Redakcja naukowa
Anna Krzysztofek

/NAGZENIE ZARZADZANIA
WE WSPOtCZESNYM
SWIECIE

| | 4
'’
a




ZNACZENIE ZARZADZANIA
WE WSPOLCZESNYM SWIECIE

REDAKCJA NAUKOWA
ANNA KRZYSZTOFEK






Redakcja naukowa
Anna Krzysztofek

/NACZENIE Z/ARZADZANIA
WE WSPOCZESNYM
SWIEGIE




REDAKCJA NAUKOWA

ANNA KRZYSZTOFEK
(KATEDRA ZARZADZANIA,
UNIWERSYTET JANA KOCHANOWSKIEGO W KIELCACH)

RECENZENCI

PROF. ZW. DR HAB. PETRO GARASYM
DR HAB. PIOTR MISZTAL PROF. UJK
DR HAB. ANETA KOSZTOWNIAK, PROF. UTH RAD

KOREKTA REDAKTORSKA

KAROL tUKOMIAK
DIANA LtUKOMIAK

SKLAD I PROJEKT OKLADKI
KAROL LtUKOMIAK

© COPYRIGHT BY AUTHORS & ARCHAEGRAPH

[SBN: 978-83-66709-35-5

WERSJA ELEKTRONICZNA DOSTEPNA NA STRONIE INTERNETOWE] WYDAWCY:
www.archaegraph.pl

NA STRONIE INTERNETOWEJ:
www.know-press.eu

ORAZ W REPOZYTORIUM CYFROWYM BIBLIOTEKI NARODOWE]
I PROFILACH AUTOROW W INTERNETOWYCH SERWISACH NAUKOWYCH

ARCHAEGRAPH

Wydawnictwo Naukowe

tODZ - KIELCE 2020



SPIS TRESCI

WSTEP

JULITA AUGUSTYNCZYK
EFEKTYWNE ZARZADZANIE FINANSAMI

JEDNOSTEK SAMORZADU TERYTORIALNEGO:
KONCEPCJE I POSTULATY

DOKTRYNY EKONOMICZNE]

STANISEAW BEREZINSKI

DEVELOPMENT OF INTERMODAL TRANSPORT
CONNECTIONS BETWEEN POLAND AND VIETNAM

BASED ON THE NEW SILK ROAD RAIL LINKAGES .

MALGORZATA BIELENIA
ENTREPRENEURIAL LEADERSHIP IN SMES

11

25

39

CZESEAWA CHRISTOWA

DETERMINANTY KONKURENCY]NOSCI
I ROZWOJU POLSKICH PORTOW

O PODSTAWOWYM ZNACZENIU

DLA GOSPODARKI NARODOWE]

NA PRZYKEADZIE ZESPOLU PORTOW
SZCZECIN - SWINOUJSCIE

PATRYCJA FIGIEL, MIRELA SADOWSKA

FINANSOWE ASPEKTY ZARZADZANIA
POMOCA SPOEECZNA

W WOJEWODZTWIE OPOLSKIM

W OKRESIE 2013-2018

KATARZYNA GRZYBEK

BADANIE PRAWIDEOWOSCI OZNAKOWANIA
OPAKOWAN PRODUKTOW LECZNICZYCH
DOSTEPNYCH BEZ RECEPTY

NA PRZYKEADNIE WYBRANYCH OPAKOWAN
PRODUKTOW LECZNICZYCH

O DZIALANIU PRZECIWBOLOWYM

55

.79

93



MAJA KOtTONSKA

UNIWERSYTET SREDNIOWIECZNY
JAKO NAJSTARSZY MODEL UNIWERSYTETU

107

MAJA KOETONSKA
MODEL UNIERSYTETU HUMBOLDTA

JAKO WZOR DLA POLSKICH UNIWERSYTETOW
W LATACH 1918 -1990

MAJA KOtTONSKA

UNIWERSYTET PRZEDSIEBIORCZY

JAKO MODEL UNIWERSYTETU XXI W.

- GENEZA, CECHY CHARAKTERYSTYCZNE
ORAZ POLSKA PERSPEKTYWA

EWELINA PALUCKA

IMPACT OF THE COVID-19 PANDEMIC
ON THE LEVEL OF SUSTAINABLE DEVELOPMENT

OF EUROPEAN UNION POSTAL OPERATORS .. . ... .

DOLORES GRACJA PIWEK
ZARZADZANIE RYZYKIEM JAKO DETERMINANTA

BEZPIECZENSTWA ZARZADZANIA
RUCHEM LOTNICZYM

KATARZYNA SAMBOR
ANALIZA KONFLIKTOW W ORGANIZACJACH
NA PODSTAWIE OPINII PRACOWNIKOW

PRZEDSIEBIORSTW

MALGORZATA STEPIEN

ZMIANA INSTYTUCJONALNA
W GOSPODARCE POLSKIE]

- KONTEKST FORMALNY I NIEFORMALNY

MONIKA SZCZERBAK

SYSTEM KONTROLI ZARZADCZE]
FUNDAMENTEM BEZPIECZENSTWA

FINANSOWEGO ORGANIZAC]L oo

DOMINIK SZEWCZYK

KREOWANIE WIZERUNKU ORGANIZAC]I
W INTERNECIE NA PRZYKLADZIE

POLSKIEJ AKCJT HUMANITARNE] ...

119

131

143

157

...169

185

201

217



KAMILA SZYMANSKA
WLACZANIE MLODYCH DOROSLYCH KLIENTOW

WE WSPOLZARZADZANIE WARTOSCIA
NA PRZYKEADZIE RYNKUMODY . ... 231

ALEKSANDRA TOMASIEWICZ, ANNA MURAWSKA

ZALETY I WADY WYBRANYCH METOD
ZARZADZANIA PRZEDSIEBIORSTWEM _...249

MALGORZATA ZAKRZEWSKA,
SZYMON JAROSZ, MARIUSZ SOETYSIK

CZYNNIKI SPRZYJAJACE 1 BARIERY
WDROZENIA AGILE W PRZEDSIEBIORSTWACH 261






WSTEP

Monografia. ZNACZENIE ZARZADZANIA WE WSPOECZESNYM
SWIECIE jest zbiorem tekstéw dotyczacych zagadnieri zwiazanych z tematyka
finanséw, zarzadzania, logistyki.

Teoria i praktyka zarzadzania ma charakter dynamiczny, ciagle pojawia-
ja si¢ nowe koncepcje, modele, teorie czy tez szkoly. Zaréwno globalizacja
jak i wzrost konkurencyjnosci stawiaja przedsi¢biorstwom nowe wyzwania
i zmuszaja je czgsto do zmiany swoich dotychczasowych koncepcji dzialania.
Bardzo waznym wyzwaniem, przed ktérymi stoja wspéiczesne organizacje i ich
menedzerowie, wydaje si¢ by¢ zdolno$¢ do adaptacji, rozwoju oraz tworzeniu
nowych wartoéci w postaci produktéw i ustug. Czynnikiem, ktéry determi-
nuje tego typu dzialania, jest wzrost ryzyka i niepewnosci. W tym przypadku
kazda organizacja musi stworzy¢ potencjat zdolnosci do dzialania w nieprze-
widzianych sytuacjach. Potencjat taki pozwala efektywnie reagowad na szanse
i zagrozenia oraz tworzy¢ nowe rozwiazania.

Kazdy wspdlczesny menedzer i jego zespét musza stworzy¢ dla swojego
przedsigbiorstwa whasny skuteczny model zarzadzania, ktéry nastepnie bedzie
sie wielokrotnie zmienial.

W monografii zaprezentowano 18 rozdzialéw naukowych. Praca stanowi
szerokie forum dyskusyjne skupione wokét tematyk dotyczacych finanséw, za-
rzadzania i logistyki.

Zostaly zaprezentowane w niej analizy i badania autoréw dotyczace mig-
dzy innymi zarzadzania finansami, kontroli zarzadczej, zarzadzania pomoca
spofeczna, zarzadzania ryzykiem.

Autorzy poruszaja réwniez aspekty z zakresu zarzadzania przedsigbior-
stwem, wdrazania agile w przedsigbiorstwach, przywddztwa, przedsigbiorczo-
éci w MSP, kreowania wizerunku w organizacji, wspélzarzadzania wartoscia
czy analizy konfliktéw w organizacjach.

Trzy rozdzialy dotycza tematyki uniwersytetu, a mianowicie skupiaja si¢
nad problematyka uniwersytetu Sredniowiecznego jako najstarszego modelu

uniwersytetu, uniwersytetu Humboldta oraz uniwersytetu przedsigbiorczego.



WSTEP

Kolejnymi bardzo waznymi zagadnieniami poruszanymi w publikacji sa
tematy dotyczace kwestii zwiazanych z logistyka mianowicie dotyczace inter-
modalnych polaczeri transportowych miedzy Polska a Wietnamem, zarzadza-
nia ruchem lotniczym, polskich portéw, oznakowania opakowan produktéw
leczniczych, czy zréwnowazonego rozwoju operatéw pocztowych.

Ksiazka przeznaczona jest dla menedzeréw, nauczycieli, praktykéw oraz
wszystkich 0séb zainteresowanych omawiang tematyka.

Dzi¢kujac wszystkim, ktdrzy przyczynili si¢ do powstania monografii, zy-
czg czytelnikom interesujacej lektury, majac jednoczesnie nadzieje, iz wzbogaci
ona wiedz¢ na temat zagadnien w niej zaprezentowanych.

Wyrazam serdeczne podzigkowania zaréwno wszystkim Autorom, kté-
rzy przygotowali poszczeglne rozdzialy, jak réwniez pragne podzigkowaé Re-
cenzentom poszczeg6lnych artykuléw: prof. zw. Dr hab. Petro Garasymowi,
dr hab. Piotrowi Misztalowi prof. UJK oraz dr hab. Anecie Kosztowniak prof.
UTH Rad. za cenne i zyczliwe wskazéwki merytoryczne, dzigki ktérym publi-
kacja przybrala ostateczny ksztatt.

REDAKTOR NAUKOWY
DR ANNA KRZYSZTOFEK
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JULITA AUGUSTYNCZYK!

EFEKTYWNE ZARZADZANIE
FINANSAMI JEDNOSTEK
SAMORZADU TERYTORIALNEGO:
KONCEPCJE I POSTULATY
DOKTRYNY EKONOMICZNE]

Streszczenie: W artykule przedstawiono gléwne koncepcje zarzadzania
publicznego, ktérych wystepowanie w praktyce jest nieodzownym ele-
mentem funkcjonowania samorzadéw. Celem artykulu jest analiza tra-
dycyjnych i nowoczesnych koncepdji zarzadzania publicznego oraz ich
znaczenia na szczeblu samorzadowym. Metode badawcza w artykule
stanowi przeglad dostepnej literatury tematu. W artykule scharaktery-
zowano najwazniejsze koncepcje zarzadzania publicznego oraz przed-
stawiono teorie ekonomiczne i ich wplyw na organizacje $wiadczenia
ustug publicznych na poziomie samorzadowym.

Slowa kluczowe: Zarzadzanie, model biurokratyczny, nowe zarzadza-

nie publiczne, wspétzarzadzanie publiczne.

' Magister, Uniwersytet w Bialymstoku, Instytut Zarzadzania.
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WSTEP

Kazde paristwo posiada okreslony zbiér norm i regul, okreslajacych za-
sady zarzadzania administracja publiczna. Dynamicznie rozwijajace si¢ spote-
czefistwo wymusza na organizacjach administracji publicznej dokonywanie
zmian w okreslonych zasadach zarzadzania administracjg publiczng. Celem
niniejszego artykulu jest analiza tradycyjnych i nowoczesnych koncepcji za-
rzadzania publicznego oraz ich znaczenia na szczeblu samorzadowym. Artykut
sktada si¢ z niniejszego wstgpu oraz pigciu czeéci. Pierwsza czgé¢ artkutu zosta-
ta poswigcona koncepcji Public Administration, zwanej inaczej modelem biu-
rokratycznym. W czeéci drugiej artykulu wskazano ideg, zalozenia oraz kry-
tyke koncepcji Nowego Zarzadzania Publicznego (New Public Management).
Trzecia czgé¢ artykulu zostala poswigcona wybranym teoriom ekonomicznym
oraz ich wplywowi na organizacj¢ $wiadczenia ustug publicznych na poziomie
samorzadu terytorialnego. W czgéci czwartej artykutu dokonano analizy kon-
cepcji wspdtzarzadzania publicznego (Public Government) oraz mozliwosci jej
wykorzystania na szczeblu samorzadowym. W zakoriczeniu sformulowano

syntetyczne wnioski wynikajace z przeprowadzonej analizy.
KONCEPCJA PUBLIC ADMINISTRATION

Analizujac ewolucje proceséw rozwoju zarzadzania publicznego, Ste-
phen P. Osborne wyodrebnia trzy gtéwne koncepcje:

1) model biurokratyczny (Public Administration),

2) nowe zarzadzanie publiczne (New Public Management),

3) wspdlzarzadzanie publiczne (Public Governance)®.

Podstawy teoretyczne modelu Public Administration zwigzane s3 z tra-
dycyjnym modelem administracji oraz koncepcji idealnej biurokragji zapro-
ponowanej przez M. Webera®.

Klasyczna biurokracja Weberowska skoncentrowana jest na dziataniach
zgodnych z przepisami i procedurami. Rola urzednika oraz kryterium oceny
jego pracy jest postgpowanie zgodnie z procedurami, bez wzgledu na skutki
tych dzialan dla podmiotéw administrowanych lub sytuacji w sferze zycia spo-

Yecznego oraz gospodarczego, w ktérym administracja podejmuje interwencje.

2 M. Poniatowicz, R. Dziemianowicz, Efektywne zarzqdzanie finansami jednostek samorzadu
terytorialnego — postulaty doktryny ekonomicznej i instrumenty, ,Problemy Zarzadzania” 2017,
vol. 15, nr 2 (67), s. 129.

3 Ibidem.
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EFEKTYWNE ZARZADZANIE FINANSAMI ...

Takze wydatki publiczne nie sa powiazane bezposrednio z osiaganiem celéw
w sferze polityki padstwa, za ktére odpowiada dany podmiot administracji
publicznej. Biurokracja dziala w sposéb zorientowany na procesy i procedu-
ry. Tego typu administracje, czgsto mozna okresli¢ powiedzeniem ,operacja
si¢ udata, pacjent zmarl”, co oznacza, ze administracja wykonata wszystko
zgodnie z procedurami, a ostateczny efeke tej dzialalnosci stanowi kwestie
drugorzedna®.

M. Weber zdefiniowat i wyréznit trzy typy wladzy: racjonalna, oparta na
bezosobowej hierarchii pozycji, tradycyjna, zwiazana z przyjetymi w danym
spoleczenistwie tradycjami i zwyczajami oraz charyzmatyczna, keéra odwotuje
si¢ do osobowosci przywédey. M. Weber biurokracje charakteryzowal jako
strukture racjonalng, oparta na precyzyjnych, godnych zaufania, efektcywnych
i ogdlnych zasadach. Wedlug M. Webera model administracji publicznej in-
terpretowany jest jako idealna organizacja, gdzie urzednicy posiadaja doklad-
nie zdefiniowany zakres obowiazkéw i kompetencji, precyzyjnie okreslone
role i prowadza swoje dzialania wylacznie dla interesu publicznego. M. Weber
biurokracje okredlat takze jako technostruktura lub rzady specjalistéw przez
wyrdzniajace ja cechy, keérymi sg profesjonalizm, precyzja w dzialaniu oraz
zdyscyplinowanie °.

Poszukujac przyczyn powstawania nowych koncepcji zarzadzania pu-
blicznego jako jedna z nich nalezy wskaza¢ krytyczna oceng biurokracji, jako
sposobu organizacji struktur administracyjnych. Biurokracja okreslana byta
jako opieszala, nadmiernie rozrosnigta, nieefektywna oraz marnotrawna. W

wyniku takiej oceny, konieczne bylo podjecie dziatari reformatorskich®.

KONCEPCJA NOWEGO ZARZADZANIA PUBLICZNEGO
(NEW PUBLIC MANAGEMENT)

Tendencja zastgpowania zarzadzaniem publicznym, tradycyjnej admini-
stracji publicznej wystepuje w wielu krajach, jednak przejawia si¢ w réznych
formach. Nowe zarzadzanie publiczne powstalo w wyniku reformowania sek-

tora publicznego wielu krajéw anglojezycznych, takich jak: Nowa Zelandia,

4 D. Szescito, A. Mednis, M. Niziokek, J. Jakubek-Lalik, Administracja i zarzqdzanie publiczne,
Wydawca Stowarzyszenie Absolwentéw Wydzialu Prawa i Administracji Uniwersytetu War-
szawskiego, Warszawa 2014, s. 138.

> E. Kuzionko — Ochrymiuk, Koncepcje tradycyjnej i nowoczesnej administracji publicznej, [w:]
Wispdtezesne problemy ekonomii: migdzy teoriq a praktykq gospodarczq w aspekcie réznorodnosci,
(red.) M. Romanowska, Polskie Towarzystwo Ekonomiczne, Cz¢stochowa 2017, s. 21-22.

¢ M. Cwiklinski, W kierunku neo-biurokracji: o biurokracji we wspétczesnych koncepcjach zarzq-
dzania publicznego, ,Munich Personal RePEc Archive” 2015, s. 4-5.
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Wielka Brytania, czy Anglia w latach 80-tych XX wieku, a nastgpnie zyskato
duza popularno$¢ w Stanach Zjednoczonych, po publikagji ksiazki D. Osbor-
ne'a i T. Gaeblera w 1992r. Nowe Zarzadzanie Publiczne zaczelo by¢ akeyw-
nie wykorzystywane w gospodarkach rozwijajacych si¢ 7. R. D. Behn definiuje
Nowe Zarzadzanie Publiczne, jako zbiér taktyk i narzedzi stuzacych do prze-
zwycigzenia nieefektywnosci nieodtacznie zwigzanych z tradycyjnymi mode-
lami sektora publicznego®. Gléwna idea Nowego Zarzadzania Publicznego
jest przywiazywanie w sprawowaniu administracji publicznej wickszej wagi
do sztuki zarzadzania niz do sztuki administrowania. Jak stwierdzil O. E. Hu-
ges ,administrowanie oznacza wypetnianie instrukgji, natomiast zarzadzanie
to osiaganie rezultatéw”. Nowe Zarzadzanie Publiczne oparte jest na zmianie
orientacji zarzadzania organizacjami publicznymi, a dokladniej zastapienie
podejécia stawiajacego na piedestale procedury i zasady postgpowania zwiaza-
ne z wydatkami, wdrozeniem regut opartych na analizie osiaganych wynikéw
w zwigzku z ponoszonymi wydatkami, przyjeciem orientacji strategicznej, a
takze wprowadzeniem mechanizmu rynkowego do caloéci procesu $wiadcze-
nia ushug publicznych. Nowe Zarzadzanie Publiczne kladzie nacisk na jako$¢
dostarczanych ustug publicznych, zorientowanych na potrzeby i oczekiwania
obywatela, traktowanego jako ,klienta administracji™.

Peters wyr6znit cztery modele zarzadzania publicznego, do ktérych
zaliczyk:

*  Rzadzenie rynkowe (Market Government),

*  Rzadzenie partycypacyjne (Participative Government),

*  Rzadzenie elastyczne (Flexible Government),

*  Rzadzenie zderegulowane (Deregulated Government).

Sposréd czterech wymienionych modeli, najpopularniejszy i praktycz-
nie rozwiniety model zarzadzania publicznego stanowi zarzadzanie rynkowe,
najczesciej nazywane nowym zarzadzaniem publicznym (New Public Mana-
gement — NPM)". New Public Management jest modelem administrowania
publicznego, bazujacym na zarzadzaniu. Nowe zarzadzanie publiczne opisy-

wane jest takze jako:

7 W.H. Bapanos, Hoewiii T'ocyoapcmeennviii Menedscmenm: s6omioyus meopuu u

npakmuxu npumenenusi, Poccuiickuii ;xypHan MeHepkMenTa nr 51 Tom 10 (2012), s. 52.

8 R.D. Behn, Rethinking Democratic Accountability, The Brookings Institution, Washington
2001, s. 26.

? E. Mlodzik, Zatozenia koncepcji New Public Management, ,Wspélczesne Problemy Ekono-
miczne” 2015, nr 11, Zeszyty Naukowe nr 585, s. 187.

1 H. Krynicka, Koncepcja nowego zarzqdzania w sektorze publicznym (New Public Manage-
ment), ,Studia Lubuskie” 2006, nr 2, Wydawnictwo Paristwowej Wyzszej Szkoly Zawodowej,
Sulechéw, s. 194.
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EFEKTYWNE ZARZADZANIE FINANSAMI ...

*  Menedzeryzm (managerialism),

* rynkowa  administracja  publiczna  (market-based  public
administration),

*  wladze przedsi¢biorcze (entrepreneurial government),

*  zarzadzanie na zasadach biznesowych (business — like management),

* menedzeryzm publiczny (public managerialism)'.

W wymienionych wyzej modelach jest bardzo duzo elementéw wspdl-
nych z terminem New Public Management. Do wspdlnych kwestii, charakte-
ryzujacych zjawisko nowego zarzadzania publicznego, zalicza si¢'*:

- orientacja na osiaganie wynikéw, zamiast orientacji procesowej,

- przejscie od tradycyjnej administracji publicznej do modelu, w ktérym
jest kfadziony wigkszy nacisk na personalna odpowiedzialnos¢ kierownikéw,

- odejscie od klasycznej biurokracji na rzecz stworzenia bardziej ela-
stycznych warunkéw zatrudnienia, pracy i organizacji,

- stawianie przed organizacja i pracownikami jasno wytyczonych celi,
ktérych zakres wykonania mozna oceni¢ przy pomocy wskaznikéw (przy oce-
nie programéw publicznych wykorzystuje si¢ zasade 3e: oszczednos¢, efekeyw-
noéé i skuteczno$é),

- poddawanie do oceny rynku np. w postaci kontraktéw niektérych z
zadan realizowanych przez sektor publiczny,

- nacisk na ograniczenie funkcji pelnionych przez wladze publiczne
(prywatyzacja oraz wspélpraca z sektorem prywatnym).

Wsréd najwazniejszych postulatéw idei Nowego Zarzadzania Publicz-
nego, ktére moga postuzy¢ jako rekomendacje odnoszace si¢ do niezbednych
zmian w kontekscie zwiekszania efektywnosci systemu zarzadzania finansami
lokalnymi, poza wspomnianymi wyzej, M. Poniatowicz wymienia'?:

- adaptacj¢ metod oraz technik zarzadzania stosowanych w sektorze
prywatnym,

- orientacj¢ na klienta débr i ustug publicznych, ktérzy powinni mie¢
mozliwo$¢ wplywu na podejmowane decyzje finansowe,

- zarzadzanie przy wykorzystaniu mechanizméw konkurencji, a dokfad-
niej decydenci samorzadowi, podejmujac decyzje odnosnie procesu wytwarza-
nia i dostarczania débr, czy ustug publicznych powinni nawiazywaé w tym
zakresie wspéipracg z podmiotami prywatnymi, np. w formie outsourcingu

komunalnego, czy partnerstwa publiczno-prywatnego),

' Tbidem.
12 Ibidem, s. 194-195.
'* M. Poniatowicz, R. Dziemianowicz, Efektywne zarzqdzanie. .., op. cit., s. 129-130.
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JULITA AUGUSTYNCZYK

- zarzadzanie ryzkiem w sektorze publicznym; jednostki samorzadu
terytorialnego powinny z wyprzedzeniem patrze¢ w przysztos¢, dynamicznie
reagowaé na zmiany oraz optymalnie wykorzystywa¢ dostgpne mozliwosci,
a zarzadzanie ryzykiem stanowi fundament takiego dziatania oraz warunek
optymalizacji procesu §wiadczenia débr i ustug publicznych,

- dlugookresowa perspektywe przy podejmowaniu decyzji finansowych,

- demokratyzacj¢ i partycypacj¢ obywatelska, rozumiana jako demo-
kratyzacje¢ proceséw lokalnego zarzadzania sprawami publicznymi, np. w for-
mie wlaczenia mieszkaicow wspélnoty samorzadowej w finansowe procesy
decyzyjne,

- transparentno$¢ administracji publicznej, prowadzacej do upo-
wszechniania dobrych praktyk w zakresie jawnosci oraz przejrzystoéci zarza-
dzania finansami JST, a takze odpowiedniej polityki informacyjnej w tym
zakresie,

- odejscie od tradycyjnego pojmowania budzetu JST, na rzecz budze-
towania zadaniowego, umozliwiajacego okreslenie zadari najwazniejszych dla
realizacji celéw JST , a takze umozliwiajacego oceng stopnia wykonania zadan
publicznych, przy pomocy odpowiednich miernikéw.

Budzet zadaniowy, zwany inaczej wynikowym stanowi kluczowy ele-
ment skutecznego zarzadzania przez rezultaty. Ponadto, ze umozliwia on
uporzadkowanie wydatkéw wedlug okreslonych celéw polityki paristwa lub
samorzadu, a nie jedynie wedlug typu wydatkéw to moze réwniez zbadaé
jakiego typu wydatki sprzyjaja skuteczniejszemu osiaganiu oczekiwanych re-
zultatéw. Budzet zadaniowy jest réwniez instrumentem uzytecznym dla oby-
watela, gdyz dostarcza mu informacji odnosnie efektywnosci wydatkowania
pieni¢dzy podatnikéw'.

W Polsce pomimo zaawansowanych prac nad wdrozeniem budzetu za-
daniowego, plan wydatkéw paristwa nadal opiera si¢ na klasycznej klasyfikacji
wedlug dzialéw administracji rzadowej, instytucji oraz rodzajéw wydatkéw,
poniewaz ustawa budzetowa w dalszym ciagu okresla wydatki paristwa we-
dtug takiego podzialu. Réwnolegle obecne sa jednak takze elementy budzetu
zadaniowego®.

Podsumowujac, celem idei Nowego Zarzadzania Publicznego jest ada-
ptacja metod, idei, technik oraz rozwiazan instytucjonalnych stosowanych w
sektorze prywatnym do sektora publicznego. Nowe Zarzadzanie Publiczne,

1 D. Szescito, A. Mednis, M. Niziokek, J. Jakubek-Lalik, Administracja i zarzqdzanie publicz-
ne..., op. cit., s. 146.
5 Tbidem, s. 149.
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pokazuje w jaki sposéb, przy zastosowaniu odpowiednich instrumentéw
zwickszy¢ efektywno$¢ dzialania administracji publicznej. Priorytetem Nowe-
go Zarzadzania Publicznego jest zwigkszenie skutecznosci i efektywnosci, a co
za tym idzie, sprawnosci sektora publicznego'®.

Przeciwnicy koncepcji Nowego Zarzadzania Publicznego, wskazuja na jej
ograniczone mozliwoséci implementacji do sektora publicznego, przywotujac
m.in. argumenty takie jak:

- wykorzystywanie przez NPM rozwiazaii rynkowych do zaspokaja-
nia potrzeb spotecznych, w ktérych zawodzi rynek, jako mechanizm alokagji
zasob6w,

- wskazywanie na to, ze wynki tworzone w sektorze publicznym nie
sa rynkami wolnej konkurencji, a rynkami konkurencji organizowanej przez
rézne whadze publiczne,

- nie uwzglednienie w koncepcji NPM, ze sily rynkowe nie sa wystar-
czajace do osiagnigcia zadowolenia konsumentéw (np. ekologiczne i spoleczne
skutki produkeji wobec kupujacych i zatrudnionych),

- wskazywanie na to, ze NPM nie rozpoznaje réznicy pomigdzy klien-
tem-konsumentem, finansujacym zapewnienie dobr i ustug, a klientem — od-
biorca, potrzebujacym débr i ustug.

Watpliwosci budzi takze kwestia zapewnienia odpowiedzialnosci funk-
cjonariuszy administracji publicznej dziatajacych w warunkach decentralizacji
i deregulagji, obdarzonych zaufaniem spoleczeristwa, gdzie wskazuje si¢ na to,
ze oszczedne gospodarowanie zasobami moze by¢ dowodem nieodpowiedzial-

nosci wyrazajacej si¢ w niezrealizowaniu wyznaczonych celéw'’.

TEORIE EKONOMICZNE,
A ORGANIZACJA SWIADCZENIA USEUG PUBLICZNYCH
NA POZIOMIE SAMORZADU TERYTORIALNEGO

W kontekscie sektora publicznego oraz Jednostek Samorzadu Terytorial-
nego jako jego integralnych komponentéw - kluczowymi koncepcjami teore-
tycznymi zwigzanymi z nurtem nowej ekonomii instytucjonalnej, sa:

* teoria wyboru publicznego (Public Choice Theory),

* teoria agencji (Theory of Agency),

* teoria praw wlasnosci (Property-Rights Theory),

16 E. Mlodzik, Zatozenia koncepcji New Public Management. .., op. cit., s. 191.
17" Ibidem.
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* teoria kosztow transakcyjnych (Transaction Cost Theory)'.

Klasyczny model biurokracji posiadal swoje umocowanie w koncepcji
pafistwa prawa i zakladal organizacje¢ $wiadczenia ustug publicznych w wa-
runkach monopolistycznych. W tym modelu to administracja publiczna de-
cydowala o przydziale praw do $wiadczeri oraz ustug publicznych obywatelom,
kt6rzy jako koricowi odbiorcy débr publicznych, nie mieli wplywu na sposéb
ich $wiadczenia oraz ich cechy i jakos¢. W latach 70. XX w. nastapita zmiana
tego podejscia, wraz z upowszechnianiem si¢ pogladéw dotyczacych korzysci
z konkurencji w sektorze publicznym oraz jej skutkéw w formie mozliwosci
swobodnego wyboru przez obywateli dostawcédw ustug publicznych®.

Teoria wyboru publicznego (public choice), opowiadata si¢ za prywa-
tyzacja lokalnych ushug publicznych. Teoria poddawata krytyce niesprawnos¢
dzialania paristwa, wskazujac na jego stabosci: dokonywanie wyboréw przez
obywateli przy braku pelnej informacji, wykorzystywanie przez urzednikéw
swoich stanowisk i wladzy w celu osiagniccia whasnych korzysci oraz mak-
symalizowanie budzetéw publicznych. Ponadto teoria wyboru publicznego
postulowala zastapienie nieefektywnego interwencjonizmu paristwowego
mechanizmem rynkowym, pomimo jego utomnosci. Warunki rynkowe zwia-
zane sg nierozerwalnie z konkurencja rynkowa charakteryzujaca si¢ wicksza
doste¢pnoscia ustug, ich szerszym wyborem dla konsumentéw oraz presja po-
prawy jakosci dostarczanych ustug?.

Teoria praw wlasnosci (Property-Rights Theory), to kolejna teoria do-
starczajaca argumentdw na rzecz ograniczania aktywnosci sektora publicznego
w zakresie realizacji ustug publicznych. Teoria ta, wskazywala na przewage
whasnosci prywatnej nad wlasno$¢ publiczna, pod wzgledem efektywnosci go-
spodarowania *!. Teoria praw wiasnosci zaklada takze, iz procesy prywatyzacji
powinny mie¢ miejsce w takich obszarach samorzadu terytorialnego, w kté-
rych wlasnos¢ prywatna wykazuje przewagi komparatywne 2.

Z kolei, teoria agencji (Theory of Agency), wskazuje na istote relacji
dazacych do maksymalizacji wlasnej funkcji uzytecznosci — pryncypata i agen-
ta, dzialajacego na rzecz pryncypata w konkretnym obszarze probleméw de-
cyzyjnych. Teoria agencji na gruncie samorzadnosci terytorialnej moze by¢

'8 M. Poniatowicz, R. Dziemianowicz, Efektywne zarzqdzanie finansami. .., op. cit., s. 133.

¥ A. Podgérniak-Krzykacz, Reorganizacja swiadczenia ustug publicznych w samorzqdzie teryro-
rialnym, (w:] Zarzqdzanie w samorzqdzie terytorialnym, Przedsi¢biorczos¢ i zarzqdzanie, (red.) M.
Wojciechowski, Z. Patora — Wysocka, £6dz - Warszawa 2017, s. 42.

20 Tbidem, s. 42-43.

21 Ibidem, s. 43.

22 M. Poniatowicz, R. Dziemianowicz, Efektywne zarzqdzanie finansami. .., op. cit., s. 135.
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wykorzystywana w celu badania stosunkéw podrzednosci, nadrzednosci oraz
kontroli w JST, a takze relacji zachodzacych pomiedzy réznymi szczeblami
whadzy (relacji pomiedzy wladza centralna, a samorzadowa, relacji miedzy
wladza samorzadowa, a menadzerami przedsi¢biorstw publicznych, relacji
miedzy obywatelami, a reprezentantami administracji publicznej — w ktérych
jedna strona pelni rolg pryncypala, za$ druga agenta) W efekcie powstawania
tychze relacji wzrastaja koszty agencji, ktére ograniczaja skutecznos¢ realizacji
funkeji whascicielskich oraz obnizaja efektywno$¢ funkcjonowania podsektora
samorzadowego®.

W nowej ekonomii instytucjonalnej nacisk kladziony jest na dwa elemen-
ty, ktérymi sa instytucje oraz koszty transakcyjne. Instytucje przyjmuja po-
stawy norm, zasad, regul, nakazéw, zasad czy procedur wywierajacych wplyw
na czlonkéw spoleczenistwa, natomiast ekonomia kosztéw transakcyjnych
zajmuje si¢ transakcjami, czyli relacjami wymiennymi zachodzacymi pomie-
dzy podmiotami systemu instytucjonalnego gospodarki (zaréwno w sferze
prywatnej, jak i publicznej w obszarze transferéw praw publicznych)*. We
wspomnianych relacjach zwrécono uwage na dodatkowe koszty generowane w
wyniku zawierania transakgji na rynku, zwane kosztami transakcyjnymi. Przy-
czyng ich powstawania jest ztozono$¢ procesu zarzadzania rynkiem, za ktéry
odpowiedzialne s3 gminy. Koszty zwiazane s3 z rozpoznaniem rynku, plano-
waniem zaméwient zgodnym z zapotrzebowaniem rynku, przygotowywaniem
przetargéw, specyfikacja jakosci ustug oraz ocena i wyborem ofert, a takze nad-
zorowaniem wykonywania zawieranych uméw?. Organizacje sektora publicz-
nego, w tym takze JST nie dzialajg w otoczeniu rynkowym wymuszajacym
racjonalizacje kosztow, dlatego zauwazalne jest w nich wystepowanie wyzszych
kosztéw transakcyjnych®.

Brak potwierdzenia znaczacego wplywu prywatyzacji na nizsze koszty
ustug oraz ich wyzsza jakos$¢, a takze inne niepowodzenia Nowego Zarzadza-
nia Publicznego i wzrost zainteresowania angazowaniem obywateli w rozwia-
zywanie wystgpujacych probleméw spolecznych skutkowaly odwréceniem
reform od koncepcji NPM, na rzecz zainteresowania nowymi koncepcjami.
Do nowszych koncepcji zalicza sig: post-NMP, New Public Governance. Pro-
ponowano réwniez powrdt do tradycyjnej biurokracji biurokracji lub potacze-

nie wymienionych koncepcji w ramach nowoberyzmu. Wymienione, nowe

2 Ibidem, s. 134.

24 Tbidem, s. 133-136.

A. Podgérniak-Krzykacz, Reorganizacja swiadczenia ustug publicznych. .., op. cit., s. 44.
M. Poniatowicz, R. Dziemianowicz, Efektywne zarzqdzanie finansami..., op. cit., s. 135.
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koncepcje zarzadzania publicznego ukierunkowane na wspélprace, budowa-
nie relagji, czy tez usieciowienie rzucity nowe $wiatlo na problem zarzadzania
ushugami publicznymi, dotychczas skoncentrowanymi na wewnetrznej orga-

nizacji i produkeie?.
KONCEPCJA PUBLIC GOVERNMENT

Kolejnym modelem zarzadzania publicznego jest wspdlzarzadzanie pu-
bliczne (Public Governance — PG). Governance oznacza zmiane w rozumie-
niu rzadzenia, dotyczaca nowego procesu, zmiany regul, lub nowej metody
rzadzenia spoleczefistwem i jest terminem przeciwwstawnym wobec terminu
government, stanowiacego okreslenie formalnych instytucji pastwowych oraz
monopolu w sprawowaniu wiadzy. Dziatanie zgodnie z koncepcja Governan-
ce zwiazane jest z konieczno$cia przekazywania przez podmioty publiczne
niektérych swoich kompetencji innym podmiotom i zwiazane jest ze wsp6t-
pracg oraz zacieraniem granic miedzy sektorami, ich wspélzaleznoscia oraz
obligatoryjnoscia obdarzania zaufaniem. Forma realizacji koncepcji wspélza-
rzadzania, wlaczajacy rézne podmioty spoleczenistwa jest tworzenie sieci (ne-
tworkéw). Hierarchiczne zaleznosci réznych organéw i mechanizmy wydawa-
nia poleceri w administracji (wewnatrz i na zewnatrz) poleca si¢ zastgpowad
angazowaniem we wsp6iprace podmiotéw spoza administracji, wykorzysta-
niem mechanizméw decentralizacji, badz technik naklaniania, perswazji, czy
przekonywania. Wsréd zalet sieci wskazuje si¢ na wzmacnianie efektywnosci
dzialan podmiotéw tworzacych sie¢, zaréwno w wymiarze zespotowym i in-
dywidualnym. Wspélpraca powinna opiera¢ si¢ na zaufaniu, aby pozwalala
na osiaganie lepszych efektéw. Ponadto zaufanie sprzyja: kooperacyjnosci i
stabilnosci w obszarze sieci, wymianie informacji, wzmacnianiu kontaktéw
pomiedzy podmiotami tworzacymi sie¢, umocnieniu wspétpracy oraz tworze-
niu innowacyjnych rozwiazan.

W proces upowszechniania koncepcji Public Governance zaangazowane
sa instytucje, takie jak: Bank Swiatowy i Komisja Europejska, co wplywa na
wzrost popularnosci koncepcji. Komisja Europejska sformutowata zasady do-
brego Governance (Good Governance).

Zgodnie z bialg ksigga Komisji Europejskiej z 2001 r., najwazniejsze ele-

menty skfadajace si¢ na dobre rzadzenie to:

7 A. Podgérniak — Krzykacz, Reorganizacja swiadczenia ustug publicznych. .., op. cit., s. 44.
M. Marks-Krzyszkowska, Zarzqdzanie publiczne — istota i wybrane koncepcje, ,Acta Univer-
sitatis Lodziensis. Folia Sociologica” 2016, nr 56, s. 46.
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- wicksze mozliwosci whaczania polityki kraju w procesy globalizacji,

- budowanie instytucjonalnego systemu jawnosci, wiarygodnosci i od-
powiedzialno$ci w rzadzeniu,

- efektywne interweniowanie w procesy spoleczno-ekonomiczne na po-
czet polityki spotecznej i uczciwej konkurengji.

Ponadto, dobre rzadzenie charakteryzuje dostgpno$¢ do instytucji pu-
blicznych i proceséw podejmowania decyzji, uczestnictwo, skutkujace wzro-
stem zaufania spolecznego wobec instytucji i wzrostem udzialu spoleczeristwa
w procesach politycznych, przejrzysto$¢ rél i powiazan instytucji w procesach
legislacyjnych i wykonawczych, skuteczno$é¢ w realizowaniu celéw w oparciu
o ocen¢ dotychczasowych doswiadczen i prognozy kolejnych wydarzen oraz
zgodnos¢ polityki z podejmowanymi dzialaniami®.

Mozliwosci wykorzystania Governance nalezy dopatrywaé si¢ takze na
szczeblu samorzadéw terytorialnych. Jak twierdzi W. Rudolf wéréd JST to
wiasnie region samorzadowy moze sta¢ si¢ najwazniejszym polem wykorzysty-
wania koncepcji Governance. Przemawia za tym ztozono$¢ systemu regional-
nego w stosunku do systemu powiatowego, czy gminnego oraz niedoprecyzo-
wanie przez ustawodawce form potencjalnych relacji w uktadzie pionowym
wiéréd JST w obrebie regionu. We wspomnianej wyzej Bialej Ksiedze réwniez
wskazano na potrzebe wickszego dialogu Komisji Europejskiej z samorzadami
terytorialnymi na poziomie regionalnym i lokalnym. W tym obszarze Komisja
zadeklarowala nastepujace dziatania®:

- wprowadzenie stalego dialogu z wladzami samorzadéw regionalnych i
lokalnych,

- wdrozenie wigkszej elastycznosci do ustawodawstwa wspdlnotowego,
biorac w nim pod uwagg warunki regionalne i lokalne,

- sporzadzenie i upowszechnianie minimalnych standardéw konsultagji
polityk Unii Europejskiej, a takze utworzenie partnerskich struktur w wybra-
nych obszarach?.

ZAKONCZENIE

Analizujac ewolucj¢ proceséw rozwoju zarzadzania publicznego w funk-

cjonowaniu samorzadéw obserwuje si¢ wystgpowanie takich koncepgji, jak:

¥ M. Marks — Krzyszkowska, Zarzgdzanie publiczne. .., op. cit., s. 46-47.
3 W. Rudolf, Koncepcja Governance i jej zastosowanie — od instytucji migdzynarodowych do

nizszych szczebli wladzy, ,Acta Universitatis Lodziensis, Folia Oeconomica” 2010, nr 245, s. 80.
31 Ibidem, s. 80.
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klasyczna biurokracja, nowe zarzadzanie publiczne oraz wspélzarzadzanie pu-
bliczne. Wspélistnienie tych trzech koncepcji pozwala na zarzadzanie admini-
stracja publiczna w przy wykorzystaniu mechanizméw whasciwych dla kazdej
z koncepdji, tj. hierarchii, jak w klasycznej biurokracji, rynku, jak w koncepcji
nowego zarzadzania publicznego oraz usieciowienia, jak zaklada koncepcja
wspotzarzadzania publicznego.

Rozwazania podjete w artykule, prowadza do wniosku, iz w praktyce
funkcjonowania samorzadéw funkcjonuja wszystkie opisane wyzej koncepcje.
Pomimo tworzenia si¢ nowszych koncepcji zarzadzania publicznego, trady-
cyjne koncepcje nadal znajduja zastosowanie w zarzadzaniu administracja na
szczeblu samorzadowym. Niekiedy ulegaja jednak cze$ciowym przeksztalce-
niom i wspStwystepuja wraz z nowszymi koncepcjami w aktualnej prakeyce

zarzadzania publicznego.
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Summary: The article presents the main concepts of public manage-
ment, whose existence in practice is an indispensable element of local
governments' functioning. The aim of the article is to analyze tradi-
tional and modern concepts of public management and their impor-
tance at the local government level. The research method in the article
is a review of the available literature on subject. The article describes
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at the local government level.
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INTRODUCTION

Poland and Vietnam has long tradition of positive political and cultural
relations. An example of this can be the fact that the Vietnamese diaspora in
Poland is the most numerous among the countries of far Asia. This backgro-
und provides solid foundations for the development of busines cooperation.
Although trade exchange between Poland and Vietnam has increased over the
past ten years, Vietnam is not one of Poland's main trading partners [4, 11].
However, taking into account only Asian countries, Vietnam ranks 5* only
behind China, Japan, South Korea and Turkey. While the dominant position
of China leaves no doubrt, the difference between the other countries and Viet-
nam is relatively small. Diversification of trading partners is necessary, both
for European Union and Poland, to limit the dominant role of China which,
through its position, may not only influence business relations but also use
trade as a tool in geopolitical dimension [15]. In 2020 European — Vietnam
Free Trade Agreement has been singed which gives another opportunity to de-
velop mutual relationship between Poland and Vietnam [3]. In the discussion
surrounding the signing of the agreement, it was pointed out that the main
limitations in the development of trade were geopolitical conditions related to
the dominant position of China and India in far Asia, the structure of econo-
my of Poland and Vietnam, and a relatively weak transport connection.

Relationship between logistics infrastructure and trade is being stud-
ied for a long time contributing to the increased interest in the problem of
transport accessibility in logistics. The most popular methods of assessing ac-
cessibility are distance, time, price, infrastructure quality and the stability of
individual elements of the transport system [9, 14]. Although role of infra-
structure may be assessed differently, but there is general agreement that the
development of infrastructure and transport connections are two of the main
factors stimulating the development of trade [1 ,2, 12, 19].

In the middle of the first decade of the 20th century, on the initiati-
ve of China, the New Silk Road project was launched. Although the im-
plementation of this project has a strong geopolitical context, the creation
of an effective rail connection between China, the countries of Central Asia
and Asia Minor and Europe seems to be a well-founded and demanded so-
lution [20, 21, 22]. In order to use the full potential of the New Silk Road,
many transport companies began to offer intermodal solutions connecting

the countries of South-East Asia to that route [8, 13], including link between
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Poland and Vietnam, which can contribute to the development of mutual
trade cooperation.

The aim of the paper is to indicate changes in the accessibility of markets
of Poland and Vietnam as a result of the development of intermodal connec-
tions based on New Silk Road rail linkages combined with short sea shipping.
To achieve that it was necessary to compare standard maritime route with
new intermodal solution using variety of accessibility and transport efficiency
measures.

Article has the following structure. Section 2 presents methodology and
research procedure, describing the individual actions involved in each stage of
research and sources of information. In Section 3 there is a discussion of the

results obtained. Finally, conclusion is presented in Section 4.
METHODOLOGY

In the first step, the offer of intermodal connections between Poland and
Vietnam was analyzed and compared with the standard offer of the sea trans-
port service. The demand for intermodal transport was then assessed using the
import and export data. Finally, the issue of the stability of intermodal supply
chains was discussed. All these steps are referring to the overall assessment of
mutual spatial accessibility.

For the purposes of the work, the author analyzed the intermodal trans-
port offer on the example of services offered by the Polish company CIL Fre-
ight Poland Sp. z 0.0. being a daughter company of the Chinese company
China Trans Ltd. which is strongly involved in New Silk Road logistics. To
ensure that data obtained from CIL Freight Poland Sp. z 0.0. are representati-
ve information were verified based on contacts with other transport and logis-
tics companies operating and offering their services to carry cargo between Far
East and European countries. To gather these information author use websites
of these companies and in case of need of any additional comment or clarifi-
cation author directly contacted with certain companies. Important source of
information were official reports and other forms of data published by inter-
national institutions, especially The World Bank, Asian Development Bank,
European Commission, United Nations, World Economic Forum, Central
Statistical Office of Poland (GUS), The Institute for Economics and Peace
etc. Another source of the information was scientific literature, mainly in field
of SCM, especially these related to assessing stability and NSR project. In-

ternet portals focused on international transport on NSR (RailFreight.com,
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intermodalnews.pl etc.) and geopolitical and geoeconomcial matters (The
Economist, Geopolitical Risk Portal etc.) were also used, mainly to under-
stand general context of subject studied. Both qualitative and quantitative
methods were used to analyze the collected materials.

DISCUSSION OF RESEARCH RESULTS

Routing and basics characteristics

Intermodal solution for transport between Poland and Vietnam has
been introduced by many logistics companies, among which CIL Freight
Poland Sp. z 0.0. has been offering it since 2018. In 2018 and 2019 around
thirty intermodal transports were organized by this company. Standard FCL
intermodal route offered by CIL Freight Poland Sp. z 0.0. combines short sea

shipping and rail transport and looks as follows:

West bound:
Haiphong/Ho Chi Minh -> Xiamen -> Malaszewicze

East bound:
Malaszewicze -> Chonggqing -> Qinzhou -> Haiphong/Ho Chi Minh

For comparison, a typical sea route offered by the same company looks

as follows:

Eastbound/Westbound:
Gdarnisk/Gdynia <-> China port <-> Haiphong/Ho Chi Minh

Basics characteristics of intermodal and maritime transport offer be-
tween Poland and Vietnam are presented in Table 1. For both the East and
the West direction, the transit time was over 50% shorter for the intermodal
solution. The reason for so significant difference in transit time was low num-
ber of direct sea links between ports in Vietnam and Europe, Poland included.
Most of the traffic went through ports in China. However, at the same time
price for shipping container via intermodal solution was around 2,5 times
higher than in maritime solution. Such a large discrepancy in prices results
mainly from technical differences between the means of transport used. Huge
ships can offer much more cargo space than trains limited which are limited
to around 40 platform and thus they offer cheaper space in general. Base on

that basic information it can be concluded that intermodal transport is an
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alternative to particularly valuable goods or goods requiring quick delivery. It
has to be noted that due to the nature of rail transport some goods cannot be
transported this way, especially goods classified as dangerous products, and
also usage of reefer containers in intermodal solution is limited. Therefore, the
use of intermodal transport is limited to fewer products than for maritime
transport.

Table 1. The basic elements of the intermodal and maritime transport offer
between Poland and Vietnam offered by CIL Freight Poland Sp. z 0.0 in 2019

Characteristics Type of transport
Intermodal | Maritime Difference

Transit Time westbound (days) 20-22 45-50 23-30
Transit time eastbound (days) 24-26 50-55 24-31
Annual average price FOB 5050 1900 3150
terms westbound (USD)
Annual average price FOB terms east- 3800 1600 2200
bound (USD)
Usage of reefer containers limited unlimited
Cargo type limitations significant selective

Source: Own work based on information from CIL Freight Poland Sp. z o.0.

Import and export structure

Table 2 shows import and export structure between Poland and Vietnam
[4]. There is a very clear imbalance between the amount of goods imported by
Poland and the amount of goods shipped to Vietnam. In terms of the value of
the exchange, the difference is almost nine times. Such a large disproportion
makes it difficult to create effective transport solutions. The structure of Po-
lish imports shows high transport susceptibility within the railways. Especially
the transport of machinery and equipment, which is often of high value and
low tolerance to delays, meets the conditions in which intermodal transport
can offer an interesting solution. The export structure is much more diversi-
fied. Almost 50% of products imported in 2018 were animal products, live
animals and prepared foodstuff. The transport of food products, however, is
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often carefully controlled by individual transit countries along the railroad.
For example the Russian embargo on food products from Poland makes it
impossible to use rail route [23]. Another problem is limited usage of reefer
containers in intermodal solution due to low availability of these containers
and their technical limitations. Reefer containers are widely used in rail trans-
port but such a long transport without efhicient option of refueling cooling
aggregate makes this solution ineffective. Rail transport requires the use of
diesel aggregates with enough fuel for about 25 working days. Although the
container can be refueled, such an operation requires appropriate technical
facilities along the train route and increases the cost of transport. There is also
a risk of immobilizing the train in inaccessible places, which would expose the
goods to damage or destruction due to the breaking of the cold chain. Other
significant export products such as chemical industry, plastics and rubber ar-
ticles, base metals and machinery and appliances as in the case of import, they
can be potentially transported by rail. However, products with ADR status
will not, be accepted on the railroad.

Table 2. Import and export between Poland and Vietnam by CN Sections in 2018

Import Export

Section SaI: f{?sul_) % In tll?)stgand %
Live animals, animal products 27079 0,91 131178 38,77
Vegetable products 15221 0,51 12304 3,64
Prepared foodstuffs 40852 1,37 34939 10,33
Products of the chemical industry 34656 1,16 48960 14,47
Plastics and rubber articles thereof 60659 2,04 8988 2,66
Raw hides and skins, articles thereof | 29507 0,99 206 0,06
Textiles and textile articles 248946 8,37 249 0,07
Footwear, headgear, etc. 382454 | 12,86 310 0,09
Base metals and articles thereof 98914 3,33 31723 9,38
Machinery and mechanical appli-
ances, electrical and electrotechni- 1776421 | 59,74 42913 12,68
cal equipment
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Mllscellaneouis manufactured 77192 2.60 3072 0.91
articles (furniture, toys, etc.)
Total 2973406 X 338325 X

Source: Own work based on GUS: Yearbook Trade of Foreign Statistics of Poland
2019, pp. 181-182, Warsaw 2019.

It is worth noting that during the research, and in particular during
the talks with logistics companies, some of them emphasized the ecological
aspect of the use of railways for transport between Asia and Europe. Intermo-
dal transport in which sea transport is limited only to short sea routes and uses
mainly rail solutions is a more ecological solution than ocean transport which

is in line with the green logistics trend.
Stability of intermodal supply chains

The basic requirement for any supply chain is to ensure its stability. Al-
though term stability is being used in various different context and it’s being
defined in many ways a key element of all definitions is to maintain perfor-
mance despite external and internal conditions changed. Thus stability can be
interpreted as constancy, resilience and robustness [7].

In typical approach stability of transport systems is being assessed thro-
ugh the prism of price, quality of infrastructure, transport organization and
external factors which should be understood as the general socio-economic
conditions. In studied case of intermodal transport between Vietnam and Po-
land new offer to be competitive, has to reach level of stability which is com-

parable to the solution offered in the traditional maritime service.
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Table 3. Rail infrastructure and port infrastructure quality in 2014 and 2018

in countries involved in intermodal transport between Vietnam and Poland

Average
Country Vietnam China Kazakhstan Russia Belarus Poland (Global
average)
Year 2014 | 2018 | 2014 | 2018 | 2014 | 2018 | 2014 | 2018 | 2014 | 2018 | 2014 | 2018 | 2014 2018
uali
Quality 3,97 4,37
of rail x X 4,7 4,5 4,4 4,2 4,2 4,9 ND | ND | 26 3,9
(3:34) | (3,61)
infra.
ualit;
Quality 397 | 427
of port 3,7 3,8 4,5 4,5 X X X X X X 3,7 4,5
(4,13) | (3,99
infra.

ND — no data, N

P — no ports, scale 1 — very bad, 7 — very good

Source: Own work based on World Economic Forum: The World Competitiveness
Report 2013-2014 and 2019.

Table 4. International LPI in 2014 and 2018 in countries involved
in intermodal transport between Vietnam and Poland

C Average
oun- Vietnam China Kazakhstan Russia Belarus Poland (Global
tr
y Average)
Year 2014 | 2018 | 2014 | 2018 | 2014 | 2018 | 2014 | 2018 | 2014 | 2018 | 2014 | 2018 | 2014 2018
Int. 3,03 3,09
,1 2 ,53 3,61 2,70 2,81 2,69 2,76 2,64 2,57 ,49 54
LPI 3,15 | 3,27 | 35 7! 7! 5 3 3,5 287 | 2.89)

Scale: 1 — very bad, 7 — very good

Source: Own work based on The World Bank: Logistics Performance Index 2014

and 2018.

The most fundamental element of stability is price stability over the
long term. CIL Freight Poland Sp z o.0. emphasized that prices in inter-

modal transport are practically constant throughout the year, while prices
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in sea transport are subject to greater seasonal fluctuations, and in particular
increases in the period of increased demand, e.g. in December.

Importantly, even with the outbreak of the COVID-19 pandemic in the
first half of 2020, which caused westbound freight prices on the New Silk
Road to soar due to the deepening of the trade imbalance between China
and Europe and because of the lack of empty disposable containers in China,
a similar upward trend in price was noticed in maritime freight between Asia
and Europe. In that period the relative differences in rates between considered
modes of transport have decreased, while maintaining delivery chains opera-
tional became more important. Thus some companies were noticed switching
from sea only approach to mix one taking into account intermodal transport
as valid option.

Rail and port infrastructure assessment are both elements of Global
Competitiveness Ranking published by World Economics Forum [15, 16].
Based on that data it can be said that overall quality of rail infrastructure
in countries involved in intermodal connection between Poland and Vietnam
is above world average and was higher than corresponding quality of port in-
frastructure (Table 3).

Organizational aspect of transport is a key element of Logistic Perfor-
mance Index [16] presented in Table 4. In five out of six countries involved in
intermodal connection LPI has improved over studied period. Average for all
six countries is better than world average. In case of Kazakhstan, Russia and
Belarus LPI values were below average. This however doesn’t impact intermo-
dal connection stability strongly due to transit status of this countries.

The last element of stability assessment was general socio-economics con-
ditions. There are various indicators published by different institutions and
organizations which are involved in monitoring and rating this issue. Example
of Global Peace Index shows that it is very hard to say whether intermodal
or maritime link is more stable [5, 6]. Both of them are running through
or next to countries with very high index value. Transport from Vietnam to
Poland, regardless of the means of transport, first requires a short sea con-
nection from Vietnam to China. The South China Sea has been the area
of many conflicts in the last 10 years, the flare of which may endanger navigation
in this reservoir in the close future. The further sea route sees the traditional
route from China to Europe. This route is located along the coasts of many
countries, some of which are internally very unstable, e.g. Somalia (low GPI
index). Table 5 presents GPI for countries involved in intermodal route. Three

groups of countries are also clearly visible. Those with the best index (Poland
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and Vietnam), countries with moderate GPI (China, Kazakhstan and Bela-
rus) and one country with a bad index (Russia). Even though Russia has worst
rating according to the latest events regarding presidential elections in Belarus
it seems that that this country is least stable one. However, the transit status
of these two countries may again minimize the impact of that factor. Given
the length of the transport routes and the number of countries they pass thro-
ugh or next to and their economic, political, cultural and religious diversity,
-it seems difficult to avoid all conflicts that jeopardize the stability of these cha-
ins. It is difficult to clearly assess which solution is more stable, however, the
existence of threats in both cases allows us to state that the existence of two
transport solutions that can complement each other is an important element

in building global stability of supply chains.

Table 5. Global Peace Index in 2014 and 2019 in countries involved
in intermodal transport between Vietnam and Poland

Country | Vietnam | China | Kazakhstan | Russia | Belarus | Poland | World
Average
2014 1,792 | 2,207 2,150 3,039 | 2,078 | 1,532 2,070
2019 1,877 | 2,217 1,932 3,093 | 2,115 | 1,654 2,100

Source: Own work based on Institute for Economics & Peace, Global Peace Index
2014 and 2019.

CONCLUSION

Based on conducted research it can be confirmed that there are possibi-
lities of maintaining fully operational intermodal transport link between Euro-
pe and Far East countries. Example of intermodal transport route from Poland
to Vietnam shows that this solution has low but constant demand. Current
structure of trade between Poland and Vietnam predestines application of in-
termodal solution especially for high value and time sensitive goods. The most
important advantage of the intermodal connection based on New Silk Road
is therefore the creation of a new transport channel for Vietnam and other
distant Asian countries, which is an competitive alternative to maritime trans-
port. Offering shorter transport time at an acceptable price while maintaining
a similar level of stability new offer increase overall transport accessibility level.

The further development of the New Silk Road project will reduce the transit
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time of intermodal transports increasing the competitiveness of this solution.
Intermodal offer is an interesting complement to the existing transport offer
and will constitute an additional tool for logistics, production and commercial
companies seeking to optimize costs while maintaining high safety and efficien-

cy of transport processes.
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ROZWOJ INTERMODALNYCH PRZEWOZOW
TRANSPORTOWYCH MIEDZY POLSKA I WIETNAM
NA NOWYCH JEDWABNYCH POtACZENIACH
KOLEJOWYCH

Streszczenie: Nowy Jedwabny Szlak jest obecnie jednym z najwick-
szych projektéw infrastrukcuralnych, a jego ukoriczenie bedzie mia-
Yo zasadniczy wplyw na gospodarke $wiatowa, zwhaszcza jesli chodzi
o ksztaltowanie si¢ faricuchéw dostaw. Celem artykulu jest wskazanie
zmian w dostgpnosei rynkéw Polski i Wietnamu w wyniku rozwoju
transportu  intermodalnego opartego na polaczeniach kolejowych
Nowego Jedwabnego Szlaku. W badaniu autor wykorzysta wskazniki
dostepnosci transportowej do oceny zmian otwartych rynkéw w ostat-
nich latach. W wyniku niniejszego artykutu potwierdzono, ze nowe
intermodalne fadcuchy dostaw oparte na polaczeniach kolejowych
Nowego Jedwabnego Szlaku moga potencjalnie stanowi¢ istotne uzu-
pelnienie istniejacych rozwiazan transportowych dla wybranych klien-
téw i branz, a tym samym wzajemna dostepno$¢ badanych rynkéw po-
prawi si¢, gdy sie¢ takich potaczen intermodalnych zostanie utworzona.

Stowa kluczowe: Dostepno$¢ rynkowa, transport intermodalny, Nowy

Jedwabny Szlak.
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ENTREPRENEURIAL
LEADERSHIP IN SMEs

Abstract: As the small and medium sized enterprises have significantly
contributed to the economic growth in Poland I wanted to discuss what
makes such an enterprise successful. In my opinion there is a huge need
for leadership in the Pomeranian voivodship since small and medium
enterprises are exposed to numerous challenges and continuous chang-
es. That is why the main aim of my article is to indicate if entrepreneur-
ial leadership positively influences firm’s growth, determines successful
business and achieves company’s goal and performance In relation to
that I wanted to prove if these five variable measurements attributed to
leadership influence achieving the success by the enterprise. Moreover,
I tried to identify the most influencing leader competencies.

Keywords: Entrepreneur, leader, entrepreneurial leadership, SMEs.

INTRODUCTION

My article aims at emphasizing the role of entrepreneurial leadership in
small and medium sized enterprise as well as in entrepreneurial firms. The
issue of entrepreneurial leadership appeared to be of high importance since
it is proved that small and medium sized enterprises contributed significan-

tly to the growth and development of the Polish economy. At the beginning

' Doktor, Zaklad Gospodarki Morskiej, Katedra Transportu i Handlu Morskiego, Wydzial

Ekonomiczny, Uniwersytet Gdanski.
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of the work I defined the term entrepreneurial leadership in order to bring
clarity to the investigated phenomenon. However, I would like to stress that
the integration of entrepreneurship and leadership is not an easy task and
requires from the owner of the enterprise a huge dose of cleverness. The work
starts with presenting the issues related to entrepreneurship and leadership.
Finally, I want to stress that according to the literature and survey, adapting
the practices of entrepreneurial leadership is significant for firm’s success and
performance. Nevertheless, it is not an easy task and requires plenty of skills,
and capabilities.

LEADERSHIP AND ENTREPRENEURSHIP
- A COMPARATIVE APPROACH

Entrepreneurial leadership positively influences achieving firm’s goals,
conducting successful business and determining entrepreneurial firm growth.
As Gray claims, “these issues include growth in not only workforce and ma-
nagers but also in a firm’s capabilities, capacity for learning, business potential
and strategic horizons™. For the proper understanding of the investigated
phenomena, it is indispensable to define the term entrepreneurial leadership.
Kuratko and Hodgetts claim that entrepreneurial leadership can be defined as
the ability to anticipate, envision, maintain flexibility, think strategically and
work with others to initiate changes that will create a variable future for the
organization’®.

Since, in this part the study seeks to clarify the body of knowledge of
entrepreneurial leadership in SMEs. Firstly, an attempt will be made to iden-
tify the role of entrepreneur and leader separately. According to Bolton and

Thompson, different actions are performed by the leader and entrepreneur®.

> C. Gray, Management Development in European Small and Medium Enterprises, Advances in
Developing Human Resources, 2004, 6(4), p. 457.

> D. F. Kuratko, RM. Hodgetts, Entreprencurship: A Contemporary Approach, Harcourt Col-
lege Publishers, Orlando FL 2001.

4 B. Bolton, J. Thompson, Entreprencurs’ Talent, Temperament, Te‘f/mique, Butter-
worth-Heinemann, Oxford 2004, p. 291.

40



ENTREPRENEURIAL LEADERSHIP IN SMES ...

Table. 1. Leader’s and entrepreneur’s actions

Entrepreneur Leader
has fun leads
innovates innovates
creates develops
focuses on business focuses on people
builds a team inspires trust
sees opportunities sees the future
asks how and when asks what and why
acts short term thinks long term
does the right things uses influence

Source: B. Bolton, J. Thompson, Entrepreneurs’ Ialent, lemperament, Technique, Ox-
ford, Butterworth-Heinemann, p. 291.

From the above table which identifies the facets of entrepreneur and le-
ader, it can be easily noticed that there are plenty of distinct roles between
those two concepts.

According to Maritz and Nieman, entrepreneurial leader orientation
(ELO) consists of: “focus, time focus, ego, courage and team”.

The main idea of entrepreneurial leaders orientation is to characterize
what kind of special actions they do in order to achieve the excellence in the
area of activity.

To conclude, after analyzing the literature and data I came up with the
intention to unveil and present the characteristics explaining why some en-
trepreneurs cope excellent with the surroundings and why this enables the

creation of entrepreneurial leader.
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RESEARCH FRAMEWORK, METHODOLOGY AND RESULTS

Research framework

The framework of my research indicates the five commanding com-
petencies that are attributed to successful entrepreneurial leader. It needs to
be mentioned that the successful entrepreneurial leadership can be evaluated
according to presented measure scale. This means that the author chooses the
respondents on the basis of their firm’s result. The measure scale constituted
of several factors like: firm’s growth, successful business, performance and
achieving firm’s goals. I will try to evaluate which competencies greatly con-

tribute to small and medium sized enterprise’s success.

Drawing 1. Entrepreneurial leadership- research framework

focuses
on people firm’s
growth
develops
successful
business
sees ENTREPRENEURIAL
the future LEADERSHIP
performance
inspires
trust
firm’s goals
leads

Source: own analysis.
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While gathering materials for my article and analyzing the literature
I came up to the conclusions that successful entrepreneurial leaders are distin-
guished by a set of certain competencies.

For the purpose of my research I develop a measure scale of successful
entrepreneurial leader. Moreover, those competencies aim at differentiating
leaders and non-leaders among entrepreneurs. It should be noted that the em-
pirical data were gathered by analyzing the results from questionnaires. Each
questionnaire was constructed in order to reveal the presence or lack of com-
manding competencies among entrepreneurs’. The five chosen competencies

are as follows.
Focus on people

In my research special attention was paid to evaluate entrepreneur’s at-
titude towards people. I found this measure especially important since leader-
employee relationships appeared to play a significant role in venture’s success
and seemed to challenge many owners of small and medium sized enterprises
in Poland. According to Ignaczewska and Lokaj, it is important to win and
attract employees. Moreover, employee’s loyalty can be gained by encoura-
ging trainings of talented subordinates’. It is beyond doubt that workers are
non-material value of small and medium sized enterprises and each employee
represents a set of unique competencies, skills, attitudes and abilities. Those
issues unveil the importance of creating emotional bond between the employ-
ee and entrepreneurial leader as well as enable to achieve competitive advan-

tage on the market.
Develops

The next measure corresponds to the leader’s desire to continuously de-
velop himself/herself. The importance of this issue is somehow related to the
unstable market in which an entrepreneurial leader operates. In order to in-
troduce innovative solutions to an enterprise, the owner needs to constantly
make an effort to gain new knowledge and new skills.

What is more, this is related to the psychological aspect of leadership.

Since it was said that a leader greatly influences subordinates behavior, only

5

H. Ignaczewska, A. Lokaj, Wyzwania stojace przed polskimi liderami, czyli o potrzebie przy-
wédztwa odpowiadajgcego polskim realiom, Harvard Business Review Polska, vol. 22, nr 12, Pol-
ska 2004, p. 17-19.
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after being an example of constantly developing oneself an individual can fa-
cilitate changes and develop others. According to Kirby, the power of success-
ful entrepreneurial leaders arises by causing employees/subordinates powerful

and strong®.
Sees the future

In the present research I want to evaluate if entrepreneurs in the Pome-
ranian region master the competency of seeing the future. To create a suc-
cessful organization an entrepreneurial leader needs to provide the direction
for routine work in an enterprise. What is more, for the effective venture’s
functioning I found it indispensable to mention that recognizing the clear
purposes prevents from wasting energy on needless activities. In this sense he/
she is the one who sets the tune in an organization and establishes the vision.
As Kets de Vries puts forward, developing a vision constitutes the elementary
role of leadership. Moreover, the author explains visioning as the process of
creating the map of future development directions, converting the chaos into
order and building the group’s identity’.

Inspires trust

The next measure concerns a very important, however, but the often
forgotten aspect of successful entrepreneurial leadership, namely building
trust within organization. It is proved that in order to build the atmosphere
of trust and to gain employee’s respect an entrepreneurial leader needs to be
sincere, honest and trustworthy®. What is more, inspiring trust is not limited
to a single process, but cultivating trust atmosphere in an enterprise requires
never ending work-in-progress. It should be noted that indispensable and el-
ementary for the firm’s performance, profitability and effectiveness is gaining
trust from his/her employees by an entrepreneurial leader. The subordinate is
able to work as hard as possible when he/she believes in the superior.

Since the above-mentioned issues are of crucial importance I found it
important to evaluate if the leaders of SMEs in the Pomeranian province
concern themselves as trustworthy.

¢ D.A Kirby, Entrepreneurship, Mc Graw-Hill Education, Maidenhead UK, 2003, p. 176.

7 M. Kets de Vries, Mistyka Praywédztwa: Wiodace zachowania w przedsi¢biorczosci, Studio
EMKA, £6d7, 2008, p. 245.

8 D.A Kirby, Entrepreneurship, p. 176.
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Leads

The last measure in my research corresponds to the influence which lead-
er exerts over subordinates. In this manner the entrepreneurial leader’s respect
comes from the action style, attributes and values. According to Kirby, the
entrepreneur is able to build successful organization thanks to leading by ex-
ample’. The entrepreneurial leader with attributes such as well-developed skills,
expertise, ideas and passion is able to enhance and empower subordinates to
follow his/her vision. The enterprise’s success depends strongly on entrepre-
neurial leader’s ability to inspire people to achieve the greatness in their work-
in-hand. The only way to achieve this is the leader’s skill to do the right things
at the right time for the right reason.

RESEARCH METHODOLOGY

My target group consisted of the owners of small and medium sized en-
terprises in the Pomeranian voivodship. The target respondents were running
private businesses concerning/involved in different sectors. The predominant
respondents were involved in the service sector. Moreover, both men and wo-
men were invited to participate in my research. The main criteria for the se-
lection of participants were the size of the enterprise and the author personal
perception of a successful enterprise. The first choice factor was prescribed in
order to avoid the occurrence of answers received from one-man enterprises.
That is why my sample consisted of entrepreneur’s employing at least 5 people
and no more than 250 people.

In the selection of a second choice criteria I act on the assumption that
performance on the unstable Pomeranian market indicates on the entrepre-
neur’s excellence in leadership.

I performed my research using questionnaires as the source of collecting
the data. The respondents were selected by the author’s personal assumptions
concerning successful entrepreneurial enterprise. In the beginning I wanted to
administer my questionnaire by e-mail or through Web-based questionnaires.
I changed my mind in order to avoid the low response rate. In relation to that
I decided to devote some time and efforts in order to gain results as valid as
possible. In order to achieve that, firstly I made a phone call to each entrepre-
neur and asked for a meeting. Twenty people out of thirty wanted to take part

? Ibidem, p. 177.
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in my research. I decided to deliver the questionnaires for the respondents
personally and to explain that these questionnaires would be further analyzed
for scientific purposes. Although firstly I wanted to keep an eye on the course
of procedure later, I decided to allow my respondents to complete it in their
own time. While gathering the questionnaires I asked my respondents if the
questions were set clear and how much time it took to complete them. The
personal delivering and collecting allowed to achieve the return of question-
naires at the level of 100%.

