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Od Komitetu Redakcyjnego

Przekazujemy w Ratwa kce kolejny 21 (2/2014) numer Kwartalnika Wydziata-Z
rzadzania Politechniki Rzeszowskiej ,Modern ManagemniRetiew”.

Celem Wydawnictwa jest popularyzacja wynikéw hadaukowych i prac pogtlo-
wych w zakresie szeroko rozumianych probleméw gdapezych i spotecznych, m.in. z
dziedziny ekonomii, prawa, finanséw, zaizania, marketingu, logistyki, a takpolityki,
historii gospodarczej i nauk spotecznych.

Prace zawarte w niniejszym numerze zawievdple zalgen oraz rozstrzygric teo-
retycznych, jak rowniewyniki bada, analizy, poréwnania i przerignia Autorow.

Naszym celem jest rowriepodniesienie pozycji radzynarodowej Kwartalnika wy-
dawanego przez Wydziat Zadzania. Dlatego tezapewnilimy naszemu czasopismu
migdzynarodow Rad; Naukowy oraz zespét zagranicznych Recenzentéw, aby wéarto
merytoryczna prac byta jak najasza.

Dziekujac wszystkim, ktorzy przyczynili sido powstania tego numeru Kwartalnika
orazzyczac Czytelnikom interesuagej lektury, hczymy wyrazy szacunku.

Komitet Redakcyjny
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Maciej CHRZANOWSKI !
Sylwia DZIEDZIC?

CROWDFUNDING NOWYM SPOSOBEM FINANSO-
WANIA INNOWACYJINYCH PROJEKTOW

W czasach, w ktorych proces kreacji i wdrazania innowacji dzigki wiaczeniu szeroko
pojetego thumu na wszystkich etapach procesu (crowdsourcing), doprowadzit do sytuacji,
w ktorej przedsigbiorstwa zaczely pozyskiwaé wigksza liczbe lepszych jakosciowo idei, te
z kolei zaczgly sie przektadac na rzeczywiste innowacje, problematyczne stato si¢ pozyski-
wanie §rodkow finansowych na uruchomienie gtéwnie nowych (internetowych) projektow
(start-updw) o charakterze innowacyjnym. Rozwigzanie utozsamia si¢ z pojeciem finanso-
wania spotecznosciowego — crowdfundingu — ktory na przestrzeni ostatnich lat przykut
szczegblng uwage zarowno praktykow biznesu, jak i jego teoretykéw. Mimo braku bogatej
literatury w tym zakresie, bez watpienia mozna dostrzec wzrostowy trend zainteresowania
tym pojgciem i jego analizami z punktu widzenia réznych dziedzin nauki (ekonomii, psy-
chologii czy socjologii).

Celem pracy jest analiza pojecia ,,crowdfunding” oraz wskazanie na podobienstwa
i roznice pomig¢dzy koncepcja crowdsourcingu i crowdfundingu. W celu ukazania jej poten-
cjalu w poczatkowej czegsci pracy poddano przegladowi klasyczne formy finansowania.
W pracy przedstawiono rowniez wspotczesnie funkcjonujace modele crowdfundingu wraz
z przyktadami, a takze przedstawiono etapy dziatan tworzenia projektu z wykorzystaniem
finansowania spotecznosciowego. W dalszej czgéci pracy przytoczono aktualne statystyki
dotyczace crowdfundingu.

W pracy postuzono sie metoda desk research, dokonujac réwniez autorskiego przegladu
dostepnej literatury przedmiotu. Przyjeto procedure idiograficzng, poniewaz jej wykorzysta-
nie jest najodpowiedniejsze do studium przypadku (portalu Kickstarter), ktdrego cel ma cha-
rakter teoriotworczy.

Stowa kluczowe: crowdfunding, finansowanie spotecznosciowe, crowdsourcing

1. WPROWADZENIE

Thum (crowd) otwiera przed dzisiejsza gospodarka olbrzymie mozliwosci. Wezeéniej
niedostrzegany, systematycznie pomijany i niebrany pod uwage, obecnie staje si¢ kluczem
do przewagi konkurencyjnej wielu organizacji, osigganej dzieki migdzy innymi crowdso-
urcingowi. Moze by¢ réwniez kluczem do btyskawicznego pozyskania finansowania
danego (szczegblnie nowego) projektu. Finansowania, ktére nie ma wiele wspélnego
z kredytami, funduszami europejskimi, funduszami venture capital i innymi klasycznymi
formami finansowania projektéw. Crowdfunding to zupeltnie nowa, niezwykle perspekty-
wiczna i (podobnie jak crowdsourcing w innym kontekscie) stosunkowo prosta, logiczna

! Mgr Maciej Chrzanowski, Katedra Przedsigbiorczo$ci, Zarzadzania i Ekoinnowacyjnoéci, Politechnika Rze-
szowska, Rzeszow, Al. Powstancow Warszawy 8, 35-959 Rzeszdw, tel. 17 865 13 76, e-mail: mc@prz.edu.pl
(autor korespondencyjny).

2 Dr inz. Sylwia Dziedzic, Katedra Przedsigbiorczo$ci, Zarzadzania i Ekoinnowacyjnosci, Politechnika Rze-
szowska, Rzeszéw, Al. Powstancow Warszawy 8, 35-959 Rzeszow, e-mail: dziedzic@prz.edu.pl
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z punktu widzenia zachowan konsumenckich i oczywista forma finansowania — to tak
zwane finansowanie spotecznosciowe.

Celem pracy jest analiza koncepcji crowdfundingu wraz ze wskazaniem na podobien-
stwa i rdznice pomiedzy koncepcja crowdsourcingu i crowdfundingu. Przedstawiono
réwniez wspotczesnie funkcjonujace modele crowdfundingu, jak rowniez etapy dziatan
tworzenia projektu o charakterze innowacyjnym z wykorzystaniem finansowania spotecz-
nosciowego. W pracy przytoczono aktualne statystyki dotyczace crowdfundingu oraz
portalu Kickstarter, ktdry jest przedmiotem studium przypadku w niniejszej publikacji.

2. POJECIE, ISTOTA I MODELE CROWDFUNDINGU

Crowdfunding jest nowa koncepcja pozyskiwania funduszy na dziatalno$é
W najszerszym znaczeniu uznawang za innowacyjng. To stosunkowo nowe pojgcie poja-
wito sie wraz z rozwojem koncepcji crowdsourcingu. Obecnie staje si¢ bardzo popularne,
a niektore sukcesy osob fizycznych lub organizacji w zdobywaniu pieniedzy na swoja
dziatalno$¢ innowacyjng budzi zdumienie nawet tworcow tej idei. Okazato si¢, ze szeroko
rozumiane spoteczenstwo moze by¢ — w przeciwienstwie do bankéw — znaczenie lepszym
zroédtem funduszy na zdumiewajace niekiedy pomysty.

2.1. Klasyczne formy finansowania przedsiewzie¢ innowacyjnych

Warto przeanalizowa¢ dotychczas dostgpne formy finansowania przedsigwzigé
(szczegdlnie tych innowacyjnych) w celu gtebszego zrozumienia fenomenu crowdfundin-
gu ijego potencjatu. Na rysunku 1 przedstawiono kryteria podziatu Zrodet finansowania
dziatalno$ci gospodarczej. W tabeli 1 opisano gtéwne Zrédia finansowania dziatalno$ci
gospodarczej, w tym te o charakterze innowacyjnym.

Kryteria podziatu finansowania
dziatalnosci gospodarczej

Ze wzgledu na dostep Ze wzglgdu na czas = Ze wzgledu na zrédto
Jo Kapitatu okres wykorzystania hodzenia Kapitatu
o kapita kapitatu pochodzenia kapita
Zewnetrzne Wewngtrz- Dh_lgo- Drc.)tko_ Whasne Obce
ne terminowe terminowe

Rysunek 1. Kryteria podziatu zrodet finansowania dziatalnosci gospodarczej
Zroédto: opracowanie wlasne.
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Tabela 1. Zrodta finansowania dziatalno$ci innowacyjnej

Rodzaj finansowa-

. Cechy charakterystyczne, podobienstwa i réznice

Finansowanie podobne do venture capital, z tym ze oferowane przez
Business angels osoby fizyczne, a nie prawne; na ogét wielko$¢ kapitatu oferowanego
przez business angels jest znacznie mniejsza od oferty funduszy

Finansowanie typu venture capital udost¢pniane przez korporacje; jego
celem jest rozwijanie (innowacyjnych) pomystow biznesowych, interesu-
jacych z punktu widzenia core business korporacji, ktora finansuje dane
przedsigwzigcie; corporate venturing moze oferowaé danej firmie znacz-
nie wigksze wsparcie biznesowe, rynkowe i technologiczne niz klasyczny
fundusz typu venture capital

Corporate venturing

Kapitat obcy, ktory nie powoduje ingerencji w strukture wlasnosci firmy;
dostepny wylacznie dla firm majacych zdolno$¢ kredytowa, a wige 0
Kredyt bankowy pewnej historii biznesowej, wykazujacych biezace zyski i dysponujacych
zasobami majatkowymi; bank nie ingeruje w sposob prowadzenia bizne-
su; kontrola na podstawie sprawozdan finansowych

Pod wzgledem istoty ekonomicznej nie r6zni si¢ od venture capital;
private equity to okreslenie stosowane w odniesieniu do finansowania
bardziej zaawansowanych faz rozwoju firm; private equity dotyczy tez
znacznie wigkszej skali finansowania

Private equity

Finansowanie kapitalem witascicielskim dostgpne dla nowo powstajacych
firm (start up’6w) o bardzo dobrych perspektywach rozwojowych; firmy
nie musza miec¢ historii biznesowej ani dysponowaé zabezpieczeniem
majatkowym; inwestor angazuje si¢ w firme kapitatowo, jak i doradczo;
kontrola realizacji planow biznesowych odbywa si¢ na poziomie rady
nadzorczej

Seed i start-up

Venture capital to ogdlne pojecie obejmujace zardwno finansowanie typu
Venture capital seed, jak i start-up. W zakres tego pojecia wchodzi takze finansowanie
wczesnych etapdw rozwoju firmy

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: P. Tamowicz, Venture Capital — kapital na start, PARP,
Gdansk 2004, s. 10.

Zrodta zewnetrzne zgodnie z samg ich nazwa pochodza z zewnatrz organizacji, czyli
bankéw, inwestorow czy dostawcow przedsigbiorstwa. Dzigki na przyktad sprzedazy
przez przedsigbiorstwo papierow wartosciowych oraz innych instrumentéw pieni¢znych
gromadzone sg nadwyzki finansowe, ktore z kolei mozna wykorzysta¢ na dalszy rozwdj
firmy. Inny sposéb dotyczy wykorzystania oferty bankow zwiazanej z dziatalno$ciag kre-
dytowa3. Moze si¢ réznié szczegdtami, ten rodzaj zrédet finansowania jest bowiem pozy-
skiwany na rynku finansowym: kapitalowym, pienieznym i depozytowo-kredytowym?,

Dla wielu przedsigbiorstw najbardziej bezpieczne jest wewnetrzne finansowanie dzia-
falnosci 1 rozwoju. Wewngetrzne finansowanie dziatalno$ci przedsigbiorstwa okresla sig¢
mianem samofinansowania i mozliwe jest ono jedynie wowczas, gdy przedsigbiorstwo
generuje realny zysk. Do gtownych zrodel wewngtrznych zalicza si¢: zysk zatrzymany,
amortyzacja oraz réznego rodzaju zmniejszenia aktywow®.

8 A. Skowronek-Mielczarek, Mate i Srednie przedsigbiorstwa. Zrédia finansowania, CH Beck, Warszawa 2007,
S. 22-23.

4 H. Chynat, Kredyty bankowe i inne formy finansowania, Difin, Warszawa 2011, s. 104-105.
5 W. Debski, Rynek finansowy i jego mechanizmy. Podstawy teorii i praktyki, PWN, Warszawa 2005, s. 18-21.
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Dhugoterminowe finansowanie w przedsigbiorstwie wiaze si¢ z inwestycjami, ktorych
okres zwrotu przekracza zwykle rok. Gtéwnie sg to $rodki transportu, inwestycje w bu-
dowe lub modernizacje hal produkcyjnych, magazynowych badz zakup maszyn
i urzadzen (produkcyjnych). Srodki wykorzystywane na te cele, poza oczywiscie wkladem
whasnym wtascicieli, pochodza réwniez od kredytodawcow oraz pozyczkodawcow. Srod-
ki, ktore zostaja pozyskane na finansowanie dziatalnosci biezacej nieprzekraczajacej roku
nazywane sg finansowaniem krétkoterminowym. Srodki te sg wykorzystywane do prowa-
dzenia dziatalno$ci produkcyjnej badz ustugowej, co w konsekwencji gwarantuje utrzy-
manie ptynnosci finansowej. Zasoby pieni¢zne pozwalajg na zaspokojenie zobowigzan
naleznych dostawcom, ustugodawcom czy pracownikom®.

Kapital wlasny stanowi indywidualny udzial inwestorow w przedsigbiorstwie. Kapital
obcy wystepuje pod postaciag zobowigzania, zwykle w formie pozyczek, kredytow badz
innego rodzaju zobowigzan (na przyktad podatkowych lub zobowigzan wobec dostawcow
materiatoéw, towaréow lub ustug). Oddawany jest przedsigbiorstwu do korzystania przez
Scisle okreslony czas. Po uplywie jasno okreslonego w umowie terminu musi by¢ zwro-
cony wraz z odsetkami, ktore stanowig koszt tego kapitatu. Jesli chodzi o podejmowanie
decyzji dotyczacych wykorzystania Srodkow pieni¢znych pochodzacych z kapitatu obce-
go, to mozliwe jest wywieranie wptywu przez dawcow kapitatu’.

Crowdfunding za$ jest forma finansowania, ktéra w kontek$cie wymienionych i opisa-
nych zrodet taczy w sobie elementy finansowania zewngtrznego (kapital obcy), finanso-
wania typu venture capital, a takze kredytu (szczegodlnie jesli inwestycje maja na celu
zakup produktu jeszcze nieistniejagcego w formie gotowego do sprzedazy i uzytku, a jedy-
nie w fazie prototypu).

2.2. Definicja crowdfundingu

Crowdfunding, podobnie jak logika powstania pojecia crowdsourcing, to neologizm
utworzony z potaczenia dwoch angielskich stow: crowd oraz funding, czyli gromadzenie
srodkow finansowych z thumu (poprzez sie¢ internetowa).

W szerokim znaczeniu crowdfunding (internetowy) mozna interpretowaé jako dowol-
ng form¢ gromadzenia $rodkoéw finansowych za posrednictwem specjalnie zaprojektowa-
nych sieci komputerowych. Definiujac crowdfunding w wezszy sposéb, uwypukla sie
proces, w ktorym przedsiebiorcy, artysci czy organizacje non profit zbierajg $rodki finan-
sowe na potrzeby projektow badz biezacych dzialan w ramach organizacji, bazujac na
wsparciu wielu osob (z internetowego ,,thumu”), ktore ofiarowuja pieniadze na takie pro-
jekty badZ w nie inwestujg.®

Istotne jest rowniez rozroznienie pomi¢dzy crowdsourcingiem a crowdfundingiem na
gtéwnych ptaszczyznach, ktdre przedstawiono w tabeli 2.

8 A. Duliniec, Finansowanie przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 2007, s. 31.
" E. Jarocka, Finanse przedsigbiorstw systemu bankowego budzetowego ubezpieczer, Difin, Warszawa 2003, s. 99.

8 D. Dziuba, Rozwoj systemow crowdfundingu — modele, oczekiwania i uwarunkowania, ,,Problemy Zarzadza-
nia” 2012, 10/3, s. 83.
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Tabela 2. Podobienstwa i roznice crowdsourcingu i crowdfundingu

Crowdfunding Crowdsourcing

Oferta danego przedsiewzigcia na platformie internetowej. Oferta tzw. otwartego zgloszenia (open
call) do ttumu

Przesytanie pomy-
stow/wiedzy/informacji/sugestii/uwag do orga-
nizatora

Przesytanie srodkow finansowych poprzez
platforme do tworcy projektu

Nagradzanie crowdfunderéw (oséb, ktére inwe-
stuja w przedsigwzigcie) poprzez efekty danego | Wynagradzanie finansowe badz inne motywacje
projektu, udziat w akcjach, zyskach, filantropia

Mozliwo$¢ szybkiej komunikacji danego pro-
jektu przedsiewzigcia wraz z jednoczesng zbior-
ka $rodkow finansowych na jego realizacjg

Mozliwo$¢ uzyskania pozytywnych efektow na
plaszczyznie brandingu danej organizacji

Motywacja do wktadu finansowego wniesione-
go przez crowdfunderdw oparta na mozliwosci
posiadania (wschodzacego) produktu/ustugi,
dzigki czemu sg oni jednymi z pierwszych jego
posiadaczy/uzytkownikow

Motywacja do dzialania czesto oparta na rywali-
zacji z innymi internautami

Zroédto: opracowanie wlasne.

Crowdfunding moze by¢ postrzegany, jako uzupetnienie koncepcji crowdsourcingu.
Organizacje, ktére otworza si¢ na zewnatrz (na plaszczyznie kreacji innowacji), maja
obecnie mozliwo$¢ uzyskania $rodkow finansowych z szeroko pojetego tlumu na ich
wdrazanie.

2.3. Modele crowdfundingu - typologia i charakterystyka

W praktyce gospodarczej crowdfunding moze by¢ realizowany w réoznych modelach.
Do dalszych rozwazan mozna zaproponowac¢ nastepujaca typologi¢, wyodrebniajac cztery
podstawowe modele (wraz z modyfikacjami) crowdfundingu i réwnocze$nie platform
elektronicznych realizujgcych takie podejscia®:

1. Model donacyjny, zwany charytatywnym:
a. model bez nagradzania uczestnikéw;
b. model z nagradzaniem uczestnikéw, zwany sponsorskim.
2. Model pozyczkowy:
a. model mikropozyczek;
b. model pozyczek spotecznych.
3. Model inwestycyjny:
a. model kolektywnego wspotfinansowania firm;
b. model inwestycyjny — funduszu inwestycyjnego;
c. model inwestycyjny — akcyjny.
4. Rozwigzania mieszane.

Model donacyjny, najbardziej rozpowszechniony, polega na stworzeniu platformy (in-
ternetowej) do komunikacji z thumem oraz zglaszania oferty danego przedsiewziecia (na
przyktad zbiorki srodkéw finansowych). W tradycyjnym ujeciu uczestnicy nie sa w jaki-
kolwiek sposob nagradzani. Przyktadami takich platform s3: JustGiving.com czy Philan-

9 Ibidem, s. 86.
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troper.org. Systemy sponsorskie za$ koncentruja si¢ na wspieraniu kreatywnych projek-
tow badz jednostek. W taki sposob dzialaja najstynniejsze portale, takie jak Kickstarter
oraz Indiegogo. Uczestnicy lokujg swoje $rodki finansowe w konkretnym projekcie, chcac
go wesprze¢. Majg na to zwykle okreslony przedziat czasowy oraz sa w rézny sposob na-
gradzani (o czym bedzie mowa w dalszej czesci publikacji — w opisie portalu Kickstarter).

Model pozyczkowy umozliwiajacy bezposrednie pozyczanie $rodkoéw finansowych
Z pominigciem instytucji finansowych, takich jak banki. Moga by¢ to systemy zarowno
mikropozyczek (Kiva.org), jak i tak zwanych pozyczek spotecznych (Zopa.com, Ko-
kos.pl, Finansowo.pl).

Model inwestycyjny rowniez staje si¢ niezwykle popularny. W tym modelu uczestnicy
lokuja wolne $rodki finansowe w danym przedsiewzigciu, oczekujac bezposredniego
zwrotu z inwestycji. W kontekscie kolektywnym wspotfinansowanie przedsiewzigcia
obejmuje rézne grupy osoéb (w tym anioly biznesu) inwestujace relatywnie niewielkie
kwoty finansowe. Przyktadem jest InvestFashion.com, ktory umozliwia inwestowanie na
rynku mody kwotami powyzej 25 USD w zamian za udziaty w przysztych zyskach.

W praktyce gospodarczej mozna réwniez spotkaé rozwigzania mieszane. Na przyktad
francuska platforma FinanceUtile.com tgczy w sobie funkcje udzielania pozyczek
z modelem inwestycyjnym, podobnie kanadyjski system P2Pfinancial.ca.

2.4. Etapy dzialan tworzenia projektow z wykorzystaniem finansowania spoleczno-
Sciowego
Jak kazdy proces wprowadzenia czegos nowego do biznesu, tak i proces wdrozenia
crowdfundingu, a wtasciwie zastosowania crowdfundingu jako sposobu finansowania
danego projektu, sktada si¢ z kilku podstawowych etapow:
1. Wybér platformy crowdfundingu.
2. Podjecie decyzji o poziomie zapotrzebowania na fundusze oraz ostatecznym
terminie zamknigcia apelu (formy open call) o fundusze.
3. Wybdr nagrod (srodkoéw zaplaty za fundusze — mogag to by¢ produkty, ktore
obecnie sa w fazie prototypow, na przyktad stosuje si¢ to na portalu Kickstarter).
4. Opowiedzenie swojej historii, a wigc atrakcyjne, rzeczowe przedstawienie pomy-

stu oraz ukazanie korzysci z uzytkowania danego produktu/ustugi, jej zalet w

kontekscie istniejacych (jesli istniejg podobne) badZz innowacyjnych rozwiazan

(gdy produkt/ustuga jest czym$ nowym na rynku).

W zwigzku ze swoja naturg crowdfunding niejako wymaga od organizacji analizy
w czterech obszarach?:

a) struktury umowy — warunki inwestycji dla crowdfundingu musza by¢ tak
okreslone, aby zagwarantowa¢ potencjalnym inwestorom maja prawo do
podejmowania decyzji;

b) komunikacji do duzej liczby inwestorow — organizacja powinna komuni-
kowa¢ si¢ z inwestorami w sposob ciagly. Sposoby komunikacji powinny
by¢ okre$lone w umowie inwestorskiej;

10 Na podstawie: S. Bynghall, R. Dawson, Getting results from crowds, Advanced Human Technologies, Sydney
2011, s. 134.



Crowdfunding nowym sposobem finansowania... 13

€) zarzadzania zmianami w biznesie — inwestorzy oczekujg zwrotu z inwesty-
cji. Jesli wiec strategia biznesowa ulegnie zmianie, organizacja powinna
uzyska¢ zgode od inwestoréw na jej wdrozenie.

d) rynkéw wtérnych — brak realnego rynku wtornego bedzie komplikowaé
i hamowac przyciagganie inwestorow.

2.5. Analiza crowdfundingu

W ciagu ostatnich kilku lat znacznie zwigkszyla si¢ liczba portali/platform crowdfun-
dingu. Najlepszym ich katalogiem jest witryna crowdsourcing.org, w ktorej mozna zna-
lez¢ posegregowane wedlug wszelkich rodzajow platformy. Ponadto baza danych jest
stosunkowo czesto aktualizowana. W badaniu przeprowadzonym przez Dariusza T. Dziu-
be z Uniwersytetu Warszawskiego 4 maja 2012 r. przedstawiono 1846 witryn w ramach
portalu crowdsourcing.org, wéréd nich zidentyfikowano 443 systemy crowdfundingu,
W tym nastepujace modele®!:

e 302 platformy o funkcjach donacyjnych (228 donacyjnych, 74 sponsorskie);

e 61 systemOw pozyczkowych (43 pozyczek spotecznych, 18 mikropozyczek);

e 80 platform o charakterze inwestycyjnym (8 zgodnych z modelem akcyjnym).

Dodatkowo w analizach z przeprowadzonego badania tego samego autora wskazuje
sie, ze wdrozen crowdfundingu dokonano w 43 krajach. Najwigksza liczba platform
crowdfundingowych znajduje si¢ w Stanach Zjednoczonych (180). Kolejne kraje o sto-
sunkowo duzej licznie platform to: Wielka Brytania (40), Francja (25), Holandia (24),
Niemicy i Brazylia (po 19), Hiszpania (17), Kanada (14) i Australia (11). Pozostate wdro-
zenia majg charakter jednostkowy, na przyktad Szwajcaria i Chiny (po 5), Nowa Zelandia,
Indie i Wtochy (po 4), Dania, Czechy, Szwecja, Portugalia, Japonia, Argentyna (po 3),
Finlandia, Belgia, Izrael, Wegry, Rosja i Meksyk (po 2), Lotwa, Estonia, Irlandia, Norwe-
gia, Austria, Grecja, Cypr, Luksemburg, Rumunia, Hongkong, Filipiny, Turcja, Indonezja,
Republika Potudniowej Afryki, Uganda, Kenia, Chile i Kolumbia (po 1 platformie).
W Polsce autor ten zidentyfikowat trzy platformy crowdfundingu: PolakPotrafi.pl, Po-
zycz.pl oraz Kokos.pl.

Mozna rowniez poddaé¢ ocenie warto$¢ analizowanego rynku. Raport The Daily
Crowdsource (2012) szacowat wielkos¢ rynku crowdfundigu na podstawie ewaluacji 14
najwickszych platform elektronicznych. Rozpatrywano dwie grupy systemow:

e donacyjne z wynagradzaniem uczestnikow; tacznie osiem, w tym na przyktad
Kickstarter.com, RocketHub.com, WeFund.com;

e 0 charakterze inwestycyjnym, w ktorych inwestorzy uzyskuja akcje badz udziaty
w przedsiewzigciu (facznie 6 platform); wszystkie analizowane platformy inwesty-
cyjne wdrozono w Europie.

Zgodnie z badaniami,*? w roku 2011 z przedsiewzie¢ 0 charakterze donacyjnym uzy-
skano kwote 102 mln USD, z czego az 85,5 min USD stanowito kwote zupehie sfinali-
zowanych projektow (a wigc takich, ktére zebraly co najmniej cala kwote zatozong
w kampanii crowdfundingowej). Srodki finansowe zebrano na 31 tys. projektow (co sta-
nowi znaczny wzrost w pordéwnaniu z rokiem 2010, gdy liczba ta wynosita zaledwie

11D, Dziuba, op. cit., s. 90.

123, King, The Crowdfunding Market Nearly Quadrupled in a Year, http://isellerfinance.wordpress.com (dostep:
26.06.2014).
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12 tys. projektow). Z kolei na grupe projektow o charakterze inwestycyjnym w roku 2011
zgromadzono kwote 20,5 mln USD, co stanowi pigciokrotng wysoko$¢ kwoty z roku
poprzedniego. Lacznie na obie wymienione grupy projektow uzyskano kwote 122,5 min
USD w 2011 roku, w poréwnaniu z 32 min USD uzyskanych w roku 2010.

W najnowszym raporcie dotyczacym crowdfundingu z pierwszego kwartatu 2014 roku
ukazuje sie, ze crowdfunding jest coraz bardziej popularng formg finansowania przedsig-
wzigé o charakterze innowacyjnym. Z przedstawionych w raporcie statystyk wynika, ze!3:

e wigcej niz 57 000 dolardow jest gromadzone w ciagu kazdej godziny na kampanie
crowdfundingowe, ktorych przecigtnie 325 zostaje uruchomionych kazdego dnia;

e pi¢é¢ najpopularniejszych kategorii udanych kampanii crowdfundingowych to gry
komputerowe, technologie, projektowanie (design), film i muzyka;

e procent kampanii zakonczonych sukcesem (a wigc zgromadzeniem co najmniej
cato$ciowej, ustalonej wezesniej kwoty) na portalu Kickstarter sigga 48,2, na portalu
Indiegogo za$ 14,4%;

e przecietna liczba crowdfunderéw w kampanii na portalu Kickstarter wynosi 255.

2.6. Kickstarter — platforma crowfundingowa o najwyzszym procencie sukcesu
projektow
Kickstaeter.com to najwigksza platforma crowdfundingu na $wiecie. Zalozona 28
kwietnia 2009 roku (rok po zatozeniu konkurencyjnego portalu IndieGoGo.com). Po
zaledwie 4 latach dziatalnosci udalo jej si¢ osiggna¢ imponujace wyniki (tab. 3).

Tabela 3. Statystyki portalu Kickstarter za lata 2012 oraz 2013

2012 2013
Liczba crowdfunderéw 2241475 Okoto 3 min
Liczba krajow i terytoriow, z ktérych pochodza zaréwno
S - 177 214
crowdfunderzy, jak i crowdinventorzy
Wartos¢ gromadzonych srodkéw w ciagu minuty (w USD) 607 913
Suma zebranych $rodkéw w ciaggu roku (w USD) 319786 629 | Okoto 480 min
Liczba projektow zakonczonych sukcesem 18 109 19911
Liczba crowdfunderow, ktorzt}(; v\:Ivsparll wigcej niz 100 projek- 452 975

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie http://www.kickstarter.com/2012
oraz http://www .kickstarter.com/2013 (dostgp: 26.06.2014).

Sama platforma pozwala na zamieszczanie projektéw w wielu kategoriach (tab. 4).

13 The Crowd Data Center, eFunding & The State of The Crowdfunding Nation Documenting The Global Rise of
eFinance & the eFunding Escalator Headline Edition,
http://ukbi.co.uk/media/Download%20Docs/eFunding_-_The_State_of The_Crowdfunding_Nation_1st_
HEADLINE_Edition V2.01.pdf (dostep: 26.06.2014).
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Tabela 4. Kategorie i podkategorie projektow na platformie Kickstarter

Kategoria Podkategorie
Film Cyfrowe S'cia,ge}nie ﬁlm(')_w, DVD, zakulisowe zdjgcia, podktady muzyczne (so-
undtrack), T-shirty, kubki
Muzyka Cyfrowe $cigganie muzyki, CD, T-shirty, plakaty
Design Akcesoria do produktéw (istniejacych), produkty nisko kosztowe
Sztuka Cyfrowe wersje sztuki, r¢kodziela, nadruki na koszulkach, kalendarze, pocztowki
v]?/fltja;\efl\lllr:iocézéa E-booki, broszury, magazyny
Technologia Stacje dokujace, akcesoria do produktéw, produkty
Telewizja CD, DVD, programy
Gry Gry (aplikacje), akcesoria do gier
Jedzenie Przepisy, jedzenie, akcesoria zwigzane z gastronomia
Fotografia Zdjecia cyfrowe akcesoria fotograficzne, fotoksigzki
Komiksy Komiksy, specjalne dostepy do serwiséw komiksowych, inne
Moda T-shirty, torby, ubrania
Taniec Dostep do serwisow tanecznych, akcesoria taneczne

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: D. Steinberg, Kickstarter handbook. Real-life crowd-
funding success stories, Quirk Books Philadelphia, Canada 2012, s. 60.

3. PODSUMOWANIE

Crowdfunding okazat si¢ znakomitym pomystem na pozyskiwanie funduszy w celu fi-
nansowania innowacyjnych pomystow, w tym tych, w ktorych wypadku klasyczne formy
finansowania nie moglyby zaistnie¢. Praktyka crowdfundingu jest obrazem mozliwego
zaangazowania si¢ osob i instytucji w finansowanie innowacji otwartych. Spoteczne zaso-
by finansowe (zasoby ttumu) znalazty w ten sposdb miejsce uzytecznej alokacji.
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CROWDFUNDING AS A NEW WAY OF FINANCING INNOVATIVE
PROJECTS

Crowdsourcing has led to a situation when the company began to acquire more and bet-
ter quality ideas, which in turn began to translate into real innovation, it become more prob-
lematic to raise funds to run mostly new (web) projects (start-ups) than to acquire the ideas.
The solution of this is often identified with the concept of social financing, so-called crowd-
funding, which in recent years have attracted attention both business practitioners and the
theoreticians. Despite the lack of extensive literature in this field, it is clearly seen the up-
ward trend of interest in this concept and its analysis from the point of view of different
fields of science (economics, psychology or sociology).

The aim of the study is to analyze the concept of crowdfunding and an indication of the
similarities and differences between the concept of crowdsourcing and crowdfunding. In or-
der to show its potential in the initial part of the work there have been inspected classical
forms of financing. The paper also presents the contemporary operating models of crowd-
funding with examples, as well as presents the stages of project development activities with
the use of social financing. In the following part of the paper it is quoted the current statis-
tics on crowdfunding.

Desk research and available copyright review of the literature were used as the study
method. Idiographic procedure was adopted in connection with its adequacy at the level of
use in the case study work (website Kickstarter), whose goal is a theorygenic.

Keywords: crowdfunding, social financing, crowdsourcing
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Pawel DZIEKANSKI!

KONKUREN(;YJNOSC’ TURYSTYCZNA REGIONU
WOJEWODZTWA SWIETOKRZYSKIEGO
(WYBRANE ZAGADNIENIA)

Gospodarka turystyczna to dynamicznie rozwijajacy si¢ sektor. Szanse jego rozwoju za-
leza nie tylko od zasobow naturalnych, spotecznych, historycznych i kulturowych, lecz tak-
ze od niezbednej infrastruktury i polityki rozwoju. Celem niniejszego artykutu jest proba
okreslenia czynnikéw rozwoju turystyki w regionie, ktore beda uwzgledniaty wspotczesne
uwarunkowania wynikajace migdzy innymi z sytuacji makroekonomicznej, a takze warun-
kdw wewngtrznych regionu oraz wielowymiarowosci turystyki. Forma dziatalno$ci, ktora
podnosi konkurencyjno$¢ miast i obszardéw, jest turystyka, dzieki ktorej wiele produktow
regionalnych i lokalnych znalazto uznanie w oczach szerokiego grona konsumentéw. Tury-
styka ma wyrazny wymiar przestrzenny i jest instrumentem polityki regionalnej, aktywizacji
spoteczenstw lokalnych oraz budowy trwatych podstaw rozwoju gospodarczego. Rozwoj tu-
rystyki jest procesem realizowanym w wyniku interakcji miedzy wieloma czynnikami.
Wazng role w tym procesie odgrywa polityka realizowana przez stosowne wiladze, jej zato-
zenia, cele, narzedzia. Produkt regionu turystycznego obejmuje koszyk dobr i ustug wytwa-
rzanych przez podmioty skoncentrowane w regionie turystycznym, zaspokajajacy komplek-
sowo potrzeby turystOw w miejscu pobytu, a wigc pomniejszony o koszty transportu i po-
Srednictwa. Turys$ci z ré6znym nat¢zeniem odwiedzajg rézne miejsca, co powoduje zardowno
pozytywne, jak i negatywne skutki rozwoju. Podniesienie konkurencyjnosci regionéw po-
przez rozwoj turystyki zalezy glownie od dobrej infrastruktury technicznej, bogatych zaso-
boéw kulturowych i przyrodniczych oraz od umiejetnosci ich wykorzystania. Oceniajac roz-
wdj sektora turystycznego w wojewodztwie $wictokrzyskiego w ostatnich latach, mozna
stwierdzi¢, ze stato si¢ ono bardzo atrakcyjne dla réznorodnych inwestycji zwigzanych
z tworzeniem bazy turystycznej. Wptyw na to miaty przede wszystkim dynamiczny rozwdj
Targéw Kielce, liczne atrakcje i produkty turystyczne oraz intensywna promocja wojewddz-
twa w kraju i za granica.

Stowa kluczowe: konkurencyjnosé, turystyka, produkt turystyczny, region turystyczny

1. WSTEP

Gospodarka turystyczna to dynamicznie rozwijajacy si¢ sektor, zdolny do wchionigcia
znacznych i zréznicowanych zasobow ludzkich, takze na obszarach stabo rozwinigtych.
Szanse jego rozwoju zaleza nie tylko od zasobow naturalnych i kulturowych, lecz takze
od niezbednej infrastruktury i odpowiedniej polityki rozwoju. Wigksza czg¢$¢ polskiego
terytorium nie dysponuje zasobami pozwalajagcymi na rozwoj turystyki jedynie na swojej
podstawie, co oznacza, ze tereny te zalezne sg od zdolnosci do wykreowania produktow
turystycznych i wilaczenia siec we wspdlne projekty z osrodkami w nie zasobniejszymi.
Dziatania pafistwa powinny si¢ koncentrowa¢ na obszarach juz atrakcyjnych turystycznie,

! Dr Pawet Dzickanski, Zaktad Przedsigbiorczosci i Innowacji, Instytut Ekonomii i Admiracji, Wydziat Zarza-
dzania i Administracji, Uniwersytet Jana Kochanowskiego, e-mail: pdziekan@interia.eu.
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wzmacniajac ich pozycja konkurencyjng i wspierajac tworzenie sieci wspolpracy (dyfuzja
na pozostate tereny)?.

Turystyka jest instrumentem polityki regionalnej, aktywizacji spoteczenstw lokalnych
oraz budowy trwatych podstaw rozwoju gospodarczego. Od jej funkcjonowania zalezy nie
tylko istnienie wielu gat¢zi gospodarki, ale takze budowa $wiadomosci spotecznej, identy-
fikacji regionalnej ludnosci, budowa korzystnych postaw spotecznych. Turystyka uznawana
jest z jednej strony za szans¢ na zachowanie i wykorzystanie réznorodnos$ci krajobrazu i
dziedzictwa kulturowego wojewddztwa, z drugiej — daje mozliwo$¢ poprawy sytuacji go-
spodarczej regionu, co w szczegdlnosci dotyczy rynku pracy (atrakcyjne miejsca pracy)®.
Turystyka utozsamiana jest ze stosunkowo tatwa do wdrozenia dziatalnoscia, mogaca staé
si¢ solidnym wsparciem, a nawet sitg napedowg miejscowej gospodarki, przyczyniajac si¢
do zwigkszania dochodéw miejscowej ludno$ci czy zmniejszania bezrobocia.

W warunkach gospodarki wolnorynkowej oraz swobody przemieszczania si¢ i wyboru
miejsca docelowego podrdézy obszary recepcji turystycznej sa zmuszone do zabiegania o
turystow. Celem niniejszego artykutu jest proba okreslenia czynnikow rozwoju turystyki
w regionie, ktore beda uwzglednialy wspotczesne uwarunkowania wynikajace migdzy
innymi z sytuacji makroekonomicznej, a takze warunkéw wewnetrznych regionu oraz
wielkowymiarowosci turystyki.

2. TURYSTYKA

Turystyka zar6wno w ujeciu spotecznym, jak i ekonomicznym w wielu gminach i po-
wiatach, a takze wojewddztwach staje si¢ istotnym obszarem, w ktdrym realizowany jest
rozwo6j gospodarczy. Ma ona wyrazny wymiar przestrzenny: turysci z réznym natg¢zeniem
odwiedzaja rézne miejsca, co powoduje, ze zarOwno pozytywne, jak i negatywne skutki
rozwoju turystyki w roznym stopniu sg udziatlem r6znych miejsc i spotecznosci.

Szanse rozwoju turystyki tradycyjnie przypisuje si¢ kluczowym zasobom endogenicz-
nym, posiadanym przez dang spofeczno$¢ (zwlaszcza przyrodniczym i kulturowym)?.
Rozwdj turystyki jest procesem ksztaltowanym w wyniku interakcji migdzy wieloma
czynnikami dotyczacymi $rodowiska spotecznego, przyrodniczego i gospodarczego oraz
oceny potrzeb i mozliwosci wplywania na ich zmiang. Wazng role w tym procesie odgry-
wa polityka realizowana przez stosowne wladze, jej zalozenia, cele, narzgdzia. Rozwoj
turystyki wiaze si¢ z ujawnianiem réznych intereséw, prowadzacych do konfliktow wokot
celéw i sposobow rozwoju. Uzgadnianie rdznic interesoOw to staty problem kazdej polityki
rozwoju, nie wylgczajgc polityki turystycznej®. Rozpatrywanie rozwoju turystyki w jej
uwarunkowaniach gospodarczych i spotecznych jest celowe ze wzgledu na to, ze ze
wzgledu na posiadane zasoby turystyczne oraz ich wykorzystywanie w polityce rozwoju
regionalnego i lokalnego.

2 M.W. Kozak, Konkurencyjnosé turystyczna polskich regionéw, ,,Studia Regionalne i Lokalne” 3/25 (2006).
http://www.studreg.uw.edu.pl/pdf/3_2006/Kozak 3 2006.pdf (dostgp: 05.03.2014).

8 Wphyw ustug turystycznych na rozwdj gospodarczy regionu,
http://www.ewaluacja.gov.pl/Wyniki/Documents/Wplyw_uslug_turystycznych_na_rozwoj_gosp_regionu_030
620123.pdf (dostgp: 05.03.2014).

4 M.W. Kozak, Turystvka i polityka turystyczna a rozwdj: miedzy starym a nowym paradygmatem,
http://www.publio.pl/files/samples/73/9b/ef/48783/Turystyka i _polityka turystyczna demo.pdf (dostep:
10.03.2014).

® Ibidem.
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Jednym z mozliwych sposobow doskonalenia jakosci i wdrazania innowacyjnos$ci
w turystyce jest partnerstwo publiczno-prywatne, rozumiane jako nowa forma zarzadzania
procesami spoteczno-gospodarczymi, oparta na wzajemnym zrozumieniu i wspieraniu si¢
kapitatu prywatnego i publicznego. Jako$¢ w turystyce moze by¢ bowiem udoskonalona
tylko w wypadku zgodnej realizacji wspélnie wytyczonych celéw z zapewnieniem wielo-
aspektowego spojrzenia na sposoby ich osiagnigcia i znalezienia wspdlnie wdrazanych
srodkow (w tym finansowych). Tylko wspotdzialanie moze zapewni¢ przewage konku-
rencyjng rynku ustug turystycznych regionu w stosunku do innych sektorow z jednej
strony oraz rynku europejskiego — z drugiej®.

3. REGION TURYSTYCZNY | PRODUKT TURYSTYCZNY

Analiza turystycznych jednostek pozwala traktowac region jako system powigzanych
ze sobg podmiotow i obiektdow, wyodrebnionych na podstawie funkgji turystycznej’. Re-
gion turystyczny to obszar spetiajacy nastgpujace podstawowe warunki: ma okreslone
walory turystyczne, sie¢ drog kolejowych, drogowych lub wodnych oraz system potaczen
transportowych oraz dysponuje okreslonym zagospodarowaniem turystycznym§®.

