle znaczenie rezerw jawi si¢ z cala zlozonoscia. Gospodarka narodowa jest
zasadniczym zrodtem zaopatrywania kazdego panstwa i spoteczenstwa w produkty
i ustugi.

Termin ,,rezerwy” obejmuje szeroki zakres pojeciowy. Stownik jezyka polskiego
(Doroszewski (red.) 1965, t. 7) pod hastem ,,;rezerwa” (z tacinskiego ,,reservo” —
zachowuje) wyjasdnia, ze pod tym pojegciem nalezy rozumiec:

— w sensie ekonomicznym: zapas zrobiony w przewidywaniu jakiej$ potrzebys;

— w sensie wojskowym:

a) stan osobowy przeznaczony do uzupehlienia mobilizowanych jednostek oraz
uzupetnienia strat w jednostkach istniejacych,

b) oddziat sity zbrojnej pozostawiony w odwodzie.

Z przytoczonej definicji terminu wynika, Ze pojecie rezerwy w sensie ekono-
micznym oznacza celowo utworzone zapasy i w takim znaczeniu, jesli chodzi o go-
spodarke materiatowa, jest potocznie uzywane.
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Gromadzenie rezerw materialowych dla zaopatrzenia gospodarki, a w tym
i ludnosci, a takze sit zbrojnych, w wypadku zagrozenia bezpieczenstwa panstwa,
to jedno z najwazniejszych zadan gospodarki. Zeby sprosta¢ temu zadaniu, nie-
zbedne staje si¢ wczesniejsze tworzenie zapasow i rezerw w ilo$ciach niezbednych
dla przetrwania. Podejmowanie decyzji dotyczacych ksztattowania poziomu zaso-
bow polega na rozwigzywaniu najwazniejszych wzajemnie ze soba powigzanych
problemow:

— Ktore zasoby majg by¢ gromadzone.

— Jaka ilo$¢ zasoboéw ma by¢ przechowywana.

— Jaki powinien by¢ system rotacji zasobow.

— Kiedy i w jakiej ilo$ci nalezy uzupetia¢ zasoby (Rysunek 2).

Utrzymywanie rezerw zwigzane jest z bardzo duzymi kosztami wigzgcymi sie
zar6wno z ich utworzeniem, jak i utrzymaniem. W znaczacej wigkszosci jest to
domena budzetu panstwa, ktory naktady te ponosi. Przyjeto, ze naklady na tworze-
nie rezerw oraz ich warto$¢ to jednorazowe wydatki budzetowe zwigzane z zaku-
pem okre$lonych materialow, surowcow itp., tworzacych rezerwy (sktada si¢ na
powyzsze cena zakupu oraz koszty transportu do miejsc sktadowania).

Wydatki zwigzane z gospodarowaniem rezerwami pokrywane sg przez budzet
panstwa i przeznaczone sg na sfinansowanie:

— przyrostu i zmiany struktury rezerw, zgodnie z ustaleniami planéw tworzenia
rezerw,

— kosztéw utrzymania i magazynowania rezerw,

— kosztéw wymiany (rotacji, odSwiezania) rezerw,

— nakladéw inwestycyjnych zwigzanych z budowa i modernizacja infrastruktury
technicznej utrzymywania rezerw.

Wymagany poziom rezerw ustalany jest jedynie dla surowcéw i produktow,
ktére maja zwigzek z takimi obszarami, jak: obronno$¢ kraju, bezpieczenstwo
energetyczne, zapewnienie funkcjonowania przemystu obronnego, pokrycie po-
trzeb zywnosciowych ludnosci w przypadkach zagrozen militarnych lub innych
trudnych do przewidzenia zdarzen losowych, np.: choroby, pozary, powodzie. Nie-
odzownym aspektem zwigzanym ze skutecznym dziataniem systemu rezerw jest
potrzeba zapewnienia mozliwie wysokiego stopnia jego bezpieczenstwa. Proble-
matyka ta powinna zawierac¢ realizacje takich przedsiewzie¢, jak zabezpieczenie:

— zrodet dostaw (podstawowych 1 alternatywnych w czasie pokoju i w sytuacjach
kryzysowych),

— systemu transportu (przeciwdzialanie przewidywanym zagrozeniom),

— systemu kontroli stanu rezerw (bezpieczenstwo systemu magazynowania i za-
bezpieczenie przeciwpozarowe),

— miegjsc sktadowania rezerw (poprzez wlasciwe rozsrodkowanie zmniejszajace
mozliwosci ich zniszczenia),

— systemu przeptywu informacji i dyspozycji o stanie i ruchu rezerw (Bolkowska,

Skowronek 1997, s. 25).
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Rysunek 2. Otoczenie decyzyjno-ekonomiczne rzeczowych zapaséw panstwa

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie (Ustawa z 29 pazdziernika 2010 r. ...; Ustawa
z dnia 9 kwietnia 2010 r. ...; Ustawa z dnia 30 maja 2014 . ...)

Przy ustaleniu struktury rzeczowej oraz okresleniu wielkos$ci i poziomu rezerw
trzeba zwrdci¢ uwagg, aby asortyment gromadzonych w rezerwach surowcow stra-
tegicznych z punktu widzenia ich wielko$ci i poziomu rozpatrywaé w trzech za-
sadniczych grupach — zwigzanych z obronno$cia, bezpieczenstwem wewngtrznym
i bezpieczenstwem ekonomicznym panstwa — w zakresie okre§lonym w ustawie.
Ustalajac poziom rezerw poszczegoélnych surowcow i produktéw, powinno si¢ tez
uwzglednia¢ miedzynarodowe uwarunkowania i zobowigzania — miedzy innymi
wymogi stawiane krajom Unii Europejskiej, a takze przynalezno$¢ Polski do
NATO.

Znaczenie gospodarcze rezerw

Gospodarka narodowa naszego kraju w catej swej historii narazona byta na r6z-
nego rodzaju zaktocenia zwigzane z wydarzeniami miedzynarodowymi. Wspolcze-
sna sytuacja na $wiecie rowniez jest dynamiczna, pelna konfliktow, nie tylko
w wymiarze politycznym lub militarnym, ale przede wszystkim ekonomicznym.

Powody zakldécen w procesach gospodarczych moga mie¢ rdzne, nie tylko mili-
tarne, ale rowniez niemilitarne przyczyny, np.: polityczne, spoleczne czy wywota-
ne sitami natury (pozary, susze, powodzie).

Militarne zagrozenie bezpieczenstwa panstwa rozumiane jest zwykle jako moz-
liwos¢ uzycia przez stron¢ przeciwng sil i sSrodkéw majacych charakter militarny,
a takze realizacja zamierzen zaliczanych przez spoleczno$¢ miedzynarodowa do
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elementow takich zagrozen, np. utrata suwerennos$ci i integralnosci terytorialnej
w wyniku dziatan zbrojnych (Huzarski 2009, s. 22).

Zagrozenia niemilitarne w stanie kryzysu to splot zdarzen mogacych doprowa-
dzi¢ do powaznych utrudnien w rozwoju gospodarki panstwa, a nawet naruszenia
lub utraty jego suwerennosci i integralnosci terytorialnej. Celem takich dziatan jest
wymuszenie ulegtosci lub ustgpstw. Cel osiggany jest poprzez stosowanie sankcji
ekonomicznych albo stosowanie naciskow politycznych, bez uzycia sit zbrojnych.
Zagrozenia te moga przyjac rozny wymiar na réoznych plaszczyznach:

— na plaszczyznie politycznej — np.: izolacja polityczna, szantaz polityczny;

— wojna gospodarcza — np. ograniczenie albo zerwanie wymiany handlowej,
ograniczenie pomocy finansowej;

— na plaszczyznie spotecznej — zerwanie wspdlpracy technicznej, naukowej, tury-
stycznej, kulturalnej;

— najczegsciej — jednoczesnie w kilku dziedzinach (Dworecki 1996, s. 21-25).

Wage zgromadzonych rezerw rzeczowych w zakresie zlagodzenia albo wyeli-
minowania negatywnych skutkéw réznego rodzaju trudnych do przewidzenia zda-
rzen nadzwyczajnych trudno przeceni¢. Walka ze skutkami kataklizméw, ktore
mialy miejsce w ostatnim czasie, cho¢by powddz w 2007 roku, jednoznacznie po-
kazuje przydatno$¢ rezerw rzeczowych. W takich szczegdlnych przypadkach, uzy-
wajac ich, rzad moze wptywac na przebieg procesdw gospodarczych, zapobiegajac
w ten sposob panice na rynku, np.: nadmiernemu wzrostowi cen albo spekulacji.

Podsumowanie

Kryzys gospodarczy wywolany z powodéw politycznych jest z reguly zamie-
rzonym efektem i §wiadomym dziataniem przywodcow panstw osciennych badz
tez ponadnarodowych organizacji gospodarczych. Z calg ostroscig pokazuja to
ostatnie konflikty mi¢dzynarodowe, majace rowniez swdj wymiar gospodarczy.
Szczegoblnie grozne dla naszego kraju sg konflikty za wschodnia granica. Ich reper-
kusje maja grozny, bezposredni wplyw na gospodarke Polski. Jeden z licznych
konfliktow energetycznych migdzy Ukraing a Rosja zaowocowal realng mozliwo-
$cig wstrzymania przez Rosjan przesytu ropy naftowej rurociagiem Jamat, dostar-
czajacym ten surowiec do rafinerii w Europie Srodkowej.

Obecne sankcje ekonomiczne natozone na Rosje przez Uni¢ Europejska oraz
Stany Zjednoczone i rosyjska odpowiedz w postaci embarga na towary i Zywnos¢
z panstw Unii zmienily obowigzujace do tej pory w handlu miedzynarodowym
zasady wymiany towarowej. Dotychczas jednak swym zasi¢giem nie objely mig-
dzynarodowych uméw dotyczacych dostaw ropy naftowej czy gazu. Natomiast
rosyjskie embargo natozone na produkty zywnosciowe z Unii Europejskiej uderzy-
o dotkliwie w polska gospodarke, szczegdlnie w przemyst spozywczy.

W przypadku odcigcia dostaw surowcow energetycznych przez strone rosyjska
deficyt trwajacy do 90 dni na polskim rynku krajowym mozna zaspokoi¢ poprzez
uruchomienie alternatywnych metod zaopatrzenia. Najwazniejszym elementem
w tym przypadku beda zgromadzone przez nasz kraj rezerwy strategiczne ropy
naftowej 1 gazu.
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Narastajace zjawisko globalizacji w gospodarce swiatowej to gldéwna przyczyna
zacie$niania wig¢zi i wspotzaleznosci miedzy gospodarkami poszczegoélnych kra-
jow. Powoduje to, ze zarowno przeptywy finansowe, jak i procesy gospodarcze
niejednokrotnie zyskuja wymiar ponadnarodowy. Wskutek tego gospodarki naro-
dowe poszczegodlnych panstw sg coraz bardziej zalezne od czynnikdéw zewnetrz-
nych.

Usuniecie zaktocen w normalnym funkcjonowaniu gospodarki, likwidacja spo-
wodowanych szkod i przywrdcenie normalnego stanu wymagajg szybkich dziatan
1 zwigkszonych naktadéw. Mozliwo$¢ takiego dziatania daje panstwu zgromadze-
nie odpowiedniego zapasu rezerw strategicznych. Ma to zasadniczy wptyw zaréw-
no na utrzymanie wymaganego poziomu bezpieczenstwa kraju, jak rowniez za-
pewnienia niezaktoconej egzystencji obywatelom.

W $wiatowej polityce gospodarczej w ostatnich latach coraz czegsciej jako bron
stosuje si¢ rozgrywke surowcami, a wigc niemilitarne uderzenie ostabiajace gospo-
darke przeciwnika. Konflikty migdzynarodowe w wymiarze gospodarczym wyraz-
nie wskazuja, ze nie ma alternatywy dla gromadzenia rezerw surowcow strategicz-
nych. Rezerwy finansowe, mimo swej istotnej wagi, nie moga zastgpi¢ wczesniej
utworzonych odpowiednio do mozliwosci, potrzeb i przeznaczenia rezerw rzeczo-
wych. Ich tworzenie i utrzymywanie jest podyktowane obiektywna koniecznos$cia.
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STRATEGIC RAW MATERIALS IN THE COUNTRY’S
ECONOMIC SECURITY

Abstract: Without the access to the raw materials, high rate of economic development
and national security of any country is impossible. The concept of economic security
relates to the factors which constitute the economic base of the country. In order to
maintain the unperturbed development of the economy, the state creates reserves. It
identifies part of available resources, based on needs, and stores them with intention to
fulfill specific purposes. In the situation where economic environment is rapidly
changing, both domestically and internationally, strategic reserves take on a special sig-
nificance. They are in fact one of the most important elements of national security. A set
of resources of strategic importance for the economy is not constant and is evolving,
depending on the adopted model of development as well as their degree of availability and
the needs of the defense system. In the world economic policy in recent years, raw
materials are often used as a weapon, instead of a military blow, as the as a means of
weakening opponent’s economy. The aim of the article is to show the key role of strategic
raw materials to ensure national and economic security and thus undisturbed development
of the economy of the country.

Keywords: national security, economic security, economic conflicts, strategic reserves,
raw materials: strategic, critical, scarce
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Streszczenie: Partnerstwo publiczno-prywatne (PPP) stanowi jedng z form wspotpracy
podmiotow publicznych, dzigki ktérej moga one skutecznie zarzadza¢ zadaniami publicz-
nymi. Celem niniejszego artykutu jest analiza i ocena wspolpracy opartej na partnerstwie
publiczno-prywatnym w Polsce w latach 2009-2016 oraz prezentacja przyktadowego za-
stosowania tej formuly w infrastrukturze transportowej. Wyniki badan wskazuja, iz
w Polsce w latach 2009-2016 wzrosto zainteresowanie wspotpraca migdzy sektorem pu-
blicznym a prywatnym, jednak byt to wzrost powolny. Analizujac PPP w Polsce, mozna
zauwazy¢ dominacj¢ projektow o matej wartosci. Zaprezentowane przyktady wspolpracy
w formie koncesji w obszarze infrastruktury transportowej (komunikacji miejskiej) po-
twierdzajg zalety realizacji inwestycji infrastrukturalnych na zasadach partnerstwa pu-
bliczno-prywatnego.
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Wprowadzenie

W ostatnich latach mozna zauwazy¢ zwigkszenie zainteresowania dtugotermi-
nowa wspotpracag pomigdzy podmiotami sektora publicznego oraz prywatnego.
Wspoltdzialanie to okreslane jest jako partnerstwo publiczno-prywatne (stosowany
skrot PPP). Podejmowane jest celem uzyskania korzysci dla obu stron, w tym za-
spokojenia potrzeb spolecznych oraz okreslonych celow komercyjnych, wliczajac
w to np. okreslona stope zwrotu, uwzgledniajac podziat ryzyka.

Obserwujac wspotprace pomigdzy partnerami publicznymi i prywatnymi, moz-
na dostrzec rozbieznos$ci w zakresie jej rozwoju w réznych krajach. W Polsce roz-
wo0j partnerstwa publiczno-prywatnego w poczatkowym okresie nastgpowat bardzo
wolno. Najpierw regulowane byto ono przez Ustawe z dnia 28 lipca 2005 r. o part-
nerstwie publiczno-prywatnym, jak rdwniez przez przepisy prawa zaméwien pu-
blicznych, w cze¢sci, ktora od 2004 roku dotyczyta koncesji na roboty budowlane.
Mimo wprowadzonych regulacji wystapit brak zainteresowania wspotpraca w tej
formule — tylko jedno przedsiewziecie. W 2008 roku wprowadzono nowe regulacje
dotyczace partnerstwa publiczno-prywatnego (Ustawa z dnia 19 grudnia 2008 r.
o partnerstwie publiczno-prywatnym). Procz tego regulowane jest ono Ustawa
z dnia 21 pazdziernika 2016 r. o koncesji na roboty budowlane lub ustugi, jak réw-
niez Ustawg z dnia 29 stycznia 2004 r. — Prawo zamowien publicznych (por.: Ra-
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port rynku PPP... 2013, s. 4). Wprowadzone nowe regulacje spowodowaly wiek-
sze zainteresowanie partnerstwem publiczno-prywatnym ze strony réznych pod-
miotow publicznych, a takze prywatnych. Obecnie w Polsce wzrasta nacisk na
wicksze wykorzystywanie przedstawionej formuty wspotpracy.

Z uwagi na konieczno$¢ podejmowania wielu inwestycji przez podmioty pu-
bliczne, a takze wielokrotne wystepowanie rdéznicy miedzy mozliwosciami finan-
sowanymi tychze podmiotéw a potrzebami inwestycyjnymi, koniecznym staje si¢
rozwazenie réznych form finansowania (Lukomska-Szarek 2011, s. 76-78), w tym
uwzglednienie wspotpracy opartej na partnerstwie publiczno-prywatnym. Waznym
staje si¢ wiec pokazanie, jak wyglada rozwoj tej formy w Polsce, a przede wszyst-
kim dobrych praktyk w tym zakresie, ktore moga sta¢ si¢ inspiracja do podejmo-
wania takich dziatan. Przed podjeciem decyzji o PPP nalezy dokladnie przeanali-
zowaé liczne korzysci wynikajace z takiej wspolpracy, a takze wystepowanie
zagrozen.

Celem niniejszego artykulu jest analiza i ocena wspotpracy opartej na partner-
stwie publiczno-prywatnym w Polsce w latach 2009-2016 oraz prezentacja przy-
ktadowego zastosowania tej formuly w infrastrukturze transportowej. Metodami
badawczymi zastosowanymi w tym artykule sa: studia literaturowe, analiza danych
zastanych oraz case study.

Pojecie i zakres PPP

Pojecia ,,partnerstwo publiczno-prywatne” po raz pierwszy uzyto w Stanach
Zjednoczonych w latach 50. XX wieku dla okreslenia wspdlnego finansowania
programéw edukacyjnych przez sektory publiczny i prywatny. Z czasem okreslenie
to, taczace dualizm finansowania, weszto do obiegu powszechnego — uzywano go
np. w czasie organizowania wspolnych dziatan przez rzady, agencje pomocowe czy
sektor prywatny w walce z AIDS, malarig oraz innymi chorobami o zasiegu
swiatowym (Mikotajczyk 2010, s. 110). Partnerstwo sektora publicznego z sekto-
rem prywatnym jest dynamicznie rozwijajacg si¢ formag finansowania zadan
publicznych w Europie i na $wiecie. Regulacje prawne partnerstwa publiczno-
-prywatnego (PPP) w Europie sg stosunkowo nowe, obowiazuja od blisko 25 lat.
Formuta PPP moze by¢ sposobem na rozwigzanie problemoéw inwestycyjnych go-
spodarek narodowych. Zaangazowanie kapitatu prywatnego przyczynia si¢ do za-
spokajania stale rosnacych oczekiwan spoleczenstwa w zakresie ilosci i standardu
swiadczenia ustug na poziomie samorzadu lokalnego oraz w odniesieniu do innych
struktur panstwa (Lakomy 2012, s. 65-66).

Ch. Skelcher stwierdza, iz PPP taczy zasoby rzadu z podmiotami prywatnymi
dla realizacji celéw spotecznych. Formy PPP to zawieranie uméw na $wiadczenie
ustug, zarzadzanie przedsigbiorstwem uzytecznosci publicznej oraz projektowanie
organizacji hybrydowych w celu podzialu ryzyka i wspotdziatania migdzy admini-
stracja rzadowa a podmiotami prywatnymi. Jasno$¢ koncepcji jest warunkiem
wstepnym dyskusji nad partnerstwem publiczno-prywatnym. Terminy: ,,publiczny”,
~prywatny” i ,partnerstwo” sa w literaturze szeroko opracowane, indywidualnie
i zbiorowo, a ich znaczenie uzaleznione jest od kontekstu. W Europie Zachodniej

131



Olga tawinska, Karina Kowalczyk

wyrazenie ,partnerstwo publiczno-prywatne” dotyczy konkretnie mechanizmu
rozproszenia ryzyka, uzyskania finansowania pozabudzetowego oraz zwickszenia
innowacyjnosci w zakresie projektowania, budowy i eksploatacji projektow opartych
na infrastrukturze. Ujednolicona interpretacja w USA jest szersza i obejmuje rézne
instrumenty, za pomoca ktorych rzad angazuje si¢ w sprawy biznesowe
1 niedochodowe, w realizacje celéw polityki publicznej (Skelcher 2005, s. 347-348).
W niniejszym opracowaniu uzyto pojecia ,,PPP” w ogdlnym sensie, aby odnies¢ si¢
do sposobdw, w jaki rzad i podmioty prywatne wspotpracuja w dazeniu do realiza-
cji celow spoltecznych.

W literaturze czesto cytowana jest definicja The National Council for Public-
-Private Partnerships. Zgodnie z tym ujeciem ,,partnerstwo publiczno-prywatne to
oparte na umowie porozumienie mi¢dzy jednostka publiczng i podmiotem prywat-
nym o charakterze komercyjnym. Dzi¢ki temu porozumieniu umiej¢tnosci i zasoby
kazdego z sektoroéw wykorzystywane sg przy dostarczaniu ustug odbiorcom i udo-
stepnianiu obiektéw uzytkownikom” (Rutkowski 2010, s. 31). Poj¢cie to mozna
rozpatrywac¢ w sposob bardziej ogdlny. PPP jest akceptowang przez Komisje Euro-
pejska formg wspotpracy przedsiebiorczosci prywatnej z sektorem publicznym na
wszystkich szczeblach. Komisja Europejska nie narzuca sztywnych zalecen co do
modelu organizacyjnego PPP. Podkresla jedynie, iz ogbélnym zalozeniem tego ro-
dzaju przedsiewzig¢ jest stworzenie takiego zwiazku migdzy podmiotami sektorow
publicznego i prywatnego, by ryzyko ponosita ta strona, ktéra potrafi nim najefek-
tywniej zarzadza¢ pod wzgledem kosztow, oraz aby kazda ze stron mogta najlepiej
realizowac¢ postawione sobie cele (Gawronski 2010, s. 123-124).

Od 2005 roku partnerstwo publiczno-prywatne w Polsce to prawnie uregulowa-
ny instrument do realizacji zadan publicznych. Zatem gmina moze samodzielnie
zarzgdza¢ zadaniami publicznymi badz wykorzysta¢ formutg partnerstwa publicz-
no-prywatnego. Obecnie obowiazuja dwie ustawy regulujace PPP: ustawa o part-
nerstwie publiczno-prywatnym oraz ustawa o koncesji na roboty budowlane lub
ushugi. Ustawa o partnerstwie publiczno-prywatnym nie definiuje wprost tytutowe-
go partnerstwa, ale poprzez wskazanie cech umowy PPP. Ustawodawca w art. 1
okresla, ze przedmiotem partnerstwa publiczno-prywatnego jest wspolne realizo-
wanie przez podmiot publiczny oraz podmiot prywatny (gdzie partner prywatny to
przedsigbiorca lub przedsiebiorca zagraniczny) przedsigwzigé¢ opartych na podziale
zadan i ryzyka migdzy te podmioty. Z kolei ustawa o koncesji na roboty budowlane
lub ustugi definiuje wspodtprace podmiotu publicznego (koncesjodawcy) z partne-
rem prywatnym (koncesjonariuszem). W ustawie akcentowana jest wzajemna
wspotpraca obu sektoréw przy realizacji zadania publicznego. Koncesjonariusz
zobowigzuje si¢ do wykonania przedsigwzigcia (koncesji) za wynagrodzeniem,
osiggajac zakladana korzys¢, jednoczesnie przejmujac na siebie ryzyko realizacji
inwestycji.

W odniesieniu do przedsigwzig¢ infrastrukturalnych w krajach Unii Europej-
skiej preferuje si¢ przede wszystkim system koncesyjny oraz umowy typu BOT
(Build — Operate — Transfer) i DBFO (Design — Build — Finance — Operate)
(Zagozdzon 2004, s. 42-43). Charakterystyke powyzszych form finansowania in-
westycji infrastrukturalnych zawiera Tabela 1.
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Tabela 1. Formy organizacyjne partnerstwa publiczno-prywatnego dla
inwestycji infrastrukturalnych

Umowa typu BOT

Umowa typu DBFO

Koncesja

1. OKkreslenie zakresu

Obejmuje projekt techniczny,
budowe i eksploatacje
obiektu na okres$lony czas,
po uptywie ktorego jest on
zwracany do sektora

Dotyczy realizacji projektu
technicznego, budowy,
eksploatacji 1 finansowania
obiektu przez okreslony czas,
po ktoérym obiekt jest

Jest kontraktem z inwestorem
prywatnym na projekt
techniczny, budowe,
eksploatacj¢ 1 finansowanie
obiektu na okreslony czas,

publicznego. przekazywany do sektora po ktorym obiekt jest
publicznego. przekazywany do sektora
publicznego, ale strona
prywatna odzyskuje
poniesione koszty z optat
uzytkownikow.
2. Cechy charakterystyczne
Przedsigwzigcie jest Obiekt jest wlasnoscia Glownym mechanizmem

finansowane przez sektor
publiczny, pozostaje jego
wlasnoscia przez czas
trwania umowy. Wtadze
publiczne koncentrujg si¢
tylko na odpowiedzialnosci
finansowej. Nastepuje
przeniesienie ryzyka na
sektor prywatny. Promuje
innowacje sektora
prywatnego. Kompleksowy
i ztozony typ uméw moze
przedtuzac proces przetargu.
Wymaga systemow
zarzgdzania projektem

i monitorowania
efektywnosci. Nie przyciaga
kapitatu prywatnego

i zobowigzuje sektor
publiczny do
dlugoterminowego
finansowania.

sektora prywatnego na czas
kontraktu, a zwrot kosztow
inwestycji nastgpuje przez
dotacje publiczne.
Gtownym mechanizmem
efektywnosciowym jest
wykorzystanie finanséw
prywatnych i przeniesienie
ryzyka na sektor prywatny.
Jest odpowiedni dla
projektow o duzej czesci
operacyjnej. Umowy moga
by¢ bardziej kompleksowe
1 proces przetargu moze
trwac¢ dluzej niz dla umow
BOT. Wymaga systeméw
zarzadzania projektem

i monitorowania
efektywnosci.

Przyciaga kapitat prywatny.

efektywno$ciowym jest
zasada: zanieczyszczajacy
placi oraz wykorzystanie
kapitatu prywatnego

i przeniesienie ryzyka na
sektor prywatny.

Jest odpowiednia, gdy
istnieje mozliwos¢
wprowadzenia optat od
uzytkownikow. Jest
szczegolnie korzystna dla
projektow dotyczacych drog
publicznych. Moze nie by¢
akceptowalna pod wzgledem
politycznym. Wymaga
efektywnego zarzadzania
alternatywami i substytutami,
np. alternatywnymi
potaczeniami drogowymi.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie (Zagozdzon 2004, s. 43-44)

Doswiadczenia wielu krajow europejskich wskazuja, ze realizacja inwestycji in-
frastrukturalnych w formule PPP jest znacznie tansza niz inwestycja w modelu
tradycyjnym. Partnerstwo publiczno-prywatne nabiera szczegdlnego znaczenia
obecnie, gdy przypisywane sa kolejne zadania publiczne samorzadom terytorial-
nym i nalezy tak nimi zarzadzaé, aby zmniejszy¢ deficyt budzetowy. W formule
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partnerstwa publiczno-prywatnego odpowiedzialno$¢ narzucona przepisami prawa
jest domeng wiadzy publicznej. Gtowna przewaga modelu PPP nad tradycyjnymi
sposobami finansowania dotyczy podziatu ryzyka oraz zasady opisywanej jako
warto§¢ dodana, ktoéra oparta jest na zatozeniu, ze udziat sektora prywatnego
zwigksza efektywnos$¢ oraz przynosi konkretne korzys$ci, ktore przekraczajg za-
zwyczaj wyzsze koszty finansowania projektdow PPP (Lakomy 2012, s. 68-69).

W Tabeli 2 przedstawiono korzys$ci ptynace z zastosowania formuty PPP.

Tabela 2. KorzySci z zastosowania partnerstwa publiczno-prywatnego

Korzysci dla sektora publicznego

KorzySci dla sektora prywatnego

— szybsze wdrazanie projektow

— zdynamizowanie procesu rozwoju
infrastruktury

— wyzsza jako$¢ §wiadczonych ustug

— wzrost innowacyjnosci w dostarczaniu
ustug

—redukcja catkowitych kosztow projektu oraz
efektywniejsze wykorzystanie pieniedzy
publicznych

— budowa zaufania publicznego

— wykorzystanie do§wiadczenia i umiejgtnosci
sektora prywatnego

— wzrost wplywow budzetowych z tytutu
ptaconych podatkow i optat przez operatora
prywatnego

— ograniczenie wptywow politycznych na
decyzje inwestycyjne i eksploatacyjne

— oszczednosci w budzecie (odcigzenie sektora
publicznego od kosztow inwestycyjnych)

— stabilny, dlugoterminowy
kontrakt

— niezalezno$¢ od rocznego
budzetu sektora publicznego

— elastyczno$¢ w ustaleniu
specyfikacji produktu
koncowego lub ustugi

— bodzce do osiaggnigcia dobrych
wynikow i dostarczenia ustug
wysokiej jakosci

— mozliwo$¢ generowania
dodatkowych przychodow od
stron trzecich (np. przy
zarzadzaniu budynkiem,
wynajecie powierzchni
uzytkowych)

— okazja do komercyjnego
wykorzystania innowacji

Zrédto: (Eakomy 2012, s. 71)

Partnerstwo publiczno-prywatne zapewnia przede wszystkim korzys$ci finanso-
we. Przedsigwzigcia takie pozwalajg wladzom publicznym na rozdzielenie kosztow
inwestycji i placenie wylacznie za §wiadczone ustugi. Ta elastycznos$¢ i uzyskane
oszczednosci przewyzszaja zwykle ewentualne wyzsze koszty pozyskania finan-
sowania. Przy ograniczonych wlasnych mozliwosciach finansowych i koniecznosci
realizacji niezbednych inwestycji infrastrukturalnych PPP moze pozytywnie wpty-
na¢ na ich szybsza i bardziej efektywna realizacj¢ oraz sprawniejsze zarzadzanie
zadaniami publicznymi (Lawinska 2011, s. 54).

K. Brzozowska (Brzozowska 2006) wskazuje z kolei mozliwe ograniczenia i wady
partnerstwa publiczno-prywatnego:

— ograniczenie wptywu samorzadu lokalnego na wybor inwestycji;
— wzrost oplat za korzystanie z obiektow infrastruktury;
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— ostabienie pozycji negocjacji wtadz publicznych;

— wysokie koszty transakcyjne (koszty wynajmu doradcoéw prawnych,
technicznych, finansowych);

— obnizenie poziomu §wiadczonych ustug;

— ograniczenie dostepu do ustug;

— utrata miejsc pracy dla pracownikow sektora publicznego;

— ograniczenie wptywu administracji publicznej na dziatania eksploatacyjne
prywatnego operatora, jesli popyt na ushugi bedzie nizszy od prognozowanego;

— podwyzszanie poziomu oplat przez operatora prywatnego w ramach zasady
swobody ustalania cen.

W literaturze wskazuje si¢ na 3 kluczowe grupy efektow z realizacji PPP: efek-
ty bezposrednie i kreacja wiedzy (po stronie sektora publicznego) oraz efekty spo-
leczne (dotycza beneficjentow projektu). Efekty bezposrednie to nabywanie zaso-
bow 1 usprawnienie zarzadzania w organizacjach publicznych. Kreacja wiedzy
oznacza uczenie si¢ organizacji publicznej, przeptyw know-how i innowacji. Efek-
ty spoleczne to wymierne korzysci dla osob korzystajacych z ustug publicznych,
takze jako efekty zewnetrzne (Kotodziej-Hajto 2015, s. 55).