According to respondent’s feedback, the questions were set clear and it
took about five minutes to answer all ten questions. Moreover, I asked in each
questionnaire to additionally announce such criteria as age, sex and educatio-
nal level. As a result, I managed to gather twenty correctly filled questionna-
ires and analyzed the results from the point of view of commanding features.

Due to the fact that the respondents may have problems with the com-
prehension of questionnaire written in English I made an attempt to translate
it into Polish. In order to avoid misunderstandings and discrepancies, I de-
cided to formulate questions in a simple and clear way. Taking into account
the awareness of the possibility of wrong interpretation of results from free
format questionnaires, I planned to use the second type of available method,
namely a fixed format questionnaire. It is worth noting that a fixed-format
questionnaire allows to predefine the possible answers. Thanks to that, the
respondent only has to circle the most adequate for her/him answer. In ad-
dition, the analyst found it easy to tabulate the responses. Due to the fact
that [ wanted to examine the extent of accuracy of certain statements, I chose
the rating as the type of fixed-format question. I provided the respondent
with statements to state her/his personal opinion about investigated variables.
Although the predefined answers in both types of questions were mentioned
in the same order, their validity was different. From the point of view of the
investigated phenomena, to the questions 1, 3, 5, 7 and 9 the answer e was
the most valuable and the answer was the least valuable. In contrast, to the
questions 2, 4, 6, 8 and 10 the answer a was the most valuable and the e an-
swer was the least valuable.

The questionnaire was designed is such a way in order to reveal if an en-
trepreneur possesses leadership predispositions. In order to give a clear view I
introduced into questionnaire also the questions related with safety and sta-
bility. The questions were arranged alternatively. This operation allowed to
clearly identify if the respondent is characterized by commanding or mana-
gerial features.
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I used questionnaires for gathering information from individuals due to
several reasons. Firstly, this type of data collection method is perfect for col-
lecting individuals’ attitudes. Next, this method enables to gather uniform
responses. This means that the results can be easily tabulated and compared.
Undoubtedly, it is one of the cheapest way of collecting information from
twenty respondents. Especially in the case of limited resources this research
appeared to be the most suitable one. What is more, due to the fact that the
main aim of my study was to examine if the successful entrepreneurs achieving
good financial results and performing well on the market possess leadership
competencies, it was very important for me to ensure anonymity. I found
this especially crucial since this condition allows to obtain valid and reliable
responses. By protecting the privacy of my respondents I was able to achieve
frank and real information. What is more, such type of research related to
firm’s policy and action style of its owner requires the analyst to ensure that

entrepreneur’s personal details remain confidential.
RESEARCH RESULTS

A total of twenty questionnaires were examined to check if an entre-
preneur has leadership abilities or possesses strong inclination towards safety
and stability. As I mentioned previously, amongst respondents 50 percent (10

people) constituted women and 50 percent (10 people) men.

Graph 1. Percentage participation of men and women
in the research

B wWomen

N men

Source: Own analysis.
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Graph 1 shows that there was an equal number of men and women
in the research. This step was done on purpose. The main premise of such
an action was to evaluate further in the research the gender influence of the

management style.
What is more, the sample differentiates in terms of the respondent’s age.

Graph 2. Age diversification of respondents

8%

u 20-30 years

W31-45 years

B 46-55 years
> 56 years

Source: Own analysis.

As we can observe from the graph, among twenty questioned entrepre-
neurs the dominant part in terms of age constituted of people at the age of
thirty-one to forty-five. In addition, second came the entrepreneurs in age
bracket forty-six to fifty-five. Then the people at the age of fifty six and more.
The least numerous group comprised of entrepreneurs at the age bracket
twenty-to-thirty. It can be assumed that successful entrepreneurial enterprise

is led by people aged at thirty-one to fifty-five years.
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Graph 3. Distribution of entrepreneurs education

Level of education
55%

40%

5%
[

Primary education Secondary education Higher education

Source: Own analysis.

According to the graph, the surveyed entrepreneurs claimed to have

mainly higher and secondary education. In other words, eleven people anno-

unced to have higher education and eight declared to possess secondary edu-

cation. The considerable minority this is only one respondent announced to

have primary education. The author’s previous assumptions confirmed namely

that education level influenced the success of an enterprise. In relation to that,

education can be perceived as significant competency of the successful entre-

preneurial leader which significantly contributes to the firm’s success.

Graph 4. Percentage distribution of answers
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20% 15%
. ]
Leadership Safety and stability

Source: Own analysis.
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It is worth mentioning that 75% of the population for the questions
1,3,5,7 and 9 circled the answer “this sentence reflects me in a great extent”
or “this sentence completely reflects me”. In other words, 15 out of 20 people
proved strong inclination towards leadership.

In contrast, 15% of the population prized highly safety and stability.
This indicates that 5 people out of 20 did not show leadership predispositions.

Graph 5. Distribution of answers in relation to gender

100%
80%
80%
60%
60%
40%
40%
o, 1
Leadership Safety and stability

m Women mMen

Source: Own analysis.

The research showed that seventy five percent of all questioned popula-
tion disclosed leadership features and fifteen percent inclined towards safety
and stability. Moreover, the questionnaires’ results exhibited some trends re-
lated to sex. Among fifteen people who leaned towards leadership nine pe-
ople comprised men and six were women. What is more, five people of all
questioned population declared themselves in favor of safety and stability. In
addition, in the sample “safety and stability” eighty percent constituted wo-
men and twenty percent established men. In other words, among five people
inclined towards safety and stability were four women and only one man. It
is clear that women prevailed in this sample.

At first glance, the difference seemed to be not large and may appeared
to be insignificant. However, taking into consideration the strength of the
investigated population, the results connecting with the distribution of an-

swers in relation to gender ought to be submitted to the further discussion.
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Graph 6. Percentage distribution of competencies
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people future

Source: Own analysis.

The above graph shows the particular competencies in relation to the
percentage distribution of answers. The main intention of this procedure is to
diagnose what variable measure completely reflects successful supervisors of
small and medium sized enterprises.

Introducing results have the purpose of emerging the entrepreneurial le-
ader’s hierarchically ordered competencies. Ranking answers into hierarchical
order was made in order to unveil the most important leader’s competencies
and, consequently, predict which ones greatly influence the effectiveness and
success of surveyed enterprise.

As it can be observed, 26,66% of questioned population sees the future.
In other words, most entrepreneurs have worked out the vision and develop-
ment strategy of enterprise. 20% of population claimed to inspire trust, focus
on people and leads. It means that successful entrepreneurial leaders in equal
measure concentrate on those three competencies.

Moreover, the results of the research present that 13,34% of entrepre-
neurs declared that the least important is the competency named development.
The presented percentage of answers indicates that so many respondents for
the statement “I continuously make an effort to gain new knowledge and abi-
lities” replied “this sentence reflects me in a great extent”.

To sum up, it should be stated that all the questioned respondents amon-
gst the group which inclined towards leadership concentrate on working out a

vision and development strategy of enterprise.
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CONCLUSIONS

My study focused on the entrepreneurs of small and medium sized en-
terprises in the Pomeranian region. The main aim of my research was to eva-
luate if an enterprise which reached success and performed well on the market
achieved that thanks to the entrepreneurial leadership. I made an attempt to
question the successful entrepreneurs in terms of competencies attributed to
leadership.

According to the carried out research, the great majority of successful
entrepreneurs showed tendency towards leadership and not large percentage
of respondents declared oneself in favor of safety and stability. By following
this trail, we can assume that the investigated population can be divided into
two different types of entrepreneurs, namely the leaders and managers. In
addition, leaders and managers are characterized by several unique aspects.

Kets de Vries puts forward that leaders are change-oriented and mana-
gers in contrast to that are interested in stability, the next difference indica-
tes that leaders think about the future whilst managers focus on the present.
What is more, the leaders are absorbed by establishing a vision while managers
focus mainly on fulfilling the commands.

The presented differences help to clarify that according to the results two
groups of entrepreneurs unveiled. In relation to that the predominant entre-
preneurs who achieved success can be classified as leaders.

As we can see, there are differences in entrepreneurial leader’s attitudes
towards leadership in relation to gender. What is interesting, women showed
greater inclination towards safety and stability, whilst men proved stronger
interest in the leadership. From the gender point of view, the values obtained
by men stress the fact that they pay much less attention to safety and stabili-
ty when running their own business. The greater female inclination towards
safety and stability indicates that women are strongly emotionally connected
with an enterprise and try to ensure the employees stable work conditions.

According to the graph 6 and the obtained results the most important
competency of successful entrepreneurial leader appeared to be the ability to
work out a vision and development strategy shortly called for the purpose of
the survey as “sees the future” competency.

This supports the statement that in order to achieve goals, the firm’s

owner needs to establish the vision. This competency appeared to greatly

1% M. Kets de Vries, Mistyka Przywidztwa, p. 235.
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contribute to leader’s success.

What is more, the questioned entrepreneurs highly value the “inspire
trust” competency and perceive themselves as trustworthy. This indicates that
they found it of key importance to build trust leadership within the enterprise.
In terms of the investigated phenomena, there is a positive relation between
this competency and the firm’s success. It was proved that effective leaders
focus on people, it stresses that successful entrepreneurial leader ought to pay
a great attention to internal stakeholders that is employees.

Even though the research was performed with the greatest regard and
care, it has some limitations. Firstly, the sample did not represent all owners
of small and medium sized enterprise in the Pomeranian region. The research
was performed on a rather low number of respondents. I selected twenty par-
ticipants in order to determine the goal of my research. However, the drawn
conclusions are of relevance and may serve as a base for an entrepreneur who
seeks to improve his/her business execution with the use of leadership style.
Secondly, some limitations of my research are related to the imperfections of
questionnaire as a research method.

This type of gathering of information makes it impossible to additional-
ly analyze the facial expression and body language thanks to which I could
expand the knowledge of the investigated phenomena. Moreover, providing
the respondent with the predetermined answers makes it impossible to obtain
additional data about his/her personal attitudes and opinion.

In the future I would like to expand my studies of leadership within the

small and medium enterprise.
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PRZYWODZTWO PRZEDSIEBIORCZE W MSP

Streszczenie: Male i $rednie przedsi¢biorstwa w znaczacy sposdb
przyczynily si¢ do wzrostu gospodarczego w Polsce, wiec chciatam
oméwié, co decyduje o sukcesie takiego przedsiewzigcia. Moim
zdaniem potrzeba przywédztwa w wojewddztwie pomorskim jest
ogromna, gdyz male i $rednie przedsigbiorstwa narazone sg na liczne
wyzwania i ciagle zmiany. Dlatego gtéwnym celem mojego artykutu
jest wskazanie, czy przywddztwo przedsigbiorcze pozytywnie wplywa
na rozwdj firmy, prowadzenie biznesu z sukcesem oraz osiaganie
celéw i wynikéw firmy. W zwiazku z tym chciatam udowodni¢, czy
te pig¢ zmiennych miar przypisywanych przywddztwu wplywa na
osiagniecie sukcesu poprzez przedsi¢biorstwo. Ponadto, staralam si¢
zidentyfikowa¢ najbardziej wpltywowe kompetencje przywodcy.

Stowa kluczowe: Przedsicbiorca, przywdédca, przywéddztwo przedsie-
biorcze, MSP.



CZESEAWA CHRISTOWA!

DETERMINANTY
KONKURENCYJNOSCI

I ROZWOJU POLSKICH PORTOW

O PODSTAWOWYM ZNACZENIU

DLA GOSPODARKI NARODOWE] NA

P

RZYKEADZIE ZESPOLU PORTOW
SZCZECIN - SWINOUJSCIE

Streszczenie: Przestanka decydujaca o podjeciu badan i publikacji wyni-
kéw jest daznos¢ do statego zdobywania i upowszechniania nowej wiedzy
na temat konkurencyjnosci polskich portéw morskich. Gléwnym celem
badaii przedstawionych w rozdziale jest systemowa analiza i ocena czynni-
kéw dhugofalowej, trwalej konkurencyjnosci i innowacyjnego rozwoju polskich
portéw morskich o podstawowym znaczeniu dla gospodarki narodowej jako
ogniw w globalnych, ladowo-morskich taricuchach dostaw w warunkach
$wiatowego kryzysu gospodarczego. Zgodnie z przyjeta definicja port mor-
ski jest traktowany, jako ztozony system gospodarczy oraz ogniwo systemu
logistycznego i transportowego Polski i Europy w ladowo — morskich
faricuchach dostaw. W tresci publikacji zostaly przedstawione i ocenione
czynniki egzogeniczne i endogeniczne majace wplyw na konkurencyjnos¢ i
rozwdj funkeji gospodarczych polskich portéw morskich, w szczegdlno-
éci zespotu portéw Szczecin — Swinoujécie. Giéwnym wnioskiem wynika-
jacym z badan jest stwierdzenie, ze jednym z malo rozpoznanych czynnikéw
majacych wplyw na konkurencyjno$¢ i rozwéj portéw morskich sa systemy
zarzadzania infrastruktura i terenami portowymi. Publikacja moze sta¢ si¢
przedmiotem zainteresowania naukowcéw podejmujacych badania stosowa-
ne, studentdw przygotowujacych si¢ do pracy w przedsicbiorstwach sektora

' dr hab. prof. WSM, Wyzsza Szkota Menedzerska w Warszawie, Instytut Zarzadzania i Nauk

Technicznych.
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Transport Spedycja Logistyka oraz praktykéw portowych podejmujacych
decyzje w sferze zarzadzania terenami i infrastrukeurg oraz dziatalnoscia ustu-
gowa i produkeyjna.

Stowa kluczowe: Porty morskie, czynniki konkurencyjnosci, systemy
zarzadzania, innowagje.

ORCID: 0000-0001-6005-3495

WSTEP

Gléwna przestanka kontynuacji badari nad konkurencyjnoscia morskich
portéw jest obicktywna potrzeba zdobywania i upowszechniania wiedzy
o czynnikach i warunkach zwigkszania konkurencyjnosci polskich portéw
morskich o podstawowym znaczeniu dla gospodarki narodowej. Z powodu
zahamowania rozwoju gospodarki morskiej w Polsce, w szczegblnosci prze-
mystu stoczniowego, zostaly takze zaniechane badania naukowe, migdzy innymi
z zakresu ekonomiki, organizacji i eksploatacji portéw morskich, zarzadzania por-
tami i konkurencyjnosci ustug portowych oraz przemystu morskiego. O stanie
polskiej polityki morskiej i zarzadzania gospodarka morska $wiadczy miedzy
innymi fake, iz do polskich portéw nie zawijajg statki handlowe pod polska
bandera — od 2004 r. ani jeden statek handlowy polskiej wlasnosci nie ply-
wa pod narodowg flaga. Porty morskie majace nieporéwnywalna specyfike
funkcjonalng i wysoki stopien trudnosci poznawczych nie byly przedmio-
tem systemowych badan. Problematyka portows zajmuje si¢ nieliczna grupa
naukowcéw, co stanowi dodatkows bariere poznawcza. Realizowane incyden-
talnie wycinkowe projekty badawcze nie zastapia kompleksowych, systemowych
i systematycznych badari interdyscyplinarnych zespoléw nad zintegrowany-
mi sektorami gospodarki morskiej, wsréd ktérych porty morskie sg jednymi
z najwazniejszych elementéw.

Wspdlezesne porty morskie, pelnig role weztowych punktéw transporto-
wych o znaczeniu migdzynarodowym oraz platform logistycznych taczacych
rézne gakezie transportu. Porty morskie, koncentrujac w swojej przestrzeni
gospodarczej kapital, technologie, organizacj¢ i wiedzg, sa postrzegane jako
bieguny wzrostu gospodarczego, organizacje gospodarcze oparte na wiedzy
oraz obszary dziatania malych i $rednich przedsiebiorstw, a przede wszystkim
jako centra logistyczno-dystrybucyjne. Porty morskie wyrdzniaja si¢ swoimi
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rozbudowanymi i ztozonymi strukturami techniczno-organizacyjnymi, reali-
zujacymi wazne dla gospodarki narodowej zadania gospodarcze i spoleczne.
Uczestniczac w procesie przemieszczania débr od osrodkéw produkgji do
miejsc ich konsumpcji porty morskie stanowia integralna cze$¢ skfadowa fazy
cyrkulacji towaréw. Dzialajg na styku rynkéw transportowych, do ktérych
nalezg i rynkéw towarowych, ktére obstuguja’. Znaczenie gospodarcze portéw
morskich zostato zawarte w dokumencie wydanym w 2004 r. przez European Sea
Ports Organisation. Stwierdzono w nim, ze ,,Bez portéw morskich Unia Europej-
ska nie liczylaby si¢ jako $wiatowa potega ekonomiczna. Bez portéw nie istniatby
europejski rynek wewnetrzny ™.

Do rozwazani nad konkurencyjnoscia portu przyjeto definicjg, iz konku-
rencyjnos¢ portu morskiego to zdolno$¢ do sprostania konkurencji za pomoca
czynnikéw zaspakajajacych oczekiwania ze strony popytu®.

Gléwnym celem rozdziatu jest przedstawienie wynikéw szczegdlowej analizy
i oceny czynnikéw zewnetrznych i wewnetrznych konkurencyjnosci polskich
portéw morskich o podstawowym znaczeniu dla gospodarki narodowej na
przyktadzie zespotu portéw morskich Szczecin — Swinoujscie. Czynniki te zo-
staly zidentyfikowane w wyniku przeprowadzenia analizy strategicznej zespotu
portéw z zastosowaniem metody SWO'T oraz metod statystycznych. Czastko-
wymi celami sa cele poznawcze i analityczno — postulatywne w obszarze go-
spodarki morskiej, transportu morskiego i portéw. Przedmiotem systemowych
badari przedstawionych w rozdziale s determinanty funkcjonowania i rozwoju
portéw morskich dokonanych w zespole portéw Szczecin — Swinoujscie. Uni-
wersalny charakter scharakteryzowanych czynnikéw konkurencyjnosci moze
dotyczy¢ takie pozostatych portéw w Gdansku i Gdyni przy uwzglednieniu
ich specyfiki geograficznej, przestrzennej i funkcjonalnej.

Zakres badan skoncentrowano na okresleniu mocnych i stabych stron
oraz szans i zagrozen konkurencyjnego funkcjonowania i rozwoju zespolu
portowego Szczecin — Swinoujécie. Badania poprzedzono analizg statystyczna
i oceng parametréw techniczno — eksploatacyjnych portéw majacych wplyw
na konkurencyjnos¢ na rynku ustug portowych.

2 Cz. Christowa, System obstugi transportowej portéw ujscia Odry ze szczegdlnym nwzglednieniem
transportu rzecznego, Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finanséw Szkoly Gléwnej Handlo-
wej, Oficyna Wydawnicza SGH, Zeszyt Naukowy 171, Warszawa 2019.

3 Polityka wobec portéw morskich. Praktyczny przewodnik dla decydentéw polityki UE, European
Sea Ports Organisation, 2004.

* M. Christowa Dobrowolska, Konkurencyjnos¢ portéw morskich basenu Morza Battyckiego, Wy-
dawnictwo Naukowe Akademii Morskiej w Szczecinie, Studia Nr 48, Szczecin 2007.
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Badania przedstawione w rozdziale maja charakter naukowy i innowa-
cyjny ze wzgledu na systemowe i kompleksowe podejscie, w ktdrym zespot
portéw Szczecin —Swinoujscie jest traktowany jako zozony system gospodarczy
oraz ogniwo systemu logistycznego i transportowego Polski i Europy w ladowo-
-morskich taficuchach dostaw. Badania maja charakter innowacyjny takze
ze wzgledu na stosunkowo malo rozpoznany temat, wazny cel gléwny i cele
czastkowe, zozony merytorycznie i przestrzennie przedmiot badan — dwa polskie
porty morskie o podstawowym znaczeniu dla gospodarki narodowej. Na pod-
stawie przeprowadzonych badari mozna stwierdzi¢, ze jednym z nierozpozna-
nym w pelni czynnikiem konkurencyjnosci portéw morskich sg systemy za-
rzadzania terenami i infrastruktura portowa oraz dziatalno$cia eksploatacyjna.
Temat ten wymaga dalszych szczegétowych badari.

W badaniach wykorzystano nast¢pujace metody badawcze: analize syste-
mowg i analizg strategiczng SWOT.

CHARAKTERYSTYKA TECHNICZNO
— EKSPLOATACYJNA ZESPOLU PORTOW SZCZECIN -
SWINOUJSCIE

Porty morskie w Szczecinie i Swinoujsciu tworzg uniwersalny, powia-
zany funkcjonalnie, technologicznie, organizacyjnie i prawnie, zintegrowany
zespdl portow lezacy w estuarium Odry i potudniowej czgsci Baltyku. Porty

w Szczecinie i Swinoujéciu ustawowo zaliczono do dwdch (z czterech),
portéw o podstawowym znaczeniu dla gospodarki narodowej. Stanowia pod-
systemem systemu transportowego Polski i Europy. Zlokalizowane sg w kory-
tarzu transportowym Baltyk — Adriatyk. Leza na szlaku, faczacym Rosje i Fin-
landi¢ z Europa Zachodnia. Z portéw w Szczecinie i Swinoujéciu prowadza
polaczenia zeglugowe do Szwecji, Danii, Finlandii, Norwegii, Litwy, Wielkiej
Brytanii, Niemiec, Chin i Afryki Zachodnie;.

W Tabeli 1 przedstawiono analiz¢ poréwnawcza powierzchni ladowej i strukeury
wlasnosciowej terenéw polskich portéw morskich o podstawowym znaczeniu

dla gospodarki narodowej.
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Tabela 1. Powierzchnia ladowa i struktura wlasno$ciowa terenéw polskich

portéw o podstawowym znaczeniu dla gospodarki narodowe;j

. - oy < ZMP ZMP ,
Szczecin | Swinoujécie | ZMPSS Gdassk | Gdynia Ogélem

1. Powierzchnia

ladowa w granicach | g 7 538,77 | 1439,48 | 2462,00 | 620,00 | 4 521,48

administracyjnych

portu [ha]
w tym whasnosé:
Skarbu Paristwa [ha] 640,62 410,44 | 1 051,06 | 1601,00 | 576,00 | 3 228,06
(%] 71 76 74 65 93 71,40
Gminy [ha] 225,67 97,80 323,47 661,00 15,00 999,47
[%] 25 18 22 27 2 22,10
E:]Yd’ podmiotdw 34,42 30,53 | 64,95 | 200,00 | 29,00 | 293,95
(%] 4 6 4 8 5 6,50
2. Powierzchnia

ladowa portéw we

wladaniu Zarzadéw | 406,50 140,80 547,30 681,00 | 278,50 | 1506,80

Morskich Portéw

[ha]
Udzial powierzchni
ladowej portéw we
whadaniu Zarzadéw
Morskich Portéw w sto- 45,13 26,13 38,02 27,70 44,90 33,32
sunki do powierzchni
w granicach administra-
cyjnych portéw [%]

Zrédho: Opracowanie whasne na podstawie dokumentu ,,Program rozwoju polskich
portéw morskich do 2030 r., Ministerstwo Gospodarki Morskiej i Zeglugi Srédladowej,

Warszawa 2019.
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ZMPSS S.A. nie posiada terenéw bedacych w jego gestii na dalszy roz-
woéj inwestycji w porcie w Swinoujsciu. Obecnie najbardziej cenne tereny
w granicach administracyjnych portu w Swinoujéciu, skomunikowane siecia
drég kotowych i kolejowych, znajduja si¢ w gestii Stoczni Remontowej GRY-
FIA i Funduszu MARS. Ustawa o portach i przystaniach morskich od 1996
r. gwarantowata Zarzadom Morskich Portéw prawo pierwokupu terenéw le-
zacych w granicach administracyjnych portéw. Z powodu braku strategicz-
nego myslenia i srodkéw finansowych Zarzady z tego prawa nie korzystaly. Tereny
w granicach administracyjnych portéw powinny by¢ kontrolowane przez Zarza-
dy Morskich Portéw.

Wplyw na istniejacy stabilny poziom przetadunkéw, mimo zauwazal-
nego spowolnienia aktywnosci rynkéw $wiatowych, ma uniwersalny charak-
ter zespolu portéw Szczecin — Swinoujécie rekompensujacy spadek w jedne;
grupie fadunkéw wzrostem w innej. Na poziom i strukture przetadunkéw
w portach gléwnie ma wplyw poziom globalnej koniunktury gospodarczej
i aktywnos¢ handlu zagranicznego droga morska.

Parametry techniczno — eksploatacyjne portéw morskich w Szczecinie
i Swinoujéciu ilustruje Tabela 2. Wyniki analizy strategicznej SWOT w aspekecie
konkurencyjnosci i rozwoju zespotu portéw Szczecin — Swinoujécie przedsta-

wiona w Tabeli 3.
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Tabela 2. Parametry techniczno

— eksploatacyjne portéw morskich w Szczecinie i Swinoujsciu

Parametry Szczecin Swinoujécie
Powierzchni 901 ha, w tym powierzchnia | 540 ha, w tym powierzchnia
1 ?:lw creca przeladunkowa odkryta 74 | skfadowa odkryta 30 ha,
adowa ha, kryta 12,5ha kryta 4,5 ha

Dlugo$¢ nabrzezy eksploata- D l'ugos'c' nabrzezy eksploata-
Nabrzeza cyjnych 15 km, w tym przeta- cyjnych 8 km,

dunkowych 10,7 km

w tym przeladunkowych 6,8 km

Dopuszczalne za-
nurzenie i dhugo$¢

Maksymalne zanurzenie
przy nabrzezach 9,15 m
(8,1 m przy dlugosci 215
m), maksymalna dtugos¢

Maksymalne zanurzenie przy
nabrzezach:

Port Wewnetrzny: zanurzenie
13,5m;

Port Zewngtrzny: 13,5 m,
dla zbiornikowcéw — 12,5 m

statkéw statkéw 215 m (160 m przy
maksymalnym zanurzeniu | Maksymalna dhugos¢ stat-
9,15 m kéw:
Port Wewnetrzny 270 m,
Port Zewngtrzny 320 m
Obstuga fadunkéw maso-
Port uniwersalny, obstuga wych (OT Port Swinoujécie),
Oferta przefadun- | fadunkéw masowych, drob- | obstuga pasazeréw i fadun-
kowa nicy konwencjonalnej, kon- | kéw przewozonych promami
teneréw (Terminal Promowy Swino-
ujscie)
Autostrada A6 Szczecin — Droga krajowa nr 3, cze-
Berlin, droga ekspresowa S3 | $ciowo droga ekspresowa S3
Infrastruktura laczaca Szczecin z autostrada | taczaca sie z autostrada A2,
drogowa A2 i prowadzaca docelo- prowadzaca docelowo do
wo do granicy z Republikg | granicy z Republika Czeska
Czeska w Lubawce w Lubawce
Odrzariska Droga Wodna Odrzariska Droga Wodna
(ITI-Vb kl.), potaczenie z eu- | (II-Vb kl.), polaczenie z eu-
Zegluga ropejska siecia $rodladowych | ropejska siecia srédladowych
$rédladowa drég wodnych przez Kanal | drég wodnych przez Kanal

Odra — Hawela i Kanat
Odra — Szprewa

Odra — Hawela i Kanal Odra

— Szprewa
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Infrastruktura
kolejowa

E59, CE59

E59, CE59

Polaczenia zeglu-
gowe

Serwis feederowy Unifeeder
laczacy Szczecin z portami
Morza Pétnocnego oraz
Norwegia, polaczenia
drobnicowe z Wielka
Brytania, Dania, Finlandia

Serwisy promowe do Szwedji
11-13 wyj$¢ z portu dzien-
nie, polaczenia drobnicowe
z krajami skandynawskimi
realizowane przez armatoréw
Nor Lines (1-2 razy w tygo-
dniu), NorwestShip Mana-
gement (1 raz w tygodniu),
serwis kontenerowy Eimskip
(2 razy w miesigcu)

Polaczenia inter-
modalne

Dwa polaczenia intermodal-
ne z/do Wréblina Glogow-
skiego i Ociaza

Brak polaczeri intermodal-
nych

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie dokumentu ,,Program rozwoju polskich
portéw morskich do 2030 r., Ministerstwo Gospodarki Morskiej i Zeglugi
Srédladowej, Warszawa 2019.

Przetadunki w granicach administracyjnych portéw w Szczecinie
i w Swinoujsciu, wedhug grup towarowych, w latach 2008 — 2018 (tys. ton)
ilustruje rysunek 1.
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Rysunek 1. Przeladunki w granicach administracyjnych portéw w Szczecinie

i w Swinoujsciu, wedtug grup towarowych, w latach 2008 — 2018 (tys. ton)
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Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie danych statystycznych uzyskanych
z Zarzadu Morskich Portéw Szczecin i Swinoujscie S.A.

Na nabrzezach polozonych w granicach administracyjnych portéw
w Szczecinie i Swinoujéciu dynamicznie rosly przefadunki towaréw ogétem: od
19 216 tys. ton (2008) do 28 614 tys. ton (2018). Rok 2018 byt rekordowym
w aspekcie wielkosci przeladunkéw. Byt to wynik trwajacej swiatowej koniunk-
tury gospodarczej i wzrostu wolumenu handlu zagranicznego droga morska. Prze-
tadunki w zespole portéw Szczecin — Swinoujscie w 2019 r. utrzymaly sie¢ na
poziomie roku 2018 r.

Na zwickszenie potencjatu przefadunkowego portéw mialy wplyw budo-
wa, rozbudowa i modernizacja infrastruktury portéw oraz potencjatu przeta-
dunkowego przedsi¢biorstw przetadunkowo — skladowych. W 2019 r. przela-
dowano o 3,3 % mniej towaréw.

W 2018 r. ponad polowa (55,5 %) pasazeréw miedzynarodowego ruchu
w polskich portach morskich zostata odprawiona w Bazie Proméw Morskich
w Swinoujsciu, gdzie rozpoczelo lub zakonczyto podréz 1 148, 4 tys. os6b
(tj. 0 1,0% mniej niz 2017 r., natomiast o 32,6 % wigcej niz w 2010 r.).

W 2018 r. obstuzono 1 977,4 tys. ton gazu LNG, ktéry zostal dostarczo-
ny do terminalu LNG w Swinoujéciu. adunek zostal przewieziony przez 23 statki,
w tym 18 z Kataru, 4 z Norwegii i 1 z USA.
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Natomiast w 2019 r. przeladowano — 2 406,8 tys. ton LNG dostar-
czonego przez 17 statkéw z Kataru, 10 z USA i 3 z Norwegii. W dniu
3 lipca 2020 r. miala miejsce setna, jubileuszowa, dostawa gazu skroplonego
liczac od poczatku eksploatacji terminalu. W przysztosci, w nowym terminalu
LNG, bedzie mozliwy reeksport gazu do paristw Regionu Morza Baltyckiego
oraz zaladunek gazu na barki dostarczajace paliwo dla operujacych na Baltyku
statkéw z napedem gazowym.

Przeladunki towaréw drobnicowych w kontenerach rosty: od 63 615
TEU (2008) do 81 451 TEU (2018). W 2019 r. przefadunki konteneréw
zmalaly o 6,5 %. Prognozy wzrostu wymiany kontenerowej dla Europy
w 2020 r. wynosza okoto 3% w stosunku do 2019 r., a dla portéw Regionu
Morza Baltyckiego — w granicach 6%.

Nadal rosnie zapotrzebowanie na brakujacy, nowoczesny potencjat do
obslugi konteneréw co uzasadnia konieczno$¢ budowy nowej bazy konte-
nerowej w porcie w Swinoujéciu pod warunkiem jej sprawnego skomuniko-
wania z zapleczem i przedpolem portu oraz zminimalizowania negatywnego
oddziatywania na srodowisko naturalne.

Przetadunek tadunkéw tranzytowych ogélem w portach Szczecin — Swi-
noujécie w latach 2010-2018 wykazywal niewielka tendencje¢ rosnaca w rela-
cjach importowych i eksportowych. W 2010 r. tranzyt wynosit 3 059,2 tys.
ton (w tym: import 1 635,7 tys., eksport 1 423,5 tys.), natomiast w 2018 r.
3 475,7 tys. ton (w tym: import 2 451,4 tys. ton, eksport 1 024,3 tys. ton).
Mozna kategorycznie stwierdzi¢, ze fadunki z tradycyjnego zaplecza portéw
Ujécia Odry trafiaja do portéw niemieckich i holenderskich.

Przyczyna braku wzrostu tadunkéw tranzytowych w zespole portéw
Szczecin — Swinoujécie jest utrudniony dostep do portéw wynikajacy z nie-
dokoriczonych od wielu lat inwestycji drogowych i kolejowych w korytarzu
Pélnoc — Poludnie oraz niezeglowna Odrzariska Droga Wodna.

Na podstawie oficjalnych szacunkéw i zapowiedzi GDDKIA droga
S3 od Swinoujécia do granicy z Czechami bedzie oddana do uzytku na calej
dtugosci dopiero w 2024 r. Odrzariska Droga Wodna jest na trwajacym dzie-
sigtki lat etapie koncepcji, uzgodnien i dyskusji. Modernizacja kolei przedtuza sig
przez cztery kadencje rzadéw. Dzigki wejsciu Polski do UE opéznienia nie
wynikaja z braku $rodkéw finansowych.

Przetadunki $rodkéw transportu zaplecza w granicach administracyjnych
portéw w Szczecinie i w Swinoujéciu wedtug rodzajéw w latach 2008 — 2018 (tys.
ton) przedstawiono na rysunku 2.
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Rysunek 2. Przeladunki $rodkéw transportu zaplecza
w granicach administracyjnych portéw w Szczecinie

iw Swinoujs'ciu wedlug rodzajéw w latach 2008 — 2018 (tys. ton)
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Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie danych statystycznych uzyskanych
z Zarzadu Morskich Portéw Szczecin i Swinoujscie S.A.

W 2019 r. 62% wolumenu towaréw byta przywozona/odwozona do por-
téw w Szczecinie i Swinoujsciu transportem samochodowym, 28 % kolejo-
wym, 1,4 % tadunkéw rzecznym, a pozostate 8 % rurociaggowym. W 2009 r.
procentowy udzial galezi transportu w obstudze fadunkéw byt bardziej zréw-
nowazony, poniewaz 43 % tadunkéw przewozono transportem samochodo-
wym, 46 % kolejowym i 11 % transportem rzecznym. W latach 1970-1990
transport kolejowy mial ponad 80 % udzialu w obstudze transportowej zespo-
tu portéw Szczecin-Swinoujécie mierzonej w tonach. Drugie miejsce zajmowat
transport rzeczny, realizujac ponad 15% przewozéw. Udzial transportu samo-
chodowego wynosit mniej niz 2 %.

Z punktu widzenia aktualnych celéw zalozonych w polityce transporto-
wej UE te historyczna strukeure galeziowa obstugi transportowej portéw moz-
na uzna¢ za wzorcowa. Niekorzystne zmiany w strukturze galeziowej obstugi
zespolu portéw Szczecin- Swinoujécie nastepowaly w sposéb dynamiczny. Po
1990 r. widoczny jest wzrost przewozdw towardéw w relacjach portowych trans-
portem samochodowym oraz spadek udzialu transportu kolejowego i rzecz-

nego. Zgodnie z wytycznymi polityki transportowej UE od 2050 r. ponad
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potowa fadunkéw przewozona transportem drogowym na odleglosci wigksze

niz 300 km powinna zostaé przejeta przez transport kolejowy i rzeczny.

Tabela 3. Analiza SWOT w aspekcie konkurencyjnosci i rozwoju zespolu portéw

Szczecin — Swinoujscie

Stabilny system prawny i instytucjo-
nalny funkcjonowania polskich por-
téw morskich

Brak stabilnoéci zatrudnienia kadr na
najwyzszych stanowiskach w ZMPSiS
S.A.

Organizacja zespolu portéw morsko

— rzecznych, jako jednego silnego orga-
nizmu gospodarczego, w warunkach
nasilajacej si¢ konkurencji rynkowej,
obejmujacego potencjaly przeladun-
kowo-skladowe portéw w Szczecinie

i Swinoujéciu —komplementarne,
wspélzaleine wzgledem siebie i wza-
jemnie si¢ wzmacniajace

Maty udziat (38 %) powierzchni terendéw
portowych oddany we wladanie Zarza-
dowi Morskich Portéw Szczecin i Swi-
noujécie S.A. ograniczajacy skuteczno$é
zarzadzania terenami i infrastruktura

w granicach administracyjnych portéw

Niezagospodarowane tereny portowe
zarezerwowane na rozwdj funkdji gospo-

darczych

(transportowej, przemystowej, handlowej,

logistyczne

Ograniczona wspStpraca ZMPSiS S.A. i

spélek eksploatacyjnych z o§rodkami na-
ukowymi i uczelniami w zakresie badan i
wdrozen innowacyjnych projektéw

Uniwersalny charakter ustug por-
towych §wiadczonych przez spotki
eksploatacyjne dzierzawiace tereny i
infrastrukture od Zarzadu Morskich
Portéw Szczecin i Swinoujs'cie S.A.
(uniwersalny charakter funkgji trans-
portowej portéw)

Utrudniona wspélpraca przedsigbiorstw
portowych z ZMPSiS S.A. Niekorzystne
dla przedsigbiorstw ustug portowych
warunki uméw dzierzawy terenéw i in-

frastrukeury od ZMPSiS (2019 r.)

Korzystne potozenie wzgledem zaple-
cza krajowego i tranzytowego, szcze-
golnie Czech, Stowacji oraz wschod-
nich landéw Niemiec (z aglomeracja
berliniska). Korzystne polozenie dla
wszystkich polaczen zeglugowych z
calym przedpolem baltyckim

Nieprzestrzeganie warunkéw wspdlpracy
miedzy ZMPSiS S.A. a przedsigbior-
stwami ustug portowych wynikajacych z
postanowienia ustawy o portach i przy-
staniach morskich
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Rozwdj funkeji przemystowej portéw
przez zlokalizowane na terenach por-
téw zaklady produkcyjne generujace
zapotrzebowanie na transport morski i
ushugi portowe w imporcie (surowce)/

eksporcie (wyroby)

Czasochlonny i kapitatochlonny proces
dostosowywania portéw od strony ladu i
wody do wprowadzania i obstugi duzych
statkéw handlowych. Brak utrzymania
nominalnej glebokosci na torach podej-
$ciowych

Funkcjonowanie i rozwéj Zachodnio-
pomorskiego Centrum Logistycznego
— Port Szczecin

Nieterminowa realizacja projektéw inwe-
stycyjnych na terenach i akwenach por-
towych zarzadzanych przez ZMPSiS S.A.

Rozwdj Bazy Proméw Morskich w
Swinoujéciu i Terminalu GAZO-
PORT w Swinoujéciu

Wysoka dekapitalizacja infrastruktury w
porcie w Szczecinie i Swinoujsciu

Zdolno$¢ do dywersyfikacji zakresu
$wiadczonych ustug

Staby rozwéj funkgji logistyczno — dys-
trybucyjnej

Rozwdj infrastrukeury portowej do
obstugi samochodéw i wagondéw (np.
drogi dojazdowe, parkingi, Portowa
Stacja Kolejowa Port Szezecin, po-
prawa dostepu kolejowego do portu
w Swinoujsciu)

Staba sytuacja finansowa przedsiebiorstw
$wiadczacych ushugi portowe na terenach
i obiektach infrastrukeury technicznej

dzierzawionych od ZMPSiS S.A.

Realizacja projektéw inwestycyjnych
dostosowujacych infrastrukeure hy-
drotechniczng i ladowa portu w Szcze-
cinie do obstugi statkéw po poglebie-
niu do 12,5 m toru wodnego Szczecin

- Swinoujécie (np. do obshugi w pelni
zatadowanych masowcéw o nos$nosci

40 tys. DWT)

Niedostosowanie potencjatu przetadun-
kowego do zmieniajacej si¢ strukeury i
masy strumieni fadunkowych ciazacych
do portu oraz struktury systemu obstugi
transportowej

Przystosowanie Terminalu Promowego
do obstugi transportu intermodalnego

Rosnaca konkurencja portéw krajowych
i zagranicznych, pozyskujacych fadunki
na tym samym zapleczu gospodarczym

Istnienie zasobéw wykwalifikowanych
i do$wiadczonych pracownikéw oraz
zaangazowanej kadry. Wspélpraca

i dobre relacje przedsigbiorstw por-
towych ze zwigzkami zawodowymi.
Wysoki poziom odpowiedzialnosci
spolecznej przedsigbiorstw

Niekorzystne dla portéw i §rodowiska
dynamiczne zmiany w strukturze gatezi
transportu obstugujacych porty (udziat
transportu drogowego 62 %, kolejowego
28 %, rzecznego 1,4 %, rurociagowego

8 %)
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Blisko$¢ aglomeracji berlinskiej oraz
rynkéw Europy Zachodniej Aktywny
marketing w pozyskiwaniu fadunkéw
polskiego handlu zagranicznego i tran-

zytu przez polskie porty

Peryferyjno$¢ polozenia portéw w sieci
drég (samochodowych, kolejowych,
rzecznych, lotniczych) wynikajaca z
polozenia geograficznego

Budowa Odrzariskiej Drogi Wodnej o
parametrach wynikajacych z ratyfikacji
porozumienia AGN i umowy polsko
— niemieckiej dotyczacej Odry Granicz-
nej, przywrécenie zeglugi na Odrze

Peryferyjnoé¢ potozenia portéw mor-
skich w stosunku do gtéwnych szlakéw
zeglugowych wynikajaca z polozenia
Basenu Morza Baltyckiego i ograniczenia
glebokosci w Ciesninach Dunskich

Wdrozenie Programu rozwoju glebo-
kowodnej infrastruktury portowej

Peryferyjne potozenie portéw morskich
w Europie Srodkowo —Wschodniej

Reindustrializacja terenéw portowych,
przywrdcenie funkcji przemystowej por-
téw. Alokacja przemystu w granicach
administracyjnych portéw

Aktywne procesy inwestycyjne i dyna-
miczny rozwdj konkurencyjnych portéw
basenu Morza Baltyckiego, w tym pol-
skich portéw

Dokoniczenie na calej dlugosci budowy
i modernizacji drogi szybkiego ruchu
S3, S6, linii kolejowych E 59, CE59
oraz polaczent tzw. ,ostatniej mili” na
styku portéw z ich bezposrednim za-
pleczem gospodarczym

Wieloletnie opdznienia w realizacji na
calej dtugosci CETC-ROUTEG65 (drég
ekspresowych S3, S6, linii kolejowych
E59, CE59, toru wodnego Szczecin

— Swinoujscie, autostrady morskiej Swi-
noujécie — Ystad, infrastrukcury obstugi
statkdw zeglugi bliskiego zasiggu, od-
cinkéw drdg ,ostatniej mili”, parkingéw,
centréw logistycznych, Odrzaiskiej Dro-

gi Wodnej)

Budowa Bazy Kontenerowej i rozbu-
dowa Terminalu LNG w Swinoujéciu.

Opéznienia w budowie i modernizacji
granicznych przej$¢ kolejowych ze Sto-
wacja i Republika Czeska.

Planowana budowa kanatu Odra-Du-
naj-Laba zwigkszajacego dostep do
zaplecza gospodarczego i fadunkéw

Brak statkéw polskiej whasnosci pod
narodowa bandera do przewozu gazu
LNG w relagji z polskimi portami

Wzrost na rynku paliw alternatywnych
zapotrzebowania na LNG gwarantu-

jacy rozwéj GAZOPORTU w Swino-

ujéciu

Sprzeczno$¢ grup intereséw w zakresie
rozwoju funkcji portowych i miejskich
na obszarach portowych

Doskonalenie systemu prawnego chro-
niacego tereny i akweny portowe

Maly udzial w terenach portowych i zarza-
dzaniu terenami i infrastrukturg Gminy
Szczecin i Gminy Swinoujscie
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Wdrazanie w polskich portach wytycz-
nych polityki transportowej i portowej

UEiRP

Niekonkurencyjne kolejowe taryfy prze-
wozowe i czas przewozéw fadunkéw w
relacjach portowych (male predkosci
handlowe, opéznienia, niska jako$¢
ustug, wysokie stawki dostepu do infra-
struktury kolejowe;j)

Wzrost polskiej gospodarki generujacy
rozwdj handlu zagranicznego droga
morskg przez morskie porty.

Budowa korytarzy transportowych w
relacji wschéd-zachéd Europy, powia-
zanych z portami oceanicznymi Morza
Pétnocnego i ustanowienie priorytetéw
dla rozwoju infrastrukcury obstugujacej

te porty.

Dostep do funduszy na finansowanie
infrastruktury transportowej i porto-
wej

Dyskryminujace porty basenu Morza
Baltyckiego wymogi ochrony $rodowiska
w poréwnaniu do portéw paistw UE
potozonych nad Morzem Pétnocnym,
Src’)dziemnym, Adriatykiem

Rozwdj zeglugi bliskiego zasiggu

(SSS — Short Sea Shipping) pomigdzy
Skandynawia a Polska, przejecie czgsci
fadunkéw w relacji Skandynawia — Eu-
ropa Centralna, dalej do Turcji i na

Bliski Wschéd.

Brak statkéw handlowych polskiej wia-
snosci zarejestrowanych pod narodowa
bandera oraz uzaleznienie Polski od
przewozéw tadunkdéw polskiego handlu
zagranicznego, np. gazu skroplonego i
innych surowcéw strategicznych, statka-
mi obcych bander.

Powrdt statkéw polskiej whasnosci pod
narodowa bandere

Stabe i mato konkurencyjne skomuniko-
wanie portéw z zapleczem gospodarczym,
W tym tranzytowym, generujacym fa-
dunki portowe

Rozwdj Partnerstwa Publiczno- Pry-
watnego w zakresie inwestycji por-
towych, w szczeg6lnosci portowych
centréw logistycznych

Drastyczne zmniejszenie zapotrzebo-
wania na przewozy morskie i ushugi
portowe w wyniku $wiatowego kryzysu
gospodarczego wywolanego pandemia
koronawirusa

Zrédlo: Opracowanie whasne.
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IDENTYFIKACJA I CHARAKTERYSTYKA CZYNNIKOW
KONKURENCYJNOSCI ZESPOLU PORTOW SZCZECIN -
SWINOUJSCIE

Rynek ustug portowych jest miejscem styku popytu na ustugi, zglasza-
nego przez gestora fadunkéw i przewoznikéw, a podaza tych ustug przez porty
morskie. Wybdr portu, czyli popyt efektywny zalezy od wielu czynnikéw ze-
wnetrznych i wewnetrznych. Zbiér najwazniejszych czynnikéw wplywajacych
na konkurencyjnos¢ zespotu portéw Szczecin — Swinoujscie na rynku ushug
portowych przedstawiono w Tabeli 4.

Popyt na ustugi portowe powstaje w momencie zawarcia kontrakeu kup-
na — sprzedazy débr w handlu zagranicznym droga morska. Wybér portu
przez organizatora transportu zalezy od rachunku kosztéw procesu transpor-
towego dom — dom, jakosci i bezpieczeristwa ustug oraz waznych dla kontra-
hentéw kryteriéw pozackonomicznych. ,Jakos§¢ ustug portowych obejmuje
szeroki zesp6t cech, wsréd ktérych do najwazniejszych zalicza si¢ oferowana
przez port morski czgstotliwo$¢ polaczent zeglugowych w réinych relacjach,
a takze szybko$¢ obstugi statkéw™. Popyt na ushugi portowe ma charakter
wtérny. Jest pochodng transakeji handlowych débr rzeczowych transportowa-
nych droga morska. Decyzje o wyborze drogi uzaleznione sg gléwnie od kosz-
téw i czasu transportu. Miejsce nadania i odbioru towaréw usytuowane sa na
terytorium ladowym oddalonym mniej lub bardziej od portéw morskich jako
osrodkéw podazy ustug®.

Porty morskie tworza popyt na ustugi transportowe w obszarze swojego
zaplecza. Zaplecze portowe jest kategoria przestrzenng utozsamiang z otacza-
jacym port obszarem gospodarczym o rozwini¢tym handlu zagranicznym dro-
ga morska generujacym zapotrzebowanie na ustugi transportowe i portowe.

Zaplecze portowe sklada si¢ z elementéw wspétokreslajacych rynek cia-
zacy portu morskiego, mianowicie’:

a) obszaru ladowego rozciagajacego si¢ za portem,

b) masy fadunkowej bedacej przedmiotem migdzynarodowej wymiany towaro-
wej droga morska,

c) sieci infrastruktury transportu taczacej zaplecze z portem morskim,

> S. Szwankowski, Funkcjonowanie i rozwdj portéw morskich, Wydawnictwo Uniwersytetu

Gdanskiego, Gdansk 2000, s. 111.

¢ A. Grzelakowski, M. Matczak, Wspdtczesne porty morskie. Funkcjonowanie i rozwdj., Wydawnictwo
Naukowe Akademii Morskiej w Gdyni, Gdynia 2012.

7 Ibidem.
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d) czynnika czasu, ktéry okresla charakter (trwaly, okresowy) i inten-

sywno$¢ relacji handlowo — transportowych danego obszaru z portem morskim,

pozwalajac jednoczesnie na oceng dynamiki tej relacji.

Tabela 4. Czynniki konkurencyjnosci zespotu portéw Szczecin — Swinoujscie

Aktywna polityka gospodarcza, transpor-
towa i morska UE i RP

Aktywny marketing w pozyskiwaniu
fadunkéw polskiego handlu zagra-
nicznego i tranzytu przez polskie

porty

Reindustrializacja gospodarki europej-
skiej. Wzrost polskiej gospodarki ge-
nerujacy rozwdj handlu zagranicznego
droga morska

Dostosowywanie potencjalu przela-
dunkowego do zmieniajacej si¢ struk-
tury i masy strumieni fadunkowych
ciazacych do portu oraz strukeury
systemu obshugi transportowej

Zréwnanie warunkéw konkurencyjnosci
portéw basenu Morza Baltyckiego i por-
téw polozonych nad Morzem Pétnocnym,
Srédziemnym i Adriatykiem w zakresie
ochrony $rodowiska

Pozyskiwanie terenéw portowych
przez Zarzad Morskich Portéw Szcze-
cin i Swinoujs'cie S.A. zwigkszajace
skuteczno$é zarzadzania terenami

i infrastruktura w granicach admini-
stracyjnych portéw

Doskonalenie systemu instytucjonalnego
i prawnego odpowiedzialnego za porty.
Optymalizacja systeméw zarzadzania
portami

Zwigkszenie udziatu w terenach por-
towych i zarzadzaniu terenami i in-
frastruktura Gminy Szczecin i Gminy
Swinoujs’cie

Usprawnianie systemu finansowania
budowy, rozbudowy i modernizacji infra-
struktury dostepu do portéw morskich i
infrastruktury portowej

Reindustrializacja terenéw portowych,
przywrécenie funkgji przemystowe;j
portéw. Alokacja przemystu w grani-
cach administracyjnych portéw

Korzystne potozenie portéw wzgledem
zaplecza krajowego i tranzytowego, szcze-
gblnie Czech, Stowadji oraz wschodnich
landéw Niemiec (z aglomeracja berliriska)
oraz wszystkich polaczeni zeglugowych z
calym przedpolem baltyckim

Trwala wspétpraca przedsi¢biorstw
portowych z ZMPSiS S.A. Zawiera-
nie z przedsi¢biorstwami korzystnych
dla stron warunkéw uméw dzierzawy
terenéw i infrastrukcury od ZMPSiS$
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Zmniejszenie wieloletnich opdznien w
realizacji na calej dugosci CETC-RO-
UTEG5 (drog ekspresowych S3, S6, linii
kolejowych E59, CE59, toru wodnego
Szczecin — Swinoujécie, autostrady mor-
skiej Swinoujécie — Ystad, infrastruktury
obstugi statkéw zeglugi bliskiego zasiegu,
odcinkéw drég ,ostatniej mili”, parkin-
gbéw, centréw logistycznych, ODW)

Realizacja projektéw inwestycyjnych
dostosowujacych infrastrukeure
hydrotechniczng i ladowa portu w
Szczecinie do obstugi statkéw po
poglebieniu do 12,5 m toru wodnego
Szczecin — Swinoujs’cie (np. do obstu-
gi w pelni zaladowanych masowcow

0 no$nosci 40 tys. DWT)

Zwigkszanie bezpieczeistwa i sprawnosci
dzialania przedsi¢biorstw transportowych,
spedycyjnych, logistyczno — dystrybucyj-
nych, rzeczoznawczo — kontrolnych oraz
urzeddéw i instytucji bioracych udzial w
obstudze fadunkéw i pasazeréw w por-
tach morskich

Rozwdj Zachodniopomorskiego
Centrum Logistycznego — Port Szcze-
cin. Budowa Bazy Kontenerowej i
rozbudowa Terminalu LNG w Swi-
noujéciu. Przystosowanie Terminalu
Promowego do obstugi transportu
intermodalnego

Wprowadzenie konkurencyjnych kole-
jowych taryf przewozowych i skrécenie
czasu przewozéw tadunkdéw koleja w
relacjach portowych

Uniwersalny charakter funkgji trans-
portowej portéw oraz dolno$¢ do
dywersyfikacji $wiadczonych ustug

Budowa kanatu Odra-Dunaj-Laba zwigk-
szajacego dostep do zaplecza gospodarcze-
go i fadunkéw

Rozwdj infrastrukeury portowej do
obstugi samochodéw i wagondéw (np.
drogi dojazdowe, parkingi, Portowa
Stacja Kolejowa Port Szczecin, po-
prawa dostepu kolejowego do portu
w Swinoujs'ciu)

Budowa Odrzariskiej Drogi Wodnej o
parametrach wynikajacych z ratyfikacji
porozumienia AGN i umowy polsko —
niemieckiej dotyczacej Odry Granicznej,
przywrécenie zeglugi na Odrze

Istnienie zasobéw wykwalifikowanych
i do$wiadczonych pracownikéw oraz
zaangazowanej kadry. Wspélpraca

i dobre relacje przedsigbiorstw por-
towych ze zwiazkami zawodowymi.
Wysoki poziom odpowiedzialnosci
spolecznej przedsigbiorstw

Rozwdj zeglugi bliskiego zasiggu (SSS
— Short Sea Shipping) pomigdzy Skandy-
nawig a Polska

Tworzenie odpowiednich warunkéw
i parametréw nawigacyjnych toréw
podejsciowych oraz kanatéw porto-

wych

Uniezaleznienie Polski od przewozéw
fadunkéw phz np. gazu skroplonego i
innych surowcéw strategicznych, statka-
mi obcych bander

Efektywne wykorzystywanie funduszy
na finansowanie infrastruktury trans-
portowej i portowej

Zrédlo: Opracowanie whasne.
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Wyréznia si¢ zaplecze whasne i tranzytowe oraz sporne i bezsporne.

Zaplecze whasne portu okreslane jest jako obszar gospodarczy znajdujacy
si¢ w granicach polityczno — celnych panstwa, na ktérego terytorium usytu-
owany jest dany port morski Zapleczem wlasnym zespotu portéw Szczecin

- Swinoujécie jest obszar Poludniowej Zachodniej Polski, aglomeracji szczecin-
skiej oraz strefy przemystowej polozonej w granicach administracyjnych portéw.
Zaplecze to ma charakter zaplecza spornego, wspdlnego dla wielu europejskich por-
tow, w szczeg6lnosci portéw niemieckich i holenderskich.

Zaplecze bezsporne zostalo ograniczone do obszaru w granicach admini-
stracyjnych portéw i odbudowywanej portowej strefy przemystowej. Port mor-
ski jest korzystnym miejscem lokowania dzialalnosci przemystowej z powodu
minimalizacji kosztéw transportu surowcéw i wyrobéw gotowych. Wzmacniajac
swoja pozycje konkurencyjng na rynku porty przeksztatcaja si¢ w kompleksy prze-
mystowo — handlowe centra logistyczne. W portach morskich lokuja swoja
dziatalnos§¢ przedsigbiorstwa przemystowe, przetadunkowo — skladowe, prze-
woznicy morscy i ladowi, spedytorzy, agenci zeglugowi, dystrybutorzy fadunku,
przedsiebiorstwa, rzeczoznawczo — kontrolne, urzedy celne, banki, towarzystwa
ubezpieczeniowe i inne.

Zaplecze tranzytowe zespotu portéw Szczecin — Swinoujscie, definiowane
jako obszar lezacy w granicach polityczno — celnych innych paristw ciazacy
ekonomicznie ku danemu portowi, obejmuje Czechy, Stowacje, Austrig, We-
gry, Niemcy, w tym aglomeracje berliriska oraz inne paristwa lezace w koryta-
rzu Baltyk — Adriatyk.

Przedpolem danego portu okreslane sa porty morskie, z ktérych lub do
ktérych, $rodkami transportu morskiego, sa przemieszczane fadunki w relagji
z danym portem.

Najwazniejszymi miernikami oceny konkurencyjnosci portéw sa wskaz-
niki techniczne i eksploatacyjne, mianowicie:

1) Wielko$¢ powierzchni ladowych portu (potencjat skfadowy portu,
mozliwo$¢ ekspansji przestrzenne;j),

2) Dlugos¢ i glebokos¢ nabrzezy,

3) Liczba, parametry, stan zuzycia nabrzezowych — urzadzer
przetadunkowych,

4) Potencjal portowej floty pomocniczej (gtéwnie holowniki i dzwigi
ptywajace),

5) Rentownos¢ jednostki powierzchni gruntu portowego,

6) Przepustowos¢ portu, tony/rok, ogétem, w uktadzie grup fadunkowych
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7) Przetadunki w ukladzie relacji przeladunkowych Import, Export,
Tranzyt, tony

8) Liczba obstuzonych konteneréw (TEU),

9) Czestotliwos¢ potaczen zeglugowych,

10) Liczba zawinig¢ statkéw w grupach,

11) Czas obstugi statkéw,

12) Liczba turystéw,

13) Liczba zatrudnionych,

14) Sprawno$¢ platformy wymiany informacji migdzy uczestnikami ob-
rotu portowo morskiego (PCS Port Community System),

15) Efektywno$¢ systemu organizacji i zarzadzania.

Do syntetycznych miernikéw potencjalu ustugowego portu majacego wplyw
na konkurencyjnos¢ zalicza si¢ przede wszystkim przepustowo$é: portu jako
calosci oraz przepustowos jego poszczegdlnych czesci, przepustowos¢ drég wod-
nych i ladowych (niekiedy réwniez przepustowos¢ redy), zdolno$¢ przetadunkowa
portu oraz wyodrgbnionych baz przetadunkowych, terminali i nabrzezy. Prze-
pustowos¢ osiagnigta i projektowana moze by¢ obliczana za pomoca metod

statystycznych, graficznych, symulacji cyfrowej lub metod eksperckich.
PODSUMOWANIE

1. W zwiazku z zawieszonymi, z powodu pandemii, niektdry-
mi sektorami przemystu oraz zmieniajacymi si¢ zachowaniami kon-
sumentéw w polskich portach morskich nastapi powolny spadek
przetadunkéw.

2. W procesie zarzadzania strategicznego zespolem portéw Szcze-
cin — Swinoujécie, zgodnie z idea przedstawionej analizy strategicznej
SWOT, nalezaloby zmniejsza¢ wplyw i site odzialywania czynnikéw
okreslonych jako stabe strony, a wzmacnia¢ strony mocne (czynniki
endogeniczne) portéw. Celowe jest w pelni wykorzystanie istniejacych
szans i omijanie zagrozen (czynniki egzogeniczne).

3. Czynnikiem zewngtrznym majacym najwickszy wplyw na roz-
woéj funkeji portowych i konkurencyjnos¢ zespotu portéw Szczecin-
-Swinoujécie jest sprawne, bezpieczne, ekologiczne i efektywne skomu-
nikowanie portéw z zapleczem gospodarczym i przedpolem poprzez
zréwnowazong galeziowo oraz nowoczesng sie¢ drég ladowych i wod-
nych, odpowiadajaca standardom europejskim.

74



DETERMINANTY KONKURENCYJNOSCI I ROZWOJU POLSKICH PORTOW ...

4. Na podstawie przeprowadzonych badari mozna stwierdzi¢, ze
jednym z nierozpoznanym w pelni czynnikiem konkurencyjnosci por-
téw morskich sg systemy zarzadzania terenami i infrastrukturg portowa
oraz dzialalno$cig eksploatacyjna. Negatywny wplyw na konkurencyj-
no$¢ portéw ma niestabilny, upolityczniony system zatrudniania i ja-
ko$¢ kadr w gospodarce morskiej. Temat ten wymaga dalszych szczegé-
fowych analiz.

5. Waznym czynnikiem konkurencyjnosci portéw jest poprawne
funkcjonowanie platformy wymiany informacji miedzy uczestnikami
obrotu portowo — morskiego (Port Community System).

6. Aby zwigkszy¢ konkurencyjnos¢ zespdt portéw ujécia Odry
powinien przeksztalci¢ si¢ w miedzynarodowe, innowacyjne centrum
logistyczne skomunikowane wszystkimi rodzajami drég z zapleczem
i przedpolem gospodarczym o rozbudowanym zakresie dzialalnosci
ustlugowo — produkeyjne;j.

7. Wraz z rozwojem infrastruktury dostgpu do portéw oraz wzro-
stem inwestycji portowych powinien nastgpowad rozwdj przemystéw
portowych generujacych zapotrzebowanie na surowce, materialy i pét-
fabrykaty z krajéw zamorskich oraz na fadunki i ustugi transportowe
w relacji lad — morze. Przemyst portowy ma wplyw na rozwéj funkeji
transportowej, logistycznej i handlowej, docelowo miastotwérezej i re-
gionotwdrczej portéw morskich.

8. Zgodnie z tendencjg $wiatowa konkurencyjno$¢ portéw bedzie
uzalezniona od mozliwosci obstugi duzych statkéw oraz statkéw auto-
nomicznych wprowadzanych do powszechnej zeglugi.

9. W dazeniu do wzrostu konkurencyjnosci zespotu portéw Szcze-
cin — Swinoujscie i ochrony $rodowiska uzasadnione jest osiagniecie
w systemie transportowym RP nastepujacych proporcji: w 2030 r. trans-
port kolejowy powinien stanowi¢ okoto 70% udzialu obstugi transpor-
towej portéw, transport rzeczny — 20%, a samochodowy — 10% z ten-
dencja malejaca na rzecz przewozéw transportem kolejowym i rzecznym.

10. Zarzad Morskich Portéw Szczecin — Swinoujécie S.A. w wick-
szym niz dotychczas stopniu powinien angazowac si¢ w projektowanie
i budowe elementéw infrastruktury punktowej, np. centréw logistycz-
nych, terminali multimodalnych, suchych portéw polozonych w kory-
tarzu Pétnoc — Poludnie rozszerzajac swoje zaplecze i zwigkszajac cigze-
nie masy tadunkowej do zespotu portéw Szczecin — Swinoujscie.
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11. Na obszarach portéw wystepuja konflikty funkcjonalne, srodo-
wiskowe i spoleczne grup intereséw nie zawsze majacych na celu rozwoj
portéw. Tereny w granicach administracyjnych portéw powinny by¢
kontrolowane przez Zarzady.

12. Rozwéj portu w Swinoujéciu warunkuje budowa glebokowod-
nego terminalu kontenerowego wraz z centrum logistycznym, zaple-
czem magazynowym i parkingowym.

13.Jednym z najwazniejszych wewnetrznych czynnikéw konku-
rencyjnosci portéw jest budowa, rozbudowa i modernizacja infrastruk-
tury w granicach administracyjnych portéw morskich oraz potencjatu
ustugowego przedsi¢biorstw portowych dostosowanego do wymagan
istniejacej i prognozowanej wielkosci i struktury fadunkéw ciazacych
do portéw oraz obstugi $rodkéw transportu i pasazerdw.

14. Oczekiwany powrét do rozwoju przemystu i ushug morskich
wymaga kompleksowych, interdyscyplinarnych badai naukowych,
transferu wiedzy i technologii miedzy uczelniami a przedsi¢biorstwami
sektora morskiego.

15. Istnieje konieczno$¢ permanentnego prowadzenia interdyscy-
plinarnych badaii naukowych majacych na celu tworzenie teoretycz-
nych podstaw innowacyjnego i zintegrowanego rozwoju funkgji por-
towych — transportowej, logistycznej, przemystowej i handlowej oraz
pochodnych — miastotwdrezej i regionotwércezej.
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FACTORS OF THE COMPETITIVENESS
AND GROWTH OF POLISH PORTS ESSENTIAL
FOR THE NATIONAL ECONOMY THE CASE OF
SZCZECIN AND SWINOUJSCIE PORTS

Summary: The main reason for undertaking this research and pub-
lication of the results is continuing pursuit for gaining and dissemi-
nating new knowledge on the competitiveness of Poland’s seaports.
The primary goal of the research presented in this chapter is a systemat-
ic analysis and assessment of factors affecting a long-term competitive-
ness and innovation-based development of Polish seaports, specifically
those ports that are critical for the country’s economy as links in global
sea-land supply chains at the time of worldwide economic crisis. As the
adopted definition states, the seaport is regarded as a complex econom-
ic system and a link of a logistic and transport chain in Poland and Eu-
rope in land and sea supply chains. The author presents and evaluates
exogenous and endogenous factors affecting the competitive position
and development of economic functions of Polish seaports, focusing
on the ports of Szczecin and Swinoujécie. One conclusion drawn from
the studies is that systems of port infrastructure and land management
are insufficiently examined as a factor determining the competitive-
ness and development of seaports. The publication may draw attention
of scientists undertaking applied research, students preparing for work
in transport, logistics or forwarding organizations and port operators
making decisions concerning land and infrastructure management
or service and manufacturing operations.

Keywords: Seaports, factors of competitiveness, management systems,
innovations.
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FINANSOWE ASPEKTY ZARZADZANIA
POMOCA SPOLECZNA

W WOJEWODZTWIE OPOLSKIM

W OKRESIE 2013-2018

Streszczenie: Gléwnym celem artykulu jest przedstawienie finanso-
wych aspektéw zarzadzania pomoca spoleczng w wojewddztwie opol-
skim w okresie 2013-2018. Wykorzystana w pracy metoda badawcza
swym zasi¢giem obejmuje zaréwno analizg literatury tematu, jak i ana-
lizg danych statystycznych zamieszczonych w gminnych i powiatowych
ocenach zasobéw pomocy spolecznej, ktére tycza si¢ wojewddztwa
opolskiego i obejmujg wskazany przedziat czasowy. Gléwne wnioski
z przeprowadzonych analiz pokazaly, ze skuteczne zarzadzanie pomo-
cg spolecznag na terenie wojewddztwa opolskiego wymaga efektywnego
polaczenia dzialan, ktére dotychczas byly zarezerwowane dla sektora
gospodarczego, z empatig ktora jest niezbedna dla whasciwego i sku-
tecznego zidentyfikowania potrzeb beneficjentéw pomocy spolecznej.
Dodatkowo kadra zarzadzajaca pomoca spoteczna, powinna nieustan-
nie podnosi¢ swoje kompetencje, przede wszystkim z zakresu rozwoju
umiejetnosci interpersonalnych i komunikacyjnych.

Stowa kluczowe: Pomoc spoteczna, zarzadzanie, wojewddztwo opol-
skie

' Mgr, Wydzial Ekonomii i Finanséw, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroclawiu.
2 Mgr, Wydzial Ekonomii i Finanséw, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroclawiu.
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WPROWADZENIE

Pomoc spoleczna w panstwie o gospodarce rynkowej jest jednym
z podstawowych narzedzi polityki spotecznej. Powiazanie pomocy spolecznej
z gospodarka jest nie tylko efektem, tego iz zakres tej polityki powiazany
jest z poziomem dochodu narodowego, ale takze jego wplywem na wzrost
gospodarczy’. Rozwdj pomocy spolecznej wymaga dopasowania wlasciwych
narzedzi zarzadzania, dzigki keérym zarzadzanie strukturami pomocy spotecz-
nej moze by¢ bardziej skuteczne oraz przynosi¢ pozadane efekty. Celem ni-
niejszego rozdziatu jest doglebna analiza finansowych aspektéw zarzadzania
pomocg spoteczng w wojewddziwie opolskim w okresie 2013-2018.

POMOC SPOLECZNA — CHARAKTERYSTYKA POJECIA

Pomoc spoleczna w paristwach rozwinigtych jest postrzegana jako trwaly
element zabezpieczenia spotecznego, czyli takiej instytucji polityki spotecznej
panistwa, ktéra wspiera ludzi biednych, niezaradnych zyciowo w przezwycie-
zeniu trudnosci oraz w spolecznym funkcjonowaniu. Jest réwniez pochodna
coraz szerzej ingerujacego paristwa w rézne dziedziny zycia obywateli. Postrze-
gajac zycie spoteczne w ujeciu funkcjonalistycznym mozna zaobserwowad, ze
pomoc spoleczna wplywa na utrzymanie integracji oraz fadu spolecznego®.
W polityce spotecznej typu welfare state pomoc spoleczna jest postrzegana
jako element zabezpieczenia spolecznego, za$ samo pojecie zabezpieczenia
jest rozmaicie definiowane przez badaczy. Antoni Rajkiewicz jest zdania, ze
zabezpieczanie spoleczne to ,system $wiadczen, do ktérych obywatele maja
prawo lub z ktérych maja mozliwo$¢ korzystania w warunkach okreslonych
odpowiednimi przepisami™. Za$ Jerzy Piotrowski traktuje zabezpieczanie
spoleczne jako ,caloksztalt srodkéw dziatania i instytucji publicznych, za po-
mocg ktdrych spoleczeristwo stara si¢ zabezpieczy¢ swoich obywateli przed
niezawinionym przez nich niedostatkiem, przed grozba niemoznosci zaspo-

kojenia podstawowych spolecznie uznanych potrzeb™. Zatem w pierwszym

3 S. Golinowska, Pomoc spoteczna w koncepcjach wspétezesnego paristwa opiekuriczego, ,Polityka
Spoteczna”, 1998, nr 7, s. 5.

4 T. Kazmierczak, Pomoc spoteczna [w:] Encyklopedia socjologii, t.3, Oficyna Naukowa, War-
szawa 2000, s. 144.

> A., Rajkiewicz Zabezpieczenie spoleczne. Ubezpieczenie i uzupelniajgce swiadczenia socjalne
[w:] Polityka spoteczna, (red.) A. Rajkiewicz, Paristwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa 1979, s. 433.

¢ J. Piotrowski, Zabezpieczenie spoteczne. Problematyka i metody, Ksiazka i Wiedza, Warszawa
1966, s. 28.
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ujeciu zabezpieczenie spoteczne to stan docelowy, za§ w drugim przypadku
to skfadowa pomocy spolecznej, ubezpieczenia spolecznego, ochrony zdrowia
oraz ubezpieczeri majatkowych i osobowych’.