Region turystyczny (RT) to obszar o podobnym typie krajobrazu, majgcy okreslone
walory turystyczne, odpowiednie do ich wykorzystania zagospodarowanie turystyczne.
Obszar ten, z okre$lonymi w przestrzeni granicami, rozni si¢ od otaczajacych go terendw,
na ktérych nie wystepuja wyrdznione wezesniej cechy lub procesy. Glownymi kryteriami
wydzielenia regionéw turystycznych sa walory wypoczynkowe, krajoznawcze, specjali-
styczne, dostepnos¢ komunikacyjna terenu, jego zagospodarowanie oraz ruch turystyczny.
Region turystyczny obejmuje na ogot obszary o wysokich walorach turystycznych i do-
brze rozwinietej infrastrukturze turystycznej i dostepnosci komunikacyjnej®. Podejscie
ekonomiczne cechuje uznanie koegzystencji przestrzeni geograficznej (Srodowiska natu-
ralnego, gospodarczego, spotecznego) oraz spoteczno-ekonomicznej jako sity sprawczej
wyksztalcenia si¢ regiondw turystycznych. Zgodnie z nim jest to obszar petniacy funkcje
turystyczna na zasadzie pewnej jednorodnosci cech srodowiska geograficznego oraz we-
wnetrznych powigzah ustugowych?®,

Produkt regionu turystycznego obejmuje koszyk débr i ustug wytwarzanych przez
podmioty skoncentrowane w regionie turystycznym, zaspokajajacy kompleksowo potrze-
by turystéw w miejscu pobytu, a wiec pomniejszony o koszty transportu i posrednictwa®?.,
Jest on zintegrowanym ukladem oczekiwan, korzysci i wrazen tworzacych niepowtarzalng
kompozycje trzech podrézy: wyobrazonej, rzeczywistej i zapamigtanej 2.

Produkt turystyczny obszaru mozna nastgpujaco scharakteryzowaé: 1) jest zdetermi-
nowany przestrzennie — to wypadkowa s$rodowiska geograficznego, dziedzictwa histo-
rycznego i kulturowego danego obszaru; 2) jest ztozony — to zbidr pewnej liczny elemen-

© Ibidem, s. 37.
" P. Zmyslony, Partnerstwo i przywodztwo w regionie turystycznym, Wydawnictwo AE, Poznan 2008, s. 11.

8 AS. Kornak, Zarzqdzanie turystykq i jej podmiotami w miejscowosci i regionie, Wydawnictwo AE, Wroctaw
2001, s. 45.

° Por. J. Warszynska, A. Jackowski, Podstawy geografii turyzmu, PWN, Warszawa 1978, s. 31.
0 Ihidem.
1 Ibidem, s. 19.

12 3. Kaczmarek, Produkt turystyczny. Pomyst. Organizacja. Zarzqdzanie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2005.
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téw oraz ich wzajemnych, wieloaspektowych relacji; 3) jest multiwytwarzalny — ma wielu
wytworcow; 4) jest komplementarny — elementy produktu wzajemnie si¢ dopelniaja
i kreuja wspolna wigzke korzysci dla turysty; 5) jest synergiczny — zintegrowane dziatania
wielu podmiotéw kreujacych produkt zmniejszaja koszty jego przygotowania i promocji,
a zwigkszajg szanse rynkowego sukcesu; 6) jest silnie uzalezniony od trudnych do prze-
widzenia czynnikow psychospotecznych — takich jak moda, cele i motywacje podrozy,
indywidualne przyzwyczajenia; 7) nie ma jednej ceny i jednego standardu oraz 8) kon-
sumpcja tego produktu moze by¢ roztozona w czasie®,

Produkt turystyczny moze obejmowac¢ dobra materialne, ushugi, dobra zwigzane
z ushugami (najczgsciej jako wzgledem nich komplementarne), a takze calg wiazke warto-
$ci niematerialnych (doznan, odczu¢, emocji) bedacych rezultatem zaréwno uczestnicze-
nia w samym wyjezdzie, jak i zwigzanych z obcowaniem z bliskim i dalszym otoczeniem
imprezy turystycznej4.

Gmina Zagnansk jako logo produktu turystycznego moze wykorzystywa¢ motyw de-
bu, ktéry stosowano od epoki sredniowiecza w krolewskich i rycerskich herbach rodo-
wych ze wzgledu na jego majestat i dostojny wyglad®®. Innym produktem jest tetrapod —
odkryty w Zachetmiu najstarszy na $wiecie $lad czworonoga, ktory po raz pierwszy po-
stawil stope na suchym ladzie!®. Produktem turystycznym sg takze kocioty, na przyktad
w Tumlinie wybudowany z czerwonego piaskowca w stylu wczesnobarokowym?’. Ko-
$ciot w Zachetmiu zbudowano z blokow dolomitowych, sktada si¢ on z prezbiterium,
nawy i dzwonnicy. Do dzi§ zachowaty si¢ barokowe ottarze boczne, a w kopule poli-
chromia przedstawia sceny z zycia $wigtej Rozalii i $wictego Marcina. W wypadku gminy
Ostrowiec Swigtokrzyski produktem turystycznym sa: Kolegiata $w. Michata Archaniota,
kosciol $w. Stanistawa Biskupa w dzielnicy Denkdw, zespot patacowo-parkowy w dziel-
nicy Czestocice z dawnym patacem hrabiow Wielopolskich, patac mys$liwski hrabiow
Wielopolskich, drewniany kos$ciol Najswigtszego Serca Jezusowego przy ulicy Sando-
mierskiej, zajazd pocztowy z przetomu XVIII i XIX w. na ulicy Szerokiej, cmentarz Zy-
dowski, gmach poczty na Alei 3 Maja, budynek dawnej ubezpieczalni spotecznej z 1931
na ulicy Focha, dworzec kolejowy z konica XIX w. oraz figura $wigtego Floriana z 1776 r.

4. KONKURENCYJNOSC TURYSTYCZNA REGIONOW

Konkurencyjno$¢ turystyczna regionu to trwata zdolno$¢ do konkurowania i podno-
szenia korzys$ci z turystyki, przy czym korzysci te powinny dotyczy¢ catego uktadu spo-
teczno-ekonomicznego®. Poszczegdlne miejscowosci czy regiony, odpowiednio do swo-
ich zasobow i potrzeb, przystepuja do rywalizacji na rdznych ptaszczyznach: atrakcyjno-

3 Ibidem.

14 B. Marciszewska, Produkt turystyczny a ekonomia doswiadczen, C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 66.

15 Zob. Motyw debu w herbach, http://www.petrio.pl/tag/herby-krolewskie (dostep: 8.05.2013); P. Dziekafiski,
A. Olak, S. Pytka, Marketing terytorialny. Gmina i jej promocja, MULTIPRINT, s.r.0 Kosice, Wyzsza Szkofa
Biznesu i Przedsigbiorczo$ci w Ostrowcu Sw., Ostrowiec Sw. — KoSice — Zagnansk 2014.

16 Zob.: Kraina Tetrapoda, http://kraina-tetrapoda.pl/ (dostep: 18.05.2013).

17 M. Starz, Zagnarsk, Samsonéw, Tumlin, Cminsk. Z dziejow osad nad Gérng Bobrzg, Agencja ,,JP”, Kielce
1995, s. 19.

8 G. Crouch, I. Ritchie, J.R. Brent, Tourism, Competitiveness and Societal Prosperity, ,,Journal of Buisness
Research” 1999/44; G. Crouch, I. Ritchie, The competitive destination: a sustainability perspective, ,,Tourism
Management” 21/1 (2000).
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$ci inwestycyjnej, infrastruktury transportowej czy ksztaltowania poziomu zycia miesz-
kancéw. Miejscowosci i regiony rowniez coraz czgsciej konkuruja o pozyskanie turystow.
Wilaczenie si¢ do rywalizacji o turystow wydaje si¢ o tyle tatwe, ze czasem wystarczy
zadba¢ o $rodowisko przyrodnicze i dziedzictwo kulturowe, historyczne, aby stworzy¢
podstawy rozwoju turystyki. Regiony takie, chcac zaistnie¢ badz utrwali¢ swoja pozycje
na rynku, musza jednak zatroszczy¢ si¢ o ksztattowanie poszczegolnych aspektow decy-
dujacych o tym, ze bgdg konkurencyjne w rywalizacji toczonej z innymi tego rodzaju
podmiotami®.

Podniesienie konkurencyjnosci regiondow poprzez rozwoj turystyki zalezy gtownie od
dobrej infrastruktury technicznej, bogatych zasobow kulturowych i przyrodniczych oraz
od umiejetnosci ich wykorzystania. ldentyfikacja unikatowych waloréw $rodowiska przy-
rodniczego i kulturowego moze stanowi¢ podstawe wykreowania markowych produktow
turystycznych, mogacych konkurowaé z produktami markowymi innych jednostek i by¢
pozadang ofertg dla turystow zagranicznych.

Silne wlaczenie turystyki w podnoszenie konkurencyjnosci regiondéw wymaga podje-
cia przez samorzad wielu dziatan: w zakresie marketingu (strategia marketingowa, plan
kreacji marki, informacja turystyczna), kapitatu ludzkiego (integracja spotecznosci wokot
turystyki, przewodnicy turystyczni, informatorzy turystyczni, kadra turystyczna regionu),
instytucji (wsparcie i rozw6j podmiotow, branzy turystycznej i okototurystycznej, partner-
stwo na rzecz turystyki), produktu turystycznego (plan kreacji produktu, strategia promo-
cji produktu, rozwoj produktu), przestrzeni turystycznej (ochrona waloréw $rodowiska
naturalnego, kultur i historii, rozw6j infrastruktury turystycznej i okototurystyczne;j)?.

5. TURYSTYKA W REGIONIE SWIETOKRZYSKIM

Jednym z charakterystycznych elementéw trwajacego obecnie w Polsce procesu prze-
chodzenia do myslenia w kategoriach nowego paradygmatu rozwoju turystyki jest coraz
wyrazniejsze roznicowanie sposobow rozumienia turystyki na dwa alternatywne, a zara-
zem komplementarne podejscia: turystyka jako zjawisko (proces) spoteczny oraz turysty-
ka jako zrédto nowych miejsc pracy i dochodéw (gospodarka turystyczna)?.

Turystyka ma wyrazny wymiar przestrzenny: turysci z réznym natezeniem odwiedzaja
rézne miejsca, co powoduje, ze zaréwno pozytywne, jak i negatywne skutki rozwoju
turystyki w innym stopniu sg udziatem réznych miejsc i spotecznosci. Szanse rozwoju
turystyki tradycyjnie przypisuje sie kluczowym zasobom endogenicznym, posiadanym
przez dana spotecznos¢ (zwtaszcza przyrodniczym i kulturowym). Wydaje sie, ze obraz
ten jest obecnie nazbyt uproszczony i nie wyjasnia dostatecznie przyczyn rozwoju tury-
styki lub jego braku?2. Tymczasem rozwoj turystyki jest procesem ksztattowanym w wy-
niku interakcji miedzy wieloma czynnikami po obu stronach, a wazna rolg w tym procesie
odgrywa polityka realizowana przez stosowne wiadze, jej zatozenia, cele, narzedzia.

Zgodnie ze stanem z 31 lipca 2012 r. w wojewodztwie §wigtokrzyskim zarejestrowano
167 obiektéw zbiorowego zakwaterowania, sposrdd ktérych 145 to obiekty caloroczne.

¥ Por. J. Grabowski, Uwarunkowania konkurencyjnosci turystycznej regionéw, ,,Ruch Prawniczy, Ekonomiczny
i Socjologiczny” LXX/3 (2008).
2 |bidem.

2 Turystyka jako czynnik rozwoju regionéw Polski Wschodniej, http://monitoruj.podkarpackie.pl/assets/files/
bazawiedzy/analizy,%20ekspertyzy/KOZAK TURYSTYKA PL WSCH 18 10 2011.pdf (dostep: 10.03.2014).

2 Ibidem.


http://monitoruj.podkarpackie.pl/assets/files/

22 P. Dziekanski

Baze turystyczng tworzyto 107 obiektéw hotelarskich oraz 60 pozostatych obiektéw noc-
legowych turystyki?,

W turystycznych obiektach zbiorowego zakwaterowania w 2012 r. udzielono 1330,9 tys.
noclegéw, czyli o 6,6% wigcej niz przed rokiem. Najwigcej noclegow udzielono w hote-
lach — 571,9 tys. (43,0% ogolnej liczby) oraz zaktadach uzdrowiskowych — 464,5 tys.
(34,9% catosci). Osoby odwiedzajace wojewddztwo swigtokrzyskie w 2012 r. najczgsciej
korzystaly z noclegow w Kielcach — 112,5 tys. (25,8% ogo6tu korzystajagcych w wojewodz-
twie), w powiecie kieleckim 84,2 tys. (19,3%), a takze w powiecie buskim — 51,6 tys.
(11,8%) i sandomierskim — 42,1 tys. (9,7%). Zdecydowana wigkszo$¢ turystow korzystata
z ustug obiektow hotelowych (rys. 1).

Rys. 1. Struktura turystycznych obiektow zbiorowego zakwaterowania w 2012 r.
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Zrédto: http://www.stat.gov.pl/cps/rde/xber/kielce/ASSETS_TURYSTYKA_2013.pdf
(09.05.2014)

Ponad 40% z ogolnej liczby noclegow udzielono w powiecie buskim — 589,7 tys.,
z czego tylko 19,7% w obiektach hotelowych. Pod wzglgdem liczby udzielonych nocle-
gow wyrdznialy si¢ rowniez: miasto Kielce — 198,7 tys. (14,7% og6tu udzielonych nocle-
gow w wojewddztwie) i powiat kielecki — 192,5 tys. (14,3%) (rys. 2).

B Turystyka w wojewddztwie Swigtokrzyskim w 2012 r., http://www.stat.gov.pl/cps/rde/xbcr/kielce/
ASSETS TURYSTYKA 2013.pdf (dostep: 15.03.2014).
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Rys. 2. Korzystajacy z noclegdw w obiektach zbiorowego zakwaterowania w 2012 r.
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Zrédto: http://www.stat.gov.pl/cps/rde/xbcr/kielce/ASSETS_TURYSTYKA_2013.pdf
(09.05.2014)

W roku 2012 odnotowano wzrost liczby turystéw z zagranicy. Na teren wojewddztwa
swigtokrzyskiego przybyto 29,1 tys. cudzoziemcow, czyli o 3,8% wigcej niz w 2011 r.
Udzielono im 64,0 tys. noclegéw (o 2,3% mniej niz w 2011 r.). Zdecydowana liczba ob-
cokrajowcow korzystala z noclegdw w hotelach (84,2%)2.

Najwigcej 0sob na teren wojewodztwa przyjechalo z Niemiec, stanowili oni 14,0%
0g0lnej liczby go$ci zagranicznych (w 2011 r. — 15,4%). Znaczacy udzial w ogolnej licz-
bie gosci zagranicznych stanowili rowniez mieszkancy Ukrainy (11,8%), Izraela (10,2%),
Wrtoch (6,6%) oraz Francji (5,6%), Rosji (5,5%) i Wielkiej Brytanii (5,1%). Nadal naj-
wigksza liczba obcokrajowcow na miejsce swojego pobytu wybierata Kielce (40,9%). Ich
udzial byt mniejszy niz rok wczesniej o 3,4 pkt. proc.

6. PODSUMOWANIE

Obserwujac zmiany zachodzace w Polsce i na §wiecie, mozna zauwazyc¢, ze to aktyw-
nos¢ mieszkancow, w zakresie wybranej formy dziatalnosci przyczynia si¢ do promocji,
rozpoznawalnosci i w konsekwencji do poprawy konkurencyjnosci danego miejsca. For-
mg dziatalnosci, ktora podnosi konkurencyjno$¢ miast i obszarow, jest turystyka.

Podniesienie konkurencyjnosci regionéw poprzez rozwoj turystyki zalezy glownie od
dobrej infrastruktury technicznej, bogatych zasobéw kulturowych i przyrodniczych oraz
od umiej¢tnosei ich wykorzystania. Identyfikacja unikatowych waloréw $srodowiska przy-
rodniczego i kulturowego moze stanowi¢ podstawe wykreowania markowych produktow
turystycznych, mogacych konkurowaé¢ z produktami markowymi innych wojewddztw
i by¢ pozadang oferta dla turystow zagranicznych.

2 Ibidem.
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Turystyka jest jednym z najszybciej rozwijajacych si¢ sektorow i jedna z nielicznych
dziedzin, w ktorej wzrost wptywow przeklada si¢ na tworzenie realnych miejsc pracy. Jest
jednoczesnie poteznym instrumentem polityki regionalnej, pozwalajacym na wyréwny-
wanie réznic spoteczno-ekonomicznych. Dzigki turystyce rézne narody maja okazje si¢
pozna¢ i zrozumie¢, przetamywac stereotypy, wzbogaca¢ wiedze, rozwijac si¢ intelektual-
nie. Jest doskonalg podstawa do aktywizacji spoteczenstw lokalnych i rozwoju regionow.

Konkurencyjno$¢ wynika z atutow, czyli najwazniejszych silnych stron regionu, kto-
rych zrodto tkwi migdzy innymi w systemie edukacyjnym, strukturze gospodarczej i in-
frastrukturze. Jest ona postrzegana jako trwata przewaga jednego regionu nad innymi lub
tez jako dystans, jaki dzieli jeden region od innego. Konkurencyjno$¢ regionu turystycz-
nego jest zdolnosciag podmiotow, czyli jednostek terytorialnych, do rywalizacji o r6zne
korzysci, na przyktad o dostep do $srodkow finansowych czy inwestycji.

Oceniajac rozwdj sektora turystycznego w wojewodztwie Swigtokrzyskim w ostatnich
latach, mozna stwierdzié, ze stato si¢ ono bardzo atrakcyjne dla réznorodnych inwestycji
zwigzanych z tworzeniem bazy turystycznej. Wptyw na to mialy przede wszystkim dyna-
miczny rozwdj Targéow Kielce, liczne atrakcje i produkty turystyczne (Baltow, Baseny
Mineralne Solec-Zdr6j, Bobrza, Bodzentyn, Checiny Ciekoty i przetom rzeki Lubrzanki,
Jaskinia Raj, Katkéw-Goddw — Sanktuarium Matki Bozej Bolesnej Krolowej Polski Mat-
ki Ziemi Swigtokrzyskiej, Maleniec, Nowa Stupia, Oblegorek, Samsondw, Sandomierz,
Swieta Katarzyna, Swiety Krzyz) oraz intensywna promocja wojewodztwa w kraju i za
granica.

Rozwdj turystyki zalezy zaré6wno od czynnikow spotecznych, jak i technologicznych.
Wraz z bogaceniem si¢ spoteczenstw rosnie popyt na produkty turystyczne. Rowniez
rozwdj ekonomiczno-spoteczny, istnienie migdzynarodowych powiazan gospodarczych,
globalnej konkurencji i globalnych rynkéw wymuszaja konieczno$¢ podrézowania
w celach stuzbowych?.
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THE TOURISM COMPETITIVENESS OF THE SWIETOKRZY SKIE
REGION (SELECTED ISSUES)

Tourism is a rapidly growing sector. It is able to absorb significant and human re-

sources, also on the underdeveloped areas. The chances of its development depend not only
on the natural and cultural resources, but also on the necessary infrastructure and an ade-
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quate development policy. The purpose of this article is to attempt to determine the factors
of tourism development in the region, which will take into account, inter alia, contemporary
conditions the macroeconomic situation and the internal conditions of the region and the
multidimensionality of tourism. The activity that raises the competitiveness of cities and ar-
eas is tourism. Also thanks tourism many local and regional products (including food) found
recognition in the eyes of a wide range of consumers. Tourism is an instrument of regional
policy, activation of local societies and build a sustainable basis for economic development.
Tourism development is a process implemented as a result of the interaction between many
factors. An important role in this process is played by the policy implemented by the rele-
vant authorities, its assumptions, goals, tools. Tourism has a clear spatial dimension. Product
tourist region covers a basket of goods and services produced by the concentrated in the
tourist region, fully meet the need-by tourists in the place of residence, and thus reduced by
the costs of transport and brokering. Increasing the competitiveness of the regions through
the development of tourism depends mainly on the good technical infrastructure, the rich
cultural and natural resources.
Keywords: competitiveness, tourism, tourist product, tourist region
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MOTYWACJA A KREATYWNOSC ZASOBOW
LUDZKICH W HOTELARSTWIE — ANALIZA STUDIUM
PRZYPADKU WYBRANEGO HOTELU Z TROJMIASTA

Celem niniejszego artykutu jest ukazanie zalezno$ci pomig¢dzy motywacja a kreatywno-
$cig zasobow ludzkich na przyktadzie pracownikow wybranego hotelu w Trojmiescie. Pro-
blemem badawczym byta proba znalezienia odpowiedzi na pytanie, jaka jest rola i znaczenie
motywacji w inspirowaniu zasoboéw ludzkich do kreatywnego wysitku. Zastosowane metody
badawcze to krytyczna analiza literatury przedmiotu, w tym opracowan i raportow z badan
przeprowadzonych w omawianej problematyce oraz badania empiryczne przeprowadzone
metoda ankiety wérod pracownikow trojmiejskiego hotelu. Rezultaty badan wpisuja sig¢
w problematyke zarzadzania zasobami ludzkimi, szczegdlnie w konteks$cie motywacyjnych
uwarunkowan dla kreatywnosci zasobow ludzkich w organizacji, i dowiodty miedzy innymi
szczegblnego znaczenia motywatorow wewnetrznych, takich jak interesujaca praca i poczu-
cie zaangazowania w prace, jako istotnych czynnikow wzmacniajacych kreatywnos¢ bada-
nych; podczas gdy poczucie stabilno$ci zatrudnienia i taktowne dyscyplinowanie to moty-
watory zewnetrzne, ktore istotnie ostabiaty kreatywno$¢ respondentdw. Badania miaty cha-
rakter studium przypadku, stad ich wynikéw nie nalezy uogdlnia¢. Mozna je potraktowaé
jako pilotaz testujacy zalozenia i narzedzie badawcze. Mimo to wyniki niniejszych badan
z pewnoscig dostarczajg istotnych informacji, stanowigcych zaréwno podstawe do meryto-
rycznej dyskusji, jak i kontekst dla szerszego zakresu badan. W artykule sformutowano tak-
ze wskazowki dla kadry menedzerskiej, zwlaszcza w kontekscie procesu wzbogacania pra-
cy, majac na wzgledzie zarbwno wzmocnienie zainteresowania pracg, jak i zaangazowania
pracownikow; oba te aspekty istotnie wspieraty bowiem kreatywno$¢ badanych pracowni-
kow. Jednakze we wskazaniach respondentdéw znalazty si¢ one poza wiodacymi motywato-
rami do aktualnej pracy.

Stowa kluczowe: hotelarstwo, motywacja, kreatywno$¢, pracownicy

1. WPROWADZENIE

W kontekscie ogromnej dynamiki zmian sukces organizacji nigdy dotad nie zalezatl tak
bardzo od kreatywnosci i innowacyjnosci®. Globalizacja gospodarki, pojawiajace si¢ wy-
zwania to jednocze$nie nowe problemy wymagajace od wspodtczesnych przedsighiorstw
odmiennego, nowatorskiego podejécia®. Konkurencja i silna orientacja na jako$¢ wymaga-

L Aleksandra Grobelna, Akademia Morska w Gdyni, ul. Morska 81-87, 81-225 Gdynia, tel.: +48 58 691 03 44,
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8 'S. Wong, L. Pang, Motivators to creativity in the hotel industry — perspectives of managers and supervisors,
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ja rowniez od wspodltczesnych hoteli innowacyjnej postawy, zwtaszcza w odniesieniu do
poprawy procesu $wiadczenia ustug®. W zwiagzku z tym coraz wieksze zainteresowanie
zaréwno teoretykow, jak i praktykow biznesu kierowane jest na kreatywno$¢ zasobow
ludzkich; szczegdlnie w firmach ustugowych (W tym w hotelarstwie)b, gdzie jakosé
$wiadczonych ustug determinowana jest przede wszystkim poprzez umiejgtnosci i posta-
we pracownikow tworzacych ustuge’.

To pracownicy (zwlaszcza pracownicy kontaktowi) maja szczegdlng mozliwos$¢ zmie-
niania si¢, zdolno$¢ uczenia i doskonalenia potencjatu intelektualnego, potrafia dziata¢
i mysle¢ kreatywnie i twdrczo®, a obserwujgc zmieniajace sie potrzeby i wymagania klien-
toOw, maja szczegodlng sposobnosé, by sugerowaé nowe sposoby doskonalenia procesu
ustugowego®. Dlatego tez kreatywny personel znacznie cze$ciej odczytuje ukryte potrzeby
klienta, tworzy dobre relacje, i efektywnie rozwiazuje problemy uslugowe, kreujac pozy-
tywne do$wiadczenia klientow™. Nie jest wiec przesadg stwierdzenie, ze jednym z wa-
runkow uzyskania przewagi konkurencyjnej na rynku bedzie posiadanie przez przedsie-
biorstwo jednostek twoérczych generujacych nowe, oryginalne pomysty oraz kreatywne
sposoby rozwigzywania problemow?!.

Kreatywnos¢ definiowana jest jako potencjat cztowieka, dzigki ktoremu potrafi on
wykonywaé zardéwno co$ nowego, jak i wartoSciowego dla siebie i innych!2. W warun-
kach silnej konkurencji kreatywno$¢ staje si¢ niemal warunkiem koniecznym, by wyjs¢
naprzeciw rosngcym wymaganiom klientow. W zwiazku z tym szczegélnie wazna wige
staje sie motywacja do podjecia kreatywnego wysitku. Jednak mimo ze motywacja wyda-
je sie w pewien sposob najwazniejszym czynnikiem wplywajacym na poziom Kreatywno-
$ci, to jak sugeruje literatura przedmiotu, w kontek$cie badan nad kreatywnoscia naleza-
toby jej znaczeniu poswiecié znacznie wigcej uwagi®,

Celem niniejszej pracy jest ukazanie zalezno$ci pomigdzy motywacja a kreatywnoscia
zasobéw ludzkich na przyktadzie pracownikow wybranego hotelu z Tréjmiasta. Proble-
mem badawczym jest préba znalezienia odpowiedzi na pytanie, jaka jest rola i znaczenie
motywatoréw w inspirowaniu zasobéw ludzkich do kreatywnosci. Innymi stowy — jak
motywowa¢ pracownikow, by sprzyjaé¢ ich twdérczym zachowaniom w organizacji.

5S.C.-K. Wong, A. Ladkin, Exploring the relationship between employee creativity and job related motivators
in The Hong Kong hotel industry, ,,International Journal of Hospitality Management” 27/3 (2008), s. 426.

5 AH.Y. Hon, W.W.H. Chan. L. Lu, Overcoming work — related stress and promoting employee creativity in
hotel industry: The role of task feedback from supervisor, ,,International Journal of Hospitality Management”
2013/33, s. 416; C.-J. Wang, H.-T. Tsai, M.-T.Tsai, Linking transformational leadership and employee crea-
tivity in the hospitality industry: The influences of creative role identity, creative self-efficacy, and job com-
plexity, ,, Tourism Management” 2014/40, s. 79.
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Rezultaty badan wpisuja si¢ w problematyke zarzadzania zasobami ludzkimi, szcze-
goblnie w kontekscie motywacyjnych uwarunkowan dla kreatywnos$ci; w aspekcie aplika-
cyjnym za$§ dostarczajg informacji, jakie motywatory pracy moga istotnie stymulowac
personel hotelowy do kreatywnego wysitku, by w rezultacie wzmocni¢ konkurencyjnosé
organizacji. Zastosowane metody badawcze to analiza literatury przedmiotu, w tym opra-
cowan i raportdow z badan przeprowadzonych wokot podjetego problemu, oraz badania
empiryczne, przeprowadzone metoda ankietowa wsrdd pracownikow trojmiejskiego hotelu.

2. ROLA 1 ZNACZENIE MOTYWACJI WEWNETRZNEJ DLA
KREATYWNOSCI ZASOBOW LUDZKICH

Wedhug literatury przedmiotu innowacyjnos¢ staje si¢ kluczowa dla dtugoterminowe-
go sukcesu organizacji*. Mimo ze kreatywno$¢ i innowacyjno$¢ sg ze soba blisko powig-
zane, to jednak wystepuja miedzy nimi pewne roznice’®. Podgzajac za teorig kreatywnosci
i innowacji w organizacji (The Componential Theory of Organzational Creativity and
Innovation?®®) — kreatywno$¢ (jednostek i grup) staje sie¢ wiodgcym zrodtem dla innowacji
w organizacjil’; wszystkie innowacje zaczynajg si¢ bowiem od kreatywnych pomystow 8.
Innymi stowy, kreatywno$¢ jest niejako punktem wyjscia dla innowacji, bedacej udang
implementacjg kreatywnych pomystéw przez organizacje®.

Mozna zatem powiedzie¢, ze innowacja to praktyczna aplikacja pomystow, by w re-
zultacie doprowadzity one do bardziej efektywnego osiggniecia celow organizacji?.

Okreslenie, w jaki sposob i w jakich warunkach przebiega powstanie tworczych roz-
wigzan, jest obszarem badan psychologii twoérczosci, jednakze w ekonomii widaé coraz
wiekszg potrzebe opisania tych procesow — mogloby to pozwoli¢ na wzrost efektywnosci
zarzadzania kreatywnoscig?'. W literaturze przedmiotu podkresla sie pozytywny wptyw
kreatywnos$ci na wyniki organizacji??, ukazujac, ze w hotelarstwie przynosi ona réwniez
istotne korzys$ci?®. Mimo jednak jej kluczowego znaczenia nadal zauwaza si¢ pewien
niedostatek badan prowadzonych wokot tej problematyki w hotelarstwie?!, a zwlaszcza
w kontekscie czynnikéw motywujacych pracownikoéw do kreatywnos$ci?.

4 T.M. Amabile, Motivating Creativity in Organizations: On Doing What You Love And Loving What You Do,
,California Management Review” 40/1 (1997), s. 40.

15 Ch.E. Shalley, L.L. Gilson, What leaders need to know: A review of social and contextual factors that can
foster or hinder creativity, ,,The Leadership Quarterly” 15/1 (2004), s. 34.

16 T.M. Amabile, op. cit., s. 52.
17 Ibidem.

8 T.M. Amabile, R. Conti, H. Coon, J. Lazenby, M. Herron, Assessing the work environment for creativity, ,, The
Academy of Management Journal” 39/5 (1996), s. 1154.

18], Zhou, J.M. George, When Job Dissatisfaction Leads to Creativity: Encouraging the Expression of Voice,
»Academy of Management Journal” 44/4 (2001), s. 683.
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22 A, Ghafoor, T.M. Qureshi, H.R. Azeemi, S.T. Hijazi, Mediating role of creative self-efficacy, ,,African Journal
of Business Management” 5/27 (2011), s. 11093.

2 AH.Y. Hon, W.W.H. Chan, L. Lu, op. cit., s. 416; S.Ch.-K. Wong, A. Ladkin, op. cit., s. 426.
2 AH.Y. Hon, W.W.H. Chan. L. Lu, op. cit., s. 417; S.Ch.-K.Wong, A. Ladkin, op. cit., s. 426.
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Kreatywno$¢ to tworzenie pomystow, ktore sa zardGwno nowe, jak i uzyteczne?®. Pod-
kresla si¢, ze kreatywno$¢ zawsze wymaga tworczego myslenia lub dziatania, ktdre jest
celowe i doprowadza do powstania czego$ oryginalnego, a koncowy wynik musi by¢
warto$ciowy z punktu widzenia realizacji danego celu?’. Efektem kreatywnosci sg wigc
pomysty stanowigce nowatorskie rozwigzania, ale jednoczesnie przydatne w realnym
Swiecie?.

Zgodnie z literatura przedmiotu kreatywno$¢ osoby jest miedzy innymi funkcja trzech
komponentdw: wiedzy i umiejetnoéci w dziedzinie, umiej¢tnosei kreatywnego myslenia
oraz motywacji?®. Jak sugeruje Teresa M. Amabile w teorii dotyczacej kreatywnosci jed-
nostki (The Componential Theory of Individual Creativity®®), wystapieniu kreatywnosci
najbardziej sprzyja taka sytuacja, kiedy komponenty te naktadajg si¢ i poziom kazdego
z nich jest wysoki®!. Wydaje si¢ jednak, ze sposrod wszystkich komponentéw kreatywno-
$ci szczegolng role odgrywa motywacja. Determinuje ona bowiem stopien, w jakim dana
osoba angazuje swoja wiedze i umiejetnoséci na potrzeby kreatywnego dziatania®2. Jej brak
moze spowodowaé, ze praca nie zostanie wykonana, a pozostale komponenty beda nie-
wykorzystane lub tez skierowane gdzie indziej®.

Motywacja jest jednym z istotnych czynnikow wptywajacych na wykonanie zadania®,
na efektywno$¢ pracy®® i jest jednym z doskonatych impulséw do tworzenia kreatywnych
rozwigzan®, Sposrod wszystkich komponentéw kreatywno$¢ jest rowniez tym, na ktory
wplyw otoczenia spotecznego (Srodowiska pracy) jest prawdopodobnie najsilniejszy®’.
Spotyka si¢ wiele roznych ujgé motywacji cztowieka. Definiuje si¢ ja migdzy innymi jako
kazdy wptyw, ktory wywotuje, ukierunkowuje i ozywia zachowanie cztowieka, przy
czym obejmuje ona sity tkwiace w cztowieku lub oddzialujace na niego, ktdre inicjuja
oraz kierujg jego zachowaniem®. Pojecie motywacji opisuje zarébwno mechanizmy za-
chowan prostych, jak i ztozonych. Dotyczy mechanizméw zewngtrznych, jak i wewngtrz-
nych, proceséw afektywnych oraz poznawczych®,

% T,M. Amabile, Motivating Creativity in Organizations..., s. 40; G.R. Oldham, A.Cummings, Employee Crea-
tivity: Personal and Contextual Factors at Work, ,,The Academy of Management Journal” 39/3 (1996), s. 608;
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szawa 2010, s. 25.

B E. Jerzyk, G. Leszczynski, H. Mruk, op. cit., s. 10.
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Motywacja w pracy moze mieé roznorodny charakter’®. Motywacja zewnetrzna (in-
strumentalna) stwarza zachete do dziatania, ktore jest nagradzane lub pozwala uniknaé
kary“!. Jest to zatem podejmowanie dziatania dla jakiego$ celu zewnetrznego®?. Pojecie to
stosuje sie do aktywnosci ukierunkowanych na bodziec zawarty w celach lub skutkach?,
Takiej motywacji sprzyja wigc system nagrod (np. podwyzka pensji) lub kar (np. dziatania
dyscyplinarne, wstrzymanie ptacy, krytyka)*.

Motywacja wewng¢trzna (autoteliczna) pobudza do dziatania, ktére ma warto§¢ sama
w sobie®®, praca jest interesujaca, angazujaca, ciekawa, dajaca przyjemno$¢ i osobiste
poczucie wyzwania®. Istote motywacji wewnetrznej okre$lajg takie komponenty jak
bodzce zawarte w czynnosci; poczucie autonomii i kompetencji; zainteresowanie i zaan-
gazowanie*’. Motywacji tej sprzyjaja miedzy innymi poczucie waznos$ci pracy, swoboda
dziatania, mozliwo$ci wykorzystania i rozwoju umiejetnosci itp.*.

Oprocz motywacji wewnetrznej i zewngtrznej wyrdznia si¢ takze motywacje miesza-
ne: autoteliczno-instrumentalna, gdzie satysfakcja bierze si¢ przede wszystkim z przyjem-
nosci spetniania czynnos$ci, a wtornie z nagroéd i osiggnie¢, oraz instrumentalno-
autoteliczng, gdzie wykonanie czynnosci staje si¢ Srodkiem do osiggnigcia celu, na przy-
ktad nagréd*.

Cho¢ oba rodzaje motywacji czgsto si¢ ze sobg przeplataja, a dobrze rozwinigte i pota-
czone warunkujg duza gotowo$¢ jednostki do dziatania®, to okazuje sie, ze r6zne formy
motywacji nie majg takiego samego wptywu na kreatywno$¢®l. W wielu badaniach wyka-
zano, ze kreatywnosci sprzyja sytuacja, kiedy osoba jest zmotywowana przede wszystkim
wewnetrznie®?, 0 czym stanowi wiodaca zasada kreatywnosci The Intrinsic Motivation
Principle of Creativity®®. Uzasadnia sie, ze ludzie stajg si¢ bardziej kreatywni, kiedy sg
zmotywowani poprzez zainteresowanie, poczucie satysfakcji i wyzwan, jakie niesie praca
sama w sobie, a nie zewnetrzne naciski®*.

Wewnetrznie motywowane osoby angazuja si¢ w czynnos$¢, poniewaz doswiadczaja
jej jako interesujgcej oraz dajacej zadowolenie®. Tymczasem zewnetrzne ograniczenia
mogg redukowaé wewngtrzne zainteresowanie zadaniem, co moze prowadzi¢ do ostabie-

4 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Kogan Page Ltd., wydanie polskie pod red. A. Pocztowskiego,
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4 psychologia Spoleczna, Encyklopedia Blackwella, red. A.S.R. Manstead, M. Hewstone, Blackwell Publishers
Ltd.,wydanie polskie pod red. J. Czapifiskiego, Jacek Santorski &Co., Warszawa 2001, s. 229.
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nia kreatywnoéci®. Wzrostowi motywacji zewnetrznej moze wigc towarzyszyé spadek
motywacji wewnetrznej®’.

W tym miejscu nalezaloby przywotaé teori¢ autodeterminacji (SDT, Self-
Determination Theory), wedlug ktorej prawdziwie wewngtrznie motywowana osoba jest
wolna od presji nagréd oraz innych zewngtrznych uwarunkowan, a jej dzialanie jest do-
$wiadczane jako autonomiczne i nie zachodzi w warunkach kontroli lub tez wzmocnien,
stanowigcych przyczyne dziatania®®. W kontekscie umacniania kreatywnosci mozliwa jest
jednak pewna synergia motywacyjna, ktora zalezy od kilku czynnikéw, w tym rodzaju
motywatorow zewngtrznych, ktore w okreslonych warunkach mogg si¢ taczy¢ z motywa-
cja wewnetrzng, wzmacniajac jej pozytywny wptyw na kreatywno$¢ lub odwrotnie®.

Teoria oceny poznawczej (Cognitive Evaluation Theory), bedaca swoistg subteorig
teorii determinacji®®, bada wplyw kontekstu spotecznego na motywacje wewnetrzng®®
i ukazuje, ze wszystkie czynniki kontekstualne moga mie¢ dwa aspekty: informacyjny
i kontrolny®. Aspekt, ktéry jest relatywnie uwydatniony, determinuje pozytywny lub
negatywny wplyw czynnika na wewnetrzng motywacje, a przez to — na kreatywno$é 52,
Spoteczno-kontekstualne czynniki, ktore wspieraja poczucie autonomii i kompetencje
osoby, wzmacniajg rOwniez jej motywacje wewnetrzng®. Dlatego podkresla sig, ze
zmienne sytuacyjne tylko wowczas sg problematyczne, kiedy sa postrzegane przez osobe
jako kontrolujace jej zachowanie, inaczej za$ gdy dostarczaja informacji o kompeten-
cjach®. Podazajac tym torem rozumowania, mozna stwiedzi¢, ze charakterystyki srodowi-
ska pracy postrzegane jako kontrolujace bgda ostabia¢ motywacje wewnetrzng, a w zwiazku
Z tym réwniez kreatywno$é jednostki®®; odwrotnie za$ bedzie si¢ dziato w wypadku do-
minacji w nich pierwiastka informacyjnego®’.

Prowadzac dyskusje nad motywacja wewnetrzng, nalezy réwniez przywota¢ model
charakterystyki pracy J. Richarda Hackmana i Grega R. Oldhama, w ktérym sugeruje sig,
ze szczegblny wpltyw na motywacje wewngtrzna, satysfakcje z pracy i jej efekty majg
pewne krytyczne stany psychologiczne, spowodowane do$wiadczeniem waznosci pracy,
odpowiedzialnosci za jej wyniki, a takze znajomoscig faktycznych wynikéw pracy®e.
Badacze zaliczyli do szczegdtowych charakterystyk pracy, wywolujacych wazne stany
psychologiczne: ré6znorodnos¢ umiejetnosci, tozsamos$¢é zadania, wazno$¢ zadania, auto-
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nomig i sprzezenie zwrotne®®. Do powstania i zwigkszenia motywacji, zwlaszcza we-
wnetrznej, przyczynia si¢ wiec odpowiednie ksztaltowanie tresci pracy poprzez wprowa-
dzenie w nich zmian o charakterze jako$ciowym™. Warto przy tym nadmieni¢, ze model
ten zostat takze z powodzeniem sprawdzony w badaniach w branzy hotelarskiej’*. Model
Hackmana i Oldhama w pewien sposob nawiazuje rowniez do koncepcji Fredericka Herz-
berga’™, wymienione wlasciwosci pracy przypominaja zalozenia teorii Herzberga doty-
czace wzbogacenia pracy”. Zgodnie z teorig Herzberga zadowolenie i motywacja do
pracy biora si¢ przede wszystkim ze wzbogacania tresci pracy, a takze zainteresowania
wykonywanymi zadaniami i mozliwo$ciami rozwoju’.

Teoria motywacji opracowana przez Herzberga i in. (1957), jest jedng z niezwykle po-
pularnych i wptywowych teorii motywacji, i choé¢ zostata poddana krytyce™, przez wielu
wcigz uwazana za teorie wtasciwg’®. Wykorzystana zostata ona w badaniach motywacji
pracownikéw réznych branz, w tym branzy turystyczno-hotelarskiej”’. Skupia sie
W szczegblnosci na analizie potrzeb ludzkich w konkretnym $rodowisku — w miejscu
pracy. Autor wyrdznil tu dwie grupy czynnikéw majacych wptyw na motywacje:

e czynniki higieny (niezadowolenia), ktdre odnosza si¢ do srodowiska pracy i pozwalajg
likwidowa¢ niezadowolenie, jednak nie maja wptywu na zadowolenie (satysfakcj¢) pra-
cownika. Czynniki te, podobnie jak czynniki nizszego rzedu w teorii Abrahama Maslo-
Wwa, stanowia swoiste minimum, w tym wypadku niezb¢dne do wykonywania pracy oraz
pozostania w organizacji’®. Do czynnikéw tych zalicza si¢ miedzy innymi polityke przed-
siebiorstwa, stabilno$¢ (pewnos$¢) pracy, elementy stale wynagrodzenia oraz nadzor®,

e motywatory (czynniki zadowolenia), ktore odnosza si¢ do tresci pracy, przyczyniaja
sie do zwigkszenia satysfakcji zwiazanej z wykonywaniem pracy, co z kolei prowadzi do
lepszej wydajnoéci pracownikoéw®, Do czynnikéw wewnetrznych nalezg miedzy innymi
uznanie, osiggniecia, rozwoj oraz odpowiedzialno$¢®,

Z teorii motywacji Herzberga wynika, ze w pierwszej kolejnosci nalezatoby dostar-
czy¢ czynniki higieny psychicznej, natomiast drugi etap to zastosowanie motywatoréw,
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ktoére pozwolg zaspokoié potrzeby wyzszego rzedu®, prowadzac tym samym do motywa-
cji pracownika i poniesienia wickszego wysitku dla organizacji.