Reasumujgc — gmina ma do realizacji wiele roznych zadan publicznych, ktore
moze wykonywaé samodzielnie lub przy wspotpracy innych podmiotoéw, np. pry-
watnych. Wiele zadan publicznych mozna byloby sprawniej realizowa¢ dzigki
wykorzystaniu kapitatu finansowego, wiedzy i do§wiadczenia w zarzadzaniu i or-
ganizacji podmiotéw prywatnych. Oprocz przedstawionych korzysci, z uwagi na
mozliwo$¢ wystgpienia réznych zagrozen, moze wystapi¢ sytuacja, w ktorej zato-
zone cele nie zostang osiggnigte. Dlatego przed podjeciem decyzji o PPP gminy
powinny dokona¢ doktadnych analiz zalet i wad wynikajacych z takiej wspotpracy.

Partnerstwo publiczno-prywatne w Polsce w latach 2009-2016

W Polsce, jak juz wyzej wskazano, mozna zauwazy¢ stopniowy rozwoj wspot-
pracy opartej na formule partnerstwa publiczno-prywatnego. W okresie od 2005 do
2008 roku podpisano tylko jedng umowe¢ w ramach PPP, natomiast w kolejnych
latach podpisywano coraz wigcej umow oraz zglaszano coraz wigcej postepowan
w tym zakresie. Ponizej przedstawiono analize wspotdziatania podmiotow publicz-
nych z prywatnymi w ramach PPP w okresie od roku 2009 do 2016. Do analizy
wykorzystano dane opublikowane w raporcie pt. Analiza rynku PPP za okres od
2009 r. do 31 grudnia 2016 r.

Analizie poddano dane dotyczace ,,wszystkich wszczetych postepowan”’, , real-
nych projektow””, zawartych uméw w ramach partnerstwa publiczno-prywatnego.
Zostaty one podzielone z uwzglednieniem ponizszych kryteriow:

! »Wszystkie wszczgte postepowania” — dotyczy wszystkich ogltoszonych postepowan, w tym zarow-
no tych, ktore zostaly ogloszone jeden raz lub kilka razy.

2 Realne projekty” — dotyczy konkretnych projektow. Uwzgledniono przedstawienie realnych pro-
jektow, poniewaz jeden projekt czasami oglaszany byl raz, a czasem kilka razy. Dlatego konkretnych
projektow jest mniej niz wszystkich wszczgtych postgpowan.
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— wedhug rodzajow: wszystkie wszczgte postgpowania, realne projekty, zawarte
umowy,

— wedhug rodzaju podmiotu publicznego,

— wedhug sektorow,

— wedlug wojewddztw.

W pierwszej kolejnosci analizie poddano liczbg wszystkich postgpowan w ra-
mach partnerstwa publiczno-prywatnego, okreslanych jako wszystkie wszczgte
postepowania, dalej liczbg realnych projektow oraz zawartych uméw w latach
2009-2016 w Polsce. Dane zaprezentowano na Rysunku 1.
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Rysunek 1. Liczba wszystkich wszczetych postepowan, realnych projektow
oraz zawartych uméw w ramach PPP w latach 2009-2016 w Polsce

Zr6dto: Opracowanie wiasne na podstawie (4dnaliza rynku PPP ... 2016, s. 90)

Na postawie danych zaprezentowanych na Rysunku I mozna zauwazy¢, ze naj-
wiecej wszystkich wszczetych postgpowan (81) oraz realnych projektow (67) byto
w 2012 roku, natomiast zawartych uméw (26) w roku 2015. Najmniej wszczetych
postgpowan (43) oraz realnych projektow (36) byto w 2009 oraz w 2011 roku,
natomiast zawartych uméw (2) w roku 2009. Srednio w analizowanym okresie
wszystkich wszczetych postgpowan bylo 59, realnych projektow 45, a zawartych
umow 14.

Biorac pod uwagg taczng liczbg wszystkich wszczetych postgpowan, zauwazy¢
mozna, ze w latach 2009-2016 wynosita ona 470, w tym nowych, niepowtarzaja-
cych si¢ projektow byto okoto 70% (362). Z danych tych zatem wynika, Ze niekto-
re projekty oglaszane byly kilka razy. W analizowanym okresie zawarto 122 umo-
wy (stanowily 25,96% wszczynanych postgpowan), z tego przed ich zakoficzeniem
rozwigzanych bylo 7, natomiast niezrealizowanych 3. Warto zauwazy¢, ze najwig-
cej umow podpisywano w latach 2012-2015. Pozytywne doswiadczenia, zdobyta
wiedza 1 umiejgtnosci spowodowaty, ze podmioty publiczne przygotowaly oferte
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wspoOtpracy bardziej odpowiadajaca podmiotom prywatnym, co przetozylo sie licz-
be zawieranych umow w ostatnich latach.

W analizowanym okresie sposréd wszystkich wszczynanych postgpowan 46
jest w toku (projekty bedace na etapie procedury przetargowej, ktore moga zakon-
czy¢ si¢ podpisaniem umowy), natomiast uniewaznionych zostato okoto 300. Po-
stepowania w toku dotycza zwlaszcza ostatnich lat: w 2015 — 11, natomiast w 2016
— 28. Z poprzednich lat na roznym etapie przetargu pozostato ich 7 (4naliza rynku
PPP... 2016, 5. 9).

Tabela 3. Wszystkie wszczete postepowania, realne projekty oraz zawarte
umowy w ramach PPP w Polsce w latach 2009-2016 z podzialem na
rodzaj podmiotu publicznego

Wyszezegélnienie Wszczete . Refllne Zawarte

postepowania projekty umowy
Gmina miejska 146 | 31,06% 114 | 31,49% 32 | 28,57%
Gmina wiejska 81 | 17,23% 59 | 16,30% 23 | 20,54%
Gmina miejsko-wiejska 68 | 14,47% 49 | 13,54% 16 | 14,29%
Urzad marszatkowski 36 7,66% 33 9,12% 9 8,04%
Spotka komunalna 31 6,60% 28 7,73% 6 5,36%
Jednostka budzetowa 31 6,60% 25 6,91% 7 6,25%
SP ZOZ 17 3,62% 10 | 2,76% 31 2,68%
Starostwo powiatowe 18 3,83% 13 3,59% 3 2,68%
Samorzad. instytucje kultury 16 3,40% 7 1,93% 1| 0,89%
Inne 8 1,70% 7 1,93% 4| 3,57%
Uczelnie 6 1,28% 6 1,66% 21 1,79%
Administracja rzagdowa 5 1,06% 5 1,38% 5 4,46%
Zwiagzek gmin 4 0,85% 4 1,10% 1 0,89%
Dzielnica 2 0,43% 1 0,28% 0| 0,00%
Samorzgdowa osoba prawna 1 0,21% 1 0,28% 0 0,00%
SUMA 470 100% 362 100% 112 100%

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie (Analiza rynku PPP... 2016, s. 14)

Wspolpraca w ramach PPP w badanym okresie wystepowata w réznych for-
mach, zaré6wno jezeli chodzi o postgpowania, jak i zawarte umowy. Najczgsciej
wybierang byla koncesja na uslugi oraz PPP w trybie prawa zamowien publicz-
nych, dalej koncesja na roboty budowlane oraz PPP w trybie koncesji (4naliza
rynku PPP... 2016, s. 24).

Wspotpraca w ramach PPP ze strony sektora publicznego byly zainteresowane
rozne podmioty, co przedstawiono w Tabeli 3. Na podstawie przedstawionych
danych (Tabela 3) mozna stwierdzi¢, ze najwigcej ofert wspotpracy w ramach PPP
przygotowaly, a takze najwiecej umow zawarly jednostki samorzadu terytorialnego
roznych szczebli. Sposrod nich wyrdzniajg si¢ gminy, a szczegdlnie gminy miej-
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skie (ponad 30% (146) wszystkich ogloszonych postgpowan, w tym oryginalnych
projektéw byto 114, podpisaly rowniez najwigcej umow (32)).

Formuta PPP w Polsce w latach 2009-2016 byta wykorzystywana do realizacji
r6znych zadan publicznych, co przedstawiono na Rysunku 2.
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Rysunek 2. Struktura sektorowa krajowego rynku PPP — liczba wszystkich
wszczetych postepowan, realnych projektow, zawartych umow
w latach 2009-2016

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie (Analiza rynku PPP... 2016, s. 10)

W Polsce najwigcej ogloszonych projektéw PPP dotyczylo sportu i turystyki
(127, co stanowilo 27% wszystkich postgpowan). Duza cze$¢ z tych projektow
byla ogtaszana kilkakrotnie. Skuteczno$¢ zawarcia uméw w tym zakresie byla
niska (13,5%) — tylko 17 uméw. Kolejnymi sektorami, w ktoérych oglaszano duzo
projektow, byly: infrastruktura transportowa (13,4%), dalej efektywnos$¢ energe-
tyczna (8%), ochrona zdrowia (6,6%), gospodarka wodno-kanalizacyjna (6,2%),
ustugi transportowe (5,7%), telekomunikacja (5,5%) i1 inne.

Najwigcej umow podpisano w sektorach: sport i turystyka, infrastruktura trans-
portowa, efektywno$¢ energetyczna, gospodarka wodno-kanalizacyjna oraz tele-
komunikacja.
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Partnerstwo publiczno-prywatne w ujeciu regionalnym zaprezentowano w Tabeli 4.

Tabela 4. Wszystkie wszczete postepowania, realne projekty oraz zawarte
umowy w ramach PPP w Polsce w latach 2009-2016 z podzialem
na wojewodztwa

Wojewodztwa ‘:,vzzzl::ae Ref\lne Zawarte

postepowania projekty mowy
Mazowieckie 79 | 16,81% 58 | 16,02% 20 | 17,86%
Matopolskie 68 | 14,47% 49 | 13,54% 11| 9,82%
Dolnoslaskie 441 9,36% 31 8,56% 10 | 8,93%
Slaskie 41 8,72% 37 | 10,22% 18 | 16,07%
Wielkopolskie 33| 7,02% 30| 8,29% 10 | 8,93%
Pomorskie 32| 6,81% 24 1 6,63% 12 | 10,71%
Kujawsko-pomorskie 27 5,74% 18 4,97% 3 2,68%
Warminsko-mazurskie 27 5,74% 16 4,42% 7 6,25%
Swietokrzyskie 19| 4,04% 19 525% 31 2,68%
Lubelskie 19| 4,04% 16 | 4,42% 2 1,79%
Opolskie 18 | 3,83% 17| 4,70% 31 2,68%
Podkarpackie 16 | 3,40% 15| 4,14% 31 2,68%
Lubuskie 151 3,19% 91 2,49% 31 2,68%
Zachodniopomorskie 14 2,98% 12 3,31% 5 4,46%
Podlaskie 1] 2,34% 5 1,38% 1| 0,89%
Lodzkie 71 1,49% 6| 1,66% 1] 0,89%
SUMA 470 100% 362 100% 112 100%

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie (Analiza rynku PPP... 2016, s. 16)

Na podstawie danych z Tabeli 4 mozna zauwazy¢ duze rozbieznosci w zakresie
wszystkich oglaszanych postgpowan, nowych projektow oraz zawartych umow
w ramach PPP w poszczegdInych wojewoddztwach. Najwiecej projektow ogloszono
w regionie mazowieckim oraz matopolskim. Dalej w dolno$laskim oraz §laskim.
Najmniej w t6dzkim oraz podlaskim.

Analizujac PPP w Polsce, mozna zauwazy¢ dominacje projektow o matej war-
tosci (mniej niz 5 min zt). Jest to zwigzane przede wszystkim z rodzajem podmio-
tow publicznych biorgcych udziat w ww. wspodtpracy, czyli z podmiotami szczebla
lokalnego. Warto$¢ rynku PPP w Polsce przedstawia si¢ nastgpujaco:
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— wszystkie wszczete postepowania — okoto 19,1 mld zt netto®,

— realne projekty — blisko 16 105 202 574 zt netto®,

— zawarte umowy — 5 601 994 248,43 zt brutto (Analiza rynku PPP... 2016,
s. 17-18, 31).

Studium przypadku — poréwnanie koncesji na budowe i utrzymanie
wiat przystankowych w Warszawie i Krakowie

Projekt pt. ,,Koncesja na budowe i utrzymanie wiat przystankowych oraz innych
elementow wyposazenia” w Warszawie zaktada wykonanie ok. 625 wiat przystan-
kowych, ktore zostang dostarczone w oparciu o projekt tzw. ,.konkursowy” wska-
zany przez koncesjodawce, z tym zastrzezeniem, ze w obszarach objetych nadzo-
rem konserwatorskim (oznaczonych na mapie lokalizacji wiat przystankowych)
koncesjonariusz bedzie mogt zamiast projektu , konkursowego” zastosowac projekt
tzw. ,.konserwatorski”. Ponadto projekt zaktada zaprojektowanie i wykonanie ok.
955 wiat, ktére zostanag wykonane w oparciu o projekt wlasny koncesjonariusza
przygotowany na podstawie wytycznych koncesjodawcy. Nastgpnie zadaniem
partnera prywatnego bedzie utrzymanie wiat.

Przedmiotem drugiego z analizowanych projektéw — ,,Koncesji na moderniza-
cj¢ infrastruktury przystankowej poprzez wymiang wiat przystankowych oraz bu-
dowe zadaszen w nowych lokalizacjach” w Krakowie — jest zaprojektowanie
1 budowa wiat przystankowych. Zadaniem koncesjonariusza jest demontaz starych
wiat i zamontowanie nowych w miejsce zdemontowanych zadaszen oraz w no-
wych lokalizacjach, podiaczenie wiat do sieci elektrycznej i utrzymanie ich do
konca umowy.

Obydwa projekty realizowane sg w formule partnerstwa publiczno-prywatnego
w oparciu o ustaw¢ o koncesji na roboty budowlane lub ustugi, z udzialem tego
samego partnera prywatnego — AMS SA. Podmiotami publicznymi sa odpowied-
nio: Urzad Miasta Stotecznego Warszawy oraz Zarzad Infrastruktury Komunalnej
i Transportu w Krakowie (ZIKiT). Podstawowe dane dotyczace obu koncesji za-
wiera Tabela 5.

Przedstawione w Tabeli 5 przedsigwzigcia realizowane sg w sektorze infrastruk-
tury transportowej. Wartosci umoéw brutto klasyfikujg je odpowiednio w grupach:
sredniej (50-100 mln) w Warszawie i matej (20-50 min) w Krakowie. Obecny
(30.06.2017) status realizacji umowy — zarzadzanie umowa.

3 Dla 36 z 470 wszystkich wszczetych postepowan nie oszacowano wartosci (dnaliza rynku PPP...
2016, s. 17).
* Dla 33 z 362 projektow nie oszacowano wartosci (Analiza rynku PPP... 2016, s. 17).
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Tabela 5. Podstawowe charakterystyki badanych koncesji

Wyszczegdlnienie

Projekt

Koncesja na budowe
i utrzymanie wiat przystan-
kowych w Warszawie

Koncesja na budowe
i utrzymanie wiat przystan-
kowych w Krakowie

Data wszczgcia

! 18.05.2010 11.06.2014
postepowania
Data zawarcia umowy 18.12.2013 29.10.2014
Okres realizacji 108 miesigcy 250 miesigcy
(9 lat) (20 lat i 10 miesigcy)
Zakonczenie projektu 01.11.2022 11.08.2029
Naklady inwestycyjne 98 000 000 zt 45 405 000 zt

Zrbdta finansowania

Cato$¢ naktadow inwestycyj-
nych oraz kosztow eksploata-
cji ponosi partner prywatny

Catosc¢ naktadow inwestycyj-
nych oraz kosztow eksploata-
cji ponosi partner prywatny

Wynagrodzenie partnera
prywatnego

Prawo do eksploatacji gablot
reklamowych zainstalowanych

Prawo do pobierania optat za
ushugi $wiadczone w ramach

na wiatach przystankowych koncesji
Dofinansowanie . .
z funduszy unijnych Nie Nie
Korzystanie z doradztwa Tak Nie

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie (http://www.ppp.gov.pl/...)

Celem projektu opisanej wyzej koncesji w Warszawie byla wymiana 1580 wiat
przystankowych przy udziale inwestora prywatnego. Koncesjonariusz w zamian za
nowe wiaty otrzymal prawo do korzystania z atrakcyjnych powierzchni reklamo-
wych umieszczonych na przystankach (na wiatach zamontowano no$niki reklamo-
we). Jest to pierwszy projekt zrealizowany przez wladze Warszawy, ktorego pod-
stawa jest ustawa o koncesji na roboty budowlane lub ustugi. Postgpowanie
koncesyjne zostato ogloszone w maju 2010 roku przez Zarzad Transportu Miej-
skiego. W postegpowaniu najkorzystniejsza ofert¢ ztozylo konsorcjum firm AMS
i Stroer’, z ktorym 18 grudnia 2013 r. podpisano umowe koncesji na 108 miesiecy.
Zgodnie z harmonogramem wiaty przystankowe powstawaty w ciggu 3 lat od dnia
podpisania umowy (http://infrastruktura.um.warszawa.pl/...).

W przypadku Krakowa inwestycja w zakresie modernizacji wiat przystanko-
wych realizowana na zasadach koncesji byta druga tego typu umowa. Pierwsza
umowa koncesji na ustugi dotyczyta prowadzenia dziatalnoséci reklamowej na pa-
nelach zintegrowanych z wiatami przystankowymi na terenie Gminy Miejskiej
Krakow (nr 623/Z1KiT/2012 z dnia 12.11.2012 1.) i objela:

3 Spotka Stroer Polska postanowita wycofaé sie z operacyjnego zaangazowania w realizacje projektu.
Powodem decyzji firmy byt fakt, iz ostateczne warunki realizacji koncesji nie spetniaty na satysfakcjo-
nujacym poziomie oczekiwan Grupy Stroer. Tym samym, zgodnie z umowgq zawartg przez obie spotki,
Stréer — formalnie pozostajac w konsorcjum — zrezygnowat z udzialu w operacyjnej czgsci przedsie-
wziecia, cedujgc na AMS prawa i obowiazki wynikajace z kontraktu (zob.: http://ams.com.pl/...).
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zakres ilosciowy — 34 konstrukcje,

okres budowy wiat — 2013 rok,

okres obowigzywania umowy — 15 lat,

utrzymanie konstrukcji wiaty: stupy, szyby, tawki itp. — prywatny podmiot,
prawny wiasciciel zadaszen — GMK/ZIKIT,

utrzymanie powierzchni peronow — GMK/ZIKiT,

optaty za reklamg — optaty za zajgcie pasa drogowego ponoszone przez prywat-
ny podmiot,

zyski z tytutu umieszczania reklam w gablotach reklamowych — prywatny pod-
miot.

Druga umowa koncesji podpisana zostata przez wladze Krakowa na roboty

budowlane (,,Koncesja na modernizacj¢ infrastruktury przystankowej poprzez
wymiane wiat przystankowych oraz budowe zadaszen w nowych lokalizacjach”
—nr 470/ ZIKiT/2014 z dnia 29.10.2014 r.). Umowa ta objeta (Urzad Miasta Kra-
kowa 2017):

wymiang¢ konstrukcji wiat w 500 lokalizacjach (w latach 2015-2029) — 519 kon-
strukcji;

wiaty w nowych lokalizacjach — 100 szt. (w latach 2015-2018 — po 25 szt./rok);
wyposazenie zadaszen — w wigkszosci pod$wietlane gabloty, liniowki, znaki
oraz standardowe wyposazenie w kosze i tawki;

obowiazek utrzymania wiat i partycypacji w kosztach sprzatania przystankow
w lokalizacjach, w ktorych na wiatach zamontowane bgdg gabloty reklamowe;
odremontowanie i posadowienie w nowych lokalizacjach 125 szt. wiat zdemon-
towanych w ramach wymiany;

okres obowigzywania umowy — 250 miesiecy (od terminu odbioru);

prawny wiasciciel konstrukcji — GMK/ZIKIT;

optaty za reklame — optaty za zajecie pasa drogowego ponoszone przez prywat-
ny podmiot;

zyski z tytulu umieszczania reklam w gablotach reklamowych — prywatny podmiot.
Porownanie podziatu ryzyk realizacji badanych inwestycji umozliwia Tabela 6.
Korzysci finansowe wynikajgce z ekspozycji reklam w wiatach przystankowych

sa jedyna forma wynagrodzenia koncesjonariusza. Miasto nie musi dofinansowy-
wac przedsiewzigcia z wlasnego budzetu w zadnej formie.

W czasie trwania umowy koncesji wybrany partner prywatny odpowiada za

petne utrzymanie wiat, od sprzatania po ich konserwacje i remonty. Ponadto kon-
cesjonariusz ponosi oplaty administracyjne i ewentualnie inne optaty, w tym koszty
o$wietlania wiat. Jego zadaniem jest takze ubezpieczenie przystankow.
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Tabela 6. Podzial ryzyk w badanych koncesjach

Projekt

Koncesja na budowe

Koncesja na budowe

Ryzyko i utrzymanie wiat przystankowych | iutrzymanie wiat przystankowych
w Warszawie w Krakowie

Ryzyka Ryzyko zwigzane z wniesieniem Ryzyko udostepnienia koncesjona-
po stronie | sktadnika majatkowego w stanie riuszowi infrastruktury zaangazowa-
publicznej | prawnym i technicznym zdatnym do | nej w realizacj¢ umowy.

realizacji umowy konces;ji.
Ryzyka e Ryzyko budowy. e Ryzyko budowy.
po stronie | e Ryzyko zwigzane z eksploatacjag | ® Ryzyko eksploatacji oraz utrzy-
prywatnej i utrzymaniem przedmiotu kon- mania wiat stale dostgpnych dla

cesji (odsniezanie jest po stronie
koncesjodawcy) oraz catkowite

podroznych.
e Ryzyko ekonomiczne — ryzyko

ryzyko popytu. popytu na ushugi §wiadczone
e Partner odpowiada za ryzyko z wykorzystaniem infrastruktury
dewastacji. powstalej w ramach przedsie-

wziecia.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie (http://www.ppp.gov.pl/...)

Mozna wskaza¢ nastgpujace zalety umowy koncesji realizowanej w Warszawie

(http://infrastruktura.um.warszawa.pl/...):

— zapewnienie przez koncesjonariusza finansowania, budowy i eksploatacji 1580
wiat przystankowych, z czego kilkaset ma unikalng i interesujaca ikoniczng
forme architektoniczna;

— uzyskanie przez wladze miasta Warszawy majatku o wartosci kilkudziesieciu
milionéw zlotych bez wydatkowania srodkéw z budzetu miasta;

— ponoszenie przez koncesjonariusza przez caly okres trwania kontraktu kosztow
utrzymania, serwisowania i eksploatacji 1580 wiat, przez co miasto moze kaz-
dego roku przeznaczy¢ zaoszczgdzone Srodki, siggajace wielu milionéw zl, na
finansowanie podwyzszania jako$ci ustug w innych segmentach komunikacji
publicznej;

— wplyw do budzetu miasta Warszawy statej kwoty 1,5 min zt rocznie (po zakon-
czeniu fazy inwestycyjnej), ktoérg wptaca koncesjonariusz na poczet pokrycia
kosztow sprzatania platform przystankowych, a takze dodatkowej kwoty, ktora
wynika z podziatu zysku, zadeklarowanego przez koncesjonariusza w ofercie;

— znaczace przeksztalcenie obrazu reklamy zewnetrznej w Warszawie w kierunku
zmnigjszania formatow reklamowych i uwalniania krajobrazu od dominacji prze-
skalowanych reklam, dzigki wprowadzeniu przez koncesjonariusza ok. 3000 ga-
blot reklamowych, harmonijnie zintegrowanych z elementami wyposazenia ulicy.
Podobne korzysci wystapity w przypadku realizacji umowy koncesji w Krako-

wie. Wiadze miasta dostrzegly zalety formuty PPP i obecnie (w 2017 roku) ZIKiT

przygotowuje postepowanie w celu zawarcia drugiej koncesji na wymiang wiat
nieobjetych poprzednia umowa. Liczba wiat i inne szczegotly beda znane dopiero
po wylonieniu koncesjonariusza. Wymiana ma jednak odby¢ si¢ na takich warun-
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kach jak obecna, czyli bez kosztow dla miasta i z obowigzkiem utrzymywania
obiektow w zamian za reklam¢ w gablocie na przystankach. Nowa koncesja na
roboty budowlane pn. ,,Koncesja na modernizacj¢ infrastruktury przystankowej
poprzez wymiane wiat przystankowych oraz budowe zadaszen w nowych lokaliza-
cjach — Etap II” ma by¢ realizowana w latach 2017-2020. Wymiana ma odby¢ si¢
na takich warunkach jak obecna, czyli bez kosztéw dla miasta i z obowigzkiem
utrzymywania obiektow w zamian za reklame¢ w gablotach na przystankach
(http://krakow.pl/...).

Podsumowanie

Partnerstwo publiczno-prywatne od wielu lat jest popularnym tematem i1 punk-
tem programow politycznych w Polsce. Z drugiej strony dla wtadz lokalnych PPP
jest obszarem trudnym, nierozpoznanym, takze z uwagi na obawy przed sankcjami,
zarzuty powigzan z podmiotami prywatnymi, procedurami przetargowymi itp.
(Rutkowski 2010, s. 310-311). Korzysci ze wspotpracy w formie PPP w zakresie
$wiadczenia ustug przez samorzady terytorialne sa bezsporne. Wspolpraca z pod-
miotami prywatnymi umozliwia rozwdj infrastruktury bez obcigzania diugiem
budzetéw lokalnych. PPP moze by¢ takze realizowane na poziomie rzadowym,
jednak ze wzgledu na specyfike zadan samorzadow gminnych to na tym poziomie
zarzadzania ten typ wspolpracy wystepuje najczesciej (Lawinska, Wolniakowska
2014, s. 91-93).

W Polsce w latach 2009-2016 wzrosto zainteresowanie wspolpracg migdzy sek-
torem publicznym a prywatnym, jednak by} to wzrost powolny. W badanym okre-
sie ogloszono 470 wszystkich postepowan dotyczacych partnerstwa publiczno-
-prywatnego, z tego nowych projektow bylo okoto 70%. Podpisano tacznie 122
umowy, co stanowito 25,96% wszczynanych postepowan. Niektore postgpowania
nadal trwaja, wiec podpisanych umow moze by¢ wiecej. Najwigksza liczba podpi-
sanych umow byta w latach 2012-2015.

Zaprezentowane przyklady wspotpracy w formie koncesji w obszarze infra-
struktury transportowej (komunikacji miejskiej) potwierdzaja zalety realizacji in-
westycji infrastrukturalnych na zasadach partnerstwa publiczno-prywatnego. Pod-
kres§li¢ nalezy, ze zadania wlasne miasta nie zostaly sprywatyzowane, proces
prywatyzacji dotyczyt jedynie ich wykonania. Pozytywne jest takze to, iz wladze
Warszawy 1 Krakowa zrozumiaty, Zze cigzy na nich obowiazek organizowania
i regulowania ustug, a nie ich realizowanie.

Obecnie w Polsce urzeczywistniany jest projekt pt. ,,Rozwdj partnerstwa pu-
bliczno-prywatnego w Polsce”, wspotfinansowany ze s$rodkow Europejskiego
Funduszu Spotecznego, w ramach Programu Operacyjnego Wiedza Edukacja
Rozwoj na lata 2014-2020. Glownym celem projektu jest podniesienie kwalifikacji
pracownikow administracji publicznej w zakresie partnerstwa publiczno-
-prywatnego. Projekt oferuje pakiet bezptatnych dziatan, np.: szkolen, warsztatow,
wizyt, misji studyjnych, debat. Efektem realizacji tego projektu beda wytyczne
dotyczace realizacji projektow PPP oraz bezptatny specjalistyczny kwartalnik po-
swiecony PPP.
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Perspektywy partnerstwa publiczno-prywatnego przedstawiajg si¢ réznie, w za-
lezno$ci od obszaru ustug komunalnych. Stabilne przepisy prawa regulujace PPP
mogg by¢ w przysztosci impulsem do rozwoju wspotpracy migdzy sektorami pu-
blicznym i prywatnym. Pozytywne przyktady zarzadzania zadaniami publicznymi,
w ktorych wykorzystuje si¢ wspotprace w ramach PPP, mogg stanowi¢ przestanki
do zastosowania tej formuty wspolpracy przez inne podmioty. Procz tego podmio-
ty, ktore juz podjely si¢ tego typu partnerstwa, zdobyly wiedzg i umiejetnosci, kto-
re moga w przyszlosci wykorzystaé, realizujac kolejne umowy w tym zakresie.
Mozna zatem domniemywaé, ze w najblizszej przysztosci zainteresowanie PPP
w Polsce powinno wzrosng¢ badz pozosta¢ na takim samym poziomie.
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PUBLIC-PRIVATE PARTNERSHIP AS A TREND OF LOCAL
GOVERNMENT’S TASK MANAGEMENT IN POLAND IN 2009-2016

Abstract: Public-private partnership is one of the forms of cooperation between public
authorities, so that they can effectively manage public tasks. The aim of this article is to
analyze and evaluate cooperation based on public-private partnership in Poland in
2009-2016 and to present an example application of this formula in transport
infrastructure. The research shows that in Poland in 2009-2016 interest in cooperation
between the public and private sectors increased, but it was a slow growth. When
analyzing PPPs in Poland, the dominance of low-value projects can be noticed. The
presented examples of cooperation in the form of a concession in the area of transport
infrastructure (public transport) confirm the advantages of implementing infrastructure
investments on the basis of public-private partnership.

Keywords: concession, management, public tasks, public-private partnership
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POZYSKIWANIE PRACOWNIKOW Z POKOLENIA Y
- WYBRANE PRAKTYKI ORGANIZACYJNE Z ZAKRESU
MARKETINGU REKRUTACYJNEGO

Anna Albrychiewicz-Stocinska, Elzbieta Robak

Politechnika Czestochowska
Wydziat Zarzadzania

Streszczenie: Budowanie wizerunku pracodawcy z wyboru coraz czgsciej zasila wachlarz
praktyk wspomagajacych zarzadzanie zasobami ludzkimi w organizacjach funkcjonuja-
cych na polskim rynku. Specjalisci dzialdow Human Resources (HR) za istotne uznaja
ksztattowanie takiej marki pracodawcy, ktora nie tylko przyciagnie pozadanych pracow-
nikéw, ale takze zatrzyma ich na dhuzej. Specyficzne wyzwanie dla dziatan z zakresu po-
zyskiwania pracownikoéw stanowig przedstawiciele pokolenia Y. Ich wartosci, oczekiwa-
nia i sposob doswiadczania pracy sg czgsto niezrozumiale dla wielu pracodawcow. Moze
to powodowac¢ zlg oceng tych kandydatow i budowac dystans utrudniajacy ich efektywne
funkcjonowanie w miejscu pracy. Ponadto aktywnos$¢ i sprawnos$¢ Igrekow w zakresie
dzielenia si¢ wlasnymi opiniami w mediach spoteczno$ciowych powoduje, iz sg oni bar-
dzo opiniotworczy i w istotny sposob wplywaja na obraz organizacji jako pracodawcy.
W zwiazku z tym zrozumienie Igrekow jest kluczem dla zaprojektowania i przeprowadze-
nia efektywnych dziatan rekrutacyjnych. Celem artykuhu jest analiza praktyk stosowanych
przez wybrane polskie organizacje w odniesieniu do pozyskiwania pracownikéow oraz ich
ocena pod katem dopasowania do wartosci i oczekiwan przedstawicieli pokolenia Y.