W zinstytucjonalizowanej formie pomoc spoleczna jest odpowiedzg
spoleczenistwa na zjawiska takie jak: ubdéstwo, wykluczenie spoteczne, czy tez
problemy funkcjonowania spofecznego. Ma ona za zadanie przeciwdziataé
dezintegracji systemu spotecznego®. Pomoc spoleczna jest przede wszystkim
instytucja polityki spolecznej, jest prowadzona przez patistwo, a jej podstawo-
wym celem jest wsparcie 0séb oraz rodzin w trudnych sytuacjach zyciowych,
ktérych nie s w stanie przezwyciezy¢ samodzielnie wykorzystujac wiasne
uprawnienia, mozliwosci oraz $rodki’.

Pojecie pomocy spotecznej weszlo do jezyka powszechnego w 1900 roku,
zastepujac termin dobroczynnosci, czy filantropii. Organizacja Narodéw Zjed-
noczonych pod koniec lat szes¢dziesiatych postrzegata pomoc spoleczng jako

,zbiér czynnikéw, ktéry umozliwia jednostkom, spoteczeristwom, rodzinom
czy tez grupom przezwyci¢zenie trudnych sytuacji socjalnych, ktérych zrédlo
tkwi w zachodzacych zmianach™".

ZARZADZANIE POMOCA SPOLECZNA

Pomoc spoleczna jest gléwnym elementem wspélczesnego paristwa opie-
kuniczego. Jest swoistym buforem bezpieczedstwa, programem wsparcia w
strong ktérego obywatele moga si¢ zwréci¢ po wyczerpaniu wszystkich innych
opcji. Od wezesnych lat osiemdziesiatych XX wieku pomoc spofeczna byla
przedmiotem znacznej modyfikacji zaréwno pod wplywem masowego wzro-
stu zatrudnienia kobiet, globalizacji, czy starzenia si¢ spoleczeristwa'!. Chociaz
powyisze zjawiska sa wazne dla zrozumienia zmian w systemie zarzadzania po-
moca spofeczna to najmocniej na zarzadzanie pomoca spoleczna wplywa poli-
tyka, jaka jest prowadzona przez paristwo, ktéra ma na celu wesprze¢ cztonkéw
spoleczeristwa w przezwycigzeniu trudnych sytuacji zyciowych, czy socjalnych.

Samo zarzadzanie jest przede wszystkim forma kierowania, w ktérej wladza

7 P. Bledowski, Pomoc spoteczna, [w:] Polityka spoteczna, (red.) A. Kurzynowski, Oficyna Wy-
dawnicza Gléwnej Szkoly Handlowej, Warszawa 2003, s. 233.

8 T. Kamidiski, Caritas i polityka. Podmioty wyznaniowe w systemie pomocy spotecznej, Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Kardynata Stefana Wyszyriskiego, Warszawa 2012, s. 61.

> J. Auleytner, K. Glabicka, Polskie kwestie socjalne na przetomie wiekéw, Dom Wydawniczy
Elipsa, Warszawa 2001, s. 17.

10 W.Ratysiski, Problemy i dylematy polityki spotecznej w Polsce, Difin, Warszawa 2003, s. 23.

""" P.M Daigneault, Zhree Paradigms of Social Assistance, ,Sage Journals” 2014, volume 4, issue 4,
[online], https://journals.sagepub.com/doi/full/10.1177/2158244014559020 , (26.08.2020).
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opiera si¢ na delegowanej mozliwosci dysponowania posiadanymi zasoba-
mi'%.

Zarzadzajac pomocy spofeczng trzeba mie¢ na uwadze, ze stanowi ona
element sektora publicznego i trzeba bedzie si¢ zmierzy¢ z ograniczeniami,
ktére w sektorze prywatnym po prostu nie istnieja. Dobre zarzadzanie w sek-
torze publicznym to bardzo czgsto takze godzenie réznych grup spotecznych,
czy tez stawianie czota wyznaniom jakie sa zwigzane z rozwojem samego pan-
stwa. Zmiany te koncentruja si¢ przede wszystkim na wigkszej decentralizacji,
na zmniejszeniu biurokracji, na wieloplaszczyznowej wspétpracy, koncentra-
¢ji na efektywnosci podjetych dziatar i zwigkszeniu podmiotowosci spraw
jakim zajmuje si¢ administracja publiczna. M. Zawicki jest zdania, ze sektor
administracji publicznej nalezy postrzega¢ jako stale rozwijajacy si¢ organizm.
Jest on sprawny jedynie wtedy, kiedy korzysta z do§wiadczen historycznych,
a takze wzbogaca je o nowe'®. Mozna zatem przyjaé, ze gtéwnym celem ad-
ministracji publicznej jest realizacja wytycznych rzadu, zas samo zarzadzanie
ma za zadanie dostarczy¢ instrumenty do osiagania jak najlepszych efektow'.
W ostatnich latach w przypadku administracji publicznej coraz czgéciej uzy-
wa si¢ terminu new public management, albo public governance, ktére ozna-
cza nowe podejscie do administracji publicznej, czyli wspétzarzadzanie. Na
poczatkowym etapie terminy wskazane powyzej byly uzywane w gospodarce,
gdzie odnosily si¢ gléwnie do zarzadzania jakoscia. Dzi§ wiele struktur wyraz-
nie akcentuje zarzadzanie jakoscia, postrzegajac je jako instrument pozwalaja-
cy na zwickszenie zadowolenia klientéw i samej organizacji®.

Na polskim gruncie nowa koncepcja byla zgl¢biana przede wszystkim
przez B. Zigbickiego, ktéry w publikacji , Efektywnos¢ organizacyjna pod-
miotéw sektora publicznego” twierdzi, ze gléwnym celem koncepcji public
governance jest ,wlaczanie obywateli, na zasadzie partnerstwa, w procesie
rzadzenia. Rzad, jak réwniez instytucje lokalne musza uwzgledniaé¢ aspiracje
i oczekiwania obywateli”'. Koncepcja public governance w polskim wyda-
niu to zwrot ku wspéldziataniu i wzajemnej odpowiedzialnosci na rzecz reali-

zacji lokalnej polityki spotecznej, czgsto przy udziale obywateli, organizacji

12 S.Galata, Podstawy zarzqdzania nowoczesng organizacjq, Difin, Warszawa 2007, s. 147.

3 M. Zawicki, Nowe Zarzqdzanie Publiczne, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2011, s. 142.

1 J. Hausner (red.), Zarzqdzanie publiczne, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2008,
s. 46.

5 M. Urbaniak, Zarzgdzanie jakosciq. Teoria i praktyka, Difin, Warszawa 2004, s. 90-92.

16 B. Ziebicki, Efektywnos¢ organizacyjna podmiotéw sektora publicznego, Wydawnictwo Uni-
wersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakéw 2014, s. 147.
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spolecznych, czy podmiotéw gospodarki sektora spotecznego. Kluczowe jest
umiejetne zarzadzanie potaczeniami miedzy poszczegdlnymi uczestnikami pu-
blic governance'’.

Przektadanie podejscia biznesowego na grunt pomocy spolecznej moze
przynies$¢ jednak odwrotny efekt, bowiem w sektorze biznesowym na pierwszy
plan wysuwa si¢ przede wszystkim osiagniecie zysku, za$ gtéwnym celem po-
mocy spolecznej jest wsparcie oséb potrzebujacych. Efekt udzielonej pomocy
jest trudny do zmierzenia i zalezny od wielu zmiennych. Zarzadzajacy pomocy
spoleczng musza przede wszystkim zwracaé uwage na specjalizacje poszcze-
gdlnych galezi pomocy spolecznej oraz decentralizacje poszczegélnych jedno-
stek, ktére ta pomoc przyznaja. Dodatkowo nalezy pamigtaé o elastycznosci
przyznawanej pomocy, tak aby odpowiadala potrzebom klientéw pomocy
spolecznej. Nie mniej istotne jest biezace reagowanie na stale zmieniajace si¢
warunki finansowe i dopasowywanie ich do potrzeb klientéw. W warunkach
nieustannej zmiany, globalizacji menager pomocy spofecznej musi umiejet-
nie polaczy¢ umiejetnosci managerskie z empatia. Takie polaczenie pozwoli
na bardziej efektywna prace i zwigkszy sprawno$¢ samej pomocy spotecznej.
Poza empatig nalezy wykaza¢ si¢ wiedza z zakresu przepiséw prawa, ktére nie-
ustannie si¢ zmieniaja oraz duza odpornoscia na stres, a takze innowacyjno-
$cig i umiejetnoscig wspdlpracy z niejednokrotnie trudnym beneficjentem!®.
Mozna zatem stwierdzié, ze skuteczny menager pomocy spotecznej musi dzis
umiejetnie faczy¢ zarzadzanie znane dotychezas gléwnie ze sfery gospodarczej
z zarzadzaniem umiej¢tnosciami migkkimi. Nieustanny rozwdj posiadanych
umiejetnosci oraz zdobywanie nowych to swoiste panaceum na skuteczna po-
moc dla beneficjentéw pomocy spolecznej i najlepsza alokacje posiadanych
zaséb finansowych.

FINANSOWE ASPEKTY ZARZADZANIA POMOCA SPOLECZNA
W WOJEWODZTWIE OPOLSKIM W OKRESIE 2013-2018

Wojewddztwo opolskie obejmuje obszar o powierzchni 9412 km?

i jest najmniejszym wojewddztwem w Polsce; jest tez wojewddztwem

17 J. Przywojska, Innowacje w zarzqdzaniu publicznym i polityce spotecznej, [w:] Przedsi¢biorczos¢
i zarzqdzanie, (red.) J. Przywojska, I. Warwas, Wydawnictwo Spolecznej Akademii Nauk, £6dz
— Warszawa 2016, s. 80.

18 M. Swiderska, Pracownik socjalny jako przedsi¢biorczy lider i animator spoteczny, [w:] Przedsig-
biorczy menedzer przedsiebiorczej organizacji. Problemy wspdtczesnej prakiyki zarzqdzania, Przed-
sigbiorczos¢ i Zarzqdzanie, (red.) J. D. Antoszkiewicz, A. Marjafiski, Wydawnictwo Spolecznej
Akademii Nauk, £6dz 2013, Tom XIV, Zeszyt 4, s. 46.
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z najmniejsza liczba mieszkanicéw — 986,6 tys. oséb w 2018 roku®.
Obecnie wojewddztwo sklada si¢ z 11 powiatéw ziemskich i jednego
miasta na prawach powiatu- Opola.

KOSZTY POMOCY SRODOWISKOWE] NA TERENIE
WOJEWODZTWA OPOLSKIEGO W LATACH 2013-2018

Analiza kosztéw pomocy srodowiskowej przyznanej na terenie woje-
wodztwa opolskiego pokazuje na przestrzeni lat wyrazna tendencj¢ wzrostowa
do roku 2016, zas w 2017 i 2018r. jej powolny spadek. Warto takze zaznaczy¢
wyrazny spadek liczby $wiadczeniobiorcéw z 39653 w 2013 roku, do 29034
w roku 2018. Na koszt pomocy srodowiskowej sktadaja si¢ przede wszystkim
koszty zwiazane z wyplatg $wiadczeri pieni¢znych: zasitkéw statych, zasitkéw
okresowych, zasitkéw celowych, a takze $wiadczenia niepieni¢zne (positki,
ustugi opiekuricze i specjalistyczne ustugi opiekunicze, udzielenie schronienia,
ubrania, sprawienie pogrzebu oraz inne §wiadczenia rzeczowe, w tym pomoc
na usamodzielnienie wychowankdéw osrodkéw wsparcia wskazanych w art. 88

ustawy o pomocy spolecznej oraz pomoc dla uchodzcéw).

Rysunek 1. Analiza kosztéw pomocy $rodowiskowe;j
na terenie wojewddztwa opolskiego w latach 2013-2018
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Zrédho: Opracowanie whasne na podstawie gminnych i powiatowych ocen zasobéw
pomocy spofecznej za lata 2013-2018.

19 Urzad Statystyczny w Opolu, Informacje o wojewddztwie, https://opole.stat.gov.pl/dane-o-
-wojewodztwie /wojewodztwo-1016/informacje-o-wojewodztwie , (09.10.2020 r.).
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Dokonujac analizy kosztéw $wiadczenn pomocy spolecznej na przestrze-
ni badanego okresu mozna zauwazy¢ wyrazny wzrost w roku 2016. Jest on
zwigzany gléwnie ze zwickszeniem wyplacanych kwot zasitkéw statych, ktére
stanowig znaczne obciazenie po stronie kosztéw. Wzrost wynidst prawie 16%,
byl zwiazany z podwyzszeniem kryterium dochodowego, ktéry 1 pazdziernika
2015 r. zwigkszyt wartos¢ zasitku statego z 452 zk do 511 w 2016 r. W 2017 r.
mozna zaobserwowa¢ spadek kosztéw §wiadczen pomocy spotecznej o blisko
5% w poréwnaniu do 2016 r. bylo to wynikiem obnizenia kosztéw wyplaty
zasitkéw okresowych, ktérych warto$¢ obnizyla si¢ o przeszto 16%, W 2018
r. koszt $wiadczet pomocy spolecznej w wojewddztwie opolskim, wynidst 86
548 tys. z}, czyli niespelna 8% mniej niz w 2017 r. W 2018 r. w stosunku
do 2017 r., gléwnymi przyczynami spadku kosztu udzielonej pomocy byly:
zmniejszajaca si¢ liczba klientéw pomocy spoltecznej o 10% oraz spadek war-
toéci udzielonej pomocy pienigznej, koszt zasitkow okresowych zmniejszyt si¢
0 18%, koszt zasitkéw stalych spadt nieznacznie, podobnie jak koszt zasitkéw
celowych. Szczegétowa analiza przestawiona jest na rysunku nr 1.

Srodki finansowe przeznaczone przez gminy na zadania pomocy spo-
fecznej i inne zadania z zakresu polityki spotecznej w woj. opolskim w latach
2013-2018

Koszt zadait pomocy spotecznej w 2014 r. wynidst przeszto 223 mln 24,
w tym okresie najwickszy wzrost mozna zauwazy¢ w przypadku: odplatnosci
ponoszonej przez gminy za pobyt 0s6b w domach pomocy spolecznej, o 14%
w poréwnaniu do 2013 r., kosztu ustug opiekuriczych i specjalistycznych ushug
opiekuiczych o 6%, kosztu utrzymania $rodowiskowych doméw samopomo-
cy o0 21%.

Tabela 1. Srodki finansowe przeznaczone przez gminy na zadania pomocy
spolecznej i inne zadania z zakresu polityki spolecznej w woj. opolskim

w latach 2013-2018

Srodki finansowe w podziale na lata

Lp. | Wyszczegélnienie
2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 2018
1 zadania z zakresu
polityki spolecznej | 474043 | 492887 | 507324 | 559889 | 1024367 | 1060465
ogé6lem
2. pomoc spoleczna 210979 | 223518 | 230579 | 245806 | 226967 | 269072
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3. $wiadczenia pienigzne
oraz skladki na
ubezpieczenie

67 487 | 67990 | 67 469 | 68 948 | 66 563 61 304

spoleczne

4. ushugi opickuricze oraz

specjalistyczne ustugi |1 795 | 12444 | 13388 | 14129 |13976 | 16682

opiekuricze

5. Program "Dozywia-
nie"/ positki 11118 | 10356 |11870 |11932 | 14809 14 203

6. odplatnos¢ gmin za

pobyt 0séb w DPS 26638 | 30308 | 32710 |36184 |39135 44185

7 | utrzymanie OPS 53971 55984 |58307 | 61024 | 64323 | 67472
8 utrzymanie SDS 7656 | 8744 |8485 |10027 [10998 |12793
9 $wiadczenia

wychowawcze 500+ |- - - 346948 | 481 661 | 466 440

10| $wiadezenia rodzinne | 193071 | 194368 | 201973 | 240369 | 249 060 | 255 528

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie gminnych i powiatowych ocen zasobéw
pomocy spolecznej za lata 2013-2018.

Koszt zadait pomocy spolecznej w 2015 r. wyni6st prawie 224 mln, przy
czym wzrosly koszty realizacji niektérych zadan, koszt odptatnosci ponoszo-
nej przez gminy za pobyt oséb w domach pomocy spolecznej, koszt ustug
opiekuriczych i specjalistycznych ustug opiekuriczych o 7%, czy tez koszt po-
sitkéw 0 15%. Koszt zadait pomocy spolecznej w 2016 r. wynidst prawie 246
mln, przy czym wzrosly koszty realizacji wigkszosci zadan. Koszt utrzyma-
nia placéwek wsparcia dziennego o 44% z uwagi na wzrost liczby placéwek
i liczby miejsc. Koszt odplatnosci ponoszonej przez gminy za pobyt oséb
w domach pomocy spofecznej wzrdst o 11%, podobnie jak koszt ustug opie-
kuriczych i specjalistycznych ushug opiekuriczych o 6%. Koszt zadari pomocy
spolecznej w 2017 r. wyniést prawie 227 mln. Koszt utrzymania placéwek
wsparcia dziennego wzrdst o 12%, koszt ustug opiekuniczych i specjalistycz-
nych ustug opiekuriczych o 19%. Koszt odplatnosci ponoszonej przez gminy
za pobyt 0séb w domach pomocy spotecznej takze wzrdst o 8%, podobnie
jak koszt utrzymania $rodowiskowych doméw samopomocy. Koszt zadan
pomocy spolecznej w 2018 r. wynidst ponad 269 mln, czyli o blisko 20%
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wigcej niz w 2017 r., przy czym zmianie ulegly koszty realizacji wigkszosci za-
dan: koszt ustug opiekuriczych i specjalistycznych ustug opiekuriczych o 19%.
Koszt odplatnosci ponoszonej przez gminy za pobyt oséb w domach pomocy
spolecznej wzrdst o prawie 13%, koszt utrzymania $rodowiskowych doméw
samopomocy wzrést o 16%, z uwagi na zwigkszenie liczby miejsc. Szczegdlo-

wa analiza przestawiona jest w tabeli nr 1.

KOSZT POMOCY SPOLECZNE] ORAZ INNYCH ZADAN
POLITYKI SPOLECZNE] W WOJ. OPOLSKIM W LATACH 2013-
2018

W latach 2013-2015 r., koszt realizowanych zadad w ramach pomocy
spolecznej w woj. opolskim wzrést nieznacznie. Podobnie jak koszt partycy-
pacji z budzetu paristwa, a to za sprawa wydatkéw zwiazanych utrzymaniem
srodowiskowych doméw samopomocy oraz dofinansowaniem na tworzenie i

biezace utrzymanie zZtobkéw oraz klubéw dziecigeych.

Rysunek 2. Koszt pomocy spolecznej oraz innych zadan polityki spotecznej
w woj. opolskim w latach 2013-2018
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Zrédho: Opracowanie whasne na podstawie gminnych i powiatowych ocen zasobéw
pomocy spolecznej za lata 2013-2018.

W latach 2016-2018 wydatki zwigzane z realizacjg zadai pomocy spo-
Yecznej oraz innych zadani z zakresu polityki spolecznej wzrosly wyraznie,
21044 mlnztdo 1 221 mlnzk w2018 r., w tym: wydatki przeznaczone na zada-

nia pomocy spolecznej, podobnie jak wydatki na inne zadania z zakresu polityki
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spolecznej, $wiadczenia wychowawcze, swiadczenia rodzinne, wsparcie oséb
z niepelnosprawnosciami. Jest to gtéwnie efektem wzrostu wartosci wskaza-
nych wyzej $wiadczen, a takze zmian kryteriéw dochodowych poszczegélnych
form wsparcia. Szczegélowe dane przedstawione sg na rysunku nr 2.

SREDNIA WARTOSC POMOCY SPOLECZNE] PRZYPADAJACE]
NA 1 BENEFICJENTA W WOJEWODZTWIE OPOLSKIM
W LATACH 2013-2018

W $lad za badaniami Gléwnego Urzedu Statystycznego w 2013 r. woje-
wédztwo opolskie zajmowato druga pozycje w Polsce, zaraz po wojewddztwie
dolnoslaskim w warto$ci pomocy spofecznej przypadajacej na 1 beneficjenta,
srednia wysoko$¢ 2 229 zl. Podobnie na przestrzeni badanego okresu, nie-
zmiennie wojewddztwo opolskie znajdowalo si¢ w krajowej czotéwee pod
wzgledem wartosci pomocy spotecznej na 1 beneficjenta. Jest to wynikiem

przede wszystkim wzrostu wartosci $wiadczen, dotyczyt one gléwnie zasitkéw

stalych, ktorych wysoko$¢ jest wynikiem réznicy miedzy dochodem osoby/

rodziny, a ustalonym dla niej kryterium dochodowym oraz zasitkéw celowych.

Rysunek 3. Srednia wartoé¢ pomocy spolecznej przypadajacej
na 1 beneficjenta w wojewédztwie opolskim w latach 2013-2018
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Zrédho: Opracowanie whasne na podstawie gminnych i powiatowych ocen zasobéw
pomocy spolecznej za lata 2013-2018.

Warto$¢ przyznawanej pomocy na przestrzeni badanego okresu nieustan-

nie rosta, rednia roczna warto$¢ pomocy przypadajaca w 2018 r. na jednego
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$wiadczeniobiorcg wyniosta 2 981z, czyli niespelna 3% wigcej niz w 2017 r.,
co bylo efektem az 10% spadku liczby uprawnionych do pomocy przy jed-
nocze$nie wzroscie wydatkéw przeznaczonych na $wiadczenia niepienigzne,
w tym zwickszenie wydatkéw na realizacje ustug opiekuriczych oraz specjali-
stycznych ustug opiekunczych. Szczegélowe dane przedstawione sa na rysunku

nr 3.
ZAKONCZENIE

Synteza kosztéw pomocy $rodowiskowej przyznanej na terenie woje-
wodztwa opolskiego pokazuje na przestrzeni lat wyrazna tendencje wzrostowa
do roku 2016, za$ w 2017 i 2018r. powolny spadek. Warto takze zaznaczy¢
wyrazny spadek liczby $wiadczeniobiorcéw z 39653 w 2013 roku, do 29034
w roku 2018.

Analiza kosztéw zadan pomocy spolecznej na terenie wojewddztwa po-
kazuje systematyczny wzrost z 223 mln zt w 2014r., do ponad 269 mln 2018
roku. Najmocniej wzrosly koszty ustug opiekuniczych i specjalistycznych ustug
opiekunczych, koszty odplatnosci ponoszonej przez gminy za pobyt oséb
w domach pomocy spolecznej, koszt utrzymania $rodowiskowych doméw sa-
mopomocy przez zwigkszenie liczby miejsc.

W latach 2013-2018 r., koszt realizowanych zadad w ramach pomocy
spolecznej w woj. opolskim charakteryzowaly si¢ duza zmiennos$cia. W latach
2013-2015r., koszt realizowanych zada w ramach pomocy spolecznej w woj.
opolskim wzrdst nieznacznie, za$ w latach 2016-2018 wydatki zwiazane z reali-
zacja zadani pomocy spolecznej oraz innych zadan z zakresu polityki spotecznej
wzrosly wyraznie, z 1 044 mln zt do 1 221 mln zt w 2018 1.

Na przestrzeni badanego okresu wojewddztwo opolskie znajdowalo si¢
w krajowej czoléwcee pod wzgledem wartosci pomocy spolecznej przypadajacej
na 1 beneficjenta. Jest to wynikiem przede wszystkim wzrostu wartosci $wiad-
czen takich jak zasitki state, kedrych wysoko$¢ jest wynikiem réznicy miedzy
dochodem osoby/rodziny, a ustalonym dla niej kryterium dochodowym oraz
zasitkami celowymi.

Nieustanne zmiany, ktére charakteryzuja pomoc spofeczng na terenie
wojewddztwa opolskiego wymagaja ciaglego poszukiwania wlasciwych narze-
dzi zarzadzania, dzigki ktérym zarzadzanie strukturami pomocy spolecznej
moze by¢ bardziej efektywne. Skuteczny menager pomocy spolecznej musi
dzi§ umiejetnie polaczy¢ zarzadzanie zarezerwowane dla sfery gospodarczej

z zarzadzaniem umiej¢tnosciami interpersonalnymi oraz komunikacyjnymi.
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Dodatkowo ciagla praca oraz rozwdj posiadanych juz umiejetnosci,
a takze zdobywanie nowych pozwoli na sprawniejsze rozwiazywanie istnieja-
cych probleméw oraz dopasowanie wlasciwych narzedzi pomocy do potrzeb
beneficjentéw.
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MANAGEMENT OF SOCIAL ASSISTANCE IN FINANCIAL
TERMS IN THE OPOLSKIE VOIVODESHIP IN 2013-2018

Summary: The main objective of the article is to present changes in the
management of social assistance in terms of financing in the Opolskie
Voivodeship in 2013-2018. The research method used in the work co-
vers both the analysis of the literature on the subject and the analysis of
statistical data included in communal and poviat assessments of social
welfare resources, which relate to the Opolskie Voivodeship and cover
the indicated time period. The main conclusions from the conducted
analyzes showed that effective management of social assistance in the
Opolskie Voivodeship requires an effective combination of activities
that were previously reserved for the economic sector with empathy,
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which is necessary for the proper and effective identification of the
needs of social assistance beneficiaries. Additionally, the social welfare
management staff should constantly improve their competences, espe-

cially in the field of interpersonal and communication skills develop-
ment.

Keywords: Social assistance, management, Opolskie Voivodeship.



KATARZYNA GRZYBEK!

BADANIE PRAWIDEOWOSCI
OZNAKOWANIA OPAKOWAN
PRODUKTOW LECZNICZYCH

DOSTEPNYCH BEZ RECEPTY NA
PRZYKEADNIE WYBRANYCH
OPAKOWAN PRODUKTOW
LECZNICZYCH O DZIALANIU
PRZECIWBOLOWYM

Streszczenie: Opakowanie produktu leczniczego sktada si¢ z opakowa-
nia zewnetrznego, bezposredniego oraz ulotki. Wszystkie te elementy
obwarowane s3 przez polskie prawo szeregiem obostrzert dotyczacych
oznakowania. Wymagania dotycza zaréwno tresci informacji jak i for-
my ich zaprezentowania. Celem artykulu jest ocena prawidlowosci
oznakowania opakowari produktéw leczniczych o dzialaniu przeciwbé-
lowym dostgpnych do obrotu rynkowego bez recepty. Badania empi-
ryczne przeprowadzone zostaly za pomocs autorskiej karty oceny zna-
kowania. Material badawczy stanowito 5 opakowari ogélnodostgpnych
lekéw przeciwbdlowych. Analiza uzyskanych wynikéw pozwolita na
identyfikacje uchylen dotyczacych obligatoryjnego oznakowania opa-
kowani produktéw leczniczych w odniesieniu do opakowari zewngtrz-
nych i bezposrednich. Oznaczone zostaly réwniez informacje dodatko-
wo umieszczane przez producentéw lekéw.

Stowa kluczowe: Oznakowanie, znaki, informacje, opakowanie, leki.

1

megr inz., Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Jakos¢ i zarzadzanie produktem.
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WSTEP

Ze wzgledu na istotng role jaka pelnia opakowania produktéw leczni-
czych w procesie komunikacji rynkowej pomiedzy podmiotami wprowadzaja-
cymi produkt na rynek a potencjalnym nabywcami, kluczowe staja si¢ kwestie
dotyczace prawidtowego ich oznakowania. Etykietowanie stanowi podstawo-
we zrédio informacji o produkcie oraz przede wszystkim jest no$nikiem obli-
gatoryjnych danych, normowanych odpowiednimi przepisami’.

Prawidlowe oznakowanie w odniesieniu do produktdw leczniczych sta-
nowi element skorelowany z ochrona zdrowia i zycia pacjentéw. Ze wzgledu
na konieczno$¢ doprecyzowania wszelkich informacji zawartych na opakowa-
niach, znaki te podlegaja $cistym restrykcjom ze strony parstwa. Podstawo-
wymi aktami prawnymi regulujacymi zasady oznakowania zewngtrznych oraz
bezposrednich opakowan, a takze uwzgledniajacymi tres¢ ulotek sa: Ustawa
z dnia 6 wrze$nia 2001r. Prawo farmaceutyczne z pézniejszymi zmianami,
Rozporzadzenie Ministra Zdrowia z dnia 20 lutego 2009r. w sprawie wyma-
gan dotyczacych oznakowania opakowan produktu leczniczego i tresci ulotki
z pbiniejszymi zmianami oraz Rozporzadzenie Ministra Zdrowia z dnia 26
kwietnia 2010r. w sprawie badania czytelnosci ulotki.

Celem podjetych badan naukowych byla ocena prawidtowosci oznako-
wania opakowari produktéw leczniczych o dzialaniu przeciwbélowym dostep-

nych do obrotu rynkowego bez recepty.

STAN BADAN
W ZAKRESIE ZNAKOWANIA OPAKOWAN JEDNOSTKOWYCH

Ze wzgledu na powszechny charakter wystgpowania opakowania w oto-
czenia cztowieka stajg si¢ one przedmiotem licznych prac naukowych. W lite-
raturze przedmiotu nie odnajduje si¢ wielu badari dotyczacych bezposrednio
opakowan produktéw leczniczych, jednakze przeglad przeprowadzonych ana-
liz pozwala na przedstawienie ogélnego stanu badan dotyczacego problematy-
ki znakowania réznych produktéw.

Znaczaca role oznakowania produktéw dla konsumentéw potwierdza-

ja wyniki wielu badai. Migdzy innymi wyniki prac prowadzonych przez 1.

2 M. Smiechowska, S. Wawszczak, Etykieta jako element wizualizacji marki, ,Zeszyty Nauko-
we Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu” 2010, nr 154, s. 120-127.
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Ozimek® wykazaly, ze prawie 75% respondentéw przyznalo, iz w odniesieniu
do produktéw zywnosciowych zawsze lub prawie zawsze czyta informacje za-
mieszczone na opakowaniu, gdyz ulatwiaja one decyzje dotyczace zakupu pro-
duktu, pozwalaja na dokonanie poréwnania z innymi produktami, umozliwia-
ja unikniecie niepozadanych skladnikéw oraz daja mozliwos¢ przeprowadzenia
oceny stosunku jakosci do ceny. Duze znaczenie informacji umieszczanych na
opakowaniach potwierdzajg réwniez badania M. Ucherek®. Ponad 96% re-
spondentéw potwierdzito w nich, ze postuguja si¢ informacjami znajdujacymi
si¢ na opakowaniach produktéw: o produkcie oraz o jego producencie.

Z kolei problematyke wplywu czytelnosci oraz informacyjnosci opako-
wan na decyzje zakupowe konsumentéw podejmowalo wielu badaczy, m.in.
takich jak:, Ratkovska i in.>, Chandon i Ordabayeva®, Festila i in.”, Hall
i Osses®, Wells i in.?, Lisiiska-Kusnierz, Kabaja'®, Kabaja''. Autorzy analizowa-
li wplyw elementéw okreslajacych ich czytelno$é na percepcje potencjalnych
nabywcéw. W swoich badania wykorzystywali opakowania produktéw po-
chodzacych z takich branz jak: spozywcza, kosmetyczna oraz farmaceutyczna.
Uzyskane wyniki badani potwierdzily koniecznos¢ zapewnienia wickszej czy-
telnosci i zrozumialosci informacji zamieszczanych na opakowaniach produk-
téw. Sformutowane zostaly réwniez zalecenia dotyczace wprowadzenia zmian

zakresu i sposobu prezentacji informacji zamieszczanych na opakowaniach.

3 1. Ozimek, Znaczenie informacji podawanych na opakowaniach produktu zywnosciowego, ,Prze-
myst Spozywezy” 2002, nr 10, s. 31-32.

* M. Ucherek, Fakultatywne znakowanie srodkéw spozywczych jako element ksztattowania decyzji
nabywezych konsumentéw, ,Marketing i Rynek” 2009, nr 10, s. 14-21.

> B. Ratkovska, A. Wojtasik, H. Kuchanowicz, £arwos¢ rozpoznawania produktéw spozywczych
do stosowania w diecie bezglutenowej na podstawie informacji na etykietach, ,Bromatologia i Che-
mia Toksykologiczna” 2008, vol. XLL, nr 3. s. 253-257.

¢ R. Chandon, N. Ordabayeva, Supersize in One Dimension, Downsize in Three Dimensions:
Effects of Spatial Dimensionality on Size Perceptions and Preferences, “Journal of Marketing Re-
search” 2009, vol. XLVI, December. s. 739-753.

7 A. Festila, R. Chrysochou, A. Krystallis, Consumer Response to Food Labels in an Emerg-
ing Market: The Case of Romania, "International Journal of Consumer Studies" 2014, nr 38,
s. 166-174.

8 C. Hall, f. Osses, A Review to Inform Understanding of the Use of Food Safety Messages on Food
Labels, "International Journal of Consumer Sudies" 2013, nr 37, s. 422-432.

> L.E. Wells, H. Farley, G. A. Armstrong, The Importance of Packaging Design for OWN-Label
Food Brands, "International Journal of Retail &Distribution Management" 2007, vol. 35 (9),
s. 677-688.

1 M. Lisinska-Kusnierz, B. Kabaja, Information Inaccuracies in Dietary Supplement Labeling
as Assessed by Consumers [w:] Food Product Quality and Packaging Quality. Current State and
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""" B. Kabaja, Mozliwosci wykorzystania metody TV Score do oceny znakowania opakowarn na
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2016, nr 956(08), 5. 87-105.
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Ponadto zwrécono uwagg na konieczno$¢ prowadzenia dziatari edukacyjnych
skierowanych do konsumentéw, dotyczacych rozumienia i prawidtowej inter-
pretagcji informacji zamieszczanych na opakowaniach.

W kontekscie produktéw leczniczych nalezy przytoczy¢ wyniki prac
przeprowadzonych przez M. Lisifiska-Kusnierz'*. Wynika z niej, ze dla 38%
badanych oséb informacje umieszczane na opakowaniach i ulotkach opako-
wan produktéw leczniczych OTC sa niezrozumiale i nieczytelne. 40% bada-
nych posiadajacych wyzsze wyksztalcenie wykazalo trudnosci w zrozumieniu
tresci ulotek dotaczanych do produktu. Za przyczyne wystgpowania zjawi-
ska nieczytelnosci informacji na opakowaniach lekéw respondenci typowali:
uzywanie fachowego jezyka, wystepowanie terminéw chemicznych oraz nazw
faciriskich.

Prawidlowos¢ oznakowania opakowania produktéw leczniczych stanowi
wazny obszar badan. Przeprowadzone studium literatury wykazalo, iz istnieje

swoistego rodzaju deficyt badari w tym zakresie.

WYMAGANIA PRAWNE
STAWIANE OPAKOWANIOM ZEWNETRZNYM
PRODUKTOW LECZNICZYCH

Zgodnie z Ustawa Prawo farmaceutyczne'® opakowanie produktu lecz-
niczego identyfikowane jest jako: opakowanie bezposrednie (posiadajace
bezposredni kontakt z lekiem) oraz opakowanie zewngtrzne (opakowanie,
wewnatrz ktdrego znajduje si¢ opakowanie bezposrednie). Dodatkowo, do
opakowania powinna by¢ dofaczona ulotka, czyli informacja dla uzytkownika
produktu leczniczego, ktdra zostata zatwierdzona podczas procesu dopuszcze-
nia do obrotu oraz zostala sporzadzona w postaci odrebnego druku i dotaczo-
na do produktu leczniczego. Samo projektowanie opakowania wraz z ulotka
musi nastapi¢ przed faza produkcyjna. Wynika to z koniecznoéci umieszcze-
nia opakowania, opisu jego oznakowania oraz tresci dolaczonej ulotki w do-
kumentach sktadanych w trakcie postgpowania o wydanie pozwolenia na do-

puszczenie do obrotu'®. Oznakowanie produktu leczniczego, réwniez posiada

2 M. Lisiiska-Kus$nierz, Oczekiwania i potrzeby konsumentéw w zakresie informacyjnosci opa-
kowa do czekolady mlecznej, ,Opakowanie” 2009, nr 9. s. 32-36.

13 Ustawa z dnia 6 wrze$nia 2001 r. Prawo farmaceutyczne, dz. u. z 2008r. nr 45 poz. 271 ze
zm.

4 Ibidem.
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definicje prawna, wg ktdrej stanowi informacje umieszczana na opakowaniu
bezposrednim lub zewngtrznym®".

Szczegbtowe wymagania dotyczace oznakowania opakowari produktéw
leczniczych zawarte sa w Rozporzadzeniu Ministra Zdrowia z dnia 20 lutego
2009r. w sprawie wymagan dotyczacych oznakowania opakowan produktu
leczniczego i tresci ulotki. Wspomniany akt prawny dodatkowo reguluje kwe-
stie dostgpnosci tresci ulotki w formie odpowiedniej dla oséb niewidomych
i stabo widzacych. Ze wzgledu na obszerno$¢ wymagan prawnych dotyczacych
oznakowania opakowania zewngtrznego produktu leczniczego nie zostang one

przytoczone w niniejszej pracy w sposob bezposredni.

WYMAGANIA PRAWNE
STAWIANE OPAKOWANIOM BEZPOSREDNIM
PRODUKTOW LECZNICZYCH

Na opakowaniu bezposrednim (blister) powinny by¢ umieszczone
nastgpujace informacje: nazwa produktu leczniczego (uwzgledniajaca
takze nazwe powszechnie stosowang substancji czynnej, moc, okreslenie
postaci farmaceutycznej), nazwe podmiotu odpowiedzialnego, termin
waznosci (miesiac, rok), numer serii. Na opakowaniach bezposrednich
zamiast okredlenia: ,Numer serii” dozwolone jest zastosowanie skrétu:
,Lot” z zastrzezeniem konieczno$ci objasnienia skrétu na opakowaniu
zewnetrznym lub jezeli jest to niemozliwe to na ulotce przeznaczonej
dla pacjenta. Jezeli zawarcie wymienionych elementéw jest nie mozliwe
ze wzgledu na male rozmiary blistra obligatoryjnie musz¢ by¢ zawar-
te przynajmniej nast¢pujace informacje: nazwa produktu leczniczego
(ujeta w sposéb tozsamy z powyzszym opisem), w razie koniecznosci
droge podania, sposdb stosowania — jezeli jest konieczne, termin wazno-
$ci, numer serii, zawarto$¢ opakowania bezposredniego z podaniem masy,
objetosci lub liczby jednostek dawki produktu leczniczego'®.

15 Ustawa z dnia 6 wrzesnia 2001 r. Prawo farmaceutyczne, dz. u. z 2008r. nr 45 poz. 271 ze

zm.
!¢ Rozporzadzenie Ministra Zdrowia z dnia 20 lutego 2009r. w sprawie wymagari dotyczacych
oznakowania opakowan produktu leczniczego i tresci ulotki, Dz.U. 2015 poz. 1109. z pézn. zm.
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WYMAGANIA PRAWNE STAWIANE ULOTKOM DOEACZANYM
DO PRODUKTOW LECZNICZYCH

Ostatnim elementem sktadowym opakowania produktu leczniczego
jest ulotka. Jest ona obligatoryjnie dolaczana do produktu leczniczego chyba,
ze wszystkie informacje, ktére musza zosta¢ umieszczone na ulotce zostaly
umieszczone na opakowaniu bezpo$rednim lub zewngtrznym'”. Podstawe
ulotki stanowi Charakterystyka Produktu Leczniczego z ta jednak réznica, iz
stfownictwo zastosowane w ulotce jest bardziej przyjazne i zrozumiale dla kon-
sumenta'®. Ulotka musi zosta¢ sporzadzona w jezyku polskim. Zakazane jest
podawanie w ulotce elementéw promocyjnych ani wlasciwosci czy wskazan
do stosowania, ktére nie sa zawarte w Charakterystyce Produktu Leczniczego.
Tres¢ ulotki nie moze réwniez zachgca¢ do nieuzasadnionego wskazaniami
stosowania leku. Ulotka winna by¢ dostgpna w formie wiasciwej dla 0séb sta-
bowidzacych lub niewidzacych. Zakres obligatoryjnych informacji z uwzgled-
nieniem kolejnosci ich zamieszczenia na ulotce przedstawia si¢ nastgpujaco':

- informacje umozliwiajace identyfikacje: nazwa produktu lecz-
niczego (uwzgledniajacy takze nazwe powszechnie stosowana substan-
Gji czynnej, moc, okreslenie postaci farmaceutycznej), okreslenie grupy
farmakologiczno-terapeutycznej lub sposobu dzialania,

- wskazania do stosowania,

- informacje konieczne do rozpoczecia stosowania produktu
leczniczego: przeciwwskazania, $rodki ostroznosci zwigzane ze stosowa-
niem, interakcje z innymi produktami leczniczymi oraz inne rodzaje
interakeji (alkohol, tyton, zywno$¢), ostrzezenia specjalne w zakresie:
szczegblnych grup uzytkownikéw, a takze jezeli jest to konieczne wply-
wu na zdolno$¢ prowadzenia pojazdéw i obstugiwanych maszyn, sub-
stancji pomocniczych jezeli majg istotne znaczenie dla prawidlowego
stosowania produktu leczniczego,

- informacje zwigzane ze zwyklym uzytkowaniem produktu lecz-
niczego: dawkowanie, sposéb stosowania i drogg podania, czgsto$¢ sto-
sowania z okre$leniem jezeli jest to konieczne pory dnia, czas trwania
leczenia — gdy jest ograniczony, objawy i postgpowanie w przypadku

7" Ibidem.

'8 M. Paluch, Opakowania i ulotki — zasady oznakowania, ,Przemyst Farmaceutyczny” 2011,
nr 6, s. 62.

19" Rozporzadzenie Ministra Zdrowia z dnia 20 lutego 2009r. w sprawie wymagan dotyczacych
oznakowania opakowan produktu leczniczego i tresci ulotki, Dz.U. 2015 poz. 1109. z péin.
zm.

98



BADANIE PRAWIDLOWOSCI OZNAKOWANIA OPAKOWAN PRODUKTOW LECZNICZYCH ...

przedawkowania, postgpowanie w przypadku pominigcia dawki leku,
ryzyko wystapienia zespotu z odstawienia — jezeli jest to niezbedne, zale-
cenie dotyczace zaciagania porady lekarza lub farmaceuty,

- opis dzialaii niepozadanych, o mozliwym wystapieniu podczas
zwyklego zastosowania produktu leczniczego, a takze jezeli jest to ko-
nieczne opis postgpowania, w razie ich wystapienia,

- informacje odnoszace si¢ do terminu waznosci podanego na opa-
kowaniu: ostrzezenie o nie stosowaniu produktu leczniczego po uplywie
terminu waznosci, opis szczegélnych warunkéw przechowywania- jezeli
jest konieczne, opis zmian produktu §wiadczacych o pogorszeniu jego
jakosci — jezeli jest niezbedne, sktad ilosciowy i jakosciowy substancji
czynnych i pomocniczych, zawarto§¢ opakowania z podaniem masy,
objetosci lub liczby jednostek dawkowania, nazwa i adres podmiotu od-
powiedzialnego lub jego przedstawiciela na terenie RP — jezeli dotyczy,
nazwa i adres wytwoércy lub importera, ktéry zwalnia serig,

- nazwy produktu leczniczego w innych paristwach UE — gdy pro-
dukt zostal dopuszczony do obrotu w procedurach europejskich a jego
nazwy sa rozne,

- date zatwierdzenia tekstu ulotki.

Dodatkowo ulotka powinna by¢ zaopatrzona w informacj¢ dotyczaca
mozliwosci zglaszania dziatan niepozadanych. Wszystkie dane umieszczone na
ulotce powinny by¢ czytelne, zrozumiate i nieusuwalne®.

Poza doktadnymi wytycznymi dotyczacymi tresci ulotki, istnieje réw-
niez szereg wymagan technicznych. Naleza do nich: rozmiar i wielko$¢ czcion-
ki, kolor druku, papier (rozmiar i gramatura), zawarto$¢ ulotki (stownictwo,
nagléwki i podtytuly, forma zwrotéw, diugos¢ zdan oraz werséw, wylicze-
nia)?'.

W odniesieniu do ulotki istnieja, réwniez szczegélowe regulacje dotycza-
ce obligatoryjnego badania czytelnosci ulotki. Aktem normujacym te przepisy
jest Rozporzadzenie Ministra Zdrowia z dnia 26 kwietnia 2010r. w sprawie ba-
dania czytelnosci ulotki. W jego ramach na podmiot odpowiedzialny lub inny
podmiot dzialajacy na zlecenie podmiotu odpowiedzialnego zostaje natozony

obowiazek przeprowadzania badania czytelnosci ulotki produktu leczniczego®.

2 Rozporzadzenie Ministra Zdrowia z dnia 20 lutego 2009r. w sprawie wymagani dotyczacych
oznakowania opakowan produktu leczniczego i tresci ulotki, Dz.U. 2015 poz. 1109. z pézn. zm.
' Ibidem.

22 RoAZzporzadzenie Ministra Zdrowia z dnia 26 kwietnia 2010r. w sprawie badania czytelno-
$ci ulotki, Dz.UAZ. 2010 nr 84 poz. 551.
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CHARAKTERYSTYKA PRZEPROWADZONYCH
BADAN WLASNYCH

Celem podjetych badari byta ocena prawidlowosci oznakowania opa-
kowani produktdw leczniczych o dzialaniu przeciwbdlowym dostgpnych do
obrotu rynkowego bez recepty. Badania te stanowily cz¢$¢ szerszych badan
odnoszacych si¢ do opakowan produktéw leczniczych OTC. Przyjeto naste-
pujace hipotezy badawcze:

1. Opakowanie zewngtrzne opakowan produktéw leczniczych dostep-
nych bez recepty spelnia wymagania prawne w zakresie oznakowania.

2. Opakowanie bezposrednie lekéw OTC posiada whasciwe oznakowa-
nie w stosunku do obowiazujacych przepiséw prawnych.

3. Ulotki dofaczane do opakowan produktéw leczniczych spelniajg wy-
magania prawne oraz nie zawieraja nieobligatoryjnych informacji.

Badania zostaly przeprowadzone w 2018 roku za pomoca karty oceny
oznakowania, w ktérej zostaly wymienione informacje, ktére producent ob-
ligatoryjnie powinien umiesci¢ na poszczegdlnych elementach opakowania.
Dodatkowo oceniajacy wymieniali informacje nieobligatoryjne umieszczone
na produktach. Badanie zostalo przeprowadzone przez grupe 5 ekspertéw,
ktérych stanowil Zarzad Kota Naukowego Opakowalnictwa Towaréw dzia-
fajace przy Katedrze Opakowalnictwa na Uniwersytecie Ekonomicznym w
Krakowie.

Przedmiot badan stanowity opakowania produktéw leczniczych o dziata-
niu przeciwbélowym dostepne do sprzedazy bez recepty. Prébe badawcza sta-
nowilo 5 wybranych opakowan lekéw przeciwbélowych dostgpnych w ciaglej
sprzedazy, ktérych substancjg czynna stanowit Paracetamol 500mg.

WYNIKI ORAZ WNIOSKI Z BADAN

Ze wzgledu na obszerno$¢ informacji obligatoryjnie umieszczanych na
opakowaniach produktéw leczniczych przedstawione zostang informagje,
ktére nie zostaly umieszczone na opakowaniach oraz informacje dodatkowe
zamieszczane przez producentéw. Uzyskane w toku badan wyniki prezentuja

tabele 1-3.
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Tabela 1. Zestawienie wynikéw z karty oceny znakowania opakowania

zewnetrznego produktéw leczniczych przyjetych do analizy

Informacja

Nazwa produktu leczniczego przyjetego do badan

Acenol
Forte

Paracetamol
Apteomed

Paracetamol
Biofarm

Paracetamol
Filofarm

Paracetamol
Polfatédz

Instrukcja uzycia

+

+

Sposdb stosowania
i w razie koniecznosci
droga podania.

Specjalne $rodki
ostroznosci, ktére
nalezy zastosowaé

w potrzebie usunigcia
niezuzytego produktu
leczniczego

lub odpadéw
pochodzacych

z produktéw
leczniczych jezeli
takie wystepuja.

Zawarto$¢ substancji
czynnych okreslona
jakosciowo i ilosciowo
na jednostke
dawkowania,
objetosci lub masy

z zastosowaniem nazw
powszechnie
stosowanych -

W tym samym

polu widzenia

co pkt. 1-3.

Informacja
nieobligatoryjna

Zastoso-
wanie

Zastosowa-
nie

Zastosowa-
nie

Zastosowa-
nie

Zastosowanie

Informacja
nieobligatoryjna

Infor-
macje o
przedaw-
kowaniu

Informacje
o przedaw-
kowaniu

Informacje o
przedawko-
waniu

Informacje
o przedaw-
kowaniu

Informacja
nieobligatoryjna

Polacze-
nia
z innymi
lekami

Informacja
o ochronie
leku przed

dzie¢mi

Czas kuracji

Informacja
nieobligatoryjna

Polaczenie

produktu

z innymi
lekami

Informacje o
przechowy-

waniu

Zrédto: Opracowanie whasne.
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Dokonujac analizy oznakowania opakowan produktéw leczniczych do-
stepnych bez recepty o dziataniu przeciwbdlowym nalezy zauwazy¢, iz najwie-
cej nieprawidlowosci nastepuje w obrebie opakowania zewnetrznego. Zadne
z produktéw przyjetych do badania nie posiada oznakowania w pelni zgod-
nego z obowiazujacymi przepisami. Trzy z pieciu analizowanych opakowan
zewngtrznych produktéw leczniczych nie zostalo opatrzone informacja doty-
czacy instrukgji uzycia. Paracetamol firmy Apteomed nie posiada informacji
dotyczacej sposobu podania. Z kolei, Paracetamol firmy Biofarm pominat
obligatoryjna informacje odnoszaca si¢ do zawartosci substancji czynnych. Az
4 na 5 opakowan produktéw leczniczych podjetych w badaniu nie posiadaja
oznakowania okre$lajacego specjalne srodki ostroznosci, ktére nalezy zastoso-
waé w potrzebie usunigcia niezuzytego produktu leczniczego, istnieje podej-
rzenie, iz informacja ta nie dotyczy wybranej kategorii produktowej. Informa-
cje dodatkowo umieszczane przez producentéw z reguly dotycza zastosowania

oraz informacji dotyczacych przedawkowania produktu leczniczego.

Tabela 2. Zestawienie wynikéw z karty oceny znakowania opakowania
bezposredniego produktéw leczniczych przyjetych do analizy

Nazwa produktu leczniczego przyjetego do badan
Informacja
Acenol | Paracetamol | Paracetamol | Paracetamol | Paracetamol
Forte Apteomed Biofarm Filofarm Polfatédz
Zawarto$é
opakowania
bezposrednie-
go z podaniem
masy, objgtosci - - + + -
lub liczby jed-
nostek dawki
produktu
leczniczego.
Informacja
nieobligato-
fyyna Syml?ol Syml?ol Symbol pod- | Symbol pod- Syml?ol
podmiotu | podmiotu . q . q podmiotu
odpowie- | odpowie- n.mzi“.l(l) po- Ir}l(zitl}(l) bo- odpowie-
dzialnego dzialnego wiedziainego | wiedziainego dzialnego

Zrédro: Opracowanie wiasne.
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W odniesieniu do opakowania bezpo$redniego — blistra, nalezy stwierdzi¢,
iz w przypadku produktéw: Pracetamolu biofarm oraz Filofarm oznakowanie
znakami obligatoryjny zostalo dokonane w sposéb prawidlowy. W przypad-
ku pozostalych trzech produktéw na blistrze brakowalo obligatoryjnej infor-
macji dotyczacej zawartosci opakowania bezposredniego. Wszystkie badane
opakowania bezposrednie zostaly dodatkowo opatrzone przez producentéw
symbolem podmiotu odpowiedzialnego. Symbol ten posiada raczej znaczenie

marketingowe niz informacyjne.

Tabela 3. Zestawienie wynikéw z karty oceny znakowania ulotki dolaczanej do
produktéw leczniczych przyjetych do analizy

Informacja Nazwa produktu leczniczego przyjetego do badan
Acenol | Paracetamol | Paracetamol | Paracetamol | Paracetamol
Forte | Apteomed Biofarm Filofarm Polfatédz
Opis zmian
produktu
$wiadczacych o
pogorszeniu jego - + + - +
jakosci — jezeli jest
niezbedne.
Informacja nie- Konsekwen-
obligatoryjna - - - - cje pominie-
cia dawki.

Zrédlo: Opracowanie whasne.

Ulotka stanowiaca ostatni element analizy oznakowania opakowania pro-
dukeéw leczniczych jedynie w przypadku produktéw: Paracetamol Filofarm
oraz Acenol Forte nie zostala sporzadzona zgodnie z obowiazujacymi prze-
pisami prawnymi. Uchybienia w tym zakresie sa jednak niewielkie i dotycza
tylko jednej informacji. Oznakowanie to odnosi si¢ do opisu zmian produktu
$wiadczacych o pogorszeniu jego jakosci. Istnieje jednak prawdopodobieristwo,
iz informacja ta nie jest obligatoryjna dla badanej grupy produktowe;j. Jedynie
ulotka dolaczana do opakowania Paracetamolu Polfalédz zostata dodatkowo
oznakowana informacjami na temat konsekwencji pominiecia dawki leku. Po-

zostale ulotki nie zawieraja zadnych informacji nieobligatoryjnych.
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PODSUMOWANIE

Opakowanie produktu leczniczego sklada si¢ z opakowania zewngtrz-
nego, bezposredniego oraz ulotki dofaczanej do leku. Kazdy z wymienionych
elementéw podlega szeregowi szczegdtowych obwarowan prawnych dotycza-
cych odpowiedniego oznakowania. Wymagania prawne obejmuja nie tylko
tre$¢ poszczegblnych informagji ale réwniez wymogi techniczne, co do odpo-
wiedniej ich prezentacji. Dokonanie whasciwego oznakowania opakowania w
przypadku tak szczegdlnej grupy produktowej jakimi s produkty lecznicze
stanowi ochrong zdrowia a nawet zycia potencjalnego konsumenta-pacjenta.

Z przeprowadzonych badan wynika, iz znakowanie opakowan zewnetrz-
nych i bezposrednich zawiera odchylenia od obowiazujacych przepiséw praw-
nych. Pierwsza oraz druga hipoteza badawcza zostata ostatecznie odrzucona.
Nie stwierdzono uchylen w zakresie obligatoryjnego oznakowania ulotek do-
Yaczanych do opakowan produktéw leczniczych. Producenci nie umieszczaja,
réwniez dodatkowych informacji na tym elemencie opakowania. Wynika¢ to
moze z obszernosci informacji, ktdrzy producenci zobowiazani sa umiesci¢
na ulotkach. Ostatnia z podjetych w badaniach hipotez badawczych zostata
potwierdzona.

Wyniki przeprowadzonego badania stanowig swoistego rodzaju potwier-
dzenie potrzeby dokonywania badan w obranym kierunku. Ujawnilo, réw-
niez koniecznos$¢ kontynuacji badan w zakresie oceny oznakowan opakowan

produktéw leczniczych dostepnych w ofercie rynkowe;j.
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KATARZYNA GRZYBEK

TESTING ON THE CORRECT LABELING
OF PACKAGING OF MEDICINAL PRODUCTS

AVAILABLE WITHOUT A PRESCRIPTION ON EXAMPLES
OF SELECTED PACKAGING OF ANALGESIC PRODUCTS

106

Summary: The packaging of the medicinal product consists of an out-
er packaging, immediate packaging and a leaflet. All these elements are
covered by Polish law with a number of restrictions on marking. The re-
quirements apply to both the content of the information and the form
of its presentation. The aim of the article is to assess the correct labeling
of the packaging of medicinal products with analgesic effect available
on the market without a prescription. Empirical research was carried
out using the author's marking assessment card. The research material
consisted of 5 packages of generally available painkillers. The analysis
of the obtained results allowed for the identification of deviations from
the obligatory labeling of packages of medicinal products in relation
to external and immediate packages. Additionally, information posted
by drug manufacturers has been marked.

Keywords: Labeling, signs, information, packaging, drugs.
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UNIWERSYTET SREDNIOWIECZNY
JAKO NAJSTARSZY MODEL
UNIWERSYTETU

Streszczenie: Niniejszy rozdzial traktuje o uniwersytecie $redniowiecz-
nym, czyli modelu charakterystycznym dla pierwszych wszechnic wie-
dzy . Celem pracy jest identyfikacja jego prazrédel, zaprezentowanie
charakterystyki i ewolucji oraz udzielenie odpowiedzi na pytanie, czy
pierwsze polskie uniwersytety byly jednostkami dziatajacymi w oparciu
o model $redniowieczny. Najistotniejsze wnioski opracowania sprowa-
dzajg si¢ do stwierdzenia, ze uniwersytety nie powstaly z dnia na dzied.
Wzorem swoich protoplastéw pierwsze uniwersytety byly podmiotami
funkcjonujacymi dzigki wsparciu Kosciota i gloszacymi jego dokeryne.
Model ten zaczat traci¢ na znaczeniu w XV w. i w konsekwencgji zostal
wyparty przez model Humboldta. Rozdzial ten stanowi pierwsza czeéé
niniejszej publikacji. Rozdziat II traktuje o Uniwersytecie Humbold-
towskim, za$ III prezentuje modele gwarantujace sukces wspétczesnych
uniwersytetéw. Ow cykl opracowari ma duza warto$¢ poznawcza, gdyz
pozwala zrozumie¢ zmiany, jakie zachodzily w charakterze uniwersyte-
téw na przestrzeni dziejéw.

Stowa kluczowe: Uniwersytet $redniowieczny, studia generalne,
wszechnice wiedzy, Uniwersytet Bolosiski, Uniwersytet Paryski.
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WSTEP

Uniwersytety w niemal milenijnej historii swojego funkcjonowania prze-
szty ewolucje, ktérej poszczegdlne fazy bywaja réznie okreslane. Dla przykla-
du J.G. Wissema prezentuje podzial na uniwersytety pierwszej, drugiej oraz
trzeciej generacji, za$ K. Leja dzieli je na uniwersytety redniowieczne, libe-
ralne oraz uniwersalne . Pomimo réznej nomenklatury ww. modele odzwier-
ciedlaja zbiezne, charakterystyczne dla danego okresu zasady funkcjonowania
uniwersytetéw (rys. 1) . Nalezy jednak podkresli¢, ze owe transformacje nie
dokonywaly si¢ z dnia na dziei, bowiem poprzedzaly je okresy przejsciowe.
Ich chronologiczne uporzadkowanie pozwala dokona¢ autorskiej klasyfikacji
opartej o kryterium uzytecznosci, zgodnie z ktérym model tytulowy nalezy

traktowac jako ten, kedry nie znajduje dzisiaj racji bytu (rys. 1).

Rysunek 1. Chronologiczne ujecie wystepujacych po sobie
modeli funkcjonowania europejskich uniwersytetéw na przestrzeni wiekéw

(podane daty sa orientacyjne)

trzeciej generacji
Uniwersytety uniwersalne

e .
| ( Uniwersytety

| Drugi I
| okres przej$ciowy |

| Umiwersytety liberalne l
Uniwersytety Modele przyszlosci |
dI'UglE_] generacjl 1

| [ Olres przejsciowy ] |

: — I l
Uniwersytety éredniowieczne | i
Uniwersytety pierwszej generacji

|
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Zrédto: Opracowanie wlasne.

Oczywistym wydaje si¢ stwierdzenie, ze za bardziej warto$ciowe uznaje
si¢ opracowania traktujace o modelach zapewniajacych wspotczesnym uczel-
niom czolowg pozycj¢ na nielatwym rynku uniwersyteckim, czyniac tym
samym opracowania pos§wigcone modelom uzytecznym w przesztosci mniej

atrakcyjnymi poznawczo. Niemniej, aby méc badaé¢ modele nowoczesne,
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nalezy rozumie¢ zmiany jakie zaszlty w ich istocie na przestrzeni wiekéw oraz
ich przyczyny. Ma racje K. Leja stojac na stanowisku, ze uniwersytety mozna
zaliczy¢ do grona niewielu instytucji ,,dhugiego trwania” jakie zdotat dotych-
czas wytworzy¢ czlowiek?, co zdaniem autorki powoduje, ze przedstawiciele
wspdlczesnego srodowiska akademickiego sa im winni pamig¢. I to niniejszym

uczyniono.
NARODZINY IDEI UNIWERSYTETU

Niech nikogo nie zmyli przyjeta nomenklatura sugerujaca, ze skoro naj-
starsze uniwersytety nosza nazwe Sredniowiecznych, to dopiero w $redniowie-
czu’ zaczeha si¢ rozwija¢ nauka. Jak powszechnie wiadomo to starozytno$¢ dala
jej poczatek® i wlasnie w starozytnosci nalezy upatrywaé prazrédel powstania
tytutowych jednostek.

Odnoszac si¢ do pierwszych cywilizacji, trafnie zalezno$¢ t¢ tu-
maczy KLIM. Cwynar piszac, ze dwezesne ,pragnienie wiedzy wynika-
jace z ciekawosci, sklaniajace do filozoficznych rozmyslad nad $wiatem
i czowiekiem, zrodzito medrcéw i bogéw madrosci wskazujacych
pierwsze Sciezki wiecznej peregrynacji ludzkosci w ciaglym przekracza-
niu horyzontu wiedzy i madrosci™, dajac poczatek pierwszym osrod-
kom edukagji takim jak akademia®, lykeion” czy gimnazjon®. Zdaniem
autorki bezprzedmiotowe jest, aby w tym miejscu prowadzi¢ poglebio-
ny dyskurs nad istotg ich funkcjonowania. Istotne jest wskazanie, ze

»(...) tak jak Akademii Platoriskiej w gaju Akademosa czy pézniejszemu

' K. Leja, Koncepcje, s. 16.

2 KM. Cwynar, ldea uniwersytetu w kulturze europejskiej, ,Polityka i spoleczenstwo” 2005, nr
2, s. 46.

3 Sredniowiecze to epoka w historii Europy trwajaca od V do XV w. Jest érodkowym okresem
w tradycyjnym podziale historii Europy na starozytno$¢ (schylek IV tysiaclecia p.n.e. — poczatek
V w.n.e), $redniowiecze i nowozytnoé¢ (T. Michalowska, Sredniowiecze, PWN, Warszawa
2002, s. 10; L. Mrozewicz, Historia powszechna. Starozytnosé, Wydawnictwo Poznariskie, Po-
znan 1999, s. 32 — 33).

4 K.M. Cwynar, Idea, s. 46.

> Ibidem.

¢ Starozytna akademia to nazwa szkoly zalozonej ok. 387 r. p.n.e. przez Platona w gaju Akade-
mosa (G. Reale, Historia filozofii starozytnej, t. 4, Wydawnictwo KUL, Lublin 1999, 34).

7 Lykeion to starozytna szkola filozoficzna zalozona przez ucznia Platona — Arystotelesa w IV
wieku p.n.e., od nazwy ktdrej pochodzi dzisiejsze liceum (ibidem).

8 W starozytnej Grecji gimnazjon byl najczesciej rodzajem parku wraz z budynkiem przezna-
czonym do uprawiania ¢wiczen fizycznych. Z czasem stal si¢ miejscem organizowania spotkan
towarzyskich i prowadzenia dysput filozoficznych i naukowych (ibidem).
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Likeionowi Arystotelesa, tak uniwersytetowi $redniowiecznemu przy-
swiecal wspélny cel — rozwijanie madrosci poprzez odkrywanie prawdy™.

Sredniowieczne uniwersytety nie byly réwniez pierwszymi tworami
pelniacymi funkeje edukacyjna w tej epoce, nalezy si¢ wigc zastanowié,
czy réwniez tutaj nie nalezy poszukiwac ich korzeni. Juz we wezesnym
sredniowieczu w wyniku chrystianizacji'®, chrzescijaiistwo zaczelo
ksztaltowa¢ kulture spoteczenstwa na potrzeby swojej wiary''. W tym
celu przy kosciotach i klasztorach zaktadano szkoty, w ktérych w jezyku
facifiskim nauczano zrozumienia Biblii, przygotowano duchownych do
szerzenia wiary i poddanych do zycia wiecznego'?. Jak wskazuje J.G.
Wissema, chociaz ,,(...) weczesne uniwersytety nie powstaly w drodze
transformacji szk6t facinskich”, to te przyklasztorne osrodki edukacyj-
ne mozna uznac za prekursoréw pierwszych uniwersytetéw'?.

UNIWERSYTET SREDNIOWIECZNY

Pod pojeciem uniwersytetéw Sredniowiecznych, inaczej ,studiéw gene-
ralnych” rozumie si¢ najstarsze z nich. Gléwnymi przedstawicielami sa uni-
wersytet w Bolonii oraz uniwersytet w Paryzu. Pierwszy z ww. powstal w 1088
r.", i cho¢ réznil sie w pewnych kwestiach od ,,swojego mlodszego o ponad
wiek brata”, Yaczyly ich tez cechy wspélne.

Co je réznito? Oprécz odmiennej struktury', kwestii zwigzanych

z zarzadzaniem zasobami ludzkimi'®, réznej oferty'”, Uniwersytet Boloriski

9 K.M. Cwynar, Idea, s. 48.

19 Chrystianizacja to majacy miejsce od ok. IV/V w. proces wypierania religii etnicznych po-
$réd osiadlego w okreslonym rejonie ludu przez religie chrzescijariska. (J. Baszkiewicz, Mtodos¢
uniwersytetu, Wiedza Powszechna, Warszawa 1963, s. 13 — 17; J.G. Wissema, Uniwersytet,
s. 16).

" K.M. Cwynar, Idea, s. 49.

12 Z. Skubala-Tokarska, Z. Tokarski, Uniwersytety w Polsce. Rys historyczny, Wiedza Powszech-
na, Warszawa 1972, s. 23.

3 K.M. Cwynar, Idea, s. 49.

4 K. Leja, Zarzqdzanie, s. 19.

5 Uniwersytet Paryski skladat si¢ ze zrzeszajacych studentéw (i czasami profesoréw) wedlug
narodowosci, gildii oraz specjalizujacych si¢ w danej dziedzinie wydzialéw, ktdre tacznie two-
rzyly uniwersytet. We Wloszech natomiast, tak jak w Paryzu, dzialaly gildie, za$ kazdy wydzial
byl traktowany jako osobny uniwersytet. (J. G. Wissema, Uniwersytet, s. 22)

16" Uniwersytet w Bolonii zwany by} ,uniwersytetem studenckim”, gdyz — jak sugeruje nazwa
— profesorowie byli zatrudniani przez studentéw. Uniwersytet Paryski okreslano za$ ,uniwersy-
tetem profesorskim”, gdyz praktyka opierala si¢ na mechanizmie odwrotnym (ibidem).

17 Uniwersytet Paryski wykladal teologie, medycyne, prawo i sztuki wyzwolone, za$ Boloriski
sztuke i medycyne (ibidem).
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zyskal pozwolenie na gloszenie wykladéw od cesarzy rzymskich oraz ze strony
Kosciota, za$ paryskie studium generale zostato poparte przez papiezy.

Przychylno$¢ duchownych wynikala z wiary, ze uniwersytety stuza chwa-
le Boga oraz interesom Kosciota. ,,Sadzili oni takze, ze nauka jest najlepszym
narzedziem walki z herezja”'®. Byly one wigc ,(...) $rodkiem do podtrzymy-
wania wiary; uczyly postuszeristwa Bogu i jego stugom; Kosciotowi i cesar-
stwu”". Ksztalcily ludzi pracujacych na rzecz papiestwa®. Drudzy za$ wspie-
rali uniwersytety, gdyz ,(...) obecno$¢ szkoly przydawala ich krajom prestizu,
a takze bogactwa, dzigki temu, ze cz¢é¢ studentéw przyjezdzata zza granicy” .

Ich wspdélnym mianownikiem byto natomiast to, ze byly tworzone wokét
pojedynczych nauczycieli®?, ktérzy zdobywajac stawe w Europie przyciagali
stuchaczy z calego kontynentu®. Ponadto, ze wzgledu na przyjety powszech-
nie poglad, ze ogdt wiedzy zawiera Biblia i inne pisma znane przez Kosci6t Ka-
tolicki?, i pomimo tego ze profesorowie czgsto spierali si¢ z oficjalnym naucza-
niem Kosciota®, przekazywane przez nich tresci skupialy si¢ przede wszystkim
na dazeniu do odkrywania, ochrony i przekazywania (boskiej) prawdy®. Nie
tworzono wi¢c nowych teorii, prowadzono debaty, dyskusje, spekulacje i wy-
glaszano sady”’.

Dzisiaj padioby pytanie: jak to jest mozliwe, skoro nawet ich gléwny
przedstawiciel, Uniwersytet Boloriski, nie posiadal w swojej ofercie teologii?
Co prawda autorka nie znalazta publikacji poswieconych tresciom wyglasza-
nym na wykladach np. z medycyny, ktéra stanowita ofert¢ zaréwno Uniwer-
sytetu Paryskiego, jak i Bolonskiego, ale dotarta do publikacji, ktérej autor
podaje, ze: ,stawa znakomitych praktykéw cieszyli si¢ w §redniowieczu lekarze

zydowscy, (...) lecz nie byto im wolno (...) naucza¢ na uniwersytetach”. Ten

'8 Thidem.

Y Ibidem.

2 Papieze Celestyn II, Celestyn III, Aleksander III byli uczniami prekursora Uniwersytetu
Paryskiego (ibidem).

2 Thidem.

2 W swojej pracy J.G. Wissema, jako przyklad wielkiego nauczyciela czaséw starozytnych,
podaje Pierre’a Abelarda. Wissema w ciekawy sposéb prezentuje sylwetke tej postaci, zdradzajac
réwniez interesujace watki z zycia prywatnego. Osoby zainteresowane biografia prekursora Uni-
wersytetu Paryskiego zachecam do lektury owej publikacji i odwiedzenia grobu na cmentarzu
Pere-Lachaise w Paryzu (ibidem).

» A. Wernick, University, ,, Theory, Culture and Society” 2006, vol. 23 (2 — 3), s. 558.

#]. Tymowski, Organizacja szkolnictwa wyzszego w Polsce, PWN, Warszawa 1980, s. 6.

» J. G. Wissema, Uniwersytet, s. 22.

J. Tymowski, Organizacja, s. 6.

K. Leja, Koncepcje, s. 14.

Z. Domostawski, Wprowadzenie do medycyny, Kolegium Karkonoskie w Jeleniej Gérze, Jele-
nia Géra 2007, s. 32.
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sam autor tlumaczy réwniez, ze na uniwersytetach wykladano medycyne
klasztorna, gdyz duza cz¢$¢ wykladowcéw byta przedstawicielami srodowiska
klasztornego.

Laczylo je réwniez to, ze ,,w Sredniowieczu postep techniczny postrzegano
jako cud, jako akt naturalny, ktéry zrodzi¢ si¢ mégt jedynie z faski bozej™”,
dlatego nie prowadzono badad naukowych, a jezeli na uniwersytecie znaj-
dowali si¢ uczelni uprawiajacy nauke w nowatorski sposéb, najczesciej do-
konywali swoich odkry¢ w czasie wykladéw pozaprogramowych®. Mozna
przypuszczaé, ze stad wzielo si¢ aktualne do korica XVIII w. okreslenie ,,uni-
wersytetow nauczajacych™’.