W badaniach nad motywacja pracownikow wykorzystuje si¢ takze motywatory Ken-
netha A. Kovacha, ktére identyfikuja 10 czynnikow postrzeganych za wazne w motywo-
waniu ludzi do pracy®. Czynniki te wydaja si¢ wysoce podobne do tych zidentyfikowa-
nych przez Herzberga — podzielono je na wewngtrzne (6 czynnikow), ktore sa podobne do
motywatorow z teorii Herzberga, i zewnetrzne (4 czynniki) podobne do czynnikéw higie-
ny® (tab. 1).

Motywatory Kovacha poczatkowo byly wykorzystane w badaniach pracownikow
branz przemystowych w Stanach Zjednoczonych, nastgpnie zaczgto je wykorzystywaé
W badaniach nad motywacjg w innych branzach, w tym takze w hotelarstwie®

Tabela 1. Motywatory do pracy wedtug Kennetha A. Kovacha
Table 1. Kovach’s job-related motivators

Motywatory zewnetrzne
(Extrinsic motivators)
Bezpieczenstwo zatrudnienia

Dobre zarobki
Dobre warunki pracy
Taktowne dyscyplinowanie
Motywatory wewnetrzne
(Intrinsic motivators)
Docenienie wykonanej pracy

Poczucie zaangazowania

Zyczliwa pomoc w osobistych problemach

Interesujaca praca

Szanse na awans i rozwoj

Lojalnos¢ wzgledem pracownikow

Zrédto: opracowanie na podstawie: K.A. Kovach, What motivates employees? Workers and Su-
pervisors Give Different Answers, ,,Business Horizons” 30/5 (1987), s. 59; S.Ch.-K.
Wong, A. Ladkin, Exploring the relationship between employee creativity and job relat-
ed motivators in The Hong Kong hotel industry, ,.International Journal of Hospitality
Management” 27/3 (2008), s. 429.

Reasumujac, sugeruje si¢, ze badania nad kreatywnoscia sa naturalnym poszerzeniem
wcze$niejszych badan nad motywacja pracownikow®. Motywacja i kreatywno$¢ sg ze
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C.A. Enz, Motivating hotel employees, ,,Cornell Hotel and Restaurant Administration Quarterly” 36/1 (1995),
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taurant Administration Quarterly” 38/5 (1997), s. 44-49; S.C-K. Wong, A. Ladkin, op. cit., s. 426-437.

8 M.L. Ambrose, C.T. Kulik, op. cit., s. 268.
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sobg istotnie powigzane, te same kontekstualne zmienne, ktére wzmacniaja motywacje
wewnetrzng, sg bowiem takze zwigzane z kreatywnoscig. Dlatego organizacja moze jed-
noczesnie w efektywny sposob wplywacé zar6wno na motywacje, jak i kreatywno$¢ zaso-
bow ludzkich®. I choé wciaz wystepuja pewne sprzecznosci w zaleznosciach miedzy
motywacja wewnetrzng i zewnetrzng a kreatywnoscia zasobow ludzkich, to jedno jest
pewne — motywacja wewnetrzna jest wewngtrzng sita napedowa, stanowigcg najbardziej
podstawowg forme ludzkiej satysfakcji®® oraz majaca niezaprzeczalne znaczenie dla krea-
tywno$ci®,

3. METODYKA BADAN WEASNYCH

Celem niniejszych badan byto ukazanie zwigzku pomiedzy motywacja a kreatywno-
$cig zasobow ludzkich na przyktadzie pracownikow wybranego hotelu. W tym celu prze-
prowadzono badania w jednym z tréjmiejskich hoteli, ktéry zgodzit si¢ w nich uczestni-
czy¢. Badania majg charakter studium przypadku i objeto nimi wszystkich pracownikdw
majacych kontakt z klientami hotelu. Lacznie w badaniu uczestniczyto 36 pracownikow
hotelu, w tym 24 kobiety i 12 me¢zczyzn. Dominowali respondenci w przedziatach wie-
kowych 51-60 lat (12 os6b) i 31-40 lat (10 0sob), z wyksztatceniem wyzszym (17 0sdb)
i $rednim (14 oséb).

Badania przeprowadzono metoda ankiety bezposredniej. W celu zapewnienia ich ano-
nimowosci po wypetnieniu kwestionariuszy respondenci byli proszeni o wlozenie ich do
przygotowanych kopert, zaklejenie i zwrot kierownikom dziatow.

Aby dowiedzie¢ si¢, co motywuje pracownikow hotelu do pracy, poproszono ich
0 uporzagdkowanie 1-10 motywatoréw Kovacha (1987)%, gdzie 1 oznaczalo czynnik
najbardziej motywujacy, 10 — czynnik najmniej motywujacy. Kreatywno$¢ zostata zmie-
rzona przy uzyciu stwierdzen zaadaptowanych z pracy Oldhama i Cummings (1996)%
podobnie jak Wang i in. (2014), ktérzy w swoich badaniach, takze zaadaptowali te
stwierdzenia do pomiaru kreatywnosci pracownikdw branzy hotelarskiej®. W niniejszych
badaniach pracownicy samodzielnie oceniali swoja kreatywnos¢, podobnie jak w bada-
niach Kima iin.(2009)** i Hon (2012)%. Respondenci zaznaczali odpowiedzi na piecio-
stopniowe;j skali Likerta, gdzie 1 oznaczato ,,catkowicie si¢ nie zgadzam”, a 5 — ,,catkowi-
cie si¢ zgadzam”. Stwierdzenia uzyte w kwestionariuszu, pierwotnie sformulowane w
jezyku angielskim, przettumaczono z zastosowaniem tzw. ,,ttumaczenia zwrotnego”.

Dokonano takze analizy rzetelnoéci skal — warto$¢ wspotczynnika alfa-Cronbacha dla
skali ,.kreatywno$¢” wyniosta 0,883, natomiast w celu obliczenia zgodnosci odpowiedzi
respondentéw dotyczacych motywacji do pracy (ranking motywatoréw) wykorzystano
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statystyke W-Kendalla. Obliczona warto$¢ wspolczynnika W = 0,2 (chi? = 70,249;
p < 0,01) data podstawe do przyjecia hipotezy, ze odpowiedzi respondentéw byty zgodne.

4. MOTYWACYJNE WSPARCIE DLA KREATYWNOSCI - WYNIKI BADAN
I DYSKUSJA

Na podstawie wynikow przeprowadzonych badan mozna stwierdzi¢, ze respondentom
trudno byto jednoznacznie okresli¢, czy postrzegaja siebie jako osoby kreatywne w pra-
cy; wartos$¢ tej zmiennej plasowata si¢ na poziomie 3,28 pkt. Jako bardziej kreatywnych
postrzegali siebie mezczyzni (3,69 pkt.) niz kobiety (3,07 pkt.), réznica migdzy wskaza-
niami obu grup byta istotna statystycznie (t = -2,569; p = 0,015).

W analizie kreatywnosci pod wzgledem wieku badanych zauwazono, ze najnizej swo-
ja kreatywnos¢ postrzegaja najmtodsi respondenci — 0soby w wieku 21-30 lat (2,96 pkt.),
nastepnie warto$¢ zmiennej wzrasta i najwyzsza obserwuje si¢ wsrod respondentow
w zakresie wieku 31-40 lat (3,53 pkt.); w kolejnych przedziatach wiekowych percepcja
kreatywnosci stopniowo spada, do poziomu 3,17 pkt. wérod najstarszej grupy responden-
tow (> 61 lat).

W ramach rankingu motywatordw (tab. 2) respondenci wskazali, ze najbardziej do
pracy w hotelu motywuja ich bezpieczenstwo zatrudnienia, dobre warunki pracy i doce-
nianie ich pracy przez przetozonych. Nalezy przy tym zauwazyc¢, ze dwa pierwsze moty-
watory naleza do grupy motywatorow zewngtrznych (EM, extrinsic motivators ), nato-
miast ostatni plasuje si¢ po stronie motywatoréw wewngtrznych (IM, intrinsic motiva-
tors).

Tabela 2. Motywacja do aktualnej pracy
Table 2. Motivation towards actual job

Miejsce w rankingu (warto$¢
Motywatory do aktualnej pracy $rednia)
Bezpieczenstwo zatrudnienia 1 (3,03)
Dobre warunki pracy 2 (4,31)
Docenienie wykonanej pracy 3 (4,61)
Dobre zarobki 4 (4,78)
Lojalno$¢ wzgledem pracownikow 5 (5,53)
Interesujaca praca 6 (5,67)
Szanse na awans i rozwoj 7 (6,17)
Poczucie zaangazowania w prace 8 (6,28)
Zyczliwa pomoc 9 (7,25)
Taktowne dyscyplinowanie 10 (7,39)

Respondenci wskazali, ze najmniej do pracy w hotelu motywuja ich taktowne dyscy-
plinowanie, zyczliwa pomoc w Wypadku osobistych problemow i poczucie zaangazowa-
nia w pracg. W tym wypadku pierwszy motywator reprezentuje motywatory zewngtrzne,
dwa ostatnie to motywatory wewnetrzne.
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Tabela 3. Motywacja do pracy a kreatywnos¢.
Table 3. Motivation towards job and creativity

Motywatory do aktualnej pracy Kreatywnosé
Poczucie zaangazowania w | Korelacja Pearsona -,334"
prace Istotno$¢ (dwustronna) ,047

Korelacja Pearsona 374"
Interesujaca praca

Istotnos¢ (dwustronna) ,025

) | Korelacja Pearsona ,448™

Taktowne dyscyplinowanie

Istotno$¢ (dwustronna) ,006

Korelacja Pearsona 332"
Bezpieczenstwo zatrudnienia

Istotnos¢ (dwustronna) ,048

* Korelacja jest istotna na poziomie 0,05 (dwustronnie); ** Korelacja jest istotna na poziomie
0,01 (dwustronnie)

W analizie relacji miedzy motywacja do pracy a kreatywno$cia zauwaza si¢ istotny zwia-
zek migdzy zmiennymi, a doktadnie miedzy kreatywnoscia a takimi motywatorami jak:

e poczucie zaangazowania w pracg i interesujaca praca (IM), ktore — jak pokazuja wyni-
ki badan — stanowig istotne wsparcie dla kreatywnosci (mig¢dzy zmiennymi obserwuje si¢
istotne korelacje: odpowiednio r = -0,334, p = 0,047; r =-0,374, p = 0,025).

e taktowne dyscyplinowanie i bezpieczenstwo zatrudnienia (EM), ktére w przeciwien-
stwie do weczeéniejszych motywatorow, oslabiajg kreatywno$¢ badanych (pomiedzy
zmiennymi obserwuje si¢ istotne korelacje: r = 0,448, p = 0,006; r = 0,332, p = 0,048).

Odnoszac si¢ do tych wynikdw, mozna stwierdzi¢, ze kreatywnosci sprzyjaja gtownie
motywatory wewngtrzne. Istotne znaczenie majg tu dwa czynniki: poczucie zaangazowa-
nia w prace i postrzeganie jej jako interesujgcej. Im wieksze ich motywacyjne oddziaty-
wanie, tym bardziej respondenci sg sktonni do kreatywnego wysitku. W wynikach badan
Wonga i Ladkin (2008) rowniez ukazano, ze jesli pracownicy sg bardziej motywowani
poprzez IM, to sa jednocze$nie bardziej sktonni podejmowaé wigksze ryzyko i dzigki
temu by¢ bardziej kreatywni w pracy®®. Ponadto, jak wczesniej podkreslono, czynniki
wewnetrzne Kovacha podobne sg do czynnikow satysfakcji w teorii Herzberga, u ktdrych
podstaw lezy to wszystko, co motywuje pracownikow do pracy w jeszcze wigkszym za-
kresie®. Ich obecnoéé moze wytworzyé wysoki poziom motywacji i pobudzi¢ do lepszego
wykonania zadan®, co jednocze$nie réwniez moze sktania¢ pracownikéow do wiekszej
kreatywnosci.

Odwrotnie dzieje si¢ za§ w wypadku motywatorow zewnetrznych — bezpieczenstwa
zatrudnienia i taktowanego dyscyplinowania. W wynikach badan wykazano, ze wzrostowi
ich motywacyjnego znaczenia towarzyszy spadek kreatywnosci badanych. Nawigzujac do
teorii Herzberga i podobiefistwa motywatorow zewnetrznych Kovacha do czynnikow

% S.Ch. Wong, A. Ladkin, op. cit., s. 433.
97 B. Kaminska, M. Warzynski, op. cit., s. 33.
% W. Koztowski, op. cit., s. 44.
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higieny, nalezy przypomnie¢, ze decyduja one wszakze o psychologicznym i spotecznym
komforcie pracy, jednakze nie zachecajg do jeszcze lepszej pracy®.

Wytluimaczenia uzyskanej zalezno$ci mozna wigc upatrywaé w przypuszczeniu, ze
osoby zmotywowane gltéwnie poprzez poczucie bezpieczefnstwa zatrudnienia, majac pew-
ng $wiadomos¢ stabilnosci pracy, nie obawiajac si¢ jednoczesnie ryzyka jej utraty i ko-
nieczno$ci zmian, mogg nie odczuwac tez stymulacji do kreatywnego wysitku. Badani
wykonuja prace, bo zapewnia im stabilno$¢, ale by¢ moze nie stanowi dla nich pasji
i zainteresowania, w wyniku czego moga wykonywaé ja wylacznie dla zewnetrznego
celu, a nie dla wlasnej przyjemnosci i wewngtrznej realizacji.

Drugi z czynnikow: taktowne dyscyplinowanie, cho¢ najmniej motywowal badana
grupe, to jednak wzrostowi jego znaczenia jako czynnika motywujacego towarzyszyt
istotny spadek kreatywnos$ci. By¢ moze wynika to z tego, ze im bardziej badani postrzega-
ja taktowne uwagi przetozonych jako motywatory do pracy, tym bardziej jednak ograni-
w gtéwnej mierze od korygujacej opinii menedzerow. W tym kontekscie taktowne dyscy-
plinowanie moze by¢ wiec postrzegane w kategoriach pewnej formy nadzoru czy kontroli
pracy. Tymczasem sytuacje zwigzane miedzy innymi z presja bycia ocenianym czy nad-
zorem ostabiaja motywacje wewnetrzng i tworczo$é %,

Niniejsze badania mialy wylacznie charakter studium przypadku, stad ich wynikow
nie nalezy uogdlnia¢. Mozna je potraktowac jako pilotaz testujacy zalozenia i narze¢dzie
badawcze. Mimo to z pewnoscia dostarczaja one istotnych informacji, stanowiacych za-
réwno podstawe do merytorycznej dyskusji, jak i kontekst dla szerszego zakresu badan.

Na podstawie rezultatow badan mozna stwierdzic¢, ze:
¢ Najbardziej do aktualnej pracy respondentéw motywowaty czynniki zewnetrzne (EM):
bezpieczenstwo zatrudnienia i dobre warunki pracy; spo$rod motywatorow wewnetrznych
(IM) za$ — docenienie za wykonana prace. Motywatory te plasowaty si¢ na najwyzszej
pozycji w rankingu.

e Motywatory wewnetrzne (IM), takie jak interesujaca praca i poczucie zaangazowania,
stanowity wzmocnienie dla kreatywnosci — pomig¢dzy zmiennymi zaobserwowano staty-
stycznie istotny zwigzek. Odwrotnie za§ motywatory zewnetrzne (EM), czyli poczucie
bezpieczenstwa zatrudnienia i taktowne dyscyplinowanie, istotnie obnizaty kreatywno$¢
badanych, jesli wzrastato ich motywacyjne oddziatywanie.

e Motywatory wzmacniajace kreatywnos$¢, na przyktad interesujaca praca i poczucie
zaangazowania w prace, powinny by¢ przedmiotem szczeg6lnej uwagi i troski menedzer-
skiej, we wskazaniach respondentéw znajduja si¢ bowiem poza wiodacymi czynnikami
motywujacymi ich do pracy. Stad pod rozwage menedzeréw poddaje si¢ proces wzboga-
cania pracy'®, inicjatywe, ktora ma stuzy¢ miedzy innymi zwiekszeniu zainteresowania
praca, poprzez poszerzenie jej zakresu, zapewnienie wigkszej roznorodnosci zadan, po-

wierzenie nowych inicjatyw, czesto wymagajacych wiekszej samodzielno$ci'® i wigksze-

% B. Kaminska, M. Warzynski, op. cit., s. 33.

00 pgychologia Spoteczna..., s. 229.

101 Metoda zarzadzania, ktora wywodzi si¢ z pracy Herzberga z lat pigédziesiatych XX w. Patrz: D. Podmoroff,
op. cit., s. 54. Badacz radzi, by dokona¢ reorganizacji pracy polegajacej na jej poszerzeniu i wzbogaceniu,
tak aby pracownik odgrywal wigksza role w planowaniu, realizacji i ocenie swojej pracy. Patrz: B. Kamin-
ska, M. Warzynski, op. Cit., s. 34.

102 B, Podmoroff, op. cit., s. 54.
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go zaangazowania umiejetnosci. W rezultacie proces ten ma stworzy¢ pracownikowi
mozliwo$¢ wykonywania interesujacej pracy, podejmowania decyzji, przyjmowania od-
powiedzialno$ci, samokontroli itp.1%. Jednak aby zapewni¢ skuteczno$é procesu, mene-
dzerowie powinni doktadnie pozna¢ swoich pracownikéw, ich potencjal, umiejetnosci
i osobowos¢, aby optymalnie wzbogaci¢ tre§ci pracy, majac na wzglgdzie zroéznicowane
charakterystyki podwtadnych.

5. PODSUMOWANIE

W literaturze przedmiotu sugeruje sie¢, ze liderzy mogg wspiera¢ kreatywno$¢ swoich
podwladnych poprzez réznorodne mechanizmy, w tym mi¢dzy innymi poprzez wptywa-
nie na ich motywacje'®. Niniejsze badania wykazaty, ze respondenci stajg si¢ bardziej
kreatywni, gdy motywuja ich do pracy okre$lone czynniki wewnetrzne, takie jak interesu-
jaca praca i poczucie zaangazowania. Jednoczesnie oba te motywatory znajduja si¢ poza
wiodacymi czynnikami motywujacymi respondentéw do aktualnej pracy. W §wietle tych
wynikow pod rozwage kadry menadzerskiej poddaje si¢ dziatania w zakresie wzbogacania
pracy, ktére miedzy innymi poprzez wzrost upelnomocnienia i odpowiedzialnos$ci pra-
cownikdw moga si¢ przyczyni¢ do wickszego zainteresowania praca i zaangazowania,
a w rezultacie — prawdopodobnie do wzrostu kreatywno$ci badanych.

Nalezy jednak podkre$li¢, ze wzmacnianie kreatywno$ci wymaga réwniez sprzyjaja-
cego klimatu organizacji, wielu zabiegdw, zachet, a przede wszystkim aprobaty ze strony
kierownictwa'®, Tam gdzie liderzy okazuja brak zainteresowania kreatywnoécia, pra-
Cownicy najczeSciej poprzestajg na rutynowym wykonywaniu czynno$ci'®, a gdy rutyna
staje si¢ strategia optymalna, zanika tez potrzeba kreatywnych rozwiazan i nowych pomy-
stow%7. Nie ulega wiec watpliwosci, ze w procesach kreacyjnych istotna jest rola lidera —
inspiratora, mentora®, majacego $wiadomos$¢ i przekonanie, ze kreatywno$¢ nie moze by¢
jednorazowym aktem, a cechg podniesiong do poziomu trwatego kryterium kultury przed-
sigbiorstwal®, w ktérym zaréwno $rodowisko pracy, klimat, jak i praktyki zarzadzania
zasobami ludzkimi sprzyjajg wyzwoleniu kreatywnos$ci i pojawieniu sie jej rezultatow?!0,
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MOTIVATION AND CREATIVITY OF HUMAN RESOURCES
IN HOSPITALITY INDUSTRY. ANALYSE OF THE CASE STUDY
OF THE SELECTED HOTEL IN TRICITY DESTINATION

The aim of this study was to investigate the relationship between motivation and crea-

tivity on the case of the employees in selected hotel in Tricity destination. The research
problem was to seek the answers to the question: what are the motivational determinants of
hotel employees’ creativity. Research methods applied in the study were critical analysis of
the literature in the area of research problem and empirical studies, which were carried out
by using an anonymous survey among employees of Tricity hotel that agreed to participate
in the research.

Results of the study indicate that in determining hotel employees’ creativity, important

role is played by intrinsic job-related motivators. Motivational factors, such as interesting
work and feeling of being involved appeared to be the significant motivators that enhance
respondents’ creativity in the work setting; conversely extrinsic motivators, such as job se-
curity and tactful disciplining, negatively influence on hotel employees’ creativity.
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The research is the case study analysis, so its results should not be generalized; it can be
treated as a pilot test of research assumptions and research tool. Despite this, the study re-
sults provide some important information for substantive discussion and the context for a
wider range of further studies. Implications for managers are also formulated and process of
job enrichment is suggested under management consideration to make work more interest-
ing and involving; these both aspects were extremely important for creativity and simulta-
neously weren’t motivational priorities towards actual work in respondents’ indications.
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KILKA UWAG NA TEMAT ZNACZENIA
POJECIA ADMINISTRACJI PUBLICZNEJ

Celem niniejszego artykutu jest proba analizy pojecia ,,administracja publiczna” jako
przyktad terminu stosowanego stosunkowo czgsto nie tylko na gruncie normatywnym, ale
takze w piSmiennictwie naukowym. Znaczenie administracji publicznej nie ma charakteru
jednoznacznego, mimo ze w sposéb intuicyjny mozna wytlhumaczy¢, co rozumie si¢ pod tre-
$cig tego terminu. Niemniej jednak z naukowego punktu widzenia problem ten jest zdecy-
dowanie ztozony, czego przyktadem jest mnogo$¢ okreslen oraz definicji administracji pu-
blicznej wystepujacych w literaturze naukowej zwlaszcza z zakresu prawa administracyjne-
go. Stanowi to dowdd na potrzebe ukazania tego zagadnienia w sposéb kompleksowy.

Artykut obejmuje zatem przeglad réznych definicji administracji publicznej, ktore funk-
cjonuja na gruncie doktryny prawa administracyjnego, wskazuje na umiejscowienie tego
pojecia w najwazniejszych aktach normatywnych, w tym przede wszystkim w Konstytucji
Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r., jak rowniez ukazuje jego funkcje oraz
konotacje z innymi poj¢ciami majacymi szczegodlne znaczenie dla prawa. Ostatnie ze wska-
zanych zagadnien odnosi si¢ do relacji zachodzacej pomi¢dzy poj¢ciem administracji pu-
blicznej oraz interesem publicznym (czyli dobrem wspolnym, dobrem ogotu).

W demokratycznym panstwie prawa granicg aktywnos$ci wladzy administracyjnej jest nie
tylko prawo przedmiotowe okreSlajace w szczegélnosci zakres zadan oraz organizacje ich wy-
konywania, ale tez konstytucyjnie okreslone i chronione na drodze sagdowej prawa i wolnosci
obywatela, czyli inaczej tzw. dobro administrowanych. W tym zatem aspekcie istotne jest tez
ukazanie pojecia administracji publicznej, zwlaszcza ze termin ten przechodzi stopniowg ewo-
lucje.

Stowa kluczowe: administracja publiczna, interes publiczny, dobro wspdlne.

Termin administracja narodzit si¢ w starozytnym Rzymie. Juz wtedy stworzono caty
system gwarancji prawnych oraz odpowiedzialno$ci administracji opierajac jej dziatalno$é
na zasadzie ciagloéci oraz okreslajac jej glowny cel jako urzeczywistnienie dobra wspol-
nego. W zywych jezykach europejskich termin ten wystepowat juz od czasow §redniowie-
cza, ale w nowoczesnym rozumieniu administracja narodzita si¢ dopiero na przetomie

! Dr Marcin Konrad Jurgilewicz, Wydziat Nauk Spofecznych i Administracji Wyzszej Szkoty Informatyki,
Zarzadzania i Administracji w Warszawie, ul. Meksykanska 6, 03-948 Warszawa, mail: marcinkonradj@op.pl.

2 Dr Oktawia Jurgilewicz (autor korespondencyjny), Katedra Prawa i Administracji, Wydziat Zarzadzania,
Politechnika Rzeszowska, Al. Powstancow Warszaw 8, 35-959 Rzeszow, tel. 17 865 1721, mail: niemie-
co@prz.edu.pl.

% Dr Michat Ura, Wydzial Prawa i Administracji, Uniwersytet Rzeszowski,Al. Rejtana 16c, 35-959 Rzeszow,
mail: ura@op.pl.
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XVIII i XIX w. wraz z przeksztalceniem si¢ panstwa policyjnego w konstytucyjne,
a administracji terytorialnej — w panstwowa*.

Z etymologicznego punktu widzenia slowo administracja oznacza stuzenie, co jest
szczego6lnie charakterystyczne dla czynno$ci podporzadkowanym rozkazom, poniewaz
ministrare znaczy kierowa¢, wykonywa¢, natomiast przedrostek ad podkresla oraz
wzmacnia w wyrazie administrare moment celowos$ci dziatania®.

Wspbtczesnie termin ten ma charakter niejednorodny, czy tez nawet nieokreslony®,
przy czym pojecie to uzywane jest w wielu réznych znaczeniach, jako pewnego rodzaju
dziatanie lub pewna wyodrebniona organizacja o cechach szczeg6lnych. Mimo, ze niejed-
nokrotnie podnoszony jest argument, ze administracji nie mozna zdefiniowaé, tylko ja
opisa¢, to na gruncie teorii prawa administracyjnego podejmowane sa proby zdefiniowa-
nia tego pojecia’.

Pojawiajace si¢ trudnosci w wyczerpujacym przedstawieniu definicji administracji pu-
blicznej wynikaja przede wszystkim z rozlegtosci zadan, jakie sama administracja ma do
realizacji®. Doniostym tego przykladem jest stwierdzenie E. Knosali, ktére brzmi, ze
,»czlowiek z administracja ma kontakt od momentu urodzenia az do chwili $mierci”. Autor
ten przykladowo wymienia kontakty czlowieka z administracja taka jak: szpital (np. pod-
czas narodzin, leczenia chorob), szkota (np. w trakcie realizacji obowiazku szkolnego),
Urzad Stanu Cywilnego (np. gdy sporzadzany jest akt malzenstwa, zgtaszany fakt naro-
dzin dziecka), czy tez administracja cmentarna (np. w przypadku pochéwku zmartego)®.

Niewatpliwie zatem obszar znaczeniowy pojecia administracji jest wysoce obszerny,
stad w literaturze jest mowa, Ze ,,na prozno byloby szuka¢ zamknigtej definicji admini-
stracji, a to z tego wzgledu, ze do§¢ zgodnie podnosi si¢, iz nie mozna zdefiniowaé cze-
208§, co obejmuje swym zakresem rozne jako$ciowo zjawiska, rodzac konieczno$¢ ograni-
czenia pola, ktore chcemy definiowaé”®. Dlatego tez ograniczenie zakresu badawczego
administracji nastgpuje przy jednym z charakterystycznych podzialéw na administracje
prywatng oraz administracje publiczng.

Przedmiotem zainteresowania prawa administracyjnego nie jest administracja prywat-
na (odnoszaca si¢ tylko do pewnej dziedziny badz zarzadzania pewng dziedzing zycia
prywatnego), ale administracja publiczna. Ta ostatnia, jak zauwaza J. Zimmermann, ,jest
sprawowana przez panstwo (lub przez wyodregbnione podmioty dziatajace z upowaznienia
panstwa) i realizuje dobro wspodlne, czyli interes publiczny po to, aby przynies¢ jakas
korzys¢ ogdtowi (wspdlnocie, panstwu) albo tez dba o interes indywidualny reprezentujac
interesy catego spoteczenstwa lub wspdlnoty, lub ze wzgledu na wyznawane powszechnie

4 M. Zukowski, Wybrane zagadnienia nauki administracji, Warszawa 2010, s. 12.

5 Por. np. E. Iserzon, Prawo administracyjne, Warszawa 1968, s. 19; E. Ura, Prawo administracyjne, Lexis
Nexis, Warszawa 2012, s. 78.

6 Por. M. Zukowski, Wybrane..., s. 11.

"Por. np. M. Stahl, Pojecie administracji, jej cechy i funkcje [w:] Z. Duniewska, B. Jaworska-Debska, R. Mi-
chalska-Badziak, E. Olejniczak-Szatowska, M. Stahl (red.), Prawo administracyjne: pojecia, instytucje, zasady
w teorii i orzecznictwie, wyd.5, Warszawa 2013, s. 17; J. Zimmermann, Prawo administracyjne, Wyd. Wolters
Kluwer 2012, s. 28.

8 E. Ura, Prawo..., s. 80.

9 E. Knosala, Rozwazania z teorii nauki administracji, Tychy 2004, s. 107.

0 R, Hauser, Z. Niewiadomski, Pojecie administracji publicznej [w:] System Prawa Administracyjnego, Tom 1-
Instytucje prawa administracyjnego, red. R. Hauser, Z. Niewiadomski, A. Wrébel , Warszawa 2010, s. 5.
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wartoéci”*l. Wyrdznienie administracji publicznej z obszaru szeroko rozumianej admini-

stracji sprawia, ze pojecie to ma podstawowe znaczenie dla prawa administracyjnego,
pomimo istnienia pogladu, ,,ze takie zjawiska, jak prawo administracyjne i administracja
publiczna powinno bada¢ sie oddzielnie (jak twierdzi na przyktad F. Longchamps)” 2.

Wskazana dyferencjacja, cho¢ ma charakter ograniczajacy zakres definicji pojgcia
administracji, to nie rozwigzuje kontrowersji oraz trudnosci w zakresie podejmowanych
prob jednoznacznego ukazania znaczenia administracji publicznej. Dzieje si¢ tak w szcze-
golnosci dlatego, ze na gruncie doktryny, autorzy licznych opracowan w tym zakresie
(podobnie, jak ma to miejsce w przypadku okreslania administracji) postuguja si¢ r6zno-
rodnymi kryteriami, co w konsekwencji prowadzi do formutowania roznorodnych defini-
cji oraz prob wigzacego okreslenia tego terminu'®. Poza tym w pi$miennictwie naukowym
mozna tez spotka¢ wiele okre$len administracji publicznej, ktére z r6znym powodzeniem
uzywane sg zamiennie z takimi pojeciami, jak np. administracja rzagdowa czy administra-
cja panstwowa, mimo ze nie sg one ze sobg tozsame. Co wigcej administracja panstwowa
miala szczegodlne znaczenie zwlaszcza w okresie istnienia Polskiej Rzeczypospolitej Lu-
dowej, czyli w czasie, gdy nie funkcjonowal samorzad terytorialny4.

Warto zatem dostrzec, ze cho¢ odmienno$¢ znaczeniowa w przypadku pojgcia admini-
stracji rzadowej 1 administracji panstwowej moze by¢ nieznaczna, w szczegdlnosci dlate-
go, ze jednostki tworzace administracje¢ rzadowa mozna tez zamiennie nazywac¢ admini-
stracja panstwowa, to juz odwrotnie taki zabieg nie znajduje wyraznego poparcia. Dzieje
si¢ tak z uwagi na fakt, ze w ramach administracji panstwowej wystepuja takie podmioty,
ktére nie mieszcza si¢ w pojeciu administracji rzadowej. Nalezg do nich przyktadowo
Krajowa Rada Radiofonii i Telewizji, Najwyzsza Izba Kontroli czy organy Narodowego
Banku Polskiego®®.

Natomiast termin administracja publiczna wydaje si¢ obejmowaé swoim zakresem za-
réwno administracje pafstwowa, a w jej ramach takze administracj¢ rzadowa, pozbawio-
na jednolitego charakteru, oraz administracj¢ samorzadowa. Poza tym pojecie administra-
cji publicznej, ktore nabrato szczegdlnego znaczenia po 1989 r., czyli po przemianach
ustrojowych, stanowi zjawisko o charakterze ponadustrojowym?.

Nalezy tez dodac, ze niejednorodny charakter administracji rzadowej wynika z jej po-
dzialu na administracj¢ rzadowa centralg oraz administracj¢ rzagdowa terenowa. Tym sa-
mym pojecie administracji publicznej ma tresciowo najszerszy charakter, poniewaz odno-
si si¢ do wszystkich rodzajow administracji dziatajacych w panstwie”.

Na gruncie normatywnym nie wystepuje legalna definicja administracji publiczne;.
Termin ten wielokrotnie pojawia si¢ w wielu aktach normatywnych?®, a mimo to w zad-

1], Zimmermann, Prawo..., s. 26.

12 M. Mozdzef — Marcinkowski, Wstep do prawa administracyjnego ogélnego, Warszawa 2009, s. 17.

13 M. Stefaniuk, Dziafanie administracji publicznej w ujeciu nauk administracyjnych, Lublin 2009, s. 117-118.

14 R, Hauser, Z. Niewiadomski, op. cit., s. 9.

15 Por. M. Stahl, B. Jaworska-Debska, Encyklopedia samorzqdu terytorialnego dla kazdego, cz. 1, Ustrdj, War-
szawa 2010, s. 11 i n.; P. Chmielnicki (red.), Konstytucyjny system wladz publicznych, Warszawa 2010, s. 126.

16 R, Hauser, Z. Niewiadomski, op. cit., s. 13.

17 Szerzej M. Stahl, Pojecie administracji..., s. 17 i n.; por. tez A. Peretiatkowicz, Podstawowe pojecia prawa
administracyjnego, Poznan 1946, s. 8 i n.

18 Nip. art. 67 ustawy z 14 czerwca 1960 r.- Kodeks postgpowania administracyjnego (tekst jedn. Dz. U. 22013 1.
poz. 267 ze zm.); art. 39, 101 ustawy z 8 marca 1990 r. o samorzadzie gminnym (tekst jedn. Dz. U. z 2013 r.
poz. 594 ze zm.); art. 38 ustawy z 5 czerwca 1998 r. o samorzadzie powiatowym (tekst jedn. Dz. U. z 2013 r.
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nym z nich nie zostata stworzona jego definicja, nawet na tzw. uzytek wiasny danego aktu
prawnego. Poza tym w samej Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia
1997 r.%° pojecie administracji publicznej zostalo wyraznie zastosowane w kilku miej-
scach: w art. 63%, 79 ust. 121 i 184%, totez juz z tych wzgledow warto poczyni¢ wlasciwa
analiz¢ w tym zakresie.

W nauce prawa administracyjnego za klasyczng definicj¢ administracji publicznej
uznawana jest ta, ktéra od dawna bazuje na zasadzie tr6jpodzialu wiladzy wynikajacej
wprost z tresci art. 10 Konstytucji RP. Mozna ja sprowadzi¢ do okreslenia, ze administra-
cja publiczng bedzie taka dziatalno$¢ panstwowa, w szczegdlnosci dzialalno$é organow
administracyjnych, ktora nie jest ani ustawodawstwem, ani wymiarem sprawiedliwosci.
W tym ujeciu aktywnos$¢ administracji publicznej bedzie charakteryzowata si¢ wykony-
waniem zadan uznawanych przez panstwo za swoje, z wylaczeniem dziatalnos$ci parla-
mentarnej oraz sgdowej %,

Wskazana definicja, cho¢ oddaje w pewien sposob charakter administracji publicznej
poprzez umiejscowienie jej w systemie wladzy panstwowej, to nie wyczerpuje jej znacze-
nia. Jednoczes$nie stanowi ona przyktad definicji negatywnej, poprzez wykluczenie pew-
nej sfery aktywnosci panstwowej obejmujacej jej zakres. Poza tym w ramach tego aspektu
mozliwe jest takze ukazanie przedmiotowego pojecia poprzez okreslenie go z punktu
widzenia definicji o charakterze negatywno — przedmiotowym. Woéwczas administracja
publiczna bedzie oznaczaé kazdg aktywno$¢ administracji poza ustawodawstwem 1 sg-
downictwem. Moze by¢ ona ukazana takze przez pryzmat negatywno — podmiotowy. Przy
takim zatozeniu administracja publiczna bedzie oznacza¢ dziatalno$¢ organéw publicz-
nych, ktoére nie s3 organami ustawodawczymi oraz sagdowymi. Podobne zabiegi mozna
stosowaé w obszarze definicji o charakterze pozytywnym, czy tez opartych na kryterium
szczegblnym. Przyktadem tego ostatniego moze by¢ rozumienie administracji publicznej,
jako czesci dzialalno$ci panstwa, w ramach ktorej powstaje stosunek administracyjno-
prawny?*,

Z uwagi na trudno$¢ w jednoznacznym zdefiniowaniu przedmiotowego poj¢cia, nale-
zy w pierwszej kolejnosci dostrzec, ze na gruncie doktryny wystgpuje ogdlne rozumienie
administracji w trzech zasadniczych znaczeniach. Chodzi w tym wypadku o ujecie:

poz. 595 ze zm.); art. 46, 88 ustawy z 5 czerwca 1998 r. o samorzadzie wojewddztwa (tekst jedn. Dz. U.
22013 r. poz. 596 ze zm.).

Dz, U. 21997 r. nr 78, poz. 483 ze zm.

2 Kazdy ma prawo sktada¢ petycje, wnioski i skargi w interesie publicznym, wtasnym lub innej osoby za jej
zgoda do organdow wiadzy publicznej oraz do organizacji i instytucji spotecznych w zwiazku z wykonywany-
mi przez nie zadaniami zleconymi z zakresu administracji publicznej. Tryb rozpatrywania petycji, wnioskéw
i skarg okres$la ustawa.

2 Kazdy, czyje konstytucyjne wolnosci lub prawa zostaly naruszone, ma prawo, na zasadach okreslonych
W ustawie, wnie$¢ skarge do Trybunatu Konstytucyjnego w sprawie zgodnosci z Konstytucja ustawy lub inne-
go aktu normatywnego, na podstawie ktorego sad lub organ administracji publicznej orzekt ostatecznie o jego
wolnosciach lub prawach albo o jego obowiazkach okre$lonych w Konstytucji.

2 Naczelny Sad Administracyjny oraz inne sady administracyjne sprawuja, w zakresie okreslonym w ustawie,
kontrole dziatalnosci administracji publicznej. Kontrola ta obejmuje réwniez orzekanie o zgodnosci z ustawa-
mi uchwat organdéw samorzadu terytorialnego i aktow normatywnych terenowych organéw administracji rza-
dowej.

2 Por. m.in. S. Kasznica, Polskie prawo administracyjne, Poznan 1947, s. 23; E. Iserzon, Prawo administracyjne.
Podstawowe instytucje, Warszawa 1968, s. 27.

2 Szerzej J. Bo¢ (red.), Prawo administracyjne, Wroctaw 2007, s. 15; M. Stahl, Pojecie administracji..., $.18-20.
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— podmiotowe (organizacyjne) — oznaczajgce wydzielong w panstwie strukture,
W postaci réznych podmiotdw, organdw, czy instytucji powolanych do realizacji
okreslonych celow i zadan o charakterze publicznym;

—  przedmiotowe (funkcjonalne) — oznaczajace okreslong dziatalnos$¢ na rzecz reali-
zacji interesu publicznego;

— podmiotowo-przedmiotowe (mieszane) — oznaczajace jednoczes$nie okreslong
strukture, jak tez oparte na prawie dziatanie?.

Uwzgledniajac powyzsze, mozna przez pryzmat wskazanych uje¢, przywotaé definicje
administracji publicznej, ktore od dawna obowigzuja w doktrynie prawa administracyjne-
go na skutek przejmowania przez ich autoréw stworzonego juz w tym zakresie dorobku.

W ramach uje¢cia podmiotowego administracja publiczna rozumiana jest w doktrynie
jako ,,system podmiotow, utworzonych przez ustawe i wyposazonych przez nig w kompe-
tencje do prowadzenia organizatorskiej i kierowniczej dziatalno$ci na podstawie ustaw
w Kierunku wewnetrznym i zewnetrznym, w stosunku do podporzadkowanych podmiotow
gospodarki panstwowej oraz w stosunku do spoteczenstwa, przy czym zaro6wno przebieg,
jak i skutki tej ostatniej dzialalnoéci przypisywane sg zawsze panstwu”26. W tym aspekcie
administracja publiczna moze by¢ definiowana takze jako ,,planowe zgrupowanie ludzi
w stuzbie pewnej misji publicznej, a nastgpnie poprzez tych ludzi sume¢ urzadzen, ktérymi
dysponujg”?.

Definicja podmiotowa administracji publicznej akcentuje zatem, jaki podmiot ja spra-
wuje. Jednakze takie ujecie problemu wydaje si¢ by¢ szczegdlnie uzyteczne, ale tylko
W sytuacji, gdy istnieje potrzeba wskazania wiadciwego organu nalezacego do sfery admi-
nistracji. Poza tym, w przypadku tworzenia definicji przedmiotowego terminu w ujeciu
podmiotowym, obok proby wskazania jakie organy sprawuja administracje, podejmowana
jest takze proba opisu jej struktury?®. Niemnie jednak zasadnicza trudno$é, jaka jawi sie
w tym aspekcie dotyczy rozrdéznienia podmiotow, ktéore wykazujg swoja aktywnos$¢ za-
réwno w obszarze administracji, jak i sadownictwa. Stusznie bowiem wskazuje J. Bo¢
twierdzac, ,,iz dziatalnosci te w pewnym zakresie i w okreslonym zestawieniu nie r6znia
si¢ niczym, a przeciwnie — na ich podobienstwo sktadaja si¢ np. konkretno$¢ rozwiazywa-
nia sytuacji, tworzenie obowiazujacych norm zachowania. Niekiedy nie ro6znig si¢ nawet
trescig poszczegolnej formy wypowiedzi, a jedynie nazwa tej formy (wyrok — decyzja)”%.

W ujeciu przedmiotowym administracje publiczng nalezatoby rozumieé¢ jako taki za-
kres dziatalnosci wltadzy wykonawczej, ktory obejmuje sprawy administracyjne réoznego
rodzaju. Bedzie to zatem dziatalno$¢ panstwa majaca za przedmiot sprawy administracyj-
ne® okreslone w kontekécie zadan oraz kompetencji wladzy wykonawczej. W dziatalno-
$ci tej wyrdzniana jest takze sfera zewngtrzna 1 wewnetrzna, w ktérych stosowane sa wia-
$ciwe im $rodki prawne®.

% Por. E. Ochendowski, Prawo administracyjne. Cze$é ogélna, Torun 2009, s. 22.

2 \W. Dawidowicz, Prawo administracyjne, Warszawa 1987, s. 34.