Stowa kluczowe: employer branding, marketing rekrutacyjny, pokolenie Y, rekrutacja
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Wprowadzenie

Przeksztalcenia na wspotczesnym rynku pracy powodujg zmiany w sposobie
ujmowania rekrutacji uwzgledniajace jej szersza perspektywe. Obserwowane prze-
obrazanie rynku pracodawcy w rynek pracownika sprawia, ze pasywne podejscie
pracodawcow do procesu rekrutacji, koncentrujgce si¢ na selekcji sposrod szerokiej
puli aplikujacych, jest juz nieadekwatne. Obecnie pracodawcy muszg przyjmowac
aktywne postawy w zakresie budowania wizerunku organizacji, ktory przyciagnie
uwage kandydatow i utatwi ich pozyskanie. W zwigzku z tym, planujac dziatania
z zakresu rekrutacji, istotne jest dostosowanie ich do charakterystyki grupy, do
ktorej firma kieruje swoj przekaz.

Grupy docelowe w procesie rekrutacji najczesciej okreslane sa ze wzgledu na
kryteria dotyczace doswiadczenia zawodowego 1 kwalifikacji wchodzacych w ich
sktad osob, jednak mozna ujmowac je w sposob bardziej globalny, analizujac cha-
rakterystyke calych pokolen (Koztowski 2012). Marston (za: Kozlowski 2012)

147



Anna Albrychiewicz-Stociriska, Elzbieta Robak

wyrdznia podziat na cztery pokolenia: mature, baby boomers, generacje X oraz
generacje Y. Kazde z tych pokolen wykazuje odmienne pojmowanie §wiata pracy
i reprezentuje rozne postawy w Srodowisku pracy. Najstarsza generacja mature
(dojrzali) to osoby urodzone przed II wojng $wiatowa, ktoére nie stanowia juz
przedmiotu analiz w kontekscie rynku pracy. Baby boomers to pokolenie pracow-
nikéw urodzonych w czasach wyzu demograficznego, trwajacego od konca II woj-
ny $wiatowe]j do potowy lat 60. XX wieku (Dobrodziej 2012). Osoby te charakte-
ryzujg si¢ wytrwatoscig, sktonnoscia do cigzkiej pracy i gotowoscig do
poswigcenia zycia prywatnego na rzecz sfery zawodowej. Obawiajg si¢ utraty pra-
cy, a gtdwnym motywatorem jest dla nich wynagrodzenie finansowe (Kotodziej-
czyk 2011). Pokolenie to stopniowo schodzi z rynku pracy. Nastepna generacje
stanowi pokolenie X, czyli osoby urodzone w latach 1965-1979 (Smolbik-
-Jeczmien 2013). Rowniez ta kategoria pracownikow nie stroni od cigzkiej pracy
iangazowania si¢ po obowiazkowych godzinach. Charakteryzuje ich poczucie
respektu wzgledem autorytetu przelozonego. Nieco inne cechy posiada z kolei
najmtodsze pokolenie Y. Typowy dla jego przedstawicieli jest brak znaczacych
réznic w obrebie wigkszosci krajow spowodowany mozliwo$cia tatwego porozu-
miewania si¢, przede wszystkim za sprawg Internetu i rozbudowanej sieci komuni-
kacyjnej (Rusak 2014).

Wspolczesne organizacje przyjmuja roznorodne strategie rekrutacyjne, koncen-
trujac si¢ na tych grupach pracownikow, ktore najbardziej odpowiadajg ich potrze-
bom. Aby przyciagna¢ odpowiednich kandydatow, konieczne jest przygotowanie
przekazu, ktéry w skuteczny sposob dotrze do zainteresowanych. Nalezy takze
podkresli¢, ze dziatania z zakresu pozyskiwania pracownikow, podobnie jak inne
dzialania organizacyjne, powinny podlega¢ ewaluacji, tak by mozna je bylo oce-
nia¢ wymiarach: skuteczno$ci, efektywnosci oraz trafnosci w stosunku do uzyski-
wanych rezultatow. Zasady te dotycza wszystkich pracodawcow, niezaleznie od
wielkosci organizacji, przedmiotu jej dziatania i lokalizacji.

Celem niniejszego opracowania jest analiza praktyk stosowanych przez wybra-
ne polskie organizacje w odniesieniu do pozyskiwania pracownikow oraz ich ocena
pod katem dopasowania do wartosci i oczekiwan przedstawicieli pokolenia Y,
ktorzy obecnie stanowig istotng kategorie kandydatow na rynku pracy.

Rekrutacja pracownikow jako element HR

Jeszcze do niedawna, w sytuacji dominujacego rynku pracodawcy i przy dosé
wysokim bezrobociu, stosunkowo tatwo byto pozyskaé pracownika przy relatyw-
nie niskich kosztach. Dzisiejszy rynek pracobiorcy niesie odmienne uwarunkowa-
nia — relatywnie trudniej jest organizacji pozyskaé¢ wlasciwego pracownika i musi
ona liczy¢ si¢ z wyzszymi kosztami procesu rekrutacji. Stad tez obserwuje si¢
obecnie wzrost znaczenia dzialan z zakresu rekrutacji i selekcji, jako czynnikow
przyczyniajacych si¢ do tworzenia wartosci kazdej organizacji. Zaniedbania popet-
nione na tym etapie procesu kadrowego (Listwan (red.) 2005, s. 79) skutkuja mig-
dzy innymi wzrostem naktadow w obszarze doprowadzania umiej¢tnosci i moty-
wacji pracowniczych do optymalnego poziomu, umozliwiajacego efektywna
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realizacje powierzonych zadan. Niektorzy specjaliSci z zakresu HR wskazuja na-
wet, iz naktady na szkolenia nigdy nie przetozg si¢ na efektywnos$¢ w takim zakre-
sie, jak naktady na pozyskanie ludzi, ktorzy wnosza do organizacji wysoki poten-
cjal, wiedze, umiejetnosci lub unikalne zdolnosci. Wiasciwy nabor i dobor
personelu ma réwniez istotne znaczenie z perspektywy ksztattowania tzw. ,,mick-
kich” wymiarow dziatalno$ci organizacji, jak zaufanie, lojalno$¢ czy tez zaanga-
zowanie pracownikow (Prokopowicz 2016, s. 23-25).

Literatura przedmiotu wskazuje, iz celem zarowno rekrutacji, jak i selekcji jest
zatrudnienie pracownika o wymaganych kompetencjach odpowiadajacych potrze-
bom pracodawcy (Michna, Grygiel, Grygiel 2015, s. 281). Przy czym rekrutacja
oznacza przyciagnigcie przez organizacj¢ takiej liczby kandydatow, ktora umozli-
wiataby ich racjonalng selekcje (Wajda 2003, s. 143). W doborze personelu istotne
jest maksymalne zblizenie cech danej pracy oraz indywidualnych cech pracownika
(Koziot 1992, s. 37).

Zaréwno proces rekrutacji, jak i selekcji uzalezniony jest od wielu czynnikow,
takich jak: struktura organizacyjna firmy, jej wielko§¢, charakter, ale przede
wszystkim od typu stanowiska. Rekrutacja kazdego kandydata wiaze si¢ z okreslo-
nymi kosztami zaleznymi od liczby wakatow oraz poziomu stanowiska w struktu-
rze. Dodatkowym elementem wplywajacym na poziom kosztéw rekrutacji jest czas
realizacji zadan rekrutacyjnych, ktory jest rowniez wskaznikiem skuteczno$ci do-
boru (Olszak 2014, s. 283-294).

Istnieja dwa zrodia rekrutacji, do ktorych naleza: wewnetrzny (osoby juz za-
trudnione w organizacji) i zewng¢trzny rynek pracy (potencjalni kandydaci spoza
organizacji). Oba zrodla pozyskiwania potencjalnych kandydatow majg zalety
i wady, ktore nalezy przeanalizowaé, uwzgledniajac czynniki takie jak sytuacja na
rynku pracy oraz model zarzadzania zasobami ludzkimi stosowany w organizacji
(Walkowiak i in. 2013, s. 57-58).

Liderzy w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi przywiazuja duza wage do
tego elementu procesu kadrowego, nie szczedzac zaréwno wysitkdw organizacyj-
nych, jak i nakladéw finansowych ponoszonych na jego realizacj¢. Pracodawcy ci
wykazujg si¢ rowniez duzg kreatywnoscig w zakresie narzedzi wykorzystywanych
w procesach rekrutacji i selekcji. Tradycyjne formy komunikacji z kandydatami do
pracy sg juz niewystarczajace, zwtaszcza w odniesieniu do najmtodszej generacji
potencjalnych pracownikow.

Marketing rekrutacyjny jako element employer brandingu

Obecnos¢ firm na uczelnianych targach pracy, coraz liczniejsze strony typu fun-
page na Facebooku, filmy korporacyjne z pracownikami, tzw. programy ambasador-
skie, szeroka oferta szkoleniowa i programy adaptacyjne — to tylko niektore przykta-
dy dziatan zdobywajacego popularno$¢ od kilku lat employer brandingu (EB),
nowego trendu w HR. Zyskuje on na znaczeniu przede wszystkim wsrod zagranicz-
nych korporacji, jednak rowniez polskie firmy stopniowo przykladajg wage do bu-
dowania wizerunku pracodawcy. Koztowski (Koztowski 2012, s. 14) definiuje em-
ployer branding jako: ,,wszystkie dziatania, jakie podejmuje organizacja, skierowane
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do obecnych oraz potencjalnych pracownikéw, majace na celu budowanie jej wize-
runku jako atrakcyjnego pracodawcy, a takze wspierajace jej strategiczne cele bizne-
sowe”. Idea EB opiera si¢ na zatozeniu, ze firma, jako pracodawca, traktowana jest
jak produkt, ktory nalezy sprzeda¢. Jest to marketingowe podejscie do funkcjonowa-
nia organizacji i oznacza sprecyzowane oraz regularne dziatania w celu spetnienia
aktualnych i przysztych potrzeb klientow (Zajac 2014, s. 93).

W obszarze rekrutacji obserwowane jest rowniez ujecie, ktore zaowocowato po-
jawieniem si¢ takich terminow, jak: marketing personalny, marketing kadrowy,
oraz marketing rekrutacyjny (Pocztowski 1998, s. 139). Przy czym pojecia te nie sg
tozsame i kryja si¢ za nimi nieco odmienne koncepcje.

Marketing personalny to ,,system postgpowania i zachowania przedsi¢gbiorstwa,
zorientowany na interesy i oczekiwania potencjalnych i zatrudnionych pracowni-
kéw, traktowania ich w sposdb podmiotowy, jako klientow” (Listwan (red.) 2005,
s. 79). Definiowany jest on rowniez jako ,,caloksztatt dzialan wewnetrznych i ze-
wnetrznych firmy zwigzanych z zarzadzaniem spolecznym potencjatem organiza-
cji, ksztattowaniem jego wielkosci i struktury oraz doskonaleniem, dzigki tworze-
niu korzystnych warunkéw dla angazowania si¢ pracownikow w dziatalno$ci
przedsigbiorstwa i podnoszenie jego efektywnosci rynkowej oraz pozyskiwaniu
wlasciwych pracownikow z rynku pracy” (Penc, za: Baruk 2006, s. 239). Takie
ujecie marketingu personalnego wskazuje na jego etyczng orientacje, poniewaz
odnosi si¢ miedzy innymi do rzetelnej realizacji zadan takich jak: informowanie
otoczenia i pracownikéw o firmie, kontakty z os§rodkami ksztatcenia, jasne kryteria
1 zasady wyboru kandydatéw, oceny pracownicze czy tez dbalo$¢ o rozwdj pra-
cownikéw. Marketing kadrowy natomiast zorientowany jest jedynie na dziatania
organizacji dotyczace komunikacji pomiedzy pracodawca a pracownikiem, co
rowniez wptywa na pozycje rynkowa organizacji (Wyrwicka, Grzelczak, Krugietka
2010, s. 12).

Wspomniane zagadnienia przyczynily si¢ do powstania terminu laczgcego oba
pojecia, jakim jest marketing rekrutacyjny, ktéry za cel swoich dziatan uznaje
wspieranie organizacji w osiggni¢ciu wizerunku ,,pracodawcy z wyboru” poprzez
skutecznie dobrane formy rekrutacji (Wojtaszczyk 2012, s. 90-91). Jednak to po-
dejscie orientuje dzialania organizacji przede wszystkim na doborze wilasciwych
narzedzi technologicznych z zakresu komunikacji, zwickszajacych jej efektywnosé
oraz na aktualizacji wymagan zawodowych w stosunku do przedstawicieli kolej-
nych generacji wkraczajacych na rynek pracy.

Marketing rekrutacyjny stanowi istotny element budowania kampanii employer
brandingowej bedacej dlugotrwatym procesem, w ktéorym organizacja podejmuje
dzialania na rzecz ksztaltowania jej wizerunku, jako pozadanego miejsca pracy. EB
mozna podzieli¢ na wewnetrzny — skierowany do pracownikow firmy i zewnetrzny
— adresowany do 0sob potencjalnie zainteresowanych pracg w danej organizacji.

Nadrzednym celem wewngtrznego EB jest wzrost efektywnosci pracownikow
poprzez inicjatywy zmierzajace do poprawy warunkoéw pracy oraz ukazania korzy-
$ci ptynacych z zatrudnienia w danej firmie (Koztowski 2012). Istnieje szereg na-
rzedzi pozwalajacych realizowaé wewnetrzny EB, nalezg do nich: komunikacja
wewngtrzna, $ciezki kariery, szkolenia, system okresowych ocen pracowniczych,
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badania satysfakcji, motywatory placowe i pozaptacowe, dzialania integrujace
pracownikoéw, organizacyjny system wartosci czy tez dziatania z zakresu CSR
wobec pracownikow.

Zewnetrzny EB kierowany jest do srodowiska spoza organizacji, do potencjal-
nych pracownikéw firmy. Jego efektem sg wszelkie informacje, opinie, jakie po-
tencjalny kandydat moze usltysze¢ o firmie. W zakresie zewng¢trznego EB mozna
wyrozni¢ dwie kategorie dziatan: wizerunkowa i rekrutacyjna. Inicjatywy wizerun-
kowe shuzg zwigkszeniu §wiadomosci odbiorcéw na temat przedsi¢biorstwa oraz
korzysci pltynacych z zatrudnienia w nim. Organizacje w ramach tych dziatan pro-
muja benefity przystugujace jej pracownikom, gtowne wartosci czy tez dziatania
w obszarze CSR. Dzialania wizerunkowe prowadzone sg zazwyczaj na duza skale,
a ich zadaniem jest dotarcie do jak najwigkszej liczby odbiorcow. Z kolei dziatania
rekrutacyjne zwigzane sa z aktualnie prowadzonymi procesami rekrutacyjnymi. Ich
celem jest dotarcie do wartosciowych kandydatow i sktonienie do aplikowania na
dane stanowisko. Dziatania rekrutacyjne prowadzone sa zazwyczaj na mniejsza
skalg 1 stuzg pozyskaniu wybranej grupy odbiorcow, spetniajacej oczekiwania jako
kandydaci na dane stanowisko. Warto zauwazy¢ réwniez, iz dziatania wizerunko-
we i rekrutacyjne przeplatajg si¢ migdzy sobg, stad istotne jest, aby wszelkie dzia-
lania podejmowane w ramach zewnetrznego EB byly zbiezne ze sobg i1 oparte na
podstawach wspdlnej strategii.

Narzedzia marketingu rekrutacyjnego stosowane w zewnetrznym EB skupiaja
sie gtownie wokot dwoch zagadnien: wykorzystania nowoczesnych technologii
oraz marketingu szeptanego. Uzycie najnowszych zdobyczy technologicznych dla
celow budowania marki pracodawcy rozpoczyna si¢ od atrakcyjnej i czytelnej stro-
ny internetowej firmy, zwlaszcza zaktadki dotyczacej kariery i mozliwosci pracy
w danej firmie. Organizacje oprocz umieszczania aktualnych ofert pracy czgsto
zamieszczaja tu réwniez informacje dotyczace wartos$ci przy$wiecajacych danej
firmie, wskazowek dotyczacych przygotowania do rozmowy kwalifikacyjnej czy
opisu procesu rekrutacji. Kolejnym elementem wykorzystujacym nowoczesne
technologie jako narzedzie zewngtrznego EB jest korzystanie z social mediow
w postaci tworzenia profili firm na portalach spolecznosciowych. Zamieszczane sg
tam biezace informacje na temat wydarzen w organizacji, ciekawostki z zycia fir-
my czy tez filmy korporacyjne przedstawiajace prace w przedsigbiorstwie i pra-
cownikéw podczas wykonywania codziennych zadan. Nierzadko organizowane sa
rowniez konkursy dla fanoéw profilu. Prym wsrdéd portali spotecznosciowych wie-
dzie bezsprzecznie Facebook.

Druga grupa narzedzi stosowanych w zewnetrznym EB opiera si¢ na idei mar-
ketingu szeptanego. Warto tutaj zwroci¢ uwage na coraz popularniejsza ostatnio
funkcje tzw. ambasadora danej firmy. Programy ambasadorskie czgsto kierowane
sa do mtodych ludzi, zwtaszcza studentow. Ich zadaniem jest promowanie marki
pracodawcy w swoim $rodowisku, a takze petnienie funkcji tagcznika pomigdzy
organizacja a uczelniag ambasadora. Ambasadorowie wspomagaja rowniez procesy
rekrutacyjne poprzez informowanie innych o aktualnie prowadzonych rekrutacjach.
Promujg roéwniez wydarzenia organizowane przez firme¢, np. szkolenia czy dni
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otwarte. Wspomagaja takze przedsigbiorstwo przy organizacji targéw pracy oraz
innego rodzaju spotkan ze studentami.

Istotne jest, aby wybor sposrod bogatej palety narzedzi w ramach dziatan mar-
ketingu rekrutacyjnego byt zbiezny z pozostalymi etapami konstruowanej strategii
EB i stanowit ich logiczng konsekwencj¢. Powinien by¢ efektem: przeprowadzone;j
analizy sytuacji wyjsciowej (np. analizy trendow na rynku pracy, charakterystyki
kandydatoéw z grupy docelowej, badania satysfakcji pracownikéw itp.); koncepcji
planu EB ze wskazaniem celu, grupy docelowej i gtownego pomystu; ale takze
ustalonego sposobu oceny skuteczno$ci i efektywnosci podejmowanych dziatan,
ich kontroli oraz wskaznikow oceny koncowe;j.

Pokolenie Y w miejscu pracy

Pokolenie Y, nazywane takze pokoleniem Milenium, to pojecie bardzo szerokie
i chociaz wérod badaczy brak konsensusu odnosnie datowania urodzin jego przed-
stawicieli, to czgsto okresla si¢ w ten sposob osoby urodzone w dobie wyzu demo-
graficznego, jaki mial miejsce w latach 1980-1995 ubiegtego wieku.

Dostepne w literaturze przedmiotu opracowania wskazuja, ze pokolenie Y roz-
ni si¢ od wczesniejszych generacji pod wzgledem mentalno$ci, spojrzenia na §wiat,
postrzegania samego siebie, a takze sposobu pracy i poczucia osiagnig¢ (Kroenke
2015, s. 91-103; Gadomska-Lila 2015, s. 25-39). Dorastanie w okresie szybkiego
rozwoju nowoczesnych technologii i zwigzanym z tym rosngcym tempem zycia
miato wplyw na warto$ci, ktorymi kieruja si¢ przedstawiciele tego pokolenia oraz
oczekiwania, jakie maja wobec otaczajacej ich rzeczywistosci. Opisujac Igrekow,
przypisuje si¢ im wicksza niz w odniesieniu do poprzednich generacji elastycznosc
1 otwarto$¢ na zmiany (Randak-Jezierska 2016, s. 186-200), gotowo$¢ do uczenia
si¢ oraz nieche¢ do dlugofalowych zobowigzan i wigze si¢ te cechy z konieczno-
$cig przystosowania do szybko zmieniajacego si¢ otoczenia. Posiadanie dobrego
wyksztatcenia, znajomos¢ jezykow obcych oraz nowych technologii powoduje, ze
przedstawiciele pokolenia Y sg §wietnie przygotowani do poruszania si¢ w obsza-
rach zwigzanych z gospodarka globalng i r6znorodnoscia kulturows.

Czesto juz w trakcie studiow podejmuja oni aktywnos$¢ na rynku pracy, jednak
najczgsciej wykonuja wtedy prace niezgodng ze swoimi kwalifikacjami i cho¢
w ten sposob zdobywaja pierwsze do§wiadczenie zawodowe, to nie kumuluja kapi-
talu potrzebnego im do kariery profesjonalnej (Swadzba 2016, s. 98-105). W pracy
charakteryzuje ich tatwo$¢ funkcjonowania w srodowisku multikulturowym, na-
wigzywania wspolpracy, dziatan zespotowych, duze ukierunkowanie projektowe
oraz umiejetnos¢ wykonywania wielu zadan jednoczesnie (Fazlagi¢ 2008). Igreki
posiadajg wysokie ambicje i sa silnie zorientowane na rozwo6j, a w pracy szukaja
przede wszystkim mozliwoséci zdobywania nowych doswiadczen, realizacji swoich
pasji i zainteresowan oraz korzystania z nowych technologii.

Jak twierdza badacze funkcjonowania generacji Y na rynku pracy, jej przedsta-
wiciele oczekujg ciekawej 1 petnej wyzwan pracy, niestandardowego rozwigzywa-
nia problemoéw oraz partnerskiego podejscia oso6b zarzadzajacych, przejawiajacego
si¢ w otwarto$ci na ich sugestie i pomysty. Od organizacji oczekuja bliskich bez-
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posrednich kontaktow z przetozonymi, stale dostarczanych informacji zwrotnych
i plaskiej struktury organizacyjnej (Rusak 2014, s. 11-12).

Przedstawiciele pokolenia Y majg duza wrazliwo$¢ na spoteczne i ekologiczne
konsekwencje podejmowanych przez pracodawcow decyzji i potrzebe dostrzegania
sensu wykonywanej pracy (Pietron-Pyszczek 2009, s. 54-55). Co istotne, pomimo
wysokich oczekiwan dotyczacych wynagradzania i doceniania rezultatéw swojej
pracy przedstawiciele pokolenia Y w wigkszym stopniu niz inne generacje zwraca-
ja uwage na warunki i proces dochodzenia do osiagni¢¢ i1 sg mniej sktonni do po-
swiecania innych sfer zycia na rzecz pracy. W zwiazku z tym, ze praca zawodowa
nie jest dla nich jedynym zrodtem satysfakcji, pragna przeznaczy¢ swoj czas wolny
na realizacj¢ wlasnych zainteresowan. Nie chcac odczuwac ograniczenia praca,
cenig pracodawcow o elastycznym podej$ciu do czasu pracy, dzicki ktoremu moga
pogodzi¢ zycie zawodowe z osobistym (Robak, Stocinska 2016, s. 159-167). Chet-
nie zmieniajg miejsca zatrudnienia, aby podja¢ prac¢ w firmie zapewniajacej im
przyjazng atmosfere¢ pracy oraz mozliwo$¢ urzeczywistnienia wiasnych planow
zwigzanych z samorozwojem (Robak 2015, s. 74-82).

Przedstawiciele tej generacji poszukujg pracy niemal wytacznie za pomocg In-
ternetu. Tam tez szukajg opinii na temat firmy, najlepiej wyrazanej poprzez reko-
mendacje wystawiane przez aktualnych pracownikow. Ponadto Igreki sg bardzo
czestymi go$émi portali spotecznosciowych i1 chetnie odwiedzajg profile praco-
dawcow (Goralski 2014).

Generacji spod znaku Y oprocz wielu atutow przypisuje si¢ takze pewne man-
kamenty, w tym miedzy innymi trudnosci w przystosowywaniu si¢ do regut i pro-
cedur panujacych w firmach. Ponadto Igrekom zarzuca si¢ rowniez niski poziom
dyscypliny w pracy oraz brak akceptacji autorytetow przetozonych. Trudno liczy¢
na lojalnos$¢ przedstawicieli tego pokolenia, poniewaz niech¢tnie identyfikuja si¢
oni z firmg 1 przywiazuja si¢ do miejsca pracy. Igreki szybko podejmuja decyzje
0 zmianie pracy, jesli tylko majg ku temu odpowiednig okazje. Zatem pozyskanie
lojalnosci i1 zatrzymanie wartosciowego przedstawiciela tej generacji to prawdziwe
wyzwanie dla pracodawcy (Robak 2016, s. 82-95). Bardzo pozytywna role w tym
procesie odgrywaé moze wewnetrzny employer branding.

Metodologia badan

Charakteryzujac podstawowe kwestie terminologiczne, dotyczace poruszanych
w artykule zagadnien, odwotano si¢ do literatury przedmiotu. Natomiast analizujac
rozwigzania stosowane przez polskie przedsigbiorstwa w zakresie marketingu re-
krutacyjnego, postuzono si¢ metoda Desk Reaserch (Bednarowska 2015). Przed-
stawiajac dobre praktyki, wykorzystano informacje zawarte w raportach organiza-
cji typu think-and-do-tank oraz firm konsultingowych. Z dostgpnych opracowan
wybrano te, ktéore odnoszg si¢ do badan o charakterze cyklicznym, co pozwala
przesledzi¢ zmiany na przestrzeni ostatnich lat w dziataniach pracodawcow w za-
kresie praktyk rekrutacyjnych, i umozliwiaja odpowiedzi na pytania:
— Czy firmy w ramach dziatan rekrutacyjnych doceniajg znaczenie budowania

marki pracodawcy?
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— Czy polscy pracodawcy posiadajg wiedze na temat wartosci i oczekiwan przed-
stawicieli pokolenia Y i na ile wykorzystuja t¢ wiedzg w procesie pozyskiwania
tych pracownikoéw?

Budowanie marki pracodawcy — przyklady dzialan organizacyjnych

Pierwszy z analizowanych raportow odnoszacych si¢ do dziatan organizacji
z zakresu EB jest przygotowany przez HRM Institiute (www.hrminstitiute.pl)
Raport Employer Branding w Polsce. W opracowaniu tym HRM Institiute, jako
firma doradcza specjalizujaca si¢ w EB oraz szeroko rozumianym HRM, od pigciu
lat bada zmiany na polskim rynku, ze szczegdlnym uwzglednieniem znaczenia
budowania marki pracodawcy. Analizie zostaly poddane wyniki badan z lat
2012-2016 przeprowadzone metoda CAWI, skierowane do przedstawicieli dziatow
HR, EB, marketingu i komunikacji odpowiedzialnych w organizacjach za dziatania
EB. Badane przedsi¢biorstwa dziataty w r6znych wojewddztwach i reprezentowaty
ro6zne branze, wielko$ci oraz strukturg kapitatu wlasnosciowego.

Raport z 2016 roku ujawnit, iz pomimo wymiernych korzysci, jakie pracodaw-
com przynoszg dzialania EB w obszarze rekrutacji, zaangazowania, efektywnosci
pracy, czy wreszcie realnych przychoddéw organizacji, ponad polowa poddanych
badaniu firm deklaruje, Ze nie posiada strategii ksztaltowania wizerunku praco-
dawcy. Co pigta badana organizacja nie dysponuje takg strategig i co istotne — nie
zamierza tego zmienia¢. Natomiast 32% badanych, cho¢ aktualnie nie ma strategii
EB, to zauwaza potrzebe jej posiadania i pracuje na nig. Jedynie 11% firm posiada
jasno sprecyzowang strategi¢ EB, a 34% pracuje nad tg strategia, aby ja dopraco-
wac i rozbudowac.

Za dziatania z zakresu EB w polskich organizacjach najczesciej odpowiedzialny
jest Dzial Personalny (47%). Natomiast w 11% badanych organizacji dziatania te
realizowane sa przez Dzial Marketingu, a tylko 9% firm ksztaltowanie wizerunku
pracodawcy powierza specjalistom z Dziatu EB.

W procesie tworzenia strategii EB istotng role odgrywa odniesienie si¢ do przy-
ktadow lideréw w zakresie budowania wizerunku pracodawcy. W 2016 roku,
w analizowanym raporcie, za lideréw EB uznano takie firmy, jak: Powszechny
Zaktad Ubezpieczen (PZU), EY, Google, Capgemini, IKEA, Pracuj.pl (portal po-
$rednictwa pracy), PwC, Coca-Cola. Natomiast jako najlepsze kampanie EB wska-
zano PZU, Capgemini, LIDL, Pracuj.pl, mBank, ING Bank Slqski, IKEA, EY.

Analizowany raport poruszal réwniez kwestie atrakcyjnosci poszczeg6dlnych
atrybutow marki pracodawcy. Badani pracodawcy za najwazniejsze wsrod tych
czynnikoéw wskazywali: atmosfer¢ w firmie i reputacje firmy, polityke nagradzania
1 doceniania wysitkoéw pracownikéw oraz $ciezke kariery zawodowej. Na nastep-
nych pozycjach znalazly si¢: uznanie pracownika w pracy, polityka zarzadzania
ludZzmi, kultura organizacyjna, stabilnos¢ zatrudnienia, §rodowisko pracy, innowa-
cyjnosc¢. Co ciekawe, najmniejsze znaczenie w opinii pracodawcow ma CRS firmy.

Pracodawcy w 2016 roku jako przyczyny trudno$ci w znalezieniu wiasciwych
kandydatow do pracy najczegsciej wymieniali niewystarczajaco konkurencyjne
wynagrodzenie oraz brak mozliwosci awansu (35% 1 jest to wzrost o 11 punktow
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procentowych w stosunku do roku 2015). Te elementy najczgsciej wskazywane
byly réwniez jako przyczyny odejscia pracownikow z organizacji (30%). Obrazuje
to pewnego rodzaju brak konsekwencji ze strony pracodawcow, ktorzy mimo
swiadomosci znaczenia wynagrodzenia i awansow pracowniczych nie wskazywali
ich jako glownych atrybutow dobrego wizerunku pracodawcy. Wsrdéd waznych
czynnikow wplywajacych na problemy pozyskiwania kandydatéw wskazywano
takze: brak wiedzy o ofercie rekrutacyjnej oraz niewystarczajacg atrakcyjno$¢ ma-
terialow rekrutacyjnych, w tym zaktadki ,,kariera” na stronie internetowe;j firmy.

W badaniu z 2014 roku do narzedzi najczesciej wykorzystywanych do komuni-
kowania marki pracodawcy zaliczano: firmowa strong internetowa (zaktadka ,ka-
riera”), ogloszenia w internetowych serwisach pracy, uczelniane targi pracy, we-
wnetrzne newslettery 1 gazetki wewnetrzne, broszury firmowe, ulotki, plakaty,
serwisy spoteczno$ciowe, eventy na uczelniach, komunikacj¢ zewngtrzng w me-
diach on-line, dni otwarte w firmie, komunikacj¢ zewnetrzng w mediach drukowa-
nych, programy referencyjne dla pracownikow, filmy video, internetowe targi pra-
cy, blogi, aplikacje mobilne, sponsoring oraz gry internetowe. Niestety raporty
z kolejnych edycji badan nie odnosily si¢ do poziomu wykorzystania wymienio-
nych narzedzi rekrutacyjnych, co uniemozliwia analiz¢ zmian w tej kwestii.