Sredniowieczne uniwersytety mozna okresli¢ mianem demokratycznych,
gdyz ich dostojnicy byli wybieralni (np. rektor sposréd studentéw). Wyjatek
stanowili kanclerze, ktérych powolywaly wladze koscielne®. Poczatkowo rek-
tor posiadat funkcje reprezentacyjna®. Whadz¢ nadzorcza stanowit kanclerz,
ktéry ,(...) nadawal i odbieral prawo do nauczania, aprobowal uniwersytec-
kie prawa, mégl ekskomunikowa¢ studentéw, i skazywaé ich na wigzienie™*.
Biorac pod uwage uprawnienia kanclerza oraz jego koscielne pochodzenie,
trudno oprze si¢ wrazeniu, ze ich gléwnym zadaniem bylo stanie na strazy
kultu Kosciota.

Te oplywajace w liczne przywileje®, demokratyczne, cechujace si¢
z jednej strony wolnoscia akademicka, z drugiej kontrolowane przez Kosciét
i reprezentowane przez rektora korporacje uczniéw i mistrzéw (profesoréw)*,

zaczely szybko powstawaé w calej Europie, w tym réwniez w Polsce.

» J. Le Gofl, Time, work and culture in the Middle Ages, The University of Chicago Press,
Chicago 1980, s. 15.

30 S. Waltos, Korzenie wspdtezesnego szkolnictwa wyzszego — sciezki tradycji, [w:] Szkolnictwo
wyzsze w Polsce. Ustrdj. Prawo. Organizacja, (red.) S. Waltos, A. Rozmus, Wolters Kluwer,
Warszawa 2016 s. 31.

' J. Bowden, F. Marton, 7he University of Learning: Beyond Quality and Competence, Rout-
ledge, London, New York 2006, s. 3.

2 ].G. Wissema, Technostarterzy, dlaczego i jak?, Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci,
‘Warszawa 2005, s. 27 — 28.

¥ ].G. Wissema wspomina, ze swego czasu w Hiszpanii krol sadzal rektora migdzy soba
a kardynalem (J. G. Wissema, Uniwersytet, s. 20).

3 [bidem.

3 Wsréd przywilejow nadawanych przez wladze $wieckie przedstawicielom $rodowiska
uniwersyteckiego J. G. Wissema wymienia: zapewnienie poczucia bezpieczeristwa, zwolnienie
od placenia danin i podatkéw, prawo do strajku (ibidem).

% Prawo do nauczania nadawal panujacy papiez lub monarcha (A. Wernick, University,

s. 558).
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OSLABIENIE IDEI UNIWERSYTETU SREDNIOWIECZNEGO

W XV w. charakter uniwersytetéw, mimo walki o jego niezmiennos¢,
powoli ewoluowal. Wsréd najistotniejszych tego determinant J.G. Wissema
wymienia rozwdj humanizmu®, ktéry akcentujac ludzka godno$é, wolnos¢
i warto$¢ jednostki spowodowal, ze ,(...) wiary w Boga nie traktowano juz
jako punktu wyjscia™®, czy przypadajace na ten moment wielkie odkrycia geo-
graficzne”. Nie bez znaczenia pozostata XVI-wieczna, zrodzona z mysli Era-
zma z Rotterdamu, Marcina Lutra i Jana Kalwina reformacja w podstawach
teologii®, oraz wstapienie w szeregi akademickie takich postaci jak Kopernik
czy Galileusz. W kierunku ewolucji popchnely uniwersytety réwniez wyda-
rzenia z XVII w., kiedy to przedstawiciele empiryzmu®' tacy jak ,(...) Bacon,
Boyle, Newton, Boerhaave uczynili eksperyment twarda podstawa racjonalne-
go procesu naukowego”#2.

Wyzej wymienione wydarzenia zostaly uznane przez uniwersytety i ich
zwierzchnikéw za zagrazajace ich starozytnemu porzadkowi, w wyniku czego
nie wszyscy naukowcy uzyskali zgode na wykladanie w ich murach bliskich im
teorii. Poszukiwali wigc innego miejsca do wyglaszania swoich odkry¢, co spo-
wodowalo, ze nurt zycia umystowego samoistnie skierowat si¢ poza struktury
uniwersyteckie, znajdujac sobie dwie $ciezki rozwoju. Cze$¢ uczonych Igneta
do dworéw krélewskich i ksigzecych, inni za$ podejmowali zatrudnienie w po-
wstajacych wéwczas akademiach nauk i towarzystwach naukowych, gdzie glo-
szono niech¢tne Kosciolowi nauki stosowane, takie jak inzynieria, le$nictwo
czy weterynaria®. Jak tumaczy S. Walto$: ,Nazwiska Kopernika, Leibnitza,

% Humanizm to rozwijajacy sie w XV — XVI w. nurt filozoficzny lub $wiatopoglad oparty na
racjonalnym mysleniu, ktéry wyraza si¢ w trosce o potrzeby, szcz¢scie, godnos¢ i swobodny roz-
woj czlowieka i stawiajacy jednostke ludzka w roli gospodarza srodowiska naturalnego. (J. Do-
matiski, Wyktady o humanizmie, Fundacja hr. Augusta Cieszkowskiego, Warszawa 2020, s. 25).
% J. G. Wissema, Uniwersytet, s. 22.

¥ Wielkie odkrycia geograficzne — okreslenie odkry¢ geograficznych dokonanych przez euro-
pejskich zeglarzy na przetomie XV i XVI w. (Z. Wojcik, Historia Powszechna. Wiek XVI— XVII,
PWN, Warszawa 20006, s. 34).

4 Wspomniana reforme¢ wywotal ruch religijno-polityczno-spoteczny zapoczatkowany przez
Marcina Lutra w XVI w, majacy na celu odnowe chrzedcijatistwa. (J. Delumeau, Reformy chrze-
scijartstwa w XVI i XVII w., t. 1, Narodziny i rozwéj Reformy protestanckiej, Warszawa 1986,
s. 47).

4 Empiryzm to doktryna filozoficzna gloszaca, ze zrédlem ludzkiego poznania sa wylacznie
lub przede wszystkim bodzZce zmystowe docierajace do naszego umystu ze $wiata zewngtrznego.
2 J. G. Wissema, Uniwersytet, s. 22 — 23.

# H. de Ridder-Symodes, 7he university as European cultural heritage: A historical approach,
,Higher Education in Europe” 2006, vol. 3(4), s. 340.
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Kartezjusza, Tych de Brache (...) sa tylko przykladami wybranymi z duzej
gromady im podobnym”™#.

Tak przez niemal trzy wieki krecily si¢ trybiki machiny zmierzajacej do
nieuchronnego przewrotu®. Jak wyjasnia S. Waltos, ,pod koniec XVIII w.
pewne kwestie byly zatem wsréd reformatoréw juz niesporne: uniwersytet
nalezy wyzwoli¢ spod kontroli koscielnej, zréwna¢ wszystkie nauki zapewnia-
jac im warunki rozwoju zgodnie z zasadami racjonalizmu i empiryzmu, oraz
skoriczy¢ z metoda scholastyczna, jezykami narodowymi zastapi¢ facing wy-
kladach i w pi$miennictwie oraz rozwija¢ nauki pozyteczne bezposrednio dla

)46

spoleczeristwa (...)”%, co mimo wciaz zywej krytyki? z czasem uczyniono®.

PIERWSZE POLSKIE UNIWERSYTETY

Wsrdd pierwszych uniwersytetéw powstatych w Polsce w okresie sre-
dniowiecza wyrdzni¢ nalezy powotane odpowiednio w 1364 r., 1578 r., 1611
r., 1661 r. Uniwersytet Jagiellonski, Uniwersytet Wileiski, Kolegium Jezu-
ickie oraz Uniwersytet Lwowski. Sposréd tego zaszczytnego grona zlotym
pidrem na karcie historii zapisal si¢ najstarszy z ww., Uniwersytet Krakowski,
ktéry do konica XV w. przezywat jedna z najlepszych faz swego rozwoju. Jako
pionier w dziedzinie prawa, matematyki, astronomii oraz jednostka stynaca
z wybitnej kadry akademickiej przyciagal wéwczas co roku ok. 200 nowych
studentéw z calej Europy®.

Na wyrdznienie zastuguja réwniez pozostale z ww. jednostek, jednak
préba dokonania pelnego opisu specyfiki ich funkcjonowania wymagataby
odrebnego opracowania, dlatego autorka przejdzie do sedna tej czgsci rozdzia-
tu jaka jest préba odpowiedzi na pytanie: czy pierwsze polskie uniwersytety

mozna zaliczy¢ do podmiotéw dzialajacych w mysl modelu $redniowiecznego?

4“4 S. Walto$, Korzenie, s. 31.

#  Piszac o przewrocie autorka ma na mysli bieg, jaki obraly te wydarzenia we Francji, gdzie
zdecydowano o likwidacji wszystkich uniwersytetéw i zaczgto budowac szkolnictwo wyzsze od
nowa. (S. Walto$, Korzenie, s. 32).

i Jbidem.

47 Przeciwnikiem laczenia badan naukowych z dydaktyka na uczelniach byl J.H. Newman.
Stal na stanowisku, ze uniwersytet jest miejscem przekazywania wiedzy, poniewaz gdyby jego
celem byly wylacznie odkrycia naukowe i filozoficzne, nie istnialyby przestanki ku temu, aby
przyjmowac¢ studentéw. (C. Kerr, 7he uses, s. 1).

K. Leja, Koncepeje, s. 14 — 15.

#]. Baszkiewicz, Mtodos¢ uniwersytetu, s. 8.
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Biorac po uwagg rok ich powstania oraz fakt, ze zostaly powolane za zgo-
da papiezy®, odpowiedz wydaje si¢ twierdzaca. Nalezy jednak pamigta¢, ze
jedynie najstarszy z nich powstal w latach $wietnosci uniwersytetéw srednio-
wiecznych, pozostale za§ w okresie kiedy idea ta przechodzita kryzys. Sugeruje
to, ze pierwsze polskie uniwersytety posiadaja pewne cechy charakterystyczne
dla modelu tytutowego, jednak byly jednostkami w pewnym stopniu dosto-
sowujacymi si¢ do panujacych wowczas trendéw. Bardzo wyrainy tego przy-
ktad stanowi Kolegium Jezuickie, ktdre jako jednostka zatozona w XVIII w.
przez stuzacych papiestwu przedstawicieli zakonu, zezwalalo na prowadzenie
doswiadczen.

Trudna sytuacja polityczna kraju zwiazana z rozbiorami Polski znacz-
nie ograniczyla rozwéj szkolnictwa wyiszego w II pot. XVIII w., co oddaje
B. Jaczewski stowami: ,W zaborze pruskim nie byto w ogéle wyzszych uczelni.
W Krélestwie Polskim (...) dopiero w 1862 r. zezwolono na utworzenie Szko-
ty Gléwnej. (...) Do okresu I wojny $wiatowej Warszawa nie miala polskiego
szkolnictwa wyzszego. Najwicksze mozliwosci rozwoju nauki i szkolnictwa
wyzszego powstaly w zaborze austriackim™'. Nalezy wiec stwierdzi¢, ze w mo-
mencie, kiedy w Europie dyskutowano nad potrzebg zmiany modelu $rednio-
wiecznego uniwersytetow na rzecz formuly m.in. zezwalajacej na prowadzenie
badari naukowych, w uzaleznionej od okupanta Polsce prowadzono walke
o zachowanie resztek polskosci, co czyniono w dzialajacych nie zawsze legal-
nie instytucjach i towarzystwach naukowych. Szeroko traktujg o tym autorzy
poszczegélnych rozdziatéw pracy ,Zycie naukowe w Polsce w drugiej potowie
XIX i w XX w”?. I cho¢ jest to problematyka niezwykle ciekawa, to wykracza
poza ramy tematyczne owego rozdziatu i wymaga odrebnego opracowania, co

niniejszym autorka deklaruje uczyni¢ w przysztosci.
PODSUMOWANIE

Nie mozna wigc nie zgodzic si¢ z opinig ].G. Wissema, ktory stwierdzit

{753

ze ,uniwersytety nie powstaly w jednej chwili” oraz S.S. Laurie, ze tytulowe

jednostki zrodzily si¢ stopniowo ,we wspéldziataniu zdolnych ludzi, kt6rzy

>0 Starania o utworzenie w Polsce pierwszego uniwersytetu podjal krél Kazimierz III Wielki,

ktéry zwrécit si¢ w tym celu do papieza Urbana V z suplika. (S. Szczur, Historia Polski. Srednio-
wiecze, Wydawnictwo Literackie, Krakéw 2002, s. 457 — 463).

51 B. Jaczewski, Przedmowa [w:] Zycie naukowe w Polsce w drugiej potowie XIX i w XX w.,
(red.) B. Jaczewski, Ossolineum, Wroctaw, Warszawa, Krakéw, Gdanisk, £.6dz 1987, s. 5 — 6.
52 B. Jaczewski (red.), Zya‘e naukowe w Polsce w drugiej potowie XIX i w XX wieku, Ossolineum,
Wroctaw, Warszawa, Krakéw, Gdansk, £.6dz 1987.

% J. G. Wissema, Uniwersytet, s. 17.
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wiedzieli co$, czego chcieli uczy¢, i mlodziezy, ktdra pragneta wiedzy”>*. Ich
prazrédel nalezy upatrywaé jeszcze przed narodzinami Chrystusa w staro-
zytnych akademiach, lykeionach czy gimnazjonach, oraz $redniowiecznych
przyklasztornych i przykoscielnych szkotach lacifskich, w ktérych nauczano
gléwnie boskich prawd.

Sladem poprzednikéw réwniez tytutowe jednostki, jako podmioty
tworzone, nadzorowane przede wszystkim przez wladze koscielne byly
narzedziem shuzacym do realizacji celéw zmierzajacych do umocnienia pozycji
Kosciota. Byla to jednak transakcja wiazana, gdyz w zamian otrzymywaly
wsparcie mentalne i finansowe. Przypadajaca na XII — XV w. §wietno$¢ uni-
wersytetu Sredniowiecznego zaczela przygasaé wraz z rozwojem myséli racjona-
listycznej przeciwnej Sredniowiecznym wyobrazeniom, co zrodzito dyskusje
wokét konieczno$ci zmiany w modelu funkcjonowania éwezesnych uczelni.

W Polsce, w ktérej w okresie $redniowiecza funkcjonowaly znaczace
osrodki akademickie z Uniwersytetem Jagielloriskim na czele, z powodu trud-
nej sytuacji politycznej zwigzanej z rozbiorami kraju, ktérych konsekwencja
bylo utracenie na 123 lata niepodleglosci, dyskusje te co prawda brzmialy, ale

znacznie ciszej anizeli rozmowy o tym jak zachowad resztki polskosci.
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THE MEDIEVAL UNIVERSITY
AS THE OLDEST MODEL OF THE UNIVERSITY

Abstract: the control sections are about the medieval university, which
is a model of knowledge all time. The aim of the work is to identify its
pre-sources, present its characteristics and evolution, and answer the
question whether the first Polish universities are units operating at pri-
ces based on the medieval model. The most important conditions for
development boil down to the statement that universities did not arise
overnight. Following the example of their ancestors, the first univer-
sities were entities that functioned with the support of the Church and
preached. This model began to lose on devices in the 15th century and
was replaced by the Humboldt model as a result. This chapter is the
first part of the ascent. Chapter II deals with the Humboldt Univer-
sity, and Chapter III deals with the models that guarantee the success
of modern universities. This cycle of studies has a great cognitive va-
lue, it tolerates the changes that have occurred in testets throughout
history.

Keywords: Medieval university, general studies, universities of know-
ledge, University of Bologna, University of Paris.
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MODEL UNIERSYTETU
HUMBOLDTA JAKO WZOR DLA
POLSKICH UNIWERSYTETOW
W LATACH 1918 - 1990

Streszczenie: Niniejszy rozdzial traktuje o Uniwersytecie Humboldta

— nastepcy modelu $redniowiecznego. Celem rozdziatu jest zaprezento-
wanie jego istoty oraz genezy na gruncie krajowym, czego dokonano
na podstawie analizy literatury przedmiotu oraz ustaw regulujacych
funkcjonowanie polskiego szkolnictwa wyiszego w okreslonej w tytu-
le przestrzeni czasowej. Opracowanie dowodzi, ze o sukcesie modelu
Humboldta przesadzito to, iz dzigki niemu uniwersytet przestal by¢
miejscem, w ktérym gloszono prawdy oparte wylacznie o Zréda biblij-
ne, a stat si¢ miejscem zrozumienia i przekazywania prawd natury, co
osiagnicto poprzez jego uniezaleznienie od whadz koscielnych, nadanie
autonomii oraz uczynienie dzialalno$ci badawczej druga obok ksztal-
cenia misja. Opracowanie potwierdza, ze réwniez polscy ustawodawcy
poszukiwali w nim klucza do odbudowania polskiego szkolnictwa po-
zostajacego w trudnej sytuacji po zakoriczeniu I wojny $wiatowej. Poka-
zuje réwniez jak jego stabilne zakorzenienie w strukturach uczelnianych
hamowaty czynniki natury politycznej, bowiem walczace o zachowanie
wladzy obozy rzadzace, nie zwazajac na konsekwencje dla nauki, uczy-
nily polski uniwersytet narzedziem zachowania politycznej dominagji.

Stowa kluczowe: Uniwersytet liberalny, uniwersytet nowozytny, dwu-
misyjnos$¢ uniwersytetow.

' Dr, Padstwowa Uczelnia Zawodowa we Wloclawku.
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WSTEP

Jak wyjasniono w rozdziale poprzednim, pod koniec XVIII w. stalo
si¢ jasne, ze po czasach $wietnosci Sredniowiecznego modelu uniwersytetu
konieczne bylo zaproponowanie nowej formuly, czego w Europie dokonata
Francja i Niemcy?. Stworzony w wyniku reformy Napoleona model francuski
opieral si¢ na zalozeniu, ze zadaniem uniwersytetow jest wylacznie ksztalce-
nie stuzb paristwowych’. Model ten nie czynit uniwersytetéw jednostkami,
w ktdrych mozliwosci rozwoju miatby wzrastajacy od kilku wiekéw nurt ba-
dawczy, nie stal si¢ wigc inspiracja dla innych krajéow europejskich. Udato si¢

to za to modelowi niemieckiemu, o ktérym mowa w niniejszym rozdziale.

MODEL UNIWERSYTETU HUMBOLDTOWSKIEGO
— ISTOTA, EWOLUCJA I SCHYLEK

Uniwersytet Berlinski, zwany dalej ,liberalnym”, ,humboldtowskim”,
powstal w 1810 r. Jego prekursorem by} niezwiazany z nauka dyplomata, re-
formator i naukowiec Wilhelm von Humboldt, ktéry przekonal kréla pru-
skiego do zalozenia i finansowania* dziatalnosci uniwersytetu opartego o idee
filozofa Schleiermachera’. Humboldt kierowal si¢ strategia, ktéra miata mu
umozliwi¢ zdobycie pozycji lidera. Zdobyl ja m.in. dzi¢ki temu, ze zatrudniat
wiodacych profesoréw w kazdej dyscyplinie. Jak mu si¢ to udato? Wyjasnienie
jest prozaicznie proste — oferowal wynagrodzenie nawet 10-krotnie wyzsze,

anizeli inne jednostki.

2 K.M. Cwynar, Idea uniwersytetu w kulturze europejskiej, ,Polityka i spoleczestwo” 2005,
nr 2, s. 46.

> M. Mazur, Przemiany w systemie szkolnictwa wyzszego we Francji. Krytyczna analiza refor-
my 1968 r., [w:] Przemiany organizacyjne szkolnictwa wyzszego, (red.) M. Pastwa, M. Mazur,
S. Kwiatkowski, PWN, Warszawa 1988, s. 69.

4 K. Leja, Zarzqdzanie uczelniq. Koncepcje i wspélezesne wyzwania, wydanie II uakeualnione,
Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2013, s. 33; Ph.G. Altbach, Academic freedom:
International realities and challenges, ,Higher Education” 2001, vol. 41, s. 206.

> Schleiermacher glosit, ze zadaniem uniwersytetu nie jest przekazywanie uznanej i bezpo-
$rednio uzytecznej wiedzy, tak jak robig to szkoly, ale ukazanie, w jaki sposéb odkrywa si¢
wiedzg, aby stymulowa¢ idee naukowosci w umystach studentéw i zachecad ich do stosowania
w mysleniu fundamentalnych praw naukowych (W. Ruegg, Chapter 1 — Themes [w:] A history
of the university in Europe, (red.) W. Ruegg, tom III, Cambridge University Press, Cambridge
2004, s. 12).

¢ P. Drucker, Natchnienie i fart, czyli innowacja i przedsigbiorczosé, Studio Emka, Warszawa
2004, s. 245.
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Humboldt stal na stanowisku, ze paristwo nie powinno zajmowaé si¢
naukami’, natomiast powinno zastrzec sobie ,,(...) ekonomiczne zarzadzanie,
policyjny nadzér i obserwowanie bezposredniego wplywu tych instytucji na
stuzbe pafistwowa”®. Pierwszy postulat zrealizowal zapewniajac jego przedsta-
wicielom pelng wolno$¢ w zakresie przekazywanych tresci wyktadowych’ czy
gloszonych pogladéw. Realizacje¢ drugiego umozliwita mu taka kombinacja
uprawnien, ze najwyzsza wladz¢ nad uniwersytetem Humboldt przekazat sto-
jacemu na czele senatu'® rektorowi, ale za decyzje odpowiadat on przed rada
powiernicza.

Wykladowcy uniwersytetu liberalnego obok ksztalcenia zajmowali sig
prowadzeniem badan, i w tym zakresie réwniez posiadali autonomie''. Ich
wspdlzaleznos¢ opisuje zasada ,jednosci nauczania (dydakeyki) i nauki”, zgod-
nie z ktéra ,ksztalcenie bylo zintegrowane z badaniami”?. Trafnie tumaczy
to S. Walto§ stowami: ,chodzi o to, aby profesor uczyl nie tylko tego, do
czego inni doszli, ale aby sam dzielil si¢ wynikami wlasnych badan. Nie tylko
seminarium prowadzone przez profesora, ale i wyklad ma przynosi¢ studen-
tom novum w dziedzinie wiedzy nauczanej. To novum, przynajmniej po cze¢sci,
ma wynika¢ z badan naukowych profesora”'®. Zadaniem profesoréw stat si¢
wigc nie podrecznikowy wyklad wiedzy, ale ,(...) samodzielne jej opanowanie
i prowadzenie $cistych badan naukowych (...)"".

Badania natomiast mialy charakter podstawowy, nie prowadzono badan
stosowanych'. Uniwersytety byly $wiatyniami ,czystej wiedzy”, a ich celem byt
postep naukowy, nie techniczny. Wynikalo to z faktu, ze w tym czasie nauka
byla traktowana jako ,instytucja spoteczna, niepodporzadkowana potrzebom

7 J. G. Wissema, Uniwersytet Trzeciej Generacji. Uczelnia XXI wicku, Zante, Zgbice 2009, s. 26.
8 S. Walto$, Korzenie wspétezesnego szkolnictwa wyzszego — sciezki tradycji [w:] Szkolnictwo wyz-
sze w Polsce. Ustrdj. Prawo, Organizacja, (red.) S. Waltos, A. Rozmus, wyd. 4, Warszawa 2016
s. 32.

> Uniwersytet Berliriski ksztalcit w zakresie nauk humanistycznych i matematyczno-przyrodni-
czych. Przygotowywal tez przyszlych pracownikéw stuzb padstwowych (ibidem).

1 Senat oznaczal zgromadzenie wszystkich profesoréw.

' Autonomia w zakresie ksztalcenia oraz dziatalnosci badawczej byta zgodna z panu-
jaca woéwczas ideg wolnosci ksztalcenia i badan gloszaca, ze ,,(...) czlowiek zdolny jest
osiagna¢ prawde na mocy swych wiasnych, przyrodzonych zdolnosci poznawczych,
bez odwolywania si¢ do autorytetu, tradycji czy objawienia” (J. Szczepaniski, Szkice
0 szkolnictwie wyzszym, Wiedza Powszechna, Warszawa 1976, s. 16; J. Jablecka Nieza-
leznosé, autonomia i wolnosé akademicka a modele koordynacji szkolnictwa wyzszego: na
marginesie artykutu Kerra, ,Nauka i Szkolnictwo Wyzsze” 1993, nr 1, s. 60).

2 J. G. Wissema, Uniwersytet, s. 25.

13 S, Walto$, Korzenie, s. 34.

4 S. Kot, Historia wychowania. Zarys podrecznikowy, t. 1, Zak Wydawnictwo Akademickie,
Lwow 1934, s. 184.

5 J. G. Wissema, Uniwersytet, s. 25.
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technicznym”'®. Spowodowalo to, ze XIX-wieczne wynalazki, ktére na zawsze
odmienily zycie ludzi s3 tworem wynalazcéw spoza kregu uniwersyteckiego’.
Niemniej, z poczatkiem XX w. dostrzezono praktyczne zastosowanie nauki,
w wyniku czego badania stosowane powoli weszly na uniwersytet'®. Potwier-
dzeniem tego trendu jest fakt, ze czg$¢ nagréd Nobla przyznanych w pierwszej
dekadzie XX w., trafita w rece 6wezesnych wyktadowcéw uniwersyteckich®.
Widmo stawy noblisty nie przekonalo kierownikéw katedr do pelnego
zaangazowania w prowadzenie badari stosowanych. Trafnie tlumaczy to K.
Leja stowami: ,(...) korporacja profesoréw o feudalnej i oligarchicznej struk-
turze nie potrafila sprosta¢ zadaniom wynikajacym z rozwoju nauki i z nowej
sytuacji spofecznej”™. Racje trzeba réwniez przyzna¢ Amsterdamskiemu, ked-
ry stwierdzit, ze nie potrafily one ,(...) asymilowac tego co same stworzyly”*'.
Stalo si¢ to pierwszym krokiem do podjecia dyskusji nad potrzeba modyfika-

¢ji omawianego modelu, o czym wigcej w rozdziale I11.
MODEL UNIWERSYTETU HUMBOLDTOWSKIEGO W POLSCE

Tytulowy model byt wzorem dla innych paristw Europy, w tym Polski*,
gdzie pojawil si¢ w momencie zakoriczenia pierwszej wojny $wiatowej i odzy-
skania przez kraj niepodleglosci. S. Walto§ podsumowuje, ze II Rzeczpospoli-
ta Polska przejeta wéwczas szkolnictwo wyzsze w niewyobrazalnej dzisiaj skali
znikomosci — dzialaly wéwczas cztery uniwersytety, dwie politechniki oraz
dwie akademie sztuk picknych®.

Pierwszym aktem prawnym normujacym funkcjonowanie szkét wyz-
szych w odrodzonej Polsce byla Ustawa o szkotach akademickich z 13 lipca

K. Leja, Zarzqdzanie, s. 38.

7" Ibidem.

18 K. Leja, Koncepje, s. 20.

Wsréd niemieckich laureatéw nagrodowy Nobla z poczatku XX w. nalezy wymienié,
np. Wilhelma Conrada Rontgena, tworcg promieni rentgenowskich, oraz Eduarda Buchnera,
odkrywce procesu fermentagji.

2 K. Leja, Koncepcje, s. 40.

2 S. Amsterdamski, Tendencje rozwoju nauki w II pot. XIX w., [w:] Historia nauki polskiej
1863 — 1918, red. H. Suchodomski, t. 4, cz. 3, Zaklad Historii i Techniki Polskiej Akademii
Nauk, Wroctaw 1987, s. 52.

22 Skale t¢ moze opisywac statystyka przytoczona przez N. Hammersteina, zgodnie z ktéra
w latach 1850 — 1950 liczba uniwersytetéw podwoila si¢ z 98 do 200 podmiotéw, na ktd-
rych wykladalo 32000 profesoréw i uczylto si¢ 600 000 studentéw (N. Hammerstein, Epilo-
gue, Universities and war in the twentieth century [w:] A history of the university in Europe, red.
W. Ruegg, tom III, Cambridge University Press, Cambridge 2004, s. 7). Model ten dotart
réwniez na kontynent amerykanski (S. Amsterdamski, Tendencje, s. 85).

2 S. Walto$, Korzenie, s. 36.
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1920 r.*, ktéra uchwalona w warunkach ciagle toczacych si¢ na terenie pol-
skich ziem konfliktéw zbrojnych byta ,(...) dowodem hartu ducha i wiary
w wygranie wojny oraz przywiazywania najwyzszej wagi do edukacji spole-
czeistwa”?. Na mocy jej postanowieri, wzorem modelu niemieckiego, struk-
tur¢ uniwersytetdw tworzyly jednostki przeznaczone do celéw naukowych
i badawczych, a ich realizacja miata nastgpowaé w zgodzie z zasada jedno-
$ci dydaktyki i nauczania. Potwierdza to pierwsze zdanie wstgpu do niniejszej
ustawy, wskazujace, ze szkoly akademickie w dalszym ciagu maja przyklada¢
réwniez najwyzszej staranno$ci w realizacji procesu ksztalcenia, okreslajac je
szczytnym zadaniem,”(...) ktore juz przed wickami wskazat krél Kazimierz
Wielki™?.

Dokument ten nadawal réwniez pracownikom uczelnianym humbold-
towski przywilej wolnosci. Jak stanowi art. 6 ,kazdy profesor i docent szkoly
akademickiej ma prawo podawac i oswietla¢ z katedry wedlug swego nauko-
wego przekonania i sposobem naukowym wszelkie zagadnienia, wchodzace
w zakres galezi wiedzy, kedrych jest przedstawicielem”™.

Ponadto, zgodnie z humboldtowska zasada méwiaca, ze paristwo powin-
no pozostawi¢ sobie wylacznie ekonomiczne zarzadzanie, policyjny nadzér
i obserwowanie wplywu uniwersytetéw na shuzbe pafstwowa™, mimo ze naj-
wigksze uprawnienia nadzorcze nadano organom kolegialnym uczelni*’, na
czele z wybieralnym przez nich i spo$réd ich cztonkéw rektorem, whasciwemu
ministrowi powierzono decydowanie w takich kwestiach, jak np. zatwierdze-
nie projektu statutu®.

Nurt przeksztalcania polskich uczelni w liberalne uniwersytety trwat
12 lat. W 1932 r. ich autonomia zostata bardzo ograniczona. Mialo to podloze
historyczne. Méwi sig, ze suwerenna po 123 latach zaboru Polska nie potrafita
udzwigna¢ si¢ z ciezaréw kryzysu gospodarczego, napie¢ politycznych i spo-
fecznych. Za lekarstwo na te problemy éwcezesny marszalek J. Pilsudski uznat

wzmocnienie wladzy wykonawczej®'. Realizujac swoje zamierzenia w maju

24 Nazwa ustawy pochodzita od nomenklatury, jaka zarezerwowal 6w akt prawny dla okre-

$lenia jednostek tworzacych éwczesny system szkolnictwa wyzszego, a wigc uniwersytetéw
(wszechnic), szkét gléwnych oraz politechnik (K. Leja, Koncepcje, s. 24).

25 S. Waltos, Korzenie, s. 37.

% Ustawa o szkolach akademickich z dnia 3 lipca 1920 1., Dz. U. nr 72, poz. 494.

Y Ibidem.

28 S. Waltos, Korzenie, s. 32.

» Tj. ogélnemu zgromadzeniu profesoréw, senatowi, radom wydziatu.

30 S. Waltos, Korzenie, s. 37.

31 W literaturze poswigconej dwudziestoleciu migdzywojennemu zamach stanu okreslany jest
mianem ,,przewrotu majowego’, ,puczu majowego’ .
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1926 r., dokonal zbrojnego zamachu stanu®. W efekcie rzady w Polsce ob-
jat autokratyczny obdz sanacyjny, ktéry twarda reka pozbywal si¢ niewygod-
nych postaci z zycia politycznego, co bylo glosno komentowane przez media
i przedstawicieli Srodowiska akademickiego.

Na reakgje rzadzacych nie trzeba bylo dlugo czekaé. W 1932 r. prezydent
RP wydal rozporzadzenie nadajace ministrowi uprawnienie do przenoszenia
w stan nieczynny profesora, ktéry na skutek zmian organizacyjnych w szkole
stracit mozno$¢ pracy®. Zapis ten zostal odebrany przez srodowisko akade-
mickie jako ruch umozliwiajacy wladzy pozbycie si¢ niewygodnych profeso-
réw. Wybuchly protesty. Efektem jednego z nich byt wydany w formie ksiazki
manifest , W obronie wolnosci szkét akademickich” zawierajacy wypowiedzi
30 znakomitych uczonych. Starania jej autoréw na niewiele si¢ zdaly, gdyz
dziatania rzadu na rzecz znoszenia autonomii polskich uczelni nabraly sily rok
pdznie;.

Pod pozorem potrzeby zmniejszenia wydatkéw na szkolnictwo wyzsze
15 marca 1933 r.** przeglosowano ustawe, na mocy ktérej wprowadzony zo-
stal w zycie ww. przepis®, Zmniejszono jednoczesnie nadzorcza role organéw
kolegialnych i przekazano ja w rece wybieranego przez ministra rektora®, czy-
nigc go tym samym marionetka w rekach rzadu. Drastycznie zwigkszono role
ministra, stanowiac go osobg uprawomocniong do decydowania o istnieniu
uczelni. Zniesiono réwniez prawo swobody wyboru metody prowadzenia za-
je¢ oraz przekazywanych w ich ramach tresci®’.

Dwa lata pézniej dziatalnos¢ jednostek szkolnictwa wyzszego na ziemiach
polskich przerwat wybuch II wojny $wiatowej. Na mocy zarzadzan okupacyj-
nych wladz niemieckich zamykanie szkét rozpoczeto juz w pierwszym roku
konfliktu, a wykladowcéw i studentéw poddawano represjom. Najbardziej
spektakularng akcja byta tzw. Sonderaktion Krakau, kiedy ok. 170 profesoréw
Uniwersytetu Jagielloriskiego i Akademii Gérniczej oraz ich asystentéw zosta-

fo uwigzionych i wywiezionych do obozéw koncentracyjnych®. Szkolnictwo

32 A. Skrzypek, Zamachy Stanu w Polsce XX w. Dziatania spiskowcéw i bezpardonowa walka
0 wladzg, Bellona, Warszawa 2014, s. 53.

% Rozporzadzenie Prezydenta Rzeczypospolitej z dnia 27 pazdziernika 1932 r., Dz. U,
nr 94, poz. 808.

*  Ustawa z dnia 15 marca 1933 r. nazywana byla od nazwiska jej autora, ministra wyznan
religijnych i os$wiecenia publicznego, Janusza Jedrzejewicza ,Ustawa Jedrzejewiczowska”
(S. Walto$, Korzenie, 41).

35 S. Waltos, Korzenie, s. 36.

36 S, Walto$, Korzenie, s. 40 — 41.

37 Ustawa o szkotach akademickich z dnia 15 marca 1933 r., Dz. U. nr 29, poz. 247.

J. Gwiazdomorski, Wspomnienia z Sachsenhausen. Dzieje uwigzienia profesoréw Uniwersytetu

Jagiellotiskiego, 6 XI 1939 — 9 II 1940, wyd. IV, Wydawnictwo Literackie, Krakéw 1975, s. 45.
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przeszto do podziemia, ,szacuje sig, Ze tajnym nauczaniem na poziomie wyz-
szym objeto ok. 7 tys. 0sob, wiadomo o 600 magisterkach, 39 doktoratach,
19 habilitacjach™.

Rado$¢ Polakéw z zakoriczenia wojny zagluszala polityczna dominacja
ZSRR¥. Preludium czystej krwi stalinowskiej*' byla ustawa z 15 grudnia
1951 r., na mocy ktérej prawie w catosci zniesiono autonomie uczelni, odda-
jac na rece ministra wszystkie decyzje determinujace ich przysztos¢. Bardzo
wymowny jest art. 2., ktéry méwi, ze ,minister zarzadza wszystkimi szkotami
wyzszymi”, przydzielajac jednoczes$nie rektorowi i jednostkom kolegialnym
zadania i decyzje ostatecznie zatwierdzane przez ministra. Na mocy art. 3. po-
wolano radg, ktérej przewodniczacego i czlonkéw wybiera réwniez minister®.

Destalinizacja przyniosta zmiany, ktérej efekty byly widoczne réwniez
w $rodowisku akademickim. W 1956 r., w wyniku nowelizacji dotychczas
obowiazujacej ustawy, przywrécono wybdr rektora, jednak z prawem odwo-
fania si¢ od jego wynikéw przez ministra®®. Dwa lata péZniej, na mocy tzw.
Ustawy Zétkiewskiego™, w procesie podejmowania decyzji minister zostal zo-
bowiazany do zasiegnigcia opinii dzialajacej przy nim rady®. Biorac pod uwage
fake, ze za rzadéw Stalina cztonkéw owej rady powolywal minister, byla to nie-
wielka, cho¢ znaczaca zmiana. Wkiad ustawy w omawianym zakresie trafnie
podsumowuje S. Walto$ podajac, ze: ,powrécita autonomia, cho¢ w bardzo
ograniczonym wymiarze, takim, jaki rezim byl w stanie tolerowa¢”.

Otwartag walke z oslabionym jednak nadal obowiazujacym rezimem
podjeli przedstawiciele nauki oraz mlodziez, za co zostali ukarani Ustawa
z 20 grudnia 1968 r. Na jej mocy senat i rady wydzialowe staly si¢ tylko or-
ganem doradczym i opiniotwérczym rektora, ktdry podobnie jak za rzadéw
Stalina byl wybierany przez ministra?’. Ten znéw byt wiec ,,narzedziem umoz-
liwiajacym przejecie steru nad okretem”. Dodatkowo wprowadzono art. 21a

3 M. Dabrowa-Szefler, Narodowy kontekst rozwoju szkolnictwa wyzszego [w:] Szkolnictwo wyz-
sze w Polsce. Raport dla OECD, (red.) M. Dabrowa-Szefler, J. Jablecka, Ministerstwo Nauki
i Szkolnictwa Wyzszego, Warszawa 2007, s. 20.

0 B. Sienkiewicz, Z. Najder (red.), Wezty pamigci niepodlegtej Polski, Znak, Warszawa 2014.
S, Waltos, Korzenie, s. 47.

# Ustawa z dnia 16 listopada 1945 r. o zmianie przepiséw dotyczacych szkét akademickich
i stosunku stuzbowego profesoréw i pomocniczych sit naukowych, Dz. U. nr 56, poz. 312, 313.
% Ustawa z dnia 10 wrzesnia 1956 r. o zmianie ustawy o szkolnictwie wyiszym
i o pracownikach nauki, Dz. U. nr 41, poz. 185.

#  Nazwa ustawy pochodzi od nazwiska jej twércy, dwczesnego ministra szkolnictwa wyzszego
prof. S. Zétkiewskiego (S. Waltos, Korzenie, s. 48).

% 2/3 pochodzacych z wyboréw i w 1/3 pochodzacych z jego mianowania (Ustawa z dnia
5 listopada 1958 r. o szkotach wyzszych, Dz. U. nr 68, poz. 336).

46 S, Waltos, Korzenie, s. 48.

¥ Ustawa z dnia 20 grudnia 1968 r., Dz. U. nr 46, poz. 334.
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stanowiacy, ze przy rektorze dziala kolegium rektorskie, w ktérego skiad
wchodza obok ,bezpiecznego” rektora przedstawiciele wladz rzadzacych®. Co
wigcej, zabezpieczono si¢ wowczas rowniez na wypadek, gdyby rektor okazal
si¢ osoba niepostuszng, poniewaz zgodnie z art. 22.2 minister mégl go odwo-
ta¢ ze stanowiska przed uplywem czasu na ktéry zostal powolany®.

W zycie wszed! réwniez zapis zamykajacy usta przedstawicielom kadry
akademickiej. Stanowit o tym art. 125 ust. 1, na mocy ktérego rektor mégt
zawiesi¢ pracownika jeszcze przed wszezgciem postgpowania dyscyplinarnego.
Uciszono réwniez sprzeciwiajaca si¢ mlodziez, bowiem na mocy art. 79a ust
1 studentéw, ktérych dzialania uznane zostang za przewinienia o szczegélnej
szkodliwosci spotecznej albo w przypadku ich jawnych wystapien przeciwko
porzadkowi publicznemu lub interesom Polskiej Rzeczpospolitej Ludowej,
rektor lub minister moze dokona¢ skreslenia z listy studentéw ze skutkiem
natychmiastowym®.

Na fali nurtu solidarno$ciowego przedstawiciele swiata nauki z prof. J. A.
Gierowskim na czele wystosowali propozycj¢ zmiany obowiazujacego prawa,
jednak biorac pod uwage wprowadzony w 1981 r. stan wojenny ,(...) trzeba
bylo zgodzi¢ si¢ na trybuty na rzecz PRL™'. W efekcie uchwalona 4 maja
1982 r. ustawa przywracala autonomie. Byla to jednak ztudna autonomia, po-
niewaz z jednej strony art. 2 ust 3 glosil, ze szkoly wyzsze w swej dzialalnosci
kieruja si¢ zasadami wolnosci i sztuki, ale z drugiej art. 1 nadal zawierat frazesy
o socjalistycznym wychowaniu i paristwie. Z jednej strony zgodnie z art. 14
szkota miata zapewnia¢ swobodny obieg informacji naukowej i nieskrepowany
dostep do pismiennictwa, z drugiej w paristwie nadal obowiazywala cenzura.
Tego typu zabiegi, ktére nie pozwalaly na odzyskanie pelnej autonomii przez
polskie uczelnie, mialy miejsce w kolejnych dwoch ustawach uchwalonych
w 1985 1.1 1987 r. Byly to na szczgécie ostatnie tchnienia rezimowej kontroli

nad jednostkami szkolnictwa wyzszego.
PODSUMOWANTIE

Model uniwersytetu humboldtowskiego jako formuta znajdujaca od-
powiedz na wszystkie zachodzace od ok. XV w. zmiany w otoczeniu funk-

cjonowania wszechnic wiedzy wyparl model $redniowieczny. Co stanowilo

4 Ustawa z dnia 20 grudnia 1968 r., Dz. U. nr 46, poz. 334.
4 Ibidem.

0 Ibidem.

S S. Walto$, Korzenie, s. 51.
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o jego sukcesie? Przede wszystkim uniwersytet przestal by¢ miejscem, w ked-
rym gloszono prawdy oparte wylacznie o zrédla biblijne, stajac si¢ miejscem
zrozumienia i gloszenia prawd natury®*. Osiagnigto to poprzez uniezaleznienie
uniwersytetéw od wiladz ko$cielnych, nadanie im autonomii oraz uczynienie
dzialalnosci badawczej ich druga obok ksztalcenia misja.

Réwniez polscy ustawodawcy poszukiwali w nim klucza do odbudowania
polskiego szkolnictwa pozostajacego w trudnej sytuacji po zakoriczeniu I wojny
$wiatowej. Jego stabilne zakorzenienie w strukturach uczelnianych hamowaly
czynniki natury politycznej, bowiem walczacy o zachowanie wladzy przedsta-
wiciele rzadéw z okresu dwudziestolecia migdzywojennego oraz powojennej
dominacji ZSRR, nie zwazajac na konsekwencje dla nauki, prébowali uczyni¢
polski uniwersytet narzedziem zachowania politycznej dominagji.

Nadana na mocy ustawy z 1920 r. humboldtowska zasada wolnosci ksztal-
cenia oraz gloszenia pogladéw stawala si¢ niewygodna dla obozéw rzadzacych
w momencie, kiedy przedstawiciele sSrodowiska akademickiego wykorzystywali
ten przywilej, glosno artykulujac swéj sprzeciw w stosunku do decyzji rza-
dzacych. Réwnie niewygodne byly szerokie uprawnienia wladz kolegialnych,
prowadzace do tego, ze stanowisko rektora mogla piastowaé osoba wrogo na-
stawiona do obozu rzadzacego. Swiadomi wysokiej pozycji spotecznej i mocy
opiniotwércezej uniwersytetow przedstawiciele rzadéw w momencie zagrozenia
pozbawiali je autonomii, uzalezniajac dziatalno$¢ uczelni od decyzji ministra.

Kiedy w II pot. XX w. w Europie dyskutowano nad niedoskonaloscia-
mi modelu Humboldta i potrzeba stworzenia udoskonalonej jego formuly,
w Polsce trwal proces naprzemiennego odbierania i ponownego przywracania
liberalnych swobdd. Ta ,humboldtowska sinusoida” zakorniczyta si¢ w 1989 r.

wraz ze zniesieniem rezimu i zmiana systemu politycznego i ekonomicznego

Polski.

2 ]. G. Wissema, Uniwersytet Trzeciej Generacji. Uczelnia XXI wieku, Zante, Z¢bice 2009,
s. 27.
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HUMBOLDT UNIVERSITY MODEL
AS A MODEL FOR POLISH UNIVERSITIES
IN 1918 - 1990

Summary: This chapter deals with the Humboldt University - the successor
to the medieval model. The aim of the chapter is to present its essence and
genesis on the national ground, which was done on the basis of an analysis of
the literature on the subject and the laws regulating the functioning of Polish
higher education in the time space specified in the title. The study proves that
the success of the Humboldt model was determined by the fact that thanks to
it the university ceased to be a place where truths were proclaimed solely based
on biblical sources, and became a place of understanding and transmitting the
truths of nature, which was achieved through its independence from church
authorities, granting autonomy and making research the second mission next
to education. The study confirms that Polish lawmakers also looked for the key
to rebuild Polish education, which remained in a difficult situation after the
end of World War I. It also shows how its stable rooting in university struc-
tures was hampered by political factors, because the ruling camps fighting to
maintain power, regardless of the consequences for science, made the Polish
university a tool to maintain political domination.

Keywords: Liberal university, modern university, dual mission of universities.
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UNIWERSYTET PRZEDSIEBIORCZY
JAKO MODEL UNIWERSYTETU XXI W.
- GENEZA, CECHY
CHARAKTERYSTYCZNE

ORAZ POLSKA PERSPEKTYWA

Streszczenie: Niniejszy rozdzial traktuje o tzw. uniwersytecie przed-
sigbiorczym. Celem rozdziatu jest zaprezentowanie jego genezy, cech
charakterystycznych oraz ocena stopnia jego przeniknigcia do prakty-
ki polskich uczelni, czego dokonano na podstawie analizy literatury
przedmiotu. Opracowanie dowodzi, ze postgpujaca od drugiej polowy
XX w. turbulencyjno$¢ zmian w otoczeniu stata si¢, obok zrodzonego
na poczatku XX w. nurtu skierowania badani na $ciezke uzytecznosci,
determinanta ewolugji uniwersytetu liberalnego w strong przedsie-
biorczego, ktdra otwiera uczelni¢ na rynek i interesariuszy. Z uwagi na
trudng sytuacje polityczng i ekonomiczng Polski model ten wkroczyt
w przestrzen funkcjonowania polskich uczelni dopiero w 2005 r., i choé
pewne jego symptomy sg wdrazane w sposob zaawansowany, to inne
fundamenty, jak np. wspélpraca z biznesem czy komercjalizacja wiedzy,
nadal stanowia problemy, dla ktdérych rozwiazania zaproponowal usta-
wodawca w2018 r.

Stowa kluczowe: Uniwersytet przedsigbiorczy, interesariusze, globali-

zagja, spoleczenistwo wiedzy, komercjalizacja, badania stosowane.

' Dr, Padstwowa Uczelnia Zawodowa we Wloclawku.
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WSTEP

Stanowiacy przedmiot rozwazan poprzedniego rozdzialu model uniwer-
sytetu humboldtowskiego przetrwal jako niedoscigniony wzorzec uniwersy-
tetu niemal dwa wieki. Zrédta podaja, ze jego schylek rozpoczat sie progu
XX w., kiedy to zarzucono mu, ze jako podmiot wypierajacy z murdéw uniwer-
syteckich praktyczng uzyteczno$¢ wynikéw badan, czynil jednostki funkcjo-
nujace w oparciu o jego zasady podmiotami mniej konkurencyjnymi w sto-
sunku do powstajacych wowczas specjalistycznych instytucji i przedsigbiorcéw
odnoszacych na tym polu osiagniecia na miar¢ Nagrody Nobla.

Po zakonczeniu II wojny $wiatowej i odbudowie poszczeg6lnych krajéw,
co datuje si¢ na lata 60. XX w.%, trend ten zyskal na znaczeniu, a konkurencja
ze strony nowopowstalych instytucji badawczych, takich jak NASA, CERN,
Europejska Agencja Kosmiczna czy przedstawicieli §wiata biznesu, byla jeszcze
powazniejsza’. W przeciwienstwie do podmiotéw szkolnictwa wyzszego, in-
stytucje te z powodzeniem radzily sobie z prowadzeniem badan nabierajacych
coraz bardziej transdyscyplinarnego charakeeru®. Whasnie wéwczas koniecz-
no$¢ znalezienia nowego wzoru funkcjonowania uczelni stala si¢ oczywista’.

Owo przeswiadczenie poglebily pézniejsze wydarzenia, stajac si¢ zalaz-
kiem dla narodzin modelu uczelni przedsigbiorczej, w ktérym instytucje rangi
migdzynarodowej, europejskiej i krajowej odpowiedzialne za rozwéj szkolnic-
twa wyzszego oraz osoby zarzadzajace wspotczesnymi uniwersytetami upatruja
klucza do osiagnigcia sukcesu na konkurencyjnym rynku szkolnictwa wyzsze-
go. Biorac pod uwage rangg, jaka przypisuje si¢ tytulowemu modelowi osoby
reprezentujace srodowisko akademickie powinny dazy¢ do popularyzagji jego
genezy czy cech charakterystycznych. Zdaniem autorki istotne jest réwniez
dokonanie analizy jego perspektywy krajowej, co niniejszym uczyniono.

2 Jest to oczywiscie termin orientacyjny, gdyz w réznych padstwach, gléwnie ze wzgledoéw
politycznych, omawiany proces ujawnial si¢ nieréwnomiernie.

> J. G. Wissema, Uniwersytety trzeciej generacji, Uczelnia XXI w., Zante, Zgbice 2009, s. 31.

4 Transdyscyplinarne, czyli obejmujace dwie lub wiecej dziedziny nauki, techniki i/lub projek-
towania (J.G. Wissema, Uniwersytety..., s. 30).

> L. Sulkowski, Transformacje kulturowe wspdtczesnych uczelni wyzszych, ,Przedsigbiorczosé
i Zarzadzanie” 2013, tom XIV, zeszyt 12, czes¢ I, s. 23.
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WYZWANIA I OGRANICZENIA
UNIWERSYTETU HUMBOLDTA DRUGIEJ POLOWY XX W.

Od lat 60. XX w. silnie postepuje proces globalizacji, tj. szerzenia si¢
otwartej, globalnej, pozbawionej granic gospodarki, w ktérej ludzie, pienia-
dze, jak i dobra, przemieszczaja si¢ w sposéb swobodny. Ten cywilizacyjny
megatrend pelni wazna rol¢ w $wiatowym rozwoju m.in. szkolnictwa wyzsze-
go, gdyz towarzyszacy mu spadek kosztéw podrézy i utatwienie komunikagji
przyczynily si¢ przede wszystkim do wzrostu mobilnosci studentéw i wykta-
dowcow®, wywolujac w latach 1960 — 1995 ponad szesciokrotny wzrost liczby
studentéw w skali $wiatowej’.

To za$ poskutkowalo na tyle gwaltownym wzrostem zapotrzebowania
finansowego na szkolnictwo wyisze, ze budzety niektérych panstw nie byly
w stanie go udzwignaé. Problemy finansowe potegowal réwniez wzrost kosz-
tow badar, ktére jako transdyscyplinarne® wymagaly zaangazowania wigkszej
liczby wysokiej klasy specjalistéw. W konsekwencji, dwczesne uczelnie sta-
nely przed problemem koniecznosci podporzadkowania si¢ programom pari-
stwowych oszczednosci budzetowych i efektywnego zarzadzania uczelnianym
budzetem.

Nie mozna w tym miejscu nie wspomnie¢ o rozwoju Internetu. M. Po-
przqcka trafnie zobrazowala to stowami — ,nasze nieocenione narzedzie co-
dziennej pracy — komputer z Internetem™ jest jednym z najpowazniejszych
wyzwan dla uniwersytetéw. ,Na kazdym biurku, na bibliotecznych stotach,
w studenckich kafejkach, na podlodze, na kampusowych trawnikach — jest
wszedzie. Coraz mocniejszy, coraz lzejszy, coraz porgczniejszy. Dla obecnych

dwudziestolatkéw byt zawsze™

0, stajac si¢ obecnie narzedziem dajacym mozli-
wosci, o ktérych pierwsi studenci mogli jedynie pomarzy¢, jak np. ksztalcenie
na odleglos¢.

Istotnym wydarzeniem bylo réwniez upublicznienie teorii interesariuszy,
czyli koncepcji prowadzenia organizacji poprzez budowanie przejrzystych, dhu-

goterminowych i trwalych relacji ze wszystkimi osobami/podmiotami, ktére

6 J. Jablecka, Cwier¢ wieku reform: o przyczynach i kontekscie przemian w zarzadzaniu

uniwersytetami europejskimi [w:] Wspdtczesne wyzwania nauk praktycznych. Ksigga jubileuszowa
dedykowana profesorowi Wojciechowi Gasparskiemu, red. A. Lewicka-Strzalecka, WSPiZ, War-
szawa 2007, s. 86.

7 J. Jablecka, Swiatowa deklaracja UNESCO. Szkolnictwo wyisze w XXI w.: od wizji do
dzialania, ,Nauka i Szkolnictwo Wyzsze” 1999, nr 1 4/99, s. 6.

8 J.G. Wissema, Uniwersytet..., s. 30.

> M. Poprzecka, Postuniwersytet, , Tygodnik powszechny” 2009, nr 27, s. 36.

0 Thidem.
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wplywaja na nia lub odwrotnie''. Wspélczesni autorzy twierdza, ze whasnie
wspomniane relacje — jesli s3 umiejetnie wykorzystane — stajg si¢ atrybutem
mogacym wplywaé na przewage konkurencyjna jednostek, w tym réwniez
uczelni, ktére tracac monopol na tworzenie i rozpowszechnianie wiedzy, zo-
staly niejako zmuszone do podjecia walki o zachowanie pozycji lidera na kon-
kurencyjnym rynku naukowym'.

Nalezy w tym miejscu réwniez wspomnie¢ o wylaniajacym si¢ u pro-
gu XXI w. modelu spoleczeristwa wiedzy oraz gospodarki opartej na wiedzy.
Zgodnie z tymi koncepcjami kluczowe znaczenie dla rozwoju cywilizacji ma
edukacja, z uniwersytecka na czele, wiedza jest za$§ podstawowym zasobem'.
W konsekwencji problematyka tworzenia wiedzy stala si¢ problemem badaw-
czym, ktdrego rozwiazania przyniosly znaczace teorie Jedna z nich jest teoria
M. Gibbonsa i in. gloszaca, ze wiedz¢ nalezy tworzy¢ w oparciu o badania
podstawowe'* oraz stosowane®. Twércy wyjasniaja, ze tworzenie wiedzy w
oparciu o ich teori¢ nie jest proste, gdyz spojrzenie na wiedz¢ pod katem
jej uzytecznosci zwicksza koszty jej produkgji, a jej praktyczne wykorzystanie
wymaga komercjalizacji powstalej z niej technologii, co nie jest mocna stro-
na uniwersytetéw. Jako rozwigzanie probleméw autor proponuje tworzenie
nowych powiazan miedzy placéwkami badawczymi a produkcyjnymi. Do-
ktadniej zobrazowal to w teorii ,,potrdjnej spirali” H. Etzkowitz wyjasniajac,
ze owa wsp6lpraca powinna opiera¢ si¢ na relacji na linii uniwersytet-biz-
nes-rz3d'. Z ww. teorii wylonil sic model uniwersytetu przedsiebiorczego!,

o ktérym dyskutowali wkrétce przedstawiciele najistotniejszych organizacji

""" R. E. Freeman, Swrategic Management: A stakeholder approach, Pitman Publishing, Boston

1984, s. 46.

12 S. Fuller, Can universities solve the problem of knowledge in society without succumbing to the
knowledge society?, ,Policy Futures in Education” 2003, vol. 1(1), s. 106 —124.

3 W 2003 r. Komisja Europejska na mocy komunikatu ,Rola uniwersytetéw w gospodarce
opartej na wiedzy” uczynilta je kluczowym ogniwem w budowaniu Europy opartej na wie-
dzy. (M. Rosa, L. Wanat, Paradoks uniwersytetu nowej generacji — Instytucja versus wspdlnota
akademicka, [w:] Uniwersytet trzeciej generacji. Stan i perspektywy rozwoju, (red.) D. Burawski,
Europejskie Centrum wspierania przedsigbiorczosci, Poznan 2013, s. 14.

Y K. Leja, Zarzqdzanie uczelniq. Koncepcje i wspdtczesne wyzwania, Wolters Kluwer, Warszawa
2013, s. 12.

> M. Gibbons, C. Limoges, H. Nowotny, S. Schwartzman, P. Scott, M. Trow, The New
Production of Knowledge: The Dynamics of Science and Research in Contemporary Societies, Sage,
London 1994, s. 15.

16 H. Etzkowitz, A. Webster, Ch. Gebhardt, B. R. Contisano Terra, The future of the university
and the university of the future: Evolution of ivory tower to entrepreneurial paradigm, ,,Research
Policy”2000, vol. 29, s. 313.

7 K. Leja, Zarzqdzanie. .., s. 63.
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miedzynarodowych, jak np. UNESCO", czy reprezentanci rzadéw poszcze-
gblnych paristw, co mialo miejsce m.in. podczas Procesu Bolonskiego®.

UNIWERSYTET XXI W.

Co prawda literatura przedmiotu podaje przyklady uniwersytetow, ked-
re moga obecnie stanowi¢ wzér uniwersytetu przedsigbiorczego®, niemniej
znaczna czg$é przedstawicieli szk6t wyzszych w Polsce i Europie znajduje si¢
nadal w fazie zblizenia si¢ do jego idei. W 1998 r. B.R. Clark wylonil zbiér
konstytutywnych cech omawianego modelu®'.

Zdaniem Clarka, ze wzgledu na wywolany masowoscia ksztalcenia spa-
dek nakladu finansowego przeznaczonego na edukacj¢ jednego studenta oraz
wzrost kosztéw prowadzenia dzialalnosci badawczej, jedna z najistotniejszych
cech charakterystycznych uniwersytetow przedsi¢biorczych jest dywersyfika-
cja zrédet finansowania. W praktyce oznacza to poszukiwanie tzw. trzeciego
strumienia dochodéw, ktdéry obok dotacji i wplywow z oplat za dziatalnos¢
dydaktyczna bedzie stanowil budzet organizacji**. Clark silnie podkreslat, ze
zrédlem owego strumienia moga by¢ nie tylko darowizny od przedstawicieli
biznesu, ale réwniez dochody ze sprzedazy whasnosci intelektualnej czy oplaty
za prowadzenie prac badawczo-rozwojowych®. J.G. Wissema wyjasnia, ze sil-
na dywersyfikacja Zrédel finansowania moze w znacznym stopniu uniezaleznié
uczelni¢ od panistwa. W znacznym stopniu, nie catkowicie, gdyz np. warunki
przyznawania grantéw nadal naleza do kompetencji politykéw?.

Réwnie istotng cechg wskazang przez Clarka jest silne centrum sterujace.

Trafnie jego istot¢ tlumaczy K. Leja, wyjasniajac, ze ,uniwersytet tradycyjny

'8 Po raz pierwszy glos w tej sprawie UNESCO zabralo w 1995 r. podczas konferencji ,,Szkol-
nictwo wyzsze w XXI wieku: od wizji do dziatania”, ktérej efektem byl dokument poswigcony
polityce zmian i rozwoju szkolnictwa wyzszego. Nastgpnie odbylo si¢ pie¢ konsultacji regio-
nalnych: w Hawanie, listopad 1996; Dakarze, kwiecien 1997; Tokio, lipiec 1997; Palermo,
wrzesien 1997 i w Bejrucie, marzec 1998. (J. Jablecka, Swiatowa ..., s. 6).

19 Zalozenia Deklaracji Bolonskiej oraz stanowiacych jej kontynuacje komunikatéw szeroko
prezentuje pozycja: S. Waltos$, A. Rozmus, Szkolnictwo wyzsze w Polsce. Ustdj. Prawo. Organiza-
cja, wyd. 4, Wolters Kluwer, Warszawa 2016's. 79 — 114.

2 J.G. Wissema zalicza do tego grona np. Uniwersytet Stanforda, Uniwersytet Cambrid-
ge, Katolicki Uniwersytet w Leuven, Narodowy Uniwersytet Singapurski czy Politechnike
Wroclawska.

2 B. R. Clark, Creating Entrepreneurial Universities: Organizational Pathways of Transforma-
tion, IAU Press/Pergamon, Oxford 1998.

2 M. Wojcicka, Uniwersytet i jego otoczenie — dwa sposoby podejscia i ich mozliwe konsekwencje,
[w:] Problemy zarzqdzania w uczelni opartej na wiedzy, (red.) K. Leja, Politechnika Gdarska,
Gdansk 2006, s. 15.

3 K. Leja, Zarzqdzanie..., s. 67 — 68.

% ].G. Wissema, Uniwersytet..., s. 42.
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byl nastawiony na zmiany narzucane z zewnatrz, co prowadzilo do tego, ze
silne centrum bylo zbedne. Uniwersytet przedsi¢cbiorczy ma samodzielnie po-
szukiwa¢ okazji do zmian i je wykorzystywa¢”, inaczej ujmujac — by¢ elastycz-
nym®. Dlatego niezbedne jest zastosowanie podejécia menadzerskiego, kt6-
remu sprzyja ,(...) ewolucja akademickiego modelu zarzadzania w kierunku
biznesowym, a takze profesjonalizacja administracji uniwersyteckiej”*® oraz
przyjecie modelu rynkowego”. D. Antonowicz uzupelnia te zalozenia stwier-
dzeniem, ze: ,liczy si¢ przede wszystkim przywddztwo organizacyjne, dobra
strategia, umiejetno$¢ wykorzystania posiadanych zasobéw oraz szybkos¢
i trafno$¢ podejmowanych decyzji*®.

Ponadto przedsigbiorczy uniwersytet powinien opiera¢ si¢ na kulturze
przedsigbiorczosci. Clark dumaczy, ze w praktyce kluczem do sukcesu w tym
zakresie jest ksztaltowanie postaw przedsigbiorczych w uczelni oraz poza nia,
ale takze publiczna deklaracja do przyjecia przedsigbiorczej postawy™.

Jak zauwaza J.G. Wissema, ,w badaniach transdyscyplinarnych uczest-
niczg cztonkowie wielu wydziatéw. Wigkszo$¢ naukowcéw twierdzi, ze wig-
cej czasu spedzaja z kolegami z innych wydziatéw, niz z cztonkami whasnego

30

wydziatu™, i wlasnie z tego wzgledu model przedsi¢biorczy charakteryzuje
si¢ elastyczng struktura organizacyjna, ktéra ulatwi t¢ wspétprace. Strukeure
organizacyjng przedsi¢biorczego uniwersytetu powinny wigc tworzy¢, obok
podstawowych jednostek organizacyjnych (wydzialéw/instytutéw), dedyko-
wane temu komérki. Ponadto, zdaniem Clarka, znaczace jest rowniez tworze-
nie form organizacyjnych, ktére umozliwiaja rozwéj wspétpracy z otoczeniem
w zakresie kontaktéw z biznesem i absolwentami, pozyskiwania $rodkéw
finansowych czy transferu technologii®, czyli w procesie powstawania wiedzy*?,

jej przeniesienia oraz komercjalizacji*® i w efekcie urynkowienia powstalego

» M. Wojcicka, Uniwersytet..., s. 19.

% K. Leja, Zarzqdzanie..., s. 65.

7 M. Wojcicka, Uniwersytet. .., s. 19.

D. Antonowicz, W poszukiwaniu nowego paradygmaty zarzqdzania uniwersytetami w Polsce
(w:] Problemy zarzqdzania w uczelni opartej na wiedzy, (red.) K. Leja, Politechnika Gdariska,
Gdansk 20006, s. 26.

¥ K. Leja, Zarzqdzanie, s. 68 — 69.

3 J.G. Wissema, Uniwersytet..., s. 43.

3t R. Tylzanowski, Procesy transferu technologii w modelu otwartej innowacji [w:] Innowacje
i procesy transferu technologii w strategicznym zarzqdzaniu organizacjami, (red.) J. Wisniewska,
K. Janasz, Difin, Warszawa 2015, s. 146.

32 M. A. Weresa, Polityka innowacyjna, PWN, Warszawa 2014, s. 45.

3 M. Bolek, C. Bolek, Komercjalizacja innowacji. Zarzqdzanie projektami i finansowanie,
Difin, Warszawa 2014, s. 37.
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w ten sposéb ostatecznego produktu, w formie innowacji**. W prakeyce spro-
wadza si¢ to do obrotu patentami, wzorami uzytkowymi, licencjami i know-
-how® lub mechanizmu, w ktérego efekcie, przez zawarcie stosownego poro-
zumienia stron, nast¢puje rozprzestrzenianie technologii.

Jako przeciwwage do wewnetrznej orientacji uniwersytetu liberalnego M.
Woéjcicka wzbogaca katalog cech charakterystycznych dla omawianego modelu
o ,konkurencyjnos¢ rynkowa oparta na marketingu”, czyli whasciwe rozpo-
znanie, zrozumienie potrzeb klienta (studenta), tworzenie produktéw (oferty
edukacyjnej, wynikéw badari) dla niego uzytecznych i przynoszacych mu sa-
tysfakcje, a producentowi (uczelni) zapewniajacych zysk oraz inne korzysci®.

Jaki jest wiec model uniwersytetu przedsigbiorczego? Nalezy zgodzi¢ si¢
z wnioskowaniem M. Wojcickiej, ze zdecydowanie rézny od liberalnego, gdyz
jak twierdzi, ,mamy z jednej strony instytucj¢ akademicka, ktéora ksztaltowata
si¢ przez wieki i przetrwata do dzis, zachowujac fundament swego dzialania,
jakim jest jednos¢ nauki i nauczania. Z drugiej strony mamy proponowany
kierunek zmiany tego fundamentu i jego urynkowienie™.

UNIWERSYTET PRZEDSIEBIORCZY — POLSKA PERSPEKTYWA

Ze wzgledu na trudng sytuacje polityczng wyzej opisana ewolucja prze-
biegata w Polsce w sposéb powolny i mozna powiedzied, z pewnym opédznie-
niem. Kiedy w latach 90. XX w. w Europie glosno toczyly si¢ rozmowy nad
potrzeba zmiany dotychczasowego modelu uczelni, pierwsza ustawa normali-
zujaca zasady funkcjonowania jednostek szkolnictwa wyzszego w wyzwolonej
spod rezimu i zmienionej politycznie i ekonomicznie Polsce® silnie ukierun-
kowala krajowe uczelnie na droge humboldtowska. To wyrazalo si¢ poprzez
ograniczenie wladzy rektora, wzmocnienie kolegialnosci, wprowadzenie wy-
raznego podzialu na dyscypliny oraz usztywnienie struktur uczelni. Antono-
wicz podsumowal, ze w Polsce w obowiazujacym w 2004 r. stanie prawnym

rozwinigcie przedsigbiorczej logiki kierowania bylo bardzo trudne®. Sytuacja

3 P. Glodek, M. Golebiowski, Transfer technologii w malych i srednich przedsi¢biorstwach. Va-
demecum innowacyjnego przedsi¢biorstwa, tom 1, Warszawa 20006, s. 53.

% K. Santarek, J. Baginski, A. Buczacki, D. Sobczak, A. Szerenos, Transfer technologii z uczelni
do biznesu. Tworzenie mechanizméw transferu technologii, PARP, Warszawa 2008, s. 68.

% M. Wojcicka, Uniwersytet..., s. 17.

7 M. Wojcicka, Uniwersytet. .., s. 19.

3% M. Dabrawa-Szefler, Narodowy kontekst rozwoju szkolnictwa wyzszego [w:] Szkolnictwo wyz-
sze w Polsce. Raport dla OECD, Warszawa 2007, s. 22.

¥ D. Antonowicz, Bazarowy kapitalizm — szkolnictwo wyzsze wobec problemu stratyfikacji, [w:]
Na pokaz. O konsumeryzmie w kapitalizmie bez kapitatu, (red.) T. Szlendak, K. Pietrowicz, Wy-
dawnictwo UMK, Toru 2004, s. 24.
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ulegla poprawie w 2005 r., na mocy przeglosowanej wéwczas ustawy, ktora
»(...) zostata oparta, podobnie jak poprzednia, na koncepcji modelu liberalne-
go, (...) jednoczesnie tworzac ramy prawnego szerszego niz dotychczas otwar-
cia si¢ w kierunku modelu przedsigbiorczego™.

Co prawda okolo 2010 r. powszechne bylo przekonanie, ze w Polsce
ma miejsce ,powolna, lecz wyrazna ewolucja uniwersytetéw w strong mo-
delu rynkowego™!, ale wyniki przeprowadzonych wéwczas badan nie byly
tak optymistyczne. Pokazaly one, ze wspéltpraca naukowa migdzy uczelniami
a jednostkami badawczymi opierala si¢ gléwnie na dziatalno$ci doradczej (68,1
)42

proc. odpowiedzi), prakeykach (15,6 proc.) lub stazach (11,1 proc.)®, a jako$¢
owej wspélpracy pozostawia wiele do zyczenia®. Unaocznilo to nieporadno$é
polskich uczelni w zakresie komercjalizacji wiedzy i kreowania innowagji.
Polski ustawodawca dostrzegt ten problem i podjal dziatania napraw-
cze. Nowelizacja Ustawy regulujacej zasady szkolnictwa wyzszego w 2018 r.
zmieniono nawet regulowany zakres podstawowych zadan uczelni wyzszych,
wskazujac wprost, ze nalezy do nich m.in. ,prowadzenie badar naukowych
i prac rozwojowych, $wiadczenie ustug badawczych oraz transfer technologii do
gospodarki™. K. Ciesiriski, radca prawny specjalizujacy sie prawie wlasnosci
intelektualnej, w$réd zmian dziatajacych na korzy$¢ komercjalizacji wymienia
na swoim blogu zagwarantowanie ustawowego, minimalnego udzialu twércy
w korzysciach z komercjalizacji wynikéw badan naukowych i prac rozwojo-
wych oraz okrelenie jasnych zasad regulujacych, kiedy prawa do wynikéw
naleza do uczelni, a kiedy przejmuje je naukowiec-twérca®. Autorka nato-
miast na plus ocenia dookreslenie ram organizacyjno-prawnych? w jakich
uczelnia moze prowadzi¢ wycinek swojej dzialalnosci polegajacy na transferze

technologii.