27 1.S. Langrod, Instytucje prawa administracyjnego. Zarys czesci ogélnej (reprint), Krakow 2003, s. 191.
2 M. Mozdzen — Marcinkowski, op. cit., s. 18.

2 J. Boé (red.), op. cit., s. 15.

% Szerzej na temat okre$lenia sprawy administracyjnej por. T. Kietkowski, Sprawa administracyjna, Wyd.
Zakamycze 2004.
%1 Z. Leoniski, Zarys prawa administracyjnego, Warszawa 2004, s. 21 i n.
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Definicja przedmiotowa bgdzie zatem okre$laé, jakie rodzaje dziatalnosci sa zaliczane
do czynno$ci administracyjnych. W tym aspekcie administracja publiczna bedzie si¢ ja-
wié, jako dziatalnoéé o charakterze administracyjnym (publicznoprawnym)®. Jak wska-
zywal M. Zimmermann, administracj¢ publiczng zwykto si¢ okresla¢ — z tego punktu
widzenia — jako ,,swoboda, tworcza dziatalno$§¢ w ramach ustaw”, czyli ,,celem i trescia
dziatalno$ci administracji publicznej jest organizowanie stosunkow spolecznych i gospo-
darczych, tworzenie nowych wartosci w ramach upowaznien ustawowych i ze administra-
cja publiczna polega w znacznej czg¢$ci na wykonywaniu odpowiedniej dziatalno$ci fak-
tycznej (,,piecza administracyjna”)”%.

Ujecie przedmiotowe administracji publicznej, mimo ze ukazuje ja w kontekscie jej
aktywnoS$ci, obejmujac w szczego6lnos$ci podziatl na sfer¢ jej dzialania oraz wilasciwe
prawne formy, to zachowuje takze pewien margines ryzyka zbyt szerokim objgciem
przedmiotu tejze dziatalnosci.

Przedmiotowe ukazywanie administracji publicznej powinno by¢ zatem na tyle wa-
skie, aby nie obejmowato zjawisk powszechnie uznawanych za nieswoiste dla administra-
cji, czy tez w nieswoistych cechach jej dziatania. Przyktadowo chodzi w tym aspekcie
0 organizatorski charakter dziatalno$ci administracyjnej, ktory aktualnie znamionuje ak-
tywno$¢ wszelkich zorganizowanych w panstwie podmiotow34,

Natomiast za pomoca ujecia podmiotowo-przedmiotowego pojecie administracji pu-
blicznej okreslane jest roznorodnie. Prezentujac kilka przyktadow z tego obszaru, warto
wskaza¢, ze moze chodzi¢ zardwno o zespot dziatan, czynnosci 1 przedsigwzieé organiza-
torskich i wykonawczych odbywajacych si¢ na podstawie ustaw, w formach okreslonych
prawem®, moze to by¢ takze pewnego rodzaju system, w ktérego sktad wchodzg ludzie,
a ktory jest zorganizowanych w celu systematycznej oraz skierowanej ku przyszto$ci
realizacji dobra wspdlnego jako misji publicznej®, czy tez — co warte podkreslenia —
przyjete przez panstwo oraz realizowane przez jego zawiste organy (takze organy samo-
rzadu terytorialnego) zaspokajanie zardwno zbiorowych, jak tez indywidualnych potrzeb
obywateli, ktore wynikaja ze wspotzycia ludzi w spotecznosciach®.

W ramach takiego ujecia postrzeganie administracji publicznej wydaje si¢ mie¢ cha-
rakter najbardziej uniwersalny, cho¢ nalezy podkresli¢, ze proby opisania administracji
publicznej podejmowane sg — jak wynika z powyzszego — w roznych ptaszczyznach, co
oznacza, ze nie ma jednej akceptowalnej definicji tego terminu, co tez powoduje pewne
ograniczenia poznawcze.

W tym miejscu nalezy podkresli¢, ze kazde ze wskazanych uje¢ okreslajacych admini-
stracje publiczng ma swoje zalety, ale i negatywne aspekty. Wydaje si¢, ze ukazywanie
administracji publicznej tylko w ujeciu podmiotowym stwarza przede wszystkim klopot
z wlasciwym zakwalifikowaniem wspoétczesnych zadan publicznych wykonywanych
przez podmioty prywatne. Natomiast samo uj¢cie przedmiotowe omawianego terminu
napotyka trudnoéci w zakresie kwalifikowania wielu czynno$ci gospodarczych, orzeczni-
czych i cywilnoprawnych, ktore sg wykonywane przez administracje publiczng w toku jej

32 M. Mozdzen — Marcinkowski, op. cit., s. 18.

38 M. Zimmermann, Pojecie administracji publicznej a ,,swobodne uznanie”, Wyd. Wolters Kluwer 2009, s.50.
34 J. Boé (red.), op. cit., s. 14.

35 Por. H. Izdebski, M. Kulesza, Administracja publiczna. Zagadnienia ogélne, Warszawa 2004, s. 98.

3 7. Cieslak, 1. Lipowicz, Z. Niewiadomski (red.), Prawo administracyjne. Czes¢ ogélna, Warszawa 2002, s. 28.
57 ]. Boé (red.), op. cit., s. 15.
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dziatania®®. Podobnie tez ujecie mieszane przedmiotowego pojecia rowniez arbitralnie nie
rozwigzuje wskazanych problemow.

Dodatkowo wskazuje si¢, ze termin administracja publiczna nie oznacza juz tylko pet-
nienia stuzby wobec spoleczenstwa przez §wiadczenie ushug publicznych, poniewaz ter-
min ten opisuje takze relacje zachodzace pomigdzy administracjg publiczng a systemem
politycznym oraz prawem powszechnie obowigzujacym. Dostrzegalny jest takze poglad
mowiaey o tym, ze odpowiednim okresleniem administracji publicznej w odniesieniu jej
do gospodarki rynkowej i spoteczenstwa obywatelskiego jest pojecie zarzadzania publicz-
nego, czy tez ,,public governance”.

Z powyzszych wzgledow trudno jest wskaza¢ definicje administracji publicznej, ktéra
miataby charakter wyczerpujacy. Mimo to okoliczno$¢ ta stanowi inspiracje do poszuki-
wania innych drog poznania istoty administracji publicznej, w szczegblnosci, ze admini-
stracja publiczna jest zjawiskiem dynamicznym. Wspotcze$nie zatem administracja pu-
bliczna ulega zmianom wraz z otoczeniem, przyjmujac nowy zakres zadan, form oraz
organizacji. Jednoczes$nie w literaturze wskazuje si¢, ze potrzebne jest ,,przewartosciowa-
nie tego co podstawowe dla istoty administracji publicznej od tego co uzupehiajace cho¢
takze wazne” 4.,

Wydaje si¢ zatem, ze bardziej uzytecznym rozwigzaniem w tym zakresie jawi si¢
czynno$¢ polegajaca na wlasciwym przypisywaniu pewnych charakterystycznych dla
administracji publicznej cech, co do ktorych nie ma wigkszych watpliwosci w srodowisku
naukowym, niz podejmowanie kolejnych prob, z wigkszym lub mniejszym powodzeniem,
tworzenia zamknigtej definicji tego poje¢cia. Tym bardziej taki poglad jest uzasadniony,
poniewaz, jak wskazuje J. Zimmermann, ,.bardzo cz¢sto w obrebie prawa administracyj-
nego, a zapewne takze w zakresie innych nauk prawnych, peine, logiczne i zamknigte
definiowanie poje¢ nie jest mozliwe, potrzebne, a nawet celowe. Zreszta nie ma definicji
uniwersalnych, kazda jest jakas konwencja, a przydatnos¢ definicji moze by¢ zawsze
mierzona celem, ktéremu ona stuzy”%.

Zwazywszy na powyzsze nalezy wskaza¢, ktore cechy opisujace administracje pu-
bliczng sa najbardziej charakterystyczne dla tego terminu, a jednoczesnie ukazuja jej istote.

W pierwszej kolejnosci warto zauwazy¢, ze podstawowa cecha administracji publicz-
nej bedzie jej dziatanie ,,w imieniu panstwa” i ,,na jego rachunek” lub w imieniu innego,
odrgbnego od panstwa podmiotu, ktéremu panstwo przekazalo czgs¢ swojej wiadzy.
Mowiac precyzyjniej, bedzie to dziatanie na rachunek panstwa oraz wspoélnoty samorza-
dowej, co wynika z jednolitego systemu panstwa i prawa, niezaleznie od wyr6znienia oraz
decentralizacji wtadzy publicznej, wynikajacej z tredci art. 15 ust. 1 Konstytucji RP. Moz-
na tu uznaé, ze okre$lenie ,,dzialania na rachunek panstwa” w kontekscie aktywnosci
administracji samorzadowej bedzie miato wigc charakter umowny, gdyz wspdlnota samo-
rzagdowa, mimo ze dziala na rachunek wlasny, to bedac czescig panstwa, bedzie takze
dziatata na jego rachunek.

% M. Mozdzen — Marcinkowski, op. cit., s. 18.
39 Por. H. Izdebski, Fundamenty wspéiczesnych panstw, Warszawa 2007, s. 57 i n.

4 ), Supernat, Administracja publiczna, governance i nowe publiczne zarzqdzanie [W:] Prawna dziatalnosé
instytucji spoteczenstwa obywatelskiego, red. J. Blicharz, J. Bo¢ Wroctaw 2009, s. 139 in.

4 R, Hauser, Z. Niewiadomski, op. cit., s. 16.
42 3, Zimmermann, op. cit., s. 29.
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Z ta cechg mozna wigza¢ rowniez inng cech¢ administracji publicznej — jej monopoli-
styczny charakter w panstwie. Oznacza to, jak stwierdza J. Zimmermann, ze ,,nalezy mowic¢
0 jednej administracji publicznej nawet wtedy, gdy w jej ramach dziatajg rézne organy (np.
rzagdowe i samorzadowe), a takze wtedy, gdy poszczegdlne jej zadania sg realizowane
przez podmioty trzecie (np. prywatne w ramach tzw. prywatyzacji zadan publicznych)”#,

Kolejna charakterystyczna cecha administracji publicznej jest jej dzialanie na podsta-
wie prawa i w granicach prawem przewidzianym. Oznacza to, ze aktywnos$¢ administracji
publicznej jest zwigzana prawem powszechnie obowiazujacym, czyli kazda jej czynnosc¢
powinna mie¢ swoja podstawe prawng — odwrotnie jak ma to miejsce w przypadku obywa-
tela, ktory moze wykazywacé tyle aktywnosci, ile nie zostalo zabronione mu przez prawo**.

Jeszcze inng cecha administracji publicznej, korelujaca z jej dziatalnoscig w imieniu
panstwa i na jego rachunek, jest jej wladczy charakter. Polega on na moznosci korzystania
z przymusu panstwowego i dysponowania wladztwem administracyjnym. Istotg tej cechy
jest mozliwos$¢ jednostronnego ksztaltowania tresci stosunku administracyjnoprawnego
powstajacego pomiedzy administracja publiczna a druga strong, w ramach ktorego admi-
nistracja publiczna sama ustala prawa i obowiazki stosujac przy tym — w razie naruszenia
zakazOw i nakazéw — sankcje administracyjnoprawng®. Istotny jest wiec w tym aspekcie
fakt, ze elementem wladztwa jest mozliwos¢ zastosowania $srodkéw przymusu administra-
cyjnego, jednakze tylko prawnie dopuszczalnych. Funkcja wtadcza administracji publicz-
nej przybiera posta¢ porzadkowo-reglamentacyjna, co jest charakterystyczne zwtaszcza w
takich obszarach, jak m.in. administracja bezpieczefistwa i porzadku publicznego, §wiad-
czenia osobiste lub rzeczowe, czy wywlaszczenia.

W tym aspekcie warto takze dostrzec, ze obok wskazanej funkcji wystgpuje tez inna
funkcja — $wiadczaca administracji publicznej, ktora znajduje Zrodto w koncepcji panstwa
socjalnego, a jej wyrazem jest stosowanie réznych srodkéw pomocy dla obywatela
W sposob bezposredni (np. udzielanie zasitkow), czy posredni (np. dziatalno$¢ zaktadow
opieki zdrowotnej, szkot, itp.). Inng funkcja administracji publicznej, w takim ujgciu pro-
blemu, jest funkcja kierujaca, ktora polega na popieraniu rozwoju oraz kierowaniu catymi
dziedzinami zycia spoteczno-gospodarczego (np. poprzez instrumenty zagospodarowania
przestrzennego) czy tez funkcja wiascicielska, w ramach ktorej realizowane sg uprawnie-
nia wlascicielskie wobec majatku publicznego, jaki pozostaje w dyspozycji administracji
publicznej*®.

Cecha administracji publicznej jest takze dzialanie jej w sposob ciagly i stabilny,
a zwlaszcza przez zawodowy personel, czyli tzw. kadre urzednicza*’. Cigglo$¢ i stabil-
no$¢ przejawia si¢ w sumie poszczegdlnych rozstrzygnie¢ administracyjnych tworzacych
caty proces administrowania, natomiast dzialajacy w administracji publicznej urzednicy,
pozostajacy w stosunkach stuzbowych, beda podlegali odpowiedzialno$ci prawnej za
swoje dziatania®®,

4 Tamze, s. 29. Por. m.in. E. Ura, Prawo...., s. 85; M. Mozdzen — Marcinkowski, op. cit., s. 19.
4 J. Zimmermann, op. cit., s. 33.

4 Szerzej H. Nowicki, Sankcje administracyjne [w:] System prawa administracyjnego, Tom 7 — Prawo admini-
stracyjne materialne, red. R. Hauser, Z. Niewiadomski, A. Wrébel, Warszawa 2012, s. 619 i n.

46 Zimmermann, op. cit., s. 32-33.
47 Szerzej na ten temat E. Ura, Prawo urzednicze, \Warszawa 2011.
“ E. Ura, Prawo..., s. 85.
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Warto takze doda¢ o wykonawczym charakterze administracji publicznej, ktory polega
na wykonywaniu i konkretyzowaniu prawa powszechnie obowigzujacego. Chodzi w tym
przypadku o realizacje ustaw, poniewaz samo formulowanie prawa przez administracje
publiczna (jej wlasciwe i kompetentne organy) bedzie dotyczylo norm nizszego rzedu.
Beda one zalezne od ustaw najczgsciej przybierajac posta¢ aktow wykonawczych (rozpo-
rzadzen)*.

Ponadto mozna wskazac¢ tez na funkcj¢ administracji publicznej polegajaca na jej dzia-
talnosci ,,non profit”. Podkresla sie, ze nawet w przypadku, gdy administracja publiczna
prowadzi dziatalno$¢ nastawiong na zysk, to nie jest on jej gldownym celem, tylko $rod-
kiem stuzgcym do realizacji interesu publicznego®.

Bioragc powyzsze pod uwage mozna stwierdzi¢, ze proponowane na gruncie literatury
cechy administracji publicznej podkreslaja jej istote, w ramach ktdrej wazny jest przede
wszystkim wspomniany element interesu publicznego®, czyli ,,dobra wspdlnego” (dobra
ogohu). Wydaje sig, ze interes publiczny pelni szczeg6lng rolg w obszarze regulacji szero-
ko pojetego prawa publicznego, poniewaz determinuje aktywnos$¢ pafnstwa oraz stanowi
gtéwne kryterium wyznaczania granic dopuszczalnej ingerencji administracji publicznej
w sfer¢ praw jednostki, czyli w sferg interesu indywidualnego. Natomiast w demokratycz-
nym panstwie prawa granica dziatan wiadzy administracyjne;j jest nie tylko prawo przedmio-
towe, ktore okresla m.in. zakres zadan i organizacj¢ ich wykonywania, ale tez konstytucyjnie
okreslone i chronione na drodze sagdowej prawa i wolnosci obywatela, czyli inaczej tzw.
dobro administrowanych®2,

Ponadto nalezy réwniez doda¢, ze sposrod aktualnych wyzwan wspolczesnego swiata
wiele z nich oddzialuje w sposob bezposredni lub posredni na administracje publiczng.
W tym obszarze mozna wskaza¢ przede wszystkim na: procesy globalizacji, dynamicznie
rozwijajace si¢ spoleczenstwo informacyjne, ekonomizacj¢ ustug publicznych czy tez
umiedzynarodowienie administracji publicznej oraz europeizacje tej sfer®. Wskazane
czynniki wywotuja w szczegdlnosci: potrzebe szybszej niz kiedykolwiek wczesniej reak-
cji ze strony administracji publicznej w wielu obszarach jej dziatania, rozwoju struktur
oraz przygotowanie personelu do nowoczesnego sposobu komunikowania si¢ ze spote-
czenstwem, jak rowniez zmiany badz modyfikacji dystrybucji dobr zaspokajajacych zbio-
rowe potrzeby spoteczne. Natomiast kierunek tych zmian wydaje si¢ zmierza¢ w tzw.
uspolecznieniu administracji publicznej w niektorych sferach, czego wyraznym przykta-
dem jest trwajaca od lat dziatalno$¢ samorzadu terytorialnego. Jakkolwick pewne dziedzi-
ny, niezaleznie od zmian, nadal beda objete wladztwem administracyjnym, gléwnie ze
wzgledu na potrzebe ochrony pewnych wartosci, do ktérych nalezg m.in. zycie, zdrowie,
bezpieczefistwo itp., to mimo wszystko tendencja ta ulegata juz wyraznej zmianie.

Podsumowujac powyzsze rozwazania nalezy dostrzec, ze istnieje pewna trudno$¢
w stworzeniu definicji legalnej pojecia administracji publicznej, o czym $§wiadcza juz

49 J. Zimmermann, Prawo..., s. 31. Zob. art. 92 Konstytucji RP.

%0 M. Mozdzen — Marcinkowski, op. cit., s. 20.

®1 Szerzej na ten temat T. Bakowski, Udziaf sqdéw administracyjnych w ksztattowaniu pojeé i konstrukcji prawa
administracyjnego [w:] Orzecznictwo w systemie prawa, T. Bakowski, K. Grajewski, J. Warylewski (red.),
Warszawa 2008, s. 187-188,;

52 por. M. Stahl, Dobro wspdlne w prawie administracyjnym [w:] Nowe problemy badawcze w teorii prawa
administracyjnego, red. J. Bo¢, A. Chajbowicz, Wroctaw 2009, s. 47.

%3 R. Hauser, Z. Niewiadomski, op. cit., s. 31-36.
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podejmowane w literaturze liczne proby ujecia przedmiotowego terminu. Niemniej jednak
wydaje si¢ istotne, aby podczas okre$lania znaczenia tego pojecia koncentrowa¢ uwage na
charakterystycznych jego cechach, mimo ze one réwniez moga by¢ prezentowane w spo-
sob rozlegty, jakkolwiek wigkszos$¢ z nich wydaje si¢ by¢ uniwersalna.

Nalezy tez zauwazy¢, ze przy opisywaniu poszczegodlnych poje¢ z zakresu prawa ad-
ministracyjnego i administracji istnieje potrzeba uwzgledniania przede wszystkim dyna-
miki zmian zachodzacych we wspolczesnym $wiecie. Wszelkie bowiem rozwigzania
powstajace w przestrzeni publicznej determinuja nastgpczo aktywno$¢ panstwa oraz kie-
runek realizacji jego gtoéwnych zadan przez upowaznione do tego podmioty.

Ukazywanie zatem administracji publicznej w takim aspekcie umozliwia w wigkszym
stopniu uniknigcie ryzyka zarzutu nie w petni oddania istoty badanego przedmiotu, jak ma
to miejsce przy probach definicji legalnych tego pojecia.

SOME REMARKS ON THE IMPORTANCE OF THE CONCEPT
OF PUBLIC ADMINISTRATION

The purpose of this paper is to analyze the concept of “"public administration” as a term
which is being used frequently not only in legislation, but also in the scientific literature.
The importance of the public administration is not an explicit, though in an intuitive way, it
can be explained what is meant by the wording of the term. However, from a scientific point
of view, the problem is definitely complex, as exemplified by the multitude of terms and
definitions of public administration found in the scientific literature, especially in the field
of administrative law. This demonstrates the need to portray this issue in a comprehensive
manner.

The article therefore includes an overview of the various definitions of public admin-
istration, which operate on the doctrine of administrative law, indicates the manifestation of
this concept in the most important normative acts, including primarily the Polish Constitu-
tion of 2™ of April 1997, as well as shows its functions and connotations with other con-
cepts which are of particular importance to the law. The last of the identified issues relates
to the relationship that occurs between the concept of public administration and the public
interest (ie, the common good, the common good).

In a democratic state of law the limit of the activity of administrative authority is not on-
ly the legal regulation, specifying in particular the scope of the tasks and the organization of
their execution, but also constitutionally defined and judicially rights and freedoms of citi-
zen, otherwise called the good of the administered. In this aspect, therefore, it is important
to present also the concept of public administration, especially since the term is undergoing
a gradual evolution.

Keywords: public administration, public interest, the common good.
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WYBRANE UWARUNKOWANIA KSZTALTUJACE
SKEONNOSC PRZEDSIEBIORSTW DO STOSOWANIA
NARZEDZI RACHUNKOWOSCI ZARZADCZEJ
W KOLEJNYCH ETAPACH ICH ROZWOJU

Wielu badaczy i praktykow gospodarczych podkresla rolg¢ informacji w procesach zarzadza-
nia. Identyfikacja, gromadzenie i przetwarzanie danych jest domena systemow rachunkowosci.
Sam system rachunkowosci, dysponujac okreslonymi narzedziami (m.in. rachunkiem kosztow),
moze generowac informacje, ktore znaczaco wspomagaja zarzadzanie, jednak czgsto dane te sa
niedostateczne do podjecia celnych, trafnych decyzji. Dlatego pojawit si¢ olbrzymi obszar in-
strumentow controllingu i rachunkowosci zarzadczej, uzupehiajacych tradycyjne rachunki kosz-
tow, a jednoczesnie bazujacych na danych pochodzacych z systemu ksiegowego. Rola nowocze-
snych rachunkow kosztow i rachunkéw ekonomicznych we wspotczesnych przedsigbiorstwach
jest nie do przecenienia. Jednakze nie wszystkie podmioty wykazuja jednakowe zainteresowanie
implementacja dodatkowych narzedzi analizy i badania efektywnosci dziatania. Niewatpliwie
wdrozenie calo$ciowego (zintegrowanego) systemu wspomagajacego zarzadzanie jest powszech-
ne wsrod duzych przedsigbiorstw. Rozwiagzania w nich przyjmowane to najprostsze rachunki
ekonomiczne lub te bardzo rozbudowane, czgsto wykorzystujace statystyke, badania operacyjne
czy rachunek prawdopodobienstwa. Wéréd mniejszych podmiotow gospodarczych rzadziej spo-
tyka si¢ wielomodutowe systemy wspierajace zarzadzanie. Jednak zaczynajac od podstawowego
rachunku ekonomicznego, w kolejnych fazach dojrzatosc i przy wystapieniu okreslonych uwa-
runkowan wérdd srednich przedsiebiorstw mozna zaobserwowaé zainteresowanie bardziej zaa-
wansowanymi instrumentami analizy.

Celem artykutu jest prezentacja wybranych czynnikow wptywajacych na architekture syste-
moéw wspomagajacych zarzadzanie (zwlaszcza uwzgledniajacych narzedzia rachunkowosci za-
rzadczej), a takze przestanek ksztaltujacych decyzje o wdrozeniu takich narzedzi. W literaturze
obszernie opisywane sg procesy wzrastania przedsigbiorstwa, warto mie¢ jednak na uwadze, ze
przetomy i kryzysy w Zyciu podmiotu gospodarczego, staja si¢ czesto bodzcem albo zrodtem in-
spiracji dla przedsigbiorcow podejmujacych decyzje o implementacji specyficznych instrumen-
tow z zakresu zarzadzania badz rachunkowosci zarzadczej i controllingu.

Stowa kluczowe: rachunkowo$¢ zarzadcza, controlling, systemy wspierajace zarzadzanie

1. WPROWADZENIE

Potrzeba zastosowania innowacyjnych narzedzi wspomagajacych procesy decyzyjne
W przedsigbiorstwie moze wynika¢ z wielu roznych czynnikow. Ogoélnie czynniki te mozna
podzieli¢ na wewnetrzne i zewngtrzne. Wsrod czynnikow wewnetrznych nalezy zwroci¢ uwa-
g¢ przede wszystkim na rozmiar przedsigbiorstwa, a o za tym idzie — jego potrzeby informa-
cyjne. Kolejnym niewatpliwie bedzie rola przedsigbiorcy i wiasciciela w ksztaltowaniu przy-
szto$ci podmiotu i budowaniu jego strategii. Oczywiscie niezwykle wazne beda model i styl

! Dr inz. Adriana Kaszuba-Perz, Zaktad Finansow i Bankowosci, Politechnika Rzeszowska, Rzeszow, Al. Pow-
stancow Warszawy 8, 35-959 Rzeszdw, mail: aperz@prz.edu.pl.
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zarzadzania, ktory w gruncie rzeczy réwniez powigzany jest z miejscem przedsighiorcy w
organizacji i jego roli w systemie zarzadzania. Warto rowniez wspomnie¢ o takich czynnikach,
ktore maja nieco inny charakter i bywaja powigzane z takimi dziedzinami, jak psychologia czy
socjologia, a nawet filozofia prowadzenia ,biznesu”. Jednym z nich moze by¢ koncepcja
przedsigbiorczosci organizacyjnej opisywana miedzy innymi przez Mariusza Bartnickiego?.

W artykule przedstawiono wybrane czynniki ksztattujace wsrod przedsigbiorcow potrzebe
implementacji instrumentéw rachunkowosci zarzadczej w zaleznosci od stopnia dojrzatosci i
etapu wzrostu podmiotu gospodarczego. W opracowaniu oméwiono tylko niektére uwarun-
kowania oparte na ciekawych (zdaniem autorki) wspotczesnych koncepcjach zarzadzania. Ze
wzgledu na znaczenie dla budowy systemow rachunkowosci zarzadczej i controllingu w pro-
cesie wzrostu matych i érednich przedsiebiorstw wybrano do analizy takie obszary, ktdre uwa-
za si¢ jednoczesnie za charakterystyczne dla tej grupy przedsigbiorstw, a wiec: przedsigbior-
czo$¢, elastycznosé, sktonnosé do ryzyka, czynniki o charakterze behawioralnym (jako ze
zwlaszcza w malych i érednich przedsigbiorstwach duza role przypisuje si¢ miedzy innymi
osobowosci przedsigbiorcy), role identyfikacji i pomiaru ryzyka (wlasnie matym i $rednim
przedsigbiorstwom przypisuje si¢ bowiem sklonno$¢ do podejmowania ryzyka) oraz przedsie-
biorczos$¢ organizacyjna.

2. WYBRANE CZYNNIKI WYWODZACE SIE Z KONCEPCJI ZARZADZANIA

| ICH ZNACZENIE DLA BUDOWY SYSTEMOW RACHUNKOWOSCI ZA-

RZADCZEJ I CONTROLLINGU W ROZWIJAJACYCH SIE MALYCH I

SREDNICH PRZEDSIEBIORSTWACH

Z1ozonos$¢ i wielorako$¢ czynnikow wptywajacych na architekture i formeg systemow ra-
chunkowosci zarzadczej i controllingu jest oczywista i wyczerpujgco opisywana przez prakty-
kow i teoretykow w tej dziedzinie. Potwierdzajg to popularyzowane koncepcje miedzy innymi
teoria Freemana® czy rachunkowo$¢ behawioralna®. Teoria interesariuszy wprawdzie poczat-
kowo odnosita si¢ wylacznie do zarzadzania, jednakze zaczgto ja rowniez stosowa¢ w rachun-
kowosci zarzadczej. Wielu badaczy podkresla duze znaczenie uwarunkowan wewngtrznych
w procesach wdrazania zaawansowanych rachunkdw ekonomicznych, w tym zwlaszcza role
szeroko rozumianego kapitalu ludzkiego. Zaangazowanie, wiedza, doswiadczenie i inwencja
pracownikow i zarzadzajacych komorkami finansowo-ksiggowymi to czynniki, ktore znaczaco
wplywaja na ksztalt systemu informacyjnego rachunkowosci i ewentualnie wdrazanych, po-
wigzanych ze sobg modutéw wspomagajacych procesy zarzadzania (w tym rowniez stuzacych
badaniu efektywnosci).

Z punktu widzenia $ciezki rozwoju matego przedsiebiorstwa i przemian w nim zachodza-
cych istotng funkcje beda petnily badania behawioralne. Oczywiscie zwlaszcza w najmniej-
szych podmiotach niezaprzeczalng role odgrywaja cechy osobowosciowe przedsicbiorcy-
wiasciciela, warto jednak zwrdci¢ uwage, ze wraz z rozwojem struktury organizacyjnej i odde-
legowaniem uprawnien decyzyjnych na nizsze szczeble podobne znaczenie bgda one mialy
w wypadku pracownikéw Sredniego szczebla zarzadzania. Jesli na koncepcj¢ wzrostu organi-
zacji nalozy si¢ mape zapotrzebowania informacyjnego, okaze si¢, ze nie tylko bedzie ono

2 M. Bartnicki, Sprawdzanie teorii przedsiebiorczosci, ,,Przedsigbiorstwo przysztosci” 3/8 (2011).
3 R.E. Freeman, Strategic Management: A Stakeholder Approach, Pitman, Boston 1984.

4 Szerzej na ten temat: N. Artienwicz, Rachunkowosé¢ behawioralna jako interdyscyplinarny nurt rachunkowosci
i spolecznych nauk o zachowaniu, ,,Zeszyty Teoretyczne Rachunkowos$ci” 71/127 (2013), s. 7-23.
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rosto — co jest oczywiste, lecz beda zachodzity zmiany funkcji tych informacji. Jedne z waz-
niejszych badan w tej dziedzinie przeprowadzili Jacob G. Birnberg i Jeffrey F. Shields, klasy-
fikujac glowne obszary rachunkowos$ci behawioralnej: kontrole kierownicza, przetwarzanie
informacji w rachunkowosci finansowej, projektowanie informacyjnych systeméw rachunko-
wosci, audyt wewnetrzny i zewnetrzny oraz socjologie organizacyjng®. Warto podkresli¢ ze ze
wzgledu na normatywny, sformalizowany charakter rachunkowosci finansowej pierwsze ba-
dania nad rachunkowoscig behawioralng dotyczyly oczywiscie rachunkowosci zarzadczej,
dopiero pozniej w dziedzinie ogélnopojetej rachunkowosci i socjologii organizacyjnej®. Biorac
pod uwagg wybrane narzedzia rachunkowosci zarzadezej 1 ich funkcje, ktore s3 uwarunkowa-
ne czynnikami spotecznymi, nalezy wymieni¢ przede wszystkim planowanie, zwlaszcza przy
wykorzystaniu budzetowania, kontrolg oraz generowanie raportow — sprawozdan. Te wymie-
niane sg najczgsciej przez badaczy, jednakze istnieje rowniez wiele innych z nimi powigza-
nych — jak chociazby rachunek odpowiedzialnosci czy niektore decyzyjne rachunki kosztow
(rachunek kosztow docelowych, rachunek kosztow cyklu zycia produktu). Dobor wiasciwych
instrumentow analizy oraz tych wspomagajacych procesy podejmowania decyzji jest wszakze
Scisle powiazany ze stopniem dojrzatosci przedsigbiorstwa. Warto jednak zwroci¢ uwage, ze
nawet w grupie matych przedsiebiorstw zdarzaja si¢ przedsiebiorcy — innowatorzy sktonni do
wdrazania nowinek rowniez w dziedzinie rachunkow ekonomicznych. Oczywiscie inne beda
motywy i czynniki (a przynajmniej sita wybranych sposrod nich) implementacji decyzyjnych
rachunkow kosztow i wynikdw w wypadku matych, $rednich i duzych przedsiebiorstw. Duze
znaczenie bedzie miato rowniez t0, czy przedsigbiorstwo znajduje si¢ w fazie przemian lub
przetomu.

Kolejnym istotnym czynnikiem wplywajacym na procesy decyzyjne, a tym samym stoso-
wane instrumentarium, jest ryzyko. Ryzyko jest pojeciem niezwykle szerokim i bardzo czgsto
definiowanym. Jednakze na potrzeby niniejszego opracowania w pierwszej kolejnosci autorka
postuzy si¢ definicjg prakseologiczng, w ktdrej swietle ryzyko ,,stanowi prawdopodobienstwo
zaj$cia negatywnych zdarzen niezaleznych od podmiotu dzialajacego, ktérych nie moze on
przewidzie¢ i ktérym nie mozna w pei zapobiec, a ktore — przez zmniejszenie wynikéw
uzytecznych i/lub przez zwigkszenie kosztoéw — odebratyby dziataniu zupehie lub czg$ciowo
ceche skutecznosci, korzystnosci i ekonomicznoéei”’. Ryzyko jest niewatpliwie zjawiskiem
stwarzajacym szanse biznesowe lub grozacym niepowodzeniem. W encyklopedii organizacji
i zarzadzania, podkresla si¢ istotng cechg ryzyka, a mianowicie mozliwo$¢ jego pomiaru przy
wykorzystaniu rachunku prawdopodobiefistwa lub metod statystycznych®. Problematyka ryzy-
ka i niepewnosci — takie pojecia wyrdzniajg bowiem klasycy tej dziedziny®, Frank Knight
jednakze precyzuje, ze jedynie takie zdarzenia — sytuacje, dla ktorych mozna obiektywnie
okresli¢ prawdopodobienstwo, mozna nazwac¢ ryzykiem, wszystkie pozostale s zjawiskami

5 J.G. Birnberg, J.F. Shields, Three decades of behavioral accounting research. A search for order, ,,Behavioral
Research In Accounting” 1989/1, s. 23-74, cyt. za: N. Artienwicz, Rachunkowos¢ behawioralna jako interdy-
scyplinarny nurt w rachunkowosci i spotecznych nauk o zachowaniu, ,,Zeszyty Naukowe Rachunkowosci”
71/127 (2013), s. 7-23.

6 Zob. szerzej: A. Szychta, Etapy ewolucji i kierunki integracji metod rachunkowosci zarzgdczej, Wydawnictwo
Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2008.

" T. Pszczotowski, Mala encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Zaktad Narodowy im. Ossoliskich,
Wroctaw 1978, s. 215-216.

8 Encyklopedia organizacji i zarzqdzania, PWE, Warszawa 1982, s. 456.

9 Zob. migdzy innymi J.M. Keynes, A treatise on Probability, London 1921; F. Knight, Risk. Uncertainty and
Profit, London 1971, 5.19-20.
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niepowtarzalnymi, a wowczas méwi si¢ o niepewnosci. Do istoty pomiaru ryzyka odnosi sie
rowniez Edward Nowak, ktory zwraca uwage na mozliwosci zaistnienia okre§lonych wynikow
lub tez ich niewystepowania'®. Z takiego punktu widzenia ryzyko rozpatruja Maria Sierpinska
i Tomasz Jachna, definiujgc je jako niebezpieczefstwo niezrealizowania zatozonych celow!?.
Warto rowniez przytoczy¢ klasyfikacje definicji ryzyka wedlug Waldemara Rogowskiego
i Jacka Grzywacza — jest ona do$¢ istotna z punktu widzenia tematu niniejszego opracowania.
W zalezno$ci od potozonego nacisku na procesy zachodzace w organizacji rozroznili pigé
obszarow: decyzyjny, dzialania, planistyczny, obszar strat, obszar celéw!?. Kazde przedsie-
biorstwo dazy do optymalizacji rozwigzan przyjmowanych w okreslonych sytuacjach, do
niwelowania badz ograniczania niebezpieczenstw, ktore moglyby zagrozi¢ osiggnieciu celow
badz spowodowaé negatywne od niego odchylenia. Nie bez znaczenia sa rOwniez niebezpie-
czenstwa poniesienia straty, zarowno te wynikajace z uwarunkowan wewnetrznych, jak i ze-
wnetrznych. Na podstawie obszernej dyskusji w literaturze ekonomicznej na potrzeby oma-
wianej problematyki mozna przyjaé, ze ryzyko jest zjawiskiem, ktore po zidentyfikowaniu
mozna zmierzy¢ (metodami statystycznymi i rachunkiem prawdopodobienstwa), niepewno$é
za$ — jakkolwiek majaca olbrzymie znaczenie w dziatalnosci gospodarczej — nie ma cech,
ktore pozwolityby na jej pomiar. Pomiar odchylen od zatozonych celéw jest jedng z wazniej-
szych funkcji rachunkowosci zarzadczej. Wsrdd jej narzedzi wystepuja, tak chetnie stosowane
przez réznej wielkoéci przedsigbiorstwa: budzetowanie i rachunek odpowiedzialno$ci.
W wypadku obu tych instrumentéw obowigzuje zasada uprzednio$ci, a zatem identyfikacja
ryzyk, juz na etapie planowania bedzie miata olbrzymie znaczenie. Oczywiscie ksztalt systemu
identyfikacji i pomiaru ryzyka jest uwarunkowany wieloma czynnikami, podobnie jak jego
miejsce w systemie zarzadzania przedsiebiorstwem 3,

Istotnym czynnikiem ksztattujagcym systemy rachunkowosci zarzadczej i controllingu
W przedsigbiorstwach, jest przedsigbiorczo$¢ organizacyjna. Pojecie samej przedsigbiorczosci
jest obszernie omawiane w literaturze przedmiotu. NajczeSciej jest rozumiana jako postawa,
ktorej charakterystyczna cecha jest podejmowanie inicjatyw, dynamizm w dziataniu, kreatyw-
nos¢, innowacyjnos¢, a nawet sktonno$¢ do podejmowania ryzykownych decyzji i elastycz-
no$¢ w dopasowywaniu si¢ do wymagan rynku**. Do tych cech odwolano si¢ juz we wstepie
niniejszego opracowania. Inng definicje przedsigbiorczosci podaja rdwniez Robert D. Hisrich
oraz Michael P. Peters, traktujac ja jako proces kreowania czego$ odmiennego, czemu poswig-
ca si¢ czas 1 wysilek, akceptujgc towarzyszace mu finansowe i spoteczne ryzyko, a jednocze-
$nie oczekujac efektow finansowych i satysfakcji'®. Warto w tym miejscu przytoczyé rowniez
definicje Peter Druckera, ktory z kolei podkresla silne zwigzki przedsigbiorczosci z otocze-
niem, méwigc o niej jako o wydarzeniu, ktére moze ksztalttowa¢ ekonomig?6,

WE. Nowak, Decyzje inwestycyjne w warunkach niepewnosci i ryzyka, ,,Serwis Finansowo-Ksiggowy” 1996/13.

11 M. Sierpinska, T. Jachna, Ocena przedsiebiorstwa wedlug standardéw swiatowych, PWN, Warszawa 1993,
s. 232.

12 W, Rogowski, J. Grzywacz, Ryzyko kredytowe — pojecie oraz klasyfikacje, ,Bank i Kredyt” 1999/10.

13 Szerzej na ten temat: A. Kaszuba-Perz, P. Perz, Rola zarzqdzania ryzykiem w przedsiebiorstwie w obliczu
wzrostu zewnetrznych czynnikéw ryzyka, ,eFinanse”, http://www.e-finanse.com/artykuly/144.pdf.

4 W, Kasperkiewicz, S. Mikosik, Leksykon przedsigbiorczosci: pojecia, osoby, instytucje, Wydawnictwo Uni-
wersytetu Lodzkiego, £6dz 1993.

5 R.D. Hisrich, M.P. Peters, Enterpreneurship. Tarting, developing and managing a new enterprise, Irving,
Boston 1992, s. 10.

16 P.F. Drucker, Innowacja i przedsiebiorczosé. Praktyka i zasady, PWE, Warszawa 1992, s. 30.



Wybrane uwarunkowania ksztattujace... 57

Suma cech podanych w przytoczonych definicjach przedsigbiorczosci oraz funkcje, jakie
przypisuje si¢ przedsigbiorczos$ci organizacyjnej, skladaja si¢ zatem juz na pewna koncepcje
systemu ukierunkowanego nie tylko na przetwarzanie danych ex post, lecz rowniez generowa-
nie informacji o charakterze ex ante — a te sg przeciez trzonem budowania strategii organizacji
rozwijajacej si¢. W $lad za tym mozna stwierdzi¢, ze koncepcja przedsigbiorczosci organiza-
cyjnej moze, a nawet powinna zosta¢ powigzana z instrumentami, ktore wprost moga wspo-
magac dazenie do osiagnigcia takiego stopnia rozwoju, w ktorym kultura przedsigbiorczosci
bedzie sama w sobie silg napgdowa wzrostu. Niewatpliwie duzg rolg w tym wzgledzie bedzie
odgrywat kapitat ludzki.

Jak uzasadnia w swojej pracy Marian Mroziewski, olbrzymie znaczenie dla budowania ko-
lejnego etapu przedsiebiorczosci organizacyjnej ma petne wykorzystanie kompetencji organi-
zacji. Organizacje gospodarcze za$ cechujace si¢ takowa przedsigbiorczoscia wykazujg sie
sprawnym dostrzeganiem i wykorzystywaniem szans rynkowych oraz pelniejszym wykorzy-
staniem wewnetrznego potencjatu i zdolnosci, sg rowniez sktonne do podejmowania wigksze-
go ryzyka'’. Sktonno$¢ do podejmowania ryzyka (jak juz wspomniano) jest domeng mniej-
szych przedsigbiorstw, jednakze w podmiotach o rozbudowanej kulturze przedsigbiorczej
cecha ta rowniez bedzie obecna. Warto jednak zaznaczy¢, ze w przedsigbiorstwach dojrzal-
szych (wigkszych) przedsigbiorca lub zarzadzajacy beda wykazywaé wigksza sktonnos¢ do
jego mierzenia i porownywania z potencjalnymi korzys$ciami.

Przedstawione czynniki w $wietle wybranych koncepcji zarzadzania i cech organizacji
przedsigbiorczej przekladaja si¢ na ksztalt systeméw controllingu i rachunkowosci zarzadcze;j,
wspomagajacych zarzadzanie przedsigbiorstwem. Sklonno$¢ przedsigbiorcéw i zarzadzaja-
cych do stosowania takich instrumentow bedzie uzalezniona nie tylko od tych czynnikow, ale i
od stopnia rozwoju organizacji.