Wedhug deklaracji badanych pracodawcow w 2016 roku najczeséciej wymienia-
nymi obszarami inwestycyjnymi w odniesieniu do procesu rekrutacji i EB byty
inwestycje w budowanie marki pracodawcy poprzez wewnetrzng i zewngtrzng
komunikacje oraz strategi¢ social media. Wér6d wyzwan EB na rok 2017 wymie-
niano: $wiadomo$¢ znaczenia EB, tworzenie bardziej atrakcyjnych i angazujacych
miejsc pracy, koncentracj¢ na czynnikach spotecznych zwigzanych z rynkiem pra-
cy, zrozumienie grupy targetowej, zarzadzanie mie¢dzypokoleniowe, inwestycje
w benefity 1 rozwo6j kompetencji pracownikow, zatrzymywanie talentow i wycho-
wywanie wewngtrznych ambasadorow marki pracodawcy, poszukiwanie ,.efektu
wow” (czyli koncentracja na kreatywnosci dziatan EB), komunikacje w social me-
dia oraz innowacyjne wykorzystanie narzedzi marketingowych w EB.

Z przytaczanego raportu wynika ponadto, ze dla 59% pracodawcoéw najwazniej-
szg grupa kandydatow sa mtodzi profesjonali$ci (do 6 lat doswiadczenia zawodo-
wego). Jest to wymagajaca grupa czesto pasywnych kandydatow, ktérzy nie po-
szukuja pracy. Natomiast studenci i absolwenci stanowig grupe docelowa
w odniesieniu do dziatan rekrutacyjnych dla 20% badanych organizacji.

Oczekiwania przedstawicieli pokolenia Y dotyczace pracy

Raport zatytutowany Motywacje Mitodych 2015 (2015) prezentuje wyniki badan
dotyczace oczekiwan Igrekow, ich sposobu postrzegania rynku pracy oraz zbidr
praktyk organizacyjnych wraz z komentarzem eksperckim. Jak wynika z tego
opracowania, gtdwnymi motywami podjecia pracy dla ankietowanych sg potrzeby
finansowe, a takze mozliwo$¢ uczenia sig, zbierania nowych doswiadczen oraz
usamodzielnienia si¢. Optymistycznym sygnatem jest, ze blisko potowa badanych
studentéw definiuje prace jako droge do rozwoju i spehienia siebie. Natomiast
jako czynniki decydujace o wyborze pracodawcy ankietowani wymieniali kolejno:
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prestiz i mocng pozycje rynkowa firmy, opini¢ o wysokim wynagrodzeniu i benefi-
tach w firmie oraz mozliwos$¢ zatrudnienia na stala umowg o pracg. Wérdod czynni-
kéw zniechgcajacych do aplikowania do pracy studenci wymieniali: niskie wyna-
grodzenie, negatywne opinie o firmie, skomplikowany proces rekrutacji, brak
okreslonej $ciezki rozwoju, duzg konkurencje na stanowisko, dziatalno$¢ firmy
niezgodng z etyka, konieczno$¢ przeprowadzki, wczesniejszg nieudang probe apli-
kowania oraz staba, nierozpoznawalng marke. Ponad potowa respondentow uwaza,
ze na rynku jest duzo ogloszen i ofert pracy, lecz sg one nieatrakcyjne finansowo.
Co trzeci ankietowany dostrzega duza konkurencje pomiedzy kandydatami w pro-
cesie rekrutacji i wskazuje ja jako najwigkszy problem zwigzany z funkcjonowa-
niem Igrekow na rynku pracy. Studenci bioracy udzial w badaniu planuja pracowac
u pierwszego pracodawcy krocej niz 2 lata, a ich oczekiwania ptacowe sa znaczaco
powyzej ptacy minimalnej. Deklarujg oni rowniez gotowos$¢ do okazjonalnej pracy
w weekendy 1 w nadgodzinach. Ankietowani pozostajg rowniez optymistami, jezeli
chodzi o wysilek, jaki musza wlozy¢ w pozyskanie pracy. Blisko potowa z nich
uwaza, ze od znalezienia pracy dzieli ich zaledwie 20-30 aplikacji. Badani zapytani
o trzy swoje najwigksze atuty podczas rozmowy z potencjalnym pracodawcg wy-
mieniajg: proaktywnos$¢ i motywacj¢ do pracy, dobre wyksztalcenie oraz umiejgt-
nosci interpersonalne. Jest to wynik o tyle zaskakujacy, iz brak motywacji do pra-
cy, stabe przygotowanie merytoryczne wynikajace gtownie z braku doswiadczenia,
a przede wszystkim brak kompetencji interpersonalnych to najczgséciej wymieniane
przez pracodawcow mankamenty pokolenia Y (Kopertynska, Kmiotek 2014,
s. 1070-1077).

Kolejne badanie, ktore rzuca dodatkowe $wiatlo na problematyke pokolenia Y
z perspektywy skutecznego przyciggania, rozwijania oraz utrzymywania pracowni-
kéw to raport Deloitte Polska (Deloitte Polska 2014). Wyniki tego badania dotycza
projektu zrealizowanego w jedenastu krajach Europy Srodkowej (Albania, Butga-
ria, Republika Czeska, Estonia, Litwa, Lotwa, Polska, Rumunia, Stowacja, Stowe-
nia, Wegry) w 2012 roku, wérdd 1481 oséb w wieku od 19 do 26 lat.

Rezultaty badania ujawnily, iz pokolenie Igrekow nie jest jednorodne. Mtodzi
ludzie r6znig si¢ w sposob istotny miedzy soba, zarowno jesli chodzi o stosunek do
pracy, jak i miejsce, ktore zajmuje ona w ich hierarchii warto$ci. Przedstawiciele
tej generacji réznig si¢ rowniez pod wzgledem oczekiwan dotyczacych pracy
i pracodawcow oraz planami zwigzanymi z kariera i rozwojem zawodowym. Az
29% badanych wykazato cechy charakterystyczne dla pokolenia X, czyli nastawie-
nie na kariere, rozwdj zawodowy 1 sukces. Jedynie 11% badanych deklarowato
postawy 1 wartosci typowe dla Igrekow, czyli spokojne zycie bez wielkich wyzwan
i zwigzanych z tym streséw, akcentowanie znaczenia czasu wolnego oraz opinie,
ze praca to tylko sposob na zarabianie pieniedzy. Co ciekawe, wraz z wiekiem
badanych rosto znaczenie, jakie przywiazywali oni do pracy. Raport potwierdza
wyniki wcze$niej przedstawionych badan w zakresie samooceny Igrekow odnos$nie
posiadanych kompetencji. Respondenci uznawali, ze maja wysokie kompetencje
w zakresie umiejetnosci uczenia si¢ nowych rzeczy, logicznego myslenia i analizy
faktow, wyszukiwania, analizy informacji i wyciggania wnioskow oraz komunika-
tywnosci. Po raz kolejny wyniki te stajg w sprzecznosci z opiniami polskich praco-
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dawcow, w swietle ktorych kandydatom z tej generacji brakuje przede wszystkim
odpowiedniego doswiadczenia zawodowego, kompetencji samoorganizacyjnych
i komunikacyjnych.

Rezultaty badania potwierdzaja jednak, ze Igreki wysoko oceniajg swoja war-
tos¢ jako aktualnego lub potencjalnego pracownika. Polowa z badanych jest row-
niez optymistami w kwestii znalezienia interesujacej ich pracy. Przedstawiciele
pokolenia Y tradycyjnie negatywnie oceniaja system edukacji pod katem tego,
w jaki sposob przygotowuje on absolwentow do przysztych obowiazkéw zawodo-
wych oraz procesu poszukiwania pracy. Paradoksalnie jednak ich negatywne oceny
systemu edukacji nie przekladaja si¢ na negatywne oceny ich samych jako ,,pro-
duktu” tego systemu. Wigkszos¢ studentow (68,5%) uwazata bowiem, ze absol-
wenci studiowanego przez nich kierunku sg poszukiwani na rynku pracy, a uzyska-
ny przez nich dyplom posiada wysoka warto$¢ (62,4%). W zakresie oczekiwan
finansowych w odniesieniu do praktyk zawodowych wigkszos¢ badanych osob
oczekiwata wynagrodzenia netto na poziomie okoto 20% wyzszym, niz wynosi
ptaca minimalna. Natomiast w odniesieniu do pierwszej pelnoetatowej pracy ocze-
kiwania te ksztaltowaly si¢ na poziomie okoto 6% wyzszym niz przecigtne wyna-
grodzenie w Polsce i byly okoto dwukrotnie wyzsze niz w przypadku praktyk.

W pracy badani oczekuja od przetozonych wsparcia w rozwoju w postaci men-
toringu i coachingu potaczonego z regularng informacja zwrotng. Za rozwijajaca
uznajg rowniez mozliwo$¢ pracy w roznych obszarach specjalizacyjnych oraz ob-
serwacji 1 nasladowania bardziej doswiadczonych osob. Natomiast jako najwaz-
niejsze czynniki decydujace o utracie pracownika w ciggu pierwszego roku pracy
respondenci wymieniali: brak wystarczajacego doceniania ich pracy, niewystarcza-
jace mozliwosci rozwoju, a takze negatywne relacje w Srodowisku pracy. Polscy
przedstawiciele pokolenia Y sa sklonni do relokacji zwigzanej z pracg na terenie
kraju, natomiast deklaruja mniejsza gotowos¢ do mobilnoséci zawodowej za grani-
cg. Nastepna edycja tego badania z 2015 roku potwierdzita glowne wnioski ptyna-
ce z wezesniejszego raportu, co wskazuje na trwatos¢ cech i postaw, jakie repre-
zentuja Igreki w odniesieniu do funkcjonowania na rynku pracy.

Wybrane praktyki rekrutacyjne stosowane przez lideréow w zakresie EB

Orange Polska w ramach oferty rekrutacyjnej oraz komunikacji z mtodymi ta-
lentami przygotowata program ,,Twoja Perspektywa”. W ramach tego programu
firma oferuje szeroki wachlarz warsztatow, ktore uwzgledniajac preferencje mto-
dych w zakresie nowych technologii, skupiaja si¢ na szkoleniach on-line oraz we-
binariach. Ponadto dzigki strategii ambasadorskiej uczestnicy moga utozy¢ z do-
radcami zawodowymi swoj indywidualny plan rozwoju oraz liczy¢ na specja-
listyczng opieke mentora z Orange. W program ten na stale wpisane sa konkursy,
nieformalne spotkania oraz gry. W trakcie spotkan na uczelniach studenci testujg
innowacyjne technologie, a takze korzystaja z interaktywnych aplikacji. Kazdy
zainteresowany praca w Orange Polska moze za pomoca aplikacji pobranej ze
strony Orange.jobs zdefiniowa¢ swoje trzy pasje i sprawdzi¢, w jakich obszarach
dzialania firmy bedzie miat mozliwo$¢ wykorzystania zwigzanych z nimi umiejet-
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nos$ci. Organizacja dba rowniez o to, aby przekaz oferty byt nie tylko merytorycz-
ny, ale tez cickawy (https://orange.jobs/).

Oferta skierowana do mtodych talentow przez Grupe LOTOS koncentruje si¢
na absolwentach i studentach, oferujac im mozliwosci udzialu w réznorodnych
praktykach, stazach, programach stypendialnych, warsztatach i spotkaniach. Firma
wspolpracuje z organizacja studencka AIESEC, a takze angazuje si¢ w program
ENACTUS Poland, a ponadto powotala studenckiego ambasadora LOTOSU
w ramach fanpage’u ,,Wystartuyj z LOTOSEM”. Poprzez program adaptacyjny
»Wsparcie na starcie” ulatwiane sg pierwsze kroki mtodych pracownikow wstepu-
jacych do organizacji. W Grupie Kapitatowej LOTOS od ponad dziesigciu lat dzia-
fa Akademia LOTOS, ktora jest cenionym w $wiecie nauki i biznesu systemem
kompleksowego rozwoju pracownikow. W radzie naukowej Akademii zasiadaja
wybitne autorytety ze Swiata nauki i biznesu, co znaczaco podnosi jako$¢ i atrak-
cyjno$¢ realizowanych programoéw szkoleniowo-rozwojowych. Firma stworzyla
rowniez dedykowany mlodym pracownikom system wynagrodzen obejmujacy
premi¢ roczng od wyniku finansowego, kwartalng nagrod¢ motywacyjng zalezng
od indywidualnych efektow pracy, dodatkowe nagrody specjalne oraz atrakcyjny
pakiet socjalny. LOTOS podkresla, Ze jest firmg spotecznie odpowiedzialng, dziala-
jaca w oparciu o system wartosci opisany w kodeksie etyki, budujaca zaangazowane
srodowisko pracy. Potwierdza to miernik satysfakcji z pracy wsrdd pracownikow do
30 lat, ktoéry wynosi 74%. Przedsigbiorstwo podkresla, ze mtodzi pracownicy to naj-
lepsi ambasadorzy jej marki wsrod pokolenia Y (http://kariera.lotos.pl/...).

Kolejna organizacja wygrywajaca rankingi strategii EB kierowanych do przed-
stawicieli pokolenia Y jest PZU. Dostosowujac si¢ do specyfiki tej generacji, firma
stara sie sprosta¢ wymaganiom i utatwi¢ migdzypokoleniowa wspotprace w PZU.
Dlatego tez kazda edycja programéw praktyk i stazy poprzedzana jest szkoleniem
dla opiekunéw. Dbajac o uczestnikow programu, firma oferuje szkolenia, spotkania
wprowadzajace, integracje oraz dostep do najwazniejszych informacji z zycia PZU.
Stazy$ci otrzymujg umowe o prac¢ oraz kwartalng premi¢ uzalezniong od wynikow
1 migdzy innymi dzigki temu ponad 60% stazystow zostaje pracownikami. Organi-
zacja komunikuje si¢ z przedstawicielami Igrekéw za posrednictwem kampanii
Polskiego Stowarzyszenia Zarzadzania Kadrami ,# Jestem Ygrekiem, nie jestem
leniem”, ktorej jest jednym ze sponsoréw. W ramach programu ,,Ambasador” stu-
denci opiniujg, wspieraja i aktywnie promuja dziatania EB firmy PZU na uczel-
niach oraz w Internecie (https://www.pzu.pl/...).

Podsumowaniem wynikéw przedstawionych raportow jest wypowiedz dyrekto-
ra personalnego Microsoft Polska (Motywacje Mtodych 2015, 2015), w ktorej ak-
centuje on trzy kluczowe dla pokolenia Y aspekty dotyczace przysztego pracodaw-
cy. Po pierwsze, miodzi ludzie chetniej aplikuja do firm oferujacych ambitne
zadania, ktore sa dla nich rozwijajacym i cickawym wyzwaniem. Po drugie, w ich
opiniach bardzo wazne s3: pozytywna atmosfera, otwarta kultura organizacyjna
1 mozliwo$¢ pracy w ich stylu. Do standardowych oczekiwan Igrekow nalezy: ela-
styczny czas pracy, uzywanie nowoczesnych technologii, mozliwos$¢ pracy z domu
czy tez udzial w migdzynarodowych projektach. Co istotne, mtodzi ludzie zwracaja
duzg uwage na osigganie sukcesow, jednak przy zachowaniu rbwnowagi pomiedzy
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osobista a zawodowg sferg zycia. Trzecim waznym aspektem decydujacym o wy-
borze pracodawcy jest jego marka. Istotne jest, czy organizacja jest rozpoznawalna
na rynku, czy niesie ze sobg mozliwosci zdobycia do$wiadczenia i czy mozna si¢
znig wigza¢. Nie bez znaczenia jest rowniez spoleczne Srodowisko pracy, ze
szczegblnym uwzglednieniem roli menedzera jako lidera.

Podsumowanie

Reasumujac bardzo wazng dla funkcjonowania wspotczesnych organizacji pro-
blematyke pozyskiwania pracownikow z pokolenia Y, nalezy stwierdzi¢, ze po-
dejmowane w tym obszarze strategie powinny odzwierciedla¢ balans pomiedzy
podej$ciem marketingowym a koncentracjg na zadaniach HR, poniewaz stanowig
specyficzne dziatania, w ktorych niezbedna jest wiedza i do§wiadczenie zardwno
marketingowe, jak i z zakresu HR.

Na podstawie analizowanych raportéw mozna wysnu¢ wniosek, iz polskie or-
ganizacje o charakterze korporacyjnym sprawnie i skutecznie realizuja praktyki
z zakresu EB, koncentrujgc si¢ na nowoczesnych rozwigzaniach technicznych
w zakresie komunikacji wewnetrznej i zewngtrznej. Duze firmy posiadajace srodki
finansowe i zatrudniajace specjalistow z dziedziny rekrutacji i marketingu moga
bowiem pozwoli¢ sobie na budowanie kompleksowych kampanii rekrutacyjnych
obejmujacych dziatania z zakresu ksztattowania marki pracodawcy, pozyskiwania
pracownikdéw 1 ich zatrzymania. Mali i §redni pracodawcy, majac ograniczone
mozliwosci, powinni natomiast z uwagg §ledzi¢ najnowsze trendy w odniesieniu do
dziatan rekrutacyjnych, ktore realizowane sa przez lideréw, w rankingach ocenia-
jacych praktyki HR. Umiejetna adaptacja nowych rozwigzan, dostosowana do wa-
runkow 1 mozliwos$ci dzialania danej organizacji, stanowi niewatpliwie szans¢ na
rozw0j, a niejednokrotnie na przetrwanie na rynku.

Wyniki analizowanych badan wskazuja ponadto na konieczno$¢ aktualizowania
narzedzi rekrutacyjnych wykorzystywanych przez organizacje w odniesieniu do
przedstawicieli pokolenia Y. Dostosowywanie sposoboéw komunikowania si¢ do
kanatow, jakimi postuguja si¢ ci kandydaci do pracy, pozwala na szybkie i precy-
zyjne dotarcie z przekazem rekrutacyjnym. Na szczeg6lng uwage zashuguje jednak
potaczenie odpowiednio dobranej drogi kontaktu z przedstawicielami generacji Y
z wiarygodnym i atrakcyjnym wizerunkiem pracodawcy. Pamigta¢ nalezy, ze sku-
pienie si¢ jedynie na, nawet najnowoczes$niejszych, narzedziach rekrutacyjnych jest
niewystarczajace. Wlasciwie przygotowany marketing rekrutacyjny musi by¢ spdj-
ny z przemyslang kampanig EB, poniewaz tylko w ten sposob moze przyciagnaé
uwage Igrekow i skupi¢ jg na ofercie pracodawcy na tyle, aby sktoni¢ ich do ubie-
gania si¢ o dane miejsce pracy.

Literatura

1. Baruk A.L. (2006), Marketing personalny jako instrument kreowania wizerunku firmy, Di-
fin, Warszawa.

2. Bednarowska Z. (2015), Desk research — wykorzystanie potencjatu danych zastanych
w prowadzeniu badan marketingowych i spolecznych, ,Marketing i Rynek”, nr 7, s. 18-26.

159



Anna Albrychiewicz-Stociriska, Elzbieta Robak

10.
11.
12.
13.
14.
15.

16.

17.
18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

Deloitte Polska (2014), Trendy HR 2014. Jak przyciggng¢ i utrzymac pracownikow w XXI
wieku, raport Deloitte Polska, http://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/pl/Documents/
Reports/pl_Trendy HR 2014.pdf (dostep: 23.02.2017).

Dobrodziej P. (2012), Stownik badawczy, http://dobrebadania.pl/slownikbadawczy.html?b
=baza&szczegolowo=955 (dostep: 12.05.2012).

Fazlagi¢ J.A. (2008), Charakterystyka pokolenia Y, ,,E-mentor”, nr 3(25), http://www.e-mentor.
edu.pl/artykul/index/numer/25/id/549 (dostep: 10.02.2017).

Gadomska-Lila K. (2015), Pokolenie Y wyzwaniem dla zarzgdzania zasobami ludzkimi,
,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”, nr 1, s. 25-39.

Goralski S. (2014), Social media dla Igrekow, ,,Personel i Zarzadzanie”, nr 3, s. 28-31.
HRM Institute (2016), Employer Branding w Polsce 2016, http://www.hrminstitute.pl/
raport-employer-branding/ (dostep: 24.05.2016).

http://kariera.lotos.pl/290/kariera_i_rozwoj (dostep: 20.05.2017).

https://orange.jobs/ (dostep: 20.05.2017).
https://www.pzu.pl/grupa-pzu/kariera/profil-kandydata-studenci (dostep: 20.05.2017).
Kotodziejczyk R. (2011), 4 pokolenia pracownikow we wspotczesnej organizacyi,
http://hrstandard.pl/2011/02/02/4-pokolenia-pracownikow-we-wspolczesnej-organizacji/
(dostep: 12.05.2012).

Kopertynska M.W., Kmiotek K. (2014), Podejscie menedzerow do motywowania pracowni-
kow pokolenia Y sektora IT, ,,Marketing i Rynek”, nr 5, s. 1070-1077.

Koziot J. (1992), Wybrane elementy polityki kadrowej, Akademia Ekonomiczna w Krako-
wie, Krakow.

Koztowski M. (2012), Employer branding — budowanie wizerunku pracodawcy krok po
kroku, Wolters Kluwer, Warszawa.

Kroenke A. (2015), Pokolenie X, Y, Z w organizacji, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki £.6dz-
kiej. Organizacja i Zarzadzanie”, nr 1202, s. 91-103.

Listwan T. (red.) (2005), Stownik zarzqdzania kadrami, C.H. Beck, Warszawa.

Michna A., Grygiel K., Grygiel P. (2015), Rekrutacja oraz system motywacyjny pracowni-
kow jako element zarzqdzania zasobami ludzkimi w wybranej jednostce administracji publicz-
nej, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Slqskiej. Organizacja i Zarzadzanie”, z. 78, nr 1928,
s. 279-292.

Motywacje Mtodych 2015 (2015), Bigram, Warszawa, http://motywacjemlodych.pl/raport/
mm2015.pdf (dostgp: 20.05.2017).

Olszak E. (2014), Nowoczesny dobor personelu a kierunki rozwoju metod i narzedzi
w rekrutacji i selekcji, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”,
nr 349, s. 283-294. DOI: 10.15611/pn.2014.349.24

Pietron-Pyszczek A. (2009), Pracownicy jako interesariusze przedsigbiorstwa, ,,Prace Nau-
kowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, nr 43, s. 50-57.

Pocztowski A. (1998), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Akademia Ekonomiczna w Krako-
wie, Krakow.

Prokopowicz P. (2016), Rekrutacja i selekcja oparta na dowodach. 33 zasady skutecznego
naboru pracownikow, Wolters Kluwer, Warszawa.

Randak-Jezierska M. (2016), Postrzeganie zmiany przez studentow Wydziatu Zarzqdzania
Politechniki Czestochowskiej, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Czgstochowskiej. Zarzadza-
nie”, nr 24, t. 2, s. 186-200. DOI: 10.17512/znpcz.2016.4.2.15

Robak E. (2015), Nowe pokolenie na rynku pracy jako wyzwanie dla zarzqdzajgcych nowo-
czesnymi organizacjami, [w:] Bazan-Bulanda A., Kwiatek A., Robak E. (red.), Udzial pra-
cownikow w zarzgdzaniu nowoczesnymi organizacjami gospodarczymi, Wydawnictwo Wy-
dziatu Zarzadzania Politechniki Czgstochowskiej, Czgstochowa, s. 70-82.

Robak E. (2016), Lojalnos¢ pracownikow a zarzgdzanie potencjatem spotecznym wspoltcze-
snych organizacji, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Czgstochowskiej. Zarzadzanie” nr 24,
s. 82-95. DOI: 10.17512/znpcz.2016.4.2.08

160


http://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/pl/

Pozyskiwanie pracownikéw z pokolenia Y — wybrane praktyki organizacyjne ...

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

Robak E., Stocifiska A. (2016), Rownowazenie pracy z zZyciem osobistym pracownikow jako
istotny czynnik warunkujgcy gospodarowanie wspolczesnymi zasobami pracy, ,,Studia
Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach”, nr 257,
s. 159-167.

Rusak P. (2014), X, Y, Z — pokoleniowa bitwa biurowa, ,,Rynek Pracy. Przewodnik Praco-
dawcy”, nr 1,s. 11-12.

Smolbik-Jeczmien A. (2013), Rozwdj kariery zawodowej wsrod przedstawicieli pokolenia
XiY—nowe wyzwania, ,,Modern Management Review”, nr 20(4), s. 191-202.

Swadzba U. (2016), Kapitat spoleczno-kulturowy miodych Polakow a ich postawy wobec
pracy, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie”, nr 24, t. 2,
8. 96-112. DOI: 10.17512/znpcz.2016.4.2.09

Wajda A. (2003), Podstawy nauki o zarzqdzaniu organizacjami, Difin, Warszawa.
Walkowiak R., Czaplicka-Kozlowska 1.Z., Koztowski A.J., Stachowska S. (2013), Zarzg-
dzanie potencjatem spotecznym organizacji, Uniwersytet Warminsko-Mazurski w Olszty-
nie, Olsztyn.

Wojtaszczyk K. (2012), Employer branding, czyli zarzqdzanie markg pracodawcy, Wy-
dawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz.

Wyrwicka M., Grzelczak A., Krugietka A. (2010), Polityka kadrowa przedsigbiorstwa,
Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznan.

Zajac K. (2014), Marketing rekrutacyjny jako narzedzie employer brandingu, [w:] Ku-
biak K. (red.), Employer branding w teorii i praktyce, Wyzsza Szkota Promocji, Warszawa,
s. 91-121.

ACQUISITION OF EMPLOYEES FROM GENERATION Y
- SOME ORGANIZATIONAL PRACTICES IN THE FIELD
OF MARKETING RECRUITMENT

Abstract: Building the image of “the employer of choice”, increasingly empowered
arange of practices supporting human resources management in organizations operating
on the Polish market. Human Resources (HR) specialists consider it is important to create
such an employer brand that will not only attract desirable employees, but will also stay
longer. The representatives of the Y generation are a specific challenge for employee
acquisition activities. Their specific values, expectations and ways of working experience
are often incomprehensible to many employers. This can cause a poor appraisal of these
candidates and build a gap that hampers their effective functioning in the workplace. In
addition, the activity and efficiency of Ys in sharing their own opinions in social media
makes them opinion-forming and significantly influences the image of the organization as
an employer. Therefore, understanding Y's is a key for designing and conducting effective
recruitment process. The aim of the article is to analyze the practices used by selected
Polish organizations in relation to acquiring employees and their assessment in terms of
matching the values and expectations of representatives of the Y generation.

Keywords: employer branding, recruitment, recruitment marketing, generation Y
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WPLYW WIEDZY NA KONKURENCYJNOSC
PRZEDSIEBIORSTW Z SEKTORA MSP

Izabela Baginska
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Wydziat Zarzadzania

Streszczenie: Przedsigbiorstwa nieustannie poszukuja sposobow na wzmocnienie swej
przewagi konkurencyjnej. Osiggnigcie tego celu w duzej mierze zalezy od whasciwego za-
rzadzania wiedza. Wiedza stanowi obecnie jeden z wazniejszych zasobow kazdego przed-
sigbiorstwa. Na szczegolng za$ uwage zastuguje wiedza pracownikdéw, ktora w wiekszosci
znajduje si¢ w ich umystach. Zatem o konkurencyjnosci przedsigbiorstwa w znacznej mierze
decydujg wybitne jednostki i zespoly pracownicze oraz posiadana przez nie wiedza. Celem
badawczym publikacji jest przedstawienie wptywu wiedzy na budowanie przewagi konku-
rencyjnej matych i $rednich przedsigbiorstw. Badanie zostato przeprowadzone na grupie lo-
sowo wybranych przedsi¢biorstw funkcjonujacych w Polsce, w wojewoddztwie $laskim, przy
wykorzystaniu metody ankietowej. Rezultaty badan pozwalaja stwierdzi¢, ze przedsigbior-
stwa oparte na wiedzy to najbardziej konkurencyjne przedsicbiorstwa.

Stowa kluczowe: konkurencyjnos¢, wiedza, zarzadzanie wiedza

DOI: 10.17512/znpcz.2017.4.1.13

Wprowadzenie

W wyniku przemian spoteczno-gospodarczych nastapit rozw6j gospodarki opar-
tej na wiedzy. Obecnie najwazniejszym potencjalem przedsi¢biorstwa stal si¢ kapi-
tat intelektualny. Szacuje si¢, ze okoto 42% wiedzy znajduje si¢ w umyslach pra-
cownikow (Malhotra 2001). Rola przedsigbiorstwa jest wspiera¢ wybitne jednostki
W rozwoju wiedzy.

Uzyskanie przewagi konkurencyjnej w duzej mierze zalezy od stanu wiedzy,
umiejetnosci ciagltego doskonalenia i kapitatu intelektualnego w przedsigbiorstwie.
To od ludzi kreatywnych, dysponujacych wiadomosciami specjalnymi zalezy suk-
ces firmy. Jest on osiggany dzigki odpowiedniej strategii oraz posiadanym zaso-
bom. Wsréd tych zasobdéw za$§ szczegdlne miejsce zajmujg pracownicy oraz wie-
dza, jaka dysponuja.

Zasoby ludzkie jako czynnik wplywajacy na konkurencyjnos¢
przedsiebiorstw z sektora MSP

Ustawa o swobodzie dziatalno$ci gospodarczej dzieli przedsicbiorstwa na
mikro, mate i $rednie (MSP - sektor publiczny i prywatny, grupujacy $rednie, mate
przedsigbiorstwa oraz mikroprzedsiebiorstwa, termin mi¢dzynarodowy stosowany
w krajach Unii Europejskiej oraz migdzy innymi przez Organizacje Narodow
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Zjednoczonych, Swiatowa Organizacje Handlu, Bank Swiatowy). W Tabeli 1
przedstawiono kryteria podziatu przedsi¢biorstw zgodnie z powotang ustawa.

Tabela 1. Kryteria podzialu przedsi¢biorstw wedlug wielkoSci

Mikroprzedsi¢biorstwa Matle Srednie
przedsiebiorstwa przedsiebiorstwa
Zatrudnienie <10 osob <50 oséb <250 os6b
Przychod <2 mln euro <10 mln euro <50 mln euro
ze sprzedazy
Suma aktywow |<2 mln euro <10 mln euro <43 mln euro
bilansu

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie ustawy o swobodzie dziatalnosci gospodarczej
(Ustawa z dnia 2 lipca 2004 . ...)

Mate i $rednie przedsigbiorstwa w istotny sposdb wptywajg na rozwoj gospo-
darki. Wedlug danych GUS przedsi¢biorstwa w Polsce generujg blisko trzy czwar-
te polskiego PKB (PARP 2017, s. 5). Na kondycje MSP oraz ich konkurencyjno$é
wplyw ma wiele czynnikdéw, jednak posiadane zasoby wiedzy w istotny sposéb
przyczyniaja si¢ do uzyskania przewagi konkurencyjnej. Tak jak inne zasoby, row-
niez wiedza wymaga sprawnego zarzadzania. Aby przedsi¢biorstwo bylo bardziej
konkurencyjne, musi w umiejetny sposéb pozyskiwacé, przetwarza¢ i zarzadzad
wiedza.

Konkurencyjno$¢ to zdolnos¢ do konkurowania. Konkurencyjno$¢ jest nie tylko
wartos$cig spotecznie uzyteczng. Ma rowniez wpltyw na polityke firmy i podejmo-
wane decyzje. Kazde przedsigbiorstwo dazy do uzyskania przewagi konkurencyj-
nej, rozumianej jako bycie bardziej atrakcyjnym partnerem, w rezultacie czego
odnosi sukces.

Wedlug M.J. Stankiewicza konkurencyjnos¢ jest determinowana przez cztery
czynniki (Stankiewicz 2002):

— potencjat konkurencyjnosci, czyli zasoby materialne i niematerialne, kluczowe
kompetencje i zdolno$ci, dzigki ktorym przedsigbiorstwo zdobywa przewage
konkurencyjna;

— przewage konkurencyjna, czyli efekt skutecznego wykorzystywania sktadnikow
potencjatu konkurencyjnos$ci, dzigki ktéremu przedsiebiorstwo moze generowac
atrakcyjna ofert¢ rynkowa;

— instrumenty konkurowania, czyli narz¢dzia i metody budowania kapitatu klien-
tow oraz kreowania wartosci firmy;

— pozycje konkurencyjna, czyli wynik konkurowania w danym sektorze.