K. Leja, Zarzqdzanie..., s. 156.

4 K. Denek, Uniwersytet w perspektywie spoteczerstwa wiedzy. Nauka i edukacja w uniwersyte-
cie XXI w. WSPiA, Poznan 2011, s. 29.

2 D. Rojek, Otwarte innowacje jako model aktywnego zarzqdzania innowacjami, Zeszyty Na-
ukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach, ,Administracja i Zarzadza-
nie, nr 1010, Siedlce 2014, s. 216.

% Deloitte Business Consulting, Analiza proceséw transferu technologii w polskich firmach
oraz roli O$rodkéw Transferu Technologii w ich usprawnianiu, prezentacja, Warszawa 2011.
#  Transfer technologii — 0 co w tym chodzi?, https://transfer-technologii.pl/komercjalizacja-
-wynikow-badan-naukowych-o-co-w-tym-chodzi/, 17.06.2020.

 Ibidem.

% Uczelnie moga prowadzi¢ akademickie inkubatory przedsiebiorczoéci oraz centra transferu
technologii. (art. 148. Ustawa Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce z dnia 20 lipca 2018
r., http://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/ download.xsp/WDU20180001668/U/D20181668Lj.pdf,
23.06.2020).
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PODSUMOWANIE

Konkludujac, mozna powiedzie¢, ze podobnie jak w przypadku uniwer-
sytetéw $redniowiecznych wzrastajacy na sile trend prowadzenia badai podsta-
wowych spowodowal, ze niech¢tny mu Sredniowieczny model zostal wyparty
przez model humboldtowski, tak wzrastajacy na sile od poczatku XX w. trend
prowadzenia badari stosowanych stal si¢ impulsem powolnej ewolucji modelu
Humboldta w stron¢ modelu przedsi¢biorczego. Czynniki, ktére przybieraly
na sile w drugiej potowie XX w. tylko potwierdzily ten kierunek.

W przededniu XXI w. jego wdrazanie zalecali nie tylko przedstawiciele
rzadéw panistw europejskich, ale i organizacje rangi migdzynarodowej. Ce-
nieni praktycy i teoretycy zarzadzania przescigali si¢ w tworzeniu teorii po-
twierdzajacych stuszno$¢ jego zalecen i prébach dookreslenia cech go konsty-
tuujacych, wzbogacajac 6w katalog o takie elementy jak: dywersyfikacja Zrédel
finansowania, silna wladza wykonawcza, menadzeryzm, elastyczna strukcura
organizacyjna, aktywno$¢ marketingowa, otwarto$¢ na interesariuszy i rynek
czy komercjalizacja wiedzy.

Przenikanie wzmiankowanego modelu do praktyki funkcjonowania pol-
skich przedsi¢biorstw nastapilo pdzniej anizeli w przypadku innych krajow,
takie mozliwosci stworzyta dopiero ustawa z 2005 r. Badania naukowe nad
wspdlpraca uczelni z biznesem i komercjalizacja wiedzy, stanowiace funda-
menty modelu przedsi¢biorczego, przeprowadzone okoto 2010 r. obnazyly ich
stabosci. Po uplywie dwéch lat od uchwalenia ustawy Prawo o szkolnictwie
wyzszym z 2018 1., ktéra w opinii znawcéw tematu zaproponowata wiele kon-
struktywnych rozwiazan tego problemu, za wczesnie jest na oceng efektéw.

Dla autorki jedno jest pewne — model uniwersytetu przedsigbiorczego
odpowiada na zmiany pojawiajace si¢ w otoczeniu tych organizacji. Dostrzega
si¢ tutaj jednak pewne zagrozenie, bowiem zbyt silne ich ,uprzedsi¢biorcze-
nie” moze spowodowa¢, ze zaczng przypominaé fabryki, ktérych najwazniej-
szym celem jest wzrost produktywnosci naukowej mierzonej liczba publikacji,
cytowati, patentéw czy wysokoscig pozyskanych §rodkéw zewngtrznych. To
uprzedsigbiorczenie nie moze si¢ odbywa¢ kosztem studentéw, bowiem ,,uni-
wersytet ma zapewni¢ studiujacemu pokoleniu osobowos$¢ przejawiajaca sig
w zdrowym rozsadku, trzezwosci myslenia, rozumnym postgpowaniu, szczero-

éci i prostocie, panowaniu nad soba, stalo$ci pogladu™.

¥ Z. Drozdowicz, Reforma szkolnictwa wyzszego w Polsce, , Humaniora”, Poznari 2000, nr 11.
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W obliczu powyzszego aktualne jest pytanie, jak bezpiecznie otwieraé
uniwersytety na rynek, nie niszczac ich tradycji®®? Zdaniem autorki opraco-
wania rozwiazaniem tego problemu jest wylaniajacy si¢ od dekady w polskiej
przestrzeni akademickiej model spolecznie odpowiedzialnej uczelni, o czym
traktuje autorka w monografii ,Spoleczna odpowiedzialnos¢ polskich uczel-

ni”, zachecajac zainteresowanych do lekeury.
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ENTREPRENEURIAL UNIVERSITY

AS A MODEL OF THE UNIVERSITY

OF THE XXI CENTURY - GENESIS, CHARACTERISTIC
FEATURES AND THE POLISH PERSPECTIVE

Summary: This chapter deals with the so-called entrepreneurial uni-
versity. The aim of the chapter is to present its genesis, characteristics
and to assess the degree of its penetration into the practice of Polish
universities, which was carried out on the basis of an analysis of the
literature on the subject. The study proves that the turbulence of chan-
ges in the environment, which has been progressing since the second
half of the 20th century, has become, next to the trend of directing re-
search on the path of utility, born at the beginning of the 20th century,
a determinant of the evolution of a liberal university towards an entre-
preneurial one, which opens the university to the market and stakehol-
ders. Due to the difficult political and economic situation in Poland,
this model entered the sphere of functioning of Polish universities only
in 2005, and although some of its symptoms are implemented in an
advanced manner, other foundations, such as cooperation with busi-
ness or commercialization of knowledge, still constitute problems for
which solutions were proposed by the legislator in 2018

Keywords: Entreprencurial university, stakeholders, globalization,
knowledge society, commercialization, applied research.
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IMPACT OF THE COVID-19
PANDEMIC ON THE LEVEL

OF SUSTAINABLE DEVELOPMENT
OF EUROPEAN UNION

POSTAL OPERATORS

Abstract: The paper publishes original research on impact of the
COVID-19 pandemic on sustainable development of European Union
postal operators with number of implications for academics as well as
practitioners and relates to environmental, social and economic issues.
Therefore, it can serve governmental agencies, policy makers, NGOs,
postal operators and other transportation companies. The research
explores the degree of implementation of sustainability on the example
of European Union postal operators and the influence of pandemic
on it which is a start point for an analytical framework for assessing
the soundness of a measurement model for sustainable development
of the population, relationships between the three pillars of sustainability
and finally it tailors corporate indicators of sustainable development
of the EU postal operators. The research population was chosen with
highest consideration as a group of entities with high ecological impact
as well as with social mission.

Keywords: Sustainability, sustainable development, postal operators,

COVID-19 pandemic.

' Dr inz., prof. WSEiZ, Wyzsza Szkota Ekologii i Zarzadzania w Warszawie, Wydzial Inzy-
nierii i Zarzadzania.
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INTRODUCTION

Discussion about sustainability has emerged in recent years as a con-
sequence of the growing ecological and social awareness after years of focus
primarily on economic growth. The imminent ecological crisis as well as the
global wealth inequality have led to a new focus on sustainability in global
terms and on three dimensions (ecological, social and economic).

The COVID-19 pandemic, in its aftermath, has changed most of aspects
of our lives and business concepts amongst others starting from education
and employment patterns through real estate markets to manufacturing in-
frastructure and globalised supply chains.

The goal of the research is to present the interdependence between two
significant aspects of today’s world and to determine the influence of the CO-
VID-19 pandemic on indicators that allow the most adequate evaluation of
sustainable development for postal operators as a unique case of corporations
and to answer to what extend the implementation is fulfilled. The following
hypothesis was formed: “COVID-19 pandemic has a positive impact on the

level of sustainable development of European Union postal operators”.
THEORETICAL BACKGROUND

Evolution of sustainable development

The negative environmental impact of economic growth was already
described in the ancient Roman, Greek, Egyptian, and Mesopotamian civili-
zations (Du Pisani, 2007). Nevertheless, the concept of sustainable develop-
ment (as we understand it now) dates back to the 18" century when it solely
concerned foresting (Meadows, 1972). The German forestry scientist Hans
Carl von Carlowitz described in 1713 in his book Sylvicultura Oeconomica
the phenomenon of the massive consumption of wood for ship-building, con-
struction, mining and others leading to a risk of shortages of wood in Europe
(Van Zon H., Kuipers K., 2002). For two centuries, the concept of sustain-
ability evolved but it was only in the second half of the 20™ century that its
significance raised drastically (Oxford English Dictionary, 1989).

In 1987, the World Commission on Environment and Development
defined SD as an ethical concept and provided its definition: “Sustainable De-
velopment is a development that meets the needs of the present without com-

promising the ability of future generations to meet their own needs“ (Ebner,
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Baumgartner, 2014). The definition contains two key concepts: the concepts
of “needs” and the concepts of “ability” (Durbach, Lixinski, 2017). The needs
are on one hand the needs of the world’s poor and on the other hand the
needs of unlimited development of organisations with the use of technology.
At the same time, it defines the ability of the environment to meet changes by
technology over a long time horizon, concerning not only current abilities and
needs but also those of future generations (Ebner, Baumgartner, 2014).
Discussion about sustainability has emerged in recent years as a con-
sequence of the growing ecological and social awareness after years of focus
primarily on economic growth. The imminent ecological crisis as well as the
global wealth inequality have led to a new focus on sustainability in global
terms and on three dimensions (ecological, social and economic). This resulted
in the Paris Agreement (Paris Climate Accord or Paris Climate Agreement)
signed in 2015 within the United Nations Framework Convention on Cli-
mate Change (UNFCCC), dealing with greenhouse-gas-emissions mitigation,
adaptation, and finance (Paris Agreement, November 2015). The countries
adopted the 2030 Agenda for Sustainable Development and its 17 Sustain-
able Development Goals. For that purpose, the United Nations has adopted
the same definition of sustainable development as the World Commission on
Environment and Development (The Sustainable Development Goals Reporrt,
2017).
The subject of sustainability is also widely described in scientific literature
- has become firmly established in the field of international law (N. ]J. Schrijver,
2008) and in financial systems (M. Ziolo, B. S. Sergi, 2019). Parallelly to the
scientific approach, there are numerous of analysis, researches and studies per-
formed at the level of European Union as there is an increasing awareness of
the issue (Bjerkem J., Pilati M., Dhéret C., GiuliM., Sipka S., 2019, hteps://
www.europarl.europa.eu revised 25" November 2019). Moreover, to better
tackle the major challenges in the field of sustainability and to deliver on the
Sustainable Development Goals, not only research and development is neces-
sary but at that stage also innovation as the real driver of sustainable growth
(European Economic and Social Committee, 2020; European Sustainable
Development Network, 2020). The sustainable development goals however

signed by majority of countries, cannot be reached without corporate involve-
ment (G. Blokdyk, 2000).
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European Union postal operators, postal market and regulations

The study focuses on all 26 European Union postal operators: Austrian
Post, Bpost, Bulgarian Posts /BG post, Hrvatska posta, Cyprus Post, Ceska
posta, Post Nord, Omniva, Posti, La Poste, Deutsche Post, ELTA Hellenic
Post, Magyar Posta, an post, Poste Italiane, Latvijas Pasts, Lietuvos Pastas,
Post Luxembourg, Maltapost, post NL, Poczta Polska, CTT Correios de
Portugal, Posta Romana, Slovenska Posta, Posta PBS and Correos from 27
member states: Austria, Belgium, Bulgaria, Croatia, Cyprus, Czech Republic,
Denmark and Sweden, Estonia, Finland, France, Germany, Greece, Hungary,
Ireland, Italy, Latvia, Lithuania, Luxembourg, Malta, Netherlands, Poland,
Portugal, Slovakia, Slovenia and Spain. Post Nord is an entity operating in
Denmark and Sweden.

In European Union according to Articles 288-290 IA, postal operator
means a designated operator established in and authorised by a Member State
to provide the international services governed by the Universal Postal Union
Convention currently in force (Commission Implementing Regulation (EU)
2015/2447 of 24 November 2015).

The legislation for European Union postal operators and their services is
based on The Postal Services Directive (97/67/EC) which establishes a regula-
tory framework for European postal services. The universal service obligation
(USO) is the core of the postal services directive. It also requires that letters
and parcels should be delivered to each home or business premises, on 5 days
each week, throughout each EU country (with exemptions). (Postal Services
Directive (97/67/EC, amended by Directives 2002/39/EC and 2008/6/EC)).

Postal services play a key role for EU citizens and businesses in the sin-
gle market. The aim of the postal services directive is to ensure that afforda-
ble, high quality and efficient postal services are available throughout the EU
(Postal services in the EU, TRAN Committee, European Parliament, 2019).
Ongoing technological, economic and social developments, which are under-
pinning a decline in letter mail volumes, and growing parcel volumes are con-
tinuing to change the use of, and need for, postal services in the future (Deve-
lopment of cross-boarder e-commerce through parcel delivery, Final report, 2019).
The postal and delivery sector is generating revenue of approximately EUR
79 billion per year (Policy Department for Structural and Cohesion Policies
Directorate-General for Internal Policies PE 629.201, 2017) and employing
around 1.8 million people across the EU (Policy Department for Structural
and Cohesion Policies Directorate-General for Internal Policies PE 629.201,
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2019). At the same time, the postal industry is being disrupted by technolo-
gical developments. Digital transformation is affecting the postal sector on
two fronts. On one side, digital means of communication are replacing paper-
-based ones (H. Okholm, M. Facino, M. Cerpickis, M. Lahann, B. Basalisco,
EU postal sector main developments, Research for Committees, Copenhagen
Economics, 2018) decreasing the demand for letters. On the other side, the
possibility of shopping online and having goods delivered is increasing the de-
mand for parcels and packets. These contrasting pressures underpin different
challenges for all stakeholders in the postal sector. The competitive landscape
of the EU postal sector is evolving as a consequence of the digital transforma-
tion (Copenhagen Economics, Main Developments in the Postal Sector 2013-
2016, 2018).

STUDY

The research population of 26 European Union postal operators was
chosen with highest consideration as they are a unique corporate case. The
scope of the activity of postal operators focuses mainly on transportation and
often they are the biggest transportation companies in their countries. At the
same time they exhibit the highest concentration of real estate operation (he-
adquarters, post offices buildings and sorting centres) which makes postal ope-
rators entities with very high environmental impact in terms of CO2 emission,
energy consumption (electricity, heating) as well as waste management. In
terms of corporate social responsibility, postal operators — being mostly one of
the biggest employers in the country - bare high social responsibility toward
their employees. At the same time, they are corporations with a social mis-
sion which can be accomplished via their wide postal network and proximity
services. Related to their economic development, the population of EU postal
operators exhibits a very low degree of coherence, making the population even
more interesting in terms of the research goals. The heterogeneous population

is considered an extra incentive for the research.
Materials and Methods (incl. hypothesis)

As a base research instrument, the researcher sourced approximately
twenty international literature positions in the field of sustainability concept,
the analysis of publications and actions of International and Intergovernmen-
tal Organisations such as the World Bank and the United Nations as well as
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the OECD with a focus on corporate governance, social affairs and sustaina-
bility. Researcher performed an in-depth study on The European Sustainable
Development Network (ESDN) publications. The main research instrument
was a critical comparative analysis of in total 242 sustainability, social, ecolo-
gical and annual reports and all other sources of information of 26 EU postal
operators as well as Universal Postal Union reports on sustainability, Post Eu-
rope reports, The European Committee for Postal Regulation (CERP) reports
and The European Committee reports on sustainability.

The survey concerns the period of Q1 and Q2 2020 (start of the COVID
— 19 pandemic) and is a prolongation and comparison with a similar survey of
a period between Q1 2012 when discussion about sustainability has emerged
and Q4 2019 when the last reports regarding sustainability were published
before the start of the COVID - 19 pandemic. The previous survey consisted
of 27 entities from 28 member states as it was conducted before Brexit. Ne-
vertheless, for comparison of the two survey populations and the results, the
Royal mail from the UK is excluded from the first research.

The integration of sustainability into corporate processes is an area of
growing research interest. Sustainability should be viewed as a holistic and
interdisciplinary concept, focusing on the triple bottom line (TBL) perspec-
tive: 3 main categories: environmental, economic, and social further divided
into 3 research sub-categories respectively: 1. Reduction of harmful emissions
generated by vehicles: own as well as outsourced transportation and supply
chain activities (the majority of transportation is land and vehicle based while
minority of international and intercontinental deliveries is air based). 2. Real
estate management leading to usage of renewable energy sources (solar, wind,
geothermal), introduction of self-sustained solutions (collection of water,
heat), waste management (sorting, recycling, reusing) within headquarters,
post offices and sorting centres. 3. Reduced consumption of natural reso-
urces (paper, packaging, wrapping). 4. Elimination of exclusion of disabled
people, minorities and disadvantaged groups in the labour market. 5. Pro-
motion gender, minorities and disadvantaged group equalities within orga-
nisation. 6. Promotion of high ecological and social behaviour standards as
part of mission accomplished by wide spread postal network. (The fourth sub -

category examines the process of employment while the fifth one surveys
internal procedures for already employed groups). 7. Combating money
laundering via postal financial institutions or services. 8. Implementing
an ethical and responsible purchasing policy enforcing social and environ-

mental responsibility also on suppliers and subcontractors. 9. Implementation
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of sustainable finance which can mean both the use as well as the offer (by
banking institutions belonging to postal operators groups) of sustainable loans
or financing sustainable projects.

Each of the three main assessment categories is assumed of equal relative
importance and so is each of the three sub-categories. In each sub-category,
the postal operators are evaluated on four-degree scale: 0 — no effort was ta-
ken in the field; 1 — some effort was made but no major effects of the action
observed; 2 - some efforts and actions was taken, and some effects can be ob-
served; 3 — fully integrated actions in the field.

Then the analytical framework of this paper provides an appropriate me-
ans of assessing the soundness of a measurement model for sustainable deve-
lopment of the postal operators. This part consists of the relationships between
the three pillars of sustainability as well as discriminant validity by examining
correlations between ecological, social and economic elements of sustainability
and performing chi-square difference tests for all three pillars. Those measures
were estimated to evaluate the goodness — of - fit of the model.

In the statistical approach, if the value of the correlation coefficient sur-
passes at least 0.8, no significant correlation is observed which is the case in
all three pairs of SD pillars that were surveyed. The low degree of correlation
between ecological, social and economic aspect of sustainability confirms the
discriminant validity of the scale.

The last level of this part of the analysis was Pearson’s test that investigates
the correlation between the same three approaches to SD of the postal opera-
tors in order to assess the values of 2. The values of 2 from data of ecological
and social, economic and social and economic and ecological pillars of SD are
respectively 39.91, 18.99 and 24.35 while the degree of freedom in the model
is 9 and the level of significance is 1%, 5% and 1% respectively, which results
in a critical value of chi — square of 21.67, 16.92 and 21.67. All 32 values of
the three-level constrained model were significantly higher than that of the
original, so one can conclude that there is no evidence of correlation between
three dimensions of SD and that they differ from each other and could not be
united. Therefore, three dimensions SD correlation passed the discriminant
test.

Since, there is no evidence of correlation, the aggregation of the research
data can be performed. Therefore, the next step of the analysis was to construct
corporate sustainable development index (CSDI) that is best tailored for the

research population.
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In such constructed method proposed, all indicators can be assigned to
their weights signifying their relative benchmark in the sustainability perfor-

mance of the postal operators.

Then the CSDI can be designed as:

n n n
CSDI = Zwiecol Piecol + Zwisoc Pi soc + Zwiecon Pi econ

i=1 i=1 i=1

Where:

n — number of sub — categories in each pillar of sustainability,

w, .- weight of each sub — category in ecological pillar,

p, .., - result of the exponential function of evaluation of implementation
ecological aspects of sustainability in sub — categories,

w, .- weight of each sub — category in social pillar,

p, ...~ result of the exponential function of evaluation of implementation
social aspects of sustainability in sub — categories,

w, ... - weight of each sub — category in economic pillar,

P, ..., - result of the exponential function of evaluation of implementa-

tion economic aspects of sustainability in sub — categories.

Parameter evaluation is based on best practice benchmarks resulting
in a metric of performance that is then compared to others. The best perfor-
mance described in the first part of this analysis, is the base point for assessing
the value of each parameter. Results of these discrete scores are obtained with
an exponential function of 2.

Since the method cannot be based purely on the discrete status of the
data, it assigns weights associated with the above indicators. From a wide
range of weighing methods a swing weighting based on multi-attribute utility
function is the most suitable method for the survey data analysis. It is also
most appropriate due to a disproportion between scores within the same cate-
gory as well as a best practice benchmarking.

Research hypothesis: “The COVID-19 pandemic has a positive im-
pact on the level of sustainable development of European Union postal
operators”.
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Analysis and results

The results of the study revealed that most of the countries remain their
strategy in SD during the COVID-9 pandemic. Only one postal operator -
bpost states that though remains fully committed to delivering sustainable
shareholder returns, given the high level of uncertainty that still remains in
light of COVID-19 and its impact on the overall economy, bpost’s priori-
ty is in the current circumstances the strength of bpost’s balance sheet, cash
reserves and capacity to invest on the long term. 7 postal operators did not
report any activity regarding sustainability during that period. Generally, one
can state that the ecological pillar still obtains the highest focus even though
it requires most substantial investments. However, there are some examples of
postal operators that focus mainly on the social aspect of sustainability as well
as their network and proximity in order to promote high social and ecological
standards of behaviour of their stakeholders. The economic pillar of sustaina-
bility, in the aspects surveyed in this paper, remains least developed. Moreover,
during the two quarters of pandemic, e-commerce boosted which for most of
the postal operators from the core 15 of EU means a substantial increase of
domestic parcel volume. The remaining ones declared a slight or no increase
in that field. Naturally, COVID-19 pandemic had an extensive positive effect
on digitalisation process in most of the cases which leaded to positive effect
in SD of the postal operators. The process of digitalisation even went further
during the lockdown for COVID-19, some postal operators launched devices
and platforms for companies and self — employed a quick entry into e-com-
merce, allowing the participants to build a web shop in a few clicks to ensure
a successful entry into online retailing.

The conducted research allowed to obtain the following scores of CSDI
grouped in four clusters:

— 1.125 < CSDI < 18.99 - the postal operator does not implement
sustainability or the level of implementation is not at satisfactory level
(cluster 4);

— 19.00 < CSDI < 36.99 — limited sustainability applied; some
plans or actions but limited effects of SD (cluster 3);

— 37.00 < CSDI < 54.99 — high level of sustainable development;
actions taken and visible effects (cluster 2);

— 55.00 < CSDI < 72.00 — highest implementation integrity; co-
herent SD in the three fields; highly integrated sustainable processes
with positive impacts (cluster 1).
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The calculations of CSDI for the European Union postal operations re-
vealed that 16 (exactly the same amount as in the previous research time
interval - UK Royal mail was excluded from the research) surveyed entities
belong to cluster 4, meaning that they present non-satisfactory level of susta-
inability implementation. Those postal operators come from countries: Bul-
garia, Croatia, Cyprus, Czech Republic, Estonia, Greece, Hungary, Latvia
and Lithuania, Malta, Poland, Portugal, Romania, Slovakia, Slovenia and
Spain. Those are mainly the countries that joined EU in years 2004, 2007
and 2013 as well as two Iberian countries. Some countries do not provide
any information regarding SD therefore obtained lowest possible score. It is
worth mentioning that Estonia has increased the number of points from the
lower to higher end of the cluster interval. 3 (compared to 5 in the previous
research) postal operators applied some sustainable solutions in their organi-
sational procedures and were classified in the 3™ cluster. Those entities come
from Croatia, Italy and Luxembourg. Remaining 9 entities coming from nor-
thern Europe: Denmark and Sweden, Finland as well as from 1* (Germany)
and 2™ (France) economies of Europe and from Austria as well as Belgium,
Ireland, Netherlands (new in this cluster) exhibit a high level of sustainable
development and belong to cluster 2. None of the postal operators reached
the level of the 1 cluster which is the same result as in the previous survey.
Therefore, one can conclude that even though the number of entities in the 1*
and 4™ clusters has not changed, there was an increase of number of entities
in the 2™ cluster.

Moreover, taking into account the total population score of CSDI, the
result has increased from 415 points to 507 points by about 20% over just
two quarters of pandemic.

Taking all above measures into account, one can conclude that the hy-
pothesis “The COVID-19 pandemic has a positive impact on the level of su-
stainable development of European Union postal operators” has been proven
during the research. Though, the intensity of SD was caused mainly by the
need of augmented digitalisation and boost of e-commerce which are exoge-

nic factors to SD of postal development.
SUMMARY

The survey has proven that the COVID-19 pandemic has a positive
impact on the level of sustainable development of European Union postal

operators mainly due to increased digitalisation and boom of e-commerce.
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Nevertheless, the effectiveness of the research measuring sustainable develop-
ment on a supply chain basis is very much dependent on the availability of
data across the entire population under evaluation. However, such data is rare-
ly available as well as presents high level of incoherence. In fact, the difficulties
in obtaining the required data have formed a major barrier to the development
of methods to measure the sustainable development of the postal operators
and impact of the pandemic on the level of SD. Despite the limitations of the
study, the goal of this paper has been achieved and its result can be transposed

also outside the survey population.
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WPLYW PANDEMII COVID-19
NA POZIOM ZROWNOWAZONEGO ROZWOJU
OPERATOROW POCZTOWYCH UNII EUROPEJSKIE]

Streszczenie: W artykule publikowane sa oryginalne badania dotyczace
wplywu pandemii COVID-19 na zréwnowazony rozwdj operatoréw
pocztowych z Unii Europejskiej, ktére moga mie¢ konsekwencje
zaréwno dla $rodowiska akademickiego, jak i dla prakeykéw.
Dotycza one kwestii srodowiskowych, spotecznych i ekonomicznych.
Dlatego rozwazania moga stuzy¢ agencjom rzadowym, decydentom,
organizacjom pozarzadowym, operatorom pocztowym i innym firmom
transportowym. Badanie dotyczy stopnia realizacji zréwnowazonego
rozwoju na przykladzie operatoréw pocztowych Unii Europejskiej
oraz wplywu na nig przez pandemie, ktdra jest punktem wyjscia dla
ram analitycznych do oceny poprawnosci modelu pomiarowego
dla zréwnowazonego rozwoju populacji, zaleznosci miedzy trzema
filarami zréwnowazonego rozwoju i wreszcie dostosowuje korporacyjne
wskazniki zréwnowazonego rozwoju operatoréw pocztowych UE.
Populacje badawcza wybrano z najwyisza uwaga jako grupe podmiotéw
o duzym wplywie ekologicznym i misji spotecznej.

Stowa kluczowe: zréwnowazenie, zréwnowazony rozwdj, operatorzy

pocztowi, pandemia COVID-19.
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ZARZADZANIE RYZYKIEM

JAKO DETERMINANTA
BEZPIECZENSTWA ZARZADZANIA
RUCHEM LOTNICZYM

Streszczenie: Bezpieczenistwo jest priorytetem i fundamentem wyko-
nywania operacji w lotnictwie cywilnym. Ponadto, $rodowisko bezpie-
czeristwa to warunki pozwalajace na prowadzenie intereséw okreslonego
podmiotu i osiaganie zamierzonych celéw w dziedzinie bezpieczeristwa.
Jakiekolwiek dziatanie podejmowane przez cztowieka czy tym bardziej
podmiot lotniczy nie bedzie efektywne jezeli nie zostanie zapewnio-
ny odpowiedni poziom bezpieczeristwa. Nalezy wiec nieustannie dba¢
o podnoszenie poziomu bezpieczefistwa oraz zapewnianie zréwnowa-
zonego rozwoju branzy lotniczej, zaréwno na poziomie krajowym jak
i $wiatowym. Celem artykulu bylo scharakteryzowanie proaktywnych
aspektéw procesu zarzadzania bezpieczeistwem i ich przedstawienie
w wymiarze praktycznym na przykladzie instytucji zapewniajacej stuz-
by zeglugi powietrznej oraz okreslenie kierunkéw doskonalenia tego
procesu. Problem badawczy zostal wyrazony w postaci nastepujacego
pytania: w jaki sposéb instytucja zapewniajaca stuzby zeglugi powietrz-
nej prowadzi proces zarzqdzania ryzykiem w dazeniu do zapewnienia ak-
ceprowalnego poziomu bezpieczenistwa oraz jakie sq niezbedne dziatania
usprawniajgce ten proces? Przeprowadzone w ramach artykutu badania,
wymagaly dobrania odpowiednich metod, technik oraz narzedzi badaw-
czych, co przyczynilo si¢ do uzyskania odpowiedzi na gtéwny problem
badawczy oraz weryfikacji hipotezy. Korzystano z nastgpujacych me-
tod badawczych: krytyczna analiza literatury, artykutéw naukowych
i aktéw prawnych, poréwnanie, analogia, uogélnienie, abstrahowanie,
wnioskowanie indukeyjne i dedukcyjne oraz synteza. Jako rezultat prze-
prowadzonych badai opracowano nastepujace wnioski: akty prawa
lotniczego miedzynarodowego, europejskiego i krajowego szczegétowo

1

mgr, Akademia Sztuki Wojennej, WZiD, Instytut Zarzadzania Lotnictwem Cywilnym.
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ustalaja zakres i tre$¢ procesu zarzadzania bezpieczeristwem w lotnic-
twie cywilnym. Instytucja zapewniajaca stuzby zeglugi powietrznej za-
rzadza ryzykiem w sposdb zgodny z przepisami prawa oraz stosujac
procedury ujete w dokumentach normatywnych, jednak w zwiazku
z dynamicznym rozwojem lotnictwa cywilnego system nadzoru nad
nim musi nieustannie ewoluowa¢ uwzgledniajac przy tym zmieniajace
si¢ otoczenie prawne, aktualne wyzwania w obszarze zarzadzania bez-
pieczeristwem oraz sugestie Srodowiska lotniczego. Wzrost operagji lot-
niczych w polskiej przestrzeni powietrznej wiaze si¢ z wystgpowaniem
zagrozeni w ruchu lotniczym, naktada to obowiazek ich przewidywania
oraz ciaglego usprawniania procesu zarzadzania ryzykiem.

Stowa kluczowe: System zarzadzania bezpieczeristwem, zarzadzanie
ryzykiem, przeglady bezpieczeristwa, stuzby ruchu lotniczego,
instytucja zapewniajaca stuzby zeglugi powietrznej.

DEFINICJE

Bezpieczenstwo — to naczelna potrzeba czlowieka ale takze kluczowa
potrzeba paristw, systeméw spotecznych czy podmiotéw (w tym lotniczych).
Bezpieczeistwo nie posiada ustalonego z gory poziomu?. Poziom ten zalezy
od wielu czynnikéw zachodzacych w $rodowisku podmiotu bezpieczeristwa.
Definiujac niniejszy termin: bezpieczeristwo w najogdlniejszym znaczenin moz-
na okreslic, jako pewnos¢ istnienia i przetrwania, posiadania oraz funkcjonowa-
nia i rozwoju podmiotu. Pewnos¢ jest wynikiem nie tylko braku zagrozen, ale
takze powstaje wskutek kreatywnej dziatalnosci danego podmiotu i jest zmien-
na w czasie, czyli ma nature procesu spotecznego®. Bezpieczenistwo, zgodnie
z podang definicjg i potocznym rozumieniem tego pojecia, przez dlugi czas
bylo utozsamiane ze stanem gwarantujacym pewno$¢ istnienia i przetrwania.
Wspdlezesnie taki poglad jest kwestionowany jako zbyt waski a nawet konser-
watywny. W nowym ujeciu ma oznaczaé nie tylko gwarancje nienaruszalnego
przetrwania danego podmiotu, lecz takze swobodg jego rozwoju. W kontek-

$cie lotnictwa bezpieczeristwo — to stan, w ktdrym mozliwos¢ uszkodzenia ciata

2 W. Zubrzycki, Poznawcze aspekty zagrozern, [w:] Bezpieczeristwo — teoria, badania, praktyka,

(red.) A. Czuprynski, wyd. CNBOP-PIB, Jézeféw 2015, s. 25.

3 R. Zieba, Wprowadzenie. Pozimnowojenny paradygmar bezpieczeristwa migdzynarodowego,
[w:] Bezpieczerstwo migdzynarodowe po zimnej wojnie, (red.) R. Zigba, Wydawnictwa Akade-
mickie i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 16.
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lub mienia jest zredukowana i utrzymywana na akceptowalnym poziomie lub
ponize] tego poziomu poprzez ciqgly proces identyfikacji zagrozeri i zarzqdzania
ryzykiem dotyczgcym bezpieczeristwa®. Wspomniana kreatywna dziatalnos¢ pod-
miotu w pierwszej definicji to min. prowadzenie procesu zarzadzania ryzy-
kiem jak wskazano w drugiej definicji. To takze wdrozenie obowiazkowego
i dobrowolnego systemu zglaszania zdarzen lotniczych, zarzadzanie zmiang czy
promowanie bezpieczenistwa.

Zarzadzanie ryzykiem — zeby lepiej zrozumie¢ to pojecie nalezy kolejno
zdefiniowa¢ oba czlony. Pojecie ryzyko nalezy rozumied jako swoistq ceche sy-
tuacji, ktdrej prognozowany, losowy rozwdj moze przyniesé efekty tylko negatywne
lub negatywne i pozytywne oraz znany jest rozktad prawdopodobieristwa tych
efektow, zidentyfikowany z akceptowalng doktadnoscig’. Oznacza to ze zarza-
dzajacy podmiotem potrafig oszacowaé efekty prowadzanych dzialan (w tym
identyfikuja zagrozenia i prawdopodobieristwo ich wystapienia) oraz skutki —
naste¢pstwa zidentyfikowanych zagrozen.

Termin zarzadzanie (podobnie jak 7yzyko) jest réznorodnie interpreto-
wany w literaturze przedmiotu, co sprawia, ze wystgpuje wiele jego definicji,
ktére akcentujg odmienne aspekty. Méwi si¢ takze o wielu rodzajach zarza-
dzania, koncepcjach czy metodach. Najpopularniejsza definicja tego terminu
jest ta podana przez R. Griflina: zarzgdzanie to zestaw dziatan (obejmujgcych
planowanie i podejmowanie decyzji, organizowanie, przewodzenie tj. kierowanie
ludzmi oraz kontrolowanie), skierowanych na zasoby organizacji (ludzkie, finan-
sowe, rzeczowe i informacyjne), wykonywanych z zamiarem osiggniecia zamie-
rzonych celéw organizacji w sposéb sprawny i skuteczny®. Szczegdlne znaczenie
w takim podejsciu przypisuje si¢ poszczeg6lnym czynno$ciom skladajacym sie
na wyodrebnione zlozone dziatania (procesy), jak réwniez sprawnej i skutecz-
nej realizacji wytyczonych celéw organizacji. Laczac obie definicje nalezaloby
przyjaé ze zarzadzanie ryzykiem to podejmowanie dziatai planistycznych,
organizacyjnych, kontrolnych i kierowniczych, majacych na celu zidentyfiko-
wanie i fagodzenie lub eliminacj¢ negatywnych skutkéw sytuacji zaistniatych
w wyniku prowadzenia dziatalnosci.

Natomiast wg. przedmiotowej literatury z dziedziny stricte lotniczej
proces zarzadzania ryzykiem oznacza identyfikacje, analize i eliminacje lub

tagodzenie do akceptowalnego i dajgcego si¢ tolerowacd poziomu zagrozen oraz

* ICAO Doc 9859 — Podrecznik zarzqdzania bezpieczeristwem (SMM), wyd. 3, Montreal 2013,
. 17.

> Ibidem, s. 15.

R. W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2005, s. 6.

w»
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wynikajqcego z nich ryzyka, ktdre zagrazajq dalszej egzystencji organizacji lot-
niczej’. Ponadto stanowi skfadowg zarzadzania bezpieczerstwem, w zwigzku
z tym mozna spotkac si¢ z takim pojeciem jak ryzyko dotyczqce bezpieczeristwa,
definiowane jako: przewidywane prawdopodobierstwo i dotkliwos¢ konsekwen-
¢ji lub wartosci wynikowej zagrozenia®.

Bezpieczenistwo, ryzyko oraz zarzadzanie to terminy bedace przedmiotem
badan wielu naukowcéw. W zwiazku z tym istnieje wiele definicji wskazanych
termindw, a ich interpretacja zalezy od $rodowiska i przedmiotu badan. Wy-
réznione w artykule definicje zostaly dostosowane do omawianej tematyki

zarzadzania bezpieczedstwem w lotnictwie cywilnym.
WSTEP

Celem niniejszego rozdzialu jest charakeerystyka procesu zarzadzania
ryzykiem jako proaktywnego elementu systemu zarzadzania bezpieczeristwem
— SMS (Safety Management System) w $wietle przepiséw prawa miedzynarodo-

wego, europejskiego i krajowego.

Uwarunkowania $rodowiska lotniczego, ulegaja ciaglym zmianom cy-
wilizacyjnym, kulturowym i ekonomicznym oraz ksztaltuja warto$é¢ tzw. ak-
ceptowalnego poziomu bezpieczeistwa wérdd instytucji zapewniajacych stuzby
zeglugi powietrznej. Bezpieczeristwo dzieli si¢ obecnie na dwie kategorie: spo-
feczng i instytucjonalng. To znaczy ze poza organami i podmiotami pafistwo-
wymi, odpowiedzialnymi za bezpieczeristwo sa réwniez poszczegdlne instytu-
cje oraz jednostki we wlasnym zakresie.

Gléwnym dokumentem, ktéry ustanawia regulacje miedzynarodowe
odnoszace si¢ do zeglugi powietrznej jest Konwencja o mig¢dzynarodowym
lotnictwie cywilnym z dnia 7 grudnia 1944 roku, podpisana w Chicago (tzw.
konwencja chicagowska). Na jej podstawie utworzona zostala Organizacja
Migdzynarodowego Lotnictwa Cywilnego (International Civil Aviation Or-
ganization — ICAQ). Zasadniczym zobowiazaniem paristw sygnatariuszy kon-
wengji jest ciagle zwigkszanie efektywnosci zeglugi oraz jej utatwianie, co zwia-
zane jest z podejmowaniem dzialan w zakresie zarzadzania bezpieczeristwem.
Dzialalnos¢ ta prowadzona ma by¢ w zgodzie z normami i zalecanymi meto-
dami postepowania (Standards and Recommended Practices — SARDs), ktorych
posta¢ stanowig aneksy do konwencji. W 2013 roku, ICAO podjeta decyzje

7 T. Compa, Bezpieczeristwo transportu lotniczego w systemie bezpieczenstwa narodowego, Wyz-
sza Szkota Oficerska Sit Powietrznych, Deblin 2014, s. 411.
8 ICAO Doc 9859 - Podrecznik zarzqdzania bezpieczeristwem (SMM), wyd. 11 2013, s. 13.
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o utworzeniu zatacznika (nr 19) specjalnie dedykowanego zagadnieniom zarza-
dzania bezpieczeristwem. Tym samym aneks pt. Zarzqgdzanie bezpieczeristwem
ten stat si¢ dokumentem dajacym podstawy do utworzenia skutecznego sys-
temu zarzadzania bezpieczeistwem, jako kompatybilny, a takze dopasowany
do wskazanych w dokumencie ICAO Doc 9859 (Safety Management Manual
— SMM)? najskuteczniejszych prakeyk.

Zalacznik 19 okresla odpowiedzialno$¢ panistw, system zarzadzania bez-
pieczenistwem oraz gromadzenie informacji, ktére dotycza bezpieczenstwa.
Cala idea ma za zadanie, wsparcie pafistw w procesie identyfikacji zagrozeni
oraz zarzadzania ryzykiem. Zgodnie z zapisami zalacznika 19, zarzadzanie ry-
zykiem — sktada si¢ z dwéch proaktywnych elementéw:

- identyfikacja zagrozen — odnosi si¢ do dziatan formalnych, majacych
na celu rozpoznanie zagrozen prowadzonej dziatalnosci. Odbywa si¢ za pomo-
cg polaczenia metod reaktywnych, proaktywnych oraz przewidywania;

- ocena i ograniczanie ryzyka — dotyczy badania, szacowania oraz moni-
torowania ryzyka w trakcie prowadzenia dzialalnosci.

Najwazniejszym dokumentem okreslajacym zasady systemu zarzadzania
bezpieczedstwem na poziomie europejskim jest Rozporzadzenie Parlamentu
Europejskiego i Rady (UE) 2018/1139'. Wymagania, wobec stuzb zarza-
dzania ruchem lotniczym, stuzb zeglugi powietrznej, a takze kontroleréw ru-
chu lotniczego zostaly opisane w zalaczniku ésmym, ktéry okresla réwniez
zakres kwalifikacji i wytyczne nt. zdrowia kontroleréw ruchu lotniczego oraz
instruktoréw. Od 1 stycznia 2020 roku weszto w zycie Rozporzadzenie Wyko-
nawcze Komisji (UE) 2017/373 z dnia 1 marca 2017 r. ustanawiajgce wspdlne
wymogi dotyczqce instytucji zapewniajqcych zarzqdzanie ruchem lotniczym/stuzby
zeglugi powietrznej i inne funkcje sieciowe zarzqdzania ruchem lotmiczym oraz
nadzoru nad nimi, uchylajace rozporzadzenie (WE) nr 482/2008, rozporzadze-
nia wykonawcze (UE) nr 1034/2011, (UE) nr 1035/2011 i (UE) 2016/1377
oraz zmieniajace rozporzadzenie (UE) nr 677/2011"". Rozporzadzenie okresla

> ICAO Doc 9859, SMM (Safety Management Manual) — Podrecznik zarzqdzania bezpieczen-
stwem. Wersja pl: Zalacznik do wytycznych nr 11 Prezesa Urzgdu Lotnictwa Cywilnego z dnia
24 listopada 2015 r.

' Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2018/1139 z dnia 4 lipca 2018 r.
w sprawie wspdlnych zasad w dziedzinie lotnictwa cywilnego i utworzenia Agencji Unii Euro-
pejskiej ds. Bezpieczeristwa Lotniczego oraz zmieniajace rozporzadzenia Parlamentu Europej-
skiego i Rady (WE) nr 2111/2005, (WE) nr 1008/2008, (UE) nr 996/2010, (UE) nr 376/2014
i dyrektywy Parlamentu Europejskiego i Rady 2014/30/UE i 2014/53/UE, a takze uchylaja-
ce rozporzadzenia Parlamentu Europejskiego i Rady (WE) nr 552/2004 i (WE) nr 216/2008
i Rozporzadzenie Rady (EWG) nr 3922/9, DUrz UE L 212/1, 2 22.08.2018 r.

' DzUrz (UE) L 62 2 8.3.2017.
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wymogi zwiazane z zrzadzaniem ruchem lotniczym i stuzbami ANS (ATM/
ANS) na potrzeby ogélnego ruchu lotniczego. Wymagania wobec stuzb zeglu-
gi powietrznej zostaly zawarte w zataczniku III (czg$¢ ATM/ANS.OR) pod-
czesci A i B oraz w zalaczniku XIII (czes¢ PERS).

W odniesieniu do SMS na poziomie krajowym, Polska jako strona
Konwencji o migdzynarodowym lotnictwie cywilnym, zobowiazana jest do
respektowania jej postanowien oraz stosowania norm i zalecanych metod
postepowania (SARPs), zawartych w zalacznikach do konwencji. Poza spel-
nianiem wymogéw okreslonych przez ICAO — Rzeczpospolita Polska stosuje
bezposrednio rozporzadzenia przyjmowane przez organy prawodawcze Unii
Europejskiej. Najwazniejszym dokumentem prawnym regulujacym dziatal-
no$¢ lotnictwa cywilnego w Polsce jest Ustawa z dnia 3 lipca 2002 r. Prawo
Lotnicze'*. W dziale czwartym pt.: Zegluga powietrzna okreslono zasady ko-
rzystania z przestrzeni powietrznej oraz scharakteryzowano sposéb organiza-
¢ji ruchu lotniczego w Polsce. Ponadto do Ustawy Prawo Lotnicze wydano
szereg aktéw wykonawczych, regulujacych kwestie transportu lotniczego, np.:

- rozporzadzenie Ministra Infrastruktury z dnia 27 grudnia 2018 r.
w sprawie struktury polskiej przestrzeni powietrznej oraz szczegdtowych warun-
kéw i sposobu korzystania z tej przestrzeni'?;

- rozporzadzenie Ministra Infrastruktury i Rozwoju z dnia 22 stycznia
2015 r. w sprawie przepiséw ruchu lotniczego';

- rozporzadzenie Ministra Infrastruktury i Rozwoju z dnia 30 grudnia
2014 r. w sprawie warunkdw i sposobu dziatania stuzb ruchu lotniczego"®.

Ponadto wszystkie paristwa cztonkowskie ICAO zostaly zobligowane do
sporzadzenia oraz realizowania Planu Zarzadzania Bezpieczestwem — beda-
cego zalgcznikiem Krajowego Programu Bezpieczeristwa w Lotnictwie Cy-
wilnym (KPBwLC'®), a przy tym takiego zharmonizowania wlasnych modeli
dotyczacych zarzadzania bezpieczeristwem aby odpowiadaly one na standardy

swiatowe, ktére w tym zakresie zostaly przedstawione.

2 DzU nr 130, poz. 1112,z 2002 r.

1 DzU. poz. 619,z 2019 r.

4 DzU poz. 141,z 2015 1.

5 DzU, poz. 58 22015 r.

Krajowy Program Bezpieczeristwa w Lotnictwie Cywilnym, Ministerstwo Infrastruktury i Bu-
downictwa — Urzad Lotnictwa Cywilnego, wyd. 1, 2016.
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PROCES ZARZADZANIA RYZYKIEM

Zgodnie z zapisami zatacznika 19 do konwencji chicagowskiej podmior
prowadzqcy dziatalnosé w lotnictwie cywilnym opracuje i utrzymuje proces, ktory
zapewni identyfikowanie zagrozen wystepujacych w zwiqzku z oferowanymi pro-
duktami lub ustugami lotniczymi oraz opracowuje i utrzymuje proces zapewniajq-
¢y analizowanie, oceng i kontrolg ryzyka dotyczqcego bezpieczeristwa zwigzanego
ze zidentyfikowanymi zagrozeniami'’.

Proces zarzadzania ryzykiem nalezy rozpocza¢ od zidentyfikowania zagro-
zeri majacych lub mogacych mie¢ wplyw na bezpieczeristwo lotnicze. Identy-
fikowanie zagrozen to inaczej formalne zbieranie, analizowanie i zapisywanie
opinii nt. zagrozen. Dzialania te maja obejmowa¢ caly zakres tej dzialalnosci,
tj. personel, wyposazenie, procedury czy §rodowisko operacyjne. Identyfikacja
zagrozen opiera si¢ na zebranych, z wykorzystaniem kombinacji metod reak-
tywnych, proaktywnych i przewidujacych, danych dotyczacych bezpieczen-
stwa'®. Do metod wspomagajacych identyfikacj¢ zagrozeni naleza:

- burza mézgdéw;

- badanie zagrozen i wykonalnosci;

- listy kontrolne;

- dane ze zdarzen lotniczych z przesztosci;

- wewngtrzne i zewngtrzne audyty bezpieczeristwa;

- obowiazkowy i dobrowolny system zglaszania zdarzen;

- instrukcje komisji badania wypadkdw;

- raporty z przeprowadzonych analiz bezpieczeristwa (czy organizacja
stosuje si¢ do wymagan z zakresu bezpieczenistwa);

- statystyki okresowe (dot. liczby wykonanych operacji);

- dane na temat powstania zagrozen nieprzewidzianych podczas analizy
bezpieczenistwa.

Po zidentyfikowaniu zagrozen, kolejnym krokiem jest ocena czgstotli-
wosci wystapienia zdarzenia oraz jego dotkliwosci (wagi). Za pomoca wagi
zdarzenia okresla si¢ jak istotne przez pryzmat bezpieczefistwa bylto zdarzenie.
Do okreslenia tego parametru wykorzystuje si¢ kategori¢ zdarzenia, zgodnie

z ponizszymi rodzajami:

17" Zalacznik 19 do Konwencji o migdzynarodowym lotnictwie cywilnym, Zarzgdzanie bezpie-
czertstwem, wyd. 1, Organizacja Miedzynarodowego Lotnictwa Cywilnego (ICAO), 2013, s. 20.
'8 ]. Rajchel, B. Grenda, J. Nowak, Bezpieczeristwo i zarzqdzanie kryzysowe w lotnictwie,
WSOSP, Deblin 2014, s. 214.
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*  wypadek

*  powazny incydent;

*  wazniejszy incydent;

*  znaczacy incydent;

* zdarzenie nie majace wplywu na bezpieczeristwo,

natomiast z zakresu zdarzen nalezacych do charakterystyk ATM, naleza:

* catkowita niemozno$¢ bezpiecznego zapewnienia stuzby ATM;

* powazna niemozno$¢ bezpiecznego zapewnienia stuzby ATM;

*  czesciowa niemoznos¢ bezpiecznego zapewnienia stuzby ATM;

*  zdolno$¢ zapewniania bezpiecznej, ale zdegradowanej shuzby ATM;

e zdarzenie nieokreslone;

* zdarzenie nie wplywajace na zapewnianie stuzby ATM,"

Czestotliwo$¢ wyrazana jest w pigciu kategoriach:

*  ckstremalnie rzadka — efekt ten nie powinien zdarzy¢ si¢ w przeciagu
calego zycia systemu;

* rzadka — skutek taki moze zaistnie¢, lecz tylko w szczegdlnych oko-
licznosciach w trakcie calego okresu eksploatacji systemu;

*  okazjonalna — mozliwo$¢ wystapienia skutku w trakcie calego okresu
eksploatacji systemu;

e czesta — skutek wydarzy si¢ kilkakrotnie w ciggu calego okresu
eksploatacji;

*  bardzo czesta — skutek zdarzy si¢ czgsto w cyklu eksploatagji.

Przyktadowa macierz klasyfikacji ryzyka w instytucji zapewniajacej stuz-

by zeglugi powietrznej prezentuje tabela 1.

¥ EUROCONTROL, Wymagania w zakresie przepiséw bezpieczeristwa, ESARR 2 — Skfa-
danie meldunku i rozpatrywanie nieprawidtowosci w ruchu lotniczym, Dz.Urz. ULC nr 5,
ed. 2, 2000, s. 6.
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Tabela 1. Macierz ryzyka
MACIERZ RYZYKA
WAGA WAZNIEJSZE INCYDENTY | ZNACZACE INCYDENTY |
WYPADKI{ CALKOWITA | POWAZNE INCYDENTY | IEJSZE e ACE NCIR INCYDENTY BEZ
NIEZDOLNO SC OWAZNA NIEZDOLNOSC NIEHE)DLNG% BEZP
ZAPEWNIENIA ZAPEWNIENIA i PN ALE WFLYWU NA
BEZPIECZNEJUStUSI | BEZPIECZNEJUSLUGI | oo ZRFENNIENA | BEZOECZNEL ALE . | BEZPIECZENSTWO ) BEZ
aTM ATH e on: WPLYWU NA USLUGI ATM
PRAWDOPODOBIENSTWO (5C 1) (5C %) (563 (5C4) (563
BARDZO CZESTO o b o
CZESTO (E} b ©
OKAZJONALNIE © b o

RZADKO o B
EKSTREMALNIE
RZADKG E

Zrédlo:  Eurocontrol, Wymagania w zakresie przepisw bezpieczenstwa, ESARR
4 Ocena oraz ograniczanie ryzyka w systemie zarzqdzania ruchem lotniczym, DzUrz
ULG, nr 5, poz. 27, ed. 1, 2000.

W odniesieniu do powyzszego rysunku, litera ,a” oznacza ryzyko niedo-
puszczalne czyli wypadek lub powazny incydent wystepujacy bardzo czesto
(np.: utrata statku powietrznego, incydent skutkujacy powaznym obrazeniem
ciata/ zniszczeniem cz¢$ci maszyny). Litera ,b” zostata przypisana ryzyku nie-
pozadanemu (okazjonalne wypadki, cz¢ste powazne incydenty, bardzo czgste
wazniejsze incydenty). Litera ,¢” to charakterystyka ryzyka akceptowalnego
(rzadkie wypadki, okazjonalne powazne incydenty, cz¢ste wazniejsze incyden-
ty oraz bardzo czgste znaczace incydenty). Litera ,,d” za$ przypisana zostata po-
zostalym zdarzeniom, wystepujacym rzadko ale bedacym bardzo powaznymi
lub wystepujacym czgsto lecz niebedacym bardzo powaznymi (m.in. ekstre-
malnie rzadkie wypadki, rzadko wystepujace wazniejsze incydenty czy czgste
lecz niewplywajace bezposrednio na bezpieczeristwo incydenty).

Dla przyktadu, w przypadku zaistnienia zdarzenia kategorii czwartej
tj. znaczacego incydentu sytuacja wyglada nast¢pujaco: dostarczanie ustugi po-
zostaje bezpieczne jednak ustuga jest ostabiona. W wyniku wystapienia stresu
czy okreslonych warunkéw otoczenia, dzialania kontroler lub zalogi sa nie-
znacznie zaburzone. W tym przypadku mozliwe jest automatyczne podjecie
niezawodnych $rodkéw zaradczych celem niwelacji skutkéw darzenia. Przykla-
dami skutkéw moga by¢: niewielkie obnizenie separacji tak iz zaréwno zaloga
jak ikontrolerzy maja pelna kontrole nad sytuacjg oraz sa w stanie przywrécic
wlasciwe minima natychmiastowo, innym skutkiem moze by¢ obciazenie pra-
cg kontrolera lub zaloge, mogace doprowadzi¢ do zaistnienia incydentu.

Po oszacowaniu ryzyka, wdrazane sa stosowne srodki tagodzace. Srodki ta-
godzace ryzyko moga obejmowac caly szereg alternatyw, w tym (ale nie tylko):
modyfikacje istniejacych procedur operacyjnych, programéw szkoleniowych
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lub sprzgtu uzywanego w dostarczaniu produktéw i ustug lotniczych. Do-
datkowe alternatywy moga obejmowaé wprowadzanie nowych procedur ope-
racyjnych, programéw szkoleniowych, technologii lub kontroli nadzorczych.

Ogodlnie, w systemie bezpieczenistwa, ryzyko klasyfikuje si¢ przez pry-
zmat trzech wartosci, jak w tabeli 2.

Tabela 2. Ogélna klasyfikacja ryzyka wedlug wartosci

Warto$¢ Dzialanie
Akceptowalne Brak potrzeby podejmowania dziatan
Niepozadane Mozliwos¢ akceptacji celem osiagnigcia korzysci z

gwarancja fagodzenia ryzyka w maksymalnym zakresie

Nieakceptowalne Konieczne zaniechanie kontynuagji operacji w danych
warunkach do momentu redukgji ryzyka minimum do
poziomu akceptowalnego

Zrédo: opracowanie wiasne.

Nie kazdy rodzaj ryzyka wymaga podejmowania niezwlocznych dziatan
zapobiegawczych. Ryzyko, ktére moze zosta¢ zaakceptowane zwykle stanowi
rodzaj sytuacji niewplywajacej lub wplywajacej nieznacznie na wykonywana
operacj¢ lotnicza — nie prowadzac do sytuacji niebezpiecznej. Mimo tego, za-
lecane jest takze podejmowanie dzialan oraz w miar¢ mozliwosci dodatkowo
obnizajacych jego poziom. Ryzyko za$ moze zosta¢ zaakceptowane jednak in-
stytucja zobowiazana jest do podjecia wszelkich kontrolujacych i monitoruja-
cych celem maksymalnego ztagodzenia zaistnialego ryzyka. Ryzyko nieakcep-
towane wiaze si¢ z natychmiastowym zaprzestaniem wykonywania operacji.

ZAKONCZENIE

Proces zarzadzania bezpieczenstwem w instytucji zapewniajacej stuzby
zeglugi powietrznej prowadzony jest zgodnie z wytycznymi oraz najlepszy-
mi praktykami, ktére okreslaja akty prawa miedzynarodowego, europejskie-
go oraz krajowego. Przepisy nakladaja na padstwowe wladze nadzorujace
i podmioty dzialajace na rynku transportu lotniczego, w tym instytucje zapew-
niajace stuzby zeglugi powietrznej, obowiazek ustanowienia, wprowadzenia

i doskonalenia systemu zarzadzania bezpieczeristwem. W sytuacji rosnacego
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zapotrzebowania spofeczeristw na przewozy lotnicze, zapewnienie mozliwie
najwyzszego poziomu bezpieczeristwa jest warunkiem koniecznym dynamicz-
nego rozwoju rynku transportu lotniczego w skali globalnej. Whasciwie prowa-
dzony proces zarzadzania ryzykiem przez instytucj¢ zapewniajaca stuzby zeglu-
gi powietrznej niewatpliwie przyczynia si¢ do spelnienia tego warunku, jednak
istotnym jest ciagle jego ulepszanie. Niezbednym wigc jest rozwijanie strategii
proaktywnej poprzez wypracowywanie precyzyjnych narzedzi do prognozowa-
nia przysztych zdarzen oraz prowadzenie szkolen dot. wnioskéw wyciagnictych
z przeprowadzonych analiz ryzyka i planowanych dziataii naprawczych wéréd
personelu operacyjnego, ktérego zdarzenia dotyczyly lub moga dotyczy¢.
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RISK MANAGEMENT AS A DETERMINANT
FOR THE AIR TRAFFIC MANAGEMENT SAFETY

Summary: safety is the top priority and the foundation of civil avia-
tion operations. Moreover, the safety environment means the prereq-
uisite that allow to a specific entity provide his business and achieve
intended security objectives. Any approach taken by a human, or even
less an entity, will not be effective if an adequate level of security is not
provided. Therefore, it is necessary to constantly raise the level of safety
and ensure the sustainable development of the aviation industry, both
at the national and global level.

Keywords: safety management system, risk management, air traffic
services, air navigation services provider.
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ANALIZA KONFLIKTOW

W ORGANIZACJACH

NA PODSTAWIE OPINII
PRACOWNIKOW PRZEDSIEBIORSTW

Streszczenie: Gléwnym celem pracy bylo zbadanie doswiadczenia
pracownikéw firm w temacie konfliktéw s$rodowiska pracy. Do
przeprowadzenia badania zostala wykorzystana metoda ankietowa
z zastosowaniem kwestionariusza internetowego na nielosowej grupie
os6b. Badanie pokazalo, ze wickszo$¢ pracownikéw, ktéra miala
styczno$¢ z konfliktami w organizacjach, brala udzial, badZ byla
obserwatorem konfliktéw jawnych o negatywnych skutkach.

Stowa kluczowe: Analiza, konflikt, organizacja.

WSTEP

Nie tylko w zyciu prywatnym, ale tez zawodowym mozna spotkaé si¢
z sytuacja konfliktowa. W ponizszej pracy zostanie oméwiona tematyka kon-
flikeéw istniejacych w $§rodowisku pracy. Analizujac firmy, z pominigciem
jednoosobowej dzialalnosci gospodarczej, w kazdym przedsi¢biorstwie, gdzie
spotyka si¢ grupa ludzi, starcie oséb o innych pogladach, przekonaniach czy
systemach wartosci jest nieuniknione. Nie tylko przyczyny sporu moga by¢
rézne, ale takze rodzaje czy skutki konfliktu. Jak do tej pory nie znaleziono

' Uniwersytet Jagielloniski, Instytut Ekonomii, Finanséw i Zarzadzania, Wydzial Zarzadzania.
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tez jednej, uniwersalnej metody na rozwiazanie zatargu, dlatego tez tak
waznym jest zrozumienie czym konflike jest i jak z nim postgpowaé. Celem
ponizszego badania byla analiza do§wiadczen pracownikéw firm w zakresie
sytuacji konfliktowych w §rodowisku pracy, sprawdzenie na jakim podlozu
konfliktu wybuchaly najczeéciej, jakiego rodzaju byly to konflikty, a takze

jakiem metody ich rozwiazywania uzywano najczesciej i z jakim skutkiem.
DEFINICJA KONFLIKTU

Zaczynajac od definicji, warto zauwazy¢, ze pojecie konfliktu wywodzi
si¢ z taciniskich stow conflikrus i configre, ktére w dostownym thumaczeniu
oznaczaja ,zderzenie”>. Wedlug R. Edelmana ,konflike (...) jest procesem,
w ktérym jednostka lub grupa dazy do osiagniecia wlasnych celéw (zaspoko-
jenia potrzeb, realizacji intereséw) przez wyeliminowanie, podporzadkowanie
sobie lub zniszczenie jednostki lub grupy dazacej do celéw podobnych lub
identycznych™. Inng definicj¢ podaje A.F. Stoner okreslajac konflike organi-
zadji jako ,,spér dwoch oséb lub wigcej cztonkéw albo grup, wynikajacy z ko-
niecznosci dzielenia si¢ ograniczonymi zasobami albo pracami lub zajmowa-
nia odmiennej pozycji, réznych celéw, wartoéci lub spostrzezen. Czlonkowie
czy dzialy organizacji w trakcie sporu daza do tego, by ich sprawa lub punke
widzenia przewazyly nad sprawa lub punktem widzenia innych™. W wiek-
szo$ci definicji podkresla sie, ze kazda ze stron zmierza do wyeliminowania
rywala lub wystepuja dziatania skierowane bezposrednio przeciwko drugiej
stronie, zatem konflikt nalezy do bardzo powaznym implikacji spotecznych.
W kazdym z konfliktéw wyréznia si¢ nastgpujace skladowe:

- strony konfliktu — w organizacjach sa nimi najczesciej grupy
pracownikéw,

- przedmioty konfliktu — moga nimi by¢ poglady, rzeczy materialne
czy tez relagje,

- zrédla konfliktu — szerokie spektrum powodéw, ktére wywolaly
konflike,

- skutki konfliktu — moga by¢ negatywne badZ pozytywne’.

Konflikty charakteryzuje ich dynamika, to w jaki sposéb od zwyklego

2 Encyklopedia PWN, https:/lencyklopedia.pwn.pl/hasio/konflikt;3924920.html, dostep z dnia
20.09.2020.

> R. Edelmann, Konflikty w pracy, Gdafskie Wydawnictwo Psychologiczne, 2005.

4 J. A. F. Stoner, R. E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie, PWE, 1997.

> 1. Salejko-Szyszczak, Klasyftkacja konfliktow w przedsi¢biorstwie, Acta Universitatis Nicolai
Copernici. Zarzqdzanie 38, 2011, s. 137-148.

170



ANALIZA KONFLIKTOW W ORGANIZACJACH ...

nieporozumienia, przeksztalcaja si¢ w powazny problem. W konfliktach moz-
na wyrdzni¢ cztery etapy: sytuacje konfliktowa, wybuch konfliktu, trawnie
konfliktu i final konfliktu.

Sytuacja konfliktowa jest pierwszg faza zatargu, to ona inicjuje caly kon-
flike. Zdania obu stron zaczynaja si¢ od siebie rézni¢ m.in. poprzez niezgod-
no$¢ celéw, réznice w systemach wartosci, odmienne poglady . Oponenci po-
rzucajg zainteresowanie kooperacja, a skupiaja si¢ na przedmiocie sprzeczki®.
Przeciwnicy charakteryzuja si¢: zawzigtoscia, brakiem zyczliwosci i spojrze-
niem na problem tylko z jednej perspektywy. Nasila si¢ frustracja, zta atmosfe-
ra, wzrasta lista zarzutéw pod adresem przeciwnika.

Kolejna faza to wybuch konfliktu, gdzie dochodzi do eskalacji zarzutéw
wobec drugiej strony i przekonania o whasnej racji, ktéra nie pozwala na znale-
zienie porozumienia. Obie strony sporu nasilajg agresywne zachowanie i kate-
goryczne odrzucajg mozliwo$¢ wspdlpracy.

Trwanie konfliktu to moment, w ktérym narasta napigcie miedzy strona-
mi, ro$nie znaczenie oséb, ktore moga zrobi¢ dla grupy najwiccej tj. formuja
si¢ liderzy stron. Osoby te to zazwyczaj jednostki, ktdre wyrazaja swoje opinie
agresywnie badz maja zdolnosci przywoédcze.

Ostatnim etapem jest final konfliktu, ktéry rozumiany jest jako zwycie-
stwo jednej ze stron badZz kompromis. Moze si¢ zdarzy¢, ze spdr nie zosta-
nie jednoznacznie rozstrzygnicty, z powodu wyczerpania trwajaca sytuacja jej

uczestnikéw, co prowadzi do (przejsciowej) normalizacji sytuacji’.
ZRODEA I RODZAJE KONFLIKTOW

Przygladajac literatur¢ mozna spotka¢ si¢ z generalnym podziatem kon-
flikcéw na wewnetrze, w ktérych cztowiek walczy sam ze soba, i zewnetrzne,
w ktdrych walczy z innymi®. W wyniku nierozwiazanych i nawarstwiajacych
si¢ sporéw konflikty indywidualne (wewnetrze) przeradzaja si¢ w interperso-
nalne (zewngtrzne). Ze wzgledu na zasieg tych konfliktéw mozna wyréznié
nastepujaca klasyfikacje:

- konflikt miedzy jednostkami — zwykle przypisywany réznicom charak-
teréw, jednak czesciej powstaje wskutek zaburzonych relacji miedzyludzkimi,
- konflike migdzy grupami pracowniczymi — moze zaistnie¢ w wyniku

¢ M. Plucinska, Rozwigzywanie sytuacji konfliktowych w wymiarze jednostkowym i spotecznym,
Wydawnictwo Naukowe Wydzialu Nauk Spolecznych UAM, 2014.

7 M. Zawilska, Kierowanie konfliktami w zarzqdzaniu szkolq ponadgimnazjalng, Diss, 2016.

8 E. Wiecek-Janka, Zmiany i konflikty w organizacji. Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej,
2006.

171



KATARZYNA SAMBOR

rozbieznosci intereséw poszczegélnych grup, odmiennych celéw, a nawet spo-
sob6éw radzenia sobie z zaistnialymi problemami,

- konflikt migdzy organizacjami i globalne — najszersze w swoim zasie-
gu, obejmuja najwicksza liczbg 0séb zaangazowanych, zwykle wynikaja z da-
zenia organizacji do realizacji swoich celéw, ktére niekoniecznie odpowiadaja
drugiej stronie sporu’.

Patrzac na podloze zatargéw, mozna wyrdzni¢ dwa podstawowe typy:
konflikty rzeczowe i emocjonalne. Podlozem tych pierwszych jest réznica
zdan w zakresie metodologii, a nawet samego sposobu rozwiazania proble-
méw. Konflikty emocjonalne natomiast s3 wynikiem okreslonej postawy
emocjonalnej w interakeji z drugim czlowiekiem'. Ich efekt jest zazwyczaj
nacechowany pejoratywnie, z powodu irracjonalnosci.

Christopher Moore, mediator pochodzacy ze USA, w swojej publikacji
przedstawita pig¢ typéw konfliktéw zwiazanych z miejscem ich powstania:
konflikt danych, relacji, wartosci, strukturalny i intereséw!''.

Konflikt danych jest spowodowany niepelnymi informacjami pochodza-
cymi z réznych zrédel, badz wynikajacymi z zastosowania przez strony kon-
fliktu odmiennej metody analizy. Posiadanie nieaktualnych danych, czy tez
inna ich interpretacja moze prowadzi¢ do zaognienia konfliktu, gdyz strony
beda oskarzaé si¢ o wzajemnie zatajenie informacji, czy nawet celowe wpro-
wadzanie w blad.

Na skutek negatywnych emocji i nieporozumien pojawia si¢ konflikey
relacji. Powodem, dla ktérego powstaje ten rodzaj sporéw moze by¢ nieprawi-
dtowy sposéb komunikowania si¢ czy tez stereotypy istniejace w Srodowisku
pracy. Konflikt relacji jest $cisle zwiazany z blednym postrzeganiem drugiej
osoby, wywoluje nieprzyjazna atmosfer¢ i negatywnie wplywaja na relacje
miedzyludzkie co prowadzi do zaburzenia wspétpracy.

Prezentowanie przez pracownikéw odmiennych postaw, wynikajace
z postgpowania zgodnego z przyjetym przez nich systemem wartosci, moga
przerodzi¢ si¢ w konflikty wartoéci. Takie konflikty moga wystgpowaé na
tle religijnym, ideologicznym czy kulturowym. Konflikty tego typu naleza

? K. Wojtoszek, Zarzqdzanie przez konflikt. Teoria praeciwko praktyce, Prace Naukowe Wal-
brzyskiej Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsigbiorczosci 26.1, 2014, s. 53-64.

1" W. Kiezun, Sprawne zarzqdzanie organizacjq: zarys teorii i praktyki, Szkota Gléwna Handlo-
wa, Oficyna Wydawnicza, 1998.

""" Ch. Moore, The mediation process: Practical strategies for resolving conflict. John Wiley
& Sons, 2014.
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do jedynych z najpowazniejszych, poniewaz sa zwiazane z postrzeganiem wia-
snego ,ja” (poczuciem godnosci i honoru)'.

Konflikt strukturalny wynika z budowy wewngtrznej organizacji, jej za-
leznosci hierarchicznych i podziatu obowiazkéw. Zrédlem tego rodzaju sporu
moga by¢ patologie organizacyjne i problemy w zarzadzaniu: nieréwnomierny
podziat zadari wsréd pracownikéw, presja czasu, brak komunikacji, wadliwe
technologie i systemy. Tego typu konflikt moze sta¢ si¢ zalazkiem konfliktéw:
relacji, danych badz wartosci.

Konflikt intereséw naste¢puje, gdy osoby stanowia dla siebie przeszkode
w zaspakajaniu swoich potrzeb. W takiej sytuacji zadna ze stron nie jest w sta-
nie osiagna¢ swoich celéw bez zgody czy udzialu drugiej strony™’.

To, ze konflikty istnieja w organizacji nie od razu da si¢ zauwazy¢. Poniz-

sza tabela wyjasnia ta zaleznos¢ opisujace konflikty jawne i ukryte.

Tabela 1. Formy konfliktu

Forma konfliktu | Charakterystyka

Forma jawna Strony konfliktu nie ukrywaja swoich uczu¢, pokazuja swo-
je emocje i pretensje. Jest to zdecydowanie najlepsza forma ze
wzgledu na szybka mozliwo$¢ wychwycenia problemu.

Forma ukryta Wystepuje, gdy w zespole wyczuwalny jest spadek efektywnosci,
narastajaca frustracja, i coraz czestsza nieobecno$¢ pracownikéw.
Taki spér jest tym trudniejszy do rozwiazania, ze nikt otwarcie
o konflikcie nie méwi i przyjmuj sie, ze on nie istnieje. Jesli kon-
flikt nie rozwiaze si¢ samoistnie moze przeobrazi¢ sic w postaé
jawna,.