3. PROCESY WZROSTU MALYCH I SREDNICH PRZEDSIEBIORSTW A AR-
CHITEKTURA SYSTEMOW ZARZADZANIA

Zastosowanie instrumentdw analizy zalezy nie tylko od modelu zarzadzania, wielko$ci
przedsigbiorstwa, jego dojrzatosci, kompetencji i zaangazowania menedzer6w, lecz réwniez
moze wynika¢ z chwilowej potrzeby wywotanej na przyktad przelomem strategicznym. Poje-
cie przelomu jest definiowane czesto jako nagta zmiana lub kryzys'®. Problematyka przemia-
ny, zmiany w procesach rozwojowych przedsigbiorstw jest obszernie omawiana w literaturze
przedmiotu. Zjawiska te sg czesto przedstawiane w kontekécie wyboru strategicznego®®. Jed-
nakze warto zwrdci¢ uwage na podziat zmian na takie, ktore sg realizowane w sposob ciagly,
systematyczny, oraz takie, ktore przebiegaja skokowo. Konsekwencja tych pierwszych jest
ustawiczne doskonalenie organizacji, efektem tych o charakterze skokowym zas$ jest radykalna
zmiana — a nawet ,,wdrozenie nowego modelu biznesu”?%,

17 Zob. szerzej na ten temat: M. Mroziewski, Styl zarzqdzania jako instytucjonalny czynnik kreowania kapitatu
przedsiebiorczosci organizacyjnej. Koncepcja ewolucyjno-normatywna, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdan-
skiego, Gdansk 2010, s. 122-123.

18 Encyklopedia popularna PWN, wyd. XXX, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 698.

19 Szerzej na ten temat w: M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsigbiorstwie, Wyd. Il zmienione,
PWE, Warszawa 2009, s. 16-19; P. Banaszyk, S. Cyfert, Strategiczna odnowa przedsigbiorstwa, Centrum
Doradztwa i Informacji Difin, Warszawa 2007.

20 p, Banaszyk, S. Cyfert, op. cit., s. 11.
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Zatem bez wzgledu na wielko$¢ przedsigbiorstwa, a takze etap jego rozwoju w momencie
kryzysu czy tez naglej zmiany rola instrumentow rachunkowosci zarzadczej lub ogdlnie ra-
chunkow ekonomicznych jest nie do przecenienia. Moment taki w Zyciu przedsigbiorstwa staje
si¢ czesto impulsem do podjecia decyzji o implementacji tego typu narzedzi i ich systematycz-
nego stosowania. Wptyw omawianych wczesniej obszar6w uwarunkowan na system zarza-
dzania przedsigbiorstwem zaprezentowano na rysunku 1.

Rys. 1 Czynniki wptywajace na architekture systemu wspomagajacego zarzadzanie w $rednich i du-

zych przedsigbiorstwa.
Przedsiebiorstwo
Wejscie - e System informacji finansowo- N Wyjsécie -
informacje ksiegowe] z elementami informacje dla
z otoczenia controllingu klientéw, koope-
(zdarzenia . ] rantéw, konku-
J Relacje ] ] itd
EOSFTO arcze, 2 zewnetrznymi Zarzadzanie wewnetrznymi renql.l b
analizy rynkowe, Wientami procesami (w tym: logistyka, a takze obowigz-
informacje produkcja zasoby ludzkie, Wewnetrzne relacje kowe (publikowa-
o konkurencji, marketing, sprzedaz) przedsiebiorstwa, ne) sprawozdania
dane dotyczace wewnetrzni klienci i raporty wynika-
kooperantow Strategia przedsiebiorstwa jace
i poddostaw- wraz z systemem zarzadzania Z przepiséw prawa
cow) rozwojem

—

L . . Czynniki zwigzane z teorig L L. . X L.
Czynniki behawioralne wptywajace na niepewnodci i ryzyka Przedsigbiorczos$¢ organizacyjna — w tym sktonnos¢ do
ksztatt systemdw rachunkowosci . innowacji, kreatywnos¢, a takze czynniki powiazane z
. . . L wptywajgce na ksztatt ) R L L
i controllingu, ambicje wtasciciela- . kapitatem ludzkim, kompetencjami wtascicieli,
dsiebi h b L it systemu (zaréwno te dzaiacych ik
rzedsiebiorcy, cechy osobowosciowe itp. o ) zarzgdzajacych i pracownikow
P < v v P wynikajgce z procesow aczajacyente

wewnetrznych przedsiebior-

stwa, jak i te
o charakterze zewnetrznym)

Zro6dto: opracowanie wiasne

Warto podkresli¢, ze wigkszo$¢ relacji zaprezentowanych na schemacie ma strukturg sie-
ciowa, zagadnienia te sa bowiem od siebie zalezne i $cisle ze sobg zwigzane. Czy zatem
wspolczesne narzedzia rachunkowosci zarzadczej i controllingu daja mozliwo$¢ uwzglednie-
nia tych obszaréow (w tym takze takich, ktére wydaja si¢ niemierzalne)? Odpowiedzia sg coraz
nowsze rozwigzania w zakresie zintegrowanego zarzadzania z uwzglednieniem narzg¢dzi con-
trollingowych, dostosowane do potrzeb konkretnych firm. Jednakze takie rozwigzania sg naj-
czg$ciej mozliwe jedynie w przypadku duzych przedsigbiorstw. Te mniejsze, dopiero rozwija-
jace si¢ moga jedynie korzysta¢ z rozwigzan popularnych, powszechnych, co rowniez w nie-
ktorych wypadkach bedzie stanowito spore wyzwanie. Poszczegolne grupy czynnikow,
aw zasadzie ich sita oddziatywania na decyzje o wdrozeniu, rozbudowie lub przebudowie
systemu controllingowego, beda rézne — zalezne od etapu wzrostu przedsigbiorstwa oraz sytu-
acji, w ktorej aktualnie podmiot si¢ znajduje. W okresach wezesnego rozwoju duze znaczenie
beda miaty czynniki o charakterze behawioralnym oraz te zwigzane ze zjawiskiem niepewno-
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Sci. W podmiotach dojrzalszych natomiast wicksze znaczenie begdzie si¢ przypisywaé czynni-
kom powigzanym z przedsigbiorczo$cia organizacyjna, kompetencjami, kapitatem ludzkim.
Warto pamigta¢, ze w okresach przelomu duza role moga odgrywac czynniki zewnetrzne
(polityczno-gospodarcze, srodowiskowe, informacje o konkurencji itd.).

4. PODSUMOWANIE

Na tle og6lnej teorii wzrostu przedsigbiorstwa wazng rolg nalezy przypisa¢ systemom in-
formacyjnym, ktére wspomagaja zarzadzanie. W kolejnych etapach rozwoju matego przedsie-
biorstwa, z inicjatywy samego przedsiebiorcy badz tez w wyniku przelomow lub tez kryzy-
séw, menedzerowie czy tez wlasciciele w mniejszym lub wigkszym stopniu usituja stosowac
cho¢by elementarne narzgdzia analizy i rachunku ekonomicznego. Zwazywszy na wspolcze-
sne koncepcje zarzadzania, podj¢to probe powigzania tychze z ogolng ideg zintegrowanego
zarzadzania przedsigbiorstwem przy znaczacym udziale instrumentéw rachunkowosci zarzad-
czej oraz controllingu. Mimo interdyscyplinarnego charakteru dzisiejszych, czgsto nowator-
skich modeli zarzadzania, ktore uwzgledniaja zgota niemierzalne dziedziny, takie jak kapitat
ludzki, przedsigbiorczo$é, behawioralne podejscie do nauk ekonomicznych, badanie niepew-
nosci i ryzyka, okazuje si¢ bowiem, ze w dbatosci o przysztos¢ organizacji (w tym matych
przedsigbiorstw) nieodzowne sg jednak pewne formy ich pomiaru (wykorzystujace miedzy
innymi statystyke, rachunek prawdopodobienstwa, badania operacyjne i inne). Skoro wiec
zagadnienia te pelnig funkcje czynnikow wplywajacych na sposob zarzadzania i tym samym
ksztalt systemow wspomagajacych, to zarzadzanie wobec tego Staje sie jednoczes$nie waznym
elementem systemow controllingowych. Metody pomiaru tychze czynnikow za$ stanowig
i stanowi¢ bedg wciaz podstawe do dalszych badan.
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SELECTED FACTORS INFLUENCING THE PROPENSITY OF COM-
PANIES TO APPLY MANAGEMENT ACCOUNTING TOOLS IN THE
NEXT STAGES OF THEIR DEVELOPMENT

Many researchers and business practitioners emphasize the role of information
in management process. ldentification, data collection and processing is the domain
of accounting systems. Accounting system has specific tools which can gener-
ate information, which significantly support the management but often this information
is insufficient for making good decisions. For this reason, there’s a huge area of controlling
and management accounting instruments, which support traditional cost accounting. These
instruments are based on data from the accounting system. The role of modern cost account-
ing in contemporary enterprises couldn't be underestimated. However, not all organizations
show an interest in the implementation of additional tools for efficiency analy-
sis. Undoubtedly, the implementation of a holistic (integrated) business management soft-
ware (like ERP systems) is common among large organizations. Such software used solu-
tions based on simplest cost accounting or very sophisticated based on statistic, operational
research or probability theory. Among the smaller enterprises, complicated business man-
agement systems are less commonly used. However, during evolution of the companies from
small to bigger ones, if there is occurrence of certain conditions, interest in more advanced in-
struments for analysis can be observed.

The aim of the paper is to present some factors that influence the architecture of ERP
systems (especially taking into account the management accounting tools). Also, the condi-
tions which influence the decisions about the implementation of such tools are dis-
cussed. Although the processes of growth of the enterprises are widely discussed in the eco-
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nomic literature, it is worth to consider that crises in the organization may be incentive or a
source of inspiration for entrepreneurs for making decisions about the implementation of
specific management, management accounting or controlling instruments.

Keywords: managerial accounting, controlling, ERP systems
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OBRONA CYWILNA W SYSTEMIE OBRONNYM
PANSTWA

Celem artykutu jest zwrocenie uwagi, ze obrona cywilna stanowi integralna czg$¢ sys-
temu obronnego panstwa, jest jednym z filarow przygotowania obronnego spoteczefstwa
i kraju. W celu rozwigzania przedstawionego problemu badawczego dokonano analizy lite-
ratury oraz dokumentoéw normatywnych zwigzanych z omawianymi kwestiami i zaprezen-
towano wybrane zagadnienia zwigzane z systemem obronnym panstwa oraz obrong cywilng.
W pierwszej czgsei artykutu omowiono podziat systemu obronnego panstwa, sktadajacy sie
z trzech podsystemow — kierowania, militarnego i niemilitarnego. W ramach tego trzeciego
funkcjonuje obrona cywilna, oparta na | Protokole Dodatkowym do Konwencji Genew-
skich, ratyfikowana przez Polske¢ w 1991 r. W artykule zdefiniowano pojecie obrona cywil-
na oraz przedstawiono ogdlny cel jej funkcjonowania zapisany w Ustawie o powszechnym
obowigzku obrony Rzeczpospolitej Polskiej (DzU 2004 nr 241, poz. 2416, ze zm. Dziat IV
— obrona cywilna) z zadaniem: ochrony ludnosci, zaktadow pracy i urzadzen uzytecznosci
publicznej, débr kultury, ratowaniem i udzielaniem pomocy poszkodowanym w czasie woj-
ny oraz wspoéldzialaniem w zwalczaniu klgsk Zzywiolowych i zagrozen $rodowiska oraz
usuwaniu ich skutkéw. W opracowaniu oméwiono Plan obrony cywilnej, ktory stuzy ustale-
niu, jakiego rodzaju zdarzenia moga spowodowac zagrozenia dla zycia i zdrowia ludzi, dla $ro-
dowiska badz dla innych wartosci spotecznych, a takze okresleniu, jakie nalezy podja¢ dzialania,
aby w maksymalnie krotkim czasie ograniczy¢ te zagrozenia, ktore w rzeczywisto$ci wystapia. Pla-
nowanie w obronie cywilnej angazuje cata administracje publiczng, obejmujac pelng game za-
grozen.

Stowa kluczowe: bezpieczenstwo narodowe, podsystem niemilitarny, obrona cywilna

1. WPROWADZENIE

Skuteczne przeciwdzialanie wspdlczesnym zagrozeniom i wyzwaniom wymaga cato-
$ciowego podejécia do bezpieczenstwa w skali miedzynarodowej i narodowej?. Nalezy
podejmowac wspolne dziatania dyplomatyczne, ekonomiczne i wojskowe dajace wigksze,
lepsze efekty; dziatania te musza si¢ uzupeknia¢ poprzez kooperacj¢ (wspodtprace) i syn-
chronizacje w celu zidentyfikowania, zapobiegania i rozwigzywania konfliktéw w ich
wstepnej fazie3. Oznacza to rowniez potrzebe szerszego podejsécia do pojmowania bezpie-
czenstwa* i nie tylko oparcia go na zdolno$ciach wojskowych i wysilkach politycznych,

! Dr Tadeusz Olejarz, Zaktad Nauk Humanistycznych, Politechnika Rzeszowska, Al. Powstancow Warszawy 8,
35-959 Rzeszow, tel. 17 743 23 37, e-mail: olejarz@prz.edu.pl.

2 J. Marczak, Powszechna ochrona i obrona narodowa, [w:] Podstawy bezpieczenstwa narodowego Polski
w erze globalizacji, red. R. Jakubczak, J. Marczak, K. Gasiorek, W. Jakubczak, AON, Warszawa 2008, s. 164.

3 Szerzej zob. J. Kukulka, Ksztaltowanie nowego tadu miedzynarodowego, [W:] Bezpieczeristwo narodowe
i migdzynarodowe u schytku XX wieku, red. D.B. Bobrow, E. Halizak, R. Zigba, UW, Warszawa 1997.

4 L.F. Korzeniowski, Podstawy nauk o bezpieczeristwie, Difin, Warszawa 2012, s. 77.
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ale rowniez uwzglednienia w jego ramach takich sktadnikOw, jak pomoc gospodarcza,
technologiczna czy edukacyjna®.

Szczegdlowy katalog zadah obrony cywilnej zawiera ,,Pierwszy Protokét Dodatkowy
do Konwencji Genewskich z 12 sierpnia 1949 r., dotyczacy ochrony ofiar migdzynarodo-
wych konfliktdw zbrojnych”, sporzadzony w Genewie 8 czerwca 1977 ., ktéry Rzeczpo-
spolita Polska przyjeta 19 wrzesnia 1991 1. 8.

2. SYSTEM OBRONNY RP

System obronny panstwa (SOP) stanowi skoordynowany zbiér elementéw kierowania
i elementow wykonawczych, a takze realizowanych przez nie funkcji i proceséw oraz
zachodzgcych miedzy nimi relacji’. System ten tworza wszystkie sily i $rodki przezna-
czone do realizacji zadan obronnych, odpowiednio do tych zadan zorganizowane, utrzy-
mywane i przygotowywane®. Organizacja i funkcjonowanie SOP oparte jest na przepisach
powszechnie obowiazujacego prawa, a takze na postanowieniach wynikajacych z umow
i traktatdw miedzynarodowych, ktorych Polska jest strong®.

Celem jego istnienia jest uzyskanie zdolnosci do prowadzenia w petnym zakresie sku-
tecznych, efektywnych i harmonijnych dziatan obronnych majacych przeciwstawi¢ sig
agresji militarnej. Funkcjonowanie SOP powinno sie opiera¢ na zalozeniach zilustrowa-

nych na rysunku 1.

Kompleksowos$¢ i spojnos¢ w procesie rozwigzywania
probleméw politycznych, gospodarczych i militarnych w
ramach przygotowan obronnych

Zdolnos¢ do skutecznego przeciwstawiania sie zagrozenig
godzacym w bezpieczenstwo narodowe

m—z>S0Z0«0XZCT

Efektywne wspotdziatanie potencjatu militarnego [sit
zbrojnych] z nalezycie przygotowang administracjg rzadowa
i samorzgdowsa, gospodarkg narodowg oraz odpowiednio
przygotowanym i zorganizowanym do obrony
spoteczenstwem

TOowm

Rysunek 1. Podstawowe zatozenia funkcjonowania systemu obronnego panstwa

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: Z. Zamiar, P. Zamiar, Pozamilitarne ogniwa w systemie
bezpieczenstwa militarnego panstwa, ,,Zeszyty Naukowe WSOWL” 4/162 (2011), s. 92.

5 M. Brzezinski, Rodzaje bezpieczenstwa panstwa, [w:] Bezpieczeristwo wewnetrzne pasistwa. Wybrane zagad-
nienia, red. S. Sulowski, M. Brzezinski, Elipsa, Warszawa 2009, s. 38—39.

5DzU 1992 nr 41, poz. 175.
7 Stownik terminow z zakresu bezpieczenstwa narodowego, red. J. Pawtowski, AON, Warszawa 2002, s. 93.
8 W, Kitler, Obrona cywilna (niemilitarna) w obronie narodowej 111 RP, Ergos, Warszawa 2002, s. 114.

® Strategia obronnosci Rzeczypospolitej Polskiej - strategia sektorowa do strategii bezpieczeristwa narodowego
Rzeczypospolitej Polskiej, MON, Warszawa 2009, s. 12.
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Wedtug prof. dr hab. Bolestawa Balcerowicza system jako skoordynowany wewnetrz-
nie zbior elementéw organizacyjnych i materialowych wzajemnie powigzanych i dziataja-
cych celowo powinien sie sktada¢ z podsysteméw. W punkcie 6 ,,System obrony” Polityki
bezpieczenstwa i strategii obrony RP mozna przeczytaé: ,,dla przeciwstawienia si¢ zagroze-
niom wojennym, a takze w celu realizacji zewnetrznych i wewnetrznych zadan obronnych,
utrzymuije si¢ w czasie pokoju i rozwija na czas zagrozenia i wojny system obronny RP”10,

System SOP sklada si¢ z trzech podsystemow?!®:

1. podsystemu kierowania obronno$cig panstwa — utworzonego z organdw wiladzy
i administracji publicznej wraz z obstugujacymi urzgdami i niezbedna infrastruk-
turg oraz organdw dowodzenia Sit Zbrojnych RP,

2. dwoch podsystemdw wykonawczych:

a. podsystemu militarnego — utworzonego z Sit Zbrojnych RP,

b. podsystemu niemilitarnego (pozamilitarne struktury obronne) — utwo-
rzonego ze struktur wykonawczych administracji publicznej, przedsie-
biorcéw oraz innych jednostek organizacyjnych.

Sity i érodki
Zagroienia Podsystem Podsystem paistwa
-gospodarcze kierowania militarny -gospodarcze
-spofeczne -ochronne
-informacyjne -spofeczne
- militarne -informacyjne
-inne POdﬁ}'STéﬂ! - militarne

niermilitarmy -inne

Rysunek 2. Srodowisko systemu obronnego
Zrédlo: opracowanie whasne.

Podsystem militarny tworza Sity Zbrojne RP. Wykonuja one zadania wynikajace
z Konstytucji RP'2, Strategii Bezpieczenstwa Narodowego RP i Strategii Obronnosci RP,
uszczegdtowione w Polityczno-Strategicznej Dyrektywie Obronnej RP oraz stosownych,
narodowych i sojuszniczych planach operacyjnych. Sity Zbrojne RP s3 apolityczne i pod-
legajg cywilnej oraz demokratycznej kontroli®®,

Pozamilitarne struktury obronne tworza: administracja rzadowa, samorzad terytorialny
oraz inne podmioty i instytucje panstwowe, a takze przedsigbiorcy, na ktorych natozono

0 B, Balcerowicz, Wybrane problemy obronnosci parstwa, AON, Warszawa 2007, s. 10.

11 Szerzej zob. A. Nowakowska-Krystman, S. Olearczyk, W poszukiwaniu zrédet sukcesu systemu obronnego
panstwa. Wstegp do badan, ,Bellona” XCIV/4 (2012), s. 46-50.

12 DzU 1997 nr 78, poz. 483.

13 Szerzej zob. Metodyka przygotowania i prowadzenia éwiczern podsystemu niemilitarnego w systemie obron-
nym RP, red. W. Kitler, Towarzystwo Wiedzy Obronnej, Warszawa 2006, s. 24-32.
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obowigzek realizacji zadan na rzecz obronnosci panstwal4, Podsystem ten realizuje zada-
nia obejmujace: zapewnienie sprawnego i bezpiecznego funkcjonowania panstwa, zasila-
nie zasobami ludzkimi i materiatlowymi Sit Zbrojnych RP oraz jednostek organizacyjnych
odpowiedzialnych za bezpieczenstwo wewnetrzne panstwa'®, zapewnienie ochrony i
zabezpieczenie podstawowych potrzeb bytowych ludno$ci oraz tworzenie warunkéw do
jej przetrwania®®, a takze zadania wynikajace z obowigzkow pafistwa-gospodarza (Host
Nation Support), czyli cywilna i wojskowa pomoc, §wiadczong w okresie pokoju, kryzysu
i wojny przez panstwo-gospodarza dla sit sojuszniczych i organizacji NATO, ktore sa
rozmieszczone na jego terytorium lub przez nie si¢ przemieszczaja. Podstawa takiej po-
mocy sa zapisy wynikajace z bilateralnych i wielostronnych porozumien pomigdzy NATO
a panhstwem-gospodarzem?®’.

Jednym z filaréw, a zarazem integralng czescia SOP jest obrona cywilna z zadaniem
przygotowania obronnego spoteczenstwa i kraju.

3. ZADANIA OBRONY CYWILNEJ

Zgodnie z aktami prawnymi?® obrona cywilna w Polsce to system o sprecyzowanych
zadaniach, strukturach i formach dzialania. Jest zespolona ze wszystkimi szczeblami ad-
ministracji panstwowej i samorzadowej, podmiotami gospodarczymi, organizacjami spo-
tecznymi oraz catym spoteczefstwem?®. Silg obrony cywilnej ma byé¢ powszechno$é.
Oznacza to, ze wszyscy obywatele naszego kraju powinni uczestniczy¢ w ochronie ludno-
éci, ktora znalazla si¢ w sytuacji zagrozenia®®, Obrona cywilna jest elementem systemu
obronnego kraju i stanowi kompleks przedsigwzie¢ o charakterze planistycznym, organi-
zacyjnym, szkoleniowym, inwestycyjnym, materiatowo-technicznym i zaopatrzeniowym.
Czgscig przygotowan obrony cywilnej jest takze operacyjne przygotowanie infrastruktury
na potrzeby rozwijania sit zbrojnych. W latach dziewig¢dziesiatych dziatania te dotyczyty
tylko sit wlasnych, a teraz konieczne jest przewidywanie ich takze na rzecz ,,sit wsparcia”
(na przyktad zapewnienie warunkow do przyjecia na terytorium wojewodztwa sojuszni-
czych sit prewencyjnego wzmocnienia). Nalezy tu zaznaczy¢, ze w takich sytuacjach

4 Por. J. Marczak, J. Pawlowski, O obronie militarnej Polski przetomu XX i XXI wieku, Warszawa 1995, s. 208;
J. Gierszewski, Pozamilitarne ogniwa ochronne panstwa i ich miejsce w systemie obronnym, [W:] Bezpieczeri-
stwo w administracji i biznesie we wspolczesnym Swiecie, cz. 1, red. M. Chrabkowski, C. Tatarczuk, J. Toma-
szewski, WSAIB, Gdynia 2011 s. 51-52, 56-57.

15 M. Lorek, L. Pawlikowicz, K. Surowiec, Bezpieczesistwo narodowe i wewnetrzne — teoria i praktyka na przy-
ktadzie wybranych zagadnienn W Drugiej Rzeczpospolitej (1918-1939), ,,Humanities and Social Sciences”
XVI111/20 (2013), s. 89-93.

16 por. P. Gorski, Planowanie operacyjne funkcjonowania administracji publicznej i przedsiebiorcéw w warun-
kach zewnetrznego zagrozenia bezpieczenstwa panstwa i w czasie wojny, AON, Warszawa 2004, s. 10, 12-20.

17 Podstawa prawna w prawie Polskim jest Ustawa z 17 grudnia 1998 r. o zasadach uzycia lub pobytu Sit Zbroj-
nych Rzeczypospolitej Polskiej poza granicami panstwa (DzU nr 162, poz. 1117 ze zm.), Ustawa z 23 wrze-
$nia 1999 r. o zasadach pobytu wojsk obcych na terytorium Rzeczypospolitej Polskiej oraz zasadach ich prze-
mieszczania si¢ przez to terytorium (DzU nr 93, poz. 1063 ze zm.).

18 Ustawa z 21 listopada 1967 . o powszechnym obowigzku obrony Rzeczypospolitej Polskiej (tekst jedn. DzU
2012 nr 461), Rozporzadzenie Rady Ministréw z 25 czerwca 2002 r. w sprawie szczegotowego zakresu dziatania
Szefa Obrony Cywilnej Kraju, szeféw obrony cywilnej wojewédztw, powiatéw i gmin (DzU nr 96, poz. 850).

¥ K. Malak, Bezpieczerstwo i obronnosé¢ panstwa, MON, Warszawa 1998, s. 84; S. Koziej, Podstawowe pro-
blemy strategii i systemu obronnosci na przetomie XX i XX| wieku, AON, Warszawa 2001, s. 49-50.

2 Rozporzadzenie Rady Ministrow z 28 wrzesnia 1993 r. w sprawie powszechnej samoobrony ludnosci (DzU
nr 91, poz. 421).
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wzrasta bezposredni udzial wojewody w tych przygotowaniach, a maleje rola ministréw,
co wynika z charakteru zmian w gospodarce narodowe;j.

W okresie pokoju obrona cywilna wspotuczestniczy w ochronie ludnos$ci i srodowiska
naturalnego przed naglymi i rozleglymi zagrozeniami powstalymi w wyniku dziatania sit
przyrody lub awarii obiektow technicznych, szczegdlnie przed tymi, ktore powoduja ska-
zenia toksycznymi $rodkami przemystowymi, skazenia promieniotworcze oraz katastro-
falne pozary, zatopienia, huragany itp., organizuje system wczesnego ostrzegania i alar-
mowania oraz przygotowuje ludno$¢ do powszechnej samoobrony?!. W razie wojny obro-
na cywilna ma na celu ochrone ludnosci, zaktadow pracy, urzadzen uzytecznosci publicz-
nej, dobr kultury oraz ratowania poszkodowanych i udzielanie im pomaocy.

Centralnym organem wlasciwym w sprawach obrony cywilnej jest Szef Obrony Cy-
wilnej Kraju, ktérego na wniosek ministra wlasciwego do spraw wewnetrznych powoluje
prezes Rady Ministrdw. Terenowymi organami obrony cywilnej w administracji rzadowej
i samorzadowej sa wojewodowie, starostowie, wojtowie, burmistrzowie i prezydenci
miast jako szefowie obrony cywilnej wojewodztw, powiatéw, miast i gmin.

Szczegbtowy zakres dziatania Szefa Obrony Cywilnej Kraju, szefow obrony cywilnej
wojewodztw, powiatdow 1 gmin oraz zasady i tryb kierowania, a takze koordynowania
przez nich przygotowan i realizacji przedsigwzig¢ obrony cywilnej reguluje ,,Rozporza-
dzenie Rady Ministrow z 25 czerwca 2002 r.”%2,

A A KOMORKI
ORG.

Przygotowywanie projektéw zalozen i zasad dziatanie OC CENTRALNY . .
Ustalanie ogdlinych zasad realizacji zadah OC L Szef Obrony Panspbév;aﬁastraz
Koordynowanie przedsiewzig¢ oraz kontrola realizacji przez Cywilnej Kraju
organy administracji rzgdowej i samorzadowej zadarn OC
WOJEWODZKI .
- Wydziat
S\;\;?Jg\g?g:y Bezpieczenstwa
Cywilnej i Zarzadzania
Wojewddztwa Kryzysowego
Kierowanie oraz koordynowanie przygotowan Oddzial
i realizacji przedsiewzie¢ obrony cywilnej przez POWIATOWY 2 d2|a )
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Rys. 3. Schemat organizacyjny obrony cywilnej (OC)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie whasnego doswiadczenia z pracy w Wojsku Polskim
i jednostkach samorzadu terytorialnego, http://www.oc.bip.mswia.gov.pl/oc/zadania-
obrony-cywilne.

2L Szerzej zob. J. Jedynak, Rola i znaczenie ratownictwa w zarzqdzaniu kryzysowym, [W:] Zarzqdzanie kryzysowe
w administracji, red. R. Czescik, Z. Nowakowski, T. Ptusa, J. Rajchel, K. Rajchel, Warszawa—Dgblin 2014,
s. 319-332.

22 DzU nr 96, poz. 850.
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Podstawowymi jednostkami organizacyjnymi przeznaczonymi do wykonywania zadan
obrony cywilnej sa formacje obrony cywilnej sktadajace si¢ z oddziatéw obrony cywilnej
przeznaczonych do wykonywania zadan ogoélnych lub specjalnych. Formacje obrony
cywilnej moga tworzy¢ takze pracodawcy oraz organizacje spoleczne. Wykonujg one
zadania obrony cywilnej w zakresie wynikajagcym z ich statusow i programéw dziatania.
Formacje tworza, w drodze rozporzadzenia, ministrowie, a wojewodowie, starostowie,
wojtowie, burmistrzowie, prezydenci miast — w drodze zarzgdzenia, uwzgledniajac
w szczegblnoscei: skale zagrozen, rodzaj formacji i ich przeznaczenie oraz stan osobowy
i wewnetrzng strukture organizacyjng?.

Jednym z podstawowych dokumentéw z zakresu obrony cywilnej w Polsce, opraco-
wywany W celu ustalenia i przygotowania przedsiewzig¢ organizacyjnych i rzeczowych
obrony cywilnej na okres zewnetrznego zagrozenia panstwa i wojny, jest Plan obrony
cywilnej. Plany te sporzadzane sa przez organy administracji rzadowej i samorzadowej,
jednostki organizacyjne, instytucje oraz podmioty gospodarcze, na ktérych ciazy obowig-
zek przygotowania i realizacji zadan obrony cywilnej. Celem planu jest zapewnienie sys-
temowego, skoordynowanego i efektywnego dzialania w sytuacji zagrozen, niezaleznie od
ich przyczyny oraz ustalenie zasad i procedur udzielania pomocy przez wyzszy szczebel,
a takze podmioty zagraniczne?*. Plan powinien umozliwi¢ sprawne osiggniecie gotowosci
do realizacji skutecznej ochrony ludnosci w warunkach zewngtrznego zagrozenia bezpie-
czenstwa panstwa i wojny. W planie okresla si¢ koncepcj¢ dziatania obrony cywilnej na
administrowanym terenie, podziat obowiazkéw przy realizacji okreslonych zadan, w tym
obowiagzek przedstawienia standardowych procedur operacyjnych na okres zewngtrznego
zagrozenia bezpieczenstwa panstwa i wojny. Plan obrony cywilnej odwoluje si¢ w pew-
nych wypadkach do informacji zawartych w Planie zarzadzania kryzysowego, 0 ktdrym
mowa w ,,Ustawie z 26 kwietnia 2007 r. o zarzadzaniu kryzysowym”?®> w celu skoordy-
nowanego i efektywnego dziatania w sytuacji zagrozen, korelacji danych rzeczowo-
materialowych?® i osobowych oraz informacji?” wynikajacych z Planu operacyjnego funk-
cjonowania wojewodztwa, powiatu i gminy w warunkach zewngtrznego zagrozenia bez-
pieczenstwa pafistwa i w czasie wojny?8.

Plan obrony cywilnej zawiera w sobie uniwersalne cechy — modyfikuje liczb¢ uczest-
nikoéw proporcjonalne do potrzeb, dziata w kazdej sytuacji, w dni wolne od pracy, nieza-
leznie od warunkow atmosferycznych i innych czynnikow, opiera si¢ na rutynowych
procedurach poszczegdlnych wykonawcdw, to znaczy nie zaburza ich codziennej, ruty-
nowej pracy. To ostatnie jest warunkiem plynnego przechodzenia od pracy w warunkach
normalnych do pracy w warunkach zewngtrznego zagrozenia bezpieczenstwa panstwa
i wojny. Wazng zasadg jest pozostawienie podmiotom uczestniczgcym w akcji mozliwo-

2 Ustawa z 21 listopada 1967 r. o powszechnym obowiazku obrony..., art. 138.

2 Szerzej zob. M. Pomykata, Formy realizacji procesu planowania w zarzqdzaniu kryzysowym, [W:] Zarzqdza-
nie..., s. 49-50.

% DzU nr 89, poz. 590 ze zm.

% M. Zmigrodzki, R. Zmigrodzki, A. Zebrowski, M. Michalczuk-Wlizto, Zarzqdzanie kryzysowe w paristwie,
Towarzystwo Naukowe Powszechne S.A., Warszawa 2012, s. 43.

27 Szerzej zob. A. Gazda, T. Olejarz, G. Ostasz, Komunikacja w zarzqdzaniu kryzysowym na poziomie gminy,
[w:] Zarzqdzanie..., s. 507-519.

8 A, Skolimowska, Planowanie cywilne jako element zarzqdzania Kryzysowego, [w:] Planowanie cywilne w zarzqdza-
niu kryzysowym, red. W. Kitler, AON, Warszawa 2011, s. 60.
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$ci stworzenia wlasnych procedur, ktore sa czgsciami sktadowymi planu obrony cywilne;j.
Szczegdtowa tres¢ planu obrony cywilnej powinna by¢ oczywiscie adekwatna do specyfi-
ki jednostki organizacyjnej, ktéra plan ten opracowuje.

Wzér. Plan obrony cywilnej?
I. Plan gtéwny:

1.

2.
3.
4

oo

Q oo

d.

9.

10.

zarzadzenie szefa obrony cywilnej wojewodztwa, powiatu, gminy wprowadzajg-
ce plan obrony cywilnej do stosowania,
arkusz uzgodnien,
karta aktualizacji planu obrony cywilnej,
spis aktow prawnych stanowiagcych podstawe do wprowadzenia i funkcjonowa-
nia planu,
wnioski z oceny zagrozenia czasu pokoju oraz charakterystyka zagrozen na wy-
padek zewnetrznego zagrozenia bezpieczenstwa panstwa i w czasie wojny
potozenie i krotka charakterystyka administrowanego terenu,
wykaz obiektow stwarzajacych potencjalne zagrozenie,
zestawienie substancji niebezpiecznych wykorzystywanych lub magazynowa-
nych na administrowanym terenie,
wykaz obiektow uzytecznosci publicznej,
wykaz podmiotéw leczniczych $wiadczacych opieke medyczna,
whnioski z oceny zagrozenia czasu pokoju,
wykaz zagrozen wynikajacych z zewnetrznego zagrozenia bezpieczenstwa pan-
stwa i w czasie wojny,
zadania i obowigzki os6b oraz podmiotéw, ktérym powierzono realizacje zadan
obrony cywilnej oraz zestawienie zadan obrony cywilnej realizowanych przez
jednostki organizacyjne na administrowanym terenie,
priorytety dziatan ratowniczych,
charakterystyka struktur i zasob6w oraz analiza mozliwosci ich wykorzystania:
wykaz jednostek organizacyjnych obrony cywilnej i ich wyposazenie,
czas osiggania gotowosci do dziatania jednostek organizacyjnych obrony cy-
wilnej,
wykaz sit wspotdziatajacych,
podziat sit i srodkdw na rejony dziatania,
ogolna koncepcja dziatania w okresie zewnetrznego zagrozenia bezpieczenstwa
panstwa i wojny,
terminy i tryb aktualizacji planu.

I1. Procedury postgpowania:

a.

procedury zwiazane z podnoszeniem gotowosci obronnej, odnoszace si¢ do
Czasu zewnetrznego zagrozenia bezpieczenstwa panstwa i wojny.

I1l. Zataczniki funkcjonalne:

1.
2.
3.
4.

monitorowanie zagrozen, ostrzeganie i alarmowanie,
kierowanie i tgcznose,

opieka medyczna,

odkazanie i inne podobne dziatania ochronne,

2 Wytyczne Szefa Obrony Cywilnej Kraju z 27 grudnia 2011 r. w sprawie zasad opracowania planu obrony
cywilnej wojewddztw, powiatéw i gmin.
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przygotowanie i organizowanie budowli ochronnych,
ratownictwo,
dorazne przywrdcenie dziatania niezbednych stuzb uzytecznosci publicznej,
dorazne grzebanie zmartych,
pomoc w ratowaniu débr niezbednych do przetrwania,
0. dorazna pomoc w przywroceniu i utrzymaniu porzadku w strefach dotknietych
klgskami,
11. zestawienie potrzeb i plan zaopatrzenia w wodg,
12. inne rodzaje dziatalnosci.
IV. Informacje uzupetniajace.
V. Inne dokumenty wedlug decyzji organu sporzadzajacego plan.

Hoo~NoO

4. ZAKONCZENIE

Podstawowym obowigzkiem panstwa jest zapewnienie bezpieczenistwa jego obywateli
poprzez ustanawianie, wdrazanie w zycie oraz kontrolowanie przestrzegania aktow praw-
nych i wykonawczych.

Nie ulega watpliwosci, ze podstawowsa dziedzing bezpieczenstwa panstwa jest obron-
nos¢, na ktora sktada si¢ wykorzystanie potencjatu panstwa (militarnego i niemilitarnego)
do przeciwdziatania zagrozeniom kryzysu i wojny. Prowadzone analizy i oceny funkcjo-
nowania SOP dowodza, ze jego permanentne doskonalenie wplywa na sprawnos¢ jego
funkcjonowania, co podnosi poziom bezpieczefistwa®’,

Wazng rol¢ w realizacji zadan obronnych w podsystemie niemilitarnym odgrywa
obrona cywilna. Obrona cywilna zaktada wykorzystanie sit i srodkéw cywilnych w kaz-
dych okolicznoéciach. Obejmuje ona dziatania wszystkich cywilnych podmiotéw prawa
panstwowego, w kazdych okoliczno$ciach i warunkach funkcjonowania panstwa w celu
gwarantowania zyciowych wartoci bezpieczefistwa narodowego3!. Obrona cywilna od-
powiada rowniez za koordynacje dziatan zwiazanych z zarzadzaniem kryzysowym
w czasie pokoju, prowadzonych przy udziale srodkéw cywilnych, jak i — w wypadku
takiej potrzeby — wojskowych.
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CIVIL DEFENSE IN DEFENSE SYSTEM OF THE COUNTRY

The purpose of this article is to pay attention to the civil defense as an integral part of
the defense of the state — it is one of the pillars of the society and country preparation to the
defense. In order to solve the present problem it was done the analysis of the re-
search literature and regulatory documents related to the discussed issues and presented the
selected issues related to the defense system of the state and civil defense. In the first part of
the article the division of the state defense system consisting of three subsystems — direct-
ing, military and non-military was discussed. Within this third civil defense functions, and it
is based on the Protocol Additional to the Geneva Conventions, ratified by Poland in 1991.
The article defines the concept of civil defense, and presents the overall objective of the op-
eration recorded in the law of universal duty to defend the Polish Republic with the task;
civil protection, workplaces and public facilities, treasures, rescue and assist victims during
the war, and cooperation in the fight against natural disasters and environmental hazards
and removing their effects. The paper discusses the civil defense plan, which is to identify
what types of events can cause danger to human life and health, for the environment or for
other social values, as well as determine which action should be taken to in the shortest time
possible to limit these risks, which in fact occur. Planning in the civil defense involves the
whole public administration, covering the full range of threats.
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WYKORZYSTANIE METODY 55 DO DOSKONALENIA
PROCESOW LOGISTYCZNYCH

W opracowaniu przedstawiono podstawowe dziatania zwigzane z wdrozeniem praktyk
5S w wydziale produkcyjnym w przedsiebiorstwie przemystowym w wojewddztwie pod-
karpackim. Metoda 58 jest jednym z narzedzi Lean Production, ktdrej celem jest wytwarza-
nie wickszej liczby wyrobow lub ustug przy mniejszym zuzyciu zasobow, niz czyni to kon-
kurencja. Zuzywa si¢ wiec mniej energii, materialow, czasu i sity roboczej. Pozwala to z ko-
lei na obnizenie naktadow na wyprodukowanie wyrobow gotowych, czyli obnizenie kosz-
tow, co daje przewage nad konkurencja.

Celem metody 5S jest uproszczenie, usprawnienie i stworzenie bezpiecznych warunkéw
pracy. Jej zastosowanie zmniejsza straty czasu, wizualnie organizuje miejsce pracy, stwarza
przyjemne i bezpieczne §rodowisko pracy. Nazwa metody pochodzi od pigciu japonskich
stow: Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu, Shitsuke, lub angielskich: Sort — eliminuj to, co jest nie-
potrzebne, Straighten — pouktadaj to, co pozostato, Shine — utrzymuj w czysto$ci miejsce
pracy, Standardize — utrzymuj w prostocie, standaryzuj, Sustain — podtrzymuj; 5S ma sta-
nowi¢ kulturg pracy.

Stosowanie metody 5S polega na usuwaniu nieprzydatnych przedmiotéw z miejsca pra-
cy, umieszczaniu rzeczy potrzebnych na swoim wyznaczonym miejscu oraz utrzymaniu
wydziatu produkcyjnego oraz catego zaktadu pracy w nienagannej czystosci. Systematyczne
wykonywanie tych czynnosci i ciagte usprawnianie metod pracy sprzyjaja tworzeniu trwate-
go systemu zapewniajacego tad i porzadek. Nie jest to tylko sprzatanie, ale proces glebokich
przemian w kulturze przedsigbiorstwa, oparty na wizualizacji zarzadzania, standaryzacji
procesdw i pracy w zespole. Wyciagnigte z przeprowadzonego, pilotazowego wdrozenia
wnioski mogg postuzy¢ do doskonalenia zarzadzania praca nie tylko w innych obszarach tej
firmy, ale i w innych organizacjach.

Stowa kluczowe: metoda 5S, przedsi¢biorstwo przemystowe, procesy logistyczne

1. WPROWADZENIE

Wspolczesne przedsigbiorstwa funkcjonuja w warunkach nasilajacej si¢ zmiennosci
otoczenia. Dlatego dynamika i rozwdj wspotczesnych firm wymagaja ciagltego doskona-
lenia i dostosowywania si¢ do zmieniajacych si¢ warunkoéw. Sg one ksztaltowane szcze-
golnie przez rynek klientéw i konkurencje.

! Dr hab. inz. Andrzej Pacana, prof. PRz, Katedra Technologii Maszyn i Inzynierii Produkcji, Politechnika
Rzeszowska, Al. Powstahcow Warszawy 8, 35-959 Rzeszow, e-mail: app@prz.edu.pl, tel. 17 865 12 58 (autor
korespondencyjny).
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Al. Powstancow Warszawy 8, 35-959 Rzeszow, e-mail: agazda@prz.edu.pl, tel. 17 865 18 03.
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Obecnie konkurencja wérdd firm jest bardzo duza, wobec tego doskonata logistyka
w przedsigbiorstwie oraz zarzadzanie logistyczne odgrywa rolg rozstrzygajacego czynnika
we wspolzawodnictwie na rynkach zaré6wno krajowych, jak i miedzynarodowych. Aby
utrzymac si¢ na tak wymagajacym rynku, niezbedne jest zastosowanie dostepnych metod,
technik oraz narzgdzi, jakie oferuje nauka o zarzadzaniu. Istnieje wiele metod zarzadzania
i organizacji pracy, ktére moga pomoc w rozwoju przedsigbiorstwa.