Swoista definicje konkurencyjnosci podaje J. Owen. Wedlug niego konkuren-
cyjnos¢ to bycie mniej nieckompetentnym niz inni (Owen 2003, s. 71). W praktyce
jednak nie zawsze zdobywa si¢ przewage konkurencyjna tylko dlatego, ze jest si¢
bardziej kompetentnym niz rywale.
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Literatura przedmiotu wskazuje na wiele czynnikéw, ktére wptywaja na kon-
kurencyjnos¢ przedsigbiorstw. Adamkiewicz dokonuje podziatu tych czynnikow
wedtug dwoch kryteridw, co zobrazowano na Rysunku I:

Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw W

CZyl’ll’lll?l Wedh?g tanjierivics Czynniki wedlug kryterium
e ich rynkowego charakteru
decyzji
zewngtrzne ‘ ‘ wewnetrzne ‘
‘ rynkowe ‘ ‘ pozarynkowe

Rysunek 1. Czynniki wplywajace na konkurencyjno$¢ przedsiebiorstw

Zrédto: (Adamkiewicz-Drwitto 2002, s. 129-131)

W modelu tym konkurencyjno$¢ traktowana jest jako system zlozony z czterech
powiazanych ze soba elementéw, podlegajacych oddzialywaniu otoczenia ogodlne-
go 1 wchodzacych w interaktywne relacje z bezposrednim otoczeniem konkuren-
cyjnym.

Rozwdj przedsigbiorstwa zalezy zarowno od zewngtrznych, jak i wewnetrznych
czynnikdéw. Uwarunkowania zewnetrzne to takie, na ktére firma ma ograniczone
mozliwosci oddziatywania. Jest to szeroko rozumiane otoczenie, z ktorego zaso-
bow przedsigbiorstwo korzysta. Czynniki wewngtrzne z kolei to takie, na ktore
firma ma mozliwos¢ bezposredniego wptywu. Wsrdd nich najczesciej wymieniane
sg czynniki o charakterze kapitatlowym i intelektualnym.

Wsrod czynnikow wewnetrznych zasoby ludzkie zastuguja na szczegdlng uwa-
ge. Zarzadzanie kapitatlem ludzkim powinno zajmowaé znaczace miejsce w strate-
gii rozwoju firmy. Patrzac z perspektywy czasu, mozna zauwazy¢, ze zagadnienia
dotyczace roli zasobow ludzkich w przedsi¢biorstwie ulegly istotnym przemianom.
Jeszcze 20 lat temu nikt nie przypuszczat, ze ekonomia i kultura korporacyjna tak
wiele uwagi beda poswiecaé metodom zarzadzania kapitatlem ludzkim.

Wspolczesnym przedsigbiorstwom do utrzymania przewagi konkurencyjnej nie
wystarczaja juz same surowce, maszyny czy zaplecze finansowe. Dostrzezono, ze
o sukcesie firmy w duzym stopniu decyduje poziom wiedzy, jaka ona dysponuje.
Na szczego6lng za§ uwage zastuguje wiedza pracownikow, ktora w wigkszoS$ci
znajduje si¢ w ich umysle.

W wyniku przemyslanego zarzadzania zasobami ludzkimi dochodzi do ich prze-
ksztatcenia w kapitat firmy. Szczegdlnego znaczenia nabiera kultura organizacyjna
oraz kompetencje menedzerdéw. Strategia przeksztalcania zasobow ludzkich w cenny
dla firmy kapital zachodzi poprzez (Krél, Ludwiczynski 2006, s. 118-119):

— dostosowanie zatrudnienia do zmiennych warunkow otoczenia,
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— oddziatywanie na otoczenie,

— organizowanie grup eksperckich wokot komorek kadrowych,
— nagradzanie za efektywna prace,

— ksztaltowanie wewngtrznego rynku pracy firm.

Przedsiebiorstwa buduja swa przewage konkurencyjna przede wszystkim po-
przez pozyskiwanie rynkdéw, zdobywanie nowych zrodet zaopatrzenia, zwigkszenie
potencjatu kapitatu pracowniczego i zdobywanie nowych rynkow zbytu. Style za-
rzadzania, budowanie strategii, umiej¢tnosci i kompetencje sa wynikiem tworczego
myslenia i postaw ludzi zatrudnionych w przedsicbiorstwie. Zatem o konkurencyj-
nosci przedsigbiorstwa w znacznej mierze decydujg wybitne jednostki i zespoty
pracownicze funkcjonujace w przedsigbiorstwie oraz posiadana przez nie wiedza.
Z tego wzgledu wazne jest nie tylko tworzenie nowej wiedzy, ktorg mogliby przy-
swoi¢ sobie pracownicy, ale rowniez wykorzystywanie dotychczasowe;.

Rola i charakterystyka wiedzy w przedsiebiorstwach z sektora MSP

Zmiany zachodzace na $wiecie, w tym rozwoj nauki, techniki, technologii, in-
formatyki, w istotny sposob wplywaja na rozwdj przedsigbiorstw. Po przemianach
spoteczno-gospodarczych nastapito przejscie z gospodarki industrialnej (przemy-
stowej) do postindustrialnej, ktora zgodnie z OECD' zwana jest gospodarka oparta
na wiedzy”.

Wiedza cze¢sto utozsamiana jest z informacja, cho¢ pojecia te nie sg identyczne.
Niektore przedsigbiorstwa mylg je, utozsamiajac wprowadzane nowosci technolo-
giczne i nowe systemy informatyczne z nowg wiedza. Tymczasem jest to wylacz-
nie zarzadzanie danymi lub informacjami. W literaturze istnieja poziomy zasobow
wiedzy niematerialnej (Kisielnicki 2008, s. 255). Wiedza zajmuje miejsce posred-
nie migdzy informacja a madros$cia. Najnizszy poziom to dane, czyli poszczegdlne
znaki, fakty, liczby, pewne szczegoty dotyczace danego wydarzenia. Informacja to
odpowiednio wyselekcjonowane, porownane, przetworzone oraz odpowiednio
zinterpretowane i ocenione dane. Aby informacja mogta by¢ przetworzona w wie-
dze, musi by¢ aktualna, zrozumiata dla odbiorcy, czytelna, doktadna, tatwa do wy-
korzystania, zwigzana z terazniejszos$cia, ukierunkowana na przyszto$¢ i musi po-
chodzi¢ z pewnego, sprawdzonego zrddta. Najwyzszy poziom zajmuje madrosé,
ktora najczesciej nie wystepuje w organizacjach. Na Rysunku 2 przedstawiono
relacje migdzy danymi, informacja a wiedza.

"OECD - Organizacja Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju (Organisation for Economic Co-operation
and Development).

2 Gospodarka oparta na wiedzy (GOW) to, wedhug definicji OECD, gospodarka oparta wprost na
tworzeniu, traktowanym jako produkcja, oraz dalszym przekazywaniu, czyli dystrybucji oraz prak-
tycznym wykorzystaniu wiedzy i informacji.
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Rysunek 2. Relacje miedzy danymi, informacjami a wiedzg

Zrédto: (Kisielnicki 2008, s. 255)

Zarzadzanie wiedza (knowledge management) wymaga wdrozenia informacji
poprzez: porownanie jej z inng informacja, wykorzystanie w podejmowaniu decy-
zji 1 dzialan, przemyslen do§wiadczonego podmiotu w okreslonym kontekscie.
W literaturze przedmiotu znalezé mozna mnogo$¢ definicji wiedzy. Nonaka
i Takeuchi pisza, ze o ile informacja jest strumieniem wiadomosci, to wiedza jest
jego wytworem, zakorzenionym w przekonaniach i oczekiwaniach odbiorcy (Nonaka,
Takeuchi 1995).

Wedtug P.F. Druckera wiedza to jedyny wazny wspoétczesnie czynnik w przed-
sigbiorstwie. Wiedza, zdaniem Druckera, stata si¢ podstawowym srodkiem, dzieki
ktoremu przedsigbiorstwo nabywa unikatowy charakter (Drucker 1999, s. 43).

Wiedza to ogo6t istotnych informacji o otoczeniu oraz umiejetnosci ich efektyw-
nego wykorzystania. Obejmuje tak elementy teoretyczne, jak i praktyczne. Wiedza
zawsze powigzana jest z cztowiekiem, bez niego nie moze istnie¢. Najwazniejsze
wlasciwosci, ktore wyrdzniajg wiedzg sposrdd wszystkich innych zasobow przed-
sigbiorstwa, sa nastgpujace:

— Wiedza jest nieuchwytna, a jej pomiar jest trudny.

— Wiedza jest niestabilna, czyli w kazdej chwili moze zniknac.

— Wiedza w wigkszosci przypadkow tkwi w umystach pracownikow.

— Wiedza nie jest zuzywalna, wrecz odwrotnie — jej poziom zwigksza si¢ w trak-
cie wykorzystywania.

— Dominujacy charakter wiedzy. Od efektywnego wykorzystania zasobu, jakim
jest wiedza, zalezy przyszto$¢ organizacji i jej przewaga konkurencyjna. Wie-
dza spetia rol¢ nadrzedng w stosunku do wszystkich pozostatych zasobow.

— Wiedza nie moze by¢ kupiona w kazdej chwili i bardzo czgsto charakteryzuje
si¢ dlugim czasem gromadzenia.

— Wiedza moze by¢ uzywana przez rézne procesy w tym samym czasie.

— Nieliniowo$¢ — niejednokrotnie tylko jej niewielka porcja moze zmieni¢ w spo-
sob istotny sytuacj¢ danego podmiotu. Kiedy indziej nawet olbrzymia ilo$¢ in-
formacji i wiedzy moze okaza¢ si¢ absolutnie bezuzyteczna.

Inne cechy wiedzy wskazujg Mikuta, Pietruszka-Ortyl i Potocki. Wedtug nich
oprocz powyzszych, wiedza charakteryzuje si¢ rowniez ponizszymi cechami
(Mikuta, Pietruszka-Ortyl, Potocki 2002, s. 72-73):

— Wiedza moze by¢ tworzona r6znymi metodami.

— Wiedza jest wzgledna i niejednoznaczna, a wigc moze by¢ roznie interpretowa-
na przez poszczeg6lne osoby.
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Wiedza jest dynamiczna, czyli uchwycenie tylko jej niewielkiej czesci moze
doprowadzi¢ do duzego jej przyrostu, jak rowniez posiada zdolnos¢ do przyro-
stu w trakcie jej stosowania.

Wiedza ulega szybkiej dezaktualizacji.

Wiedza redukuje niepewnos$¢ w przypadku ryzykownych przedsigwzigé.
Wiedza poprzez kodyfikacj¢ ulega strukturyzacji w technologiach, procedurach,
dokumentacji organizacyjnej, kompetencjach ludzi i bazach danych.

Wiedza materializuje si¢ w produktach i ustugach.

Wiedza sama w sobie moze sta¢ si¢ produktem.

Wsrod procedur tworczego systemu zarzadzania pracownikami wiedzy wymie-

nia sie:

Identyfikacje podstawowych wartosci przedsiebiorstwa — jest to procedura bu-
dowana na ciaggu czynnosci: informacja — wiedza — emocje — kreatywnos$¢ — in-
nowacje.

Ustalenie kluczowych kompetencji — procedury te zapewniaja pozycj¢ konku-
rencyjng wzgledem innych przedsiebiorstw na rynku. Unikatowe umiejetnosci
pozwalaja przedsigbiorstwu tworzy¢ warto$¢ dodang z punktu widzenia klientow.
W tej procedurze wazne jest to, na ile kluczowe kompetencje catego przedsigbior-
stwa sg pochodng indywidualnych kompetencji wybranych pracownikow.
Wyodrebnienie kluczowych pracownikow wiedzy — obejmuje gtownie pracow-
nikdw przedsiebiorstwa, ktérzy powinni uczestniczy¢ w budowaniu pozycji
konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Powinni si¢ oni charakteryzowaé unikato-
wymi umiejetnosciami i kompetencjami.

Monitorowanie otoczenia pod katem rynku, pomystow, talentow i kapitatu —
umozliwia ciggly nabor potencjatu intelektualnego.

Okres$lenie wizji, misji i celéw strategicznych — procedura odwotujaca si¢ do
stanu idealnego, ktory przedsiebiorstwo chce osiggnac poprzez proces edukacji
i rozwoju kompetencji.

Okreslenie wariantow strategii personalnej — zorientowane na wspieranie proce-
sow kreowania wiedzy i dzielenia si¢ nia.

Analiza, ocena i wybor optymalnej w danych warunkach strategii personalne;.
Implementacja wybranego wariantu strategii personalnej — procedura ta dotyczy
strategii wiodacej.

Prowadzenie cigglych ocen i modyfikacji funkcjonujacego systemu — procedura
ma na celu catkowitg likwidacje lub cze$ciowa neutralizacje pojawiajacych si¢
zagrozen i barier zarzadzania wiedzg.

Zgodnie z klasyfikacja OECD w przedsi¢biorstwie wyrézniamy nastgpujace ro-

dzaje zasobow wiedzy:

Know-what — wiedzie¢ ,,co” — odnosi si¢ do faktow i przybiera posta¢ danych,
ktore moga by¢ tatwo przechowywane i przesytane.

Know-why — wiedzie¢ ,,dlaczego” — jest to wiedza o zwigzkach przyczynowo-
-skutkowych, dotyczacych praw natury, cztowieka i spoteczenstwa.
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— Know-how — wiedzie¢ ,,jak” — to wiedza o ludziach i zespotach pracowniczych;
jest podstawa praktycznego dzialania, przybiera posta¢ umiejetnosci, zdolnosci

1 kwalifikacji.

— Know-who — wiedzie¢ ,kto” — to wiedza o tych, ktorzy posiadaja powyzsze
rodzaje wiedzy.

Na inny podziat wiedzy wskazuja Nonaka i Takeuchi, ktorzy dziela wiedz¢ na
jawna i ukryta (Nonaka, Takeuchi 2000, s. 54). Wedlug tego podziatu wiedza jaw-
na (dostepna, formalna) to wiedza sformalizowana, ktérg mozna tatwo przekazy-
wac za pomoca dostepnych stow, liczb, znakdéw, rysunkoéw i symboli. Wiedza ta
w przedsiebiorstwie jest czgsto wprowadzona do informatycznej bazy danych.
Moze by¢ kodyfikowana, czyli jasno przedstawiona za pomocg programéw kom-
puterowych, szkolen czy podrgcznikow. Z kolei wiedza ukryta (cicha) to wiedza
niewerbalna, niejasna, bardziej zindywidualizowana, intuicyjna, nabywana podczas
dlugotrwatego osobistego do§wiadczenia, ktora trudno zidentyfikowaé. Taka wie-
dza nie jest wyrazana za pomoca stow, zatem trudna jest do przekazywania.

Zyjemy w czasach, w ktérych wysoko wykwalifikowani pracownicy sg najbar-
dziej poszukiwani na rynku pracy. Przedsigbiorstwa, ktore pozyskuja takich pra-
cownikdw i inwestuja w rozwdj ich umiejetnosci, rozwijaja si¢ najbardziej dyna-
micznie i tworza najwiekszg warto$¢. Dzigki zgromadzonej w przedsi¢gbiorstwie
wiedzy mozna skuteczniej reagowac na zmiany zachodzace w otoczeniu. Umozli-
wia to réwniez dostosowanie oferty do potrzeb klientow.

Zarzadzanie wiedza w MSP

W literaturze przedmiotu istnieje wiele definicji zarzadzania wiedzg. Zdaniem
W. Applehansa, A. Globe’a i G. Laugero wiedza jest informacja stosowang do
rozwiazania danego problemu (Applehans, Glob, Laugero 1999, s. 18).

A. Tiwana definiuje wiedze jako plynng mieszanine kontekstowych doswiad-
czen, warto$ci, informacji i umiej¢tnosci tworzaca ramy dla oceny, rozumienia
1 przyswajania nowych do§wiadczen i informacji (Tiwana 2003, s. 60).

Dostrzezenie roli wiedzy w uzyskaniu przewagi konkurencyjnej przedsig-
biorstw dato asumpt do rozwoju zarzadzania wiedzg. Schemat zarzadzania wiedza

przedstawiono na Rysunku 3.
Zachowywanie
\ wiedzy
Wykorzystywanie
wiedzy
wiedza

Pozyskiwanie

wiedzy ‘
Rozwijanie )

wledzy

Rysunek 3. Schemat zarzadzania wiedza
Zrodto: (Probst, Raub, Romhardt 2002, s. 42)
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Warunkiem skutecznosci tych procesow jest pozyskanie odpowiednich zasobow
ludzkich oraz zaopatrzenie ich w niezbe¢dne narze¢dzia. Przedsiebiorstwa, ktore
chcg odnies¢ sukces na rynku, starajg si¢ pozyskaé¢ pracownikow o okreslonych
umiejetnosciach.

Wiasciwa komunikacja jest warunkiem skutecznego przesytania informacji.
Dynamiczny rozw6j gospodarki elektronicznej powoduje ciagle poszukiwanie jak
najlepszych sposobow jej przekazywania. Nadrzgdnym celem informacji jest
przekazywanie informacji z jej zrédta do odbiorcy. Zaleznie od hierarchii zadan
i potrzeb kierownictwa wyrdzni¢ mozna trzy poziomy zarzadzania informacja
(Kiettyka 2002, s. 388):

— Strategiczne — obejmuje kierownictwo najwyzszego stopnia. Wykorzystywane

s tu wykonawcze systemy informacyjne.

— Taktyczne — obejmuje kierownikow sredniego szczebla. Wykorzystywane sg tu

sprawozdawcze systemy dla kierownictwa.

— Operacyjne — obejmuje kierownikdéw najnizszego szczebla. Wykorzystywane sg

tu systemy przetwarzania informacji.

W organizacji opartej na wiedzy szczegélng rolg¢ odgrywaja menedzerowie.
To oni wytyczaja droge do sukcesu (Gruszczynska-Malec, Rutkowska 2013, s. 20).
R.W. Griffin wskazuje na nastgpujace zachowania przywddcze menedzerdéw
(Griffin 2007, s. 20):

— Sa skoncentrowani na zadaniach.

— Sa skoncentrowani na pracownikach — pracuja nad stworzeniem spojnych

zespotow pracowniczych i dbaja o zadowolenie pracownikow.

— Inicjuja strukture — uwazaja, ze kazdy pracownik wie, jakie sa oczekiwania

wzgledem jego pracy, zatem ustalajg formalne linie komunikac;ji.

— Maja wzglad na innych — menedzerowie troszczg si¢ o podwtadnych, tworza

przyjazng atmosfere w pracy.

Zarzadzanie wiedzg doczekato si¢ wielu podejs$¢ i modeli, z ktorych trzy mozna
uzna¢ za wiodace kierunki w tej dziedzinie: model japonski, model zasobowy
i model procesowy.

1. Model japonski — jest efektem badan dwoch Japonczykow: Nonaki
i Takeuchiego, ktorzy na poczatku lat 90. opracowali model ,,spirali wiedzy”,
rozwiniety na przestrzeni lat w kompleksowe podejscie do zarzadzania wiedzg
(Nonaka, Takeuchi 2000, s. 96). Podejscie japonskie obejmuje dwa wymiary
tworzenia wiedzy:

— Wymiar epistemologiczny — w tym wymiarze wiedza zostaje podzielona na
wiedze ukryta (indywidualna, niesformalizowana i trudng do przekazywa-
nia) oraz dostgpng (skodyfikowana, tatwo przekazywang za pomoca formal-
nego jezyka).

— Wymiar ontologiczny — w tym wymiarze wiedza jest tworzona wylacznie
przez jednostki. Organizacja sama nie moze tworzy¢ wiedzy. Przedsigbior-
stwo wspiera tworcze jednostki w tworzeniu wiedzy.

Proces tworzenia wiedzy odbywa si¢ na zasadzie spirali i jest to powtarzaja-
cy sie cykl czterech proceséw konwersji wiedzy:
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Socjalizacja — jest to proces dzielenia si¢ doswiadczeniami oraz przeksztat-
cania wiedzy ukrytej w ukryta. Pojedynczy pracownicy moga zdobywacé
wiedze ukrytg na drodze bezposrednich kontaktow, poprzez obserwacje, na-
sladowanie i pra-ktyczne ¢wiczenia.

Eksternalizacja — jest to proces wyrazania wiedzy ukrytej za pomoca dostep-
nych poje¢. Podczas tego procesu wiedza ukryta zostaje udostepniona w dia-
logu w postaci metafor, analogii i dochodzi do jej przeksztalcenia w wiedze
dostepna.

Kombinacja — jest to proces przetwarzania wiedzy formalnej, dost¢pne;j, po-
chodzacej z wnetrza i otoczenia przedsigbiorstwa poprzez selekcjonowanie
i kategoryzowanie informacji. W trakcie tego procesu dochodzi do prze-
ksztatcenia wiedzy dostgpnej w dostepna.

Internalizacja — jest to proces wlgczania wiedzy dostgpnej w obreb wiedzy
ukrytej, ktory wspomaga przekaz werbalny, zapis w dokumentach i przeka-
zywanie ustne. W wyniku tego procesu zachodzi przeksztatcanie wiedzy do-
stepnej w ukryta.

Na Rysunku 4 zaprezentowano japonski proces tworzenia wiedzy.

Wiedza ukryta Wiedza dostepna
(cicha) (formalna)

Wiedza dostepna Socjalizacja Eksternalizacja
(farmaina) (wiedza wspolodczuwalna) ... (wiedza pojeciowa)
i ¥

A y

Wiedza ukryta internalizacja et Kombinacja

(cicha) (wiedza operacyjna) (wiedza usystematyzowana)

Rysunek 4. Japonski model tworzenia wiedzy

Zrédlo: (Nonaka, Takeuchi 2000, s. 96)

. Model zasobowy — zostal opracowany w pierwszej potowie lat 90. przez
D.L. Bartona, ktéry uwazal wiedz¢ za najwazniejszy zasOb przedsi¢biorstwa
(Grudzewski, Hejduk 2000, s. 29). W modelu tym przyjeto, ze dla efektywnego
zarzadzania wiedza niezbedne jest istnienie pieciu ponizszych elementow:

kluczowe umiejetnosci — to umiejgtnosci i wiedza pracownikow, systemy za-
rzadzania, normy i systemy wartosci;

wspolne rozwigzywanie probleméow;

eksperymentowanie;

implementacja nowych narzedzi i technologii;

importowanie wiedzy.
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W modelu zasobowym to pracownicy gwarantujg istnienie wiedzy w organi-
zacji, przez utozsamianie si¢ z jej celami i ciggle utrzymywanie okreslonych za-
sobow wiedzy. Na Rysunku 5 przedstawiono model wiedzy w ujgciu zasobowym.

| Terainiejszose |

| Wepdlne romwigzrwanie problemdw |

- I N

KLUCZOWE
UMIEIETHOSCI

Otoczenie
Importowanie wiedzy

Implementacia i integracia
Whetrze

| Eksperymentowarnds |

| Przyszlosc |

Rysunek 5. Model zasobowy
Zrédto: (Leonard-Barton 1995)

Cho¢ model zasobowy ma solidne podstawy, to jednak nie jest zbyt mocno
zakorzeniony w realiach gospodarki przemystowej i raczej nie spowoduje rewo-
lucji w zakresie tworzenia wiedzy. Model ten nie wyrdznia si¢ zbyt nowator-
skim podej$ciem.

. Model procesowy — model ten bazuje na rozwigzaniach i doswiadczeniach prak-

tycznych, stosowanych w duzych firmach konsultingowych. Znaczacy wkiad

w rozwdj koncepcji modelu procesowego wniesli T. Davenport i L. Prusak z IBM

Consulting Group, G. Probst i S. Raub oraz W.R. Bukowitz i R.L. Wilson

(Jaskowiec 2004, s. 26). Opracowali oni model zarzadzania wiedza oparty na

trzech procesach:

— Tworzenie wiedzy — polega na inicjatywach, ktore przedsigbiorstwo podej-
muje, by zwigkszy¢ ilo$¢ posiadanej wiedzy. Odbywa sie to poprzez tworze-
nie warunkéw do jej powstawania, pobudzania inicjatyw pracowniczych czy
wspotpracy z firmami zewnetrznymi.

— Kodyfikacja wiedzy — polega na nadawaniu wiedzy organizacyjnej odpo-
wiedniej formy, tak by pracownicy mieli do niej nieograniczony dostep
w kazdym czasie.

— Transfer wiedzy — jest realizowany poprzez dwa rodzaje dziatan:

a) transmisje — polegajaca na pobraniu wiedzy z banku wiedzy i przestaniu

jej do potencjalnego odbiorcy;

b) absorpcj¢ — polegajaca na przyjeciu wiedzy w celu jej pézniejszego

wykorzystania.
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Badania poswiecone pozyskiwaniu i wykorzystywaniu wiedzy
w przedsiebiorstwach z sektora MSP na terenie wojewoddztwa §laskiego

Na potrzeby niniejszego artykutlu zostalo przeprowadzone badanie wsrod
50 firm z sektora MSP z terenu wojewddztwa $laskiego. W badaniu wykorzystano
kwestionariusz ankiety. Przedmiotem analizy byta intensywnos$¢ i charakterystyka
dzialan zorientowanych na pozyskiwanie i wykorzystywanie wiedzy w przedsie-
biorstwach. Badani mieli mozliwo$¢ wielokrotnego wyboru odpowiedzi. Badanie
zostato przeprowadzone w drugim kwartale 2017 roku.

Jesli chodzi o zrédia pozyskiwania wiedzy w przedsigbiorstwach, okazalo sig,
ze sposrod badanych firm 76 pozyskuje wiedzg ze szkolen i kursow, 40 firm czer-
pie wiedz¢ z wczesniejszych do$wiadczen nowo zatrudnionych pracownikow,
a 73 firmy uzyskuja informacje od klientéw; 34 firmom pozyskiwanie wiedzy
umozliwiajag firmy konsultingowe. Strukture tych wynikow zaprezentowano na
Rysunku 6.

doswiadczenia pracownikow 40

firmy konsultingowe 34

informacje od klientéw 73

0O 10 20 30 40 50 60 70 80

Rysunek 6. Zrédla pozyskiwania wiedzy w badanych przedsiebiorstwach

Zrédto: Opracowanie wlasne

Na pytanie o rozpowszechnianie wiedzy w badanych przedsigbiorstwach uzy-

skano nastgpujace odpowiedzi:

W przedsigbiorstwie istniejg warunki do wymiany doswiadczen migdzy pra-

cownikami — 74 odpowiedzi.

— Pracownicy réznych dziatéw wspodtpracujg ze sobg — 80 odpowiedzi.

— W przedsi¢biorstwie podejmowane sg dzialania majace na celu poprawe prze-
ptywu wiedzy — 47 odpowiedzi.

— Pracownicy i przelozeni majg nicograniczony dost¢p do wiedzy w przedsigbior-
stwie — 80 odpowiedzi.

172



Whplyw wiedzy na konkurencyjnosc przedsiebiorstw z sektora MSP

Wyniki te zaprezentowano na Rysunku 7.

warunki do spotkan 74

wspétpraca 80

dziatania poprawiajgce przeptyw
wiedzy 47

dostep do wiedzy 80

20 40 60 80 100

o

Rysunek 7. Ocena rozpowszechniania wiedzy w badanych przedsiebiorstwach

Zrodto: Opracowanie wlasne

Kolejne pytanie dotyczylo wdrazania i otwartosci na wiedz¢. W odpowiedziach
60 badanych deklaruje, Ze na biezaco identyfikuje swoje braki i potrzeby w zakre-
sie wiedzy, a 71 uwaza wiedze za podstawowy czynnik konkurencyjnosci. Wedtug
77 wiele pomystow powstaje dzigki sprawnemu przeplywowi wiedzy w firmie,
natomiast 60 podaje fakt czgstego zgtaszania pomystow przez pracownikow. Struk-
ture odpowiedzi na to pytanie zobrazowano na Rysunku 8.

identyfikowane braki wiedzy 60

wazny czynnik konkurencyjnosci 71

sprawny przeptyw wiedzy 77

pomysty pracownikow 60

I

o

20 40 60 80 100

Rysunek 8. Wdrazanie i otwarto$¢ na wiedz¢ w badanych przedsi¢biorstwach

Zrédto: Opracowanie wlasne
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Na pytanie o dostep do technologii informatycznych 97 badanych odpowiedzia-
lo, ze w przedsigbiorstwie wykorzystuje si¢ podstawowe technologie informatycz-
ne, 6 ankietowanych stwierdzito, ze korzysta z systemoéw magazynowania danych.
Informatyczne systemy komunikacyjne, jak na przyktad intranet, grupy dyskusyj-
ne, wykorzystuje 61 badanych, a z systemow eksperckich korzysta 6 responden-
tow. Wartosci te przedstawiono na Rysunku 9.

systemy magazynowania 6
danych 6

technologie 97
informatyczne 97

grupy dyskusyjne 61 61

systemy esperckie 6

0 50 100 150

Rysunek 9. Wykorzystywanie technologii informatycznych w badanych
przedsi¢biorstwach

Zrédto: Opracowanie wlasne

Podsumowanie

Gospodarka XXI wieku to bez watpienia gospodarka oparta na wiedzy. Przed-
sigbiorstwa, ktore §wiadomie pozyskuja wiedze i inwestuja w jej rozwdj, osiagaja
przewage konkurencyjng na rynku. Skutecznym wsparciem dla rozwoju wiedzy
w przedsigbiorstwach z sektora MSP jest wykorzystywanie nowoczesnych techno-
logii, ktore pozwalaja na gromadzenie i przekazywanie wiedzy. Wdrazanie nowo-
czesnych technologii informatycznych, poszerzanie i rozpowszechnianie wiedzy
wsrod pracownikow poprzez udzial w szkoleniach, konferencjach, zmiany w struk-
turze organizacyjnej pozwalaja na osiagniecie przewagi konkurencyjnej.

We wspotczesnym przedsigbiorstwie ludzie powinni by¢ traktowani jak najcen-
niejsze aktywa, a przedsigbiorstwa powinny dbac o ich staly rozw¢j. Podczas gdy
inne aktywa z biegiem czasu ulegaja deprecjacji, wiedza tkwigca w umystach pra-
cownikdw ma zdolno$¢ do pomnazania si¢. Wiedza, jaka znajduje si¢ w posiadaniu
przedsigbiorstw, odroznia jg od pozostatych podmiotéw na rynku, jest najwazniej-
szym czynnikiem warunkujacym osiggnigcie sukcesu.

Wiedza, w znacznie wigkszym stopniu niz inne czynniki, moze przyczyniac si¢
do tworzenia wartosci dodanej. Stad w modelu gospodarki opartej na wiedzy
wskazuje si¢ na zasoby ludzkie jako na fundament zdobywania konkurencyjnosci
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Whplyw wiedzy na konkurencyjnosc przedsiebiorstw z sektora MSP

1 wzrostu innowacyjnosci. Podkresla si¢, ze inwestycje zwigzane z rozwojem zaso-
bow ludzkich stanowig najkorzystniejsza lokate kapitatu.

Wiedza zgromadzona w umysle pracownikoéw stanowi niematerialne zasoby
przedsigbiorstwa. Niezwykle wazne jest stworzenie odpowiedniego systemu mo-
tywacyjnego, aby pracownicy poglebiali swojg wiedze i dzielili si¢ nig (Kiettyka,
Nazarko (red.) 2006, s. 132). W koncepcji zarzadzania wiedza niezwykle wazne
jest tworzenie warunkéw do efektywnej wspoOlpracy i wymiany informacji.
W zwiazku z tym wiedza, jako niezwykle cenna wartos¢, powinna by¢ przedmio-
tem szczegblnego zainteresowania zarzadu i kierownictwa organizacji.