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie D. Czakon, A. Margasiriski, Konflikty
i mediacje we wspétczesnej rzeczywistosci spotecznej, AJD, 2007.

Konflikt jest sytuacja nacechowang emocjonalnie, dlatego warto przyglad-
na¢ si¢ z mechanizmom psychologicznym, ktére znieksztalcajg jego postrzega-
nie. Popularnym zjawiskiem wsréd oséb, ktére sa zaangazowane w konflike
jest tzw. mechanizm zdzbla i belki, polegajacy na wyolbrzymianiu niewlasci-

wego postgpowania strony przeciwnej, przy jednoczesnym nie dostrzeganiu

2 M. Zawilska, Kierowanie konfliktami w zarzqdzaniu szkotg ponadgimnazjalng, Diss, 2016.
'3 D. Czakon, A. Margasiniski, Konflikty i mediacje we wspétezesnej rzeczywistosci spotecznej, AJD,
2007.
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swojego niepoprawnego zachowania. Podobnym sposobem do mechanizmu
wymienionego powyzej jest biegunowe myslenie, ktére splaszcza obraz sporu,
zakltadajac, ze wszystko co czyni dana strona jest stuszne, a wszystkie dziatania
oponenta sg zfe. To dziatanie w swoim zalozeniu réwniez przypomina zasade
tzw. podwéjnej normy, gdzie nawet jesli obie strony konfliktu sa swiadome,
ze postepuja w ten sam sposob, to weiaz dana strona twierdzi, ze tylko ona ma
prawo tak czyni¢, a ta druga juz nie. Ostatnim mechanizmem, ktéry warto
tutaj przytoczy¢ jest zasada tzw. lustrzanego odbicia, gdzie w calosci za kon-
flike obwinia si¢ oponenta, pomimo identycznych dziatari obydwdéch stron.
Przeciwnicy przekonani o swoich racjach, twierdza, ze kontrpartner ponosi
wing za nierozstrzygniecie sporu. Tego typu zachowania prowadza do nieod-
powiedniego odczytania sygnaléw plynacych z otoczenia przez co mogg pro-
wadzi¢ do blednej interpretacji postgpowania drugiej strony i zaktécaé proces
rozwiazywania konflikcu'.

METODY ROZWIAZYWANIA KONFLIKTOW

Konflikt sam w sobie nie jest ani dobry ani zly. Nabiera wartosci pozy-
tywnej lub negatywnej zaleznie od tego, w jaki sposdb zostanie potraktowany.
Rozwigzywany niewlasciwie lub przez dlugi czas dumiony moze przynies¢
straty. Dostrzezony w odpowiednim momencie i rozwigzany moze przy-
nie$¢ wiele korzysci . W tabeli ponizej przedstawiono wybrane metody kie-
rowania konfliktem i ich charakterystyke na podstawie publikacji D. Czekan
i A. Magrasiriskiej.

Tabela 2. Metody kierowanie konfliktem

Reakeja Charakterystyka

Ignorowanie | Wywodzi si¢ z teorii, ze konflikt bedzie mniejszy, gdy nie po-
dejmie si¢ decyzji w ogdlne. Takie dziatanie daje malg szans¢ na
satysfakcjonujace zakoriczenie konfliktu ze wzgledu na przemil-
czenie i zignorowanie problemu.

Odwlekanie Strony spodziewajg si¢, ze pozytywne zmiany moga nastapic

w przysztosci w postaci przypadkowych sytuacji. Z biegiem czasu
jednakze konflikt si¢ zaostrza, gdyz przeciwnicy staja si¢ coraz
pewniejsi swoich przekonan.

Y D. Czakon, A. Margasiniski, Konflikty i mediacje we wspélezesnej rzeczywistosci spotecz-

nej, AJD, 2007.
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Pokojowe Oponenci udajg, ze konfliktu nie ma. Pracuja ze sobg z racji obo-
wspdlistnienie | wigzku, a nie zaangazowania. Spér ten przybiera rodzaj gry, ktdra
przeszkadza w komunikagji.

Reorientacja | Odpowiedzialno$¢ za powstanie konflikeu jest skierowana na
strong slabsza tzw. kozla ofiarnego.

Separacja Odizolowanie przeciwnika z dotychczasowego otoczenia. W wy-
niku tego dzialaniu traci si¢ walory jakie wyplywaly z kooperacji
skléconych stron.

Eskalacja Celowe dzialanie jednej ze stron w celu zaostrzenia konfliktu.
Nie rozwiazuje konfliktu, a prowadzi do jego ujawnienia.
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: S. Tusznio, M. Wojtkowiak, Mediacje
i negocjacje jako formy rozwigzywania konfliktu, Wszechnica Swictokrzyska, 2004.

W literaturze przedstawiono wiele sposobéw na rozwiazanie konfliktéw,
jednak warto zapozna¢ si¢ z pigcioma najpopularniejszymi stylami zarzadza-
nia tego typu sytuacjami: unikaniem, rywalizacja, kompromisem, wspSlpraca
dostosowaniem.

Unikanie polega na ucieczce, wycofaniu si¢ czy niepodejmowaniu zad-
nej decyzji. Wynika z przekonania oséb bioracych udzial w konflikcie jako
negatywnej i zagrazajacej organizacji sytuacji. Zwykle styl ten wybierany jest
przez osoby dla, ktérych sama $wiadomos$¢ mozliwosci wystapienia konfliktu
jest frustrujaca, ze wola wycofad si¢ ze sporu niz zakofczy¢ go efektywnie. Ta-
kie rozwiazanie nie przynosi korzysci zadnej ze stron, a sprawdza si¢, jedynie
gdy spér dotyczy spraw nieistotnych badz gdy ktéras ze stron chce zyska¢ na
czasie®.

Rywalizacja, w kontekscie konfliktow, to egoistyczne dazenie do realiza-
¢ji swoich celéw za wszelkg ceng. Daje satysfakeji tylko jednej ze stron. Styl
sprawdza si¢ podczas kryzysowych zdarzen, gdy brak czasu na polemike i po-
trzeba szybkich decyzji'®.

Stylem, ktéry dziata w odwrotny sposéb do rywalizacji jest dostosowanie.
W tej metodzie zaspokaja si¢ potrzeby oponenta, nie zwazajac na swoje whasne
interesy. Zwykle stosowany w celu utrzymania dobrych relacji, badZ gdy jest
si¢ w bledzie i mozna w ten sposéb go skorygowac!.

> E. Wiecek-Janka, Zmiany i konflikty w organizacji, Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej,
2006.

' E. Chrapek, Wybrane uwarunkowania osobowosciowe zarzqdzania konfliktem w organizacji,
Zeszyty Naukowe Politechniki Cz¢stochowskiej. Zarzgdzanie 3, 2011, s. 98-107.

7 D. Czakon, A. Margasiniski, Konflikty i mediacje we wspétezesnej rzeczywistosci spotecznej, AJD,
2007.
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Kompromis to najlepsze rozwiazanie, patrzac oczami organizacji. Kazda
ze stron moze co$ zyskad, ale rownoczesnie stracié. Jest to zachowanie po-
srednie pomiedzy dostosowaniem, a rywalizacja. Uwaza si¢ réwniez, iz kom-
promis jest taktyka, ktéra pozwala na wykorzystanie czasu "zawieszenia bro-
ni" by znalez¢ nowe $rodki pozwalajace na uderzenie z zaskoczenia oponenta
w wybranym momencie. Styl ten mozna zastosowa¢, gdy przeciwnicy maja
réwnorzednie silne argumenty oraz gdy kontrpartnerzy nie czuja si¢ na tyle
silni, aby podja¢ decydujace rozstrzygniccie'®.

Wspélpraca jest reakcja na konflikt przynoszaca jedne z najlepszych efek-
tow. Jest przeciwieristwem unikania. Podstawowg koncepcja jest mozliwo$é
znalezienia konsensusu odpowiadajacego obu stronom. Sposéb ten zwigzany
jest z akceptacja celéw strony przeciwnej bez rezygnacji z wlasnych zamierzen.
Rozwiazujac konflikt w ten sposéb umacniania si¢ wigzi z innymi oraz mozna
uzyska¢ wysokie wyniki whasnego dziatania®.

Gdy wszystkie z powyzszych mozliwosci zawioda i konflikt ciagle na-
rasta warto siegna¢ po pomoc mediatora, czyli osoby trzeciej, ktéra pomoca
w poszukiwaniu rozwigzania mozliwego do przyjecia przez obie strony sporu.
Fachowa nazwa takiego precedensu to mediacja, stowo wywodzace si¢ z faciny
i tumaczone na jezyk polski w wyrazeniu ,, by¢ w $rodku”. Jest to ,dobro-
wolne, poufne i niesformalizowane pozasadowe postgpowanie w sprawach,
w ktérych mozliwe jest zawarcie ugody, prowadzone miedzy stronami (uczest-
nikami) okreslonego sporu przez osobg trzeciag — bezstronnego mediatora —
w celu doprowadzenia do ugodowego zalatwienia tego sporu” . W toku
dziatai mediatora wyrdznia si¢ sze$¢ stadium, kedre zostaly przedstawione

w ponizszej tabeli.

Tabela 3. Fazy mediacji

Faza Charakterystyka

mediacji

Przygotowanie | Mediator kontaktuje si¢ ze stronami, stara si¢ zdoby¢ ich zaufa-
mediagji nie, objasnia reguly negocjacji i wlasna role. Oponenci jeszcze
nie kontaktujg si¢ ze soba bezposrednio.

Otwarcie Rozpoczyna si¢ od powtérnego wyjasnienia zasad mediacji oraz
spotkania stron | uzyskania akceptacji co do uczestnictwa mediatora w sporze.

Mediator pokazuje stronom skutki braku porozumienia.

'8 E. Chrapek, Wybrane uwarunkowania osobowosciowe.. ., s. 98-107.

¥ E. Wigcek-Janka, Zmiany i konflikty w..., op. cit.
2 A. Rekas, Mediacja w polskim prawie karnym. Ministerstwo Sprawiedliwosci, 2012.
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Prezentacja Oponenci okreslaja swoje punkty widzenia oraz wraz z media-
perspektyw torem i ustalajg obszar omawianych spraw.

Definiowanie Nastepuje identyfikacja alternatywnych sposobdéw rozstrzygnie-
kryteriéw cia sporu.

Ocena Przeciwnicy oceniaja przydatno$¢ alternatyw ze wzgledu na
alternatyw wiasne cele.

Zamknigcie Dochodzi do podjecia decyzji.

mediacji

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: T. Godlewski, J. Sliwa, Negocjacje i Media-
¢je, Wojskowe Centrum Edukacji Obywatelskiej, 2015.

Mediator nie jest ani sedzia ani arbitrem, poniewaz jego rola w sporze
nie polega na rozstrzygnieciu konfliktu. Ma on za zadanie usprawni¢ proces
komunikacji migdzy stronami konfliktu, a takze pomaga jego uczestnikom

w ,wypracowaniu satysfakcjonujacego obie strony rozwigzania”.
SKUTKI KONFLIKTU

To jak konflikt bedzie oceniany zalezy od wartosci jaka nadadza mu jego
uczestnicy. Spory zwykle wywoluja wiele negatywnych emocji, ale takze sa
waznym sygnalem pojawienia si¢ probleméw w organizacji, ktére na jakims
etapie zostaly przeoczone. Te nieodpowiednio rozwiazane dzialaja demotywu-
jaco na pracownikéw, moga prowadzi¢ do pogorszenie efektywnosci w zespo-
le i nieprzyjemna atmosfer¢ w pracy. Konflikt to nie tylko negatywna egeria,
ale takze wiele wymiernych korzysci. Warto zwréci¢ uwage na to, ze spory
w organizacjach:

- oczyszczaja negatywna atmosfere w zespole,

- motywuja do dzialania,

- rozwiazane w rozsagdny spos6b umacniaja wigzi,

- pobudzaja innowacyjnos¢, poprzez starcie si¢ réznych pogladéw,

- konstruktywnie rozwigzane wzbudzaja zaufanie i daja poczucia zro-
zumienia, co moze zaowocowal latwiejszym rozwiazywaniem probleméw

w przysziosci .
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WYNIKI BADAN

W celu poznania opinii pracownikéw firm na temat konfliktéw prze-
prowadzono badania ilo§ciowe z wykorzystanie metody ankietowej w for-
mie kwestionariusza internetowego. Badanie mialo miejsce we wrzesniu
2020 roku na prébie nielosowej, poniewaz ankietowanymi byli wylacznie
pracownicy przedsi¢biorstw polskich, badz posiadajacych oddzial w Polsce.
W ankiecie wzigto udziat 151 oséb, kedre réznily si¢ pod wzgledem: plci, wie-
ku, wielko$ci miejsca zatrudnienie. Ankietowani zostali podzielenie na cztery
kategorie wiekowe:

- 18-23 lata,
- 24-29 lat,
- 30-35 lat,
powyzej 35 roku zycia.

Ponad potowa badanych znalazta si¢ w kategorii wiekowej 24-29 lat
(53%) stanowiac tym samym najwickszy odsetek ankietowanych. Najmniej
licza grupa byli przedstawiciele powyzej 35 roku zycia (11,3%).

Rysunek 1. Analiza wieku ankietowanych
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Zrédto: Opracowanie wiasne.

W odpowiedzi na pytanie, czy dana jednostka spotkata si¢ z sytuacja kon-
fliktowa w Srodowisku pracy, az 50 % odpowiedzi negatywnych udzieli ankie-
towani w wieku 19-23 lat. Starsi uczestnicy badania zdecydowanie czgsciej po-

twierdzali, ze byli swiadkami, badZ uczestniczyli w zatargach organizacyjnych.
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Rysunek 2. Konflikt, a wiek ankietowanych
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Zrédlo: Opracowanie whasne.

Analizujac miejsce zatrudnienia badanych wprowadzono wlasny podziat
na cztery kategorie cechujace si¢ iloscig zatrudnionych oséb:

- mala firma — zatrudniajaca do 50 oséb,

- $rednia firma — zatrudniajaca 51-249 oséb,

- duza — zatrudniajaca 250-999 oséb,

- korporagja transnarodowa — polski oddziat migdzynarodowego przed-
sigbiorstwa, zatrudniajacy ponad 1000 os6b we wszystkich swoim placéwkach.

W tej kategorii pracownicy transnarodowych korporacji zdominowali
pozostalych ankietowanych uzyskujac 60,3% udziatu wéroéd wszystkich bada-
nych. Co ciekawe glosy réwnorzednie roztozyly si¢ pomiedzy pracownikéw
malych i §rednich przedsigbiorstw, ktérzy mieli dokladni 9,3% udziatu w ca-
tym badaniu.

Rysunek 3. Analiza miejsca zatrudnienia ankietowanych
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Zrédlo: Opracowanie wlasne.
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Pod wzgledem ilosci odpowiedzi, ankiete zdominowaly kobiety, uzysku-
jac wynik 80,1% udzielonych odpowiedzi. Na pytanie, czy dana osoba spo-
tkala si¢ z sytuacjg konfliktowa w §rodowisku pracy 88,7% bioracych udziat
w badaniu odpowiedzialo twierdzaco, z czego w gronie kobiet byto to 90%,

a gronie mezczyzn 86%.

Rysunek 4. Udziat w konflikcie, a ple¢ ankietowanych
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Zrédto: Opracowanie whasne.

Patrzac na strony konfliktu jako koleja kwesti¢ poddang badaniu wyréz-
niono trzy kategorie:

- pracownik — pracownik,

- pracownik — manager,

- manager — manager.

Az 43% badanych podalo, ze bylo $wiadkiem konfliktéw na wszystkich
wymienionych szczeblach, natomiast tylko jedna osoba spotkata si¢ ze spo-
rem w wylacznie dotyczacych manageréw. Kolejno 32,6% badanych poda-
to, ze spér dotyczyl relacji pracownik-pracownik, a pozostat 23% pracownik
— manager.

Analizujac przyczyng konfliktéw pracownicy za powéd sporéw, poda-
wali najczgéciej réznice w systemach wartosci (44%), a najrzadziej réznice
kulturowe. Ta sama zaleznos$¢ zostala wykazana bez wzgledu na wiek, ple¢,

czy miejsce zatrudnienia.
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Rysunek 5. Przyczyny konfliktéw w organizacjach
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Zrédlo: Opracowanie wlasne.

W badaniu wyrézniono pie¢ typéw konflikedw:

- danych — istniejacy z powodu dezinformacji badz odmiennej metody
analizy danych,

- relacji — powstajacy w wyniku blednego postrzegania drugiej osoby,

- warto$ci — wynikajacy z odmiennych systeméw wartosci,

- intereséw — gdy postgpowanie jednej ze stron uniemozliwia zrealizo-
wanie celéw drugiej osobie,

- konflikt strukturalny — wynikajacy z organizacji pracy w firmie i jej
zaplecza technologicznego.

Patrzac na typ konfliktu zdecydowana wigkszo$¢ ankietowanych wskazy-
wala na konflike relacji (71%), jako ten dominujacy w organizacjach. Kolej-
no w podpowiedziach pojawily si¢: konflikt strukeuralny (40,7%), intereséw
(33,3%), danych (30,4) i na ostatnim miejscu znalazt si¢ konflike wartosci
(25,9%). Jako, ze kwestionariusz dopuszczal wigcej niz jedng odpowiedz
w tym pytaniu, stad sumaryczna ilo§¢ punktéw procentowych przekracza 100.

Zwracajac uwage forme konfliktu zalozono postaé: jasng i ukryta.
W przeprowadzonej ankiecie 61% badanych potwierdzilo, ze spotkalo sig

z forma jawng konflikeu.
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Rysunek 6. Rodzaje konfliktéw w organizacjach
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Zrédto: Opracowanie whasne.

W toku badania poproszono ankietowanych réwniez o stwierdzenie ja-
kie skutki miat konflikt w organizacji. Okazalo si¢, ze skutek konfliktu, kt6ry
ankietowali wymieniali najczgéciej byly negatywny (58%).

Rysunek 7. Metody rozwiazania konfliktu
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Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Ostatnim pytaniem, ktérego wyniki przedstawiono na wykresie powyzej,
byl sposéb rozwigzania konfliktu. Okazalo si¢, ze tylko 11% konfliktéw roz-
wigzano za pomocg kompromisu, a az 27% wcale nie zostalo rozwigzanych.
Styl, ktéry zdominowal wypowiedzi ankietowanych bylo unikanie oponen-
tow (31%). Mediacja odpowiednio zdobyla 19% gloséw, a wspétpraca 13%.
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PODSUMOWANIE

Konflikty w organizacjach moga mie¢ réznorakie podloze: ideologiczne,
kulturowe, wynikacie z odmiennych systeméw wartosci badz hierarchicznej
struktury organizacyjnej. Przeprowadzone badania wykazany, ze niezaleznie
od plci, wieku czy wielkosci firmy, pracownicy jako najczgstszy powéd kon-
fliktéw podawali réznice systeméw wartosci. Cel badawczy powyzszego ba-
dania zostal osiagnicty. Stwierdzono, ze konflikt relacji jest najczestsza forma
zatargéw w miejscu pracy. Zaskakujacym faktem bylo to, ze najwigcej ankieto-
wanych przyznalo, iz bylo swiadkiem, badZ uczestniczyto, w konfliktach, ktére
rozgrywaly si¢ na wszystkich mozliwych szczeblach organizacyjnych, zaréwno
pomiedzy pracownikami, jak i sama kadra managerska. Pomimo stopniowego
odkrywania pozytywnych skutkéw konfliktdw, ankietowani wciaz wskazywali
na negatywny wydzwick sporéw w miejscu pracy. Najpopularniejsza metoda
na rozwigzanie konfliktu okazalo si¢ unikanie, a najmniej popularny byt kom-
promis. Badanie pokazalo, ze wiedza teoretyczna znacznie rozni si¢ od prakty-
ki i wciaz pozostawia miejsce do stawiania nowych hipotez i eksperymentéw
spotecznych.
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ANALYS OF CONFLICT AT WORKPLACE
BASED ON EMPLYEES OPINIONS

Summary: The main goal of the work was to examine the experience
of company employees in the subject of work environment conflicts.
The survey method with online questionnaire was in this examination.
The survey showed that the majority of employees who had contact
with conflicts in organizations participated or were an observer of
open conflicts with negative consequences.

Keywords: Analysis, conflict, organization.
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ZMIANA INSTYTUCJONALNA
W GOSPODARCE POLSKIE]

— KONTEKST FORMALNY

I NIEFORMALNY

Streszczenie: Przemiany instytucjonalne w $cistym ujeciu to cia-
gle, nieformalne zmiany, ktére w pézniejszym czasie przeobrazaja sie
w formalny system instytucjonalny. Warunkiem sprawnego i prawidlo-
wo funkcjonujacego paristwa jest odpowiednia struktura instytucjonal-
na. Celem artykutu jest zaprezentowanie znaczenia zmiany instytucjo-
nalnej w kontekscie instytucji formalnych i nieformalnych. W artykule
przeanalizowano wzajemne zaleznoéci pomiedzy instytucjami formal-
nymi i nieformalnymi oraz dokonano charakterystyki $ciezki zaleznosci.

Stowa kluczowe: Zmiana instytucjonalna, instytucja formalna, insty-
tucja nieformalna, $ciezka zaleznosci.

WSTEP

Ostatnie ¢wieréwiecze przyniosto wiele zmian dla krajéw Europy Srodko-
wej oraz Wschodniej. Niektére z nich oprécz transformacji zwiazanej z przej-
$ciem od systemu gospodarki centralnie planowanej do kapitalizmu wziely
réwniez udzial w procesie integracji europejskiej, co wiazalo si¢ z dodatkowy-

mi zmianami w zakresie przystosowania przepiséw jak i zasad funkcjonowania

! Magister, Wydzial Zarzadzania, Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach.

185



MALGORZATA STEPIEN

w spoleczenistwie. Jak zaznaczaja autorzy instytucje maja charakter przyczy-
nowy dla rozwoju gospodarczego oraz pierwotny w stosunku do czynnikéw
geopolitycznych . Wiele badari wskazuje na role poszczegélnych aspektéw
otoczenia instytucjonalnego dla wzrostu gospodarczego .

Celem opracowania jest zaprezentowanie znaczenia zmiany instytucjo-
nalnej w kontekscie instytucji formalnych i nieformalnych. Scharakteryzowa-
no i przeanalizowano wzajemne zaleznosci pomiedzy instytucjami formalny-
mi i nieformalnymi oraz okreslono ich wplyw na funkcjonowanie gospodarki.
W artykule postuzono si¢ metoda analizy i krytyki pismiennictwa.

ZMIANA INSTYTUCJONALNA I JEJ PRZYCZYNY

Przemiany instytucjonalne w $cistym ujeciu to ciagle, nieformalne zmia-
ny, ktére w pdzniejszym czasie przeobrazaja si¢ w formalny system instytucjo-
nalny. System ten tworzy wlasciwe normy zachowan i organizacji, kontrolu-
jace te zachowania.

Zmiany instytucjonalne sa wynikiem waznych czynnikéw, keére poja-
wiaja si¢ w trakcie rozwoju historycznego. Tworza zmiane ukladu gospodarki
wspdlczesnego spoleczenistwa, jego struktury instytucjonalnej, ktére wskazuja
pojawienie si¢ nowych regul z whasciwymi mechanizmami zapewniajacymi
ich przestrzeganie, jak i zastapienie starych regut w zakresie nowej strukeury
transakeji .

Rysunek 1. Przyczyny zmian instytucjonalnych
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Zrédlo: A. Tkacz, Zmiany instytucjonalne w gospodarce: doswiadczenia ukrairiskie
i polskie, ,Nieréwnosci spoleczne a wzrost gospodarczy. Gospodarka oparta na wie-

dzy”, Zeszyt nr 10, Rzeszéw 2007, s. 330.
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Instytucjonalisci uwazaja, ze przyczyna zmian jest zdolnos¢ cztowieka do
niepragmatycznej twérczej dziatalnosci oraz eksperymentowania (,pusta cie-
kawos$¢”), ktéra jest gtéwnym Zrédlem zmian technicznych, spotecznych i na-
ukowych?. ,Pusta cickawo$¢” niesie ze sobg nowe zachowania, nowe instytucje
oraz nowe stereotypy myslenia. Kolejna przyczyna zmian sa konflikty za-
chodzace migdzy instytucjami, ktére majg miejsce w réznych kulturalnych
i historycznych epokach. J. Schumpeter wskazuje, ze czynnikiem zmian insty-
tucjonalnych jest innowacyjna dziatalno$¢ przedsi¢biorcéw i reszty spoteczen-

stwa oraz proces technologiczny °.
TRAJEKTORIA TRANSFORMAC]I I SCIEZKA ZALEZNOSCI

Badania przemian w Europie Srodkowo-Wschodniej potwierdzaja, ze
instytucje tworza nie tylko do, ale majg bezposredni wplyw na dziatania pod-
miotéw gospodarczych oraz ich wysitek wdrazania w zycie swojej strategii
i tworzenia przewagi konkurencyjnej’. Istotne zmiany instytucjonalne, jakie
mialy miejsce w latach dziewigédziesiatych trwajace do dzi$ okresla sig, jako
calosciowe oraz fundamentalne zmiany formalnych oraz nieformalnych regut
postepowania, ktére maja wplyw na dziatania jednostek oraz calych organiza-
qji’. K. E. Meyer i M. W. Peng zbadali wykorzystanie teorii instytucjonalnych
w analizie przemian Europy Srodkowo-Wschodniej oraz zastosowania analizy
przemian do wyjasnienia proceséw gospodarczych, zachodzacych w gospodar-
kach transformujacych si¢® [Meyer, Peng, 2005]. Wskazuja oni na istotna rolg
teorii instytucjonalnych do analizy formalnych i nieformalnych regut prowa-
dzenia dziatalnosci.

Do transformacji ustrojowej mozna zaliczy¢ trzy podstawowe sfery: go-
spodarcza, polityczng oraz spoleczna. Sednem transformacji w sferze gospodar-
czej jest przejécie od gospodarki centralnie planowanej do gospodarki rynko-
wej. W obszarze politycznym istota jest przejscie z systemu autorytarnego do
demokratycznego. Jesli chodzi o sfer¢ spoleczng to dotyczy ona zmiany spole-
czefistwa opartego na zasadach wymuszonego kolektywizmu w spoleczeristwo,
w ktérym gléwna role odgrywa indywidualna aktywnos¢.

2 A. Tkacz, Zmiany instytucjonalne..., s. 330.

3 J.A. Schumpeter, Business Cycles: A Theoretical, Historical, and Statistical Analysis of the Capi-
talist Process, McGraw-Hill, London, 1939.

4 K. E. Meyer, M.W. Peng, Probing theoretically into Central and Eastern Europe: transactions,
resources, and institutions. “Journal of International Business Studies”, 2005, 36, s. 600-621.

> M. W. Peng, Institutional Transition and Strategic Choices. “Academy of Management Re-
view”, 28, 2, 2003, s. 275.

¢ K. E. Meyer, M.W. Pen, Probing theoretically..., s. 610-613.
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Zmiany, jakie zachodza w jednej sferze nie sa objete z punktu widze-
nia tego, co dzieje si¢ w pozostatych. Poszczegdlna sfera posiada ograniczong
autonomie¢ przeobrazen. Poglad ten jest zgodny z podejsciem holistycznym,
ktéry jest akcentowany na gruncie tradycyjnego instytucjonalizmu.

Analizujac upadek gospodarki centralnie planowej z punktu widzenia
nowej ekonomii instytucjonalnej nalezy zaznaczy¢, ze transformacja ustrojo-
wa w sferze ekonomicznej musiata polega¢ na przywréceniu regul respektu-
jacych prawa wlasno$ci zwigzane z dominacja whasnosci prywatnej, radykal-
nie zmniejszajacych role paristwa w sferze alokacyjnej, zachowujac znaczenie
pastwa, jako podmiotu regulacyjnego. Nie oznaczalo to jednak, ze nalezy
wykorzysta¢ te same rozwiazania instytucjonalne.

Rozpatrujac transformacje ustrojowa w obszarze ekonomicznym w kate-
gorii tradycyjnego instytucjonalizmu, nalezy zwrdci¢ uwage na konsekwencje
dziedzictwa instytucjonalnego wyniesionego z gospodarki centralnie zarzadza-
nej dla mozliwosci rozwoju gospodarki rynkowej, w szczegdlnosci w oparciu
o konkretny powszechny wzorzec. Rozwiazania gospodarki centralnie plano-
wanej w obszarze spotecznym i politycznym doprowadzily do coraz czestszego
pojawiania si¢ instytucji $wiadczacych o dysfunkcjonalnosci zycia spotecznego
oraz gospodarczego. Do takich instytucji mozna zaliczy¢ na przyklad korupcje
postrzegana, jako spos6b korygowania absurdéw centralnego planowania.

Infrastrukture instytucjonalna, jaka rozwini¢to w gospodarce centralnie
planowanej jak i rol¢ paristwa w gospodarce, nalezato odnie$¢ do nowych wa-
runkéw ustrojowych, ktére wiazaly si¢ z transformacja. Na poczatku transfor-
macji dziedzictwo instytucjonalne w postaci instytucji, zwyczajéw czy regul
nieformalnych zostalo niedocenione. W efekcie tego pojawily si¢ koncepcje
zmian ustrojowych, ktére pomijaly zréznicowanie instytucji w poszczegdl-
nych krajach’.

Skutkiem nieodwolania si¢ do uwarunkowan instytucjonalnych we
wprowadzanych programach transformacyjnych bylo wystapienie dwoéch
zjawisk. Pierwsze z nich to nalozenie si¢ transformacji ustrojowej w krajach
Europy Wschodniej z okresem tryumfu neoliberalizmu, réwniez w naukach
ekonomicznych. Drugie zjawisko, ktére przyczynito si¢ do niedowartosciowa-
nia kwestii instytucjonalnych (z perspektywy instytucji norm pozaprawnych)
byl brak koncepcji zmiany z gospodarki centralnie planowanej do gospodarki

rynkowej®.

7 J. E. Stiglitz, Globalizacja, PWN, Warszawa 2004, s. 127-152.
8 M. Ratajczak, Transformacja ustrojowa w swietle ustaleri i zatozen ekonomii instytucjonalnej,
»Ruch Prawniczy, Ekonomiczny i Socjologiczny”, 2009, nr 2, s. 240.
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Moéwiac o instytucjonalnym dziedzictwie gospodarki centralnie planowa-
nej, nalezy mie¢ takze na uwadze, ze instytucje w formie obowiazujacych regut
prawa czy organizacji mozna zmieni¢ w szybki sposéb. Instytucje formalne
sa uzupelnieniem regul nieformalnych ulatwiaja codzienne dziatania catego
spoleczenistwa’. Za$ instytucje tworzace nieformalne reguly, tradycje, zwyczaje
sa trwalsze, a ich przeobrazanie si¢ jest stopniowym procesem, ktéry wymaga
dtugiego czasu. Uzalezniony jest on od zmian demograficznych oraz przeobra-
zeni spoleczno-gospodarczych. Inercja instytucji jest jednym z czynnikéw de-
cydujacych o zjawisku $ciezki zaleznosci (path dependence) *°.

Pojecie path dependence zostato wprowadzone przez Paula A. Davida
i Briana Arthura'!, ktérzy badali procesy ,,wrazliwe” na wlasna histori¢ a wigc
takie, ktdrych trajektoria rozwoju jest zalezna od ich dotychczasowego prze-
biegu. Inaczej méwiac historia systeméw instytucjonalnych ksztaltuje si¢ jako
$ciezka, na ktdrej kolejne zdarzenia s od siebie zalezne 2. Wystepuje tutaj
zalezno$¢ pomiedzy stadiami rozwoju danego procesu. Stany, jakie osiaga si¢
na kolejnych etapach s3 efektem przesztych zdarzen, a istotne znaczenie maja
tu wydarzenia z fazy poczatkowej. Zdarzenia majace miejsce w tej fazie moga
utrudni¢ albo w ogéle uniemozliwi¢ osiagniccie pewnych wynikéw i stanéw
na kolejnych etapach. Patrzac z perspektywy zmian zachodzacych w zyciu spo-
fecznym cecha ta jest istotna w sytuacji, gdy zablokowane badz trudne do ob-
rania $ciezki okazuja si¢ prowadzi¢ do wynikéw, ktére staja si¢ pozadane przez
spoleczenistwo lub zostajg ocenione, jako sytuacje korzystniejsze z punktu wi-
dzenia mozliwego do osiagniccia poziomu dobrobytu'.

Autorzy tej teorii zaznaczali, ze w sytuacji wystgpowania $ciezki zaleznosci
dochodzito do wybrania najbardziej korzystnych rozwiazan. Natomiast kon-
cepcja nie pociaga za soba zadnych nieuniknionych implikacji ani w odnie-
sieniu do istnienia, ani nieistnienia bledéw rynku'®. W sytuacji gdy w kraju

? M. Stepiens, Organizacja formalna i nieformalna - ujecie nowej ekonomii instytucjonalnej,

(w:] Polskie uczelnie podgzajace w kierunku swiatowej potegi naukowej, (red.) M.Olkiewicz,
M.Drewniak Wyd. Network Solutions, Stupsk 2015 s. 171.

1 D. Acemoglu, S. Johnson, J. A. Robinson, 7he Colonial Origins of Comparative Development:
An Empirical Investigation, ,/ The American Economic Review” 91, 2001, nr 5.

""" P. David, Clio and the Economics of QWERTY. ,American Economic Review” 1985, Vol.
75, No. 2, s. 332-337; B. Arthur: Competing Technologies, Increasing Returns, and Lock-In by
Historical Small Events. ,Economic Journal” 1989, No. 1,s. 116-131.

2 M. Lissowska, Instytucje gospodarki rynkowej w Polsce, C.H. Beck, Warszawa 2008, s. 27.

13 J. Dzionek-Kozlowska, Rynek a maksymalizacja dobrobytu w swietle dyskusji wokdt koncepcji
path dependence [w:] Dokonania wspétczesnej mysli ekonomicznej. Teoretyczne ujecie dobrobytu,
(red.) U. Zagory-Jonszty, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Kato-
wice 2012, s. 84.

" P. David, Path dependence: a fundamental concept for historical social science, ,,Cliometrica”
2007, vol. 1, no. 2, s. 97-98.
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zaczng powszechnie obowiazywaé gorsze standardy, moga zahamowa¢ efek-
tywne wybory instytucjonalne®.

Nalezy zaznaczy¢, ze skuteczno$¢ dziatania rynku, jako mechanizmu alo-
kacyjnego i instytucji stanowigcej zabezpieczenie przed mozliwo$cia wybrania
gorszej drogi rozwoju jest niepewna. Nie mozna, bowiem mie¢ gwarangji, ze
obrane rozwiazanie bedzie najlepsze z mozliwych nawet w sytuacji racjonal-
nych wyboréw dokonywanych przez jednostki'.

Spoleczenistwa przyzwyczajajg si¢ do publicznej opiekuriczosci oraz $wia-
dome sg jej historycznej ciaglosci jednak instytucje utrwalone w ten sposéb sa
bardzo trudne do zmiany lub w ogéle do likwidacji'.

J. Szomburg'® zaznacza, ze system spoleczno-ekonomiczny jest przed-
miotem $wiadomego wyboru. Wybér ten dokonywany jest ciagle w toku de-
cyzji legislacyjnych i wykonawczych. Istotne jest tu by od poczatku podazaé
we whasciwym kierunku i w ten sposéb tworzy¢ system bardziej konkretny
mogacy szybciej pracowad. Zgodnie z ideg Sciezki zaleznosci (path dependency)
bierze si¢ pod uwagg pewne idee kierunkowe nazwane ,kulturowa adekwat-
noscig”. Chodzi tu gléwnie o skfonnos¢ do ryzyka oraz o stosunek indywidu-
alizmu do wspdlnotowosci.

Zwolennicy $ciezki zaleznosci wskazuja, iz w danym panstwie wyste¢puja
organy i instytucje ekonomiczne majace bezposredni wplyw na ksztalt struk-
tur wlasnosciowych w momencie powolywania przedsi¢biorstw oraz na reguly
funkcjonowania spélek, ustalane przez przyjete w kraju zwyczaje oraz grupy
rzadzace'. Normy i wzorce zwyczajowe sg o wiele bardziej stabilne niz reguly
prawne zmieniane co jaki$ czas. Wedlug teorii corporate governance organy
lokalne, centralne i paistwowe tworza interesariuszy, wywierajace wplyw na
funkcjonowanie przedsi¢biorstw zaréwno od zewnatrz w formie prawa, po-
lityki podatkowej, finansowej i monetarnej oraz od wewnatrz poprzez ob-
sadzanie swoich czlonkéw w radach nadzorczych. Teoria zarysowana przez
L. Bebchuka i M. Roe’a méwi, iz $ciezke zaleznosci od przeszlych

zmian dla fadu korporacyjnego wyznaczajg z jednej strony jego cechy

15 Z. Staniek, Ekonomia instytucjonalna. Dlaczego instytucje sq wazne, Diffin, Warszawa 2017,
s. 101.

16 B. Arthur, Competing Technologies, Increasing Returns, and Lock-In by Historical Small
Events, ,Economic Journal” 1989, no. 1, s. 116-131.

17 L. Magnusson, J. Ottosson. E. Elgar (red.), 7he Evolution of Path Dependence. Cheltenham
2009, s. 1-15.

18 ]. Szomburg, Jaki kapitalizm?, ,Przeglad Polityczny”, numer specjalny, Gdansk , s. 10.

9 A.L. Bebchuk, M.J. Roe, A Theory of Path Dependence in Corporate Ownership and Gover-
nance. ,Stanford Law Review” 1999, No. 52(1).
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z najwcze$niejszego etapu rozwoju, a z drugiej strony uwarunkowania instytu-

cjonalne, w szczeg6lnosci prawne.
FORMALNA I NIEFORMALNA ZMIANA INSTYTUCJONALNA

Instytucje ksztaltujg sic w efekcie spotecznych interakcji podezas réz-
norakich transakgji. Instytucje to takze otoczenie, ktére wplywa na powsta-
wanie norm dzialania, to ograniczenia formalne i nieformalne®. Pojedyncze
wybory jakie dokonywane sg przez jednostki nie maja znacznego wplywu na
instytucje. Jednak w sytuacji powtarzajacych si¢ dziatari i przekroczenia tzw.
masy krytycznej dochodzi do pojawienia si¢ nowych wzorcéw dziatari — czyli
instytugji*'.

Do prawidlowego funkcjonowania przedsigbiorstwa niezbedna jest od-
powiednia struktura instytucjonalna. Sednem jej zrozumienia jest koncepcja
efektywnosci adaptacyjnej, ktéra zwigzana jest z elastycznoscia regul ksztattu-
jacych przebieg procesu gospodarczego w dlugim okresie”. Zdolno$¢ ta polega
na tworzeniu form wspdtpracy oraz postaw kreatywnosci, ktére sprzyjaja wzro-
stowi dobrobytu. Efektywnosci adaptacyjnej nie powinno si¢ myli¢ z efektyw-
noscia alokacyjna, ktdra opiera si¢ na optymalizacji relacji pomiedzy efektami
a nakladami, przez optymalna alokacje istniejacych zasobéw w danym miejscu,
momencie i otoczeniu instytucjonalnym?®. Efektywnos¢ adaptacyjna okresla
reguly, ktore ksztaltujg metodg, jaka gospodarka rozwija si¢ w czasie. Efekeyw-
no$¢ dotyczy sposobéw rozwiazywania probleméw, eliminacji zatoréw poja-
wiajacych si¢ w toku rozwoju spoleczeristwa, oraz checi spoteczeristwa do po-
dejmowania ryzyka, zdobywania wiedzy, pobudzania innowacji, uczenia si¢*.
Koncepgja efektywnosci adaptacyjnej méwi, iz zaréwno instytucje formalne

jak i nieformalne podlegaja zmianom?®.

2 J.Wilkin, Instytucjonalne i kulturowe podstawy gospodarowania. Humanistyczna perspektywa
ekonomii, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2016, s. 147.

2 M. Owczarczuk, Zmiany instytucjonalne w gospodarce — wybrane aspekty teoretyczne, ,Opti-
mum. Studia Ekonomiczne” 2013, nr 2 (62), s. 37.

22 ]. Boehlke, Kompletnosé, komplementarnos¢ i substytucyjnos¢ instytucji w przedsigbiorstwie
w nowej ekonomii instytucjonalnej, [w:] Nowa ekonomia instytucjonalna. Teoria i zastosowanie,
Kielce 2009 s. 96.

3 ]. Godléw-Legiedz, Instytucjonalna analiza transformacji ustrojowej. Od planu do rynku,
[w:] Nowa ekonomia instytucjonalna, (red.) S. Rudolf, Kielce 2005 s. 31.

2 D.C. North, Institutions, Institutional Change and Economic Performance, Cambridge 2004,
s. 80.

»J. Boehlke, Kompletnosé, komplementarnosc.. ., s. 99.
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Zmiany instytucjonalne mozna pogrupowa¢ na zmiany ewolucyjne
i zmiany radykalne. Zmiany ewolucyjne odnoszg si¢ do praw spelniajacych
zasady teorii ewolucji Darwina. Zmiany radykalne polegaja na odejsciu od
ciaglodci instytucji i stworzeniu nowego porzadku instytucjonalnego. Na
zmiang radykalng skladaja si¢ réwnoczesne zmiany w wigkszosci wymiaréw
instytucji*’.

Do zrédel zmian zaliczy¢ mozna czynniki $rodowiska zewngtrznego,
oraz gromadzenie wiedzy i doswiadczen, ktére powstaja podczas zawiera-
nych uméw pomiedzy dzialajacymi stronami. Efektem gromadzenia wiedzy
i doswiadczen jest powstanie nowych modeli otaczajacego $rodowiska. Mo-
dele te wplywaja na powstawanie zmian w relatywnej ocenie potencjalnych
postanowien.

Proces zmian instytucjonalnych rozpoczyna si¢ poprzez polaczenie
zmian zewnetrznych oraz wewnetrznego gromadzenia wiedzy*. Do przyczyn
zmian formalnych mozna zaliczy¢ zmiany prawe, w normach regulujacych,
ktére sa tworzone przez spofeczne struktury, oraz zmiany w konstytucji, wy-
znaczajacych metareguly, tworzace caly system regul. Zmiany w regutach nie-
formalnych powstaja stopniowo, ksztattuja alternatywne modele zachowan
jednostek, zwiazane z nowym postrzeganiem zyskéw i wydatkéw?.

Zmiany instytucji formalnych dokonuja si¢ szybciej niz nieformal-
nych®. Powstajaca w danym kraju matryca instytucjonalna narzuca surowe
ograniczenia na pole wyboru nowych rozwiazai®'. Zakres stosowania norm
oraz regut jest uzalezniony od zbieznosci charakteru regut z dominujacym
w spoleczenistwie systemem warto$ci. W zachodzacym procesie zmiany in-
stytucjonalnej duze znaczenie maja instytucje nieformalne. D. North uwa-
zal, ze na zmiang instytucji formalnych wplywaja celowe dzialania przedsie-

biorcéw indywidualnych oraz organizacji**>. Zmiany instytucji formalnych

% M. Owczarczuk, Zmiany instytucjonalne w gospodarce — wybrane aspekty teoretyczne, ,,Opti-

mum. Studia Ekonomiczne”, nr 2 (62), 2013, s. 30.

77 S. Mazur, Wadza dyskrecjonalna wysokich urzgdnikéw publicznych. Perspektywa nowego in-
stytucjonalizmu, Krakéw 2011, s. 35.

# A. Tkacz: Zmiany instytucjonalne...,, s. 331.

2 Ibidem.

3 K. Bentkowska , Przemiany instytucjonalne w Polsce — proces zakoriczony czy nieustajgce wy-
zwanie?,  hteps://www.researchgate.net/publication/342004772_Bentkowska_Przemiany_in-
stytucjonalne_w_Polsce_-_pro ces_zakonczony_czy_nieustajace_wyzwanie, [data dostepu
30.10.2020].

3 D.C. North, Zrozumieé przemiany gospodarcze, Wolters Kluwer Business, Warszawa 2014,
s. 2.

32 D. North, Institutions, Institutional Change and Economic Performance, Cambridge Univer-
sity Press, New York 1990, s. 47.
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moga wynika¢ ze zmian egzogenicznych lub endogenicznych parametréw.
Wg D. Northa zmiana instytucjonalna stanowi przyrostowa zmiang bedaca
kumulacja wielu matych zmian, nie jest to nagly proces wynikajacy z duzych
zmian. Zmiany instytucjonalne tworzg $ciezke zalezng, co wynika z procesu
uczenia si¢ ludzi, rozwoju organizacji, formutowania ideologii w kontekscie
konkretnego zestawu regut formalnych i nieformalnych®. Zmiana instytucjo-
nalna, aby byla efektywna musi doj$¢ do spéjnosci zmieniajacego si¢ systemu
norm formalnych, kierunkowej zgodnosci z nimi norm nieformalnych oraz
skutecznego i sprawnego egzekwowania prawa przez instytucje paristwowe.

Sa takze sytuacje, w ktdrych instytucje nieformalne uniemozliwiaja efek-
tywne oddzialywanie instytucji formalnych. Degradacja norm spotecznych na
przyktad w postaci zwigkszenia liczby kradziezy skutkuje rosnagcymi kosztami
praw wlasnosci i ograniczeniem wartoéci przedmiotu whasnosci. Stopniowa
instytucjonalizacja regut nieformalnych prowadzi do przeksztalcania si¢ ich
w instytucje formalne.

Do zmiany instytucji formalnych moze doj$¢ w rezultacie ich stworzenia
lub wprowadzenia regut juz istniejacych w innych paristwach. W tym przypad-
ku mogg mie¢ miejsce pewne rozbieznosci pomigdzy nabytymi instytucjami
a juz istniejacymi. Jednak wiele krajéw celowo wdraza zapozyczone instytucje
prawne by wypelni¢ prézni¢ instytucjonalna. Przyjmowanie formalnych insty-
tucji od innych pafstw moze spowodowaé osigganie zupelnie rézniacych si¢
od siebie wynikéw. Catkowicie inne normy spoteczne moga doprowadzi¢ do
oportunistycznych zachowan ludzi. Dlatego tez istniejaca Sciezka zaleznosci
moze stuzy¢ za wzér rozwoju w zaleznosci od indywidualnej dla danego pani-
stwa historii czy dziedzictwa kulturowego™®.

Zmiany instytucji formalnych maja charakter konstruktywistyczny, w in-
stytucjach nieformalnych Zrédta zmian sa bardziej ztozone. Teoria ewolucyjna
pokazuje nieustanny proces tworzenia instytucji oraz ich zmiany. Instytucje
nieformalne w duzym stopniu tworzone sa w sposéb reaktywny i niezalezny.
Zmiany instytucji nieformalnych moga by¢ skutkiem proceséw historycznych
oraz do$wiadczen, podczas ktérych staja si¢ one niezamierzonym produktem
réznych kompromiséw i konfliktéw. Moga one takze mie¢ zrédlo z niekom-

pletnosci instytucji formalnych, a przez to uzasadnia¢ procedury lub normy

% C. Kingston, G. Caballero, Comparing Theories of Institutional Change, “Journal of Institu-

tional Economics”, August, Vol. 5. 2009 s. 167.

3 Z.Staniek, Zrdznicowanie ekonomii instytucjonalnej, https:/[www.esgh.pl/niezbednik/plik.
php?id=27233173& pid=1081, [data dostepu [18.11.2016].

% D. North, The New Institutional Economics and Development, Washington University in St.
Louis, MO, 1992, s. 17.
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nieprawidlowo realizowane przez formalne przepisy. Instytucje nieformalne
moga by¢ takze efektem obejécia regut formalnych lub wykonywania czynno-
éci nielegalnych lub malo popularnych®*. Do mechanizméw przekazywania
i wykonywania regul nieformalnych jest istnienie prywatnych sieci, ktére
funkcjonuja dzigki organizacjom®. Czgsto aktorzy, ktérzy stworzyli lub sto-
sujg nieformalne instytucje nie przyznaja si¢ do tego. Dlatego trudno okresli¢
poczatki tworzenia instytucji nieformalnych®®. W tabeli 1 przedstawiono 7ré-
dfa ewolucji regut nieformalnych.

Tabela 1. Zrédta zmian instytucji nieformalnych

Zrédla Mechanizm Tempo Odpowiadajace zmianom
zmiany zmiany zmiany nieformalne instytucje
. Zmian Reaktywne o charakterze
Zmiany y Czesto
. . ksztattu . komplementarnym,
instytucji . .. i stosunkowo
instytucji dostosowawczym
formalnych gwaltowne . .
formalnych i konkurencyjnym
Zmiany
Zmian efektywnosci . .
. Y . , . . Reaktywne i spontaniczne,
instytucji i skutecznosci Zmienne L. .
. . substytucyjne i konkurencyjne
formalnych instytucji
formalnych
. Zmian
Ewolugcja y .
warto$ci Bardzo wolne Spontaniczne
kulturowa
spolecznych
Zmiany
Zmiany dystrybugji
warunkowe wiadzy, Zwykle wolne Spontaniczne
status quo nowa runda
przetargu
Wzrost
zaufania ,
. Przewrét
i doskonale- .
. . »nowe Gwaltowne Spontaniczne
nie mechani- hniecie”
chniecie
zmu koordy- pehnie
nacji

Zrédlo: G. Helmke, S. Levitsky, Informal Institutions and Comparative Politics:
A Research Agenda, “Perspective on Politics”, December, Vol. 2. No. 4, 2004, s. 733.

% M. Oweczarczuk, Zmiany instytucjonaine..., s. 34.

% B. Seyoum, Informal Institutions and Foreign Direct Investment, ,Journal of Economic Is-
sues”, Vol. 45, No. 4, 2011 s. 922.

3% G. Helmke, S. Levitsky, Informal Institutions and Comparative Politics: A Research Agenda,
“Perspective on Politics”, December, Vol. 2. No. 4, 2004, s. 731.
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Instytucje nieformalne sa rézne w zaleznosci od zrédla oraz tempa zmian.
Czgé¢ z nich (komplementarne i dostosowawcze) zaleza w duzym stopniu od
konstrukeji instytucji formalnych, substytucyjne i konkurencyjne natomiast sa
bardziej wrazliwe na zmiang skutecznosci oraz sity oddzialywania formalnych
instytucji. Jezeli chodzi o tempo zmian, ewolucja kulturowa tworzy przyro-
stowe zmiany instytucji nieformalnych, za$ formalna zmiana instytucjonalna
lub koordynacja wokét alternatywnej réwnowagi moze wywolaé¢ gwaltowny
upadek istniejacych instytucji nieformalnych®.

Istnieje wiele powodéw zmian instytucjonalnych. Powstanie lub zmiana
instytucji moga zaistnie¢ jedynie w warunkach zbiorowej akceptacji®’. Insty-
tucje charakteryzuje dynamiczno$¢, co spowodowane jest ich ciagla ewolucja
oraz zmiang w czasie. Biorac pod uwage historyczne dowody oraz doniesie-
nia badaczy mozna stwierdzi¢, ze zmiany instytucjonalne zachodza stopniowo
w wigkszosci przypadkéw. Jednak transformacja, jaka miata miejsce w krajach
europejskich dowodzi, ze instytucje moga zmieni¢ si¢ gwaltownie i szybko si¢

przeobrazac®.
ZAKONCZENIE

Wyréznia si¢ egzogeniczne i endogeniczne zrédla przemian, jednak za
gléwne przyczyny przemian instytucjonalnych uznaje si¢ dziatania ludzi, ked-
rzy daza do maksymalizacji wlasnych korzysci. Kierunek zmian instytucjonal-
nych jest rezultatem wzajemnych interakcji miedzy obowiazujacymi zasadami
oraz ludZmi. Instytucje warunkuja dziatanie ludzkie.

System instytucjonalny skfada si¢ zaréwno z formalnych jak i nieformal-
nych instytucji. Formalne normy prawne beda whasciwie funkcjonowaly, jesli
beda mialy poparcie w systemie norm nieformalnych przyjetych w danym spo-
feczenistwie. Zasady formalne tworzone s3 intencjonalnie przez ludzi, funkcjo-
nuja poprzez bazowanie na instytucjach nieformalnych. Zasady nieformalne
w postaci zwyczajéw, tradycji i kodeksie zachowari s nieczule na umyslne
dziatania czlowieka, a system instytucjonalny jest efektem celowych intengji
oraz nieumyslnego efektu przeksztalcert matrycy.

¥ G. Helmke, S. Levitsky, Informal Institutions..., op. cit., s. 732-733.

0 G.H. Cole, Economic Property Rights” as “Nonsense upon Stilts”: A Comment on Hodgson,
“Journal of Institutional Economics” 2015, t. 11, nr 4, s. 726.

4 A. Efendic, G. Pugh, N. Adnett, Confidence in formal institutions and reliance on informal
institutions in Bosnia and Herzegovina, “Economics of Transition Volume”, Vol. 19, No. 3.
2011 s. 526.
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Zmiany instytucjonalne to ciagly proces, do ktérego dochodzi poprzez
dokonywanie decyzji przez grupy oraz organizacje, istniejacy jedynie w sytu-
acji zbiorowej akceptacji. Zaréwno zmiany norm zachowan jak i zmiana zasad
wspoétdzialania organizacji i jednostek prowadzi do przeksztalcania instytucji.
Ksztalt instytucji w danym momencie zalezy od dziedzictwa przesztosci, wply-
wu historycznych rozwiazan i ich zmian.

Transformacja systemowa, jaka miata miejsce w Polsce przebiegata szyb-
ko i wzglednie spokojnie®. Stworzenie podstaw nowego systemu odbylo si¢
w krétkim czasie i bylo skutkiem wprowadzonych rozwiazan sprawdzonych
w krajach o utrwalonej demokracji. Rozwiazania te musialy jednak mie¢ wha-
$ciwy grunt instytucji nieformalnych, aby byly zaakceptowane i zaadaptowa-
ne przez spoteczeristwo oraz gospodarke.
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INSTITUTIONAL CHANGE
IN THE POLISH ECONOMY
- FORMAL AND INFORMAL CONTEXT

Summary: Institutional changes in the strict sense are continuous, in-
formal changes, which later transform into a formal institutional sys-
tem. The condition for an efficient and properly functioning state is an
appropriate institutional structure. The aim of the article is to present
the meaning of institutional change in the context of formal and in-
formal institutions. The article analyzes the interdependencies between
formal and informal institutions and describes the path of dependence.

Keywords: Institutional change, formal institution, informal institu-
tion, path dependency.
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Streszczenie: Celem opracowania jest préba weryfikacji i oceny
systemu kontroli zarzadczej w jednostkach samorzadu terytorialnego
i na tej podstawie pokazanie, ze poprawnie wdrozony system kontroli
zarzadczej jest fundamentem bezpieczedstwa finansowego w kazdej
organizacji nie tylko w jednostkach samorzadu terytorialnego. Do
realizacji tak postawionego celu wykorzystano analize jakosciows
literatury przedmiotu na bazie aktéw prawnych, publikacji i raportéw.
W opracowaniu przyblizono definicje systemu kontroli zarzadczej
uksztaltowanego ustawa o finansach publicznych oraz istote jej
kluczowych elementéw skladowych -audytu wewnetrznego i audytu
finansowego jako mechanizméw ograniczajacych z jednej strony
naduzycia gospodarcze, z drugiej zapewniajacych stabilno$¢ finansows.
Przedstawiono kluczowe elementy systemu kontroli zarzadczej
w jednostkach sektora finanséw publicznych, ktére swe odniesienie
znajduja w standardach okreslonych w Komunikacie Ministra Finanséw
Nr 23 z dnia 16 grudnia 2009 r. W zakoriczeniu sformufowano wnioski,
ktére moga postuzy¢ jako rekomendacje dla prakeyki.

Stowa kluczowe: Kontrola zarzadcza, audyt wewnetrzny, audyt finan-
sowy, bezpieczeristwo finansowe.
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WSTEP

Zasady funkcjonowania wspélczesnej gospodarki $wiatowej ulegly rady-
kalnym przeksztalceniom. Wraz z nimi zmianie ulegly wymagania prakeyki
gospodarczej, ktdre dzisiaj wyznaczaja nowe kierunki rozwoju organizacji XXI
wieku.

Analiza otoczenia i uwzglednianie go w rozwoju wszystkich organi-
zacji w tym sektora publicznego, pokazuje, ze coraz wyrazniej zwigksza si¢
rola efektywnego i skutecznego zarzadzania organizacja. Wynika to z faktu,
iz nowe warunki gospodarowania, w ktérych funkcjonujg dzisiejsze organi-
zacje sg duzo bardziej nieprzewidywalne i turbulentne, niz to miato miejsce
w XX w. Do tego rosnace oczekiwania spofeczefistwa co do poprawy jakosci
$wiadczonych ustug publicznych? sprawilo, ze w wielu krajach paristw Eu-
ropy Zachodniej rozpoczgto intensywne poszukiwania efektywnych rozwia-
zai w zakresie zarzadzania sektorem publicznym zapewniajacych skuteczno$é
i bezpieczenistwo finansowe. Efektem poszukiwari byto wdrozenie odwotujacej
si¢ do mechanizméw rynkowych oraz oceny efektywnosci dziatania koncepcji
nowego zarzadzania publicznego (ang. New Public Management — NPM).

Model nowej koncepcji zarzadzania administracji publicznej pojawit
sic w Wielkiej Brytanii, Australii i Nowej Zelandii w latach 80. XX wie-
ku, a od poczatku lat 90. XX wieku rozpowszechnit si¢ w USA’. Zdaniem
K. Marchewki-Bartkowiak w polskiej administracji publicznej wprowadza-
nie elementéw koncepcji NPM zbieglo si¢ z wejsciem do Unii Europejskie;j.
Czonkostwo Polski w strukturach unijnych oraz udzial w budzecie Unii Eu-
ropejskiej wymusily wdrozenie wielu wymaganych w tym zakresie rozwiazan
ponadnarodowych*.

Wprowadzenie koncepcji NPM wiaze si¢ z zastosowaniem do oceny
funkcjonowania administracji publicznej rozwiazan stosowanych dotychczas
w sektorze prywatnym. Jako$¢ zarzadzania i §wiadczonych ustug oraz przejrzy-
sto$¢ procedur dzialania powinna by¢ zdefiniowana jako warto$¢, ktéra przy-

czynia si¢ do podnoszenia jakosci. Wspdlczesna administracja powoli odchodzi

2 S. Owsiak, Stabilnos¢ systemu zasilenia finansowego a nowatorskie zarzqdzanie podmiotami

publicznymi w warunkach kryzysu [w:] Nowe zarzqdzanie finansami publicznymi w warunkach
kryzysu, (red.) S. Owsiak, PWE, Warszawa 2011, s. 35-37.

3 E. Skrzypek, Nowe zarzqdzanie publiczne — budzet zadaniowy, [w:] Budzer zadaniowy jako
nowoczesne narzedzie zarzqdzania gospodarkg rynkowq, (red.) A. Siedlecka, Wydawnictwo Pan-
stwowej Szkoly Wyzszej, Biata Podlaska 2011, s. 18.

¢ K. Marchewka-Bartkowiak, Nowe zarzqdzanie publiczne, ,Infos”, nr 18(178), 9 pazdzier-
nika 2014, Biuro Analiz Sejmowych, Wydawnictwo Sejmowe dla Biura Analiz Sejmowych,
Warszawa 2014, s. 3.
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od zbiurokratyzowanych mechanizméw na korzy$¢ podejécia procesowego oraz
realizacji projektow. Pierwszym dzialaniem na rzecz wdrazania usprawnien
jest pelna identyfikacja potencjatu, ograniczen i probleméw, a takze szans
i zagrozen. Wprowadzenie nowego systemu zarzadzania zwiazane jest z:

a) okresleniem wizji, misji, celéw oraz systemu wartosci jednostki,

b) okresleniem miernikéw i systemu monitorowania dzialan,

c) zastosowaniem podejscia procesowego, budzetéw zadaniowych i ewalu-
acji dzialan,

d) rozwojem sfery zarzadzania wiedza i procesu uczenia sie,

e) rozwojem kompetencji kierowniczych.

Na takich zalozeniach opiera si¢ obecnie wdrazany system kontroli
zarzadczej.

Celem rozdzialu jest préba weryfikacji i oceny systemu kontroli zarzad-
czej w jednostkach samorzadu terytorialnego i na tej podstawie pokazanie, ze
poprawnie wdrozony system kontroli zarzadczej jest fundamentem bezpie-
czenistwa finansowego w kazdej organizagji nie tylko w jednostkach samorzadu
terytorialnego. Jej elementy skladowe takie jak audyt wewnetrzny czy audyt
finansowy skutecznie przeciwdzialaja naduzyciom gospodarczym i zwigkszaja
bezpieczeistwo finansowe.

Do realizacji tak postawionego celu wykorzystano analizg jakosciows lite-

ratury przedmiotu na bazie aktéw prawnych, literatury i raportéw.

NOWA JAKOSC W ZARZADZANIU SEKTORA PUBLICZNEGO -
KONTROLA ZARZADCZA

W Polsce kontrola zarzadcza zostala zdefiniowana w ustawie z dnia
27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych obowiazujacej od 1 stycznia
2010 r. Zastapita wezesniejsze pojecie kontroli finansowej. Odnoszac sie do
kwestii uwarunkowan ekonomicznych i organizacyjnych oraz przyjetych
w polskim prawodawstwie unormowar prawnych dotyczacych funkcjonowa-
nia kontroli zarzadczej nalezy zwréci¢ uwage na standardy INTOSAI w $wie-
tle, w kedrych zostata przedstawiona definicja kontroli wewngtrznej. Ma ona
charakter zarzadczy, a jej celem, jest uzyskanie racjonalnego zapewnienia, ze
jednostka sektora finanséw publicznych funkcjonuje zgodnie z prawem, regu-
lacjami i wytycznymi kierownictwa; dziala w sposéb uporzadkowany, etycz-
ny, oszczedny, wydajny i skuteczny oraz osiaga planowane wyniki; chroni za-
soby przed oszustwem, marnotrawstwem, naduzyciem i ztym zarzadzaniem;
dostarcza wysokiej jakosci produktéw i ustug zgodnych z misjq jednostkis
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przygotowuje wiarygodne dane finansowe i zarzadcze oraz ujawnia je w spo-
sob rzetelny w terminowych sprawozdaniach.

Do tych wytycznych odwoluje si¢ Minister Finanséw, ktéry w ,,Standar-
dach kontroli zarzadczej dla sektora finanséw publicznych wyraznie wskazuje,
ze przy ich opracowywaniu uwzgledniono mig¢dzynarodowe standardy, w tym

»Wytyczne w sprawie standardéw kontroli wewnetrznej w sektorze publicz-
nym” - przyjete w 2004 r. przez Migdzynarodowa Organizacje Najwyzszych
Organéw Kontroli/Audytu (International Organization of Supreme Audit In-
stitutions - INTOSAI)’.

Zgodnie z art. 68 ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 roku o finansach pu-
blicznych, kontrole zarzadcza w jednostkach sektora finanséw publicznych
stanowi ogé} dzialan podejmowanych dla zapewnienia realizacji celéw i zadan
w sposéb zgodny z prawem, efektywny, oszczedny i terminowy. Kontrola za-
rzadcza nie ogranicza si¢ wylacznie do procedur, instrukgji i zarzadzen kierow-
nictwa. Skuteczno$¢ kontroli zarzadczej zalezy w duzym stopniu od sposobu,
w jaki pracownicy jednostki wykonuja wynikajace z niej obowiazki.

W odniesieniu do definicji kontroli zarzadczej zamierzeniem ustawo-
dawcy jest skupienie kontroli na wszystkich aspektach dziatalnosci jednostki.
Podstawowym elementem kontroli zarzadczej w administracji ma by¢ odpo-
wiedzialno$¢ kazdego kierownika jednostki za wdrozenie i monitorowanie ta-
kich elementéw kontroli zarzadczej, aby jednostka osiagata wyznaczone jej cele
w sposob zgodny z prawem, efektywny, oszczgdny oraz terminowy.

Celem kontroli zarzadczej jest zapewnienie w szczegdlnosci:

a) zgodnosci dziatalnoéci z przepisami prawa oraz procedurami
wewnetrznymi,

b) skutecznosci i efektywnosci dziatania,

c) wiarygodnosci sprawozdar,

d) ochrony zasobdéw,

e) przestrzegania i promowania zasad etycznego postgpowania,

f) efektywnosci i skutecznosci przeplywu informaciji,

g) zarzadzania ryzykiem®.

Analizujac przedstawione cele kontroli zarzadczej mozna wnioskowad,
ze kontrola zarzadcza w zalozeniu jest narzedziem szeroko pojetego zarza-

dzania obejmujacym zagadnienie formulowania celéw i zadan, a nastgpnie

> M. Adamczyk, System kontroli zarzqdczej w jednostkach samorzadu terytorialnego - proba oceny
i weryfikacji, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, Poznari 2012, s. 10-12.

¢ Art. 68 ustawy z dnia 11 listopada 2009 roku o finansach publicznych (Dz. U. z 2019 r.
poz. 869, z p6in. zm.).
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sprawdzenie ich realizacji, zgodnie z zalozonymi kryteriami z uwzglednieniem
analizy ryzyka. Jest warunkiem koniecznym do wlasciwego zarzadzania jednost-
ka, a w konsekwencji do efektywnego wykorzystywania srodkéw publicznych

z zachowaniem przestrzegania i promowania zasad etycznego postgpowania.

ZAWARTOSC INFORMACYJNA STANDARDOW KONTROLI
ZARZADCZE)

Cele kontroli zarzadczej realizowane sa poprzez standardy kontroli za-
rzadczej, stanowiace uporzadkowany zbiér wskazéwek, ktére osoby odpowie-
dzialne za funkcjonowanie kontroli zarzadczej powinny wykorzysta¢ do two-
rzenia, oceny i doskonalenia tego systemu z uwzglednieniem specyficznych
zadan organizacji.

Standardy kontroli zarzadczej definiujg elementy kontroli zarzadczej -
pig¢ najwazniejszych obszaréwzarzadzania’:

a) $rodowisko wewnetrzne,

b) zarzadzanie ryzykiem,

¢) mechanizmy kontroli,

d) informacja i komunikacja,

e) monitorowanie i ocena.

Stan kazdego z przedstawionych obszaréw ma bezposredni wplyw na
realizacje wszystkich celéw i zadat w organizacji. Nalezy zwréci¢ uwage, ze
kolejnos¢ elementéw kontroli nie jest przypadkowa i stad podobna powin-
na by¢ kolejno$¢ oceny kontroli zarzadczej. Co wazne, wszystkie te elementy
powinny by¢ monitorowane, ocenianie i poprawiane w sposéb ciagly, sys-
tematyczny i jednoczesny. Analizujac tre§¢ Komunikatu Ministra Finanséw
w sprawie standardéw kontroli zarzadczej oraz definicji okreslonej w art.
68 ust. 1 ustawy o finansach publicznych za najistotniejszy element kontro-
li zarzadczej nalezy uzna¢ system wyznaczania celéw i zadan oraz system ich
monitorowania, gdzie za pomoca wyznaczonych miernikéw dokonujemy oce-
ny ich realizacji, uwzgledniajac takie kryteria jak: oszczedno$é, gospodarnosé,
efektywno$¢ i skutecznos¢. Powyzsze elementy $cisle powiazane sa z audytem
wewnetrznym (monitorujacy skuteczno$é poszczegdlnych elementéw systemu
kontroli zarzadczej) i audytem finansowym ( badajacy wiarygodno$é sprawoz-

dan finansowych).

7 Komunikat nr 23 Ministra Finanséw z dnia 16 grudnia 2009 roku w sprawie standardéw
kontroli zarzadczej dla jednostek sektora publicznego.
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Wedtug Gluminskiej-Pawlic i Sawickiej celem kontroli zarzadczej jest
zabezpieczenie mienia przed utrata, zapewnienie pelnej i terminowej realiza-
¢ji zadan oraz celowego i oszczednego wydatkowania srodkéw publicznych,
a takze zapewnienie prawidlowego systemu prowadzenia rachunkowosci
w taki sposéb, aby mozliwe bylo rzetelne ustalenie sytuacji majatkowej i wy-
niku finansowego jednostki oraz odpowiednie wykorzystanie poczynionych
ustalen dla potrzeb zarzadzania jednostka®. Lisiecka podkresla, ze kontrola
zarzadcza obejmuje proces implementacji rozwiazan, regulowania oraz kory-
gowania wszelkich czynnosci dla zapewnienia ich przyszlej skutecznosci orga-
nizacyjnej i ekonomicznej’.

Nadolna akcentuje przestrzeganie i promowanie zasad etycznego poste-
powania jako szczeg6lnego celu kontroli zarzadczej. Zasady przestrzegania po-
staw etycznych w jednostkach samorzadowych powinny by¢ opracowywane
w postaci kodekséw lub innych regulacji w tym zakresie'’.

Wiarygodno$¢ sprawozdari to kolejny cel i zadanie stawiane przez ustawo-
dawcg przed kontrolg zarzadeza'!. Zagwarantowanie wiarygodnosci sprawozdan
wiaze si¢ z zapewnieniem odpowiedniej jakosci zawartych w nich informacji.
Jednoczesnie warto zwrdci¢ uwage na wystepujace sprzgzenie zwrotne, ponie-
waz wiarygodno$¢ sporzadzanych sprawozdan warunkuje efektywnos¢ i sku-
teczno$¢ kontroli zarzadczej w innych jej obszarach.

Koncepcja kontroli zarzadczej w jednostkach samorzadowych wskazuje
ochrong zasobéw jako jeden z istotnych obszaréw wymagajacych nadzoru,
weryfikacji i monitoringu, zgodnie z art. 68 ust. 2 ustawy o finansach publicz-
nych. Ochrona zasobéw jednostki obejmuje kilka obszaréw, wsréd keérych
mozna wyrdznié: ochrong fizyczng jednostki i jej pracownikéw, ochrong
informacji, ochrong zasobéw materialnych, ochrong $rodkéw finansowych.

Z powyzszych informacji wida¢, ze kontrola zarzadcza moze ograniczy¢
prawdopodobieristwo wystapienia nieprawidtowosci w jednostkach sektora
finanséw publicznych. Dlatego od kierownictwa tych jednostek wymaga si¢
przejrzystego i spdjnego opisu dziatari, czytelnego systemu delegowania za-

dan, dokumentacji systemu kontroli zarzadczej i przebiegu poszczegdlnych jej

& J. Gluminska-Pawlic, K. Sawicka, Budzet jednostki samorzqdu terytorialnego, Zielona Géra
2002, s. 328.

K. Lisiecka, Audyr wewngtrany i kontrola zarsqdeza w procesach doskonalenia zarzqdzania
organizacjq sektora publicznego, Warszawa 2012, s. 7.