Jedna z metod nastawiong na ciagle doskonalenie jest metoda 5S. T¢ metode stosuje
si¢ gtownie do doskonalenia stanowisk pracy w procesach produkcyjnych. Istota metody
nie wyklucza jednak jej zastosowania w procesie logistycznym. Jej wykorzystanie wydaje
sie mozliwe i rozsagdne. Jednak w praktyce poprawne wdrozenie pigciu podstawowych
zasad tej metody: Selekcja, Systematyka, Sprzatanie, Standaryzacja, Samodyscyplina —
moze by¢ skomplikowane. Stad tez celowe wydaje si¢ przesledzenie i zbadanie pilotazo-
wego wdrozenia metody 5S do doskonalenia proceséw logistycznych w wybranym pod-
karpackim przedsigbiorstwie. Analiza wdrozenia moze zainspirowa¢ do metodycznego
doskonalenia proces6w logistycznych oraz nakresli¢ gtéwny kierunek dziatan w obszarze
logistyki.

2. METODA 5S

System 58S jest efektem wieloletnich praktyk i do§wiadczen wiodacych firm japon-
skich. Jest to metoda podnoszenia jakos$ci, wydajno$ci, usprawnienia pracy i zarzadzania,
ktéra moze byé rozwigzaniem wielu probleméw organizacji pracy*. W praktyce 5S oznacza
,»dbato$¢ o porzadek, skrzetne gospodarowanie”. Pracownicy zazwyczaj interpretuja to jako
czyszczenie. Jednakze 5S jest jednym z najwazniejszych sktadnikow dobrego zarzadza-
nia. Metoda ta wplywa na ulepszenie pracy, zapewnienie odpowiedniej jakosci produk-
tow, nizsze koszty wytwarzania, bezpieczenstwo oraz wlasciwa dostawe wyrobow final-
nych. Co wiecej, czyste i schludne miejsca pracy daja przedsiebiorstwu dobra reputacje®.

Metoda 5S to zbior prostych regulacji prowadzacych do skutecznych zachowan. Jako
skuteczne zachowania nalezy rozumie¢ wypracowanie przez personel przedsigbiorstwa
dobrych nawykow i przyzwyczajen, ktdre pozwalaja na utrzymanie firmy w czysto$ci
i porzadku, a co za tym idzie — przyczyniaja si¢ do podnoszenia jej wydajnosci
i efektywnosci.

W metodzie 5S nalezy zwroci¢ szczegdlng uwage, by kazdy pracownik zorganizowal
swoje miejsce pracy w taki sposob, aby uzyskaé poprawe wlasnego komfortu pracy oraz
produktywnosci w logistyce poprzez wyeliminowanie marnotrawstwa®. Praktyka ta jest
roéwniez zbiorem regud, ktOre opracowano w celu wprowadzenia podstawowej dyscypliny
oraz uzyskania i podtrzymywania porzadku w miejscu pracy.

Metoda 5S jest jedna z podstaw srodowiska pracy, ktora sprzyja dzialaniom
logistycznym na rzecz jakosci, w tym: cigglym doskonaleniu wilasnego otoczenia,

4 Zob. K. Antosz, A. Pacana, D. Stadnicka, W. Zielecki, Narzedzia Lean Manufacturing, OW PRz, Rzeszow
2013; A. Pacana, L. Bednarova, Organizacja rozbudowanego stanowiska pracy z wykorzystaniem metody 5S,
»Zeszyty Naukowe Politechniki Rzeszowskiej. Zarzadzanie i Marketing” 16/3 (2009); A. Pacana, . Liberko,
A. Balawender, Improvement of work quality on the basis of the 5S rules, MANAZNENT. International Con-
ference 2012, PreSovska Univerzita v PreSove, Fakulta Manaznentu, PreSov 2012.

5 K. Sato, Wprowadzenie do ruchu 5-S, ,,Problemy Jako$ci” 1995/3, s. 33.

6 B. Myrczek, Metoda 58, ,,Gospodarka Materiatowa i Logistyka” 2002/2, s. 16.
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doskonaleniu stosunkéw interpersonalnych, co w wyniku daje wigkszg efektywnosé
organizacji’. Na rysunku 1 przedstawiono niezbedne filary metody 5S.

Rys. 1. Pig¢ filaréw metody 5S

2.5— Systematyka

1.5 — Selekeja

Podzielenie rzeczy potrzebne

Utrzymanie rzeczy

inie potrzebne: eliminacja potrzebnychw

nispotrzebnych. nalezytymperzadku.

55~ Samoedyscyplina

4.5-Standaryzacja

3.5—Sprzatanie

Okreslenie zasad, Porzadkowanie

standardow stanowiska pracy

dotyczacych orazorganizacja

38
plerwszych 38. frodkéw ezvstodel.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie L. Kornicki, S. Kubik, 5S dla Operatoréw. 5 fila-
réw wizualizacji miejsca pracy, PodPress.com, Wroctaw 2008, s. 14.

Praktyka 5S jest opracowana z zamiarem wprowadzenia dyscypliny wsrod pracowni-
kow i nauczenia ich dbatosci o swoje miejsce pracy. W ramach programu porzadkuja oni
miejsce, w ktorym pracuja. Zasada 5S zwicksza efektywnos¢ pracy poprzez poszerzenie
umiejetnosci i wiedzy pracownikow, a takze ich odpowiedzialno$ci. Pracownicy staja si¢
bardziej zaangazowani w swoja prace, potrafig wlasciwie interpretowaé sytuacje i podej-
mowa¢ wlasciwe decyzje®.

3. ANALIZA PILOTAZOWEGO WDROZENIA 58

Gléwnym celem dziatalno$ci analizowanego przedsiebiorstwa jest pelne zaspokojenie
potrzeb klientdw na okre$lone meble. Mimo ogdlnodostepnych i doktadnie opisanych
procedur dochodzi jednak do licznych odstepstw od sposobow postepowania. Sg one
widoczne na hali produkcyjnej przy zarzadzaniu i organizacji pracy, a takze przy sktado-
waniu materiatdéw i wyrobow gotowych. Organizowane spotkania oraz przeprowadzane
audyty dwa razy w roku nie przynosity oczekiwanych korzysci. Jak ustalono w trakcie
spotkan z pracownikami przedsigbiorstwa, wystgpujace problemy z prawidlowym prze-

" K. Zareba, ,,55” — filozofia efektywnego zarzqdzania, 2014,
http://www.iso.ellaz.pl/modules.php?name=News&file= article&sid=63 (14.04.2014 r.), s. 1.

8 B. Gajdzik, Zasady wdrazania technik 5S w urzedach miast i gmin, ,,Problemy Jakosci” 2008/1, s. 37.
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biegiem procesow logistycznych wynikaty przede wszystkim z niewystarczajacej lub ztej
organizacji stanowisk pracy. Dla przyktadu okreslono, ze proces sktadania zamOwien na
potrzebne narzedzia czy ilo$ci potrzebnych materiatéw nie odzwierciedlaty rzeczywistego
zapotrzebowania.

Nie najlepiej przedstawiaty si¢ rowniez kwestie organizacji sktadowania palet, potfa-
brykatow, a nawet wyrobdéw gotowych. Proces transportu wewnetrznego spowalniat caty
cykl produkeyjny. Przyczynmi tego byty: brak wyznaczonych drog transportowych, stabo
widoczne linie, brak wyznaczonych miejsc na $rodki transportu wewnetrznego (wozki
platformowe, wozki reczne widtowe). Podjecie wiasciwych decyzji doskonalgcych logi-
styke nie byto trudnym zadaniem. Nietatwe mogto by¢ utrzymanie wyznaczonych stan-
dardéw. Dlatego pojawil sic pomyst wykorzystania metody 5S. Przy zastosowaniu tej
metody wazne bylo to, ze nie wymagata ona duzego wysitku oraz wktadu finansowego.

Jedna z pierwszych czynnosci zwigzang z wdrozeniem metody 5S byto przeprowadze-
nie szkolenia pracownikdw przedsigbiorstwa, ktdre miato na celu przekonanie ich do
stuszno$ci i konieczno$ci wprowadzenia tej metody w firmie. Byta to bardzo istotna kwe-
stia w catym procesie implementacji 5S, poniewaz w rdwnej mierze o skutecznosci tej me-
tody decyduja zarowno pracownicy produkcyjni, jak rowniez kierownicy oraz wiasciciele.

W celu prawidlowego wprowadzenia zasady 5S zobowigzano kierownikow wydziatu
do pelnienia funkcji liderow w nadzorowaniu, wyrazaniu opinii i czuwaniu nad podejmo-
wanymi dziataniami. Kolejnym etapem bylo praktyczne wprowadzenie 5S na wyznaczo-
nych stanowiskach roboczych. Zaczeto od Selekcji. W ramach pierwszego S wykorzysta-
no Strategie Czerwonych Etykiet. Przedmioty na danych stanowiskach podzielono na
potrzebne i niepotrzebne (z czerwonymi etykietami) przy wykonaniu danej operacji
w danej chwili. Ze stanowisk usunigto przedmioty niepotrzebne. Na rysunku 2 przedsta-
wiono wzor czerwonej etykiety, ktora zastosowano.

Rys. 2. Czerwona etykieta zastosowana w firmie
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Nastepnym krokiem przy implementacji 5S byta Systematyka. Dzigki Systematyce
znajdujace si¢ na hali maszyny ze wzgledu na duze gabaryty i znaczny ci¢zar oraz ogrom-
ne koszty ich wyeliminowania zostaty wlasciwie oznaczone. Opracowano specjalny sys-
tem oznakowania maszyn, ktéry wprowadzono. Na hali produkcyjnej usystematyzowano
potrzebne przedmioty wystepujace na stanowiskach roboczych. Przyktadowo narzgdzia
i przyrzady pogrupowano po to, aby szybciej mozna bylo je zlokalizowacé.

Innym sposobem wykorzystywanym w ramach Systematyki jest metoda malowania.
Stuzy ona do wyznaczania lokalizacji na podtogach oraz w przejéciach, a takze wyzna-
czania niezbe¢dnych obszaréw na hali produkcyjnej. W analizowanym przedsigbiorstwie
W celu wyznaczenia linii zostata uzyta réznokolorowa tasma samoprzylepna, ale mozna
rowniez zamiennie uzy¢ farb (w firmie uzyto farb wylacznie do oznaczenia drég transpor-
towych). Wyznaczone linie sg bardzo widoczne. Dzigki nim nastapila znaczna poprawa
organizacji pracy.

Drogi transportowe i przej$cia zostaty oznaczone kolorem zéttym. Powinny by¢ zaw-
sze pozbawione wszelkich barier i przeszkdd. Linie o szeroko$ci 9 cm sg bardzo widoczne
dla pracownikéw. Na rysunku 3a przedstawiono drogg transportowg zastawiong zbedny-
mi, pustymi paletami (stan przed wdrozeniem 5S), natomiast rysunek 3b przedstawia
prawidtowo wygladajaca droge transportowa po wdrozeniu 58.

Rys. 3. Droga transportowa: a ) przed wdrozeniem 58S, b) po wdrozeniu 5S

Dzigki metodzie wyznaczenia linii rgczne wozki widlowe, ktore staty
W nieodpowiednich miejscach oraz byly czesto niedostgpne w potrzebnym czasie, s3
ustawiane w specjalnie dla nich przygotowanych miejscach po kazdorazowym uzyciu.

Na hali produkcyjnej dotychczas znajdowaty si¢ plastikowe pojemniki, gdzie mozna
byto wyrzuca¢ odpady. Jednak byly one nicoznakowane i rozproszone po calej hali.
W trakcie systematyki zostaly odpowiednio oznakowane i wyznaczono dla nich specjalne
miejsce, tak aby utatwi¢ pracownikom segregacje odpaddw.

Kolejnym krokiem przy wprowadzaniu metody 5S byto Sprzatanie. Etap ten wydawat
si¢ prostym etapem, jednak wprowadzenie go jako codziennego obowigzku byto kwestig
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bardzo trudng. Nalezato zwota¢ zebranie dotyczace sprzatania jako codziennego nawyku.
Firma dzigki wcze$niej wytypowanym liderom czuwala nad przestrzeganiem porzadku.
Powinnoscia kazdego z pracownikdéw bylo pos§wigcenie pigtnastu minut przed zakoncze-
niem zmiany na uporzadkowanie stanowiska pracy i jego otoczenia.

Czwartym etapem byla Standaryzacja. W wypadku omawianej hali po dluzszym cza-
sie zauwazono niesystematyczno$¢ pracownikéw w dziataniach zwigzanych z pierwszymi
trzema zasadami S, co powodowato szybki powr6t do stanu poczatkowego. Coraz czgsciej
mozna bylo zauwazy¢ puste palety, wozki widlowe pozostawione w nieodpowiednich
miejscach. Brak dziatan zmierzajacych do wdrozenia standaryzacji moglby wiec znisz-
czy¢ wszystkie efekty, ktore udato si¢ uzyskac do tej pory.

Dlatego tez zorganizowano specjalne spotkanie dla pracownikéw, na ktorym wyttu-
maczono stuszno$¢ utrzymywania pierwszych filarow (1S, 2S, 3S). Na spotkaniu tym
szczegdlowo opisano wszelkie przeprowadzone wczesniej dziatania. Mialo to na celu
uswiadomienie kazdemu pracownikowi istoty wprowadzanej metody 5S.

W ramach dziatan Standaryzacji wykorzystano wczesniej zakupione tablice, ktore do
tej pory nie byly uzywane. Na tablicach zostaly przedstawione niezb¢dne dokumenty,
informacje stuzace przypominaniu pracownikom o ustalonych wczeséniej zasadach, hasta
i plakaty dotyczace tematyki 5S. Umieszczenie tablicy pomogto w lepszym zrozumieniu
zasady 5S przez wszystkich pracownikéw.

Przyspieszenie przeptywu czesci sktadowych wytwarzanych mebli nastgpito po po-
dzieleniu procesu technologicznego na operacje, ktérych dokumentacje sg dostgpne na
kazdym stanowisku. Dzieki temu pracownik nie marnuje czasu na ich poszukiwanie.
W celu stworzenia miejsca na dane dokumenty (rysunki techniczne, karty operacyjne)
niedaleko kazdej maszyny utworzono specjalne kieszenie. W widocznym miejscu powie-
szono réwniez plan produkcji oraz informacje w postaci zdj¢¢, dotyczace sposobu wyko-
nywania operacji na danym stanowisku.

Piatym etapem podczas wdrazania metody 5S jest Samodyscyplina. Wdrozenie Samo-
dyscypliny nie wymagato zastosowania okreslonych metod czy technik. Jest to taki etap,
w ktérym nie da si¢ zmierzy¢ efektow. Nalezy jednak stworzy¢ odpowiednie warunki, aby
mozna byto o nig dba¢ w tatwy i przyjazny sposob. Pracownikom, ktorzy wykazali naj-
wieksze zaangazowanie we wdrazaniu Metody 5S, przyznano dodatek motywacyjny
W postaci premii pieni¢zne;.

Po wdrozeniu wszystkich etapow Metody 5S dla hali produkcyjnej w celu podtrzyma-
nia ustalonych wczeéniej udoskonalen opracowano Arkusz kontrolny 5S, ktory zawiera
takie informacje jak:
miejsce, zmiana produkcyjna i data kontroli,
imi¢ 1 nazwisko, podpis kontrolujacego oraz zatwierdzajacego dang kontrolg,
opis elementu kontroli,
kryteria przyznawania punktacji,
punktacja 0-6 pkt.

4. WNIOSKI

Przy wdrazaniu Metody 5S zauwazano pewne kwestie, na ktore nalezato zwrdcié
wigksza uwagge. Wydaje si¢ to bardzo pomocne przy wprowadzaniu tej metody na innych
wydziatach firmy lub innych przedsigbiorstwach. Do najwazniejszych mozna zaliczy¢
nastepujace kwestie:
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selekcja powinna by¢ przeprowadzona bardzo doktadnie. Przydatna staje si¢ tutaj
zasada, ze lepiej wyrzuci¢ rzecz prawdopodobnie niepotrzebna, niz zostawic
zbedna,

stworzenie obszaru czerwonych etykiet okazato si¢ waznym dziataniem, ponie-
waz zebranie wszystkich niepotrzebnych rzeczy w jednym miejscu, wywoluje
odpowiednie reakcje wsrdd zatrudnionych,

rozmieszczenie i utozenie przedmiotow w ramach Systematyki przyniosto duzo
korzy$ci w postaci zmniejszenia marnowanego czasu na szukanie potrzebnych
narzedzi,

etap czwarty, czyli Standaryzacja, ukazat, ze brak odpowiedniego wyposazenia
stanowiska roboczego moze spowodowaé samoistne zachowanie pracownikéw
W celu jego stworzenia. Nalezy jednak tutaj pamieta¢ o wzgledach bezpieczen-
stwa, gdyz nie zawsze stworzone ulatwienia przez samych pracownikdéw sa bez-
pieczne,

bardzo wazna jest §wiadomo$¢ dotyczaca celu przeprowadzonych dziatan, orga-
nizowanych spotkan, poniewaz tylko w taki sposéb mozna zacheci¢ pracowni-

kéw do wprowadzania coraz to nowszych sposobdw organizacji pracy.

Pozytywne ukoniczenie piatego filaru moze by¢ poczatkiem wdrazania kolejnych udo-

skonalen. Metoda 5S wedlug wiascicieli i kierownictwa okazala si¢ skuteczna, nie po-
chtoneta wiele $rodkow finansowych, co stato sie jej zaletg i zachecito do wdrazania
w innych wydziatach w firmie. Wdrozenie Metody 5S wymagato zaledwie poswigcenia
odpowiedniej ilosci czasu i zaangazowania pracownikow.
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USE OF THE 5S METHOD FOR IMPROVEMENT OF THE LOGISTICS
PROCESSES

The paper presents the basic activities related to the implementation of 5S practices in

the production department in industrial enterprise in the province of Podkarpacie. 5S method
is one of Lean Production tools, whose goal is to produce more products or generate more
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services using less resources than competitors. Therefore, less energy, materials, time and
workforce is consumed. In turn, it allows to reduce the outlays, which gives the advantage
over the competitors.

The purpose of the 5S method is simplification, improvement and creation of secure condi-
tions of work. It allows to reduce the waste of time, visually organise the workplace, create
friendly and safe environment. The name of the method comes from these five Japanese
words: Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu, Shitsuke, or in English: Sort — eliminate redundant
things, Straighten — organise the rest, Shine — keep the workplace clean, Standardise — keep
simple, standardise, Sustain — keep using the tool, 5S should be the culture of work.

The use of the 5S method consists in removing things that are not necessary in the work-
place, putting all needed things in their place and keeping the production department and the
all other premises clean. Doing this systematically and continuous improvement of the meth-
ods of work is favourable for creating a stable system which guarantees tidiness and order. It
is not only about cleaning, it is a process of far-reaching changes in the corporate culture,
based on visualisation of management, standardising processes and teamwork. Lessons from
conducted a pilot implementation of the applications can be used to improve management of
work in other areas of the business, but also in other organizations.

Keywords: 5S method, industrial enterprise, logistics processes
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EKONOMICZNE ASPEKTY WDROZENIA MODELU
CLOUD COMPUTING

W niniejszym artykule oméwiono zagadnienia ekonomicznych aspektéw implementacji
modelu cloud computing. W pracy zaprezentowano definicje poj¢cia cloud computing oraz
glowne cechy modelu w aspekcie perspektyw wykorzystania i funkcjonowania przedsie-
biorstw po wdrozeniu rozwigzan opartych na chmurze obliczeniowej. Scharakteryzowano
réwniez gtoéwne modele ustugowe przetwarzania w chmurze z uwzglednieniem poréwnania
tych rozwiazan z tradycyjnym modelem w aspekcie podziatu kontroli nad poszczegdlnymi
elementami infrastruktury informatycznej. Opisano rodzaje modeli wdrozeniowych idei
przetwarzania danych w chmurze obliczeniowej. Autor dokonuje poréwnania tradycyjnego
modelu zarzadzania infrastruktura IT z modelem cloud computing z uwzglednieniem po-
ziomu wykorzystania zasobdw IT w czasie w warunkach funkcjonowania na rynku. Bazujac
na zestawieniu dwoch modeli, autor analizuje ekonomiczne aspekty decyzji migracji syste-
moéw informatyczno-informacyjnych do chmury. Ekonomia cloud computing analizowana
jest z perspektywy kosztow operacyjnych i inwestycyjnych. Ukazano korzysci finansowe
wynikajace ze zmiany kwalifikacji kosztow inwestycyjnych na operacyjne po zmianie sys-
temu na cloudowy. Tekst odnosi si¢ takze do podstawowych wskaznikow, ktore kwantyfi-
kuja efektywno$¢ ekonomiczng projektow, a takze prezentuje korzysci, jakie niesie ze soba
zmiana sposobu kwalifikowania ustug typu cloud w odniesieniu do wyniku finansowego
przedsigbiorstwa. Opisano catkowity koszt posiadania aktywow IT, koszt alternatywny
i czas wejScia przedsiebiorstwa na rynek z nowsg aplikacjg lub produktem po implementacji
przetwarzania w chmurze. Tekst charakteryzuje rowniez gtowne ryzyka strategiczne i ope-
racyjne wdrozenia koncepcji cloudowych.

Stowa Kkluczowe: cloud computing, ekonomia chmury obliczeniowej, optymalizacja
kosztow

1. WSTEP

Przedsigbiorstwa starajg si¢ sprosta¢ wyzwaniom wspolczesnego $wiata, stale poszu-
kujac skutecznych rozwiagzan niezbednych do funkcjonowania w konkurencyjnym $rodo-
wisku, jakim jest rynek. Cloud computing stat si¢ jednym z wiodacych tematow rozwazan
nad nowymi technologiami, ktére umozliwitby obnizenie kosztow w przedsigbiorstwach,
a takze poprawityby ich efektywno$¢ dziatania. Rozwigzania charakterystyczne dla chmu-
ry obliczeniowej sa naturalnym kierunkiem ewolucji nowoczesnych technologii. Ten
wywodzacy si¢ historycznie z technologii klastrowej i wirtualizacji model przetwarzania
danych i dostarczania ustug teleinformatycznych? stat si¢ platforma nowej generacji, ktora
zapewnia zdolno$¢ do zwigkszania wydajnosci lub dodania nowych mozliwosci bez po-

! Mgr Piotr Pazowski, Zaktad Systeméw Informacyjnych Zarzadzania, Uniwersytet Marii-Curie Sktodowskiej
w Lublinie, P1. M. Curie Sklodowskiej 5/1111, 20-031 Lublin, e-mail: p.pazowski@pollub.pl
2D. Sadowski, Ryzyka biznesowe w przedsiewzieciach cloud computing,

http://robertjesionek.files.wordpress.com/2012/05/wic499cej-za-mniej-raport.pdf, s. 28 (data dostepu:
07.10.13).
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trzeby inwestowania w nowg infrastrukture 1T i personel do jej obstugi®. Model chmury
obliczeniowej ewoluowal na bazie przetwarzania w sieci grid, gdzie wiele systemow
udostegpnia ustugi, korzystajac z potaczonych zasobow, z tg réznica, ze w chmurze obli-
czeniowej uslugodawca podaza za potrzebami klienta, ktory zgtasza popyt na ushuge.

2. DEFINICJA CLOUD COMPUTING

Pomimo powszechnego konsensusu, ze cloud computing jest technologig umozliwia-
jaca przetwarzanie danych i dostarczanie ustug teleinformatycznych za pomoca sieci In-
ternet, nie powstala jednolita definicja, ktdrej udatoby si¢ uchwyci¢ kompleksowos¢ tego
zagadnienia. Moze by¢ to spowodowane wielowarstwowo$cia tej technologii, a takze jej
technicznymi i ekonomicznymi podstawami*, ktére pozwalaja zrozumieé sposob dziatania
modelu i mozliwosci jego wykorzystania. W uproszczeniu cloud computing moze byé
rozumiane jako przechowywanie, przetwarzanie i wykorzystywanie danych za pomoca
urzadzen z dostgpem do sieci Internet. Cloud computing jest §wiadczeniem ustug informa-
tycznych za posrednictwem infrastruktury sieciowej, podobnie jak ustugi dostaw gazu,
pradu, telefonii czy telewizji kablowej. Mierzalny charakter ustugi (liczba zarchiwizowa-
nych bajtow, czas korzystania itp.) pozwala ustugobiorcy placi¢ za rzeczywiste korzysta-
nie z dostarczanych zasobdw IT. Odbiorca ustug nie ma zazwyczaj technicznej wiedzy
0 tym, w jaki sposdb odbywa si¢ caly proces dostarczania ushugi czy tez gdzie fizycznie
znajduja si¢ elementy catej infrastruktury wytworczej i przesylowej. Catos¢ tak rozpro-
szonej, ale powigzanej ze soba infrastruktury informatycznej nazywa si¢ potocznie
»chmurg”. Chmurg obliczeniowg jest wigc caly zbidr serwerdw, pamigci masowych,
oprogramowania, §wiattowodow itd., do ktorego odptatnie uzyskuje si¢ dostep za posred-
nictwem Internetu. Korzystanie z takiej infrastruktury nazywa si¢ wiasnie cloud compu-
ting, czyli po prostu ,,przetwarzaniem w chmurze™>.

Najczesciej cytowana jest jednak definicja podana przez amerykanski Narodowy In-
stytut Standaryzacji i Technologii (NIST, National Institute of Standards and Techno-
logy): cloud computing to model umozliwiajacy powszechny i dogodny dostep przez sie¢
Internet do wspotdzielonej puli konfigurowalnych zasobdw obliczeniowych (np. sieci,
serwery, pamig¢ci masowe, aplikacje i ustugi), ktére sa dostepne ,,na zyczenie”, moga by¢
szybko alokowane i zwalniane przy minimalnej interakcji uzytkownika czy dostawcy
ustug.

2.1 Najwazniejsze cech modelu

Definicja przygotowana przez NIST pozwala wyodrebni¢ elementy sktadowe, ktore
pozwalaja wskaza¢ charakterystyczne cechy pozwalajace zakwalifikowaé dany model
przetwarzania danych jako cloud computing. Podstawowe cechy modelu pozwalaja okre-
§li¢ korzysci, ktore przedsigbiorstwa moga osiagnac¢ po migracji zasobow IT do chmury.
Naleza do nich:

Samoobstuga na Zadanie. Ustugobiorca jest w stanie samodzielnie i automatycznie
zamoOwic i uzyska¢ dostep do zasobow niezbednych do przetwarzania danych (np. pojem-

3 N. Walus, A. Matoga, Cloud Computing, AGH, [b.m.] 2008, s. 2.
4 E. Barak, J. P. Conley, S. Wilkie, The Economics of Cloud Computing, ,,Working Paper” 2011/11-W18, s. 3.

® K. Lapinski, B. Wyrzynkiewicz, Cloud computing. Wplyw na konkurencyjno$é przedsiebiorstw i gospodarke
Polski, Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa, Warszawa 2011, s. 5.
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no$¢ dyskowa, moc obliczeniowa, sieci, oprogramowanie). Automatyczne przydzielanie
zasobow 1 zadan odbywa si¢ poprzez taczno$¢ z samoobstugowym portalem ustug bez
recznej interakcji z dostawcg zasobow. Ta cecha modelu pozwala na korzystanie z zaso-
béw w czasie rzeczywistym, to znaczy w chwili wystapienia zapotrzebowania na dany
produkt, a czynnosci zwigzane z konfiguracja systemu zostaja ograniczone do niezbedne-
go minimum. Z t3 funkcjonalnoscia wigze si¢ kolejna wlasciwos¢ modelu, jaka jest:

Skalowalnos¢. Klient w zalezno$ci od potrzeb ma mozliwos$¢ dowolnie zwigkszy¢ po-
tencjat lub zrezygnowac z czesci uzytkowanych zasobow IT. Zmiana wielkosci i zakresu
uzytkowanych produktow moze dotyczyé dowolnego czasu i odbywa si¢ automatycznie
na zadanie ustugobiorcy. Ta funkcjonalno$¢ z punktu widzenia optymalizacji kosztow
przedsigbiorstwa jest bardzo korzystna, gdyz umozliwia regulowanie oplat za ustugi in-
formatyczne w systemie ,,pta¢ za to, co wykorzystate$” (pay-as-you-go).

Dostepnosé. Dostep do zasobéw umieszczonych w chmurze realizowany jest poprzez
sie¢ Internet i odbywa si¢ za pomoca powszechnie dostepnych, wystandaryzowanych
programéw, takich jak przegladarka internetowa, poprzez odpowiednio zabezpieczone
logowanie. Pracownicy firm uzyskuja w ten sposoéb dostep do wynajmowanych zasobow
informatycznych niezaleznie od miejsca, w ktérym si¢ znajduja, o ile dysponujg urzadze-
niami do tego przystosowanymi (laptopy, tablety, smartfony). Zwigksza to mobilnosé
przedsicbiorstw, a takze pozwala biezagco reagowaé na sygnaly dochodzace z rynku (np.
gwaltowny wzrost popytu), kiedy tylko wystapi taka konieczno$¢. Wdrozenie ustugi cloud
computing ogranicza zatem ryzyko utraty dodatkowych klientdw i przychoddw®.

Wspdlne wykorzystanie zasobow. Dzigki technologii wirtualizacji, ktéra umozliwia
Iaczenie niejednolitych zasobow w jeden wielki zbidr zasobéw, mozliwe jest ich bardziej
selektywne wydzielanie klientom, co jednoczeénie zwigksza poziom ich wykorzystania.
Bez wirtualizacji nigdy nie powstatby cloud computing. Cata pula jest wspotuzytkowana
przez wielu klientéw jednego dostawcy na zasadzie dynamicznego przydziatu i zwalniana
precyzyjnie okre$lonych porcji zasobéw wirtualnych’. Poziom wykorzystania puli jest
proporcjonalny do zmian w popycie na zasoby przetwarzania po stronie ustugobiorcy.
Klient nie ma wiedzy o lokalizacji zasobow, z ktorych korzysta, zapewnienie dostepnosci
i bezpieczenstwa korzystania z zasobow nalezy do ustlugodawcy.

Wydajnos$é. Z perspektywy odbiorcy ustug cloud computing zasoby sa udostgpniane
W Sposob dopasowujacy si¢ do aktualnych potrzeb klienta, ktory moze zwigksza¢ badz
zmniejsza¢ moce obliczeniowe automatycznie w zaleznosci od zakresu potrzeb. Dostep
do niemal nieograniczonych zasob6w IT pozwala firmom sprostaé nawet najbardziej
wymagajacym operacjom, a takze zwicksza ich potencjat operacyjny, przez co pozwala
szybko reagowac na zmieniajace si¢ warunki gospodarcze.

Mierzalnosé. Cloud computing jest ustuga pozwalajaca na precyzyjne okreslenie
kosztow zwigzanych z jej uzytkowaniem. W zaleznosci od zapisdOw umowy pomigdzy
dostawca a odbiorcg mozliwe jest okreslenie platnosci za czas uzytkowania badz za jed-
nostke udostepnionej mocy obliczeniowej lub pojemnosci dyskowej. Sprzyja to przewi-
dywalnosci i przejrzystosci kosztow danego rozwigzania. Dostawca dokonuje optymaliza-
cji pracy posiadanych zasob6w poprzez monitorowanie i mierzenie wykorzystania zaso-
b6w przez swoich Klientow w celu jak najlepszego ich zagospodarowania.

€ Ibidem, s. 10.
" D. Sadowski, op. cit., s. 29.
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Bezpieczenstwo. Dostawca chmury odpowiada za bezpieczenstwo, poprawno$é
i stabilno$¢ dziatania infrastruktury, ktéra udostepnia swoim klientom. Technologia clou-
dowa przewiduje rownolegle funkcjonowanie w kilku centrach przetwarzania, CO W Sytu-
acji awarii powoduje relokacj¢ zasobow i uruchamianie kopii zapasowych. Dla uzytkow-
nika caly proces jest niezauwazalny, gdyz przez caly czas ma on dostgp do zakupionych
zasobow. Ta funkcjonalno$¢ zmniejsza ryzyko utraty kluczowych danych i stanowi alter-
natywe¢ dla tradycyjnych systemow bezpieczenstwa zasobow IT wystepujacych w fir-
mach.

3. RODZAJE MODELI USLUGOWYCH CLOUD COMPUTING

Model ustugowy okresla zakres i rodzaj zasobow, ktore sg dostarczane w trybie mode-
lu cloud computing. W zalezno$ci od stopnia zaawansowania technologii chmury oblicze-
niowej wyrdznia sie trzy podstawowe rodzaje/poziomy tej ustugi.

3.1 laaS

Infrastruktura jako ustuga ( 1aaS, Infrastructure as a Service) to najbardziej podsta-
wowy model dystrybucji ustug typu cloud, w ktorym klient uzyskuje za posrednictwem
sieci Internet dostep do sprzetu informatycznego (hardware). W tym modelu oferowane
sa glownie moc obliczeniowa serwerdw i procesorow o okreslonej specyfikacji technicz-
nej, a takze pojemnos¢ dyskowa przeznaczona do przechowywania danych. Klient moze
wykorzysta¢ udostepniony wirtualny serwer do zainstalowania i skonfigurowania systemu
operacyjnego i na przyktad instalacji bazy danych, a nastepnie aplikacji. Umozliwia to
W p6zniejszym czasie korzystanie z tych zasobow z dowolnych komputeréw bez koniecz-
noéci instalacji®. Do dostawcow ustug typu laaS mozna zaliczy¢ miedzy innymi Rackspa-
ce (moc obliczeniowa) i Amazon S3 (pojemno$¢ dyskowa).

3.2 PaaS

Platforma jako ustuga ( PaaS, Platform as a Service) — w tym modelu oferowana jest
platforma programistyczna rozumiana jako infrastruktura do instalowania, uruchamiania
lub rozwijania potrzebnych aplikacji. Ustugobiorca uzyskuje dostep do samej platformy
bez mozliwosci ingerencji w system operacyjny, na jakim uruchomiona jest platforma, ani
przestrzeni dyskowej, na ktorej sktadowane sa dane. Wiaze si¢ to z mniejsza elastyczno-
$cig ze wzgledu na konieczno$é kompatybilno$ci aplikacji ze $rodowiskiem, w ktorym
dziatajg®. Deweloperzy aplikacji wybierajg jezyk programowania i cechy platformy, ja-
kich potrzebuja, i szukaja dostawcy, ktory spelnia ich wymagania. W modelu instalowane
aplikacje sa wilasno$cia ustugobiorcy. Przyktadowi dostawcy: Microsoft Azure, for-
ce.com.

3.3 SaaS

Oprogramowanie jako ustuga ( SaaS, Software as a Service) jest najbardziej rozbudo-
wanym poziomem ustug cloudowych. W tym modelu klientowi dostarczane jest gotowe

8 D. Leoficzuk, Mozliwosci zastosowania technologii ,, cloud computnig” w logistyce, http://www.logistyka.net.
pl/bank-wiedzy/e-gospodarka/item/download/78697_8b9b26d6ed8060e08c2ebc72398169d3., s. 629 (data
dostepu: 07.10.13).

9 J. Rosenberg, A. Mateos, Chmura obliczeniowa. Rozwigzania dla biznesu, Helion, Gliwice 2011, s. 4.
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oprogramowanie, dzigki czemu moze on korzysta¢ z potrzebnych aplikacji przy uzyciu
dowolnego komputera, bez koniecznosci wezesniejszej ich instalacji. Nie wymaga to od
ustugobiorcy zapewnienia zgodno$ci wykorzystywanych aplikacji ze S$rodowiskiem
w ktérym funkcjonujg. Model SaaS oferuje zar6wno proste programy, jak i na przyktad
edytor tekstu online, a takze bardziej zaawansowane aplikacje, takie jak systemy do ob-
shugi ksiegowosci czy systemy zarzadzania relacjami z klientami. W odréznieniu do tra-
dycyjnego modelu zarzadzania infrastruktura IT uzytkownik nie kupuje oprogramowania,
tylko je wynajmuje na okreslonych zasadach. Dostawca jest wlascicielem oprogramowa-
nia i na nim spoczywa obowiazek jego zarzadzania, aktualizacji i bezawaryjnego dziata-
nia. Ustugi SaaS: Microsoft Office 365, Google Apps.

3.4 Podzial kontroli w modelach cloud computing

Firma, ktora wybiera wdrozenie w swojej infrastrukturze IT rozwigzan opartych na
chmurze obliczeniowej, zazwyczaj decyduje si¢ na wybor konkretnego modelu ustugowe-
go. Z ta decyzja wiagze si¢ okreslenie podziatu kontroli migdzy ustugobiorcg a ushugodaw-
cg wykorzystywanych zasoboéw IT. W tradycyjnym modelu zarzadzania zasobami IT
uzytkownik samodzielnie kontroluje posiadane zasoby i jest catkowicie odpowiedzialny
za ich obstuge. Jego autonomiczno$¢ w tym zakresie moze by¢ w pewnym stopniu ogra-
niczona zalezno$cia od dostawcy taczy internetowych. Implementacja rozwigzan cloudo-
wych oznacza rezygnacje z samowystarczalnosci i kontroli nad zasobami IT. Stopien
ograniczenia kontroli zalezy od wyboru konkretnego modelu ustugowego. W modelu laaS
utrata kontroli nad sktadowymi infrastruktury informatycznej jest najmniejsza, gdyz dotyczy
tylko fizycznego sprzgtu komputerowego. Model PaaS rozszerza kontrolg dostawcy o $ro-
dowisko operacyjne. W modelu SaaS ustugobiorca ma kontrole jedynie nad swoimi danymi.

Tabela 1. Poréwnanie podziatu kontroli w modelu tradycyjnym i w modelach cloud computing
Model tradycyjny

(on-premise) Infrastr_uctu re-as-a- Platf_orm—as—a— Softvyare-as-a—
Service (1aaS) Service (PaaS) Service (SaaS)
Dane Dane Dane Dane
Aplikacje Aplikacje Aplikacje Aplikacje
Srodowisko Srodowisko Srodowisko Srodowisko
Wirtualizacja Wirtualizacja Wirtualizacja Wirtualizacja
Serwery Serwery Serwery Serwery
Macierze/Dyski Macierze/Dyski Macierze/Dyski Macierze/Dyski
Siec¢ Sie¢ Sie¢ Sie¢

Pod kontrola uzytkownika

Pod wspdlng kontrolg

Zarzadzane przez ustugodawce

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: http://azurecloud.pl/opis-Azure.html (data dostepu:
9.11.13)
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4., RODZAJE MODELI WDROZENIOWYCH CLOUD COMPUTING

Wybér sposobu wdrozenia modelu przetwarzania danych w chmurze obliczeniowej
jest de facto wyborem stopnia kontroli nad zasobami informatycznymi firmy, gdyz okre-
$la, kto bedzie dostawca ustugi (nie za$ — co jest przedmiotem ustugi). Decyzja o rozpo-
czeciu dziatalno$ci lub migracji do chmury na podstawie catkowitego wdrozenia modelu
oznacza brak kosztéw zakupu i utrzymania rozbudowanej infrastruktury informatycznej.
Jest to czgsto trudne do zaakceptowania przez przedsigbiorstwa, gdyz sfera dziatalnosci
oparta na systemach informacyjno-informatycznych zostaje w duzym stopniu uzalezniona
od zewnetrznego dostawcy chmury. Organizacje zainteresowane rozwigzaniami cloudo-
wymi maja do wyboru cztery podstawowe modele wdrozeniowe, dzieki ktorym moga
kontrolowa¢ zasoby IT w stopniu, ktory uznaja za najbezpieczniejszy. Przeniesienie naj-
wazniejszych dziatan do chmury uzaleznia funkcjonowanie przedsigbiorstwa od jakosci
ustug wybranego ustugodawcy?°.

4.1 Model publiczny (public cloud)

Publiczny charakter modelu oznacza skierowanie przez ustugodawce oferty do ogotu
spoteczenstwa lub konkretnej branzy. Powszechny charakter ustugi oznacza w zasadzie
nieograniczony dostgp (kazdy ma mozliwos¢ zakupu i korzystania, wspotdzielac pule
zasobow z innymi uzytkownikami). Zaleta takiego rozwiazania jest brak koniecznosci
ponoszenia kosztow inwestycyjnych przez klienta, ktory ponosi jedynie koszty operacyjne
zwiazane z rzeczywiscie wykorzystanymi zasobami. Wada natomiast jest przekazanie
zewnetrznemu podmiotowi wlasciwie pelnej kontroli nad zasobami IT.

4.2 Model prywatny (private cloud)

W tym przypadku dana organizacja staje si¢ dostawca cloud computing, taczac swoje
wewnetrzne zasoby sprzetowe w jeden zbior, ktory nastgpnie bedzie dynamiczne przy-
dzielany w zaleznosci od faktycznego zapotrzebowania ze strony uzytkownikow. Zasoby
dostgpne w ramach chmury prywatnej wykorzystywane s3 wylacznie przez dane przed-
sigbiorstwo, a takze przez podmioty do tego upowaznione. Podstawowa zaleta jest prze-
twarzanie danych we wlasnej infrastrukturze, co zwigksza bezpieczenstwo danych. Poza
tym aplikacje i srodowisko sa opracowywane pod konkretnego odbiorce. Wada tego roz-
wigzania jest poniesienie kosztow inwestycyjnych, jesli firma nie ma odpowiedniego
zaplecza, ktore zapewni sprawne funkcjonowanie catego systemu. Na model prywatny
decyduja si¢ zazwyczaj wicksze przedsigbiorstwa dbajace o bezpieczenstwo danych
i zglaszajgce potrzebe potgczenia posiadanych zasobdw, ktore charakteryzujg sie duzym
rozproszeniem.

4.3 Model dedykowany

Model ten polega na wyodrebnieniu czesci funkcjonalnosci chmury podmiotowi za-
leznemu i przekazanie mu w ten sposob kompetencji do dzialania w pewnej wybranej
przez organizacje¢ dziedzinie. Zalety t0 wigkszy poziom bezpieczenstwa w pordwnaniu
z chmurg publiczng i nizsze koszty w poréwnaniu z chmurg prywatna.