Co sprawia, ze niektore firmy odnosza sukces na rynku, a inne nie? Wptyw na
to ma wiele czynnikow, jednak jednym z najwazniejszych jest mozliwo$¢ korzy-
stania z wiedzy zgromadzonej w przedsigbiorstwie. Kapital intelektualny stanowi
najcenniejsze aktywa firmy. Jego podstawa jest za$ wiedza, ktora moze by¢ wko-
rzystana przez przedsigbiorstwo. Praktyka pokazuje, ze przedsigbiorstwa niejedno-
krotnie majg duze problemy z wprowadzaniem zmian, ktore sg niezbg¢dne w celu
skutecznego wykorzystywania wiedzy.
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THE INFLUENCE OF KNOWLEDGE ON THE COMPETITIVENESS
OF ENTERPRISES FROM SME SECTOR

Abstract: Companies constantly search for ways to strengthen their competitive
advantage. Achievement of this objective largely depends on the proper management of
the knowledge. Knowledge is now one of the most important resources of any business.
Special attention should be paid to the knowledge workers, which for the most part is in
their minds. Therefore, the competitiveness of companies largely decide outstanding units
and business teams and their possessed knowledge. The aim of the research is to present
the impact of knowledge on building competitive advantage of small and medium-sized
enterprises. The study was conducted on a group of randomly selected companies in
Poland, Silesian Voivodeship, using method survey list. Results of the study allow
conclude that knowledge-based companies are the most competitive companies.

Keywords: competitivness, knowlefge, knowledge managemement, SME (small and
medium enterprises sector)
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WYKRYWANIE PODWOJNEGO FINANSOWANIA
WYDATKOW W PROJEKTACH UNIJNYCH

Aneta Zbik

Politechnika Czg¢stochowska
Wydziat Zarzadzania

Streszczenie: Celem niniejszego artykutu jest omowienie zakazu podwdjnego finansowania,
jako jednej z glownych zasad zarzadzania funduszami unijnymi, oraz instrumentéw wyko-
rzystywanych w celu wykrywania wielokrotnego finansowania tych samych wydatkéw ze
srodkow publicznych. W artykule scharakteryzowano poszczegodlne instrumenty kontroli
krzyzowych wykorzystywane przez Instytucje Zarzadzajace oraz Instytucje Koordynujaca
Narodowe Strategiczne Ramy Odniesienia w perspektywie finansowej 2007-2013, jak row-
niez nieprawidlowos$ci wykrywane w obszarze podwdjnego finansowania wydatkow.
W oparciu o informacje uzyskane w toku wywiadéw przeprowadzonych z przedstawicielami
Instytucji Zarzadzajacej Programem Operacyjnym Innowacyjna Gospodarka przedstawiono
przyczyny naruszania zakazu podwojnego finansowania. W artykule zawarto rowniez reko-
mendacje dla beneficjentéw realizujacych projekty unijne majace na celu ograniczenie ryzy-
ka wystgpienia nieprawidtowosci w przedmiotowym obszarze.

Stowa kluczowe: fundusze unijne, kontrola krzyzowa, podwojne finansowanie
DOI: 10.17512/znpcz.2017.4.1.14

Wprowadzenie

Efektywne zarzadzanie srodkami funduszy strukturalnych zapewniajace ochrong
interesow finansowych Wspolnoty jest podstawowym celem kazdego panstwa
cztonkowskiego Unii Europejskiej (Lukomska-Szarek, Szczepaniak 2011, s. 58-60).
Zgodnie z pkt 66 preambuly Rozporzadzenia Rady (WE) nr 1083/2006 z dnia
11 lipca 2006 r. jednym z podstawowych instrumentéw majacych zapewni¢ wy-
dajng i prawidlowa realizacj¢ programow operacyjnych jest system kontroli. Cigzar
kontroli realizacji operacji wybranych do dofinansowania spoczywa na instytu-
cjach odpowiedzialnych za wdrazanie programu pomocowego. Narzedziami moni-
torowania prawidtowosci realizacji projektow sg kontrole wnioskéw beneficjentow
o ptatnos¢ oraz kontrole projektow na miejscu realizacji. Powyzsze narzedzia maja
za zadanie zapewni¢ zgodno$¢ wdrazania projektu z dokumentacjg aplikacyjna,
umowg o dofinansowanie, programem operacyjnym, prawem krajowym i unijnym
oraz politykami wspdlnotowymi.

Termin ,kontrola”, pochodzacy od francuskiego stowa ,,contréle”, ttumaczy si¢
w literaturze jako sterowanie, regulowanie, kontrolowanie, sprawdzanie, nadzorowa-
nie, a nawet rejestrowanie (Duraj 2003, s. 9). Karol Adamiecki zdefiniowal proces
kontrolny jako sprawdzenie, czy wykonanie zgadza si¢ z planem, czyli wzorcem
(Adamiecki 1985, s. 232). Julian Gnoinski wskazal, ze kontrola powinna wyznacza¢
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droge do osiagniecia sprawnosci i1 skuteczno$ci dziatania poprzez zdefiniowanie
sposobu usunigcia stwierdzonych rozbieznosci, katalogu niezbgdnych do wdrozenia
dziatan naprawczych oraz zapewnienie prawidlowej informacji o stanie rzeczywi-
stym dla potrzeb zarzadzania i kierowania (Gnoinski 1967, s. 50-51). Kontrola ma
umozliwia¢ wykrywanie nieprawidtowosci (Legowik--Swiacik 2012, s. 50).

Kontrola, jako proces uniwersalny, wystepuje we wszystkich dziedzinach zycia
cztowieka. Niezaleznie od celu i przedmiotu dziatan kontrolnych obejmuje ona trzy
kluczowe fazy: ustalenie norm, wzorcéw i standardéw, poréwnanie stanu faktycz-
nego z normami oraz korygowanie odchylen od norm i planéw (Kuc 2009, s. 25).
Dziatania kontrolne realizowane sa we wszystkich typach podmiotow funkcjonuja-
cych w gospodarce, poczawszy od podmiotow prowadzacych dzialalnos¢ biznesowa,
organizacje pozarzagdowe, az po administracje rzadowa i samorzadowa. Kluczowe
znaczenie nalezy przypisa¢ kontrolom legalnosci realizowanym w podmiotach finan-
sujacych prowadzong dzialalnos$¢ lub jej czes¢, wydzielong w postaci projektu, ze
srodkow publicznych (Zysinska 2007, s. 225). Powyzsze wynika z konieczno$ci
przestrzegania zasad gospodarowania $rodkami publicznymi'.

Na panstwach cztonkowskich Unii Europejskiej korzystajacych ze wsparcia fi-
nansowego funduszy strukturalnych i Funduszu Spoéjnosci cigzy obowiazek za-
pewnienia, zgodnie z art. 70 ust. 1 Rozporzadzenia Rady (WE) nr 1083/2006 z dnia
11 lipca 2006 r., skutecznych i efektywnych systemow zarzadzania i kontroli pro-
gramoOw operacyjnych, zapobiegania, wykrywania i korygowania nieprawidlowosci
oraz odzyskiwania kwot nienaleznie wyptaconych beneficjentom (Rozporzadzenie
Rady (WE) nr 1083/2006..., s. 34). Instytucja Zarzadzajaca odpowiada za zarza-
dzanie programem operacyjnym oraz jego realizacj¢ zgodnie z zasadg nalezytego
zarzadzania finansami.

System kontroli programdéw operacyjnych perspektywy finansowej 2007-2013
jest przedmiotem badan teoretykéw i praktykow gospodarczych. Przedmiotowe
badania koncentruja si¢ przede wszystkim na analizie procesu kontroli projektow
unijnych oraz procedurach i procesach kontroli zarzadczych realizowanych przez
instytucje systemu wdrazania programow operacyjnych. W niniejszym artykule
skoncentrowano si¢ na jednym z obszaroéw systemu zarzadzania i kontroli, jakim
jest zapewnienie kwalifikowalno$ci wydatkow poprzez wykrywanie i eliminacje
podwojnego finansowania.

W oparciu o analiz¢ danych zastanych, doswiadczenie zawodowe autorki w ob-
szarze realizacji i kontroli projektow unijnych oraz przeprowadzone badanie wiasne
w publikacji zaprezentowano szczegotowsa analize narzedzi wykrywania podwdjnego
finansowania wydatkow. Artykut identyfikuje najskuteczniejsze mechanizmy kon-
trolne w obszarze wykrywania i eliminacji podwdjnego finansowania, wypehiajac
luke¢ w dotychczas przeprowadzonych badaniach systeméw zarzadzania i kontroli
programow operacyjnych perspektywy finansowej 2007-2013.

! Zgodnie z art. 44 ust. 1 ustawy o finansach publicznych $rodki publiczne musza by¢ wydatkowane
w sposob celowy 1 oszczedny, z zachowaniem zasad uzyskiwania najlepszych efektow z danych
naktadéw oraz optymalnego doboru metod i Srodkéw shuzacych osiagnieciu zatozonych celéw. Na
mocy art. 5 ust. 1 pkt 2 przedmiotowe] ustawy srodkami publicznymi sg §rodki pochodzace z budzetu
Unii Europejskie;.
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Wykrywanie podwdjnego finansowania wydatkéw w projektach unijnych

Na potrzeby niniejszego artykutu w kwietniu 2017 r. przeprowadzono dwa in-
dywidualne wywiady poglebione z przedstawicielami Wydziatu Kontroli Departa-
mentu Programow Wsparcia Innowacji i Rozwoju Ministerstwa Rozwoju (Instytucji
Zarzadzajacej Programem Operacyjnym Innowacyjna Gospodarka) posiadajacymi
do$wiadczenie zawodowe w obszarze kontroli projektow, kontroli systemowych
oraz kontroli krzyzowych programu.

Zakaz podwojnego finansowania wydatkow

U podstaw realizacji dzialan zmierzajacych do wykrywania i eliminacji wielo-
krotnego finansowania tych samych wydatkow ze srodkow publicznych lezy zakaz
podwdjnego finansowania. Wynika on z art. 54 ust. 5 Rozporzadzenia Rady (WE)
nr 1083/2006 z dnia 11 lipca 2006 r. Zgodnie z powyzszym przepisem wydatki
wspotfinansowane z funduszy nie moga otrzymywaé¢ pomocy z innego wspolnoto-
wego instrumentu finansowego. Zakaz znalazl odzwierciedlenie w art. 129 ust. 1
Rozporzadzenia Parlamentu Europejskiego i Rady (UE, EURATOM) nr 966/2012
z dnia 25 pazdziernika 2012 r., zgodnie z ktorym w zadnych okolicznos$ciach te
same wydatki nie mogg by¢ dwukrotnie finansowane z budzetu. Zasada zakazu
podwojnego finansowania zostata ukonstytuowana w art. 13 ust. 2 Rozporzadzenia
Komisji (WE) nr 1828/2006 z dnia 8 grudnia 2006 r. Zgodnie z powyzszym wery-
fikacje prawidlowosci realizacji operacji wspolfinansowanych ze $rodkow unij-
nych obejmujg procedury eliminujagce mozliwo$é réwnoleglego finansowania wy-
datkow z innych programéw wspolnotowych lub krajowych albo w ramach innych
okresow programowania (Redo 2014, s. 152-153).

Wytyczne horyzontalne w zakresie kwalifikowalnosci wydatkow w perspektywie
finansowej 2007-2013 wprowadzily definicje¢ podwdjnego finansowania wydatkow.
Zgodnie z pkt 6.5.1 dokumentu podwojne finansowanie oznacza niedozwolone zre-
fundowanie (lub rozliczenie) catkowite lub czgéciowe danego wydatku dwa razy ze
srodkéw wspdlnotowych lub z dotacji krajowych. Zgodnie z przytoczona definicja
podwdjnym finansowaniem jest w szczegolnosci (MRR 2010, s. 24-25):

— zrefundowanie dwa razy tego samego wydatku ze srodkow publicznych, np.
wynagrodzenia ksiggowej w ramach dwoch réznych projektow wspodtfinanso-
wanych ze $srodkow publicznych lub prefinansowanie kosztéw realizacji projek-
tu z preferencyjnej pozyczki udzielanej ze srodkoéw publicznych (np. z realizo-
wanej przez BGK Inicjatywy Jeremie), a nastgpnie zrefundowanie poniesionych
wydatkéw w ramach projektu wspotfinansowanego ze srodkoéw funduszy struk-
turalnych lub Funduszu Spdjnosci;

— zrefundowanie kosztu poniesionego podatku VAT ze $rodkéw funduszy struk-
turalnych lub Funduszu Spdjnosci’, a nastgpnie odzyskanie naliczonego podat-
ku VAT z urzedu skarbowego;

2 Powyzsze mozliwe jest w przypadku zadeklarowania przez beneficjenta na etapie sktadania wnio-
sku o dofinansowanie braku prawnej mozliwosci odzyskania podatku VAT poniesionego w trakcie
realizacji projektu.
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— zakup $rodka trwalego z udzialem krajowych $rodkéw publicznych (np. z dotacji
na uruchomienie dziatalno$ci gospodarczej przyznanej przez urzad pracy),
anastgpnie zrefundowanie kosztow amortyzacji zakupionego $rodka trwatego
w ramach projektu finansowanego z funduszy unijnych lub Funduszu Spojnosci;

— zrefundowanie wydatku poniesionego przez leasingobiorce¢ na zakup dobra lea-
singowanego beneficjentowi w ramach leasingu finansowego, a nast¢pnie zrefun-
dowanie rat optacanych przez beneficjenta w zwiazku z leasingiem tego dobra.
Wprowadzenie powyzszego zakazu na gruncie funduszy unijnych ma na celu

zapewnienie ochrony $rodkow publicznych, w tym wydatkowania ich w sposdb

efektywny. Dzialania zmierzajace do wykrycia i eliminacji podwojnego finanso-
wania realizowane sg przez instytucje zaangazowane we wdrazanie programow
operacyjnych (Instytucje Zarzadzajace, Instytucje Posredniczace i Instytucje Wdra-
zajace), Instytucj¢ Koordynujacag Narodowe Strategiczne Ramy Odniesienia (IK

NSRO) oraz zewnetrzne podmioty kontrolujace prawidlowos¢ realizacji projek-

tow/programéw operacyjnych (Instytucja Audytowa oraz Najwyzsza Izba Kontroli).

Narzedzia wykrywania podwojnego finansowania wydatkow
w ramach NSRO 2007-2013

Wystgpienie podwdjnego finansowania, jako jedno z kryteriow oceny kwalifi-
kowalno$ci wydatkéw (Domiter, Marciszewska 2013, s. 178), monitorowane jest
przez kazda z Instytucji Zarzadzajacych programami operacyjnymi, na wielu eta-
pach wdrazania programu, poczawszy od etapu aplikowania przez wnioskodawcow
o $rodki unijne, przez realizacje projektu, okres trwatosci, az po zakonczenie reali-
zacji programu operacyjnego. W ramach kazdego z programoéw operacyjnych In-
stytucja Zarzadzajaca realizuje kontrole krzyzowe programu oraz kontrole krzyzo-
we horyzontalne z projektami PROW 2007-2013 oraz PO RYBY 2007-2013.
Dodatkowo IK NSRO przeprowadza kontrole dokumentow ksiggowych pod katem
wielokrotnego rozliczania tych samych wydatkéw w ramach réznych programow
operacyjnych jednej perspektywy finansowej oraz pomiedzy programami opera-
cyjnych dwoch okresow programowania, tj. 2004-2006 i 2007-2013 (Szymanski
2012, s. 19). Charakterystyke narzedzi wykrywania podwodjnego finansowania
stosowanych w perspektywie finansowej 2007-2013 przedstawiono w Tabeli 1.

Za realizacje kontroli krzyzowych programu odpowiedzialna jest Instytucja Za-
rzadzajaca. W przypadku powierzenia wdrazania dzialan/poddziatan innym pod-
miotom, na mocy zawartych porozumien, Instytucje Posredniczace lub Instytucje
Wdrazajace moga realizowa¢ dzialania majace na celu wykrywanie i eliminacje
podwoéjnego finansowania tych samych wydatkéw w granicach powierzonych
uprawnien. Instytucja Zarzadzajagca moze réwniez powierzy¢ przeprowadzenie
kontroli krzyzowych podmiotom zewnetrznym w oparciu o zawarte umowy. Od-
powiedzialno$¢ za dziatania wykonywane w obszarze realizacji kontroli krzyzo-
wych programu przez instytucje systemu wdrazania lub podmioty zewngtrzne po-
nosi Instytucja Zarzadzajaca.

180



Wykrywanie podwdjnego finansowania wydatkéw w projektach unijnych

Tabela 1. System wykrywania podwdjnego finansowania wydatkéw

w projektach unijnych

Kontrola krzyzowa migdzyokresowa

Narodowe Stra-
tegiczne Ramy
Odniesienia
(IK NSRO)

. Podmiot -
Typ (obszar) kontroli kontrolujacy Podstawa weryfikacji
Weryfikacja wniosku Osw1adcz§nle wnloslfodawcy /
. dane o innych projektach
o dofinansowanie .
wnioskodawcy
Oswiadczenie beneficjenta,
Weryfikacja wniosku whniosek o ptatnos¢ wraz
o platnosc z kopiami dokumentow
ksiggowych
Kontrola na miejscu Oryginaly dokument6w ksig-
S gowych zwigzanych
Kontrola realizacji projektu . ;
. z realizowanym projektem
krzyzowa -
rogramu Kontrola krzyzowa . Oryginaty dokumentow ksig-
Prog horyzontalna z projektami Instytucja fyginaty h zwi h ¢
PROW 07-13 i/lub PO | Zarzadzajaca S
RYBY 07-13 (1Z) z realizowanym projektem
Kontrola krzyzowa
prowadzona na
dokumentach rozliczonych Dane z KSI SIMIK 07-13
przez beneficjentow lub LSP?
realizujacych min. 2
projekty w programie
Instytucja Ko-
Kontrola krzyzowa horyzontalna ordynujaca Dane z KSI SIMIK 07-13

Dane z KSI SIMIK 07-13
oraz z SIMIK 04-06*

Zrédto: Opracowanie wlasne

Weryfikacja przestrzegania zakazu podwdéjnego finansowania na etapie
aplikowania o Srodki unijne, w trakcie rozliczania wydatkéw przez
beneficjentow oraz w toku kontroli projektu na miejscu

Pierwszym z instrumentéw umozliwiajacych wykrycie zamiaru podwojnego fi-
nansowania wydatkow jest weryfikacja dokumentacji aplikacyjnej zlozonej przez
wnioskodawce. Dzialanie ma charakter prewencyjny, poniewaz uniemozliwia za-
warcie umowy o dofinansowanie, ktorej zakres rzeczowy pokrywalby si¢ ze ztozo-
nym badz realizowanym przez ten sam podmiot projektem unijnym. Przedmiotowa
weryfikacja dokonywana jest w oparciu o zlozone o§wiadczenie, ktore stanowi

3 Lokalny System Informatyczny — system wdrozony przez instytucj¢ zaangazowana we wdrazanie
funduszy unijnych na potrzeby realizacji powierzonych zadan.
4 System Informatycznego Monitoringu i Kontroli Finansowej Funduszy Strukturalnych i Funduszu
Spoéjnosci wdrozony dla okresu programowania 2004-2006.
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element wniosku o dofinansowanie (lub zatacznik do wniosku). W przypadku Pro-
gramu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka (PO IG) oswiadczenie bylo ele-
mentem wniosku o dofinansowanie. Na etapie aplikowania o wsparcie unijne bene-
ficjent deklarowal, ze w przypadku otrzymania dofinansowania na realizacje
projektu nie naruszy zasady zakazu podwojnego finansowania, oznaczajacej niedo-
zwolone zrefundowanie calkowite lub czgSciowe danego wydatku dwa razy ze
srodkow publicznych (wspdlnotowych lub krajowych). We wniosku o dofinanso-
wanie wnioskodawca sktadal réwniez oswiadczenie dotyczgce mozliwosci lub
braku prawnej mozliwo$ci odzyskania/odliczenia kosztu podatku VAT poniesione-
go w zwigzku z realizacja dziatan objetych wnioskiem®. Powyzsze dokumenty
stanowily podstawe weryfikacji naruszenia zakazu podwdjnego finansowania na
etapie aplikowania o dofinansowanie.

Zrédlem informacji o mozliwo$ci wystapienia podwdjnego finansowania
w analizowanym obszarze mogg by¢ rowniez, zgromadzone przez instytucj¢ udzie-
lajaca wsparcia, informacje odnosnie realizowanych lub zrealizowanych projektow
wnioskodawcy, ktorego wniosek o dofinansowanie podlega ocenie. Tworzenie baz
informacyjnych zawierajacych dane o zakresie rzeczowym wszystkich wybranych
do dofinansowania projektow wydaje si¢ by¢ dobrym narzedziem umozliwiajagcym
wykrycie tozsamych zakreséw rzeczowych projektow jednego beneficjenta, jed-
nakze w perspektywie finansowej 2007-2013 nie bylo stosowane na szersza skalg.

Drugim instrumentem umozliwiajagcym wykrycie podwojnego finansowania jest
wniosek o ptatnos¢. Przedmiotowy dokument sktadany jest przez beneficjentow
cyklicznie (nie rzadziej niz raz na trzy miesigce) przez caly okres realizacji projek-
tu. Wniosek beneficjenta o ptatno$¢ jest podstawowym instrumentem monitorowa-
nia prawidlowosci realizacji projektu. Zawiera informacje o postepie rzeczowym
1 finansowym przedsigwzigcia objetego wsparciem (Rydzewska-Wiodarczyk 2011,
s. 301-302). Do wniosku beneficjent zatgcza kopie dokumentéw potwierdzajacych
poniesione w danym okresie sprawozdawczym wydatki kwalifikowalne, w tym
przede wszystkim: dokumenty ksiggowych wraz z potwierdzeniami zaptaty (wy-
ciag bankowy, dokument KP, KW i raport kasowy®), dokumentacje potwierdzajaca
przeprowadzenie rozeznania rynku, przetargu publicznego lub postgpowania ofer-
towego’, zamowienia oraz umowy z dostawcami/wykonawcami, protokoty zdaw-
czo-odbiorcze potwierdzajace odbiér prac/dostaw/robot budowlanych oraz doku-
menty potwierdzajace ujecie w ewidencji ksiegowej dokonanych zakupow®.

> Wzér wniosku o dofinansowania realizacji projektu w ramach osi priorytetowej 4, dziatania 4.4
Inwestycje o wysokim potencjale rozwoju (http://poig.parp.gov.pl/files/74/108/203/650/712/17920.pdf).
o w przypadku, w ktorym w danym programie pomocowym dopuszczono mozliwo$¢ dokonywania
ptatnosci gotdéwkowych. Dokument KW wraz z raportem kasowym przedktada beneficjent prowadza-
cy pelna ksiegowos¢.

Dotyczy beneficjentéw niepodlegajacych przepisom ustawy Prawo zamowien publicznych.
8 W zaleznosci od formy rozliczania dochodoéw, tj. prowadzenie pelnej lub uproszczonej ksiggowosci,
beneficjenci zalaczaja do wniosku o ptatno$¢ inne dokumenty, np. potwierdzeniem przyjecia do
ewidencji $rodkéw trwatych lub wartosci niematerialnych i prawnych w przypadku prowadzenia
pelnej ksiggowosci jest protokdt odbioru technicznego (OT), podczas gdy w przypadku uproszczonej
ksiggowosci — ewidencja Srodkow trwatych i warto$ci niematerialnych i prawnych.
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W ramach kazdego sprawozdania z realizacji projektu beneficjent sktada oswiad-
czenie o braku podwdjnego finansowania pod rygorem odpowiedzialnosci karnej
wynikajacej z art. 297 Kodeksu karnego, dotyczacej poswiadczania nieprawdy co
do okolicznosci majacych znaczenie prawne. W trakcie oceny wniosku o ptatnosé¢
weryfikacja mozliwosci wystgpienia podwojnego finansowania dokonywana jest
w oparciu o kopie dokumentéw ksiegowych zlozonych przez beneficjenta. Kontro-
la przeprowadzana jest pod katem wystapienia na dokumentach potwierdzajacych
poniesione wydatki informacji §wiadczacych o wspotfinansowaniu projektu z in-
nych zrédet publicznych. Zgodnie z obowigzkiem natozonym przez Komisj¢ Euro-
pejska na beneficjentéw programéw operacyjnych kazdy biorca pomocy wspdlno-
towej ma obowigzek umieszczania na dowodach ksiegowych dokumentujacych
poniesione wydatki kwalifikowalne informacji o zrodtach finansowania realizowa-
nego projektu. Powyzsze oznaczenie w przypadku realizacji projektow inwestycyj-
nych przyjmuje postac: ,,Projekt jest wspotfinansowany ze srodkéw Europejskiego
Funduszu Rozwoju Regionalnego oraz ze §rodkow budzetu panstwa [...].

Na etapie rozliczania projektu mozliwos¢ wystapienia podwojnego finansowa-
nia wydatkéw weryfikowana jest rowniez w przypadku dokonania przez benefi-
cjenta zakupu uzywanego srodka trwatego. Na realizatorach projektow unijnych
nabywajacych uzywane $rodki trwale cigzy obowiazek przedtozenia o§wiadczenia
sprzedawcy, potwierdzajacego, ze w okresie ostatnich 7 lat poprzedzajacych date
sprzedazy sprzet bedacy przedmiotem transakcji nie zostat zakupiony z wykorzy-
staniem $rodkow publicznych krajowych lub pochodzacych z funduszy Unii Euro-
pejskiej (MRR 2010, s. 29).

Weryfikacja wydatkéw rozliczonych w ramach projektu przeprowadzana jest
obligatoryjnie w toku kontroli na miejscu realizacji projektu. W ramach prowadzo-
nych dziatan zespot kontrolujacy weryfikuje m.in. zgodno$¢ kserokopii dokumen-
tow ksiegowych zataczanych do wnioskow o ptatnos¢ z oryginatami posiadanymi
przez beneficjenta (Majchrzak, Rydzewska-Wtodarczyk 2013, s. 183-184). Powyz-
sze pordwnanie pozwala na stwierdzenie, czy na oryginatach dokumentéw ksiego-
wych znajduja si¢ informacje o finansowaniu towaréw/ustug lub robot z innych
zrédet publicznych.

Kontrola krzyzowa horyzontalna z projektami PROW i PO RYBY 07-13

Obowiazek realizacji kontroli krzyzowych horyzontalnych z projektami finanso-
wanymi ze srodkow PO RYBY 07-13 i PROW 07-13 naktadaly na Instytucje Zarza-
dzajace programami operacyjnymi wytyczne Ministerstwa Infrastruktury i Rozwoju
w zakresie procesu kontroli w ramach obowigzkéw Instytucji Zarzadzajacych Pro-
gramami Operacyjnymi. Przedmiotowym kontrolom podlegali beneficjenci realizu-
jacy projekty w ramach krajowych i regionalnych programéw operacyjnych NSRO
oraz Programu Operacyjnego Zréwnowazony Rozwoj Sektora Rybotéwstwa i Nad-

? Szerzej: Zasady opisywania faktur lub innych dokumentow o rownowaznej wartosci dowodowej
(https://poig.parp.gov.pl/files/74/108/255/6109.pdf).
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brzeznych Obszaréw Rybackich 2007-2013'° (tj. PO RYBY) i/lub Programu Rozwo-
ju Obszarow Wiejskich na lata 2007-2013"" (tj. PROW 07-13).

Kontrole krzyzowe horyzontalne mogty by¢ realizowane zza biurka w oparciu
o zestawienia dokumentow rozliczonych w ramach wspotinansowanych projektow
w trakcie weryfikacji kazdego wniosku o ptatnos$¢, na zakonczenie realizacji pro-
jektu lub w trakcie kontroli przedsiewzigcia na miejscu realizacji. W przypadku
prowadzenia kontroli krzyzowych na dokumentach rozliczonych w ramach PO
NSRO oraz PROW 07-13 i/lub PO RYBY 07-13 weryfikacji w kazdym kwartale
podlegaty, zgodnie z pkt 7.3.4 oraz 7.4.4 ww. wytycznych (Ministerstwo Infra-
struktury i Rozwoju 2014, s. 26-27), dane dotyczace wszystkich beneficjentow
realizujgcych projekty rownolegle. W przypadku krzyzowej weryfikacji wystapie-
nia podwdjnego finansowania w trakcie realizacji kontroli projektéw na miejscu
fakt realizacji projektu w ramach PROW 07-13 i/lub PO RYBY 07-13, zgodnie
zpkt 7.3.5 oraz 7.4.5 wytycznych horyzontalnych (Ministerstwo Infrastruktury
i Rozwoju 2014, s. 26), byt jednym z czynnikéw ryzyka metodologii doboru proby
projektow do kontroli. Stwierdzenie uzasadnionego podejrzenia wystgpienia po-
dwdjnego finansowania obliguje Instytucj¢ Zarzadzajaca NSRO do wystapienia, do
wlasciwej Instytucji Wdrazajacej PROW 07-13 lub PO RYBY 07-13, o przekaza-
nie poswiadczonych za zgodno$¢ z oryginatem kopii dokumentdéw ksiggowych
rozliczonych w ramach wspoétfinansowanego projektu. W przypadku potwierdzenia
wystapienia podwdjnego finansowania informacja na temat dokonanych ustalef
przekazywana jest do instytucji, ktéra udostepnita dokumenty, agencji ptatniczej
PROW 07-13 i/lub PO RYBY 07-13, instytucji certyfikujacej oraz IZ NSRO".

Kontrola krzyzowa programu operacyjnego

Kontrola krzyzowa programu realizowana jest przez kazda Instytucje Zarzadza-
jaca. Kontroli podlegaja beneficjenci realizujacy minimum dwa projekty w ramach
jednego programu operacyjnego. Dane niezbedne do przeprowadzenia przedmio-

10 Program finansowany w latach 2007-2013 ze $rodkéw Europejskiego Funduszu Rybackiego oraz
budzetu panstwa. Instytucja Zarzadzajaca przedmiotowym programem jest minister wlasciwy ds.
rybotéwstwa. Program obejmowat 5 osi priorytetowych. Budzet programu wynidst 870 min euro.
Osie 1-3 programu wdrazala Agencja Restrukturyzacji i Modernizacji Rolnictwa (ARiIMR), a 4 0§
priorytetowa — samorzady wojewodztw. Szerzej: (http://www.minrol.gov.pl/...).

1 Program finansowany w latach 2007-2013 ze $rodkow Europejskiego Funduszu Rolnego na rzecz
Rozwoju Obszarow Wiejskich oraz budzetu panstwa. Instytucja Zarzadzajaca programem jest Mini-
sterstwo Rolnictwa i Rozwoju Wsi. Program obejmowal dwadzie$cia trzy dziatania wdrazane
w ramach czterech osi priorytetowych. W ramach PROW 07-13 pigtnascie dziatan wdrazata Agencja
Restrukturyzacji i Modernizacji Rolnictwa (ARiIMR), sze$¢ dziatan wdrazaty samorzady wojewodz-
kie oraz po jednym Agencja Rynku Rolnego (ARR) i Fundacja Programoéw Pomocy dla Rolnictwa
(FAPA). Szerzej: (http://www.arimr.gov.pl/...).