1" B. Nadolna, Przestrzeganie zasad etycznego postgpowania jako przedmiot kontroli zarzqdczej
w wybranych jednostkach sektora finanséw publicznych, Wyniki badan ankietowych, ,Zeszyty Na-
ukowe Uniwersytetu Szczeciriskiego” , Szczecin 2014, s. 833.

""" E. Chojna-Duch, H. Litwidiczuk, Prawo finansowe, Warszawa 2010, s. 191.
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proceséw oraz spdjnego systemu wdrazania rekomendacji i wnioskéw z oce-
ny niezaleznego audytu wewngetrznego. Niezmiernie wazna jest takze jako$é
stosowanych zasad, metod, procedur i narzedzi, ktdre maja stuzyé poprawie
efektywnosci, wydajnosci i realizacji postawionych celéw. Sukces organizadji, a
zatem takze jej warto$¢, ma swe podloze w dobrym, skutecznym zarzadzaniu.
Drucker cz¢sto podkreslal, ze nie ma ztych firm, s3 tylko firmy Zle zarzadzane'.

Ten fakt podkresla réwniez Winiarska, ktéra uznaje system informacyj-
ny za najistotniejszy element kontroli. Jest on tworzony przez kierownictwo
jako zbidr réznego rodzaju zarzadzen, instrukeji, procedur, wytycznych zasad
i mechanizméw ukierunkowanych na generowanie i rozpowszechnianie zbio-
réw informacji umozliwiajacych realizacj¢ wszystkich funkeji zarzadzania. Przy
konstrukeji tego systemu szczeg6lng uwagg przypisuje si¢ identyfikacji potrzeb
informacyjnych réznych uzytkownikéw, co zapewnia elastyczno$¢ systemu
informacyjnego i zdolno$¢ sprostania oczekiwaniom kierownictwa i pracow-
nikéw. Oczekuja oni informacji whasciwych, dostgpnych oraz przydatnych do
sprawnego zarzadzania, oraz wypelniania obowiazkéw kontrolnych'.

O przydatnosci kontroli zarzadezej decyduje nie tylko ciagla i systema-
tyczna realizacja proceséw, zadan i celéw kontroli zarzadczej, ale przede wszyst-
kim zrozumienie przez kierownictwo oraz pracownikéw potrzeby jej istnienia.

Uswiadomienie kadry kierowniczej i personelu, co do zasad i konieczno-
$ci przeprowadzenia kontroli zarzadczej w jednostce usprawnia jej dziatanie.
Osiagnigcie efektu $wiadomosci personelu jest mozliwe pod warunkiem, ze
wszystkie procedury kontroli zostana opisane w dokumentach dost¢pnych dla
kazdego pracownika. System kontroli zarzadczej musi ewoluowaé wraz z roz-
wojem jednostki, co oznacza, ze kontrola zarzadcza ma pobudzaé samokontro-
le pracownikéw, sktaniajac ich do dziataii usprawniajacych funkcjonowanie
jednostki w ramach przyznanych im uprawnien i zakresu odpowiedzialnosci.

Zdaniem autorki kontrola wewngtrzna jest systemem obejmujacym
wewnetrzne procedury, regulaminy oraz dobre praktyki, ktére majg shuzy¢
wypelnieniu misji jednostki i osiagniecia zalozonych celéw. Z kolei wyréz-
nikiem kontroli zarzadczej bedzie sposdb jej realizacji oraz cele, ktére nalezy
postrzegal przez pryzmat zarzadzania organizacja jako caloscia w kontekscie
skutecznosci, efektywnosci, bezpieczeristwa finansowego i poprawy jakosci re-
alizowanych zadan.

12 P. Drucker, Mysli przewodnie P. Druckera, wyd. MT Biznes, Warszawa 2001, s. 13-37.
K. Winiarska, Ocena realizacji celow kontroli zarzadczej w jednostkach sektora finanséw
publicznych — wyniki badar ankietowych, ,Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci” 2016, Tom
86 (142), s. 68-70.
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SKALA NADUZYC GOSPODARCZYCH

Praktyka pokazuje, ze coraz wigksza liczba podmiotéw celowo nie prze-
strzega i nie stosuje zasad rachunkowosci, tym samym ich sprawozdania finan-
sowe nie posiadaja cech jakosciowych o czym $wiadczy wzrastajaca fala nad-
uzy¢ gospodarczych w tym naduzy¢ finansowych nie tylko w skali krajowej,
ale w réwniez w skali miedzynarodowe;j'“.

Z przeprowadzonych badai przez Stowarzyszenie Bieglych ds. Prze-
stgpstw i naduzy¢ gospodarczych wynika, ze statystyczna organizacja traci
$rednio 5% swoich dochodéw rocznie w wyniku naduzyé gospodarczych.
W zestawieniu z PKB najwigkszymi gospodarkami $wiata (USA, Chiny, Japo-
nia, Niemcy, Wielka Brytania, Francja, Indie, Wlochy, Brazylia, Korea Po-
tudniowa) szacowanym na ponad 56 bln USD oznacza to potencjalna roczna
strat¢ podmiotéw gospodarczych w wysokosci 2,8 bln USD". Wedtug ra-
portu przygotowanego przez CBA oraz danych innych shuzb wskazujacych
na obszary zagrozone przestgpczoscia korupcyjng w Polsce w latach 2018-
2019 okolo 70% przypadkéw korupcji dotyczyto sektora publicznego, co
oznacza, ze korupcja w sektorze publicznym zdarzata si¢ dwa razy czeéciej niz
Yacznie w sektorze prywatnym i publiczno-prywatnym'¢. Zjawiska korupcji
politycznej, rozliczne przypadki pospolitego fapownictwa oraz innego typu
naduzycia popelniane przez urzednikéw wystepuja w szeregu dzialach polskiej
administracji. Przede wszystkim s to obszary tradycyjnie wrazliwe na rozma-
ite patologie administracyjne, na przyklad zaméwienia publiczne, przetargi
prywatyzacyjne, fundusze i agencje celowe, aparat celny i podatkowy, stuzby
wydajace koncesje i licencje, stuzba zdrowia oraz aparat nadzoru i wydawania
koncesji medycznych. Blisko % prowadzonych postepowari przygotowaw-
czych dotyczyla spraw w obszarze infrastruktury, budownictwa i nierucho-
mosci'’. Wedhlug danych z opublikowanego raportu Rule of Law Index — RLI
przygotowanego przez migdzynarodowsa organizacj¢ World Justice Project
ograniczana jest skala zjawiska korupcji w Polsce w wymiarze sprawiedliwosci,

w aparacie bezpieczenistwa i w ramach procesu wypracowywania projektéw

" Report to the Nations on Occupational Fraud and Abuse, 2016, https://www.acfe.com/
retn2016.aspx.

5 Migdzynarodowy Fundusz Walutowy, 2019. https://inzynieria.com/budownictwo/rankin-
gi/52442,najwieksze-gospodarki-swiata-2019, Data dostgpu 19.10.2020.

¢ Raport CBA, Obszary Przestgpczosci Korupeyjnej w Polsce w latach 2018-2019, CBA, War-
szawa 2020, s.10.

17" Ibidem, s. 19.
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aktéw prawnych'®.

Jak wida¢ ryzyko wystapienia naduzy¢ i oszustw gospodarczych moze
pojawi¢ si¢ w kazdej organizacji bez wzgledu na sektor czy profil dzialalno-
$ci jednostki. Do najczestszych sposobéw wykrywania naduzy¢ respondenci
miedzynarodowych badari naduzy¢ gospodarczych przeprowadzonych przez
EY" wskazywali: analize danych, zarzadzanie ryzykiem naduzy¢, bezpieczen-
stwo firmowe (IT i fizyczne), audyt wewngtrzny (rutynowy), audyt finansowy,
przypadkowe wykrycie, $ledztwo organéw scigania, inne metody wykrywania,
monitoring/raportowanie podejrzanych transakeji, rotacja personelu, zglosze-
nie (wewngtrzne i zewngetrzne), infolinia etyczna, media $ledcze.

Liczne nieprawidlowosci oraz naduzycia gospodarcze w sektorze publicz-
nym potwierdzaja takze kompleksowe kontrole przeprowadzane przez Regio-
nalne izby obrachunkowe (RIO) powolane ustawg z 7 pazdziernika 1992 roku
jako organy nadzorujace i kontrolujace jednostki samorzadu terytorialnego w
zakresie gospodarki finansowej i zaméwieri publicznych.

Na tle tak zarysowanego problemu naduzy¢ gospodarczych Komisja Eu-
ropejska zaleca, by instytucje zarzadzajace stosowaly oficjalng strategie zwal-
czania naduzy¢ finansowych, wykazujac si¢ tym samym zdecydowana posta-
wa w stosunku do ich zwalczania i eliminowania. W strategii takiej nalezy
uwzgledni¢ w szczegdlnosci plany rozwoju kultury zwalczania naduzy¢ oraz
podziat obowiazkéw w zakresie zarzadzania ryzykiem naduzy¢ gospodarczych i
mechanizméw ich zwalczania. W opinii Europejskiego Trybunatu Obrachun-
kowego krajowe instytucje zarzadzajace powinny opracowa¢ oficjalng strategic
zwalczania naduzy¢ finansowych lub osobny dokument o podobnym charak-
terze, w ktérym wyszczegélnityby srodki stuzace zapobieganiu, wykrywaniu i
reagowaniu, dajgc tym samym wyrazny sygnal swoim pracownikom, benefi-
¢jentom Srodkéw publicznych i innym organom, ze $rodki zwalczania naduzy¢
finansowych zostaly podjgte i s3 wdrazane®.

Praktyka pokazuje, ze nie ma w pelni skutecznych rozwiazan przeciw-
dzialajacych naduzyciom gospodarczym w tym manipulacjom ksiegowym.
Rozstrzygajaca jest etyka menedzeréw, ksiggowych, audytoréw i cztonkéw rad

'8 Raport, Rule of Law Index — RLI, World Justice Project, Washington 2019, s. 123.

! Miedzynarodowy koncern §wiadczacy profesjonalne ustugi doradeze i audytorskie z gléwna
siedzibg w Londynie. Nalezy do tzw. wielkiej czwérki przeprowadza co roczne badania dotycza-
ce skali naduzy¢ gospodarczych.

2 Europejski Trybunal Obrachunkowy, Zwalczanie naduzyc finansowych w wydatkowanin
Srodkéw UE w obszarze spdjnosci — instytucje zarzqdzajgce powinny usprawnic wykrywanie, reago-
wanie i koordynacje dziatan, Wydanie specjalne przedstawione na mocy art. 287 ust. 4 akapit
drugi TFUE nr 06, Luksemburg 2019, s. 50-52.
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nadzorczych. Przy ich wyborze istotne jest staranne uwzglednianie nie tylko
kwalifikacji zawodowych, ale i predyspozycji osobowosciowych®..

Postepowanie etyczne jest jedna z gtéwnych zasad wskazanych w stan-
dardach kontroli zarzadczej. Wickszo$¢ organizacji juz ma, albo jest na etapie
przygotowania lub planuje wdrozenie kodeksu etycznego. Samo narzedzie
jednak nie wystarczy, aby etyka wypelnila caly kulture organizacyjna jednost-
ki. Potrzeba mechanizméw, procedur i zaangazowania zaréwno pracownikéw
jak i menedzeréw. Nalezy tez zaznaczy¢, ze sama istota, jak réwniez wystgpo-
wanie kontroli zarzadczej w kazdej jednostce samorzadowej pozytywnie wply-
wa na jej funkcjonowanie.

Bledne rozumienie kontroli zarzadczej, jej celéw i ptynacych z niej infor-
magji skutkuje niemoznoscia zastosowania kontroli zarzadczej w kontekscie
wzmocnienia jakoci realizowanych zadad publicznych. Autorka widzi potrze-
b¢ podejmowania szeregu dziatari zmierzajacych do usprawnienia i unowo-
cze$niania metod pracy, lepszej organizacji administracji publicznej, korekty
wzajemnych relacji migdzy organami samorzadowymi a pracownikami na-
ukowymi, osrodkami badawczymi i szkoleniowymi.

Ulepszanie jakosci pracy administracji ma swoj wyraz nie tylko w popra-
wie administrowania, ale réwniez w tworzeniu prawa dobrej jakosci opartego
o etyczne zasady i elementy bezpieczeristwa stabilnosci finansowej pojedyn-
czego podmiotu i gospodarki jako catosci.

AUDYT FINANSOWY NARZEDZIEM USPRAWNIAJACYM
FUNKCJONOWANIE SYSTEMU KONTROLI ZARZADCZE]

W $wietle wystepujacych naduzy¢ gospodarczych, ich skali i dysfunkcji
zaréwno w jednostkach sektora prywatnego jak i publicznego, ktére wplywaja
na obnizenie wiarygodno$ci, rzetelnosci i przejrzystoéci informacji sprawoz-
dawczo$ci budzetowej i finansowej uzasadnione jest wdrozenie systemu kon-
troli zarzadczej wraz z narzedziami usprawniajacymi jej funkcjonowanie- au-
dytem wewnetrznym i audytem finansowym, réwniez w sektorze prywatnym.

Mimo wydawaloby si¢ obszernego katalogu podmiotéw podlegajacych
badaniu sprawozdan finansowych, to praktyka pokazuje, ze zdecydowana
wickszo$¢ przedsigbiorstw dziatajacych na rynku nie poddaje badaniu swo-
ich sprawozdan finansowych. Po czgsci wynika to ze stosunkowo wysokich

' M. Tokarski, Sprawozdanie finansowe — niedoskonate Zrédto informacji o sytuacji finansowej
preedsiehiorstwa, Rola Przedsi¢biorczosci w ksztattowaniu spoteczeristwa informacyjnego, Wyisza
Szkota Bankowa w Toruniu, CEON Biblioteka Nauki, Torun 2009, s. 185.
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progéw ustalonych przez ustawodawce zobowigzujacych firmy do badania
sprawozdan finansowych*. Wyjatkiem sa spStki akeyjne, ktdre bez wzgledu
na wysoko$¢ obrotéw, przychodéw i zatrudnienia musza powolywaé bieglego
rewidenta. W spétkach osobowych, gdzie wiasciciele nie korzystajg z przywi-
leju ograniczonej odpowiedzialnoéci, potrzeba obowiazku badania jest mniej
odczuwalna, gdyz wierzyciele mogg dochodzi¢ swoich roszczeri, naruszajac
osobisty majatek dluznika. Natomiast w spétkach z ograniczona odpowie-
dzialnoécig badanie sprawozdai finansowych postrzegane jest jako swoiste
zabezpieczenie udzialowcédw czy kredytodawcédw, zabezpieczeniem stabilnosci
systemu finansowego. Dla przykladu w Danii, Finlandii, Norwegii i Szwecji
wszystkie spotki z ograniczona odpowiedzialnoscia maja prawny obowiazek
poddania badaniu sprawozdan finansowych.

Zdaniem autorki weryfikacji powinien by¢ poddany zaréwno artykut
64 ustawy o rachunkowosci oraz zapis artykulu 268 ustawy o finansach pu-
blicznych, poniewaz podobnie jak limity przychodéw wskazane w ustawie o
rachunkowosci, tak i przyjete kryteria w ustawie o finansach publicznych ogra-
niczaja w znacznym stopniu liczbe jednostek podlegajacych obligatoryjnemu
badaniu ich sprawozdari finansowych. Istota sporzadzania sprawozdan finan-
sowych jest prezentacja sytuacji majatkowej i kapitalowej jednostki, uzyskiwa-
nych przez nig wynikéw ekonomicznych oraz przeplywéw pienigznych w wy-
branym okresie. Informacje te nabieraja coraz wigkszego znaczenia zwlaszcza
dla inwestoréw i kredytodawcow dziatajacych w dobie wyzwan zwiazanych z
globalizacja, dynamicznych zmian politycznych i spolecznych. Toczy si¢ walka
o utrzymanie przewagi konkurencyjnej, ktdrg mozna osiagnaé kreatywnym
dziataniem, przedsigbiorczoscia, wprowadzaniem zmian i innowacji, wiedza
o majatku, kapitale, kondycji finansowej, a takze szansach i zagrozeniach

organizacji®.
ZAKONCZENIE

Funkcjonowanie adekwatnej, skutecznej i efektywnej kontroli zarzadczej
nie daje pozadanych efektéw, jakie w zamierzeniu miato przynies¢ JST zwlasz-
cza malym powiatom i gminom (w tych polozonych na terenach wiejskich)
wdrozenie systemu kontroli zarzadczej. Z czego to wynika?

Wsréd czynnikéw, keére spowodowaly poszukiwanie nowych rozwigzan

2 Art. 64 ustawy o rachunkowosci z dnia 29 wrzesnia 1994 (Dz.U. z 2020 roku poz. 568).
% M. Szczerbak, Rola audytu finansowego w wykrywaniu naduzy¢ gospodarczych, No-
woczesne Systemy Zarzadzania, Zeszyt 14, 2019, s. 211-213.
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w administracji NPM, wymieni¢ nalezy: podejmowanie préb majacych na
celu ograniczenie przerostu zatrudnienia w administracji, whasciwe wyznacza-
nie celéw i miernikéw ich realizacji, zwrécenie uwagi na koniecznos¢ powrotu
do idei subsydiarnosci, rozwdj technologii informacyjnych, otwarcie na mie-
dzynarodowe programy reform i wymiang doswiadczen, koordynacje polityki
zarzadzania publicznego, przeciwdziatanie naduzyciom i korupcji, bezpie-
czefistwo finansowe.

Krétka i syntetyczna analiza wynikéw pokazuje, ze problemy wdrazania
systemu kontroli zarzadczej powiazane sa w pierwszej kolejnosci ze Srodowi-
skiem wewnetrznym. Wystepuja one tam, gdzie $wiadomos¢ koniecznosci
wdrazania standardéw kontroli, wsréd oséb odpowiedzialnych za funkcjo-
nowanie kontroli zarzadczej jest stosunkowo niska. Wsrdd przyczyn takiego
stanu to brak dbalosci o to, aby osoby zarzadzajace i pracownicy jednostek
samorzadu terytorialnego posiadaty odpowiednia wiedz¢ i kompetencje zawo-
dowe do tworzenia i doskonalenia systemu kontroli zarzadczej.

Poglad ten byl juz niejednokrotnie sygnalizowany w literaturze przedmio-
tu. Wedtug Misiaga od tworzenia norm prawnych wymuszajacych formalne
stosowanie procedur budzetowania zadaniowego, audytu wewngetrznego, czy
wprowadzajacych obowiazek ewaluacji wszystkiego i bez przerwy, wazniejsza
jest edukacja. Uswiadomienie kadry kierowniczej i personelu, co do zasad i
koniecznosci przeprowadzenia kontroli zarzadczej w jednostce usprawnia jej
dzialanie. Osiagniccie efektu $wiadomosci personelu jest mozliwe pod wa-
runkiem, ze wszystkie procedury kontroli zostang opisane w dokumentach
dostepnych dla kazdego pracownika. System kontroli zarzadczej musi ewolu-
owac wraz z rozwojem jednostki, co oznacza, ze kontrola zarzadcza ma pobu-
dza¢ samokontrol¢ pracownikdw, sklaniajac ich do dziataii usprawniajacych
funkcjonowania jednostki w ramach przyznanych im uprawnien i zakresu
odpowiedzialnodci*.

Z analizy literatury przedmiotu, aktéw prawnych i raportéw w zakresie
kontroli zarzadczej wynika, ze jednostki samorzadu terytorialnego w ograni-
czonym zakresie uwzgledniaja wszystkie standardy kontroli zarzadczej, ktérych
celem jest stworzenie spdjnego i jednolitego modelu tego systemu. Taki stan
rzeczy wynika niejednokrotnie z braku wystarczajacej wiedzy, przygotowaniu
personalnym i organizacyjnym jednostek do realizacji ustawowych obowiaz-
kéw. System kontroli zarzadczej doceniaja nieliczne samorzady. Wykorzystuja

24

W. Misiag, Ewaluacja wobec wyzwari stojacych przed sektorem finanséw publicznych, [w:]
Ewaluacja wobec wyzwar stojacych przed sektorem finanséw publicznych, (red.) A. Haber, M.
Szalaj, Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci w Warszawie, Warszawa 2009, s. 32.
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jej elementy (audyt finansowy i audyt wewngtrzny) jako narzedzia przeciw-
dzialajace manipulacjom ksiggowym, systematycznie zarzadzaja ryzykiem.

Jak si¢ okazuje kontrola zarzadcza, poprzez jej dopasowanie do rzeczy-
wistych potrzeb, moze poméc zwolennikom i liderom zmian w jednostkach
samorzadu terytorialnego, a za ich posrednictwem wszystkim interesariuszom
tych jednostek, we wdrozeniu myslenia strategicznego, ktére charakteryzuje
oryginalno$¢, kreatywno$¢ i sita wyobrazni, che¢¢ tworzenia czego$ nowego
oraz umiej¢tnos¢ jego urzeczywistniania®.

Kwestie, ktére byly przedmiotem rozwazaid niniejszego opracowania
mogg stanowi¢ bodziec do dalszych badan i podstawe do rozwazenia mozliwo-
$ci zmian w prawodawstwie, takich aby kontrola zarzadcza stanowila zaplecze
informacyjne dla wszystkich JST realizacji funkcji kierowniczych i obejmowata:
udziat w opracowywaniu i koordynacji planéw, sprawozdawczo$¢ wewnetrzng
i zewnetrzna, interpretacje wynikéw, badanie i analiz¢ otoczenia, samokon-
trolg, nadzér, monitoring, audyt wewnetrzny i audyt finansowy, zachowania
etyczne i inne czynnosci stuzace zapewnieniu realizacji celéw organizacji.

Obecnie nalezy przyjaé zalozenie, ze ustawodawca ksztaltujac system
kontroli zarzadczej w pelni §wiadomie odstapit od sformalizowania prezentacji
procedur kontroli na rzecz jej adekwatnosci, skutecznosci i efektywnosci nieza-
leznie od ilosci przepiséw, instrukeji i ich szczegélowosci oraz rygorystycznosci
stosowania czy tworzacych system nakazéw i zakazéw. Nasuwa si¢ pytanie czy
takie podejscie ustawodawcy moze zagwarantowaé nowg jakos¢ w zarzadzaniu
srodkami publicznymi we wszystkich JST?

Préba weryfikacji i oceny systemu kontroli zarzadczej w jednostkach
samorzadu terytorialnego prowadzi do wniosku, ze niewystarczajacymi — do
skutecznego wdrozenia kontroli zarzadczej sa istniejace obecnie rozwiazania

-zwhaszcza w matych gminach. Zasadna i racjonalna wydaje si¢ decyzja, ze nalezy

odchodzi¢ od typowego administrowania, wykazujac bardziej efektywne, me-
nadzerskie podejscie w zarzadzaniu jednostkami sektora finanséw publicznych.
To ma umozliwi¢ — obecnie tworzony i wdrazany w jednostkach samorzadu
terytorialnego — system kontroli zarzadczej. Wdrozenie modelowego systemu
kontroli zarzadczej wymaga duzej pracy calej administracji nad umiejetnoscia
jasnego i precyzyjnego formutowania celéw, ustanawiania wlasciwych wskaz-
nikéw do pomiaru stopnia ich osiggniecia oraz wprowadzenia ewaluacji.

Rozwiazania w zakresie kontroli zarzadczej powinny by¢ odpowiednie

» H. Gawronski, Zarzqdzanie strategiczne w samorzqdach lokalnych, Wolters Kluwer, Warsza-

wa 2017, s. 2-10.
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do wielkosci, struktury i zakresu dzialania jednostki oraz wielkosci srodkéw
publicznych, jakimi dysponuje jednostka, a zadania i czynnosci zwiazane z
realizacjy i koordynacja kontroli zarzadczej w jednostce nalezy przypisaé pra-
cownikom tej jednostki.

Pojecie bezpieczeristwa finansowego jednostek sektora publicznego wiaze
si¢ $cidle z kryteriami pozwalajacymi na okreslenie stabilnosci calego systemu
finansowego, réwniez ze stanem realizacji funkcji prywatnego systemu finan-
sowego, jego odpornoscia na szok zewnetrzny i mozliwoscig przezwycigzania
go, utrzymaniem zaufania, wiarygodnosci i przejrzystosci dzialania calego sys-
temu i poszczegblnych jego elementéw?. Jezeli obraz polskiej administracji
zmienia si¢ systematycznie pod wplywem przyjetych nowych rozwiazan NPM
to moze warto byloby wdrozy¢ jego mechanizmy — system kontroli zarzadczej

- réwniez w sektorze prywatnym aby usprawni¢ zarzadzanie, realizowac wyzna-
czone cele, zmniejszy¢ skalg naduzy¢, a tym samym zwigkszy¢ bezpieczeristwo

i stabilnos¢ obrotu gospodarczego.
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THE MAMAGEMENT CONTROL SYSTEM
AS THE FOUNDATION OF ORGANIZATIONS’
FINANCIAL SECURITY

Summary: This study aims to attempt an evaluation and verification
of the management control system in local government units. The goal
is to show that a properly implemented management control system is
the foundation of financial security in every organization, not only in
local government units. To achieve this aim following research method
was used - qualitative analysis, based on legislative acts, literature and
reports. The study presents the definition of the management control
system formed by the Public Finance Act and the essence of its key
components - internal audit and financial audit as mechanisms limit-
ing economic fraud on the one hand and ensuring financial stability
on the other. The key elements of the management control system in
the public finance sector units are presented, which are referenced in
the standards set out in the Communication of the Minister of Fi-
nance No. 23 dated December 16, 2009. Conclusions were drawn in
the end, which may serve as practical recommendations.

Keywords: Management control, internal audit, financial audit, finan-
cial security.
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KREOWANIE WIZERUNKU
ORGANIZACJI W INTERNECIE
NA PRZYKEADZIE POLSKIE]
AKCJI HUMANITARNE]

Streszczenie: Ogolnodostepny Internet stworzyl nowe mozliwosci kontak-
téw miedzy ludZzmi. Z kazdym kolejnym rokiem liczba jego uzytkownikdéw
ro$nie w bardzo szybkim tempie. Obecnie do sieci podtaczonych jest 4,54
miliarda ludzi na calym $wiecie, co stanowi 59% calej populacji. Zmienito
to spos6b prowadzenia dziatalnosci gospodarczej oraz sposobu komunikacji z
klientami. Inne media stracily na znaczeniu na rzecz Internetu, ktéry zwiek-
szyl zasieg komunikatéw przy zmniejszeniu kosztéw uzytkowania. Celem ni-
niejszego rozdziatu jest ukazanie istoty budowania wizerunku Polskiej Akcji
Humanitarnej w Internecie. O organizacjach, ktére nie figuruja w globalne;j
sieci, mozna powiedzieé, ze nie istnieja. Bezposrednio$¢, szybkos¢ przekazu
i fatwo$¢ dotarcia do odbiorcy, a takze mozliwos¢ prowadzenia dialogu, ktd-
re to cechy oferuje Internet, pozwalaja na stworzenie relacji z odbiorca, jak
réwniez zaprezentowanie mu funkcjonowania organizacji oraz jakosci ofero-
wanych ustug i produkeéw.

Stowa kluczowe: Cyfrowe public relations, kreowanie wizerunku w Interne-
cie, Polska Akcja Humanitarna.

WSTEP

Dynamiczny rozwdéj, globalnos¢, szybkos¢, pojemnos¢, interaktywnosé
to tylko niektdry cechy ogdlnoswiatowego systemu polaczert miedzy kompute-
rami. Rozwdj gospodarki sieciowej oraz zwiazana z nim globalizacja pozwolita
na zrewolucjonizowanie dotychczasowego zycia. Wszytko to, za sprawa Inter-
netu — ,0gdlnoswiatowej sieci komputerowej, tgczqcej lokalne sieci, korzystajgce
z pakietowego protokotu komunikacyjnego TCP/IP, majqca jednolite zasady
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adresowania i nagywania weztow (komputeréw wlgczonych do sieci) oraz proto-
koty udostgpniania informacji™.

Powszechny dostep do Internetu stwarza nowe mozliwosci kontaktéw
migdzyludzkich. Z roku na rok liczba uzytkownikéw rosnie w szybkim tem-
pie. Obecnie do sieci podtaczonych jest 4,54 miliarda ludzi na calym $wie-
cie, co stanowi 59% calej populagji. Jest to zatem najwigksze medium, kedre
umozliwia przysylanie tresci do praktycznie kazdego miejsca na Ziemi. Nalezy
zaznaczy¢, ze wszystko to odbywa si¢ bardzo malym kosztem w poréwnaniu
do innych mediéw masowych, ktére zazwyczaj oferuja maksymalnie zasieg
krajowy?.

Skutkiem tak wzmozonych przemian jest zmiana prowadzenia dziatal-
nosci gospodarczej oraz sposobu komunikacji z klientami. Zmienila si¢ kon-
sumpcja mediéw — radio i prasa znacznie stracily na znaczeniu. Internet nad
wyraz zwigkszyl zasieg komunikatéw przy zminimalizowaniu kosztéw uzyt-
kowania w poréwnaniu z innymi mediami. Umozliwit przy tym jednoczesnie
dialog mi¢dzy organizacja a jej odbiorcami — klientami. Ulatwit takze monito-
ring i analizy strategiczne, co przelozylo si¢ na dobranie odpowiednich dziatan
koniecznych do rozwoju organizacji’.

Celem niniejszego artykutu jest ukazanie istoty budowania wizerunku
Polskiej Akcji Humanitarnej w Internecie. Obecnie o organizacjach, ktére
nie posiadaja o sobie cho¢by malej wzmianki w globalnej sieci, mozna po-
wiedzied, ze nie istnieja. Kazda racjonalnie myslaca osoba przed zakupem lub
skorzystaniem z uslug danej firmy, sprawdza opinie na jej temat oraz opinie
dotyczace sprzedajacego. Na ich podstawie podejmuje decyzje czy skorzystaé
z oferty, czy ja odrzuci¢. Niezwykle wazna role w tym aspekcie odgrywa public
relations, a w przypadku ogélnodostepnego Internetu — digital public relations,
ktéry ma na celu budowanie relacji z otoczeniem.

Organizacje pozarzadowe to wszystkie podmioty, ktére nie sa jednost-
kami albo organami administracji publicznej oraz ktérych dziatalnos¢ nie
jest nastawiona na osigganie zysku®. Misja tych organizacji polega na edu-
kacji, upowszechnianiu wiedzy, budowaniu $wiadomosci i uwrazliwiania na

problemy spoleczne. Drzigki przemyslanym dziataniom komunikacyjnym

! Iglesias - Joanna d'Arc, Wielka Encyklopedia PWN, PWN, Warszawa 2002, s. 193.

> Digital 2020 Global Overview Report, www.wearesocial.com/digital-2020 (dostep:
29.08.2020).

> A. Miotk, Nowy PR. Jak internet zmienit public relations, Wydawnictwo Slawa i Mysli, Lu-
blin 2016, s. 17.

4 Fakty o NGO. Organizacje pozarzqdowe, www.fakty.ngo.pl/slownik/organizacje-pozarzado-
we (29.08.2020).
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wzmacniaja swoja wiarygodnos¢, pozyskuja sponsoréw oraz nawiazujg trwa-
fe relacje z wladzami lokalnymi, kedre przektadaja si¢ na dodatkowe profity.
Jedna z takich organizacji jest Polska Akcja Humanitarna, ktérej celem jest
udzielanie pomocy humanitarnej i rozwojowej osobom dotkni¢tym skutkami
klesk zywiotowych i konfliktéw zbrojnych.

FUNKCJE I CELE DIGITAL PUBLIC RELATIONS

Dzialania polegajace w gléwnej mierze na pisaniu relacji prasowych, ko-
mentarzy i artykutéw eksperckich, wysylkach, obdzwonieniu dziennikarzy, or-
ganizowaniu réznego typu spotkan dla mediéw, zmienily si¢ nie do poznania.
Tradycyjna forme publikacji tresci w radiu, prasie, telewizji zast¢puje jedno
medium majace znacznie wigksze zasiegi odbiorcéw — Internet. Pomimo zmia-

ny obszaru zainteresowania PR, jego funkcje oraz cele nie ulegly modyfikacji’.

Rysunek 1. Schemat ilustrujacy generalizacje pojecia public relations

organizacja

relacje otoczenie

Zrédto: B. Antczak, A. Antczak, Nowoczesne metody komunikacji w marketingu i public
relations, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Gospodarki Euroregionalnej im. Alcide De
Gasperi, J6zeféw 2018, s. 155.

> D. Wilding, P. Fray, S. Molitorisz, E. McKewon, Centre for Media Transition. The Impact
of Digital Platforms on News and Journalistic Content, University of Technology Sydney, 2018,
s. 15-23.
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Istoty public relations nie mozna zawrze¢ w jednej lapidarnej formule,
gdyz trudno okregli¢ jest granicg jego dziatalnosci. Najbardziej trafng definicja
PR wydaje si¢: ,,oddzielny sposéb zarzqdzania, ktdry pomaga stworzyc i utrzymac
wzajemne linie komunikacji, zrozumienia, akceptacji i wspétpracy migdzy orga-
nizacjq a jej spoteczeristwem. Angazuje zarzqdzanie problemami lub zagadnie-
niami, pomaga kierownictwu by¢ informowanym o opinii publicznej i reagowac
na nig. Definiuje i podkresla odpowiedzialnosé kierownictwa za informowanie
o interesach publicznych i reagowanie na nie. Pomaga kierownictwu nadgzac za
zmianami i skutecznie je wykorzystywad, stuzqc jako system wezesnego ostrzega-
nia pomagajqcy przewidywac trendy, a takze wykorzystuje badania oraz solidne
i etyczne techniki komunikacji jako podstawowe narzedzia’™.

E-PR to public relations, ktére swoje dzialania skupia przede wszystkim
na narzedziach dostgpnych w Internecie i rzeczywistosci wirtualnej. Wyko-
rzystanie przestrzeni online w dziataniach PR zmienia perspektywe reali-
zowanych strategii. Zmienit si¢ sposéb komunikowania, ktéry pozwala na
dwukierunkowy przekaz — dialog. Dialog, ktéry moze by¢ fundamentem do
budowania lojalnosci, wiarygodnosci oraz zaufania organizacji. Odbiorca tre-
$ci uzyskal takze role kreatora tresci. Podstawowa réznica ze standardowym
public relations jest komunikacja bezposrednia, ktérej tresci sa nastawione na
reakcje i wzbudzenie zainteresowania wsréd internautéw’.

Systematyczne i metodyczne dziatanie PR wyraza si¢ stadialnym osiaga-
niem celéw, ktdrych ustalanie oraz realizacja sa oparte na badaniach, wykorzy-
staniu réznych dyscyplin wiedzy i zdominowane przez proces metodycznego
zarzadzania zmierzajacego do dziatalnosci zorganizowanej. Stosunkowo szyb-
ka opinia odbiorcy na przekazywane tresci pozwala na sprawne ich nakiero-
wywanie na wlasciwe tory na kazdej z trzech kategorii hierarchicznych celéw.
Dzieje si¢ to zaréwno na najnizszym poziomie, ktérym sa zadania przyjete
w formie projektu realizacyjnego, jak i na poziomie celéw operacyjnych, by
moc realizowaé cele strategiczne. Wszystko to skfada si¢ na budowanie poza-
danego wizerunku?®.

Kreowanie wizerunku zalezy od podejscia do dzialan o charakterze

PR przez organizacj¢. Wyrézniamy cztery takie modele. Rézni je gléwnie

¢ K. Wojcik, Public relations. Wiarygodny dialog z otoczeniem, Wolters Kluwer SA, Warszawa
2015, s. 25.

7 M. Kaczmarek-Sliwitiska, Public relations w przestraeni mediéw spotecznosciowych. Dziatania
organizacji i jej pracownikéw, Wydawnictwo Uczelniane Politechniki Koszaliniskiej, Koszalin
2013, s. 9-19.

8 K. Wojcik, Public relations. Wiarygodny dialog z otoczeniem, Wolters Kluwer, Warszawa
2015, s. 28-41.
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cel, metody komunikowania oraz relacje, jakie panuja pomiedzy uczestni-
kami wymiany informacji. Zaliczamy do nich: rozglos, informacja publicz-
na, dwukierunkowy asymetryczny, dwukierunkowy symetryczny. Wszystkie
z tych modeli moga by¢ wykorzystywane w medium, jakim jest Internet. Jed-
nak tylko dwa ostanie z nich moga w pelni wykorzysta¢ potencjat sieci, gdyz
w ich przypadku niezbedne jest otrzymanie sprzgzenia zwrotnego. Zakladaja
aktywne zaangazowanie odbiorcy w proces komunikacji. Zgodnie z modelem
dwukierunkowym asymetrycznym, PR moze stuzy¢ dobru publicznemu, jezeli
przekonuje si¢ ludzi do tego, co jest zgodne z ich interesem, natomiast orga-
nizacja dostosowuje si¢ do wymagan otoczenia. Manipulacja jest wykorzysty-
wana tylko w celu podkreslenia cech organizacji, ktére najbardziej podobaja
si¢ otoczeniu. Zadaniem tego jest przekonanie odbiorcéw do siebie, co jest
poprzedzone badaniem potrzeb i jest rezultatem checi ich zaspokojenia. Jest to
obecnie najczesciej stosowany model’.

Kreowanie spolecznosci internetowych, zwickszanie rozpoznawalnosci
oraz budowa wizerunku nie mogg odbywac si¢ bez wykorzystania odpowied-
nich narzedzi. Podstawowym akcesorium e-PR sa:

- Strona internetowa, majaca na celu przedstawienie firmy — jej misji,
wizji, celéw, wartosci, jakimi si¢ postuguje oraz produktédw. Jest to interneto-
wa wizytéwka firmy.

- E-mailing, ktéry stanowi gléwnie narzedzie marketingowe, ale moze
by¢ takze stosowany w kampaniach PR jako no$nik informacji na temat firmy,
jej produktéw.

- Biuro prasowe online, polegajace na publikowaniu informacji oraz
komunikatéw na temat dziatalnosci firmy, zapewnia staly kontakt z otocze-
niem, zache¢ca do zapoznania si¢ z informacjami na temat firmy. Skierowane
jest nie tylko do dziennikarzy, ale takze do potencjalnych odbiorcéw.

- Konferencja prasowa online, umozliwiajaca przeprowadzenie konfe-
rencji bez koniecznosci organizowania spotkania oraz zapewnienia sali. Pozwala
na zaoszczgdzenie czasu, kosztéw oraz dotarcia do wigkszej ilosci dziennikarzy.

- Media spotecznosciowe (Facebook, Twitter, Instagram, YouTube,
LinkedIn), stanowigce jedno z gléwnych narzedzi e-PR, ktdre umozliwia na-
wiazanie komunikacji dwustronnej, dialogu oraz wymiany opinii.

- Blogi, umozliwiajace komunikacj¢ dwustronna oraz prezentowanie

opinii, mysli.

9 B. Antczak, A. Antczak, Nowoczesne metody komunikacji w marketingu i public relations,
Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Gospodarki Euroregionalnej im. Alcide De Gasperi, Jézeféw
2018, s. 163-172.
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- Elementy marketingu wirusowego (tzw. taricuszek), umozliwiajacy
przekazanie danych informacji do konkretnych odbiorcéw, ktérzy pédzniej
sami przesylaja je dalej do kolejnych odbiorcéw.

- Dzialania NPRS (Net Public Relations Synergy), oznaczajace budo-
wanie wizerunku przy pomocy zarzadzania komunikatami z uzyciem pozycjo-
nowania w celu promowania okreslonych elementéw strategii wizerunkowo-
-komunikacyjnej. Jest to nic innego jak promowanie wybranych artykutéw
opublikowanych w Internecie w wyszukiwarkach.

- Kursy online, pozwalajace na aktywizacj¢ odbiorcéw, stworzenie po-
zytywnego wrazenia i przyciggniecie odbiorcéw, zwrécenie ich uwagi.

- Optymalizacja dla wyszukiwarek internetowych, celem uzyskania jak
najwyzszej pozycji w wynikach wyszukiwarek na podstawie okreslonych hasel.

- Narzedzia platform VIDEO, umozliwiajace transmisje dzwicku
i obrazu'.

Przedstawiony katalog nie jest oczywiscie zamkniety, mozna do niego
doda¢ chociazby brand journalism, czyli historig, ktora bedzie wspomagala
marke i kierowanie dzialan, by zainteresowaé i zainspirowaé przedstawicieli
mediéw. Dziatanie te nalezy prowadzi¢ z rozwaga, by nie przekroczy¢ cien-
kiej granicy etyki oraz nie zosta¢ oskarzonym o proby wywierania wplywu na

media'l.
INTERNET JAKO MEDIUM KOMUNIKACY]JNE

Nie tylko interaktywno$¢ jest przyczyna rosnacej przewagi nowego ka-
nalu komunikacji. Mozliwos¢ przekazéw multimedialnych zwigkszajacych
atrakcyjno$¢ zaréwno odbiorcy, jak i nadawcy, niski koszt dotarcia do ma-
sowego odbiorcy to tylko niektére z zalet korzystania z Internetu w public
relations. Zaliczy¢ mozemy do nich takze:

- Zatarcie granicy pomiedzy komunikacja masowa a indywidualna, co
umozliwia wykorzystanie zalet jednej, jak i drugie;.

- Zapewnienie reakcji zwrotnej i synergicznego modelu komunikowa-
nia, ktére moga by¢ przydatne w modelach komunikowania: ,jeden do jedne-
go” oraz ,wielu do wielu”. W przypadku pierwszego z nich przyktadem moze

by¢ poczta elektroniczna, natomiast w drugim modelu interakcja nastgpuje

10 Tbidem, s. 173-175.

""" Brand journalism narzedziem madrego PR-owca. 3 przyklady porwierdzajgce skutecznos¢ tej
metody,  https://nowymarketing.pl/a/5173,brand-journalism-narzedziem-madrego-pr-owca-
-3-przyklady-potwierdzajace-skutecznosc-tej-metody (17.10.2020).
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z samym medium i przez medium przy pomocy moderowanych lub niemode-
rowanych grup, blogéw.

- Wybér zasiggu przekazywanej informacji od globalnej do celowo
ograniczonej grupy oséb.

- Bezposrednio$¢ docierania do adresatéw, bez zadnych filtréw i ograni-
czen objetosci — jaka dla przekazéw PR ustalajg tradycyjne media.

- Zwielokrotnienie odbioru opublikowanych tresci o organizacji po-
przez elektroniczne wersje mediéw tradycyjnych

- Walor newsa kazdej nowej informacji, niezaleznie od wielkosci orga-
nizacji, ktéra ja umiescita.

- Elastyczno$¢ i szybko$¢ reakcji na zapotrzebowanie informacyjne inte-
resariuszy, nie tylko przez dynamiczne ksztaltowanie tresci we whasnej witrynie,
ale takze obcych w ramach partnerstwa z zasobami serwiséw pokrewnych.

- Sifa przyciaggania odbiorcy przez multimedialno$¢, swobodny wybér
i selekcje informacji przez internautg oraz mozliwosci interakcji z indywidual-
nym odbiorca.

- Mozliwo$¢ pokonywania réznic czasowych i geograficznych.

- Oszczedno$¢ kosztéw i czasu.

- Mozliwo$¢ ksztaltowania grup z otoczenia'®.

Przy tak duzej ilosci zalet nalezy zada¢ sobie pytanie, czy to medium jest
bez zadnych wad. Niestety z tych samych co zalety wlasciwosci wynikaja jego
wady i zagrozenia. Zaliczamy do nich m.in.:

- Klopoty natury technicznej — przeciazenie sieci, zawieszanie, blokady
dostepu, hakerzy oraz wirusy.

- Nadmiar informacji — duza konkurencja wsréd nadawcéw.

- Malejacy stosunek liczby uzytecznych informacji do liczby wszystkich
informacji dost¢pnych w Internecie.

- Malg wiarygodno$¢ informacji jednych operatoréw, ktdra czesto jest
przenoszona na innych.

- Uogdlnianie oceny sposobu funkcjonowania organizacji w Internecie
i przenoszenie ich na wizerunek organizacji.

- Latwos¢ kopiowania tresci przez konkurentéw.

- Latwos¢ tworzenia i upowszechniania si¢ nieprawdziwych
i wprowadzajacych w blad informacji.

12

K. Woéjcik, Public relations. Wiarygodny dialog z otoczeniem, Wolters Kluwer, Warszawa
2015, s. 525-527.
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- Powstawanie  antywizerunkowych  stron  niedozwolonych
uzytkownikow.

- Prowokacyjny zalew wiadomosci na listach dyskusyjnych'.

Przedstawione powyzej wady i zalety digital public relations uwiadamiaja,
jak duze sa dobrodziejstwa plynace z wykorzystania Internetu przez organizacje.
Jest ich znacznie wigcej niz wad czy zagrozen z tego wynikajacych. Warto
zwréci¢ uwage na to, ze pozytywy plynace z mozliwoéci uzywania Internetu
majg wplyw na najwazniejsze dla organizacji wartodci, takie jak: prosty kon-
takt z klientem i mozliwos$¢ dotarcia do jak najszerszego grona konsumentéw

przy stosunkowo malym nakladzie finansowym'.
POLSKA AKCJA HUMANITARNA W INTERNECIE

W niniejszej pracy przyjeto metodg badawcza analizy i krytyki pismien-
nictwa. Technike badawcza stanowila analiza tresci zawartych w pozycjach
ksiazkowych oraz Zrédlach internetowych.

Dopiero 28 lat temu Tim Berners-Lee udostepnil spoteczeristwu ,,World
Wide Web", ale w tym czasie Internet stat si¢ juz integralng cze¢scig codzien-
nego zycia wigkszosci $wiatowej populacji. Pomimo kontrowersji zwiazanych
z prywatnoscia, hakerstwem, falszywymi wiadomosciami i wszystkimi innymi
negatywnymi aspektami zycia w sieci, $wiat nadal ogarnia Internet i media
spolecznosciowe. Globalny wzrost cyfrowy nie wykazuje oznak spowolnienia,

a kazdego dnia w sieci pojawia si¢ milion nowych ludzi na calym $wiecie®.

3 Ibidem, s. 527-528.

4 Stories from Experts About the Impact of Digital Life, www.pewresearch.org/inter-
net/2018/07/03/stories-from-experts-about-the-impact-of-digital-life/ (17.10.2020).

5 A. Adamski, Media w analogowym i cyfrowym swiecie. Wplyw cyfrowej rewolucji na rekonfigu-
racje komunikacji spotecznej, ELIPSA, Warszawa 2012, s. 28-39.
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Wykres 1. Uzytkownicy Internetu
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Zrédlo: Digital. Global Digital Overview, Essential insights into how people around the
world use the internet, mobile devices, social media and commerce, 2012-2020.

Rola cyfryzacji w zyciu ludzi osiagneta kolejny poziom. Coraz wigcej oséb
spedza czas online, robigc tam zdecydowanie wigcej rzeczy niz kiedykolwiek
wezesniej. Przecigtny uzytkownik Internetu codziennie spedza 6 godzin i 43
minuty online, co mozna przeliczy¢ na ponad 100 dni rocznie'®

W organizacjach pozarzadowych najwickszym problemem dzialalnosci
sa finanse. Organizacje te nie maja wlasnych funduszy na dziatalno$¢, wiec
zachodzi konieczno$¢ pozyskiwania wszystkich funduszy z zewnatrz. W Polsce
aktywnie dziata okoto 100 tysi¢cy stowarzyszen i fundacji, roczny przecigtny
budzet kazdej z nich to 28 000 z}. Organizacje pozarzadowe na swojg dziatal-
no$¢ pozyskuja $rodki na dziatania z réznych zrédel, sa to m.in.:

- darowizny od os6b fizycznych i od firm,
- zbidrki publiczne,
- 1% podatku oraz sponsoring'’.

Najbardziej popularna forma finansowania dziatari organizacji sa dotagje.

Jest to bezzwrotna pomoc finansowa, ktéra organizacja otrzymata od dona-

toréw na cel zgodny z jej statutem. Najczedciej sg udzielone na zrealizowanie

' Digital 2020. Global Digital Overview. Essential insights into how people around the world use

the internet, mobile devices, social media and commerce, 2020.

7 Rola PR w organizacji non-profit, www.medialnaperspektywa.pl/rola-pr-w-organizacji-non
_profit (29.08.2020).
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jakiego$ konkretnego dzialania (np. zorganizowanie obozu sportowego dla
dzieci). Moze by¢ tez przeznaczona na wsparcie instytucjonalne organizacji,
czyli np. na zakup sprzetu czy szkolenia dla pracownikéw!'.

Polska Akcja Humanitarna nie tworzy produktéw na masowg skale, sku-
pia si¢ bardziej na duchu niz na materii. Zebrani woké} projektu ludzie kieru-
ja si¢ ustalonym kodeksem postgpowania, a pomaganie ma dla nich unikalna
warto$¢. Celem PR w tej organizacji jest naswietlenie probleméw, ktére wy-
stepuja w miejscach dotknigtych konfliktami zbrojnymi i katastrofami natu-
ralnymi oraz zachecenie ludzi do niesienia pomocy osobom zamieszkujacych
te tereny. Dotarcie do jak najwickszej ilosci os6b ma tutaj kluczowe znacze-
nie, gdyz posrednio wplywa to na mozliwoéci dzialania organizacji. Oprécz
aspektéw finansowych moze zapewni¢ takze wolontariuszy, ktérych pomoc
w przypadku dziatalnosci organizacji non-profit jest nieoceniona.

Kreowanie pozytywnego wizerunku, utrzymywanie relacji z otoczeniem
oraz dziennikarzami to podstawa, ktéra przynosi korzysci nie tylko korpora-
cjom. Bez podstawowych dziatari komunikacyjnych, bardzo ci¢zko jest udo-
wodni¢ takiej organizacji swoja wiarygodno$¢. Przez co zaréwno sponsorzy,
jak i wladze lokalne czy $rodowiskowe bywaja nieprzychylne do wydawania
pozytywnych decyzji, czy finansowania projektéw. Podstawg jest wigc ulo-
zenie dlugofalowej komunikacji opartej na budowaniu pozytywnej reputa-
cji. To przelozy si¢ na spofeczng $wiadomos¢ realizowanych przez fundacje
celow™.

Najwickszym problemem, ktéry dotyczy organizacji to umiejetne zwré6-
cenie uwagi spoleczefistwa na problem przy niewielkich lub zerowych nakla-
dach finansowych. Czasy, w ktérych zyjemy sprawiaja, ze natlok informacji
powoduje zobojetnienie na nowe tresci. Zywotno$¢ wartosciowych tresci ma-
leje z roku na rok. Jest to najwicksze wyzwanie podczas planowania komu-
nikacji. Wyzwaniem jest przekucie uwagi odbiorcy w jego aktywno$é, czyli
rzeczywiste zaangazowanie w dziatanie®.

Polska Akcja Humanitarna prowadzi digital public relations w mediach
spolecznosciowych takich jak: Facebook, Instagram, Twitter i YouTube,
a takze posiada whasna strong internetowa. Wszystkie jej dziatania wizerunko-

we w Internecie shuza budowaniu zaufania oraz obrazuja skutki zapewnione;j

'8 Ibidem.

¥ Jak méwi¢ o NGO by styszeli, www.comecreationsgroup.pl/blog/2018/08/22/pr-dla-ngo/
(29.08.2020).

? Ibidem.
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przez organizacje pomocy. Wskazuja takze na stusznos¢ tych dzialan i tym
samym zachecajg kolejne osoby do niesienia pomocy.

Istotng zalety digital public relations jest stosunkowo niska cena przy glo-
balnym zasi¢gu, ktéry caly czas si¢ zwicksza. Ma to bardzo duze znaczenie
w przypadku Polskiej Akcji Humanitarnej, ktérej dzialalno$¢ opiera sig
w gléwnej mierze na dotowaniu przez ludzi. W przypadku publikacji mate-
riatéw w standardowych mediach musieliby cze¢$¢ tych $rodkéw finansowych
przeznaczy¢ na reklamy i publikacje w prasie, radiu i telewizji. W przypadku
dzialari wizerunkowych w Internecie publikowanie tresci jest darmowe, wy-
starczy tylko dobra kampania PR.

Stale rosnaca liczba uzytkownikéw oraz sposéb korzystania przez nich
z globalnej sieci umozliwia fatwe nawiazanie interakeji przez firme z jej od-
biorcami i potencjalnymi klientami. Badania wskazuja takze na coraz wigk-
szg pozycje mediéw spolecznosciowych, jaka odgrywaja przy wyszukiwaniu
produktéw oraz ustug. Zazwyczaj zawieraja takze opinie innych klientéw, co
przeklada si¢ na konkretng informacj¢ w pigulce o danej firmie czy ustugach
jakie oferuje. Jest to unikatowe narzedzie pozwalajace dotrze¢ do duzej ilosci

0s6b, a co za tym idzie budowa¢ z nimi relacj¢?'.
ZAKONCZENIE

Elementami wyrézniajacymi narzedzia nowoczesne s3 na pewno bez-
posrednios¢, szybko$¢ przekazu i fatwos¢ dotarcia do odbiorcy. Niezwykle
istotnym aspektem jest takze mozliwo$¢ prowadzenia dialogu, ktéra pozwala
odbiorcom wyraza¢ wlasne opinie oraz przekonania. Komunikacja dwukie-
runkowa umozliwia zbudowanie znacznie silniejszej i trwalszej relacji. Odbior-
ca odnosi wtedy wrazenie wspottworzenie firmy albo produktu, m.in. poprzez
przekazywanie swoich uwag i komentarzy. Takie zblizenie stwarza szanse dtu-
gofalowego zwiazku pomiedzy firma a jej otoczeniem, ktéry przeklada si¢ na
budowe marki oraz pozytywnego wizerunku®.

Digital public relations pozwala organizacji, jaka jest Polska Akcja Hu-
manitarna, na ukazaniu probleméw oséb, ktdre ucierpialy w wyniku dzia-
faii zbrojnych albo klesk zywiolowych, a takze pokazaniu dzialalnosci orga-

nizacji ludziom, ktérzy angazuja si¢ w nig angazuja. Tym samym motywuje

21 S. Skowron, R. Skrzetuski, Media spotecznosciowe jako narzedzie komunikacji firmy z klientem,
,+Handel Wewnetrzny” 6, 2015, s. 162-172.

2 B. Antczak, A. Antczak, Nowoczesne metody komunikacji w marketingu i public relations,
Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Gospodarki Euroregionalnej im. Alcide De Gasperi, Jézeféw
2018, s. 174-175.
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do dzialania i buduje zaufanie wéréd ludzi. E-PR zapewnia ciaglo$¢ i niska
ceng tych dziatari przy wspomnianym juz wcze$niej globalnym zasiegu.

Istota budowania wizerunku organizacji w Internecie jest niepodwazalna.
Osoby, ktére maja dostep do ,globalnej sieci”, korzystaja z jej dobrodziejstw
i sprawdzaja w niej informacje o danej firmie, ktérej ushugami s zaintereso-
wani, ale takze opinie innych klientéw obrazujace sposéb dzialania organizacji
i jakosci oferowanych produktéw.

Na rosnaca przewage nowego kanalu komunikacji sktada si¢ nie tylko
interaktywno$¢. Znajac juz definicjg Internetu, nalezy podkresli¢ cechy, ktére
wyrézniajg to medium od tradycyjnych. Uswiadomienie sobie tej przewagi
umozliwia wykorzystanie whasciwosci, ktérymi nie dysponuja inne srodki
przekazu®.
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CREATING THE IMAGE OF THE ORGANIZATION
IN THE INTERNET ON THE EXAMPLE
OF THE POLISH HUMANITARIAN ACTION

Summary: The public Internet has created new opportunities for contacts
between people. Each year the number of its users grows at a fast pace.
Currently, 4.54 billion people around the world are connected to the
network, which is 59% of the total population. This has changed the way we
do business and communicate with customers. Other media have lost their
importance in favor of the Internet, which has increased the range of messag-
es while reducing costs of use. The aim of this article is to show the essence
of building the image of Polish Humanitarian Action in the Internet. It can
be said that companies that are not present in the global network do not exist.
Directness, speed of transmission and ease of reaching the recipient, as well
as the possibility of conducting a dialogue, which are offered by the Internet,
allow to create a relationship with the recipient and to present the functioning
of the organization and the quality of services and products offered.

Keywords: Digital public relations, image creation, Polish Humanitarian
Action.
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WLEACZANIE MEODYCH
DOROSEYCH KLIENTOW WE
WSPOLZARZADZANIE WARTOSCIA
NA PRZYKEADZIE RYNKU MODY

Streszczenie: Celem badawczym opracowania jest okreslenie wartosci,
jakich mlodzi konsumenci poszukuja w odniesieniu do produktéw
modowych oraz zdiagnozowanie, na ile mozna ich whczy¢ we
wspottworzenie tych korzyéci. Przedstawione rozwazania odnoszg sig
do odziezy i obuwia, poniewaz na etapie wchodzenia konsumentéw
w czas samodzielnego dysponowania swoimi §rodkami finansowymi
sa to rodzaje produktéw, ktére pozwalaja kreowad ich wizerunek.
Podstawe empiryczna opracowania stanowia case study firm, ktére
podejmuja starania w zakresie wlaczania konsumentéw w proces
zarzadzania wartoscia oraz badania wlasne przeprowadzone wsréd
studentéw édzkich wuczelni wyzszych z wykorzystaniem metody
ankiety audytoryjnej w latach 2019-2020 w ramach szerszego projektu
naukowego. WHhaczanie klientéw w zarzadzanie wartoscia dla nich
samych moze prowadzi¢ do zrozumienia postgpowania konsumentéw,
budowania z nimi trwalych relacji, poprawy wizerunku i pozycji
rynkowej firmy oraz doskonalenia biezacych dzialad firmy.

Stowa kluczowe: Warto$¢ dla klienta, mlody dorosly konsument,
wspdlzarzadzanie wartoscia, rynek mody

' Doktor, Wydziat Zarzadzania, Uniwersytet L6dzki.
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WSTEP

Konsumenci sa coraz bardziej aktywni i swiadomi swoich potrzeb. Cze-
sto chca wlaczad si¢ w proces wspdttworzenia produktéw i ustug oraz do-
skonalenia dziatalnosci firmy. Wdrozenie wspéttworzenia wartosci z klientem
wymaga od organizacji dostrzezenia potencjatu prosumentéw, integrowania
celéw obu stron oraz okreslenia wartosci, jakich klienci poszukuja w pro-
duktach i ustugach. Dotyczy to réwniez podmiotéw dziatajacych na rynku
mody, ktére moga dostarcza¢ modym konsumentom warto$¢ tkwiaca w sa-
mym produkcie czy obstudze klienta, ale takze stanowiaca $rodek do celu
w postaci budowania ich wizerunku. Celem opracowania jest wskazanie
mozliwosci i korzysci zwiazanych z wlaczaniem mlodych dorostych kon-
sumentéw jako nabywcéw produktéw mody w zarzadzanie wartoscia dla
klienta. Efektem takiej wspStpracy jest stworzenie wiazki korzysci dla klienta
i organizacji. W opracowaniu przywolano przyklady firm z branzy modowej,
ktére aktywnie wiaczaja klienta we wspélzarzadzanie wartoscia i maja ten
aspekt osadzony w misji swojej dziatalnosci. W empirycznej czgdci opraco-
wania przedstawiono wybrane wyniki czastkowe badari wlasnych przeprowa-
dzonych wsréd studentéw wyzszych uczelni w Lodzi. Badania zrealizowano
z wykorzystaniem metody ankiety audytoryjnej w latach 2019-2020.

PRZEGLAD LITERATURY PRZEDMIOTU

Koncepcja wspélzarzadzania wartoscia z klientem jest osadzona na fun-
damencie logiki ustugowej dominacji w marketingu oraz prosumeryzmu kon-
sumentéw, a na tym tle wyrdzniaja si¢ mlodzi nabywcy. Pojawia si¢ potrzeba
wlaczania klientéw w zarzadzanie wartoscig dla nich samych na poszczegdl-
nych etapach tego procesu, a takze zidentyfikowania, jakie wartosci dla klienta
sq specyficzne dla poszczegblnych branz oraz jak angazowad klientéw w ich

tworzenie.

Logika uslugowej dominagji i prosumpcja
a wspolzarzadzanie wartoscia dla klienta

Zgodnie z zalozeniami logiki ustugowej dominacji w marketingu, kon-
sument ma pefne prawo do bycia wlaczonym we wspottworzenie wartosci
zwiazanej z produktem, a wigc wartoéci dla niego samego . Wspélne two-

rzenie warto$ci oznacza podjecie interaktywnej wspSlpracy migdzy stronami,
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z ktérych kazda wnosi swoje zasoby . Efektem takiej wspdtpracy jest powickszo-
na warto$¢ dla nabywcy, firmy i innych partneréw biznesowych. Konsument
w procesie tworzenia wartoéci dla niego samego wykorzystuje swoje umiejet-
nosci i zasoby, a firma powinna wchodzi¢ z nim w interakcjg. W proces wspél-
tworzenia i wspélzarzadzania wartoscia wlaczaja si¢ najczesciej konsumenci,
ktérzy sa doswiadczeni oraz reprezentuj postawy innowacyjne. Aktywni kon-
sumenci oczekujg bycia docenionym przez firmg.

Prosument powstal jako efekt ewolucji w zachowaniach rynkowych na-
bywcéw od biernych odbiorcéw do aktywnych wspéttwdrcéw oferty rynko-
wej. Motywem takich postaw jest cheé¢ nabywania débr i ustug, ktére beda
mozliwie spersonalizowane i dopasowane do indywidualnych potrzeb . Przez
swoja aktywno$¢ konsumenci poszukuja mozliwosci budowania swojego wi-
zerunku i statusu w grupach spotecznych oraz daza do kreacji wasnej unikal-
nosci . Efektem wspétpracy firmy z prosumentami mogg by¢ udoskonalone
instrumenty marketingu-mix . Prosumenci mogga wyraza¢ swoje opinie o do-
brach i markach w Internecie, reagowa¢ na zaproszenia firm np. do skladania
propozycji nowych wariantéw produktéw (np. smakéw), wymyslaé produkty
i ustugi i rekomendowa¢ ich wprowadzenie do oferty przedsigbiorstwom, jak
i samodzielnie tworzy¢ dobra dla wlasnych potrzeb . Szczegdlne predyspozycje
do bycia prosumentami maja mlodzi dorosli klienci, czyli tacy, ktérzy moga
juz samodzielnie dysponowaé wlasnymi, czgsto osobiscie zarobionymi $rod-
kami finansowymi. Sa oni otwarci na innowacyjne produkty i rozwigzania,
fatwo ulegaja wybranym trendom, a takze zyja w rzeczywistosci powszechnej
informacji i rozwoju technologii . Ze wzgledu na swoja sytuacj¢ zyciowo-eko-

nomiczna, czgsto poszukuja débr warto$ciowych, ale tanich.
Wlaczanie konsumentéw w proces zarzadzania wartoscia dla klienta

W literaturze przedmiotu mozna znalezé wiele propozycji modeli zarza-
dzania wartoscia dla klienta. Zbyt rzadko prezentuje si¢ na nich jednak wia-
czanie w ten proces samego nabywcy. Ponizej zaprezentowano model, ktéry
najsilniej podkresla aktywnos¢ klienta.

E. Rudawska w swoim modelu silnie zaakcentowala role klienta we
wspéltworzeniu i wspélzarzadzaniu wartoscig dedykowang dla niego samego
(rysunek 1). Klient pojawia si¢ nie tylko przed zdefiniowaniem wartosci i po
jej zaoferowaniu, ale takze wyraza swojg opini¢ na etapie ksztaltowania oraz

komunikowania wartosci .
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Rysunek. 1. Proces zarzadzania wartoscia dla klienta autorstwa E. Rudawskiej

L7 v
A 4

Definiowanie Ksztaltowanie Komunikowanie Oferowanie .
L. > L g L. > . Klient
wartosci wartosci wartosci wartosci

Zrédto: Rudawska 2008, s. 190.

Klient Klient

A
A

Wartosci dla klienta w produkcie mody
i potencjal mlodych klientéw w zakresie wspéltworzenia wartosci

W literaturze przedmiotu odnalezé mozna liczne klasyfikacje wartosci
dla klienta®. Najcz¢sciej odnoszg si¢ one do cech produkeu?, ale takze szero-
ko rozumianych doznan i emocji konsumenta. Warto$¢ ta ma jednak prawie
zawsze charakter subiektywny, podlegajacy ocenie na podstawie percepcji
konsumenta®.

Na potrzeby zdefiniowania obszaréw wartosci dla klienta dla produktu
mody wybrano podzial zaproponowany przez ]J.N. Shetha, B.I. Newmana
i B.L. Grossa’. W tabeli 1 scharakteryzowano poszczeg6lne obszary wartosci,
wskazano ich zastosowanie w odniesieniu do produktéw mody oraz ukazano,

w jaki sposéb klienci moga wspéttworzy¢ dane kategorie wartosci.

2 K. Dziewanowska, Wspdttworzenie wartosci w marketingu. Przyktad szkolnictwa wyzszego,
Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2018, s. 51-52.

> B.J. Smith, M. Colgate, Customer Value Creation: A Practical Framework, ,Journal of Mar-
keting Theory and Parctice” 2007, Vol. 15, nr 1, s. 7-23, J. Lapierre, Customer-Perceived Val-
ue In Industrial Context, ,/The Journal of Business and Industrial Marketing” 2000, Vol. 15,
nr 2-3, s. 122-140.

4 M.G. Gallarza, I. Gil-Saura, Value Dimensions, Perceived Value, Satisfaction and Loyalty:
An Investigation of University Students’ Tavel Behaviour, ,Tourism Management” 2006,
Vol. 27, s. 437-452.

> J.N. Sheth, B.I. Newman, B.L. Gross, Consumption Values and Market Choices: Theory and
Applications, Thomson South-Western, New York 1991.
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Tabela. 1. Obszary warto$ci dla klienta w produktach mody

Rodzaj wartosci dla
klienta

Zastosowanie warto$ci
w produkcie mody

Wihaczenie klienta
we wspdttworzenie
wartosci

Warto$¢ funkcjonalna —
przydatnos$¢ produkeu
wynikajaca z jego cech
fizycznych

Wynika z jakosci materialéw,
ich trwatosci, komfortu
noszenia, fatwosci eksploatacji

Klienci moga sugero-
waé rozmiary produk-
téw, dostrzegane trendy,
stabosci produkedw itd.

Wartos¢ spoleczna —
budowanie wizerunku
konsumenta

z perspektywy wlasnej

i otoczenia

Produkty mody buduja wize-
runek oséb, ktére je nabywaja
— dotyczy to dostosowania
stroju do sytuagji uzytkowa-
nia i np. eksponowania marki
na metce

Klienci mogg przyczy-
nia¢ sie do budowania
$wiadomosci marki

W swoim otoczeniu.
Dzieki produktom

o zadowalajacej jakosci
poprawia si¢ samopo-
czucie i poczucie wla-
snej wartosci.

Warto$¢ emocjonalna —
wywolywanie odczud

i skojarzen zwiazanych
z produktem

Produkty modowe majg zréz-
nicowany poziom przyjemno-
$ci ich noszenia, kréj produk-
tu i kraj pochodzenia mogg
wzbudza¢ okreslone emocje

Klienci moga opisywaé
marke w Internecie

z wykorzystaniem okre-
$lert emocjonalnych,
przekazywad

z otoczenia

komentarze

na temat marki.

Wartos¢ poznawcza

— ubogacenie wiedzy
klienta i sklonienie go
do poszukiwania infor-
macji

Wiedza jest rozwijana poprzez
lekture informacji na metce,
motywowanie do poszukiwa-
nia odziezy i obuwia w okre-
$lonym stylu

Klienci moga zada-
waé pytania o jako$¢
produktu i warunki
jego uzytkowania oraz
sugerowa¢ ubogacenie
oferty o produkty

w podobnym stylu.

Warto$¢ warunkowa —
percepcja dobra

w zaleznosci od sytuacji
osobistej i zakupowej
nabywcy

Warto$¢ zmienia si¢ w za-
leznosci od dochodu konsu-
menta, miejsca dokonywania
zakupdw oraz organizacji
przestrzeni handlowej

Klienci moga wykazy-
wad si¢ zmiennoscig
oczekiwan co do cen,
wyprzedazy itd. Moga
sugerowac zmiany

w organizacji sklepéw
czy zachowaniu perso-
nelu.

Zrédto: Opracowanie w

s. 70.

asne przy wykorzystaniu opisu klasyfikacji wartosci w:
J.N. Sheth, B.I. Newman, B.L. Gross, Consumption Values..., za: Lapczyniski 2010,
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Zestawienie nie wyczerpuje tematyki obszaréw wartosci dla klienta na
rynku mody i mozliwosci angazowania klienta we wspélzarzadzanie wartoscia,
ale moze stanowi¢ ilustracj¢ zagadnienia. W branzy modowej istnieje mozli-
wos¢ kreowania warto$ci dla klienta w réznych wymiarach. Ponadto, nie ma
ograniczen, jesli chodzi o angazowanie klienta we wspélzarzadzanie wartoscia.

Wspéttworzenie wartoéci z klientami jest uzasadniane rosnaca $wia-
domoscig konsumentéw, a takze przej$ciem do roli aktywnego wspéttworcy
wartoéci. Zbyt malo jest modeli, kt6re pokazywalyby, jak wspotzarzadzaé war-
toscig dla klienta z nabywcami — moze to oznaczaé, ze firmy moga by¢ zain-
teresowane takim rozwiazaniem, ale maja problem z jego wdrozeniem. Tym-
czasem, kazda branza daje mozliwos¢ dostarczania wielu korzysci dla klienta.
Konieczne jest rozpoznanie tych korzysci oraz rozwazenie, na ile klient moze

pomoc w ich kreacji i weryfikacji.

CZESC BADAWCZA OPRACOWANIA
— CASE STUDY I WYNIKI BADAN WEASNYCH

Aby zdiagnozowa¢ warto$ci oczekiwane przez mlodych dorostych kon-
sumentéw na rynku mody oraz okresli¢, na ile mozna ich zaangazowaé we
wspolzarzadzanie tymi warto$ciami, przeprowadzono dwojakie badania

empiryczne.
Case study wybranych podmiotéw rynkowych

Dla zilustrowania préb wdrazania wspélzarzadzania wartoécia z klien-
tami wybrano dwa podmioty polskie i jeden podmiot dzialajacy w skali
miedzynarodowe;.

Firma Gym Hero funkcjonuje od 2015 r. i oferuje odziez sportowa
dla kobiet. Koncentruje si¢ ona na tworzeniu produktéw estetycznych, o od-
powiedniej jakoéci i komforcie uzytkowania podczas intensywnego wysitku
fizycznego. Sa to funkcjonalne, emocjonalne i spoteczne wartoéci dla klienta.
Z misji firmy wynika réwniez wskazana warto$¢ spoleczna w postaci przyrostu
poczucia wlasnej wartosci u kobiet aktywnych fizycznie®. Twércy marki kon-
centruja si¢ na idei motywacji i podejmuja rozmowy z klientkami. Celem dia-

logu jest dopasowanie produktéw do oczekiwari nabywcéw’. Na Instagramie

¢ Gym Hero, https://gymhero.eu, (21.09.2020).
7 ]. Gugniewicz, Budowanie wizerunku marki modowej: Gym Hero, 25.02.2020, https://nowy-
marketing.pl/a/ 25175,budowanie-wizerunku-marki-modowej-gym-hero, (21.09.2020).
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firma m.in. zaprasza klientéw do korzystania z dzialaii promocyjnych oraz
dzickuje za reakcje na nie (rysunek 2).
Dowodem troski o podtrzymywanie motywacji klientek do uprawiania

sportu sa takze hasta w social media (rysunek 3).