© D, Leonczuk, op. cit., s. 630.
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4.4 Model hybrydowy

Model ten stanowi potaczenie modelu prywatnego i publicznego. Decyzja o imple-
mentacji tego modelu podyktowana jest checig dywersyfikacji lokowania danych ze
wzgledu na ich wazno$¢. Model publiczny wykorzystuje sie do aplikacji, za ktérych po-
$rednictwem przetwarza si¢ dane mniej istotne, model prywatny za$ obstuguje dane stra-
tegiczne z punktu widzenia przedsigbiorstwa.

5.  POROWNANIE TRADYCYJNEGO MODELU ZARZADZANIA ZASOBAMI
IT Z MODELEM CLOUD COMPUTING

Tradycyjny model zarzadzania zasobami IT jest powszechny w wigkszosci organizacji
funkcjonujacych na rynku i wykorzystujacych do swojej dziatalnosci zasoby informacyj-
no-informatyczne. Polega on na posiadaniu wlasnej infrastruktury informatycznej, ktora
jest zlokalizowana w przedsigbiorstwie w postaci sprzg¢tu i oprogramowania. Zarzadzanie
ta architektura odbywa si¢ wewnetrznie. Poczatkowe naktady finansowe na rozpoczecie
biznesu czy tez wdrozenie nowego projektu wymagaja poczatkowo wysokich naktadow
inwestycyjnych. Zakupiony potencjat (sprzgt, oprogramowanie) przez pewien okres moze
by¢ nie w pelni wykorzystany w sytuacji na przyklad gwattownego zalamania popytu
badZ rezygnacji kontrahenta ze wspotpracy. Uzytkownik natomiast stale bedzie ponosit
koszty utrzymania zakupionego potencjatu (zasilanie, chtodzenie, serwisowanie).

W dalszej perspektywie dziatalnosci firmy moze si¢ okaza¢, ze zwigkszony popyt na
ustugi firmy powoduje jej rozwodj, w zwigzku Z czym pojawia si¢ konieczno$¢ dalszych
inwestycji, aby sprostaé¢ rosngcemu zainteresowaniu klientow. Rozwdj firmy moze prze-
rosna¢ prognozowane oczekiwania i podjete inwestycje moga nie zapewni¢ firmie poza-
danej w danej sytuacji aktywnosci na rynku.

Model tradycyjny

Prognozowany
Zaalokowane _.¥ poziom
zasoby IT -7 wykorzystania
zasobow

Brak zasobow

Zasoby
niewykorzystane
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Stale koszty
utrzymania
zasobow IT

Zasoby IT

- Aktualn i
Y poziom
poczatkowe :
,pldg \'d‘E.‘jQ(‘.iEIN wykorzystania

Czas
Rys. 1. Klasyczna rozbudowa IT — model tradycyjny

Zrédto: http://azurecloud.pl/opis-Azure.html (data dostepu: 09.11.13)


http://azurecloud.pl/opis-Azure.html

88 P. Pazowski

Taka sytuacja uzaleznia dziatania biznesowe od posiadanych zasobdw, powodujac
w ten sposdb niedoszacowanie lub przeszacowanie zapotrzebowania na moc obliczeniows,
co moze skutkowaé utraconymi mozliwo$ciami lub zbednie zamrozonym kapitatem??,

Konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw w duzej mierze opiera si¢ na zdolnosci szybkiego
reagowania na sygnaty dochodzace z rynku. Brak zdolnoéci reagowania na szybki wzrost
popytu, czyli mozliwosci obstugi w krotkim czasie wigkszej liczby klientow, zwykle
skutkuje ich utratg*?. Przedsicbiorstwo ponosi koszt utraconych korzysci, ktére podmiot
mogltby uzyska¢ w sytuacji wystapienia nieprzewidywalnego wzrostu popytu. Rozwiaza-
niem w takich sytuacjach moze by¢ adaptacja modelu cloud computing.

Przedsigbiorstwa bedace w fazie inicjacji dziatalnosci rynkowej zwykle zmuszone sa
na poniesienie wysokich naktadow inwestycyjnych zwigzanych z zakupem odpowiednie;j
infrastruktury IT. Zakup zaawansowanych zasobow informatycznych (sprzet, specjali-
styczne oprogramowanie), ktore czesto zapewniajg przewage konkurencyjng, jest dla
przedsigbiorstw wchodzacych na rynek zazwyczaj nieosiagalny ze wzgledu na wysokie
koszty. Poczatkowe inwestycje zwracajg si¢ tez zwykle w poézniejszym czasie. Opis ten
charakteryzuje klasyczng rozbudowe potencjatu IT (rys. 1). Przedsigbiorca, ktory roz-
pocznie swojg dziatalno$¢ i zdecyduje si¢ na model cloudowy, w krétkim czasie zaczyna
uzyskiwaé konkretne korzysci ekonomiczne. Dostawey ustug cloud computing oferuja
w modelu publicznym bogatg game ustug i produktow, ktore zazwyczaj ze wzglgdu na
cene osiggalne byly tylko dla duzych firm o ugruntowanej pozycji na rynku. Finansowy
prog wejscia na rynek w modelu cloud computing jest znacznie nizszy w pordwnaniu
z tradycyjnym modelem, dodatkowo firmy uzyskuja tani dostep do wyspecjalizowanych
narzedzi, dzigki ktorym od poczatku swojej dziatalno$ci moga z powodzeniem konkuro-
waé na rynku. Elastyczno$¢ i skalowalnos¢ ustug cloud computing pozwala precyzyjnie
dopasowac¢ si¢ do zmian zapotrzebowania na zasoby IT, ograniczajac w ten sposob ryzy-
ko niedoszacowania lub przeszacowania inwestycji (rys. 2).

4
Prognozowany

> poziom

wykorzystania
zasobdw

Zaalokowane
zasoby IT

Elastyczna
- alokacja zasobow
_—
Fy
8
'5 Zwigkszony Motliwa redukcja
POEICH zasobdw w
Redukcja wykorzystama przypadku
wymaganych zasobow zmnigjszonego
naktadow zapotrzebowania
poczatkowy
Obnizony Aktualny poziom

JProg wejscia” wykorzystania
—_—

Czas

Rys. 2. Rozbudowa IT za pomocg chmury obliczeniowej
Zrédto: http://azurecloud.pl/opis-Azure.html (data dostepu: 09.11.13)

1 K. Nowicka, Wartos¢ w modelu cloud computing, http:/imww.chodkowska.edu.pl/app_cm3/files/96635.pdf, s. 37
(data dostepu: 07.10.13).

12 K, Lapinski, B. Wyrzynkiewicz, op. cit., s. 9.
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Model cloud computing pozwala na biezgce dostosowywanie sie zasobow informa-
tycznych do biezgcych potrzeb biznesu'®. Czas reakcji przedsigbiorstwa na zmiany
W otoczeniu rynkowym ulega znacznej redukcji, pozwalajagc tym samym na aktywna i
dynamiczng budowe planéw rozwoju, rozwijania kompetencji czy wprowadzania nowych
ustug i produktow*.

6. EKONOMIA MODELU CLOUD COMPUTING

Wzrost zainteresowania i popularnoéci rozwiazan opartych na modelu przetwarzania
danych w chmurze obliczeniowej wynika z niewatpliwych korzysci, jakie niesie za soba
decyzja o zastosowaniu tej technologii do zarzadzania infrastrukturg IT. Jedna z gtéwnych
zalet cloud computing jest mozliwo$¢ optymalizacji kosztow. Przedsigbiorstwa decyduja-
ce si¢ na migracje systemow IT do chmury podejmuja ryzyko strategiczne i operacyjne,
dlatego zainteresowane sg analizg konkretnych korzysci ekonomicznych, by precyzyjnie
ocenié, czy przejécie na nowy model jest oplacalne.

6.1 Koszty inwestycyjne i koszty operacyjne w modelu cloud computing

Na catkowity koszt danego rozwigzania IT sktadaja si¢: koszty sprzetu teleinforma-
tycznego, koszty oprogramowania (aktualizacje i licencje) oraz koszty utrzymania, wspar-
cia i integracji. Koszty inwestycyjne (CapEx, Capital Expenditures) sa to wydatki ponie-
sione na rozwdj produktu lub wdrozenie systemu. Koszt zakupu catej infrastruktury in-
formatycznej, czyli sprze¢tu wraz z oprogramowaniem, kwalifikuje si¢ jako koszty inwe-
stycyjne. CapEx jest powszechnie spotykane w rachunku przeptywoéw pienigznych
W pozycji ,,inwestycje w rzeczowy majatek i sprzet”. Koszty operacyjne (OpEx, Opera-
tional Expenditures) stanowia wydatki na utrzymanie produktu, biznesu lub systemu.
W rachunku zyskow i strat koszty operacyjne sa suma wydatkéw poniesionych na dziatal-
no$¢ operacyjng w danym okresie (np. miesiac lub rok). Mozna do nich zaliczy¢ na przy-
ktad koszty ksiggowe, oplaty licencyjne, reklamy, obstuge prawna, wydatki biurowe,
koszty podrozy itp. Przyktadowo zakup drukarki kwalifikuje si¢ jako CapEX, roczne wy-
datki na toner za$ to OpEx.

13 K. Nowicka, Cloud computing — nowy model biznesowy wykorzystujgcy outsourcing IT przez Internet,
Przedsigbiorstwo przysztosci” 10/1 (2012), s. 5.

14 http://www.opengroup.org/cloud/whitepapers/ccroi/discl.htmé#discuss_fvp (data dostgpu: 07.10.13).
p pengroup.org pap _TvVp ep
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Rys. 3. Koszty w modelu tradycyjnym i cloud

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie:
http://commons.wikimedia.org/wiki/File:Cloud_computing_economics.svg (data dostgpu:
09.11.13)

Firma przechodzaca na model ,,pta¢ za to, co wykorzystale$” redefiniuje swoje prze-
pltywy pieniezne. Przychody i wydatki rozliczane sg na podstawie jednostek takich jak
czas korzystania z ustugi lub wielko$¢ udostepnionej mocy obliczeniowej. Korzystanie
z zasobow IT w chmurze kwalifikuje sie jako koszty operacyjne (OpEx), tradycyjny mo-
del zarzadzania IT za$ stanowi wydatki inwestycyjne (CapEX). Przejscie z CapEX na
OpEX jest o tyle istotne, ze pozwala uniknaé probleméw zwigzanych z zaburzeniem plyn-
nosci w zwigzku z poniesieniem relatywnie duzych wydatkéw w krotkim czasie podczas
wdrazania danego rozwigzania IT. Model cloud computing koncentruje si¢ na maksymali-
zacji efektu dzwigni kapitalu niezbednego do pozyskania rozwigzan IT, minimalizujac
ryzyko ponoszenia kosztoéw na inwestycje i biezace utrzymywanie infrastruktury IT.
Zmniejszenie wydatkow inwestycyjnych moze pozytywnie wptywaé na warto§¢ wskazni-
ka zwrotu z aktywéw (ROA, Return on Assets), ktory jest czgsto stosowany w analizach
ekonomiczno-finansowych przedsigbiorstw?®. Wskaznik stopy zwrotu z aktywow infor-
muje, jaka jest rentowno$¢ wszystkich aktywow firmy w stosunku do wypracowanych

15 D, Sadowski, op. cit., s. 32.
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zyskow. Zmniejszone wydatki na aktywa ogétem nie zwigkszaja sumy bilansowej,
W zwiazku z czym nie nastepuje spadek wskaznika zwrotu z aktywow.

Dodatkowym atutem zwigzanym z ewidencja finansows w modelu cloud computing
jest fakt, ze wydatki na $rodki trwate pomniejszaja podstawe opodatkowania jedynie po-
przez odpisy amortyzacyjne, ktore moga w zalezno$ci od przyjetej stopy amortyzacji by¢
odliczane przez kilka lub kilkanascie okresow rozliczeniowych. Stanowi to dodatkowe
obciagzenie przysztych budzetow IT. Wydatki na ustugi typu cloud computing sa kwalifi-
kowane jako koszty ponoszone na zewngtrzne ustugi informatyczne, w zwigzku z czym
zaliczaja si¢ do biezacej dziatalnosci firmy i sa w catosci uwzgledniane przy ustalaniu
biezacego wyniku finansowego'®. Wynikajaca z tego oszczedno$é¢ $rodkéw moze byé
przeznaczona na innego rodzaju inwestycje w biezaca dziatalno$é¢ firmy.

Jesli firma ma wysoki $redni wazony koszt kapitatlu, jest kandydatem do przejécia
z modelu CapEx do OpEX, pod warunkiem ze dobrze zapozna si¢ z warunkami $wiadcze-
nia ushugi proponowanymi przez dostawce chmury'’. Przejscie z modelu CapEx do OpEXx
jest decyzja strategiczng dla firmy i wigze si¢ z ryzykiem, dlatego wlasciwa ocena rozwig-
zan outsourcingowych (model publiczny, prywatny, hybrydowy) jest konieczna.

6.2 Koszt TCO w modelu cloud computing

Total Cost of Ownership (TCO ) jest to calkowity koszt pozyskania, instalowania,
uzytkowania, utrzymywania i w koncu pozbycia si¢ aktywow w firmie na przestrzeni
okreslonego czasu. Funkcjonuje on glownie w konteks$cie inwestycji firmy w infrastruktu-
r¢ informatyczng i teleinformacyjng. Stuzy do oceny biezacych i prognozowanych kosz-
tow funkcjonowania zasobow IT, ktdre sa czgsto znacznie zanizone badz w ogole nie-
uwzgledniane przez zarzadzajacych firmami. Ewaluacja i kalkulacja kosztow powinny
zawiera¢ nastgpujace elementy:

e  eksploatacja serwerdéw i dyskow pamigci masowych. Wydatki inwestycyjne po-
niesione na nabycie baz danych, aplikacji, sSrodowisk testowych. Koszty opera-
cyjne ponoszone na przestrzen dyskowa, energi¢ i chtodzenie;

e  eksploatacja baz danych, systemow bezpieczenstwa i wsparcia oprogramowa-
nia. Wydatki inwestycyjne poniesione na nabycie: systeméw operacyjnych, pro-
graméw antywirusowych;

e  Kkoszt pozyskania i utrzymania odpowiednich kompetencji ludzkich w zakresie
administrowania architekturg 1T,

18 K. Lapinski, B. Wyrzynkiewicz, op. cit., s. 13.
17 http://www.opengroup.org/cloud/whitepapers/ccroi/disc1.ntm#discuss_fvp (data dostepu: 07.10.13).

18 S, Aggarwal, L. McCabe, The Compelling TCO Case of Cloud Computing In SMB and Mid-Market Enter-
prises, Hurwitz & Assiociates, Needham 2009, s. 6.
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Rys. 4. Redukcja kosztow w modelu tradycyjnym i cloud computing

Zrodto: https://www.miketib.com/coreplus/20110401%20TOG%20-Building%20Return%200n%20
Investment%20from%20Cloud%20Computing%20%28WP%29.pdf, s. 4. (data dostepu:
07.10.13)

Ilo$¢ 1 zakres kosztow, jakie musi ponosi¢ przedsigbiorca, ktorego zasoby IT zarza-
dzane s3 wedtug tradycyjnego modelu, cz¢sto przekraczajg wszelkie prognozy i szacunki.
Okazuje si¢ bowiem, ze zakup poszczegodlnych elementow infrastruktury czesto pociaga
za sobg dalsze inwestycje, ktorych nie przewidziano badz bez ktoérych dalsze funkcjono-
wanie zasobOw nie spetnia oczekiwan. Implementacja modelu cloud computing sprzyja
ograniczaniu tych kosztow. Jak wcze$niej zaznaczono, w zaleznosci od modelu wdroze-
niowego koszt posiadania, aktualizacji i eksploatacji lezy po stronie ustugodawcy, ktory
jest whascicielem $wiadczonych produktéw i ustug. Ustugobiorca tylko je wynajmuje,
ponoszac transparentny koszt na podstawie jednostek takich jak: RAM, pojemno$¢ dys-
kowa, czas, przepustowo$¢. Microsoft szacuje, ze adaptacja rozwigzan cloud computing
pozwala zredukowaé koszty TCO o 80%%*°. Pomimo tych optymistycznych danych,
przedsigbiorca zawsze musi wlasciwie wynegocjowac kontrakt, aby zadba¢ o nastepujace
kwestie:

e model SLA (Service Level Agrement), czyli umowa pomig¢dzy ustugodawca
a klientem polegajaca na utrzymaniu i systematycznym poprawianiu poziomu
jakosci ustug poprzez staty cykl obejmujacy: uzgodnienia, monitorowanie ustu-
gi, raportowanie, przeglad osigganych wynikow;

e model finansowy rozliczen;

19 R, Haras, M. Yamartino, The Economics of the Cloud, Microsoft, [b.m.] 2010, s. 10.
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prawa wlasnosci intelektualnej;

podwykonawstwo;

kontrola zmian projektowych;

mechanizmy skalowania ustug (koszt dodania nowych funkcjonalnosci i modu-
tow)%;

o model KPI ( Key Performance Indicators) — okreslenie kluczowych wskazni-
kow efektywnosci, czyli finansowych i niefinansowych wskaznikoéw, stosowa-
nych jako mierniki w procesach pomiaru stopnia realizacji celéw organizacji.

6.3 TTM i koszt alternatywny

Elastycznos¢ i skalowalno$¢ ustug $wiadczonych w modelu cloud computing oferuje
przedsi¢biorstwom szanse na zmniejszenie czasu okre$lanego mianem TTM ( time-to-
market). TTM mierzy czas niezb¢dny do implementacji nowej aplikacji badz wejscie na
rynek z nowa ushuga czy produktem. Na rynku ustug informatycznych wysoki wskaznik
TTM wskazuje, ze firmy $wiadczace ustugi w tym segmencie sprawnie i szybko reaguja
na potrzeby biznesowe. Dlugo$¢ okresu pomiedzy inicjatywa biznesowa a faktycznym
uruchomieniem docelowego pomyshu zalezy od kilku czynnikéw, do ktérych zaliczy¢
mozna: posiadanie odpowiedniego sprzetu i oprogramowania, czas pozyskania niezbgd-
nego know-how i szybkos$¢ przeprowadzenia wdrozenia. W klasycznym ujeciu funkcjo-
nowania zasobdw IT uruchomienie na przyktad nowego systemu zarzagdzania relacjami
z klientami zajetoby co najmniej tygodnie. Cloud computing umozliwia dostarczenie
i wdrozenie odpowiednich aplikacji niemalze w czasie rzeczywistym — oczywiscie przy
zatozeniu znajomosci zakresu funkcjonalnosci oferowanych przez ustugodawce. Praktyka
rynkowa pokazuje, ze najbardziej konkurencyjne sg te przedsigbiorstwa ktore potrafiag
dynamicznie reagowac na zmiany zachodzace w otoczeniu rynkowym. Szybko$é podej-
mowania decyzji i wdrazania nowych funkcjonalnosci pozwala na ograniczenie kosztow
alternatywnych czesto nazywanych kosztami potencjalnie utraconych mozliwosci, wyni-
kajace z niepodjecia okreslonych dziatan. Kosztem alternatywnym utrzymywania wilasne;j
infrastruktury IT sa wicksze zyski, jakie firma moglaby osiagnac, gdyby zdecydowata si¢
na migracje systemu informatycznego do chmury, a zaoszcz¢dzone zasoby zainwesto-
walby w rozwoj na przyktad kluczowej dziatalnosci firmy badz zwigkszenie jej efektyw-
nosci. Znajomos¢ koncepcji kosztow alternatywnych i reguty Pareto moze utatwi¢ pod;je-
cie decyzji o przeniesieniu wiasnej infrastruktury do modelu cloudowego. Zgodnie
zregula Pareto 80% czasu i zasobéw IT firmy nie generuje realnej wartosci firmy,
a stuzy jedynie jej podtrzymaniu. Kosztem alternatywnym braku wdrozenia chmury sg
zatem korzy$ci wynikajace z optymalnego wykorzystania tych 80%. Upraszczajac —
roznica miedzy wilasng infrastrukturg a tg w chmurze moze stanowi¢ roéznice miedzy
firma wydajna w 20% lub 80%2L.

7. PODSUMOWANIE

Cloud computing stanowi niewatpliwie nowy wzor funkcjonowania infrastruktury IT.
Model jest realng alternatywa dla przedsigbiorstw, ktore poszukujg oszczednosci i po-

2 https://www.texassecuritybank.com/commercial/tshinstitute/presentations/SMB%20TCO%20Paper%:20-
%20General.pdf, s. 8 (data dostgpu: 07.10.13).

21 B, Kepes, Cloudonomics the Economics of Cloud Computing, Diversity Limited, [b.m.] 2011, s. 4.
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prawy efektywno$ci dziatania na konkurencyjnym rynku. Model przetwarzania danych
w chmurze obliczeniowej oferuje korzy$ci w poréwnaniu z klasycznym modelem funk-
cjonowania zasobow IT. Decyzja 0 implementacji tego rozwigzania powinna by¢ jednak
poparta precyzyjng analiza ryzyka. Nalezy pamigtaé, ze wdrozenie cloud computing jest
de facto przejsciem z zarzadzania wewngetrznego zasobami IT na zarzadzanie dostawca
ustug cloudowych. Ekonomiczne aspekty wdrozenia modelu powinny by¢ przeanalizo-
wane na podstawie wskaznikdw okre$lajacych efektywno$¢ inwestycji, gdyz cloud com-
puting nie jest zawsze rozwigzaniem najbardziej optacalnym. Kazda firma powinna po-
dejs$¢ do problemu indywidualnie, aby przeanalizowa¢ wszystkie argumenty za i przeciw.
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ECONOMIC ASPECTS OF CLOUD COMPUTING IMPLEMENTATION

The text contains a discussion of the economic aspects of the implementation of the
cloud computing model. This paper presents definitions of cloud computing and the main
characteristics of the model in terms of prospects of utilization and performance of the de-
ployment of solutions based on cloud computing. There are also characterized the major
service models of cloud computing with regard to the comparison of these solutions with
the traditional model in terms of the distribution of control over individual elements of IT
infrastructure. The paper describes the types of implementing models of data processing in
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cloud computing. The author compares the traditional model of the IT infrastructure man-
agement with the cloud computing model taking into account the level of utilization of IT
resources in time, in market conditions. Based on the comparison of the two models, author
analyses economic aspects of migration of IT systems to the cloud. Financial benefits are
shown as a result from reclassification of the capital expenditure to the operating expendi-
ture after migration to the cloud model. The text also refers to the basic indicators that quan-
tify the economic viability of projects and also presents the benefits that entails a change in
the eligibility of cloud services in the relation to the company’s financial result. TCO of IT
assets, opportunity cost and time-to-market is described in the view of cloud implementa-
tion. The text also discusses major strategic and operational risk of implementation of cloud
concept.
Keywords: cloud computing, cloudonomics, cost optimization
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NIEPEELNOSPRAWNY JAKO AKTYWNY UCZESTNIK
RYNKU PRACY

Problematyka niepelnosprawnosci stanowi wazny element dyskusji spotecznej na temat

rynku pracy, szczeg6lnie w zakresie aktywnosci zawodowej zasoboéw kapitalowych. Ak-
tywnos$¢ osob niepelnosprawnych zalezy od wielu czynnikow o charakterze spotecznym
i ekonomicznym. Wptyw na nig maja uwarunkowania zwigzane zar6wno z sama niepetno-
sprawnoscia, jak i jej rodzajem i stopniem. Nie bez znaczenia sg rowniez czynniki o charak-
terze makroekonomicznym, odnoszace si¢ do catego systemu gospodarczego w kraju, wyni-
kajace miedzy innymi z prawa ulatwiajacego zatrudnianie niepelnosprawnych w zakresie
korzysci osigganych przez pracodawcow.
Istotng funkcje w aktywnoséci zawodowej 0sOb niepetnosprawnych z obszaréw wiejskich
pehnia ich gospodarstwa rolne. W zdecydowanej wigkszosci to one sa zrodtem dodatkowych
dochodéw, niewatpliwie wptywajac na wicksza stabilno$¢ finansowa gospodarstw domo-
wych 0s6b niepetnosprawnych, tym bardziej w warunkach, w ktérych znaczny odsetek za-
wieranych z nimi umow o prac¢ to umowy na czas okreslony.

Celem opracowania jest ocena sytuacji pracujacych niepetnosprawnych na podstawie
analizy nastepujacych cech: glowne i dodatkowe miejsce pracy osoby niepelnosprawnej,
formy zatrudnienia, a takze sposoby poszukiwania pracy. Artykut powstat w oparciu na ana-
lizie wynikdw badan przeprowadzonych w ramach projektu badawczego ,,Determinanty ak-
tywnos$ci zawodowej 0sob niepetnosprawnych zamieszkatych na obszarach wiejskich”
wspolfinansowanego przez PFRON (Umowa nr 3/4/WRP/B/08). Projekt opierat si¢ na reali-
zacji badan jako$ciowych i ilo§ciowych. Badania jako$ciowe przeprowadzono na grupie 150
podmiotéw gospodarczych, w okresie od lipca do pazdziernika 2011 r. Badania ilosciowe
przeprowadzono we wszystkich szesnastu wojewddztwach na terenie kraju, z uwzglednie-
niem specyfiki spoteczno-ekonomicznej regionéw, od czerwca 2010 r. do czerwca 2011.
W realizacji badan ilo$ciowych wykorzystano technik¢ ankietowa. Kwestionariusz ankiety
przeprowadzony zostal wsroéd 5000 0s6b niepetnosprawnych z prawnie orzeczonym stop-
niem niepetnosprawnosci.

Stowa kluczowe: niepelnosprawnos¢, rynek pracy, aktywnos¢ zawodowa.
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1. WPROWADZENIE

Problematyka niepelnosprawnosci stanowi wazny element dyskusji spotecznej na te-
mat rynku pracy, szczegdlnie w zakresie aktywnosci zawodowej zasobow kapitatowych.
Aktywnos¢ osob niepelnosprawnych zalezy od wielu czynnikow o charakterze spotecz-
nym i ekonomicznym. Wplyw na nia majg uwarunkowania zwigzane zardbwno z sama
niepetnosprawnoscia, jak i jej rodzajem i stopniem. Nie bez znaczenia sg rowniez czynni-
ki o charakterze makroekonomicznym, odnoszace si¢ do catego systemu gospodarczego
w kraju, wynikajace mi¢dzy innymi z prawa wlatwiajacego zatrudnianie niepetnospraw-
nych w zakresie korzysci osigganych przez pracodawcow.

Aktywnos$¢ osob niepelnosprawnych na rynku pracy wigze si¢ z podejmowaniem
przez nich pracy, stawaniem przed wyzwaniami zwigzanymi z codziennym wysitkiem
dojazddw do pracy i jej wykonywania.

Waznym aspektem aktywnosci zawodowej jest poszukiwanie nowoczesnych rozwia-
zan wynikajacych z wykorzystywania elastycznych form zatrudniania. Stwarza to mozli-
wo$¢ zdobywania zatrudnienia przez niepetnosprawnych.

2. DEFINICJA | KLASYFIKACJA NIEPELNOSPRAWNOSCI

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele definicji terminu ,,niepetnosprawnosc”.
Mnogos¢ definicji zwiagzana jest z roznorodnoscia podejs¢ do problematyki, wynikajacych
z jej interdyscyplinarnego charakteru.

Wedtug obowigzujacej ustawy o rehabilitacji zawodowej i spotecznej oraz zatrudnia-
niu 0s6b niepetnosprawnych niepetnosprawno$é oznacza ,,trwatg lub okresowa niezdol-
no$¢ do wypetniania r6l spotecznych z powodu statego lub diugotrwalego naruszenia
sprawnoéci organizmu, w szczegdlnosci powodujacg niezdolno$¢ do pracy”S. Definicja
Swiatowej Organizacji Zdrowia wskazuje w wigkszym stopniu ukierunkowanie na rézne
sfery zycia cztowieka, zardwno spoteczne, jak i zawodowe. Wedlug niej osoba niepetno-
sprawna to osoba o naruszonej sprawno$ci funkcjonalnej lub aktywno$ci Zzyciowej
w stopniu utrudniajacym odgrywanie rél spotecznych.

Problem niepelnosprawnoéci moze by¢ postrzegany w rdéznorodny sposob. Jedno
z podejs¢ prezentuje International Classification of Functioning, Disability and Health
(ICF), ktore ,,zapewnia wielowymiarowe podejécie do klasyfikacji funkcjonowania i nie-
petosprawnosci jako interaktywnego i ewolucyjnego procesu”®. Wskazuje na dwa mode-
le pozwalajace na zrozumienie i wyjasnienie problematyki niepelnosprawnosci: model
medyczny i spoteczny. Model medyczny koncentruje si¢ na niepetnosprawnosci jako
problemie osobistym jednostki. Stan ten wywotany jest bezposrednia przyczyna zwigzang
z chorobag lub urazem. W wyniku tego jednostka potrzebuje opieki medycznej w postaci
leczenia, w efekcie czego postgpowanie w niepelnosprawnosci ukierunkowane jest na
wyleczenie lub tez dostosowanie jednostki. Réwnie waznym celem jest dgzenie do zmia-
ny zachowania niepelnosprawne;j jednostki’.

® Ustawa o rehabilitacji zawodowej i spolecznej oraz zatrudnianiu 0s6b niepetnosprawnych z 27 sierpnia 1997 r.
(DzU z 2011 r. nr 127, poz. 721 ze zm.).

6 ICF, Migdzynarodowa Klasyfikacja Funkcjonowania, Niepelnosprawnoéci i Zdrowia, World Health Organiza-
tion Geneva 2001, Centrum Systemow Informacyjnych Ochrony Zdrowia 2009, s. 18.

" Ibidem, s. 20.
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Drugie podej$cie — model spoteczny niepelnosprawnosci — postrzega omawiane za-
gadnienie z punktu widzenia zauwazania niepelnosprawnosci jako problemu spoteczen-
stwa. To $rodowisko spoleczne odpowiada za tworzenie odpowiednich warunkéw dla
pelnego uczestnictwa niepelnosprawnych we wszystkich obszarach zycia spotecznego.
Wedtug omawianego podejscia niepetnosprawno$¢ nie jest cecha jednostki, jest ,raczej
zlozonym zbiorem stanéw, z ktérych wiele jest tworem $rodowiska spotecznego”®.

Na zagadnienie wykluczenia w literaturze przedmiotu zwrécono uwage juz znacznie
wezeséniej. Wskazano migdzy innymi, ze ,,Spoleczenstwo uposledza niepetnosprawnych
fizycznie. Niepelnosprawno$¢ znajduje si¢ powyzej naszych zaburzen, jest nadbudowana
nad utomnos$ciami przez fakt, ze niepetnosprawni sg izolowani. Poza izolacja dochodzi do
wykluczenia z uczestnictwa w zyciu spotecznym””.

Wykluczenie spoteczne ma posrednie odzwierciedlenie w aktywnosci niepetnospraw-
nych. Aktywnosci szeroko pojmowanej, w aspekcie zarowno ekonomicznym, jak i spo-
lecznym, zwigzanej z rynkiem pracy, spedzaniem czasu wolnego 0raz mobilnos$cia.

3. AKTYWNQSC EKONOMICZNA NIEPELNOSPRAWNYCH WEDLUG DA-
NYCH GLOWNEGO URZEDU STATYSTYCZNEGO

Analiz¢ zatrudnienia niepelnosprawnych przeprowadzono na podstawie danych Glow-
nego Urzedu Statystycznego prezentowanych w opracowaniu Osoby niepelnosprawne na
rynku pracy w 2011 roku. Opracowanie zawiera wyniki badan modutowych realizowa-
nych tacznie z Badaniem Aktywnosci Ekonomicznej Ludnosci. Dodatkowo wykorzystano
inne dane zawarte w materiatach GUS.

W wyniku analizy zebranych danych wskazano, ze wspotczynnik aktywnosci zawo-
dowej niepetnosprawnych wynosi 17,2%. Wielkos¢ ta zasadniczo rozni sie dla aktywnosci
zawodowej ogotu ludnodci, gdzie wskaznik ksztaltuje si¢ na poziomie 56%. Podobnie
bardzo znaczace rozbieznosci wystapity w wypadku wskaznika zatrudnienie. Jego wiel-
ko$¢ w odniesieniu do niepetnosprawnych byta trzykrotnie nizsza w poréwnaniu z ludno-
$cig ogbtem (tab. 1).

Tabela 1. Wybrane wskazniki aktywnosci na rynku pracy dla osob niepelosprawnych wedtug
kryterium prawnego oraz ludnosci ogotem (%)

Wyszczegoblnienie Ludno$¢ ogélem Osoby niepelnosprawne
Wspétczynnik aktywnosci | 56,0 17,2

zawodowej

Wskaznik zatrudnienia 50,7 14,8

Stopa bezrohocia 9,5 13,7

Zrédto: Osoby niepelnosprawne na rynku pracy w 2011 roku, Gtowny Urzad Statystyczny,
Warszawa 2012, s. 29.

Kolejnym miernikiem opisujacym sytuacj¢ ludnosci na rynku pracy jest stopa bezro-
bocia. Wielko$¢ ta byta wyzsza w grupie niepetnosprawnych — 13,7% w poréwnaniu
z og6lem ludnosci.

8 lbidem.

® The Union of the Physically Impairedagainst Segregationandthe Disability Alliance, Fundamental Principles of
Disability, London 1976, s. 4, http://disability-studies.leeds.ac.uk/files/library/UPIAS-fundamental-
principles.pdf (dostep: 12.05.2013).
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Analizujac te wskazniki z uwzglednieniem zmiennych terytorialnych, mozna zaobser-
wowac, ze sytuacja niepetnosprawnych, zardwno w miescie, jak i na obszarach wiejskich,
jest zblizona. Wskaznik zatrudnienia osob niepetnosprawnych w wieku 16 lat i wiecej
w 2011 r. byt wyzszy wérdd mieszkancow wsi jedynie o 0,1 w poréwnaniu do osob niepet-
nosprawnych mieszkajacych w miastach (rys 1). Wspotczynnik aktywnosci zawodowej
jest wyzszy w miastach 17,8% niz na obszarach wiejskich 16,3%. Rdznica ta jest rowniez
niewielka.

Rys. 1. Aktywnos¢ zawodowa os6b niepelnosprawnych w wieku produkcyjnym w latach
2001-2011

m wies$ miasto M ogdtem

stopa bezrobocia

wskaznik zatrudnienia

wspotczynnik aktywnosci
zawodowe;j

Zrodio: Badanie Aktywnosci Ekonomicznej Ludnosci, GUS, Warszawa.

Znaczgco rdzni obszary wiejskie i miasta stopa bezrobocia wérod niepelnosprawnych.
Jej poziom jest istotnie wyzszy w miastach (17,8%) w poréwnaniu z obszarami wiejskimi
— 10,3%. Z pozoru sytuacja niepetnosprawnych na wsi ze wzgledu na te wielkosS¢ jest
lepsza. Jednakze nalezy pamietal, ze nizszy poziom bezrobocia rejestrowanego na obsza-
rach wiejskich wynika z wystgpowania tam wysokiego poziomu bezrobocia ukrytego.

Wsrod niepetnosprawnych pracownikéw dominujaca grupe stanowia pracownicy na-
jemni. W analizowanym roku ich udziat na obszarach wiejskich wynosil 40,56%. Byl
zdecydowanie mniejszy w poréwnaniu z danymi ogolnymi — 58,64% (rys. 2). Wsrod
niepetnosprawnych aktywnych na rynku pracy wazne miejsce zajmujg pracownicy uzyt-
kujacy gospodarstwo rolne. Wedtug danych GUS w 2011 r. osoby takie na obszarach
wiejskich stanowity 10% ogoétu zatrudnionych niepelnosprawnych. Drugim co do wazno-
$ci miejscem pracy wsrod niepelnosprawnych na obszarach wiejskich jest gospodarstwo
rolne. Stanowilo ono miejsce zatrudnienia dla ponad 13% zatrudnionych 0s6b niepetno-
sprawnych.
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Rys. 2. Struktura zatrudnienia os6b niepetnosprawnych w 2011 r.

M pracownik
rolnik
ogdtem 3
obszary 13,33
wiejskie

Zrédto: Badanie Aktywnosci Ekonomicznej Ludnosci, GUS, Warszawa.

Najnizsza aktywnos$¢ wystapita w wypadku pracujacych na wiasny rachunek. Niepet-
nosprawni prowadzacy wilasna dziatalnos¢ gospodarcza w roku 2011 wedtug danych GUS
stanowi niespetna 7%. Samozatrudnienie jest szczegdlnym przejawem aktywnosci zawo-
dowej nie tylko niepetnosprawnych.

Analizujac aktywnos$¢ ekonomiczng niepetnosprawnych nalezy wskazaé, ze znaczaca
ich grupg stanowia osoby bierne zawodowo. Na sytuacje niepetnosprawnych na rynku
pracy wptywa wiele czynnikéw, wérdd nich nalezy wymieni¢ te o charakterze makroeko-
nomicznym, w zakresie sytuacji gospodarczej kraju oraz odnoszace si¢ bezposrednio do
osoby niepelnosprawnej, np. brak aktywnosci zawodowej oraz nieche¢ do poszukiwania

pracy.

4. METODOLOGIA BADAN

Celem opracowania jest ocena sytuacji pracujacych niepetnosprawnych na podstawie
analizy nastepujacych cech: gtowne i dodatkowe miejsce pracy osoby niepelnosprawnej,
formy zatrudnienia, a takze sposoby poszukiwania pracy. Artykut powstal w oparciu na
analizie wynikow badan przeprowadzonych w ramach projektu badawczego ,,Determinan-
ty aktywno$ci zawodowej 0sob niepetnosprawnych zamieszkatych na obszarach wiej-
skich” wspotfinansowanego przez PFRON (Umowa nr 3/4/WRP/B/08). Projekt opierat si¢
na realizacji badan jakoSciowych i ilosciowych. Badania jako$ciowe przeprowadzono na
grupie 150 podmiotow gospodarczych od lipca do pazdziernika 2011 r.

Badania ilosciowe przeprowadzono we wszystkich szesnastu wojewodztwach na tere-
nie kraju, z uwzglednieniem specyfiki spoteczno-ekonomicznej regiondw, od czerwca
2010 r. do czerwca 2011. W realizacji badan ilo§ciowych wykorzystano technike ankie-
towa. Kwestionariusz ankiety wypehito 5000 niepelnosprawnych z prawnie orzeczonym
stopniem niepetnosprawnos$ci. Operat losowy stanowigcy podstawe doboru proby badaw-
czej stanowily dane pochodzace z Warsztatow Terapii Zajeciowej oraz Powiatowych
Centréw Pomocy Rodzinie z terenu calej Polski. Celem badan realizowanych w ramach
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projektu bylta proba wieloaspektowej analizy uwarunkowan aktywno$ci zawodowej osob
niepelnosprawnych zamieszkatych na obszarach wiejskich'®,

5. ANALIZA WYNIKOW BADAN

W badanej grupie 5000 niepelnosprawnych osoby pracujace stanowily 27,2% zbioro-
wosci (1359 osdb). Przeprowadzone badania wskazaty, ze pracujace osoby niepetno-
sprawne zatrudniane sa najczgsciej w firmach prywatnych (34,54%), rzadziej w zakladach
pracy chronionej (19,53%) i firmach sektora pafstwowego (15,69%). Zdecydowanie
mniej w spotdzielczosci inwalidzkiej czy zakladach aktywnosci zawodowej. Nieliczni
prowadza wlasng dziatalno$¢ gospodarcza lub gospodarstwo rolne (rys. 3).

Rys. 3. Glowne miejsce pracy osob niepetnosprawnych z obszarow wiejskich (dane dla Polski)

wtasna firma sektor inne
dziatalno$¢ __gospodarstw panstwoweg 4%
gospodarcza orolne o
4% 6% 16%
zaktad firma
aktywnosci prywatna
zawodowe;j 35%
spotdyelczos
¢inwalidzka chronionej
6% 20%

Zrodto: badania ewtasne.

Identyfikujac czynniki, ktére wplywaja na gtoéwne miejsce zatrudnienia, mozna przy-
puszczaé, ze sa nimi uwarunkowania terytorialne, okreslone typem gminy (wiejska lub
wiejsko-miejska). Istnieje statystyczna zalezno$¢ pomiedzy gtdéwnym miejscem pracy
a rodzajem gminy. Test chi-kwadrat wyniost 44,636 na poziomie istotnosci 0,000. Z kolei
wspotczynnik V-Cramera wskazuje na wystgpowanie zalezno$ci na poziomie V = 0,0183,
co pozwala oszacowac sit¢ zaleznosci jako stabg.

Analizujac miejsce zatrudnienia z uwzglednieniem rodzaju gminy, w jakiej mieszkali
respondenci, mozna zaobserwowac nastepujace roznice:

e wyzszy o 6 punktdw procentowych poziom zatrudnienia niepetno-
sprawnych w firmach prywatnych na terenie gmin miejsko-wiejskich,

e Wyzszy o 6 punktdow procentowych poziom zatrudnienia niepetno-
sprawnych w zakladach pracy chronionej na terenie gmin miejsko-
wiejskich,

10, Zbikowski, D. Dabrowski, M. Kuzmicki, Determinanty aktywnosci zawodowej 0sob niepetnosprawnych
zamieszkalych na obszarach wiejskich, Raport z badan, t. I, Panstwowa Szkota Wyzsza im. Papieza Jana Pawta |1
w Biatej Podlaskiej, Panstwowy Fundusz Rehabilitacji Osob Niepelnosprawnych, Biata Podlaska 2012, s. 82.
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e wigkszy o blisko 10% udziat zatrudnionych w zaktadach aktywnosci
zawodowej respondentéw z gmin wiejskich,
e wigkszy odsetek pracujacych niepetnosprawnych zatrudnionych w fir-
mach panstwowych na terenie gmin wiejskich.
Roznice te zestawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Gtéwne miejsce pracy o0sob niepetnosprawnych z obszarow wiejskich wedtug typu
gminy

Gloéwne miejsce pracy Typ gminy Ogélem
Gmina wiejska | Gmina miejsko-
wiejska
Firma sektora panstwowego 16,3 14,1 15,7
Firma prywatna 32,9 38,6 345
Spoéidzielczos¢ inwalidzka 59 7,7 6,4
Zaktad pracy chronionej 17,7 23,9 19,5
Zaktad aktywnosci zawodowej 12,2 2,3 9,3
Gospodarstwo rolne 7.3 41 6,3
Wthasna dziatalnos$¢ gospodarcza 41 41 41
Inne 3,7 51 41
Ogodtem 100,0 100,0 100,0

Zrodto: badania wiasne.

Jednym z instrumentéw pozwalajacych gospodarstwom domowym na osiaganie ocze-
kiwanego poziomu dochodéw sa dziatania zwiazane z dywersyfikacja dochodow. W ba-
danej grupie niepetnosprawnych moze to nastgpowac poprzez podejmowanie dodatkowe-
go zatrudnienia. Nalezy zaznaczy¢, ze samo poszukiwanie dodatkowego miejsca pracy
zwigzane jest z szeroko pojeta aktywnosciag zawodowa. W grupie 1359 pracujacych re-
spondentow jedynie niespelna 9% wskazato, ze ma dodatkowe miejsce pracy.