12 Informacja o wykryciu podwojnego finansowania przekazywana jest do IZ NSRO w sytuacji,
kiedy kontrola krzyzowa realizowana byta przez Instytucje Podlegta (IP/IW). Dodatkowo, zgodnie
z pkt 7.4.9 wytycznych horyzontalnych w zakresie kontroli, w przypadku PO RYBY 07-13 informa-
cja o wykryciu podwojnego finansowania wydatkéw przekazywana jest rowniez do IZ PO RYBY,
jesli IZ PO RYBY nie byla instytucja udostegpniajaca kopie dokumentoéw ksiggowych na potrzeby
przeprowadzenia kontroli krzyzowe;.
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towej kontroli, w perspektywie finansowej 2007-2013, generowane byty z systemu
KSI SIMIK 07-13. Kontrola, zgodnie z pkt 7.1.2 wytycznych horyzontalnych
(MIiR 2014, s. 22), mogta by¢ prowadzona w trakcie weryfikacji kazdego wniosku
beneficjenta o platnos¢, na losowanej w kazdym kwartale probie 5% beneficjentow
realizujacych wigcej niz jeden projekt w ramach programu lub na etapie wprowa-
dzania danych do LSI (w przypadku stwierdzenia rozliczania przez jednego benefi-
cjenta tych samych dokumentow ksiggowych w ramach kilku projektow). Kontroli
krzyzowej programu (prowadzonej na probie) mogl podlegaé beneficjent, ktorego
NIP nie zostal wylosowany do kontroli w danym kwartale w przypadku wystapie-
nia podejrzenia przedktadania do dofinansowania w ramach réznych projektow
tych samych dokumentow ksiegowych (wydatkéw). W przypadku stwierdzenia
podejrzenia wystapienia podwodjnego finansowania wydatkow w ramach jednego
programu operacyjnego Instytucja Zarzadzajaca przeprowadzata weryfikacje ory-
ginalow badz kopii dokumentdw rozliczonych przez beneficjenta w ramach projek-
tow objetych kontrolg krzyzowa lub podejmowata decyzj¢ o realizacji kontroli
projektow na miejscu. Podwodjne finansowanie wydatkéw wystepowato wowczas,
kiedy suma wydatkow kwalifikowalnych poniesionych na podstawie jednego do-
kumentu ksiggowego przekraczata wartos¢ wydatkow kwalifikowalnych rozliczo-
nego dowodu. Informacja o wykryciu podwdjnego finansowania wydatkow prze-
kazywana byta do instytucji certyfikujace;.

Kontrola krzyzowa horyzontalna i mi¢dzyokresowa

Obowiazek okresowego przeprowadzania kontroli krzyzowych horyzontalnych
oraz miedzyokresowych'® spoczywa na IK NSRO. Zgodnie z pkt 7.2.1 wytycznych
w zakresie kontroli (MIiR 2014, s. 24) przedmiotowe kontrole przeprowadzane sa
przez pracownikow Departamentu Koordynacji Wdrazania Funduszy Unii Euro-
pejskiej lub podmiot zewnetrzny, ktéremu w drodze przetargu publicznego zlecono
przeprowadzenie czynnos$ci kontrolnych. Celem kontroli krzyzowej horyzontalnej
jest wykrycie 1 wyeliminowanie podwdjnego finansowania wydatkéw przez bene-
ficjentow realizujacych wigcej niz jeden projekt w ramach réznych programow
operacyjnych jednej perspektywy finansowej. Przedmiotowa weryfikacja przepro-
wadzana byla w oparciu o zestawienia zatwierdzonych do dofinansowania doku-
mentoéw ksiegowych zarejestrowane przez poszczeg6lne instytucje systemu wdra-
zania programow operacyjnych w KSI SIMIK 07-13. Kontroli podlegata
w kazdym kwartale losowo wybrana proba co najmniej 5% beneficjentow NSRO.

Celem kontroli miedzyokresowej jest wykrycie i wyeliminowanie podwojnego
finansowania tych samych wydatkéw przez beneficjentow, ktorzy realizowali wie-
cej niz jeden projekt w ramach dwoch perspektyw finansowych (2004-2006
i 2007-2013 lub 2007-2013 i 2014-2020) i przeditozyli do rozliczenia wnioski
o platno$¢ w czasie nakladania si¢ dwoch okresow kwalifikowalnosci wydatkow.
Przedmiotowa kontrola byta realizowana w kazdym potroczu na probie co najmniej
5% beneficjentow. Kontroli krzyzowej horyzontalnej i mi¢dzyokresowej mogt

" Bez kontroli krzyzowych z projektami PO RYBY 07-13 i PROW 07-13.
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podlegac beneficjent, ktorego NIP nie zostal wylosowany w probie w danym okre-
sie weryfikacji w przypadku wystgpienia podejrzenia przedktadania do dofinanso-
wania w ramach réznych programow/perspektyw finansowych tych samych wy-
datkow. Podobnie jak mialo to miejsce w przypadku kontroli krzyzowych
horyzontalnych z projektami PROW 07-13 i PO RYBY 07-13, w sytuacji podej-
rzenia wystapienia podwdjnego finansowania wydatkow IK NSRO wystepowata
do wtasciwych Instytucji Zarzadzajacych o przedtozenie do weryfikacji kopii roz-
liczonych dowodow ksiggowych. W przypadku potwierdzenia wystapienia po-
dwojnego finansowania tego samego wydatku IK NSRO niezwlocznie zawiada-
miata o tym fakcie wtasciwg Instytucje Zarzadzajaca.

Postepowanie w przypadku wykrycia podwojnego finansowania

Stwierdzenie wystgpienia podwojnego finansowania wydatkow w toku kontroli
krzyzowej skutkuje niekwalifikowalnos$cig wydatkdéw i konieczno$cig zwrotu dofi-
nansowania. W tym celu instytucja bedaca strong umowy o dofinansowanie, wzy-
wa beneficjenta do zwrotu nieprawidtowo wydatkowanych $rodkow w trybie art.
207 ust. 1 ustawy o finansach publicznych (Kowalski 2014, s. 147). Kwota do
zwrotu rejestrowana jest w systemie KSI SIMIK 07-13.

W s$wietle ww. przepisu srodki przeznaczone na realizacj¢ programow finanso-
wanych z udziatem funduszy europejskich, wydatkowane niezgodnie z przezna-
czeniem, wykorzystane z naruszeniem procedur, o ktorych mowa w art. 184 usta-
wy o finansach publicznych lub pobrane nienaleznie lub w nadmiernej wysokosci,
podlegaja zwrotowi wraz z odsetkami w wysokosci jak dla zalegto$ci podatkowych
w terminie 14 dni od dnia dorgczenia ostatecznej decyzji w przedmiocie zwrotu
(Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. ...; Szymanski 2010, s. 116-117). Alternatywa
dla powyzszego rozwigzania jest wyrazenie zgody przez beneficjenta na pomniej-
szenie kolejnej transzy dofinansowania o kwote przypadajaca do zwrotu'*. Powyz-
sze potracenie dokonywane jest na etapie wyptaty kolejnej transzy dofinansowania.
W przypadku niedokonania zwrotu we wskazanym terminie instytucja, ktoéra we-
zwala beneficjenta do zwrotu, wszczyna postgpowanie administracyjne. Po rozpo-
znaniu sprawy wydawana jest decyzja administracyjna. W przypadku niedokonania
zwrotu dofinansowania wszczynana jest egzekucja administracyjna w celu przy-
musowego $ciaggnigcia naleznosci (Urzad Marszatkowski Wojewodztwa Zachod-
niopomorskiego 2015, s. 6-7).

Od wydanej decyzji administracyjnej beneficjentowi przyshuguje odwotanie,
ktore sktadane jest za posrednictwem instytucji wydajacej decyzje w pierwszej
instancji'>. Odwotanie nalezy wnie$¢ w terminie 14 dni od daty doreczenia decyzji.
Organ odwotawczy wydaje decyzje, w ktorej utrzymuje w mocy zaskarzong decy-
zj¢, uchyla zaskarzong decyzje w catosci lub w czgsci albo umarza postgpowanie
odwotawcze (MRR 2011, s. 24). Od decyzji wydanej w drugiej instancji stronie

' Kwota uwzgledniana jest w zleceniu ptatnosci kierowanym do Banku Gospodarstwa Krajowego
zgodnie z art. 207 ust 2 Ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych.

15 Jegli jest to Instytucja Zarzadzajaca, beneficjent ma prawo wystapi¢ z wnioskiem o ponowne rozpa-
trzenie sprawy.
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przystuguje srodek odwotawczy w postaci mozliwosci wniesienia skargi do Woje-
wodzkiego Sadu Administracyjnego za posrednictwem Instytucji Zarzadzajace;.
Od wyroku Wojewddzkiego Sadu Administracyjnego stronie przystuguje mozli-
wos¢ wniesienia skargi kasacyjnej do Naczelnego Sadu Administracyjnego.

Potwierdzone przez wilasciwg instytucje podwojne finansowanie wydatkow na
gruncie przepisdw unijnych spelnia przestanki nieprawidlowo$ci. Zgodnie z art. 2
pkt 7 Rozporzadzenia Rady (WE) 1083/2006 za nieprawidlowo$¢ nalezy uwazac
jakiekolwiek naruszenie przepisu prawa wspolnotowego wynikajace z dziatania lub
zaniechania podmiotu gospodarczego, ktére powoduje lub mogtoby spowodowac
szkod¢ w budzecie ogdélnym Unii Europejskiej w drodze finansowania nieuzasad-
nionego wydatku z budzetu ogolnego. Warto podkresli¢, ze z nieprawidtowoscia
mamy do czynienia réwniez w sytuacji naruszenia przepisoOw prawa krajowego,
kiedy w danym obszarze jest ono bardziej restrykcyjne niz przepisy unijne. Stwier-
dzenie wystgpienia wydatkow niekwalifikowalnych w projekcie wiaze si¢ z ko-
niecznoscia zgloszenia nieprawidlowosci, zgodnie z obowiazujaca procedura'®,
w formie raportu o nieprawidlowosci podlegajacej raportowaniu do Komisji Euro-
pejskiej lub kwartalnego zestawienia nieprawidtowosci niepodlegajacych zglosze-
niu. Podstawg do zaklasyfikowania danego naruszenia do wlasciwej kategorii sta-
nowi pkt 5.3.3 Wytyczne Ministra Rozwoju Regionalnego w zakresie sposobu
postepowania w razie wykrywania nieprawidtowosci w wykorzystaniu funduszy
strukturalnych i Funduszu Spdjnosci w okresie programowania 2007-2013 (MRR
2008, s. 15; Karwatowicz, Odachowski 2009, s. 118-119). Po dokonaniu zwrotu
nieprawidlowo wydatkowanych $srodkéw przez beneficjenta oraz wycofaniu ich
zrozliczen z Komisjg Europejska wlasciwa instytucja raportujgca zamyka niepra-
widlowos¢.

Wykrywalno$¢ podwaéjnego finansowania wydatkow na przykladzie
Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka

PO IG wdrazany byl w perspektywie finansowej 2007-2013 przez Departament
Wsparcia Programéw Innowacji i Rozwoju Ministerstwa Rozwoju'’ petnigcy funk-
cje Instytucji Zarzadzajacej, trzy Instytucje Posredniczace (Ministerstwo Gospo-
darki, Ministerstwo Cyfryzacji i Administracji oraz Narodowe Centrum Badan
1 Rozwoju) oraz pie¢ Instytucji Wdrazajacych (Polska Agencje Rozwoju Przedsie-
biorczosci, Bank Gospodarstwa Krajowego, Centrum Projektow Polska Cyfrowa,
Polska Organizacjg¢ Turystyczng oraz Osrodek Przetwarzania Informacji — Pan-
stwowy Instytut Badawczy). W okresie wdrazania PO IG instytucje zaangazowane
w jego realizacje¢ zrealizowaly ponizsze dziatania majace na celu wykrycie po-
dwdjnego finansowania wydatkow:

16 Wytyczne Ministra Rozwoju Regionalnego w zakresie sposobu postepowania w razie wykrywania
nieprawidtowosci w wykorzystaniu funduszy strukturalnych i Funduszu Spoéjnosci w okresie progra-
mowania 2007-2013.

17 Wezesniej Departament Konkurencyjnos$ci i Innowacyjno$ci (DKI) Ministerstwa Rozwoju.
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— 380 kontroli krzyzowych horyzontalnych z projektami PROW 07-13 oraz
PO RYBY 07-13. Kontrole przeprowadzone zostaty przez pracownikow insty-
tucji wdrazajacych i posredniczacych PO IG w trakcie kontroli projektéw na
miejscu. W ramach przeprowadzonych kontroli nie stwierdzono podwojnego fi-
nansowania wydatkow (MR 2017, s. 130).

— 4283 kontrole krzyzowe programu operacyjnego (415 kontroli przeprowadzila
Instytucja Zarzadzajaca, a 3868 kontroli zewnetrzny wykonawca wybrany
w trybie zamdwienia publicznego). Kontrolami objeto beneficjentéw realizuja-
cych minimum 2 projekty finansowane ze srodkow PO IG. Czynnos$ci kontrolne
realizowane byly na podstawie danych wygenerowanych z KSI SIMIK 07-13.
W toku weryfikacji wykryto 12 przypadkéw podwodjnego finansowania wydat-
koéw. Na wniosek Instytucji Zarzadzajacej whasciwe instytucje nadzorujace rea-
lizacje projektow, w ktorych stwierdzono wystgpienie nieprawidlowosci, podje-
ly stosowne dziatania naprawcze (MR 2017, s. 130-131).

— 12 466 kontroli planowych i doraznych projektéw na miejscu realizacji oraz
1666 kontroli trwatosci. Kontrole przeprowadzone zostaly przez instytucje be-
dace stronami zawartych umoéw o dofinansowanie. W ramach ww. kontroli wy-
kryto 3 przypadki podwojnego finansowania wydatkow (MR 2017, s. 133).

W toku weryfikacji wnioskow beneficjentow o ptatnos¢ lub kontroli dokumen-
tacji projektowej wykryto 11 przypadkow naruszenia zakazu podwdjnego finanso-
wania. Dodatkowo stwierdzono 6 przypadkéw podwodjnego finansowania w toku
weryfikacji informacji przekazanych przez beneficjentow (pisemne zgloszenie
realizatora projektu o omytkowym — podwdjnym rozliczeniu tego samego wydat-
ku)'®. W toku kontroli krzyzowych horyzontalnych i migdzyokresowych przepro-
wadzonych przez Instytucje Koordynujacg Narodowe Strategiczne Ramy Odnie-
sienia wykryto 1 nieprawidtowo$é'’.

Powyzsze informacje wskazuja, ze najskuteczniejszymi instrumentami wykry-
wania podwojnego finansowania wydatkéw w ramach PO IG, w minionej perspek-
tywie finansowej, byly kontrole krzyzowe programu realizowane przez Instytucje
Zarzadzajaca (lub na jej zlecenie), weryfikacja wnioskéw o ptatnos¢ oraz kontrola
dokumentow.

W celu ustalenia obszarow najczgstszego wystepowania podwojnego finanso-
wania wydatkow przez biorcow pomocy wspolnotowej oraz prawdopodobnych
przyczyn powstawania nieprawidtowosci w kwietniu 2017 roku przeprowadzono
2 indywidualne wywiady pogltebione z pracownikami Wydziatu Kontroli Departa-
mentu Programéw Wsparcia Innowacji i Rozwoju (DIR) Ministerstwa Rozwoiju, tj.
Instytucji Zarzadzajacej PO IG. W toku przeprowadzonych wywiadow ustalono, ze
nieprawidlowo$ci w obszarze naruszenia zakazu podwojnego finansowania doty-
czg najczesciej wynagrodzen pracownikow zatrudnionych do realizacji projektow
unijnych oraz niewielkiej wartosci faktur zakupowych. W wigkszosci wykrytych

18 Wedlug danych Departamentu Programéw Wsparcia Innowacji i Rozwoju Ministerstwa Rozwoju
(stan na IV kw. 2016 r.).
19 Wedlug danych Departamentu Programéw Wsparcia Innowacji i Rozwoju Ministerstwa Rozwoju
(stanna IV kw. 2016 r.).
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przypadkow podwodjne finansowanie nie bylo zwigzane z dwukrotnym przedsta-
wieniem do rozliczenia tych samych dowodow ksiggowych w pelnej wysokosci
(np. kwalifikowaniem w ramach kilku projektow tej samej faktury w petnej wyso-
kosci), a jedynie czeSciowym naktadaniem si¢ wydatkow kwalifikowalnych do-
kumentu ksiggowego rozliczonego w ramach kilku wspétinansowanych przedsie-
wzie¢ (np. kwota netto faktury wynoszaca 1000 PLN zostata rozliczona w dwdch
projektach po 600 PLN w kazdym, co oznacza podwdjne finansowanie wydatkow
w wysokosci 200 PLN).

Typy btedéw, niewielkie wartosci podwdjnie rozliczanych dokumentéow ksig-
gowych oraz sporadyczno$¢ wystgpowania naruszen wskazujg na przypadkowy
charakter popelianych przez beneficjentow uchybien, ktérych przyczyny mozna
upatrywaé w lukach systemu monitorowania finansowego projektow oraz ewiden-
cji ksiegowej. Analiza wynikow zrealizowanych kontroli nasuwa pytanie o racjo-
nalno$¢ przeprowadzania przedmiotowych weryfikacji. O ile weryfikacja wysta-
pienia podwdjnego finansowania jest jednym z elementéw kontroli wniosku
o ptatnos$¢ oraz kontroli projektu na miejscu, to kontrola krzyzowa programu ope-
racyjnego prowadzona jest wylacznie w celu wykrycia i wyeliminowania podwdj-
nego finansowania wydatkow. Majac na uwadze stosunek liczby wykrytych przy-
padkow podwdjnego finansowania (12 przypadkow) do liczby przeprowadzonych
kontroli (4283 weryfikcje) oraz niewielkie warto§ci wykrytych nieprawidtowosci
w ramach PO IG* w perspektywie finansowej 2014-2020, warto przeanalizowaé
minimalng wielko$¢ proby beneficjentow podlegajacych kontroli, tak aby zapewnié
racjonalno$¢ podejmowanych dziatan w przedmiotowym obszarze. Wszystko
wskazuje na to, ze w trwajacej perspektywie finansowej Departament Koordynacji
Wdrazania Funduszy Unii Europejskiej (IK UP) dopusci mozliwo$¢ samodzielnego
okreslania wielkosci proby beneficjentéw podlegajacych kontrolom krzyzowym
programoéw operacyjnych. Konsultowany od listopada 2017 r. Projekt zmian Wy-
tycznych w zakresie kontroli realizacji programow operacyjnych na lata 2014-
-2020 w ust. 3 podrozdziatu 5.3 znosi dotychczas obowiazujaca minimalng (5%)
wielko$¢ proby beneficjentow podlegajacych kwartalnej kontroli krzyzowe;.
W miejsce powyzszego uregulowania Projekt zmian Wytycznych w zakresie kon-
troli realizacji programow operacyjnych na lata 2014-2020 proponuje wprowadzi¢
zapis upowazniajacy Instytucje Zarzadzajace do okreslenia minimalnej wielkosci
proby na poziomie dajacym racjonalne zapewnienie, ze wydatki ujete w zestawie-
niu wydatkéw do Komisji Europejskiej nie zostaly podwoéjnie sfinansowane
(https://www.funduszeeuropejskie.gov.pl/...). Powyzsza propozycje zmiany zapi-
sow przedmiotowych wytycznych, w $wietle przytoczonych danych statystycz-
nych, nalezy oceni¢ pozytywnie.

Wykrycie podwodjnego finansowania wydatkow przez beneficjenta realizujace-
go rownolegle kilka projektow powinno nastgpi¢ w toku realizacji procesu monito-
ringu finansowego. Niezidentyfikowanie podwojnego kwalifikowania tych samych
wydatkéw $wiadczy o nieprawidtowym zarzadzaniu projektem. Majac na uwadze
powyzsze, zasadne wydaje si¢ wykorzystywanie przez beneficjentdw realizujacych

20 Informacja uzyskana w toku indywidualnych wywiadow pogtebionych.
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kilka projektow rownoczesnie (obok budzetow/harmonograméw finansowych)
dodatkowego narzedzia monitorujgcego wydatki kwalifikowalne rozliczane w ra-
mach wszystkich realizowanych przedsiewzig¢ finansowanych ze $rodkow pu-
blicznych. Biezace ewidencjonowanie w ww. zestawieniu wszystkich planowanych
do rozliczenia dokumentow ksiegowych umozliwi wykrycie podwdjnego finanso-
wania przed zlozeniem wnioskoéw o ptatnosé, a zatem unikniecie wystapienia nie-
prawidlowosci.

Podsumowanie

Szeroki katalog narzedzi wykrywania podwoéjnego finansowania wdrozony
w ramach regionalnych i krajowych programdéw operacyjnych w perspektywie
finansowej 2007-2013 zapewnit instytucjom zaangazowanym w proces wdrazania
polityki spdjnosci w Polsce mozliwo$¢ realizacji dziatan kontrolnych na wszyst-
kich etapach realizacji projektow. Przedstawione w artykule dane dotyczace wy-
krywalnosci naruszen zakazu podwojnego finansowania §wiadczg o marginalnym
charakterze nieprawidtowosci popelianych w przedmiotowym obszarze oraz ich
przypadkowym charakterze.

Zaplanowane do wdrazania na szeroka skale w okresie programowania 2014-
-2020 instrumenty finansowe w potaczeniu z dopuszczong na mocy art. 37 ust. 8
Rozporzadzenia Ogolnego 1303/2013 z dnia 17 grudnia 2013 r. mozliwoscig ta-
czenia w ramach jednej inwestycji pomocy rewolwingowej (np. preferencyjnej
pozyczki) i innych form wsparcia (np. dotacji) wymusza na instytucjach wdrazaja-
cych fundusze unijne opracowanie nowych narzedzi weryfikacji wystapienia po-
dwdjnego finansowania na duzo wieksza skale. Realizowane kontrole przestrzega-
nia zakazu podwdjnego finansowania beda musiaty uwzglednia¢ mozliwosé
wystapienia nieprawidlowosci polegajacych na udzieleniu kilku form wsparcia na
rzecz jednej operacji, co spowoduje przekroczenie dopuszczalnych limitdow pomo-
cy (np. wykorzystanie instrumentéw finansowych na prefinansowanie dotacji badz
wydatkowanie dotacji na sptatg wsparcia otrzymanego z instrumentu finansowe-
go). Prawdopodobienstwo wystapienia ww. kategorii naruszen jest duze w zwigzku
z niewielkim do$wiadczeniem beneficjentdow w zakresie wykorzystywania instru-
mentoéw finansowych oraz tgczenia ich z innymi kategoriami pomocy. Skutecznym
dziataniem prewencyjnym zapobiegajacym wystapieniu nieprawidlowosci mogta-
by by¢ zrealizowana na szeroka skale kampania medialna, dedykowana potencjal-
nym biorcom wsparcia zwrotnego, informujaca o mozliwos$ciach i ograniczeniach
finansowania inwestycji za posrednictwem instrumentéw zwrotnych. Niestety, od
poczatku uruchomienia perspektywy finansowej 2014-2020 do chwili obecnej sku-
teczne dziatania informacyjne w przedmiotowym obszarze nie zostaty zrealizowa-
ne. Pozostaje mie¢ nadziej¢, ze instytucje systemu wdrazania sprostajg nowym
zadaniom i w sposob nalezyty zapewnia ochrone interesow finansowych Unii Eu-
ropejskiej oraz srodkéw pochodzacych z budzetu panstwa.
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DETECTION OF DOUBLE FUNDING IN EU PROJECT

Abstract: The article presents the prohibition of double funding as a general principle of
EU funds management as well as the instruments implemented in the financial perspective
2007-2013 in Poland to exclude the situation in with the same costs can be financed twice
from public funds. Moreover, the work contains the characteristic of cross checks
instruments used by all Managing Authorities of Operational Programmes and the
Coordination Institution of National Strategic Reference Framework and information
about irregularities detected in double funding area. The article also presents the results
of interviews conducted with representatives of Managing Authorities of Innovative
Economy Operational Programme. The survey have showed the reasons for double
founding and proposed remedies.

Keywords: European Union funds, cross checks, double funding
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Wprowadzenie

Turbulentno$¢ otoczenia wymusza na przedsigbiorstwach ciaglte dopasowywa-
nie do zmieniajacych si¢ warunkdéw zewnetrznych. Owe dopasowania dotyczg
zachowan rynkowych oraz wnetrza przedsicbiorstw z wielko$cia zasobow na czele,
co oznacza potrzebe ich zwigkszania w okresie koniunktury gospodarczej czy se-
zonu i zmniejszania w okresach dekoniunktury i pozasezonowych. Wiaze si¢ to
roOwniez z zasobami ludzkimi, gdzie poza sprawno$cig dziatania personelu jego
wielkos¢ jest rowniez istotna. Specyfika tych zasobow, w potaczeniu z uwarunko-
waniami prawnymi, czyni zarowno proces doboru pracownikow, jak i ich zwalnia-
nie (czynniki decydujace o poziomie zatrudnienia) znacznie trudniejszymi do prze-
prowadzenia niz zmiany wielko$ci pozostatych zasoboéw przedsicbiorstwa. Trady-
cyjny model zatrudnienia z umowami o prace jest wiec poszerzany o inne formy
powierzenia pracy, sktadajagce si¢ z uméw cywilnoprawnych bazujacych na Kodek-
sie cywilnym i samozatrudnienia, czyli $wiadczenia ustug w ramach prowadzonej
dziatalno$ci gospodarczej, co pozwala na wigksza elastyczno$¢ w postaci dopaso-
wania wielkos$ci personelu do biezacych potrzeb. Te formy zatrudnienia, okre§lane
jako elastyczne czy nietypowe, majg dos¢ szerokie zastosowanie w polskich przed-
sigbiorstwach, cho¢ nie jest to poziom podobny do spotykanego w USA, gdzie
w 2015 roku bylo to az 34% wszystkich zatrudnionych i udzial ten ros$nie (Trendy
HR 2015). Poza elastycznoscia w ksztattowaniu wielo$ci personelu umowy te cha-
rakteryzuja si¢ innymi korzysciami dla przedsigbiorcow, gdzie nizsze koszty pracy
1 mozliwos$ci ich szybkiego obnizenia w pogarszajacych si¢ warunkach zewnetrz-
nych czy spadku kondycji ekonomicznej firmy naleza do gtownych zalet. W prze-
ciwienstwie do umow o prace te formy zatrudnienia dajg pracodawcy wigksze
mozliwosci dostosowania charakteru kontraktu do potrzeb w zakresie dhugosci
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trwania zatrudnienia, czasu pracy, miejsca wykonywania pracy i wickszej swobody
przy ich rozwigzywaniu.

Ludzie zatrudniani w ten sposdb moga za$ przystawac na takie warunki, gdyz
oferujacy prace nie dopuszczajg innych wyborow. Moze tez by¢ tak, ze praca jest
przejsciowa, w poszukiwaniu wymarzonego etatu czy pracodawcy, albo dorywcza,
jaka podejmuja kobiety wychowujace dzieci oraz studenci, ktorzy musza godzi¢
podejmowane obowigzki pracownicze ze studiowaniem. Zajecia dydaktyczne daja
ograniczone mozliwosci podjecia pracy na pelny etat ze $cisle okreslonym czasem
pracy. Ograniczone uprawnienia pracownicze zwigzane z tymi umowami sg re-
kompensowane wickszg swoboda przy luznych wigzach z pracodawca, pozwalaja-
cych godzi¢ zycie zawodowe z zyciem prywatnym, co jest charakterystyczne dla
pokolenia Y i Z.

Celem artykutu jest przeglad elastycznych form zatrudnienia, ktore aktualnie
dopuszczaja obowigzujace regulacje prawne, ze wskazaniem czynniko6w rozwoju
tych form oraz ich wad i zalet. Przeprowadzone badania wsroéd pracownikoéw maja
pokaza¢ zasigg ich wystgpowania oraz rozklad poszczegdlnych form w badanej
probie.

Elastyczne formy zatrudnienia — uwarunkowania rozwoju

Elastyczno$¢ zatrudnienia to zdolno$¢ dostosowania liczby pracujacych do ak-
tualnych potrzeb przedsigbiorstwa, ktore wiaza si¢ z: koniunkturg gospodarcza,
rentownoscia, wynagrodzeniami czy wydajnoscia pracy (Krynska 2007, s. 1). Jest
to mozliwos¢ wplywu na wielko$¢ zasoboéw ludzkich. Optymalizacja poziomu
zatrudnienia, w odpowiedzi na biezgce potrzeby i mozliwosci przedsigbiorstwa, jak
sie wydaje, moze by¢ gldwnym argumentem siggania po tego typu rozwigzania
w zatrudnianiu ludzi. Wynika to z braku wystepowania obowigzkowych okresow
wypowiedzen czy okresow ochronnych dla zwolnien (kobiety w ciazy, okres cho-
roby, pracownicy w wieku przedemerytalnym), ale takze $cisle okreslony czas
pracy (odpoczynku), ktory nie moze by¢ przekroczony. Réwnie wazny jest takze
czynnik ekonomiczny w postaci nizszych kosztow pracy, ktore wigzg si¢ z koszta-
mi przywilejow pracowniczych wystepujacych w przypadku umow o prace, przede
wszystkim na czas nieokre§lony. Sa to §wiadczenia na rzecz pracownika w postaci:
urlopu, zasitku chorobowego czy odpraw (emerytalna, rentowa, posmiertna). Poza
tym pracodawca jest zobowigzany do zapewnienia bezpiecznych i higienicznych
warunkow pracy, a koszty z tym zwigzane powinny by¢ w petni przez niego pokryte.

Kodeks pracy (dziat trzeci) $cisle okresla warunki wynagradzania pracownikow
dotyczace: terminu, formy i zasad (uktad zbiorowy pracy lub regulamin wynagro-
dzen) oraz dodatkow za prace: w godzinach nadliczbowych, w niedziele i §wigta. Co
najwazniejsze, praca musi by¢ zawsze wynagradzana, a jej minimalna wysokos¢
(2000 zt brutto w 2017 roku) nie moze by¢ w zaden sposdb obnizona (Rozporzadze-
nie Rady Ministrow z dnia 9 wrzesnia 2016 1. ...). W dodatku pracownikowi przy-
stuguja uprawnienia rodzicielskie (urlopy, zasitki), ktére gwarantuje dziat 6smy Ko-
deksu pracy.
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Wedtug B. Skowron-Mielnik (Skowron-Mielnik, Wojtkowiak 2016, s. 82-83)

motywy i zakres wystepowania elastyczno$ci zatrudnienia z punktu widzenia pra-
codawcy wigzg si¢ z:

mozliwo$cig rezygnacji z pracownika w sytuacji obnizonego zapotrzebowania
na prace (niezaleznie od elastycznosci czasu pracy, np. w ramach wydtuzonego
okresu rozliczenia), wraz z jednoczesnym zapewnieniem mozliwosci pozyska-
nia pracownika w przypadku ponownego wzrostu;

ograniczaniem kosztow pracy ponoszonych przez pracodawce w relacji do mo-
tywacji pracownika i wartosci, jaka otrzymuje (wynagrodzenie netto).