Rysunek. 2. Podziekowanie za zainteresowanie klientek akcja promocyjna.

O gymhero_official » Obserwuj

/) gymhero_official Dziekujemy
wszystkim za wsparcie podczas

wczorajszej szybkiej promodgji
kompletéw ombre - jestesmy
zaszokowani ile z Was zareagowato na
tak krotka promke i kupito@! Nie
mozemy sie doczekat, az otrzymasz
nowe produkty ¥ jestesmy
podekscytowani dalszym tworzeniem
nowych wzoréw, ktore sprawig, ze
poczujesz sie absolutnie najlepiej na
sitowni i poza nig. #GymHero

1dzierd

’,,_7‘ uwaga.remont Kiedy kolekcja o
a8 jesien 2@
R e 1dzien 1polubienie Odpowiedz

oav N

Liczba polubien: 844

Zrédto: Profil marki Gym Hero na Instagramie, https://www.instagram.com/gymhe-
ro_official/?hl=pl, (5.09.2020).

Rysunek. 3. Motywowanie klientek firmy do dzialania i aktywnosci fizycznej

Q gymhero_official + Obserwuj

KJ gymhero_official Zachecamy

&’/ obejrzenia naszych dzisiejszy:
i odpowiedzenia na trzy pytal
Jakie modele, jakie kolory i ja
kubkéw ( moga by¢ Wasze pe
mamy wyprodukowac w jesie
nasza tradycja - nie ma jesien
kubka od Gym Hero@®

Kubek ze zdjecia bezglosowa
wjezdza do sprzedazy wkrétc

m\ ski_kasiula @@ uwielbiam
kubek @

3 polubiert
——  Wyswietl odpo

oQv

Liczba polubien: 2 514

—

Zrédlo: Profil marki Gym Hero na Instagramie, https://www.instagram.com/gymhe-
ro_official/?hl=pl, (5.09.2020).
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Firma Closh koncentruje si¢ wokét idei ekologii oraz tworzenia pro-
dukeéw na tyle dobrej jakosci, a jednoczesnie dajacych odczucie przyjemno-
$ci uzytkowania, aby nie trzeba bylo ich czgsto wymieniac®. Sg to wartosci
o charakterze funkcjonalnym, emocjonalnym i poznawczym. Innymi wazny-
mi warto$ciami dla twércéw marki Closh sa lokalno$¢ oraz wdrazanie idei
CSR. Firma koncentruje si¢ takze na edukacji ekologicznej swoich obecnych
i potengjalnych klientéw”. Jako przyktady podejmowania dialogu z klientami
przez firmg Closh wybrano dwa posty z jej profilu na Facebooku. Na rysunku
4 zaprezentowano zachete dla klientéw do zadecydowania, jaki produkt powi-
nien by¢ objety promocja sprzedazy.

Drugi post (rysunek 5) stanowi zapytanie do klientéw o produkty marki
Closh, jakich si¢ spodziewaja.

Rysunek. 4. Zaproszenie do okreslenia przedmiotu dzialah promocyjnych.

Closh
21 sierpnia 0 0750 - @

Dziewczyny, jak wiecie promacja w Closh'u na
wybrane madele trwa  Ale przy po
poprzednich promocjach, to zawsze Wy
decydowalyscie na co robimy promkel Niech
tradycji stanie sie zados¢ & CO CHCIALYBYSCIE
MIEC W SWOJEJ SZAFIE W NIZSZE) CENIE? &

#closh#closhteam#polishbrand#p 1a
turalne#r e hamb
e#sukienkanawesele#sukienkanalato#promoga#
madeinpoland

[+ ]

Y Lubie to!  (J Komentarz > Udostepnij

@ Napisz komentar.. @ © @ @ &

Zrédbo: Profil marki Closh na Facebooku, https://www.facebook.com/closhbytravelo-
ver, (22.09.2020).

8 Closh, https://closh.store, (22.09.2020).
? J. Gugniewicz, Budowanie wizerunku marki modowej: Closh, 12.05.2020, https://nowymar-
keting.pl/a/26541, budowanie-wizerunku-marki-modowej-closh, (22.09.2020).
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do odgadniecia skladu nowej kolekgji

d
B |
p @

Jeszcze chwila, ostatnie szczegdly | mocna kawa,
a wéwczas powiem Wam kiedy premiera nowej
kolekeji?gs Czego sig spodziewacie?&

Rysunek. 5. Zacheta

#closh#clost
020204 d
#naturalbeauty#naturalfabricscolorful#fashionp

araphy#n: ing#summer imme
rmood#summer2020

O:
oy Lubieto! (D Komentarz 2> Udostepnij

Qa Napisz komentar.. @ @ © @ &

Zrédlo: Profil marki Closh na Facebooku,
hteps://www.facebook.com/closhbytravelover, (22.09.2020).

Wsp6lzarzadzanie wartoscia dla klientéw nie jest dedykowane tylko dla
stosunkowo niewielkich organizacji o wasko zdefiniowanej grupy docelowe;j.
LPP S.A. posiada w swoim portfolio marki Reserved, House, Cropp, Sinsay
oraz Mohito. Asortyment og6lny firmy jest bardzo szeroki i obejmuje w zasa-
dzie wszystkie kategorie odziezowe, obuwnicze oraz dodatkéw. W misji LPP
S.A. mozna znalez¢ informacje, ze firma chce dostarczaé swoim klientom ko-
rzysci emocjonalnych i powodowa¢, ze osiagna swoje cele poprzez wizerunek
w odziezy tej firmy (warto$¢ spoleczna). Firma akcentuje takze znaczenie
CSR', co moze generowaé warto$¢ emocjonalng i poznawcza. Firma nie de-
klaruje wprost wspétzarzadzania wartoécia z klientem, ale mozna wniosko-
wad, ze jednak rozpoznaje jego oczekiwania. O prébie podejmowania dialogu
z klientem $wiadczy aktywno$¢ marek nalezacych do LPP S.A. w social media.
Jako przyklad mozna wskaza¢ sklanianie klientéw do wyboru preferowanego
przez nich wizerunku i informowania o nim (rysunek 6).

Innym przykladem jest zacheta do opowiadania o swoich doswiadcze-

niach (rysunek 7).

1 LPP S.A., https://www.lppsa.com, (22.09.2020).
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Rysunek. 6. Skltanianie do wyboru preferowanego wizerunku

o Reserved @ oi
29 sierpnia 0 10:00 - @

#BackToBusiness #ReservedForMe + Eksperymentujecie czasem z
lookiem do pracy czy stawiacie na klasyke?
BC http://bit.ly/Do-biura-dla-nigj

Zrédlo: Profil marki Reserved na Facebooku, https://www.facebook.com/ReservedPL,
(22.09.2020).
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Rysunek. 7. Sklanianie do opowiadania o doswiadczeniach klienta.

@ MOHITO

ostepna online. Zakup w salonach
stagjoanrnych mozliwy jest popreez ushige
Zaméuy/Cdblerz

QO & & komentarzy 1 udostepnienie
v oY Lubig tol  (J Komentarz 4> Udostepnij
Majtrafnicjsze »
9 Agnieszka Czapiga
Przepiskne
Lubiy tol - Ocpowisdz 2 1y
0 Twona Zdra)
A macie ta opaske ze zdjecia?
. Lubie tol - Ocpowiedz- 2 tyg
‘ k\ % 2 odpowiedzi
7
S
i 4B 1«1- 5 -
= &) c,! Napisz

Zrédho: Profil marki Mohito na Facebooku, https://www.facebook.com/Mohito.Fa-
shion, (22.09.2020).

Opisane firmy widza potrzebe wspdlpracy z klientami w procesie wsp6t-
zarzadzania wartoscig dla nabywcéw. Wyzwanie stanowi jednak skuteczne

zmotywowanie klientéw do aktywnosci spodziewanej przez firme.
METODYKA BADAN WEASNYCH

W celu wskazania, jakich korzysci oczekuja klienci przeprowadzono ba-
dania wlasne. Ze wzgledu na sposéb doboru préby, jej liczebnos¢ i strukeure
nie jest zasadne formulowanie wnioskéw uogdlniajacych. Wyniki stanowia
jedynie ilustracje problemu i nie uwzgledniajg one szczegdtowych oczekiwan
klientéw. Badania stanowig czg$¢ duzego projektu naukowego dotyczacego
zachowari mlodych konsumentéw na rynku mody.

Przeprowadzono badania z wykorzystaniem ankiety audytoryjnej, przy
zachowaniu celowego doboru préby. Respondentami byli studenci uczelni
wyzszych dziatajacych w Lodzi i reprezentujacy rézne roczniki studiéw. Ba-
dania zrealizowano w latach 2019-2020 i uzyskano facznie 3666 popraw-
nie wypelnionych kwestionariuszy. Na potrzeby niniejszego opracowania

wystarczajacym wydaje si¢ podkreslenie, ze w badaniach wzigly udziat 2562
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kobiety, 1046 mgzczyzn i 59 0sdb, ktére odméwily wskazania plci. W gronie
respondentéw znalazlo si¢ 54,89% ankietowanych z Uniwersytetu Lédzkiego,
9,27% z Politechniki Lodzkiej, 32,24% z Uniwersytetu Medycznego, 2,7%
z Akademii Muzycznej i 0,9% ze Szkoly Filmowej. Dysproporcje w strukeu-
rze préby wyniknely z dostgpnosci do grup studentéw.

Aby okresli¢, jakich wartosci oczekuja mtodzi konsumenci od firm odzie-
zowych i obuwniczych przeanalizowano ich wskazania dotyczace percepcji

zakupéw (wykres 1).

Wykres. 1. Percepcja zakupéw odziezowo-obuwniczych w opinii respondentéw

Jeden z obowigzkow

Nielubiana koniecznosé

Nagroda

Przyjemnosé

Forma odpoczynku, relaksu

Rozrywka

Strata czasu

Mozliwosé pokazania swojego stylu, gustu
Poczucie. ze moge sobie pozwoli¢ na wydanie..

Sposdb spedzania wolnego czasu

Sposob poprawy nastroju

Konieczno$¢ wydania pieniedzy

Szansa na podazanie za moda

Szansa na wymiane zawartosci garderoby

Okazja do kupienia produktu "na wszelki wypadek"

Okazja do kupienia sobie nowych rzeczy

Okazja do kupienia sobie czegos fadnego

Inne

® Buty ®Ubrania

Zrédho: Badania whasne. Wyjasnienie: w elemencie dotyczacymi ,wydawania” pytano
o $rodki finansowe. Kazdy z respondentéw mégt wskaza¢ dowolna liczbe odpowiedzi.

W opinii ankietowanych najwazniejszq wartoscig jest dos$wiadcza-
nie przyjemnosci z samego procesu dokonywania zakupéw oraz cheé zaku-
pu nowych i estetycznych rzeczy. Sa to wartosci emocjonalne, warunkowe
i spofeczne. Mozna przypuszczaé, ze wartosci funkcjonalne sa mniej istot-
ne, poniewaz relatywnie niski odsetek badanych postrzegal zakupy jako ko-
nieczno$¢, co mozna utozsamia¢ z zakupem produkeu dopiero wtedy, gdy po-
przedni ulegnie zniszczeniu lub bedzie niestosowny do okazji. Firmy i sklepy
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odziezowe powinny przeanalizowaé, czego oczekujg konsumenci w zakresie
struktury asortymentu i organizacji sklepéw, aby uczyni¢ zakupy jak najbar-
dziej przyjemnymi.

Warto przeanalizowa¢, czy deklarowane postrzeganie zakupéw przekta-
da si¢ na dokonywanie ich w sposéb bardziej racjonalny i planowany (a za-
tem zwiazany np. z warto$ciami funkcjonalnymi lub poznawczymi) czy raczej
emocjonalny (osadzony w warto$ciach spotecznych, emocjonalnych i warun-

kowych), co obrazuje wykres 2.

Wykres. 2. Sposéb dokonywania zakupéw (struktura % odpowiedzi)

8,18
; SRI 30451 38,01
520 049 046 393 > s 19,14 0,68 022

UBRANIA BUTY

m Zdecydowanie spontanicznie

Raczej spontanicznie
= Zaréwno spontanicznie, jak 1 w sposob planowany
W Raczej w sposob planowany

Zdecydowanie w sposob planowany

Zadna z odpowiedzi

7rédto: Badania whasne.

Chociaz wsréd deklaracji dotyczacych postrzegania zakupéw przewaza-
ty wartosci emocjonalne, to jednak w odniesieniu do odziezy badani najcze-
$ciej deklarowali taczenie zakupéw z motywdw emocjonalnych i racjonalnych,
a w odniesieniu do obuwia zakupy maja cz¢iciej charakter planowany lub
faczacy oba style. Takie rozbieznosci moga $wiadczy¢ o wielodci istotnych
warto$ci albo checi przekonania siebie o umiejetnosci podejmowania decyzji

o nacechowaniu racjonalno-emocjonalnym.
ZAKONCZENIE

Rosnace wymagania klientéw powinny stanowi¢ motywacje dla firmy do
wlaczania ich w proces wspélzarzadzania wartoscia. Role klientéw w procesie
zarzadzania wartoécig dostrzegaja zwlaszcza autorzy zajmujacy si¢ problematy-

ka logiki ustugowej dominacji oraz modeli zarzadzania wartoscig dla klienta.
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Jednak nawet jesli firmy chcg wdraza¢ taka forme wspélpracy, to czasem bra-
kuje im znajomosci narz¢dzi angazowania klientdw. Istotna jest takze umiejet-
no$¢ skutecznego docierania do klientéw i motywowania ich do spodziewanej
aktywnosci. Przedstawione przyklady firm pokazuja, ze niezaleznie od skali
ich dziatania i szerokosci asortymentu podejmuja one préby wlaczania klien-
téw w tworzenie wartosci. Zaréwno na rynku mody, jak i w innych branzach
warto$¢ dla klienta moze mie¢ silnie zréznicowane aspekty. Diagnoza spodzie-
wanych wartosci jest wazna, ale nalezy tez mie¢ §wiadomos¢, ze konsumenci
moga dazy¢ do optymalizacji procesu zakupéw przez taczenie poszukiwania
argumentéw racjonalnych i emocjonalnych za zakupem. Szczegélna rolg jako
konsultanci i wspdttwércy wartosci odgrywaja tu konsumenci mlodzi.
Wspélzarzadzanie wartoscia z klientami moze powodowad poprawe in-
nowacyjnosci firmy, rozwdj personalizacji oferty, poprawe pozycji konkuren-
cyjnej oraz pozwala na biezaco $ledzi¢ zachowania konsumentéw. Moze si¢
to przelozy¢ na dobre samopoczucie klientéw i lojalnos¢ wobec firmy lub

marki'’.
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CO-MANAGEMENT OF VALUE
FOR A YOUNG ADULT CUSTOMER
IN THE FASHION MARKET

Summary: The research objective is to identify the values that young
consumers seek in relation to fashion products and to diagnose
the extent to which they can be involved in their co-creation.
The considerations presented relate to the fashion market because,
at the stage of consumers' entry into the market, it is the type
of products that allows them to create their image. The empirical basis
of the study are case studies of companies that make efforts to involve
consumers in the process of value management and own research
conducted among students of higher education institutions in £.6dz
using the auditory survey method in the years 2019-2020 as part
of a wider scientific project. Involving consumers in value management
for themselves can lead to an understanding of consumer behaviour,
building lasting relationships with them, improving the company's
image and market position and improving the company's current op-
erations.

Keywords: Value for the customer, young adult consumer, co-manage-
ment of value, fashion market.
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ZALETY I WADY WYBRANYCH METOD
ZARZADZANIA PRZEDSIEBIORSTWEM

Streszczenie: We wspélczesnych przedsigbiorstwach dla realizacji po-
trzeb budowania silnej pozycji konkurencyjnej konieczne jest wdrazanie
najnowoczes$niejszych koncepcji i metod zarzadzania. Celem pracy jest
przedstawienie zalet i wad najbardziej powszechnych i sprawdzonych
koncepcji i metod zarzadzania. Praca powstata na podstawie przegladu
literatury o tematyce organizacji i zarzadzania. Wybdr odpowiedniej
dla przedsi¢biorstwa metody zarzadzania nalezy do kadry kierowniczej
najwyzszego szczebla. Wprowadzanie nowych zasad zarzadzania jest
procesem trudnym, a przy tym dtugotrwalym. Poznanie réznorodnosci
zalet i wad pomoze kadrze zarzadczej dokladniej przeanalizowaé jaka
metoda najlepiej sprawdzi si¢ w przedsigbiorstwie.

Stowa kluczowe: Metody zarzadzania, przedsigbiorstwo, Business Pro-
cess Reengineering (BPR), Outsourcing, Lean Management, zalety, wady.

' Czonek Studenckiego Kofa Naukowego Odpowiedzialnych Konsumentéw KNOK dzialaja-
cego przy Wydziale Zarzadzania w UTP w Bydgoszczy.

? Drinz. Anna Murawska, Uniwersytet Technologiczno-Przyrodniczy im. Jana i Jedrzeja Snia-
deckich, Wydzial Zarzadzania, Katedra Ekonomii i Marketingu.
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WSTEP

Obecnie przedsi¢biorstwa funkcjonuja w warunkach silnej konkurengji
i szybko dokonujacych si¢ zmian w otoczeniu. Musza wi¢c dysponowaé od-
powiednimi instrumentami, ktére pozwola sprawnie zarzadza¢®. Wspélczesna
nauka organizacji i zarzadzaniu proponuje rézne koncepcje i metody zarza-
dzania, ktére nalezy postrzegaé jako wsparcie dla realizowanych proceséw
zmian wzgledem otoczenia®. Poddawane weryfikacji w praktyce gospodarczej
koncepcje albo si¢ upowszechniaja, albo tez staja materiatem do dalszego do-
skonalenia, czy tez integrowania z innymi, juz sprawdzonymi narz¢dziami
i orientacjami’. Wspélczesne koncepcje zarzadzania, wsréd ktérych mozna
wyréznié: Business Process Reengineering (BPR), Benchmarking, Outsourcing,
Lean Management i inne, charakteryzuja si¢ przenikaniem przez rézne obszary
dzialalnosci przedsi¢biorstwa, wprowadzaja nowy sposéb myslenia oraz dzia-
tania i przez to sa trudne do precyzyjnego zdefiniowania, a przede wszystkim
wdrozenia®. Istnieje wiele metod i koncepcji zarzadzania przedsi¢biorstwami,
aczkolwiek przedstawione w artykule sa najczesciej stosowane i opisywane
w literaturze. W pracy przedstawione sa zalety i wady wybranych metod za-
rzadzania, ktére moga wplyna¢ na wybér odpowiedniej koncepcji dziatania
dla przedsi¢biorstwa.

BUSINESS PROCESS REENGINEERING(BPR)

Metoda zarzadzania Business Process Reengineering (BPR) to fundamen-
talne przemyslenie od nowa i radykalne przeprojektowanie proceséw w firmie,
prowadzace do poprawy osiaganych wynikéw’. BPR bywa réwniez nazywany
potocznie idealng wizja firmy®. Jest metoda nastawiong na natychmiastowe
spektakularne efekty, pomagajaca w projektowaniu skuteczniejszej organiza-

Gji poprzez szereg zmian. Wprowadzane w organizacji zmiany moga dotyczy¢

3 K. Palucha, Nowoczesne metody w zarzqdzanin przedsi¢biorstwem, ,Zeszyty naukowe Poli-

techniki Slaskiej”, 2012, nr 1871, 5.259-279.

4 A. Czerminski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, J. Apanowicz, Zarzqdzanie organizacja-
mi, ,, Towarzystwo Naukowe Organizagji i Kierownictwa Dom Organizatora”, Toruri 2001,
s. 500.

> J. Lichtarski, Podstawy nauki o przedsi¢biorstwie, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej,
Wroctaw 1999, s. 254.

¢ K. Palucha, op. cit.

7 K. Zimniewicz, Wspdlczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2003, s. 18.

8 M. Wincewicz, Reengineering jako jedna z metod przeprowadzania smian w przedsi¢biorstwie,
»Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroclawiu: Ekonomia i Migdzynarodowe Sto-
sunki Gospodarcze” 2002, nr 959, s. 275-285.
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planowania, struktury organizacyjnej, systemu komunikowania i informowa-
nia, podejmowania decyzji czy kultury organizacyjnej’.

BPR wywotuje dyskusje i wiele kontrowersji. Podzielit on $wiat prakty-
kéw i teoretykdw zarzadzania na dwie grupy: zdecydowanych zwolennikéw
i stanowczych przeciwnikéw!'. W tabeli 1 przedstawiono zalety i wady BPR.

Tabela 1. Zalety i wady Business Process Reengineering

Zalety Wady
- szeroki zakres oferowanych |- wzrost kosztéw zatrudnienia
celéw i korzysci, przez podniesienie wynagrodzer,
- wzrost satysfakeji klientéw, |- szybkie, masowe zwolnienia
- wzrost pozycji na rynku, w wyniku, ktérych redukeja czgsto obej-
- radykalizm, mowata kluczowych pracownikéw
- elastycznosé, - mozliwo$¢ wystapienia niepoko-

- rozwoj koncepcji zarzadzania | jéw spolecznych (z uwagi na nieprzygoto-
procesowego wypierajacej zarzadzanie | wanie pracownikéw i kadry do zmian).

funkcjonalne - niedocenianie niematerialnych

- przyznanie potrzebom zasob6éw firmy budujacych wartosci dla
klienta najwazniejszego priorytetu, klienta, w szczegélnosci wiedzy i doswiad-
przyspieszenie procesu produkeji, czenia pracownikéw, ktdrych interesy byly
- szybsze zbieranie niezbed- naruszane,

nych informagji o projektowanym - koncentracja na procesach pro-
produkcie. dukeyjnych, a zaniedbywanie mozliwosci

usprawnieri w promocji, dystrybugji,
pracach badawczo-rozwojowych, ktdre z

trudem poddawaly si¢ BPR.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: Borawska Z., Business proces reengineering-

reorganizacja proceséw w przedsigbiorstwie, ,Roczniki ekonomii i zarzadzania”, Tom
4(40), 2012, [online], file:///C:/Users/Lenovo/ Downloads/10166-Article%20Text-
24812-1-10-20200305.pdf, (18.08.2020.), Myszak J. M., Business proces reengineering
(BPR): praysztos¢ czy praysztos¢ biznesu?, ,Management theory and studies for rural
business and infrastructure development”, 2011, nr 2, 5.169-176.

Przykladem firmy, w ktdrej skutecznie zastosowano metod¢ BPR
jest Ford Motor. Na poczatku lat osiemdziesiatych w firmie tej zaczgto po-

szukiwaé sposobéw, dzigki ktérym mozliwa stataby sie redukcja kosztéw

9

M. Wojciechowska, Reengineering w projektowaniu pracy bibliotek, 2007, [online], hteps://
depot.ceon.pl/handle/123456789/17927, (10.08.2020).

1 A. Borawska, Business proces reengineering-reorganizacja proceséw w przedsigbiorstwie, ,Rocz-
niki ekonomii i zarzadzania”, Tom 4(40), 2012, [online], file:///C:/Users/Lenovo/Downloads/
10166—AItic1€"/020Text—24812—1—10—20200305.pdf, (18.08.2020).
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zarzadu i administracji. Analizie poddano m.in. oddzial Ford North American,
w ktdrym w dziale zakupdw i rozliczen zatrudnionych byto 500 pracownikéw.
Dyrekcja Forda zauwazyla wéwczas, iz w fabryce Mazdy podobna prace wy-
konywalo zaledwie 5 pracownikéw. Zszokowane kierownictwo wobec takiej
sytuacji postanowilo wprowadzi¢ 20% uszczuplenie zatrudnionego persone-
lu. Ponadto redukeji ulegla liczba dostawcéw z kilku do jednego, na kedrym
skupiono szczegblng uwage. W konsekwencji udoskonalenia podjete przez
jeden z najwigkszych koncernéw motoryzacyjnych przekroczyly najsmielsze
oczekiwania, albowiem planowana redukcja zatrudnienia zamiast oczekiwa-
nych 20% wyniosta 75%. Gwarancjg osiagniecia sukcesu w duzej mierze byto
zastosowanie wéwczas nowoczesnej technologii informatycznej oraz zmiana
charakteru wykonywanej pracy. Wdrozenie BPR bylo niezwykle cennym po-
sunicciem przedsi¢biorstwa Ford Motor, ktére oprécz redukeji zatrudnienia
przyczynito si¢ réwniez do redukcji zapaséw, czasu wykonywania procesu
oraz sprawniejszego przeptywu gotéwki''.

OUTSOURCING

Pojecie outsourcingu wywodzi si¢ z potaczenia dwéch stéw angielskich:
outside - zewngtrzny i resource - zasoby, mozliwosci. Zastosowanie tej kon-
cepcji zarzadzania laczy si¢ z nowym spojrzeniem na funkcje zaopatrzenia,
a takze na dzialalno$¢ ustugowa prowadzona w przedsigbiorstwie. Te ostat-
nig coraz cz¢sciej powierza si¢ specjalistycznym firmom. Outsourcing tak jak
wezesniej wymienione metody posiada swoje zalety i wady. Do najczeéciej wy-
mienianych w literaturze zalet naleza m. in. ciecie kosztéw, zwigkszona kon-
kurencyjno$¢, poprawa jakosci produktu i zwigkszenie wydajnosci'?. Z kolei
wielokrotnie wymienianymi wadami sa uzaleznienie si¢ od firmy zewngtrznej,
mozliwo$¢ utraty cennych informacji i pokazanie niemozno$ci wykonania
pewnych funkgji. Wiecej zalet, jak réwniez wad przedstawiono w tabeli 2.

Ponizsze zalety sa widoczne w przedsigbiorstwie Nike zajmujacym si¢
odzieza sportowa. Firma jest doskonalym przykladem zastosowania outsour-
cingu. Nike nigdy nie bylo wlascicielem fabryk i stalo si¢ swiatowej stawy
marka poprzez outsourcing calej pracochtonnej produkdji, co pozwolito jej na

11

J. M. Myszak, Business proces reengineering (BPR): praysztos¢ czy praysztosc biznesu?, ,Man-
agement theory and studies for rural business and infrastructure development”, 2011, nr 2,
5.169-176.

12 M. Davies, Outsourcing: the transport, ,Director,” 1995, Vol. 49 No. 1.
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osiagnigcie ogromnych zyskéw i poszerzenie zasiggu rynkowego'?.

Tabela 2. Zalety i wady Outsourcingu

Zalety

Wady

produk

dzialai

ciecie kosztéw,
specjalistyczna wiedza,
zrekonstruowanie i odbudowa od

podstaw, aby dana sfera dziata lepiej,

zwickszenie wydajnosci,
spos6b na utrzymanie dziatania

podstawowych funkgji,

realne rozwigzanie problemu
tywnosci,

elastyczne partnerstwa,

zwickszona konkurencyjnosc,

poprawa jakosci produktu,

podziat ryzyka i odpowiedzialnosci,

duza elastycznos¢ strategiczna,

koncentracja na dzialalnosci

podstawowej,

dostep do nowoczesnych technologii

i know—how,

wprowadzenie nowych metod zarza-

dzania w dziedzinie HR,

obnizenie kosztéw zwigzanych z ob-

stuga kadrowo-placows i przejecie wszelkich

z nig zwiazanych przez zleceniodawce.

- wycofywanie si¢ nieko-
niecznie prowadzi do oszczedno-

§ci pieniedzy,

- prawdopodobne sa bledy
podczas wykonywania glebokich
cig¢ sztabowych, rezultatem moze
by¢ chudy, $redni wewnetrzny

personel,

- uzaleznienie si¢ od firmy

Zewnetrznej,

- mozliwo$¢ utraty cen-

nych informacji,

- pokazanie niemoznosci
wykonania pewnych funkgji,

- grozba utraty przez
przedsicbiorstwo tozsamosci, a w
efekcie -przewagi konkurencyjnej
ze wzgledu na zatarcie si¢ granic

kto i co wytwarza,

- uniemozliwienie
pracownikom administracyjnym
zajmowania si¢ rutynowymi
transakcjami biznesowymi przez
redukeje zatrudnienia.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie M. Davies, Oussourcing: the transport,
»Director,”1995, Vol. 49 No. 1, RH. Gamble, Inside outsourcing, ,Corporate Cash-
flow”, 1995, Vol. 16 No. 8, s. 2., T. Runnion, Outsourcing can be a productivity so-
lution for the '90s, ,HR Focus”, 1993, Vol. 70 No. 11., J. Grabowska, Outsourcing
ustug logistycznych, Zeszyty Naukowe Politechniki Slqskiej, 2012, nr 1871,[online],-
file:///C:/Users/ Tomek/AppData/  Local/Temp/Grabowska_ZNPSL%200rg.%20
Zarz._60_2012.pd, (25.08.2020), M. Kocot, Wykorzystanie outsourcingu w wybranych
obszarach funkcjonowania przedsigbiorstwa, Akademia Wychowania Fizycznego w Ka-
towicach, 2013, [online], https://www.humanitas.edu.pl/resources/upload/dokumen-

ty/ Wydawnictwo/

(25.08.2

020).

Zarzadzanie_zeszyt/Zarz%201_2013%20podzielone/kocot.pdf,

B J. Merk, Global outsourcing and socialization of labour: the case of Nike, Handbooks of Re-
search on International Political Economy series, 2015, [online], https://www.elgaronline.com/
view/edcoll/ 9781783470204/9781783470204.00017.xml, (25.08.2020).
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LEAN MANAGEMENT

Toyota Moror Corporation jest powszechnie znana z tego, ze stworzyla
wazna nowo$é- system zarzadzania, ktéry zarzadza najwyzszymi szczeblami'®.
Z badan wynikalo, ze fabryki 7oyozy byly bardziej wydajne niz zaklady ich
konkurentéw, wytwarzajac wysokiej jakosci auta przy wykorzystaniu dwu-
krotnie mniejszych zasobéw'. Koncepcja Lean Management jest powszechnie
okreslana jako ,,odchudzona produkcja” ze wzgledu na jej poczatki w zarza-
dzaniu produkcja i operacjami'®. Lean Management sklada si¢ z podstawowych
zasad, ktérymi m.in. sa praca grupowa, orientacja na klienta, ciagle ulepszanie
(kaizen), Totalne Zarzadzanie Jakoscig (TQM)".

Wskazujac zalety koncepcji Lean Management, nalezy réwniez zasta-
nowi¢ si¢ nad ewentualnymi wadami, ktére moga, pojawi¢ si¢ podczas jej
wdrazania. Im mocniej bedzie si¢ akcentowalo zalety i wady tej koncepcji,
tym skuteczniej mozna zaplanowa¢ dziatania wykorzystujace jej ideg. W Pol-
sce wzrasta liczba organizacji, ktére wprowadzily lub planuja wprowadzi¢ t¢
metode. Gléwnym powodem sa korzysci, jakie moga zyska¢ dzigki zastoso-
waniu japonskiej metody'®. Lepsze kontakty z pracownikami, zmniejszenie
rozrzutnosci w firmie czy wyzsza jako$¢ produktéw to tylko nieliczne zalety
koncepcji". Trzeba jednak podkresli¢, ze pomimo wielu zalet jakie przynosi
wdrozenie tej koncepcji, wcigz mala liczba organizacji korzysta z niej w moz-
liwie pelnym zakresie, przez trudnosci, ktére opdiniaja i ograniczaja whasciwe

wdrozenie”. Trudnosci, jak i wigcej zalet tej metody znajduje si¢ w Tabeli 3.

Y M.L. Emiliani, Origins of lean management in America The role of Connecticut busi-

nesses, . JMH”, 2006, nr.12, [online] https://www.emerald.com/insight/content/
doi/10.1108/13552520610654069/full/html?fullSc =1&mbSc=1, (12.08.2020).

5 A. Grycuk, Bariery w stosowaniu koncepcji lean management, Kwartalnik Nauk o Przedsie-
biorstwie, 2016, nr 3.

16 T. Ohno, Toyota Production System, Productivity Press, Portland1988, s. 13.

7" F. Gendo, R. Konschak, Mythos Lean Production. Die Wahren Erfolgskonzepte japanischer
Unternehmen, Essen: Verl. Betrieb& Wirtschaft,Essen 1999, s. 53-94.

'8 P. Romaniuk, Zastosowanie Lean Management w nowoczesnym zarzqdzaniu administracjq
publiczng, 2018, [online],http://www.jomswsge.com/Zastosowanie-Lean-Management-w-no-
woczesnym-zarzadzaniu-administracja-publiczna,89777,0,1.html, (25.08.2020).

19 M. Podobisiski, Bariery i ograniczenia wdrazania koncepcji lean management—wyniki bada,
»Nauki o Zarzadzaniu” nr 3 (24), Wydawnictwo Uniwersytetu Wroclawskiego, Wroctaw 2015,
s. 112-122.

» P. Romaniuk, op. cit.
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Tabela 3. Zalety i wady Lean management

Zalety

Wady

- lepsze kontakty z
pracownikami,

- zmniejszenie rozrzutnosci w
firmie,

- wzrost wyksztalcenia,

- wzrost zadowolenia z wykony-
wanej pracy,

- zmniejszenie liczby reklamaciji,

- wyzsza jako$¢ produktéw,

- elastyczna struktura orga-
nizacyjna, ktdra bez problemu moz-
na w dowolnym czasie i wymiarze
przeksztalcié,

- otwarto$¢ na pomysly, kedre
mozna wykorzystaé, bedace efekta-

mi kreatywno$ci i zaangazowania
pracownikdw,

- odkrywanie wiedzy,

- czynnosci i procesy mozna
uprosci¢ lub skrécié,

- oszczedno$¢ czasu,

- przeszkolenie lideréw, edu-
kacja i zainteresowanie szerszej grupy
pracownikdw teorig i prakeyka,

- wprowadzenie koncepcji w
wybranej czesci przedsiebiorstwa,

- zmniejszenie kosztéw,

- zmniejszenie ilosci odpaddéw,

- zmniejszenie zapaséw produk-

qji w toku.

- po uplywie kilku lub kilkuna-
stu lat mozna spodziewa¢ si¢ pozytyw-
nych wynikéw,

- ywymuszenie” na firmach
budowania nowych hal produkcyjnych,
biurowych i zwigkszenia zatrudnienia,

- brak odpowiedniego wsparcia
ze strony zarzadzajacych organizacja,

- brak przekonania o skuteczno-
$ci i funkcjonalnodci,

- nieodpowiednia atmosfere
panujaca w zespole,

- problemy z napieciem w taricu-
chu dostaw,

- brak prawidtowej komunikagji
pomiedzy poszczegdlnymi szczeblami
organizacji,

- nadmierny system kontrolny,

- brak wspéipracy pomiedzy
pracownikami,

- brak ukierunkowania
strategicznego,

- brak odpowiednich systeméw
IT,

- wymaga czasu i moze by¢ bar-
dzo uciazliwy.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie M. Podobiniski, Bariery i ograniczenia
wdrazania koncepcji lean management— wyniki badat, ,Nauki o Zarzadzaniu” nr 3
(24), Wydawnictwo Uniwersytetu Wroclawskiego, Wroctaw 2015,s. 112-122; M. Po-
dobinski, Skutki stosowania japorskich koncepcji i metod zarzqdzania w polskim przed-
sigbiorstwie produkcyjnym, ,Nauki o Zarzadzaniu MANAGEMENT SCIENCES”,
2014,1(18), s. 78-89, P. Romaniuk, Zastosowanie Lean Management w nowoczesnym
zarzqdzaniu administracjq publiczng, 2018, [online], htep://www.jomswsge.com/Za-
stosowanie-Lean-Management-w-nowoczesnym-zarzadzaniuadministracja-publicz-
na,89777,0,1.html, (25.08.2020.)., Piwowar-Sulej K., Wphw kultury adhokracji na
sposéb realizacji projektéw— wyniki badan empirycznych, ,Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroclawiu” nr 457, ,Zmiana warunkiem sukcesu. Innowacyjnosé
w doskonaleniu i rozwoju przedsiebiorstwa”, Wroctaw 2016., A. Jashapara, Zarzgdza-
nie wiedzq, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2014., J. Maciag, Kultura
Lean Management w polskich szkotach wyzszych (wyniki badan pilotazowych), ,Nauka
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i Szkolnictwo Wyzsze”, 2018, nr 1(51); M. Golarz, Lean management, jako jedno
z narzedzi restrukturyzacji przedsigbiorstwa, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakow-
ie, 2016; J. Davies, Disadvantages of Lean Manufacturing (and How to Make Lean
Work in Your Firm).2017,[online], http://www.winman.com, (25.08.2020)., Kumar
R, KumarV, Lean Manufacturing: Elements And Its Benefits For Manufacturing Industry
Proceedings of the National Conference on Trends and Advances in Mechanical Engineer-
ing, ,YMCA University of Science & Technology”, Haryana2012., ]. Lang, Disad-
vantages of Lean Manufacturing, 2017, [online], https://bizfluent.com, (25.08.2020).

Zwolennicy tej metody zarzadzania jako zalety najczgsciej wymieniaja
lepsze kontakty z pracownikami, odkrywanie wiedzy i zmniejszenie kosztéw.
Wsréd badaczy, jak i kadry zarzadzajacej wykorzystujacej t¢ metode w prakty-
ce nie brakuje réwniez negatywnych opinii. Zazwyczaj przytaczane wady tej

metody to brak odpowiednich systeméw IT i ukierunkowania strategicznego.
ZAKONCZENIE

Przedstawione w artykule metody wspomagajace procesy zarzadzania
przedsi¢biorstwem pokazuja, jak szerokim wyborem instrumentéw dysponu-
ja obecnie menedzerowie®'. Analiza zgromadzonej literatury oraz zestawienia
zalet i wad pozwala na sformulowanie nastepujacych wnioskéw:

1. Wprowadzanie nowych zasad zarzadzania jest procesem trudnym,
a przy tym dlugotrwalym. W przedsigbiorstwach powinny by¢ stworzone od-
powiednie warunki, aby procesy wdrozenia réznorodnych narzedzi przebie-
galy sprawnie.

2. Nie ma metody zarzadzania idealnej, pasujacej do kazdej sytuacji
zaistnialej w przedsi¢biorstwie podczas wszystkich etapéw w procesie zarza-
dzania nim, a spowodowane jest to tym, ze opisywane koncepcje zajmuja si¢
odmiennymi aspektami.

3. Ze wzgledu na zréznicowane zalety i wady kadra kierownicza musi
dokladnie przeanalizowa¢ jaka metoda i na ktérym etapie zarzadzania najlepiej
sprawdzi si¢ w przedsigbiorstwie. Przyktadowo wéréd najwazniejszych zalet
Business Process Reengineering sa wzrost satysfakcji klientéw i pozycji na rynku,
natomiast wad masowe zwolnienia. Zasadniczymi zaletami Oussourcingu sa
cigcie kosztéw i poprawa jakosci produktu, niekorzystne z kolei jest uzaleznie-
nie si¢ od firmy zewnetrznej i mozliwo$¢ utraty cennych informacji. Gléwna

zalety Lean Management jest ograniczenie trwonienia zasobéw i zmniejszanie

21 K. Palucha, op. cit.
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strat, ktére powstaja przy produkcji, a wada czasochlonno$¢ jej wdrozenia
i konieczno$¢ posiadania odpowiedniego doswiadczenia.

4. Wskazujac zalety metod zarzadzania przedsi¢biorstwem, nalezy réw-
niez zastanowi¢ si¢ nad ewentualnymi wadami, ktére moga pojawic si¢ pod-
czas ich wdrazania. Posiadanie szerokiej wiedzy na temat pluséw i minuséw
powszechnie znanych i wykorzystywanych przez kadre zarzadzajaca metod
moze w duzym stopniu uchroni¢ przed podejmowaniem niekorzystnych dla
przedsigbiorstwa decyzji, a takze wspomdc w skuteczniejszym i sprawniejszym
zaplanowaniu i realizacji dziatari prowadzacych do wzrostu efektywnosci i ob-

nizenia kosztéw zarzadzania przedsi¢biorstwem.
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ADVANTAGES AND DISADVANTAGES
OF SELECTED METHODS
OF ENTERPRISE MANAGEMENT

Summary: The most modern concepts and management methods are
implemented in nowadays enterprises in order to establish strong com-
petitive position. The main goal of this article is to present pros and
cons of those concepts and management methods. Article was made
based on literature about organization and management. Highest
ranked managers decide which method will be chosen. Introduction
of new rules is a long and difficult process. Learning prons and cons
will help the management board analyze which method will be the best
for their enterprise.

Keywords: Management methods, business, Business Process Reengi-
neering (BPR), Outsourcing, Lean Management, advantages, disad-
vantages
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Streszczenie: Rozdzial zawiera wprowadzenie do podejscia Agile, defi-
niuje podstawowe bariery i czynniki sprzyjajace wdrozeniu Agile oraz
przedstawia wyniki badari dotyczace poziomu wdrozenia Agile w pol-
skich przedsigbiorstwach. Gléwnym celem badania jest zweryfikowanie
najczeéciej wystepujacych barier i czynnikéw sprzyjajacych wdrozeniu
Agile w Polsce na prébie celowo wybranych organizacji. Wyniki zostaly
réwniez zanalizowane pod katem sektora, w ktérym dziala przedsie-
biorstwo oraz jego rozmiaru. Badanie zostalo przeprowadzone w for-
mie wywiadéw bezposrednich. Badanie wykazalo, ze zwinne podejscie
w zarzadzaniu jest coraz popularniejsze i sprzyja reagowaniu na dyna-
micznie post¢pujace zmiany technologiczne i organizacyjne.
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WSTEP

We wspélczesnych organizacjach duzym zainteresowaniem w ostatnich
latach cieszy si¢ podejécie zwinne, zwane tez metodologia Agile. Z perspekty-
wy nauk o organizacji i zarzadzaniu jest to bardzo wazne zagadnienie, szcze-
gblnie pod wzgledem zmian, ktére zachodza w organizacjach. W przedmowie
do ,Unlocking Agility: Insider's Guide to Agile Enterprise Transformation”
Bjarte Bogsnes twierdzi, ze zwinne myslenie zaczyna radykalnie zmienia¢
spos6b zarzadzania organizacjami. Zwinno$¢ biznesowa zyskuje uwage wielu
praktykdéw z bardzo waznych powodéw (Hesselberg i Bognes, 2018). Metody
zwinne sg stosowane w wielu organizacjach i przy réznego rodzaju projektach,
od pracy rozproszonej po pracg indywidualng (Nagaria i in., 2019). Zwinne
podejscie coraz czgéciej wdrazane jest w organizacjach, ktére musza stawic
czota zmieniajacemu si¢ otoczeniu i rosnacej konkurencji. Zyjemy w czasach
rewolucji przemystowej, ktéra przyczynia si¢ do gwaltownych zmian otocze-
nia biznesowego w zakresie rozwoju nowych technologii, prowadzi do rosna-
cej konkurendji i postgpujacej globalizacji, stawia przed przedsigbiorstwami
coraz trudniejsze wymagania (Grabowska i Furman, 2015).

Oczekuje sig, ze zmiany w modelach i procesach biznesowych beda od-
grywa¢ wazna role w zakresie metod i technik zarzadzania (Grabowska, 2019).
Warunki te nakladaja na organizacje obowiazek stosowania innowacyjnych
narzedzi zarzadzania, ktére pomagaja im w natychmiastowej adaptacji ze-
wnetrznych uwarunkowan rynkowych i rozwoju. Zwinne zarzadzanie to kon-
cepcja, ktora umozliwia wzrost w tej dziedzinie. Sprzyja ono organizacjom
w budowaniu i utrzymywaniu przewagi konkurencyjnej (de Borba, Trabasso
i Pessoa, 2019). Ponadto, zwinne organizacje sa w stanie osiagnaé przewage
konkurencyjna, ktéra wynika z ich natychmiastowej reakcji na zmiany i do-
stosowywaniu si¢ do dynamicznie zmieniajacych si¢ warunkéw otoczenia.

W badaniach Kujala i in. (2016) zaproponowali ramy zarzadzania pro-
jektami, okreslajac jego kluczowe wymiary i mechanizmy. Badanie to pole-
galo na analizie projektéw, w ktérych zastosowano tradycyjne, regulowane
i zorientowane na planowanie metody zarzadzania projektami, a takze modele
etapowe. Wyniki tej analizy stanowily kluczowy mechanizm zarzadzania sto-
sowany w tradycyjnych projektach, a nie w kontekscie zwinnosci (Lappi i in.,
2018). Majac na uwadze powyzsze, zdefiniowano potrzebe zbadania potrze-
by wdrozenia podejscia zwinnego we wspélczesnych organizacjach. Przyjeto
za cel gléwny identyfikacje kluczowych czynnikéw decydujacych o sukcesie

wdrozenia zwinnego zarzadzania jako kluczowego narzedzia przyczyniajacego
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si¢ do rozwoju firmy. Opracowanie skupia si¢ nie tylko na czynnikach sprzyja-
jacych wdrozeniu Agile, ale takze prezentuje czynniki ograniczajace pomyslne
wdrozenie, ktére moga stanowi¢ zestaw kompleksowych wskazéwek dla orga-
nizacji, ktére planuja wdrozenie zwinnego systemu organizacji i zarzadzania.
Ponadto, analiza czynnikéw sprzyjajacych oraz barier wdrozenia agile obejmu-
je ich rozréznienie na poziomie sektora, w ktérym dziala organizacja oraz jej

wielkosci.
PRZEGLAD LITERATURY

Idea Agile

Gléwna ide¢ zwinnego podejscia do zarzadzania organizacjami mozna
odnalezé¢ w pierwszych zdaniach deklaracji ,Agile Manifesto” z 2001 roku
(Dingseyr i in., 2012). Twoércy tego dokumentu wchodzili w interakcjg z pro-
cesami i narzedziami, uruchamiajac oprogramowanie zamiast obszernej do-
kumentacji, pracujac z klientami przy negocjacjach kontraktéw i reagujac na
zmiany wynikajace z planu (Agile Manifesto, 2001). W wyniku zgromadzo-
nego doswiadczenia zdefiniowali oni zasady, ktére odzwierciedlaja ideg Agile:
ludzie i interakcje ponad procesy i narzedzia, dzialajace oprogramowanie
ponad szczeg6towa dokumentacje, wspélprace z klientem ponad negocjacje
uméw oraz reagowanie na zmiany ponad realizacj¢ zatozonego planu.

Praktyki tworzenia zwinnego oprogramowania nie byly catkowicie nowe,
ale fakt, ze zostaly sformulowane i zintegrowane w ramach jednej przelomowe;j
teorii (Williams, Cockburn, 2003) sktonit klientéw do docenienia ulepszen w
wielu aspektach, takich jak szybkos§¢ dostarczania i redukeja kosztéw rozwoju
oprogramowania (Highsmith, 2002). Z biegiem czasu wartosci te przestaly
ogranicza¢ si¢ do inzynierii oprogramowania, a metody zwinne zyskaly na po-
pularnosci i sa obecnie stosowane niezaleznie od wielkosci czy branzy, w ktérej
dziata organizacja. Dzigki metodom zwinnym organizacje sa w stanie sprostaé
wyzwaniom spowodowanym szybkimi zmianami rynkowymi, przy jednocze-
snej redukgji czasu pracy i kosztéw rozwoju (Abrahamsson i in., 2002). Jest
to mozliwe do osiagniecia poprzez zwigkszenie umiejetnosci organizacyjnych
w zakresie intuicji, reagowania i uczenia sig, dlatego zwigksza si¢ tez potrzeba
réwnie efektywnego adaptowania zmian (Turetken i in., 2017).

Poczatkowo metody zwinne zostaly opracowane dla malych projek-
téw (Boehm i Turner, 2005), poniewaz male projekty sa doskonalym sro-

dowiskiem do ich implementacji, m.in. z powodu braku w nich potrzeby
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dodatkowej koordynacji dziatan, w przeciwienstwie do wigkszych organizacij,
gdzie jest to konieczne. Niemniej jednak powodzenie metod zwinnych dla
malych firm zainspirowal duze organizacje do stosowania zwinnych prakeyk.
Mozna powiedzie¢, ze na rynku istnieje tendencja do przyjmowania zwinnych
metodologii na duza skale, a dowodem na to moze by¢ rosnaca popularno$é
Agile w réznych sektorach, takich jak: ustugi finansowe, doradztwo czy nawet
w ogdlnie uwazanych za tradycyjne przemysty metali i obrony (Conforto, Re-
bentisch, & Amaral, 2014). Ponadto, zwinne transformacje na duzg skal¢ sg
obszarem zainteresowania naukowcéw (Dikert, Paasivaara i Lassenius, 2016).

Dzialanie w coraz bardziej ztozonym i destrukcyjnym srodowisku wyma-
ga réwniez sprawnosci intelektualnej i spotecznej oraz kreowania innowacyj-
nych rozwigzari. Podejscie organizacji musi by¢ holistyczne, elastyczne i ada-
ptacyjne, stale integrujace wiele réznorodnych zainteresowan i opinii (Schwab,
2016). Ponadto, waznych faktem jest, ze w czasach, w ktérych innowacyjnosé
jest na wagg ztota zwinno$¢ moze réwniez przyspieszy¢ innowacje produktéw,
ustug i modeli biznesowych, a nast¢pnie przyczynic si¢ do przyszlego wzrostu
wartosci i rozwoju firmy (Bouncken et al. 2019). Ten proces upowszechnia-
nia idei zwinnych, niezaleznie od skali organizacji, podkresla wage systeméw
zwinnych, a co za tym idzie, wymaga dokfadnego zbadania czynnikéw sprzy-
jajacych i ograniczajacych skuteczne wdrozenie zwinnego modelu zarzadzania.
Przeprowadzona analiza literatury wskazuje, Ze metodyka agile moze by¢ do-
skonaly odpowiedzig na wyznawania, kt6re stawia coraz to bardziej zmienne

i nieprzewidywalne otoczenie.
Proces wdrozenia Agile

Metodyki zwinne sa powszechnie wdrazane i stosowane na catym $wiecie,
opracowano ponad dwadziescia réznych metodologii zwinnych i ich typéw
(Rasnacis i Berzis, 2016), m.in. Crystal, programowanie oparte na funkcjach
(FDD), programowanie adaptacyjne (ASD) i Scrum (Jayasudha, Viswana-
than i Shanthi, 2017). Wybdr metody adaptacji i zwinnego wdrozenia musi
by¢ poprzedzony dokladna ocena firmy, pracownikéw i rodzaju realizowa-
nych projektéw. Ponadto, nalezy bra¢ pod uwage wiele waznych czynnikéw,
takich jak sektor, w ktérym dziata firma (prywatny lub publiczny), kompe-
tencje pracownikéw, ich wzajemne relacje i motywacje (Ribeiro i Domingues,
2018). Musza one réwniez podlega¢ cistej kontroli ze wzgledu na ich wplyw
na pomyslne wdrozenie metodologii zwinnej (Jha i Iyer, 2000). Jesli chodzi

o kluczowe czynniki wplywajace na ogélny sukces, definiuje si¢ je jako
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czynniki wplywajace na procesy zarzadzania, ktére bezposrednio lub posrednio
prowadza do sukcesu projektu, firmy lub organizacji (Cooke-Davies, 2002),
w tym krétkoterminowa efektywno$¢ zarzadzania projektami i dhugotermino-
wy proces osiagania pozadanych rezultatéw projektu (Joslin i Miiller, 2015a).

Dotychczas  przeprowadzone wsréd organizacji badania pokazuja,
ze przejécie do zwinnosci biznesowej jest trudne, poniewaz wiaze si¢ z tym
wiele aspektéw, poczawszy od kosztéw, harmonogramu (Fossum, Binder,
Madsen, Aarseth i Andersen, 2019), kultury organizacyjnej, kompetengji przy-
wodezych kadry menadzerskiej (Podgérska i Pichlak, 2019), az po sposoby
reagowania na zmiany, ciagltego doskonalenia proceséw i narzedzi (Rasnacis
i Berzis, 2016). Ponadto, w odniesieniu do kompleksowych praktyk zarzadza-
nia, organizacje czgsto borykaja si¢ z mozliwymi napigciami wewnatrz organi-
zacji, ktére w efekcie moga wplywaé na efektywna realizacje projektu (Lappi
i Aaltonen, 2017). Niemniej jednak, zwinne podejécie do zarzadzania zapew-
nia szereg korzysci, zwlaszcza dla zespoléw projektowych, klientéw i korico-
wych produktéw (Azanha, Argoud, de Camargo Junior i Antoniolli, 2017).
Badania dowodza, ze wdrozenie zwinnego podejécia wprowadzono przyniosto
znaczace usprawnienia, takie jak zwickszona zdolno$¢ do zarzadzania zmienia-
jacymi si¢ priorytetami - 87%, zwickszona wydajno$¢ - 85%, lepsza widocz-
no$¢ projektu - 84%, wzrost motywacji zespotu - 81%, lepsza przewidywalnosé

- 81%, szybszy czas wprowadzenia produktéw na rynek - 80%, lepsza jakos¢
oprogramowania - 79%, mniejsze ryzyko projektu - 78% (VersionOne, 2016).
To dowéd na to, ze wdrozenie metodyki zwinnej w organizacji jest warte wy-
sitku, pomimo trudnosci, jakie napotyka organizacja.

Wielu naukowcéw badato czynniki sukcesu i niepowodzenia projektéw
zwinnych. Wieloletnie badania i studia przypadkéw dotyczace czynnikéw
sprzyjajacych lub barier, ktére moga wplywa¢ na rezultat procesu implementa-
¢ji podejécia zwinnego i zwinnego projektowania oprogramowania, przyniosly
rézne wyniki oraz rozszerzyly liczbe badanych kryteriéw oceny powodzenia
procesu (Reel, 1999; Schatz i Abdelshafi, 2005; Joslin i Miiller, 2015b; Hobbs
i Besner, 2016). Na podstawie przegladu literatury, Tsun Chow i Dac-Buu
Cao wyodrebnili pig¢ kategorii barier wdrozenia: organizacyjne — problemy
zwiazane z kulturg organizacyjna, wielkoscia firmy, rozwigzaniami logistyczny-
mi lub zaangazowaniem w zarzadzanie i sponsoring wykonawczy; behawioral-
ne - problemy wynikajace z relacji z klientami, pracy zespolowej, oporu, bra-
ku umiejetnosci lub kompetencji; procesowe - problemy z zakresem projektu,
wymaganiami lub planowaniem; techniczne — maja miejsce, gdy organizacja

cierpi z powodu nieodpowiedniej technologii, narzedzi lub zestawu zwinnych
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praktyk. Ogdlnie, kategorie te odnosza si¢ do zakresu projektu z uwzglednie-
niem czynnikéw takich jak: charakter i rodzaj dziata, harmonogramy, ze-
spoly, ocena kosztéw i analiza ryzyka (Chow i Cao, 2008). Ponadto, nalezy
podkresli¢, ze wiele czynnikdw sprzyjajacych i/lub ograniczajacych wdrozenie
Agile ma charakter subiektywny i zalezy od kontekstu, branzy, w ktérej dziata
firma oraz sytuacji organizacyjnej (Albert, Balve i Spang, 2017). Nowoczesna
gospodarka, charakteryzujaca si¢ ciaglymi zmianami, wymaga szybkiej adapta-
qji i efektywnego systemu zarzadzania. Obserwujac rozprzestrzenianie si¢ idei
zwinnego zarzadzania i wskazujac na kluczowe usprawnienia organizacyjne
w zwinnych organizacjach, jesteSmy w stanie pokazad, ze zwinno$¢ jest wazna
odpowiedzig na dzisiejsze wyzwania. W zwiazku z powyzszym potrzebne sa
wszechstronne wytyczne dla organizacji, ktére planuja wdrozenie skutecznego
systemu zwinnego zarzadzania. Niniejsze opracowanie i przeprowadzone ba-
danie stanowia odpowiedZ na t¢ potrzebe i moga stuzy¢ jako przewodnik dla
organizacji i firm o tym, jakie czynniki nalezy uwzgledni¢ przy planowaniu
implementacji zwinnego podejscia do organizacji i zarzadzania, niezaleznie od

branzy i sektora gospodarki.
BADANIE EMPIRYCZNE

Opis badania

Badanie zakladalo okreslenie obecnego poziomu wdrozenia Agile w fir-
mach w oparciu o czynniki sprzyjajace oraz bariery wdrozenia zidentyfikowa-
ne przez pracownikéw wybranych korporacji z najwigkszych polskich miast.
Badanie zostato przeprowadzone w 2019 roku.

Aby osiagna¢ gtéwny cel badania, przyjeto nastgpujace pytania badawcze:

1. Jakie czynniki sa najbardziej korzystne, a jakie niekorzystne dla wdro-

zenia Agile w organizacjach?

2. W jakich sektorach gospodarki wystepuje wiecej barier niz czynni-
kéw sprzyjajacych wdrozeniu Agile?

Metodologia badania
Badanie poziomu wdrozenia Agile w polskich firmach w oparciu o czyn-

niki sprzyjajace i bariery implementacji tego podejscia zostato przeprowadzo-

ne zgodnie z planem badawczym przedstawionym na ponizszym rysunku 1.

266



CZYNNIKI SPRZYJAJACE I BARIERY WDROZENIA AGILE W PRZEDSIEBIORSTWACH

Rysunek 1. Etapy procesu badawczego

Sformulowanie problemu badawczego
Okreslenie celu

NS

Przeglad i analiza tekstow literaturowvch
Okreélenie terminologii Zdefiniowanie zakresu badania

N2

Hipotezy badawcze
Okreslenie badanych zmiennych | Dobér proby badawczej

NS

Operacjonalizacja
Dobor zmiennych | Definiowanie zmiennych

Narzedzie badawcze
Wybor metody badawczej | Opracowanie narzedzia | Testowanie narzedzia

Gromadzenie danvch
Proces zbierania danych | Weryfikacja i wstepna obrobka danych

Analiza wynikow
Statystyczna analiza danych | Graficzne opracowanie wynikow
‘Wervfikacja hipotez badawczych
Sformulowanie wnioskow badania w odniesienie do celu

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Powyisze etapy procesu badawczego przyjetego na potrzeby realizacji
niniejszego badania prezentuja metodologi¢ post¢gpowania badawczego. Na
poczatku zdefiniowano problem badawczy, ktéry odnosit si¢ do potrzeby wy-
odrebnienia czynnikéw sprzyjajacych i barier wdrozenia Agile w celu umoz-
liwienia organizacjom ograniczenia czynnikéw negatywnie wplywajacych na
proces implementacji podejécia zwinnego.

Analiza tekstéw literaturowych umozliwita okreslenie terminologii w od-
niesieniu do podejscia Agile oraz zdefiniowania zakresu badania, a nastgpnie
prawidlowego doboru badanych zmiennych. Sformutowanie hipotez badaw-
czych zostalo poprzedzone wyodrebnieniem préby badawczej — w badaniu
udziat wzigli pracownicy duzych korporacji dziatajacych w Polsce, zajmujacy
stanowiska kierownicze.

Badanie zostalo przeprowadzone za pomoca kwestionariusza wywiadu,
ktéry zawieral pytania dotyczace branzy dziatalnosci organizacji, sposobu de-

finiowania Agile, poziomu obecnego wdrozenia Agile w badanej firmie oraz
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czynnikéw sprzyjajacych i barier wdrozenia Agile. Pytania zawarte w kwe-
stionariuszu mialy charakter zamknigty logicznie i zamknicty formalnie, co
oznacza, ze byly zadawane w sposéb zamknigtych i mialy zamkniety zakres
odpowiedzi. Po przeprowadzeniu badania pilotazowego, taka forma wywiadu
okazala si¢ najbardziej sprzyjajaca dalszej analizie danych.

Analiza danych

Zaproszenie do badania zostalo skierowane do 150 organizacji majacych
swoje siedziby w Polsce. W wywiadach udziat wziglo 50 respondentdéw, a wigc
stopa zwrotu odpowiedzi wyniosta 33%.

Analiza uzyskanych informacji pozwolita na wyodrebnienie najczesciej
wystepujacych czynnikéw sprzyjajacych i barier wdrozenia Agile w badanych
organizacjach. Zidentyfikowano nast¢pujace obszary analizy:

- wystepowanie poszczegdlnych czynnikéw sprzyjajacych i barier
wdrozenia Agile w badanych firmach;

- zwiazek pomiedzy czynnikami sprzyjajacymi i barierami wdrozenia
Agile w badanych firmach a sektorem dziatalnosci.

Wyniki analizy zostaly przedstawionej w formie graficznej na wykresach,
ktére opracowano dzigki analizie korespondencji, czyli eksploracyjnej tech-
nice analizy tablic dwudzielczych, zawierajacych miary charakteryzujace re-
lacje miedzy kolumnami (czynniki sprzyjajace i bariery wdrozenia zwinnego)
a wierszami (branza i wielko$¢é zatrudnienia w firmie).

Kluczowe, biorac pod uwagg cel badania, s3 odpowiedzi respondentéw
wskazujace na czynniki wplywajace na wdrazanie zwinno$ci w badanych. Zi-
dentyfikowane przez badanych respondentéw czynniki sprzyjajace i ograni-
czajace przedstawiono na ponizszych rysunkach 2 1i 3.
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Rysunek 2. Czynniki sprzyjajace wdrozeniu Agile

= Wdrozenie pilotazu
Uruchomienie Hackaton

= Utworzenie Labow

= Tworzenie spolecznoséci cross-funkeyjnych
= Wspolpraca ze StartUpami / Szkolami
42%
= Rozpowszechnienie narzedzi wspierajacych .

wspolprace oraz zarzadzania wizualnego

Adopcja podejscia Lean Startup

0,
Wdrozenie procesow Design Thinking 2L 1D

Szkolenia i Coaching

= Ewolucja roli Managera i Modelu Zarzadzania

Zrédlo: Opracowanie whasne.

Z powyzszego wykresu wynika, iz wérdéd czynnikéw najczesciej sprzyjaja-
cych wdrozeniu Agile w badanych organizacjach sg szkolenia i coaching oraz
ewolucja roli managera i modelu zarzadzania. Respondenci rzadko wskazywali
wsplprace ze StartUpami lub szkolami, tworzenie Labéw czy uruchamianie
Hackatonéw jako czynniki wplywajace pozytywnie na proces implementacji
Agile w organizacji.

Ponizej przedstawiono wyniki badania dotyczace barier wdrozenia Agi-
le w badanych organizacjach. Z rysunku 3. wynika, ze tylko 4% badanych
respondentéw zadeklarowalo, ze w miejscach ich pracy nie wystapily zadne
przeszkody w procesie wdrozenia Agile. Az 54% jako barier¢ wskazalo opér
przed zmiang, a 48% brak umiejetnosci w zakresie Agile. Najrzadziej wyste-

pujace bariery to niewystarczajace $rodki finansowe czy dtug technologiczny
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Rysunek 3. Czynniki ograniczajace wdrozenie Agile

= Zadnych przeszkod
24% ")

Opér przed zmiana
54%

20%

= Brak wmniejetnosci w zakresie Agile
= Kultura zarzadzania zbyt mocno osadzona w
tradycyjnych metodykach

= Brak sposobu na przeprowadzenie
transformacji w obszarze biznesowym

= Niewystarczajace $rodki finansowe

Dlug technologiczny

Postawa Kadry Zarzadzajacej / brak wsparcia
Sponsorow

Zrédlo: Opracowanie whasne.

Réznorodno$é czynnikéw sprzyjajacych i barier wdrozenia Agile
skfonita autoréw badania do zbadania ich z uwzglednieniem sektora
dziatalnosci firmy. Na tej podstawie mozna wyodrebni¢ kluczowe czyn-
niki efektywnego wdrozenia modelu zwinnego w réznych galeziach go-
spodarki. Wyniki tej analizy zostaly zilustrowane na ponizszych rysun-
kach 41i 5.

Na rysunku 4. zaprezentowano czynniki sprzyjajace wdrozeniu
Agile w firmach reprezentujacych rézne sektory dzialalnosci gospo-
darczej. Z danych wynika, ze w sektorze telekomunikacji czynnikiem
sprzyjajacym jest gléwnie ewolucja roli managera i modelu zarzadzania,
a w sektorze zaawansowanych technologii szkolenia i coaching. Oka-
zalo si¢, ze w sektorze administracji publicznej zadne z badanych czyn-
nikéw nie wystgpowalo, co moze réwniez by¢ zwiazane z faktem, ze
model zwinny nie jest rozpoznawalny w tym obszarze i nie znajduje
tam swojego zastosowania.
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Na rysunku 5. przedstawiono wyniki analizy wyst¢powania barier wdro-
zenia Agile w reprezentowanych przez respondentéw branzach. Analiza wy-
kazata, ze w sektorze telekomunikacyjnym najczesciej wystepujaca bariera
jest op6r przed zmiang. W sektorze zaawansowanych technologii czynnika-
mi ograniczajacymi pomyslne wdrozenie Agile jest opér przed zmiana, brak
umiejetnosci w zakresie Agile, brak sposobu na przeprowadzenie transformacji
w obszarze biznesowym oraz kultura zarzadzania zbyt mocno zakorzeniona
w tradycyjnych modelach zarzadzania. Analiza pokazala, ze sektor ten jest je-
dynym, w ktérym wyodrebniono az tyle barier jednoczesnie. W pozostatych
sektorach wystepuja takie bariery jak brak srodkéw finansowych, diug tech-
nologiczny czy brak wsparcia ze strony kierownictwa organizacji, jednak nie
sa one oceniane jako gléwne czynniki ograniczajace implementacje Agile.

Powyzsza analiza danych i przedstawienie kluczowych z punktu wi-
dzenia tematu pracy kwestii wskazala, ze przedstawiciele badanych orga-
nizacji sq w stanie wyodrebni¢ czynniki, ktére pozytywnie i negatywnie
wplywaja na wynik procesu wdrozenia modelu Agile.

ZAKONCZENIE

Niniejsze badanie pozwolito zidentyfikowa¢ zaréwno czynniki sprzyjaja-
ce wdrozeniu zwinnych podejscia, jak réwniez bariery, ktére moga ograniczaé
implementacje. Gtéwnymi sektorami, w kedrych wdrazanie Agile nie napoty-
ka ograniczen sa telekomunikacja oraz zaawansowane technologie. Ponadto,
w sektorze telekomunikacyjnym najwigkszy wplyw na poziom wdrozenia Agi-
le ma ewolucja roli menedzera i modelu zarzadzania. Jest to oznaka potrze-
by zwigkszenia roli edukacji, np. poprzez szkolenie z transformacji przedsie-
biorstw do modelu zwinnego.

Wyniki badan wykazaly, ze tylko w sektorze zaawansowanych technologii
i firmach zatrudniajacych powyzej 500 pracownikéw szkolenia i coaching sa
gléwnym czynnikiem sprzyjajacym wdrazaniu Agile. Mozna przypuszczad, ze
wynika to z jednej strony z mozliwosci finansowych, z drugiej zas z dostgpu do
wiedzy kierownictwa firmy w celu uzyskania przewagi konkurencyjnej. W ma-
tych isrednich przedsigbiorstwach najbardziej widoczny jest brak umiejetnosci
zwinnych oraz brak wsparcia ze strony kierownictwa.

Przy analizie struktury badanych przedsigbiorstw warto zauwazy¢, ze
w duzych firmach najczgstsza bariera transformacji jest opér wobec zmian. Brak
elastycznosci i kultury organizacyjnej sa zbyt zakorzenione w tradycyjnych
metodach. Sytuacja ta moze mie¢ zwiazek z tym, ze pracownicy, obawiajac
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si¢ szybkich zmian organizacyjnych i utraty klientéw, unikaja wprowadzania
nowych rozwiazan.

Wyniki przedstawiaja obraz zarzadzania, w ktérym kierownictwo chce,
a pracownicy musz3. Jedng z cz¢sto przytaczanych barier jest réwniez brak
wsparcia kadry zarzadzajacej we wdrozeniu Agile. Przedstawione wyniki wska-
zuja na luke w badaniach w zakresie transformacji matych i §rednich przedsie-
biorstwach do modelu zwinnego.

Rekomenduje si¢ kontynuacje badania czynnikéw sprzyjajacych i barier
wdrozenia Agile w polskich firmach, wyniki ktérego beda mogly stanowi¢
bazg wiedzy i dobrych praktyk dla menadzeréw w planowaniu procesu imple-

mentacji podejécia zwinnego do organizacji i zarzadzania.
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SUCCESS AND LIMITING FACTORS
OF AGILE IMPLEMENTATION

Abstract: The chapter introduces the Agile approach, defines the basic
barriers and factors favoring the implementation of Agile in companies,
and presents the results of research on the level of Agile implementa-
tion in Polish enterprises. The main objective of the study is to verify
the most common barriers and factors favoring the implementation
of Agile in Poland on a sample of intentionally selected organizations.
The study was conducted in the form of direct interviews. The study
showed that an agile approach to management is becoming more and
more popular and helps to respond to dynamically progressing techno-
logical and organizational changes.

Keywords: Agile approach, agile, success factors, limiting factors,
implementation.



Monografia ZNACZENIE ZARZADZANIA WE WSPOtCZESNYM SWIECIE jest
zhiorem tekstow dotyczacych zagadnien zwiazanych z tematyka finansow,
zarzadzania, logistyki.

Teoria i praktyka zarzadzania ma charakter dynamiczny, ciagle pojawiaja sie
nowe koncepcje, modele, teorie czy tez szkoty. Zarowno globalizacja jak i wzrost
konkurencyjnosci stawiaja przedsigbiorstwom nowe wyzwania i zmuszaja je czesto
do zmiany swoich dotychczasowych koncepcji dziatania. Bardzo waznym wyzwani-
em, przed ktorymi stoja wspotczesne organizacje i ich menedzerowie, wydaje sie
by¢ zdolnos¢ do adaptacii, rozwoju oraz tworzeniu nowych wartosci w postaci pro-
duktow i ustug. Czynnikiem, ktory determinuje tego typu dziatania, jest wzrost
ryzyka i niepewnosci. W tym przypadku kazda organizacja musi stworzy¢ potencjat
zdolnosci do dziatania w nieprzewidzianych sytuacjach. Potencjat taki pozwala efe-
ktywnie reagowac na szanse i zagrozenia oraz tworzy¢ nowe rozwiazania.

Kazdy wspotczesny menedzer i jego zespot musza stworzy¢ dla swojego
przedsiebiorstwa wtasny skuteczny model zarzadzania, ktory nastepnie bedzie sie
wielokrotnie zmieniat.
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