Do instrumentdw, ktore zapewniaja elastycznos¢ zatrudnienia, zalicza si¢ prze-

de wszystkim (Skowron-Mielnik, Wojtkowiak, s. 84):

korzystanie z uméw terminowych,

kontraktowanie pracy,

korzystanie z uméw cywilnoprawnych,

wynajem pracownikow tymczasowych za posrednictwem agencji pracy tymcza-
sowej,

wykorzystywanie umow o wspotpracy z osobami prowadzacymi dziatalno$¢
gospodarcza (samozatrudnienie), realizowanych w praktyce na zasadach pracy
zgodnie z jej charakterem okreSlonym w Kodeksie pracy, przy zapewnieniu
formalnego stosunku cywilnoprawnego, opartego na Kodeksie cywilnym.
Czynniki, ktére majg roéwniez wptyw na wybor przez pracodawcdw nietypo-

wych form zatrudnienia, to (IPiSS 2007, s. 60):

wiedza o mozliwosci elastycznej organizacji pracy i uwarunkowaniach praw-
nych ich stosowania;

wiedza o wadach i zaletach elastycznych form dla przedsigbiorstwa oraz:

— 0s6b stanowigcych elastyczny personel,

— dla pozostatych pracownikow,

— dla menedzerow zarzadzajacych elastycznymi pracownikami;

dobrowolno$¢ pracy w elastycznej formie (wybor — nie przymus).

Inne powody rozwoju to (Czapulis-Rutkowska 2003, s. 89-91):

odchodzenie od tradycyjnego modelu rodziny, w ktorym to mezczyzna jest
jedynym jej zywicielem, skutkujace aktywizacja kobiet na rynku pracy i wigk-
szym zainteresowaniem pracg w niepetnym wymiarze czasu;

przyczyny technologiczne;

niektére rodzaje prac (prace wykonywane przez doradcoOw podatkowych
i prawnych czy bieglych rewidentow) powinny by¢ raczej przedmiotem umow
cywilnoprawnych niz umowy o prace;

rOwnowaga praca—zycie, podejmowanie prac przez osoby studiujace, ktore mu-
sza taczy¢ obowiazki pracownika i studenta;

wydtuzenie trwania zycia pracownika i podejmowanie pracy w okresie emery-
talnym.

Na rozwoj elastycznego zatrudnienia majg rowniez wplyw korzysci dla pra-

cownikow, takie jak (IPiSS 2007, s. 61):
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— wieksze szanse znalezienia odpowiedniej pracy;
— lepsze warunki godzenia pracy zawodowej z zyciem prywatnym (rodzinnym);
— eliminacja stresu zwigzanego ze zdarzeniami losowymi w zyciu prywatnym

(np. choroba dziecka);

— wiceksze mozliwosci rozwoju zawodowego (wigcej czasu na doskonalenie: stu-
dia, kursy itp.);

— zmniejszenie zagrozenia utrata pracy (mozliwos¢ zmniejszenia wymiaru go-
dzin), ktérego nie ma przy umowach o prace.

Korzystanie przez pracodawcdéw z elastycznych form moze rosnaé w przyszto-
sci, gdyz struktura przysziosciowego modelu zatrudnienia w przedsigbiorstwach
wydaje si¢ ewoluowa¢ w kierunku istnienia stosunkowo niewielkiej grupy statych
pracownikéw, stanowigcych rdzen personelu, i gtdwnej grupy pracownikéw zaso-
bowych i peryferyjnych (Sekuta 2001, s. 68). Stata grupa to kierownictwo przed-
sigbiorstwa 1 pracownicy istotni dla funkcjonowania przedsigbiorstwa zatrudnieni
na umowach o prac¢ na czas nieokreslony, za§ w przypadku pozostatych zatrud-
nionych, zwtaszcza pracownikow peryferyjnych, przewiduje si¢ elastyczne formy
zatrudnienia.

Przeglad elastycznych form zatrudnienia

Elastyczne formy zatrudnienia wystepuja juz wsrod umoéw o prace i maja miej-
sce wtedy, gdy zostanie naruszony jeden z warunkdéw tradycyjnego modelu zatrud-
nienia (Bak 2009, s. 9-10):

— rodzaj umowy o prac¢ — umowa na czas nieokreslony,

— Wwymiar czasu pracy — pehy etat,

— miejsce zatrudnienia — siedziba pracodawcy,

— regulamin zatrudnienia — praca w wyznaczonych i statych godzinach,
— dlugos¢ okresu zatrudnienia — dlugoletnie i nieprzerwane zatrudnienie.

Takie elastyczne formy, nazywane pracowniczymi, wystepuja najczesciej w po-
staci (Bak 2009, s. 27):

1) umoéw terminowych (temporary employment),
2) zatrudnienia w niepelnym wymiarze czasu pracy (part time).

Cecha umoéw terminowych jest okreslenie, juz w momencie ich zawierania, daty
ich zakonczenia, co moze nastapic na trzy sposoby (Bak 2009, s. 28):

— za pomocg okreslenia czasu trwania umowy,

— poprzez podanie daty kalendarzowej zakonczenia umowy,

— poprzez wskazanie zdarzenia, ktorego data jest znana (np. do powrotu nieobec-
nego pracownika).

Niepelny wymiar zatrudnienia to odchylenia od petnego wymiaru czasu pracy,
ktory zwykle oznacza réwny ustawowym normom czas pracy (na mocy postano-
wien uktadu zbiorowego pracy moze by¢ zmniejszony). Ustalajac wymiar czasu
pracy dla pracownika niepelnoetatowego, nalezy odnies¢ si¢ do wymiaru czasu
pracy okreslonego dla zatrudnionych w pelnym wymiarze. Moze to by¢ skrocenie
przecigtnej normy tygodniowej normy dobowej. Uprawnienia pracownicze w swo-
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im wymiarze sg proporcjonalne do czasu pracy i np. urlopy powinny by¢ wykorzy-
stywane w dni wyznaczone jako dni pracujace pracownika. Forma daje mozliwos$¢
laczenia obowigzkow zawodowych z obowigzkami zycia prywatnego, np. obo-
wigzkami rodzicielskimi, studenckimi czy z uprawianiem sportu. Dla pracodawcy
to mozliwos¢ elastycznego reagowania na ptynace sygnaly z rynku, stad jej czeste
stosowanie. Wedtug danych Eurostatu w krajach gospodarczo rozwinietych to po-
ziom 18-25%, a w Holandii nawet 40%, za$ w Polsce to ok. 10-procentowy udziat
wsrod wszystkich form zatrudnienia.

Ze wzgledow ograniczen objetosciowych artykutu analizowane beda tylko for-
my zatrudnienia niepracowniczego oraz kontrakt menedzerski z uwagi na jego
szerokie zastosowanie. Elastyczne formy zatrudnienia niepracowniczego, dzielg si¢
na (Bak 2009, s. 11):

— umowy cywilnoprawne,
— samozatrudnienie.

Na umowy cywilnoprawne sktadajg sig:

— umowa-zlecenie,
— umowa o dzielo,
— umowa agencyjna.

Wedtug Kodeksu cywilnego przez umowe-zlecenie przyjmujacy zlecenie (zle-
ceniobiorca) zobowiazuje si¢ do dokonania okreslonej czynnosci prawnej dla daja-
cego zlecenie (zleceniodawcy) (Kodeks cywilny, art. 734 § 1). Czynno$¢ prawna to
czyn (ludzkie zachowanie), w ktérym norma prawna wigze okre$lone konsekwen-
cje (np. sprzedaz). Przedmiotem umowy jest wykonanie czynnosci z nalezyta sta-
rannoscia, ale zleceniobiorca nie ponosi odpowiedzialno$ci za nieosiggnigcie poza-
danego przez zleceniodawce rezultatu . Pomiedzy stronami, ktorymi moga by¢
osoby fizyczne (prowadzace lub nieprowadzace dzialalno$ci gospodarczej) oraz
osoby prawne prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza, nie powstaja zaleznosci shuz-
bowe. Nie ma tu wigc stosunku podporzadkowania ani trwalego zwiazku (ciaglo-
sci) (Gersdorf 1993, s. 71). Zlecenie jest umowa konsensualng, dwustronnie zobo-
wigzujaca, odptatng lub nieodptatng, ale w tym drugim przypadku wymagany jest
odpowiedni zapis. Zleceniobiorca w trakcie wykonywania zlecenia jest zobowia-
zany do biezacego kontaktowania si¢ ze zleceniodawca, co daje zleceniodawcy
mozliwos¢ biezacej kontroli i uniknigcia popelnienia bledéw w trakcie pracy (Ko-
deks cywilny, art. 740). Obligatoryjnie zleceniobiorca jest zobowigzany zda¢ spra-
wozdanie z wykonania zlecenia, po jego zakonczeniu. Strony umowy maja mozli-
wos¢ jej wypowiedzenia (Kodeks cywilny, art. 746). Zleceniodawca, wypowiadajac
zlecenie, jest zobowigzany do pokrycia wszelkich wydatkow poniesionych przez
zleceniobiorce, ktore poniost w celu starannego wykonania zlecenia, oraz czesci
wynagrodzenia naleznego za wykonang prace¢. Zleceniobiorca, ktéry ma prawo
wypowiedzie¢ umoweg w kazdym czasie, jest odpowiedzialny za powstanie szkody.

Umowa o dzieto jest takze umowa nazwang, na podstawie ktdrej przyjmujacy
zamowienie zobowigzuje si¢ do wykonania oznaczonego dzieta, a zamawiajacy do
zaptaty wynagrodzenia za to dzieto i jego odbioru (Kodeks cywilny, art. 627).
Umowa jest wigc umowa odplatna, dwustronnie zobowiazujaca, wzajemna i kon-
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sensualng (Bak 2009, s. 77). Zwana jest takze umowa rezultatu, gdzie wykonawca
ma obowigzek osiagniecia okreslonego wyniku i tylko za to zaptaci zamawiajacy.
W przeciwienstwie do umowy-zlecenia nie ma tu znaczenia, jakie wysitki podej-
mowat wykonawca w trakcie realizacji, a liczy si¢ tylko efekt koncowy, ktory musi
by¢ przyjetym w umowie dzietem. Dzieto zas moze mie¢ charakter materialny
(napisanie ksigzki), ale moze tez wystepowac¢ w niematerialnej postaci (organizacja
eventu), co odr6znia t¢ umowe od zlecenia i od innych podobnych stosunkow zo-
bowigzaniowych. Wykonanie dzieta oznacza jego stworzenie badz przetworzenie.
Umowa jest zawierana w podobny sposob jak umowa-zlecenie i do jej waznosci
konieczne sa zgodne oswiadczenia woli stron. Nie jest tu wymagana wylacznie
forma pisemna, cho¢ celowe jest jej zawarcie w formie pisemnej, zwlaszcza dla
szczegotowego okre$lenia dzieta. Moze by¢ zawarta z wlasnym pracownikiem,
a takze ze zleceniobiorcg (Grzonka 2013, s. 60). Poza sprecyzowaniem w umowie
dzieta istotne jest rowniez okreslenie terminu jego odbioru.

Umowa agencyjna jest cywilnoprawng umowa obrotu profesjonalnego, w ktorej
stronami s3 wylacznie przedsigbiorcy, stosujacy zasade lojalnosci (Drela 2011,
s. 241). Przez umowe agencyjng przyjmujacy zlecenie (agent) zobowigzuje si¢
w ramach dziatalnosci swego przedsigbiorstwa do statego posredniczenia, za wy-
nagrodzeniem, przy zawieraniu z klientami umow na rzecz dajacego zlecenie przed-
sigbiorcy albo do ich zawierania w jego imieniu (Kodeks cywilny, art. 758 § 1).
Przedmiotem umowy moze by¢ posrednictwo lub przedstawicielstwo (Grzonka
2013, s. 81). Posrednictwo oznacza state wykonywanie réznego rodzaju czynnosci
(wyszukanie klientow, prezentacja oferty itp.), ktore zmierzaja do zawarcia przez
zleceniodawcg umowy z klientem. Przedstawicielstwo to posunigta dalej forma,
ktora oznacza zawieranie umow na rzecz i w imieniu zleceniodawcy. Umowa
agencyjna jest konsensualna, wzajemna i odptatna. Wazng cecha tej umowy,
w odréznieniu od zlecenia, jest stalo§¢ $wiadczenia ustug przez agenta na rzecz
zlecajacego, rozumiana jako wielokrotnos$¢ i powtarzalno$¢ czynnosci, do ktorych
$wiadczenia musi on posiada¢ pelnomocnictwo. Umowa zawierana jest w oparciu
o zasade lojalnosci i wzajemnego zaufania. Agent za Swiadczone ushugi otrzymuje
zwykle prowizje, ktorej wysoko$¢ zalezy od efektow jego dziatan na rzecz zlece-
niodawcy (Kodeks cywilny, art. 758). Umowa powinna mie¢ forme pisemng,
a w odréznieniu od umowy o prace brak jest podlegtosci stuzbowej agenta kierow-
nictwu podmiotu zlecajacego, ale powinien stosowac si¢ do jego wskazowek.

Samozatrudnieniem okresla si¢ pracg na wlasny rachunek, swiadczong dla jed-
nego lub glownie jednego przedsigbiorcy, w ramach prowadzonej dziatalnosci
gospodarczej. Na gruncie prawnym samozatrudnienie jest to jednoosobowa dzia-
falno$¢ gospodarcza, wykonywana samodzielnie przez przedsigbiorce, kiedy nie
zatrudnia si¢ zadnych oséb. Jako forma zatrudnienia jest podobna do umowy agen-
cyjnej, czyli jest to zwigzek dwoch stron, bedacych przedsigbiorcami.

Szczegbdlng forma zatrudnienia jest kontrakt menedzerski (umowa nienazwana
w polskim prawodawstwie). Forma ta wystgpuje w trzech postaciach: umowy
o pracg, umowy o $wiadczenie ushug lub tzw. umowy o wspotpracy. W pierwszym
przypadku jest to umowa z regulacjami prawa pracy z osobga, ktéra bedzie petnita
funkcje kierownicze. Jest to wigc umowa o pracg, ktora zostata nazwana przez
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strony kontraktem menedzerskim, a menedzer jest pracownikiem z wszelkimi
uprawnieniami pracowniczymi (Kodeks pracy, art. 22 § 1). Ostateczna kwalifikacja
kontraktu do uméw o prace lub do form niepracowniczych zalezy od okolicznosci
konkretnego przypadku (Wyrok SN 2005). Kontrakt jako umowa cywilnoprawna
jest specyficzng formg zatrudnienia kadry menedzerskiej, w ktorej menedzer zo-
bowiazuje si¢ do samodzielnego prowadzenia przedsiebiorstwa (lub jego oddziatu)
drugiej strony, na jej rachunek i ryzyko, przy czym kierowanie to jest we wiasnym
lub cudzym imieniu. Zakres zadan menedzera jest tu dowolny, a czas i miejsce
pracy menedzera okre$laja strony w oparciu o czynnosci, jakie stanowig nakreslone
obowiazki. Kontrakt jest wiec regulowany przepisami o zleceniu. Podobna swobo-
da wystepuje przy okreslaniu wynagrodzenia, ktére zwykle sktada si¢ z czgsci sta-
fej, powigkszanej o premie, ktorych wielko$¢ uzalezniona jest od efektow kierowa-
nia. Istotnym jest, ze kontrakt menedzerski moze by¢ nieodptatny, co jest wazne
w przypadku zarzadzajacych witascicieli matych firm, ze staba kondycja finansowa
zwlaszcza w fazach startu, dla ktorych korzysciami jest wzrost firmy i przyszty
zysk.

Nalezy dodaé, ze wsrdd elastycznych form znane sg jeszcze m.in. (Bak 2009,
s. 27): job-sharing, work-sparing, zatrudnienie rotacyjne (job-rotation), praca na-
ktadcza, telepraca czy praca na wezwania, ktore ze wzgledu na ograniczenia obje-
toSciowe publikacji nie b¢dg tu omawiane (zob.: Gableta 2013, s. 120-122).

W Tabeli 1 zestawiono najbardziej popularne formy zatrudnienia ze wskaza-
niem ich charakterystycznych cech, z ktérych wynikaja okreslone zalety i wady dla
pracownikow.

Poza wymienionymi, do korzysci pracowniczych nalezg jeszcze: urlopy macie-
rzynskie i wychowawcze, ochrona w okresie choroby czy cigzy kobiet. Ochrong
objete sg rowniez wynagrodzenia pracownicze, pod wzglgdem terminu ich wyptaty,
minimalnej kwoty i niemozliwosci rezygnacji przez pracownika (Kodeks pracy, art.
87-88). W przypadku zwolnien grupowych pracownicy w przeciwienstwie do pozo-
stalych form otrzymaja odprawy (Skowron-Mielnik, Wojtkowiak 2016, s. 81-84).
Prowadzone badania pokazuja, ze warunki pracy, w jakich funkcjonujg pracowni-
cy, w wiekszym stopniu spetniajg wymogi pod wzgledem bezpieczenstwa i higieny
pracy (Brzezinski 2016, s. 358; Zaczkiewicz-Zborska, Marczuk 2008).
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Tabela 1. Poréwnanie form zatrudnienia — stan po 1 stycznia 2017 r.

Zatrudnienie
na podstawie
stosunku pracy

Umowy cywilnoprawne

Umowa o prace

Umowa-zlecenie

Umowa o dzielo

Samozatrudnienie

Kontrakt
menedzerski

Stronami umowy sg:

Stronami umowy sg:

Stronami umowy sa:

Stronami umowy sa:
przedsigbiorca-

Stronami umowy sa:
przedsigbiorca

pracodawca zleceniodawca zlecajacy -zlecajacy i zarzadzajacy (osoba
i pracownik. i zleceniobiorca. i wykonawca. i przedsigbiorca- fizyczna lub
-wykonawca. przedsiebiorca).
Jest umowa nienazwa-
. Zlecenie reguluje Umowe reguluje . na, a roszczenia
Umoweg reguluje Kodeks cywilny, Kodeks cywilny, Jest umowg enazwa- 14 chodzi sie przed
Kodeks pracy, . . . . |na, a roszczenia do- A
- . |aroszczenia dochodzi |a roszczenia dochodzi . sadem cywilnym przed
aroszczenia dochodzi | . . chodzi si¢ przed sadem
. si¢ przed sadem si¢ przed sadem . uptywem 10 lat dla
si¢ przed sagdem pracy . . cywilnym przed il .
rzed uptywem 3 lat cywilnym przed cywilnym przed uplywem 2 lat $wiadczen jednorazo-
p * |uptywem 2 lat. uptywem 2 lat. Y ’ wych i 3 lat dla $wiad-
czen okresowych.
Wykonawca ma duzg
o swobodg wykonywa- Menedzer ma duza
Pracownik jest dobro- nia dzieta. Zamawiaja- swobodo dziatania. Nic
wolnie Zleceniodawca moze |cy ma prawo do . N )
. . . . Wykonawca ma jest podporzadkowany
podporzadkowany jedynie wydawaé kontroli sposobu - .
i e s . . |zwykle swobode biezacym poleceniom
pracodawcy, ktory wskazowki odnosnie  |(zmian) wykonywania . . A . .
. . - . . . .. |wykonania ustugi. wiasciciela. Nie mozna
moze mu wydawaé $wiadczonej ustugi. dzieta oraz odstapienia s
. PN mu powierzy¢ dodat-
polecenia. od umowy, jesli dzieto .
. . kowych zadan.
nie zostanie wykonane
lub jest wadliwe.
Zleceniobiorca powi- . .
nien wykonywaé Wykonawca moze Wykonawca nie musi
Pracownik musi Zlecenic osobiscie, ale |cho¢ nie musi wyko- wykonywac swojej W kontrakcie mozna

$wiadczy¢ swoja prace

moze wskazac zastep-

nywac swojej pracy

pracy osobiscie, chyba

przewidzie¢

osobiscie. : o ze jest taki zapis zastgpstwo menedzera.

ce, za zgoda zlecenio- |osobiscie. .

W umowie.

dawcy.
Pracownik musi Zlecenie moze by¢ Umowa o dzieto moze |Wynagrodzenie jest —|Menedzer otrzymuje
otrzymac nieplatne lub ptatne,  |by¢ wylacznie ptatna. |zwykle prowizyjne, ale |wynagrodzenie
wynagrodzenie za z minimalnym Wynagrodzenie powinno wynosi¢ co  |w wysokosci ustalonej
prace w minimalnej  |wynagrodzeniem nastegpuje za wykona- [najmniej 13 zt/godz.  |w kontrakcie, ale moze
wysokosci 2000 zt brutto 13 zt za godz.  |nie oznaczonego brutto za $wiadczone |tez $wiadczy¢ ustuge za
brutto (pelny etat). $wiadczonych ustug.  |dzieta. ustugi. darmo.

Zlecenie moze by¢ Umowa moze by¢ Umowa moze by¢

Umowa musi by¢
zawarta pisemnie nie
pdzniej niz w dniu
rozpoczgcia pracy.

w dowolnej formie:
ustnej, pisemnej
lub w sposob

w dowolnej formie:
ustnej, pisemnej lub
W sposOb

w dowolnej formie:
ustnej, pisemnej lub
W sposOb

Kontrakt menedzerski
powinien by¢ sporza-
dzony na pi$mie.

dorozumiany. dorozumiany. dorozumiany.

Pracownikowi przy-  |Swiadczenia przystu- |Swiadczenia przystu-  |Swiadczenia przyshi-  |Swiadczenia przyshugu-
stuguje szereg upraw- |guja tylko takie, jakie |guja tylko takie, jakie |guja tylko takie, jakie |ja tylko takie, jakie
nien (urlop, zasitek uzgodnity strony uzgodnity strony uzgodnity strony uzgodnity strony
chorobowy i in.). W umowie. W umowie. W umowie. w kontrakcie.
Odszkodowanie Odszkodowanie Wykonawca ponosi . . .

. S R Wykonawca ponosi  |Menedzer ponosi petng
pracownika za szkod¢ |zleceniobiorcy za pelng odpowiedzial- e . L o
: . o . pena odpowiedzialno${ odpowiedzialnos¢
jest ograniczone do wyrzadzona szkode  [nos¢ za wady dzieta

- . A A L odszkodowawcza za  |odszkodowawcza za
wysokosci moze by¢ do jej inie ma ograniczen co | o radzone szkod
3 wynagrodzen. wysokosci. do wysokosci szkody. Y Wy Y-

Zrédto: (Brzezinski 2017, s. 526)
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Poza wymienionymi, do korzysci pracowniczych naleza jeszcze: urlopy macie-
rzynskie i wychowawcze, ochrona w okresie choroby czy ciazy kobiet. Ochrong
objete sg rowniez wynagrodzenia pracownicze, pod wzgledem terminu ich wypfaty,
minimalnej kwoty 1 niemozliwosci rezygnacji przez pracownika (Kodeks pracy, art.
87-88). W przypadku zwolnien grupowych pracownicy w przeciwienstwie do pozo-
statych form otrzymaja odprawy (Skowron-Mielnik, Wojtkowiak 2016, s. 81-84).
Prowadzone badania pokazuja, ze warunki pracy, w jakich funkcjonuja pracowni-
cy, w wigkszym stopniu spetniajag wymogi pod wzgledem bezpieczenstwa i higieny
pracy (Brzezinski 2016, s. 358; Zaczkiewicz-Zborska, Marczuk 2008).

Zakres wystepowania poszczegolnych form jest obiektem systematycznych ba-
dan m.in. GUS. Te przeprowadzone w 2014 roku pokazaty, ze praca na umowach
cywilnoprawnych stanowi gltéwny dochod w przypadku 4,4% wszystkich pracuja-
cych osob (http://wyborcza.pl/...). Rozklad poszczegdlnych form zatrudnienia
w tej populacji pokazano na Rysunku 1.

inne umowy cywilnoprawne

umowa o dzieto

samozatrudnienie 16,10%

umowa-zlecenie ,70%

Rysunek 1. Rozklad poszczegdlnych form zatrudnienia wsréod uméw
cywilnoprawnych

Zrodio: Dane GUS (GUS 2016)

Przewazajaca forma jest umowa-zlecenie, ktora dotyczy 2/3 badanych. Kolejng
grupe stanowig samozatrudnieni (16,1%), a prawie co dziesiaty zwigzany jest umowa
o dzieto (9,9%), nieco mniej jest 0sob z innymi umowami cywilnoprawnymi (8,3%).

Wigkszos¢ 0sob pracujacych na umowach cywilnoprawnych (80,2%) nie miata
innego wyboru. Osoby z umowami-zleceniami to az 84,3% takich sytuacji, a inne
umowy cywilnoprawne to 65,4% przypadkdéw. Samozatrudnieni to ponad polowa
0s6b (51,3%), dla ktorych zaktadanie firm bylo warunkiem koniecznym dla nawia-
zania wspotpracy. Odsetek 0sob z nietypowymi formami jest wyzszy wérdd pracu-
jacych kobiet, gdyz wynosi 4,6%, podczas gdy w przypadku mezczyzn wynosi
4,3% pracujacych. Bioragc pod uwage grupy wiekowe, zauwazy¢ mozna, ze az
13,1% o0s6b w przedziale 15-24 lata jest tak zwigzana z pracodawcg. Drugg grupa
tak pracujacych byty osoby w wieku 60 lat i wiecej (7%).
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Najczgsciej praca w nietypowych formach zatrudnienia wykonywana jest przez
osoby z wyksztalceniem $rednim ogoélnoksztalcagcym (6,7%).

Inne badania GUS szacowaty liczbg¢ pracujagcych na umowy cywilnoprawne
(http://www.wyborcza.pl/...). W latach 2013 i 2014 liczba ta ksztaltowata si¢ na
stalym poziomie 1,3 mln 0séb, cho¢ wczesniej miat miejsce wysoki wzrost z 0,5 min
pracujacych w 2010 roku. Nalezy doda¢, ze w branzach takich jak sprzatanie, ochrona
1 niektorych ushugach umowy cywilnoprawne sa dominujaca forma zatrudnienia ludzi.

Elastyczne formy zatrudnienia — wyniki badan wlasnych

Badania zostaty przeprowadzone w latach 2016-2017 wsrod studentow studiow
niestacjonarnych trzech uczelni ekonomicznych (dwie z Wroctawia i jedna z Cie-
szyna). Narzedziem badawczym byl samodzielnie opracowany kwestionariusz
pytan. Wybor respondentéw zostat dokonany w sposdb losowy, a badaniom pod-
dano 418 os6b. W przypadku 5 0s6b odpowiedzi w kwestionariuszu nie byly kom-
pletne i ostatecznie analizie poddano 413 ankiet. Ankietowani wskazali swoje ak-
tualne formy zatrudnienia, ktére zestawiono na Rysunku 2. Dominujaca forma jest
umowa o prace na czas niekreslony, ktéra dotyczy 43,7% badanych. Druga grupa
(36,6%) to zatrudnieni na umowe o pracg na czas okreslony. Inne umowy o prace
to nieliczna grupa na poziomie 2,2% proby. Umowa-zlecenie to elastyczna forma
zatrudnienia z najwigkszym udziatem (14,1%) wsrdd tego typu uméw. Samoza-
trudnieni stanowia tu 2,2% badanych, a najmniejsza grupa (1,2%) sa pracujacy na
podstawie umow o dzieto. Pracownikdw, czyli 0sob zwigzanych stosunkiem pracy
z pracodawca, jest w probie 82,5%. Nietypowe formy zatrudnienia stanowig wigc
dopetnienie proby i wynosza 17,5%. Zauwazy¢ nalezy, ze cze$¢ innych umoéw
0 pracg, w postaci umow na zastepstwo czy staze, mozna takze zaliczy¢ do ela-
stycznych form zatrudnienia, co ostatecznie daje prawie pigtg cze$¢ proby (19,7%).

umowa o dzieto

samozatrudnienie

inne umowy o prace

umowa-zlecenie

umowa o prace na czas okreslony

umowa o prace na czas nieokreslony

Rysunek 2. Udzial poszczegdélnych form zatrudnienia w probie
Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan
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Analiza grupy pracujacej w oparciu o elastyczne formy zatrudnienia pokazata,
ze kobiety maja wickszosciowy udziat w wysokosci 59,7%. Stanowiska zajmowa-
ne przez elastycznych pracownikéw pokazano na Rysunku 3.

kierownik niskiego szczebla

kierownik sredniego szczebla

przedsiebiorca (samozatrudnienie)

pracownik administracji

pracownik szczebla wykonawczego 4,40%

Rysunek 3. Stanowiska elastycznych pracownikéow wsréd ankietowanych

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Najwigksza grupa pracownikéw elastycznych (44,4%) zostala zatrudniona na
stanowiskach operacyjnych. Znaczacy udzial maja tu pracownicy administracyjni
(29,2%), a przedsiebiorcy jako samozatrudnieni stanowia 12,5% ankietowanych.
Znalezli si¢ tu takze i1 kierownicy $redniego szczebla (8,3%) i niskiego szczebla
(5,3% badanych).

Organizacje zlecajace $wiadczenie pracy to przedsigbiorstwa roznej wielkosci
oraz jednostki budzetowe. Rozktad pracodawcoéw z uwagi na wielko$¢ przedsie-
biorstw pokazano na Rysunku 4.

jednostka budzetowa
duze przedsiebiorstwo

Srednie przedsiebiorstwo

mate przedsiebiorstwo

mikrofirma

Rysunek 4. Podzial pracodawcéw z elastycznymi formami zatrudnienia ze wzgledu
na ich wielko§¢

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan
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Najliczniej reprezentowani sg pracodawcy w postaci przedsigbiorstw duzych
(33,3%). Mikroprzedsiebiorstwa to czwarta cze$¢ zlecajacych (25%), nieco mniej
jest matych przedsiebiorstw (22,2%), za$ srednie przedsigbiorstwa to 16,7% pod-
miotéw. Sladowy udziat maja jednostki budzetowe (szkoty, wojsko, urzedy lokalne
itp.) — z udziatem 2,8%.

Podsumowanie

Przeprowadzone badania postuzyly do okreslenia form zatrudnienia w probie
studentow niestacjonarnych (418) i zakresu wystepowania tam elastycznych form.
Ich wyniki pokazaly ten rozktad, w ktérym umowy o prace wigza nieco ponad 80%
ankietowanych z pracodawca. Ta grupa pracownikow jest zatrudniona w potowie
na umowach o prace na czas nieokreslony. Wysoki udziat majg terminowe umowy,
gdyz dotyczg co trzeciego pracownika. Elastyczne formy zatrudnienia stanowig za$
piata cze$¢ proby. To bardzo wysoki udziat, ktory znaczaco przekracza ten odsetek
na krajowym rynku pracy (ponizej 5%). Dominujacg elastyczng forma jest umowa-
-zlecenie, ktéra wiaze 80% elastycznych pracownikow z ich pracodawca. Wsréd
pracodawcow korzystajacych z nietypowych form zatrudnienia co trzeci jest du-
zym przedsigbiorstwem, a co czwarty jest mikrofirmg. Obecno$¢ swoja, cho¢ ze
sladowym udzialem, maja jednostki budzetowe. Pracownicy, ktorym zapropono-
wano takie zatrudnienie, stanowig przede wszystkim (44,4%) personel szczebla
wykonawczego. Prawie jedng trzecia proby stanowig pracownicy administracyjni,
ale sa tez menedzerowie niskiego i $redniego szczebla (ok. 13%). Wysoki udziat
w probie elastycznych form tlumaczy¢ nalezy, jak si¢ wydaje, mlodym wiekiem
badanych, ktorzy aktualne zatrudnienia moga traktowac jako przejSciowe przed
ukonczeniem studidow, jak i jako sposob na tgczenie obowiazkéw pracowniczych
1 studenckich. Istotne moze by¢ tu roéwniez ich wyksztatcenie, ktore jest na pozio-
mie $redniego, ale przede wszystkim fakt, ze proba ztozona wylacznie ze studen-
tow nie jest reprezentatywna.
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FLEXIBLE FORMS OF EMPLOYMENT
AND THEIR FREQUENCY RANGE

Abstract: Article deals with the issue of flexible forms of employment, starting with the
presentation of currently observed solutions in Polish law. By their comparison, the
advantages and disadvantages in the point of view of employees were indicated. A study
carried out among employees shows the range of use of flexible forms, among which the
contract of mandate dominates.

Keywords: employer, stakeholder, human resources, flexible forms of employment
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