Dominujgcym w badanej populacji dodatkowym miejscem pracy bylo gospodarstwo
rolne (rys. 4). Ponad 44% pracujacych niepetnosprawnych z obszaréw wiejskich wskaza-
to, ze bylo to dodatkowe miejsce pracy. Blisko 20% respondentéw deklarowato ,,inne”
miejsca pracy dodatkowej. Mozna przypuszczaé, ze jest to praca dorywcza, nieoparta na
umowie o pracg, prawdopodobnie w tzw. szarej strefie. Ten sam odsetek pracujgcych
niepelnosprawnych pracuje dodatkowo w firmach prywatnych, a pozostale miejsca za-
trudnienia majg znaczenie marginalne.
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Rys. 4. Dodatkowe miejsce pracy 0s6b niepetnosprawnych z obszaréw wiejskich (dane dla

Polski)

firma sektora

pﬁ;ﬁg;cnwaowego inne firma
dziatalR8%¢ ) prywatna
19% zaktad pracy
gospodarcza prac
6% chronionej
zakfa 59

gospodarstwo
rolne
44%

zawodowe;j
1%

Zrodto: badania wiasne.

Interesujacych danych dostarcza analiza dodatkowego miejsca pracy oséb niepelno-
sprawnych z obszaréw wiejskich w podziale na rodzaje gmin (tab. 3). W gminach wiej-
skich dominujagcym dodatkowym miejscem pracy jest gospodarstwo rolne. Odsetek ten
jest o okoto 4% wigkszy niz w gminach miejsko-wiejskich. Kolejng znaczaca rdznica jest
fakt, ze w wypadku gmin wiejskich znacznie czg$ciej prowadzenie dziatalnosci gospodar-
czej dostarcza dodatkowego dochodu. Réwniez w wypadku niepetnosprawnych zamiesz-
kujacych gminy wiejskie firmy sektora panstwowego znacznie cze¢Sciej stanowia zrodio
dodatkowego dochodu.

Tabela 3. Dodatkowe miejsce pracy osob niepetnosprawnych z obszaréw wiejskich (dane dla

gmin)
Dodatkowe miejsce pracy Typ gminy Ogolem
Gmina wiej- | Gmina miej-
ska sko-wiejska
Firma sektora panstwowego 7,8 - 51
Firma prywatna 14,3 29,3 19,5
Zaktad pracy chronionej 5,2 4,9 51
Zaktad aktywnosci zawodowej 13 - 0,8
Gospodarstwo rolne 455 41,5 441
Wtiasna dziatalnos$¢ gospodarcza 7,8 2,4 5,9
Inne 18,2 22,0 19,5
Ogotem 100,0 100,0 100,0

Zrodto: badania wiasne.

Podejmowanie zatrudnienia wiaze si¢ z analiza kosztéw alternatywnych (koszt poten-
cjalnych utraconych mozliwosci) samej osoby zatrudnianej. Jednym z czynnikéw, ktory
moze mie¢ wplyw na decyzje ewentualnego pracownika, jest forma zatrudnienia.
W obecnej sytuacji spoteczno-gospodarczej znaczenia nabierajg elastyczne formy zatrud-
niania w postaci uméw o dzieto, umoéw zlecenie. Jednym z obszaréw stanowigcych
przedmiot zainteresowania niniejszego opracowania jest analiza formy zatrudnienia nie-
petnosprawnych pracownikow.
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Uzyskane wyniki badan wskazuja, ze badani respondenci w znaczacej grupie zatrud-
niani sg na podstawie umowy o pracg. Blisko 80% badanych pracujacych niepetnospraw-
nych zadeklarowalo, ze jest zatrudniona w tej formie. Roznicuje je tylko postaé tej umo-
wy: 44% zatrudnionych jest na podstawie umowy o prac¢ na czas nieokre$lony, pozostata
grupa to pracownicy zatrudnieni na czas okre$lony. Co dziesiaty pracujacy respondent
wskazal, ze pracuje na wlasny rachunek. Pozostate formy zatrudniania maja marginalne
znaczenie w badanej grupie: umowa o dzieto 1% pracujacych, umowa zlecenie 5,5%,
umowa ustna 3,4%.

Nie wystepuja statystyczne zaleznosci pomigdzy typem gminy zamieszkatej przez ba-
danych a formg zatrudnienia. Jednakze nalezy zaznaczy¢, ze umowy na czas niecokreslony
jako forma zatrudnienia oséb niepelnosprawnych z obszaréw wiejskich sa stosowane
czesciej w gminach miejsko-wiejskich niz w gminach wiejskich. Odwrotna sytuacja za-
chodzi w wypadku umow o pracg na czas okreslony. Natomiast umowy o dzieto i umowy
zlecenia dotycza w wickszym stopniu niepetnosprawnych z gmin miejsko-wiejskich,
natomiast samozatrudnienie wystepuje czgsciej w gminach wiejskich (rys. 5).

Rys. 5. Forma zatrudnienia niepetlnosprawnych z obszarow wiejskich w poszczegdlnych
regionach
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Zrodto: badania wiasne.

Poszukiwanie pracy jest zwigzane z podejmowaniem wielu réznorodnych dziatan
zmierzajacych do osiagniecia sukcesu, czyli znalezienia zatrudnienia. Wszelkie dziatania
zmierzajace do osiagnigcia tego gtdéwnego celu sa wynikiem aktywnosci zainteresowa-
nych pracownikéw. W badanej populacji pracujacych oséb niepetnosprawnych zamiesz-
katych na obszarach wiejskich zdecydowana wickszo$¢ znalazta prace samodzielnie,
bezposrednio starajgc si¢ o nig u przysztego pracodawcy (47%). Podejmowanie dziatan
zwigzanych z bezposrednim kontaktem z potencjalnym pracodawca jest najwyzsza forma
aktywnosci. Innym sposobem na uzyskanie zatrudnienia jest skorzystanie z pomocy in-
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nych os6b, w tym znajomych i rodziny. Blisko % bioracych udziat w badaniu responden-
tow pracujacych wskazata na t¢ form¢ podejmowania zatrudnienia. Analizujac roézne
metody pozyskiwania pracy z uwzglednieniem waznosci w badanej grupie niepetno-
sprawnych, nalezy wskaza¢ samozatrudnienie. Ponad 10% pracujacych niepetnospraw-
nych respondentéw podejmuje trud prowadzenia wiasnej dziatalnosci gospodarczej. Ak-
tywno$¢ ta jest szczeg6lnie wysoka na obszarach gmin wiejskich.

Uzyskane wyniki badan wskazuja, ze dziatalno$¢ instytucji rynku pracy w badanej
grupie respondentéw nie stanowita wiodgcej metody na znalezienie pracy (rys. 6). Powia-
towe Urzedy Pracy, biura posrednictwa pracy oraz agencje doradztwa personalnego
wskazato odpowiednio 8,3% oraz 1,8% badanych. Réwnie niepokojacy jest niewielki
odsetek wskazan organizacji pozarzadowych dzialajacych na rzecz niepetnosprawnych.
Jedynie 1,5% pracujacych niepetnosprawnych zadeklarowato, ze znalezli prace dzigki
tego rodzaju instytucjom.

Rys. 6.  Sposoby poszukiwania pracy przez pracujace osoby niepetnosprawne z obszaréw
wiejskich (dane gmin wiejskich i miejsko-wiejskich)*
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* Respondent mogt wybra¢ wigcej niz jedna odpowiedz.

Zrodo: badania wiasne.

Poszukujac czynnikow wplywajacych na sposob znalezienia pracy, uwzglgdniono
aspekt terytorialny, czyli podziat na gminy wiejskie i miejsko-wiejskie. Analiza uzyska-
nego materialu empirycznego pozwolita na stwierdzenie, ze nie wystapily istotne staty-
stycznie roznice pomiedzy typami gminy a metodami poszukiwania pracy przez respon-
dentéw. Jednakze warto zwroci¢ uwage, ze Szukanie pracy bezposrednio u pracodawcy
jest nieco bardziej skuteczne w gminach miejsko-wiejskich, podobnie w wypadku znale-
zienia jej za posrednictwem Powiatowego Urzedu Pracy. Osoby niepelnosprawne z gmin
wiejskich czegsciej niz z gmin miejsko-wiejskich znajduja prace dzigki pomocy rodziny
lub znajomych, jak rowniez zaktadaja wlasne firmy.

Warto zauwazy¢, ze ekspansywne metody poszukiwania pracy, wymagajace znaczne-
go wkladu osoby zainteresowanej, byly w badanej grupie wykorzystywane w bardzo
nieznacznym stopniu.
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6. PODSUMOWANIE I WNIOSKI

Podsumowujgc, nalezy pozytywnie oceni¢ wigkszy niz gminach miejsko-wiejskich
udzial samozatrudnienia wystepujacego w gminach wiejskich. Jest to tym bardziej istotne,
ze np. pod wzgledem zatrudnienia w zaktadach pracy chronionej lepiej wypadaja gminy
miejsko-wiejskie, zwlaszcza w warunkach systematycznego zmniejszania si¢ liczby
miejsc pracy w sektorze panstwowym.

Istotng funkcje w aktywnosci zawodowej 0s6b niepetnosprawnych z obszarow wiej-
skich petnig ich gospodarstwa rolne. W zdecydowanej wigkszosci to one sg zrédtem do-
datkowych dochodéw, niewatpliwie wplywajac na wigksza stabilno$¢ finansowa gospo-
darstw domowych 0s6b niepetnosprawnych. Zwlaszcza gdy znaczny odsetek zawieranych
Z nimi umow o pracg to umowy na czas okreslony.

Mimo ze stosunkowo duza cze$¢ badanych pracujacych osdb niepelnosprawnych zna-
lazta prace samodzielnie, to sytuacji w zakresie sposobow poszukiwania pracy nie mozna
oceni¢ pozytywnie. Zwraca uwag¢ znaczny odsetek tych badanych, ktérzy musieli sko-
rzysta¢ z pomocy rodziny lub znajomych, a takze wzglednie niewielki tych, ktorzy sko-
rzystali z ustug Powiatowych Urzedow Pracy.

Nalezy zauwazy¢ koniecznos$¢ podjgcia dzialan w celu nawigzania kontaktu z praco-
dawca przez osoby niepetnosprawne. Badania wykazaly, ze wlasciwie dzieki takiej formie
aktywnosci blisko potowa badanych dostata szanse pracy.
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A DISABLED PERSON AS AN ACTIVE PARTICIPANT
IN THE LABOUR MARKET

The problem of disabilities is a crucial element of social discussion about the job mar-
ket, especially within the vocational activities of capital reserves. The activity of disabled
people depends on a variety of social and economic factors. It is influenced byconditionings
connected with disability itself as well as its type and degree. It is also important to consider
macroeconomic factors referring to the whole economic system of the country and arising
from the law that facilitates the employment of the disabled, proving beneficial to employ-
ers. A substantial function in vocational activities of the disabled living in rural areas is
served by their own homesteads which are most frequently the source of additional profits.
This undoubtedly leads to a greater financial stability of households owned by the disabled,
taking into account the fact they are most commonly on fixed term contracts. The purpose of
the following article is to evaluate the situation of disabled workers considering the analysis
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of the following characteristics: main and additional workplace of a disabled person, forms
of employment and methods of job search. The article has been written on the basis of the
study conducted within the scope of research project entitled “Determinants of vocational
activities amongst disabled people inhabiting rural areas”, co-financed by PFRON (no.
3/4/WRP/B/08). The project was based on quantitative and qualitative research. The qualita-
tive research was being carried out from July to October 2011, in 150 households. The quan-
titative research was being conducted from June 2010 to June 2011 in all 16 voivodeships,
taking into consideration the regional socio-economic specificity. Questionnaires used to
collect data were taken by 5000 people certified as disabled.
Keywords: disability, labour market, vocational activities.
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NOWA METODA IDENTYFIKACJI
PRZEDSIEBIORSTW WYSOKIEJ TECHNOLOGII
NA PRZYKLADZIE WARSZAWY

Przedsigbiorstwa produkcyjne dzialajace w sektorze tzw. wysokich technologii (HT,
high-technology, high-tech) stanowia przedmiot zainteresowania nauki, przemystu oraz
wiladz panstwowych ze wzgledu na przypisywane im szczegdlne znaczenie gospodarcze.
W ramach europejskiego projektu ,,Stoteczne Forum Przedsigbiorczosci” podjeto badania
stuzace identyfikacji, scharakteryzowaniu oraz weryfikacji znaczenia tego sektora w gospo-
darce duzego miasta, jakim jest Warszawa. Tymczasem napotkano powazne bariery juz na
etapie identyfikacji firm, ktore miaty zosta¢ poddane badaniu. W sytuacji gdy samo pojecie
sektora high-tech nie jest jednoznacznie definiowane w literaturze, a stosowane dotgd me-
tody kwalifikowania przedsigbiorstw jako HT zostaly w toku przeprowadzonych badan
uznane za niewystarczajace, niezbgdne okazalo si¢ wypracowanie wiasnej metody badaw-
czej opartej, migdzy innymi, na danych pozyskiwanych ze stron internetowych badanych
przedsigbiorstw. Celem artykutu jest zatem przedstawienie algorytmu postegpowania wedhug
nowej metody, ktora stuzy identyfikacji podmiotéw gospodarczych nalezacych do sektora
wysokiej technologii, oraz omowienie badan, ktére doprowadzity do jej powstania. W arty-
kule zaproponowano tez klasyfikacj¢ podmiotéw sektora HT w formie ,.koniczyny techno-
logicznej”, ktora systematyzuje i ulatwia zastosowanie nowej metody w zaleznosci od przy-
jetych kryteriow. Przedstawiono tez wstepne wyniki przeprowadzonych badan nad popula-
cja warszawskich przedsigbiorstw HT, ktore uprawniaja do podjecia dyskusji na temat wia-
rygodnosci oficjalnych danych statystycznych o liczebno$ci firm high-tech w Polsce. Wy-
niki wskazuja bowiem, ze oficjalna statystyka dotyczaca populacji przedsiebiorstw naleza-
cych do badanego sektora w Polsce jest prawdopodobnie znaczaco zawyzona.

Stowa kluczowe: przedsigbiorczo$¢, high-technology, klasyfikacja

1. WPROWADZENIE

Badania opisane w artykule sg cze$cig projektu ,,Stoteczne Forum Przedsiebiorczoéci”?
i maja na celu wieloaspektowa analiz¢ §rodowiska przedsigbiorstw wysokiej technologii (HT,
high-technology)® w Warszawie. Przedsigbiorstwa te odgrywaja szczegdlng role w gospodarce
z wielu powodow, wsrdd ktorych warto wymieni¢ najwazniejsze. Po pierwsze, sa to przedsie-

! Dr Agnieszka Skala, Politechnika Warszawska, Wydziat Transportu, ul Koszykowa 75, 00-662 Warszawa,
e-mail: askala@wt.pw.edu.pl.

2 Stoteczne Forum Przedsigbiorczoéci” (SFoP) jest wspolnym projektem miasta stotecznego Warszawy (Lider
Projektu) oraz Akademii Leona Kozmifiskiego (Partner Projektu), finansowanym ze $rodkéw Unii Europej-
skiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego, realizowanym od 1 wrzesnia 2012 r. do
31 pazdziernika 2014 r. Projekt adresowany jest do przedsigbiorcow. Koordynatorem merytorycznym projektu
jest prof. ALK dr hab. Jerzy Cieslik.

8 W artykule zamiennie beda stosowane pojecia: wysoka technologia, zaawansowana technologia, high-tech,
high technology oraz skrot: HT.
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biorstwa o wysokiej dynamice wzrostu, co sprzyja zwigkszaniu zatrudnienia. Po drugie, two-
rzone w ten sposob miejsca pracy sa dobrze platne i przeznaczone dla wykwalifikowanej ka-
dry specjalistow. Po trzecie, podmioty te sg zrodlem i nosnikiem innowacji, ktére rozprze-
strzeniaja si¢ pod ich wplywem i podnosza poziom technologiczny oraz organizacyjny
W blizszym i dalszym otoczeniu biznesowym. Wreszcie firmy te sg przewaznie lokomotywa
eksportu, wptywajac na poziom konkurencyjnosci kraju na rynkach regionalnych, a takze
w skali globalnej*. Trzeba tez dodaé, ze wszystkie wymienione czynniki sa wazne zarbwno
z punktu widzenia gospodarki jako cato$ci, jak i decyduja o jej znaczeniu w wymiarze lokal-
nym i regionalnym. Miasta, takie jak Warszawa, bedace osrodkami akademickimi i ogniskami
rynku pracy, sa zainteresowane tym, aby firmy HT pojawialy si¢ i funkcjonowaty na ich ob-
szarze. Spodziewanymi efektami jest gwarancja zatrudnienia dla najlepiej wyksztalconych
kadr, pobudzenie wspotpracy na styku nauki i biznesu oraz zwigkszone zainteresowanie wsrod
potencjalnych kontrahentéw, podwykonawcoéw oraz kapitatu inwestycyjnego. To wszystko
oznacza podniesienie atrakcyjnosci miasta, rtowniez w wymiarze finansowym.

Biznes oparty na zaawansowanych technologiach jest interesujgcym obszarem badawczym
takze z innego powodu. Mimo ze wymienionym argumentom $wiadczacym o jego znaczeniu
trudno zaprzeczy¢, nie brakuje tez opinii watpiacych w wiodaca role miodych firm technolo-
gicznych jako gléwnej sity napedzajacej gospodarke i zatrudnienie®. Analiza warszawskiego
srodowiska biznesu HT ma pokazaé, jakim potencjalem rozwojowym faktycznie dysponuje
ten sektor w stolicy i prawdopodobnie pozwoli na sformulowanie bardziej ogdlnych wnio-
skow. Interesujace jest przede wszystkim zarGwno okreslenie struktury tej grupy przedsie-
biorstw, jak i poznanie przedsiebiorcow, ktorzy ja tworza. Planowane wywiady poglebione
pozwola, na dalszym etapie badan, pozna¢ szerszy kontekst funkcjonowania sektora oraz
wskaza mozliwosci skutecznego wplywania na jego zachowania.

Wymienione w poprzednich akapitach fakty i problemy badawcze prowadzg do wskaza-
nia:

e  przedmiotu badan — przedsigbiorstwa stosujace wysoka technologig;

e obszaru badan — miasto Warszawa;

e  celu badan — analiza $rodowiska firm HT, docelowo stuzaca dobraniu optymal-
nych instrumentoéw wsparcia i przyciggnieciu podobnych przedsiewzie¢ na ob-
Sszar miasta.

Badania rozpoczeto od wyodrebnienia podmiotow kwalifikujacych si¢ jako HT sposrod
firm zarejestrowanych w Warszawie. Wiasnie ten etap badan opisano w artykule, poniewaz
okazatl si¢ on trudniejszy i zarazem znacznie bardziej tworczy, niz poczatkowo zakladano.
Wynikato to z dwoch przestanek:

4 Por. Z. Acs, How is entrepreneurship good for economic growth?, ,,Innovations: Technology, Governance,
Globalization” 2006/1, s. 97-107; W.J. Baumol, R.J. Strom, Entrepreneurship and Economic Growth, ,,Strate-
gic Entrepreneurship Journal” 1/3-4 (2007), s. 233-237; K. Turowski, Sektor wysokiej techniki jako giéwne
Zrédlo wzrostu we wspolczesnej gospodarce swiatowej, w: red. D. Kopyciniska, Funkcjonowanie gospodarki
polskiej w warunkach integracji i globalizacji, Katedra Ekonomii Uniwersytetu Szczecifiskiego, Szczecin
2005; S. Wennekers, R. Thurik, Linking Entrepreneurship and Economic Growth, ,,Small Business Econo-
mics” 1999/13, s. 27-55; A. Zakrzewska-Bielawska, Relacje migdzy strategiq a strukturq organizacyjng
W przedsigbiorstwach sektora wysokich technologii, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki L.odzkiej” 2011/1095.

5 Por. C. Mason, R. Brown, Creating good public policy to support high-growth firms, ,,Small Business Econom-
ics” 40/2 (2013), s. 211-225.
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e na podstawie wyrywkowych badan stwierdzono, ze baza podmiotow gospodar-
czych, na ktdrej podstawie miano bada¢ sektor HT, w znaczgcym stopniu zawiera
podmioty, ktérych do takiego zaliczy¢ na pewno nie mozna;

e dostepne statystyki na temat sektora byly niejasne, zardwno co do metody, jaka sa
otrzymywane, jak i samych wynikdow.

Na tej podstawie zdecydowano o wypracowaniu wtasnego sposobu kwalifikowania pod-
miotow do sektora high-tech. W tym celu wykorzystano metodologi¢ badan jakosciowych,
poniewaz stosowanie samych metod ilosciowych nie gwarantowalo otrzymania zbioru firm
0 pozadanych cechach. W niniejszym artykule przedstawiono zaréwno metode, jak i proces
dojécia do niej oraz przedstawiono propozycje sklasyfikowania podmiotow HT w formie
»koniczyny technologicznej”, ktora systematyzuje i ulatwia zastosowanie proponowanej me-
tody w zaleznosci od przyjetych kryteriow.

2. METODY KWALIFIKOWANIA PODMIOTOW DO SEKTORA HIGH-TECH

Trudno jednoznacznie wskazaé, kto pierwszy uzyt okreslenia ,,high technology”, ale jego
rozpowszechnienie przypisuje si¢ Robertowi Metzowi — autorowi jednej z najpopularniejszych
statych rubryk w ,New York Times”, ktora nazywala si¢ ,,Market Place” i ukazywata si¢
w latach 1966-1982 i gromadzita tysiace wptywowych czytelnikow. Termin wszedt do jezyka
1 zaczal oznaczaé te produkty (a potem cale sektory gospodarki), ktore bazowaty na najnow-
szych zdobyczach nauki i techniki. Potoczne rozumienie tego pojecia od tamtej pory sie nie
zmienilo, ale kiedy pod koniec lat siedemdziesigtych XX w. podjeto proby systematyzacji tego
obszaru gospodarki, pojawily si¢ problemy i wywigzala si¢ dyskusja trwajaca wiasciwie do
dzis: co jest, a co nie jest ,,wysoka technologig”? Specyfika (i urok) tego pojecia polega bo-
wiem na tym, ze jest ono dynamiczne w czasie i wymyka si¢ jednoznacznej i ostatecznej kla-
syfikacji. Niemniej proby takie nalezy podejmowac.

Pierwszg propozycj¢ opublikowata Organizacja Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju
(OECD)5, bazujac na systematyce amerykanskiej i odnoszac si¢ wylgcznie do handlu zagra-
nicznego produktami wysokiej techniki. Dato to mozliwo$¢ wykonania pierwszych poréwnan
krajow pod katem rozwoju tego sektora gospodarki, jednak uznano je za malo satysfakcjonu-
jace ze wzgledu na nadmierne dopasowanie do gospodarki Standw Zjednoczonych. Podjeto sie
zatem opracowania nowej klasyfikacji na podstawie danych z kilkunastu wysoko rozwinigtych
krajow OECD (ze wzgledu na dostepnosé danych z tych panstw) i bazujac na kryterium tak
zwanej intensywnosci naktadow na badania i rozwoj (B+R, ang.: R&D), czyli poziomu wy-
datkow na badania i rozwéj w wartosci sprzedazy (R&D intensity), co zaowocowato wyodreb-
nieniem trzech klas przemystu w zalezno$ci od zaawansowania poziomu technologicznego:
wysokiego (high technology), éredniego (medium technology) i niskiego (low technology)’.
Dziesi¢¢ lat pozniej dokonano rewizji tego podejécia, rozszerzajac liczbe klas do czterech
(wysoka technika, $rednio-wysoka technika, $rednio-niska technika oraz niska technika) oraz
opracowujac tzw. podejscie produktowe, czyli kwalifikowanie firm do grupy high-tech na
podstawie produkowanych przez nie wyrobow, a nie (tylko) przynaleznosci do sektora®. Dane,
podobnie jak poprzednio, czerpano z kilkunastu krajow wysoko rozwinigtych. Powstata lista

5 OECD, International trade in high research and development-intensive products, 1980, SITC/80.48.

" OECD, Specialization and competitiveness in high, medium and low R&D-intensity manufacturing industries:
general trends, 1984, DSTI/SPR/84-49.

8 OECD, Classification of High-technology Products and Industries, 1995, DSTI/EAS/IND/STP(95)1.
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dziesigciu, zawezona potem do dziewigciu grup produktow, $wiadczacych o poziomie tech-
nicznego zaawansowania firm, ktore je tworza.

W efekcie, wedtug pierwszego kryterium (,,sektorowego”), do grupy high-tech zalicza si¢
obecnie podmioty, ktore wykonuja swoja gtéwna dziatalnosé w ramach dwoch dziatow i jed-
nej podklasy europejskiej klasyfikacji NACE (Nomenclature statistique des Activités écono-
miques dans la Communauté Européenne), znajdujacych nastepujace odpowiedniki w Polskiej
Klasyfikacji Dziatalnosci (PKD)®:

e dziat 21: produkcja podstawowych substancji farmaceutycznych oraz lekéw i po-
zostatych wyrobow farmaceutycznych;

e  dziat 26: produkcja komputerdw, wyrob6w elektronicznych i optycznych;

e podklasa 30.3: produkcja statkow powietrznych, statkéw kosmicznych i podob-
nych maszyn'°.

Z kolei wedhug kryterium ,,produktowego” istnieje dziewig¢ grup wyrobow HT

e  produkty zwigzane z przemystem lotniczym i kosmicznym;
komputery;
wyroby elektroniczne i telekomunikacyjne;
farmaceutyki;
aparatura naukowo-badawcza;
maszyny elektryczne;
wyroby chemiczne;
maszyny nieelektryczne;
bron i amunicja.

Oba kryteria: sektorowe i produktowe, maja swoje wady. W odniesieniu do pierwszego:
niektore firmy deklarujace przynaleznos$é¢ do sektora high-tech w rzeczywisto$ci nie produkuja
wyrobow spetniajgcych kryteria wysokiej techniki i na odwrot — firmy z innych sektoréw to
robig. ,,Konsekwencja tego moze by¢ przeszacowanie intensywnosci technologicznej w jed-
nych sektorach, kosztem jej niedoszacowania w innych (przypuszcza si¢ np., ze znaczaca
czg$¢ naktadow na dziatalnos¢ B+R w przemysle aeronautycznym dotyczy w rzeczywistosci
elektroniki, co powoduje w konsekwencji przeszacowanie intensywnosci technologicznej tej
pierwszej dziedziny i niedoszacowanie intensywnosci B+R w drugiej)”*2. Kryterium produk-
towe teoretycznie rozwiazuje ten problem, jednak napotyka bariere braku dostepu do szczeg6-
fowych danych o wszystkich wyrobach produkowanych przez firmy oraz wymaga wysokiego
naktadu pracy przy analizach wykonywanych ta metoda.

W procesie wyodrebniania przedsigbiorstw high-tech stosuje si¢ wiec dwa dodatkowe kry-
teria (uzywane raczej lokalnie niz globalnie, gtéwnie z powodu braku wystarczajacych danych,
aby na tej podstawie dokona¢ na przyktad poréwnan mi¢dzynarodowych). Pierwsze z nich to
uzyskanie przez firme patentéw lub podpisanie umow licencyjnych w dziedzinach uznanych
za HT. Drugie to poziom zatrudnienia wysoko kwalifikowanego pod wzglgdem naukowo-

® Na podstawie: Eurostat, Indicators of High-tech industry and knowledge — intensive services, Annex 3 — High-
tech aggregation by NACE Rev. 2, 2014.

0 Na podstawie: Wyjasnienia PKD-2007, dostgpnego na stronie:
http://www.stat.gov.pl/klasyfikacje/pkd_07/pdf/3_PKD-2007-wyjasnienia.pdf.

11 Na podstawie: Eurostat, Indicators of High-tech industry and knowledge — intensive services, Annex 5 — High-
tech aggregation by SITC Rev. 4 High-technology products, 2014.

12 K.B. Matusiak, Wysoka Technika, w: red. K.B. Matusiak, Innowacje i transfer technologii. Stownik poje¢,
wyd. 3, Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, Warszawa 2011, s. 328-331.
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technicznym personelu w danym przedsigbiorstwie!®, OECD podkresla jednak, ze z powodu
braku tego typu danych w szerszym wymiarze tylko intensywno$¢ B+R moze by¢ uzytecznym
kryterium dla poréwnan migedzynarodowych.

2.1. Przeglad dostepnych danych o sektorze high-tech w Polsce

W celu przeprowadzenia opisanych we wstepie badan z Glownego Urzedu Statystycznego
pozyskano baze¢ REGON, ograniczong do tych podmiotéw zarejestrowanych w Warszawie,
ktore deklaruja swoja gtowna dziatalno$¢ w uznawanych za HT dziatach Polskiej Klasyfikacji
Dziatalno$ci (PKD: 21, 26 i 30.3). Otrzymano w ten sposob baze wyjsciowa liczacg 1363
podmioty gospodarcze z siedzibg na terenie Warszawy (18 dzielnic). Na podstawie do$wiad-
czen badawczych z przesziosei przyjeto na tym etapie zalozenie, ze znaczna czes$¢ tych firm
jest nicaktywna lub zawieszona i ze nie odzwierciedla tego baza REGON. Dlatego tez weryfi-
kacja bazy wyj$ciowej miata pierwotnie polega¢ wiasnie na ,,0dsianiu” tych podmiotow.
W tym celu pozyskano dane, ktére pozwalaly na identyfikacje czynnych ptatnikow Zaktadu
Ubezpieczen Spotecznych (ZUS) wérod badanej populacji. Wskaznik aktywnosci ZUS (WA)
przyjmowat wartosci binarne: WA€{0,1}.

Roéwnoczes$nie dokonano przegladu dostgpnych badan oraz zrodet statystycznych w zakre-
sie identyfikacji przedsigbiorstw wysokiej technologii w Polsce. Jesli chodzi o badania wtasne
(nieoparte wylacznie na statystykach GUS), to jest ich bardzo niewiele. W potowie pierwszej
dekady XXI wieku dr Katarzyna Koziot z Instytutu Ekonomiki i Organizacji Przedsigbiorstw
Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania Uniwersytetu Szczecinskiego szacowata liczbe
przedsigbiorstw HT w wojewodztwie zachodniopomorskim na podstawie danych Teleadreso-
nui GUS™.

W odniesieniu do oficjalnych danych statystycznych odnaleziono nastepujace zrodta, ktdre
mowig o liczbie podmiotow nalezacych do sektora HT:

e w publikacji Nauka i Technika Glownego Urzedu Statystycznego® mozna prze-
czyta¢: ,,Podmioty prowadzace dzialalnos¢ w dziatach PKD zaliczanych do wy-
sokiej techniki w 2011 r. stanowity 2,3% aktywnych przedsigbiorstw w przetwor-
stwie przemystowym, o liczbie pracujacych powyzej 9 0so6b”. Nie jest podana
doktadna liczba firm i nie obejmuje ona mikroprzedsiebiorstw, co w polskich wa-
runkach oznacza nieuwzglednienie znaczacej czegsci podmiotow;

e Baza Danych Regionalnych na stronie internetowej GUS; tutaj jednak wyniki
roznig si¢ w zaleznosci od zrodta pozyskania danych:

— jezeli sprawdzi¢ kategorig: ,,podmioty gospodarcze”, grupg: ,,podmioty go-
spodarki narodowej wpisane do rejestru REGON?”, to liczba podmiotéw dla
PKD 21 i PKD 26 (nie jest mozliwe wyodrebnienie podgrupy PKD 30.3)
wynosi w 2011 r.: 7097 dla Polski i 1337 dla Warszawy (co koresponduje
z liczebnoScig bazy wyjsciowej w badaniu bedacym przedmiotem artykulu
(1363 podmioty);

13 M. Trajtenberg, Innovation in Israel 1968-1997: a comparative analysis using patent data, ,,Research Policy”
30/3 (2001), s. 363-389.

14 K. Koziot, Rozwdj przedsigbiorstw wysokiej technologii w Polsce (kontekst regionalny), referat wygloszony na
Il Konferencji Naukowej ,,Wiedza i innowacje w rozwoju gospodarki: sity motoryczne i bariery” z cyklu
»Wiedza i Innowacje”, Krakéw 2007.

15 Gtowny Urzad Statystyczny w Szczecinie, Nauka i technika w 2011 r., Glowny Urzad Statystyczny, Warsza-
wa 2012, s. 121.
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— jezeli zaciagna¢ dane z tej samej kategorii: ,,podmioty gospodarcze”, ale
z grupy: ,.strukturalna statystyka przedsigbiorstw”, to liczba podmiotéw
(a konkretnie tzw. ,,jednostek lokalnych™6) dla Polski (dane niedostepne dla
nizszych jednostek terytorialnych) wynosi w 2011 r.: 3176 (liczba ta nie za-
wiera podgrupy PKD 30.30).

Na stronie Eurostat'’ podano, ze liczba przedsigbiorstw HT w Polsce wynosi 3106 pod-
miotow w roku 2011. Na tym etapie mozna wigc stwierdzi¢, ze ta liczba nieznacznie rozni si¢
od tej podanej na stronie GUS (3176), cho¢ ta ostatnia nie zawiera podmiotdw podgrupy PKD
30.3, wigc powinna by¢ nizsza, a jest wyzsza.

2.2. Przeslanki opracowania i prezentacja nowej metody identyfikacji podmiotow
HT

Analizujac pozyskane dane, stwierdzono wiec, ze liczebno$¢ sektora HT w Polsce jest dos¢
spéjna w statystykach Eurostat oraz GUS i wynosi okoto 3,1-3,2 tys. podmiotow. Niemniej po
zestawieniu jej z danymi pozostatych krajow europejskich liczba ta obudzita watpliwosci co
do swojej wiarygodno$ci. Zaistnialo przypuszczenie, Zze jest ona zawyzona w poréwnaniu
z innymi krajami — mowa tutaj na przyktad o Hiszpanii czy Francji (odpowiednio: 2956 i 3155
firm), a takze o Wielkiej Brytanii, ktéra wykazuje jedynie dwukrotnie wyzsza liczbe firm HT
niz Polska. W tabeli 1 przedstawiono odpowiednie dane Eurostat.

Tabela 1. Liczba przedsigbiorstw high-technology (HT) w Europie w 2011 .

Kraj Liczba przedsigbiorstw HT
UE 28 46 700
Austria 649
Belgia hd
Bulgaria 407
Chorwacja 748
Cypr hd
Czechy 3477
Dania 664
Estonia 114
Finlandia 603
Francja 3155
Grecja hd
Hiszpania 2956
Holandia 1633
Irlandia 184
Litwa 149

16 Jednostka lokalna to: zorganizowana cato$¢ (zaktad, oddzial, filia) polozona w miejscu zidentyfikowanym
odrgbnym adresem, pod ktorym lub z ktérego prowadzona jest dziatalno$é co najmniej przez jedng osobg pra-
cujaca (na podstawie: ,,Ustawa z 29 czerwca 1995 r. o statystyce publicznej”).

17 http://epp.eurostat.ec.europa.eu/statistics_explained/index.php/High-tech_statistics.
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Luksemburg 10
Lotwa 136
Niemcy 8536
Norwegia 331
Polska 3106
Portugalia 466
Rumunia 951
Stowacja 830
Stowenia 323
Szwajcaria 1678
Szwecja 1843
Turcja b.d.
Wegry 1688
Wielka Brytania 6569
Wtochy 6272

Zrodto: Eurostat (http://appsso.eurostat.ec.europa.eu/nui/show.do?dataset=htec_eco_shs2&lang=en)
(data dostepu: 18.06.14)

W zwigzku z tymi watpliwosciami wystano do Glownego Urzedu Statystycznego zapyta-
nie o sposob, w jaki okresla si¢ liczebno$¢ przedsigbiorstw HT w Polsce. Na podstawie kore-
spondencji oraz wywiadu przeprowadzonego na miejscu w Informatorium GUS stwierdzono,
ze liczbg te okresla si¢, wykonujac dwa dziatania:

e kwalifikacj¢ podmiotow HT na podstawie rejestru REGON przy zastosowaniu
kryterium przynalezno$ci do odpowiednich dziatow PKD;

e usunigcie z otrzymanego zbioru podmiotéw nieaktywnych, rozumianych jako te,
ktore nie sktadaja obowigzkowego corocznego sprawozdania przedsigbiorstw®,

Na etapie identyfikacji populacji firm HT w Warszawie postanowiono wigc zastosowac
analogiczng metode. W zwiazku ze wspomnianymi watpliwosciami zdecydowano jednak, ze
otrzymany zbi6r zostanie poddany wyrywkowej weryfikacji. W tym celu postuzono sie¢ Inter-
netem. Przyjeto, Ze nowoczesna firma high-tech powinna dysponowaé wilasng strong www.
Odnalezione strony internetowe wybranych firm poddano badaniu jakosciowemu, ktdre pole-
gato na poczatkowo nieustrukturalizowanym przejrzeniu ich zawartosci'®. Badania te charak-
teryzowal brak postawionej hipotezy badawczej, opieraly si¢ raczej na domniemaniu, ze w ten
sposob zostanie odnaleziona przyczyna przypuszczalnie zawyzonej liczby podmiotow HT. Juz
po kilku przeanalizowanych witrynach mozna byto ustrukturyzowa¢ badanie — przegladano
strony firmy, koncentrujac si¢ na danych dotyczacych oferty produktowej firmy. Wyniki ana-
lizy uznano za zaskakujace — otd6z w wiclu wypadkach okazywalo si¢, ze firmy wcale nie
wykonujg tej dziatalnoéci, ktorg zadeklarowaty w bazie REGON, i ze zamiast tego wykonuja
dziatalno$¢, ktora weale nie charakteryzuje si¢ uzyciem wysokiej techniki.

18 podstawa prawna: Ustawa z 29 czerwca 1995 r. o statystyce publicznej, Dz.U. 1995 nr 88 poz. 439.

¥ D. Jemielniak, Czym sq badania jakosciowe?, w: red. D. Jemielniak Badania jakosciowe, t.1: Podejscia i
teorie, Wydawnictwo PWN, Warszawa 2012.
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Metoda identyfikacji HT stosowana przez GUS réwniez nie eliminuje tego (jak si¢ okazuje
powszechnego) zjawiska, w dodatku zbiera dane na podstawie ustawowego obowigzku (skia-
dania sprawozdania) w trybie administracyjnym, do czego przedsigbiorcy odnosza si¢ z nie-
chegcig. Nie maja oni zadnego wiasnego interesu, by weryfikowaé raz podane informacje na
temat prowadzonej przez siebie dziatalnosci, nawet jesli zostata podana bigdnie. Na forach
internetowych przedsigbiorcy informuja si¢ wzajemnie, ze grozaca w takim wypadku grzywna
nie jest egzekwowana. Niekoniecznie jednak nie$cistosci sg wynikiem $wiadomego dziatania
lub zaniechania, przedsi¢biorcy przewaznie nie zdajg sobie sprawy z btedu, jaki popetniaja,
a nie istnieja mechanizmy po stronie GUS, ktore by ten blad identyfikowaty i naprawiaty.

W zwigzku z tym, Ze:

e obowiazujace i stosowane w oficjalnej statystyce metody szacowania liczebnosci
sektora high-tech w Polsce nie sa przejrzyste;

e w wyniku ich zastosowania nie otrzymuje si¢ w roznych zrodtach GUS jedno-
znacznych danych odnosnie do liczby firm HT,;

e istnieje podejrzenie, Ze otrzymywane wyniki sa nieprawdziwe ze wzgledu na nie-
zgodno$¢ dziatalnosci deklarowanej i faktycznie wykonywanej przez przedsig-
biorstwa i brak procedur weryfikujacych to zjawisko,

podjeto dziatania w kierunku opracowania wiasnej metody identyfikacji podmiotéw nale-
zacych do sektora HT. Uznano bowiem, ze wymienione wady procesu identyfikacji podmio-
tow HT mogg powaznie wypacza¢ otrzymane wyniki wzgledem liczby podmiotéw sektora
high-tech w Polsce.

Istnieje mozliwo$¢ pojedynczego sprawdzania kazdego podmiotu znajdujacego si¢ w bazie
REGON z osobna. Mozna tez przyjac, ze w skali jednego miasta byloby to nawet wykonalne.
Jednak w skali kraju (a porownania regionalne sg istotne w badaniach nad sektorem HT) jest to
nierealne. W zwiazku z tym rozpoczgto poszukiwania instrumentow, ktore umozliwityby
metodyczne dziatania na wigkszej liczbie podmiotow. Poza wspomnianym juz wskaznikiem
aktywnosci (WA), dzigki ktéremu usunigto z bazy podmioty nieaktywne, zdecydowano si¢ na
przeprowadzenie jako$ciowego badania stron internetowych. Na tych stronach firmy same,
dobrowolnie, w najlepiej pojetym wiasnym interesie publikujg wyczerpujace dane dotyczace
swojej oferty, a takze informacje o: stosowanych technologiach, posiadanych patentach i certy-
fikatach, gtdéwnych klientach, wspotpracy z przedstawicielami nauki itp. Cechy, ktdére byty
przedmiotem badan, doprowadzity do opracowania nowej metody. Nosi ona cechy zaréwno
metody ilosciowe] (zastosowanie wskaznika aktywnosci), jak i jakoSciowej (analiza tresci
stron www).

Proponowana metoda identyfikacji podmiotdw HT obejmuje cztery kroki:

e  krok 1: wyabstrahowanie ze zbioru REGON podmiotéw zaliczanych do HT we-
dtug kryterium sektorowego (PKD: 21, 26, 30.3);

e  krok 2: weryfikacja aktywnos$ci badanych podmiotéw za pomoca wskaznika ak-
tywnosci (WA) = wskaznik WAE{0,1}

e krok 3: identyfikacja wiasnej strony internetowej podmiotu -> wskaznik
www€ {0,1};

e  krok 4: weryfikacja zgodnosci oferty firmy z deklarowang dziatalno$cia na pod-
stawie tresci strony www —> wskaznik PKDE {0,1}.

Ostatni z wymienionych krokéw (krok 4) jest de facto zastosowaniem kryterium produk-
towego, a w kazdym razie stwarza taka mozliwos$¢, poniewaz mozna go podzieli¢ na dwa

etapy:
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e  krok 4.1: weryfikacja zgodnosci oferowanych produktéw z deklarowanym rodza-
jem dziatalnoéci (podejscie liberalne, szersze);

o  krok 4.2: weryfikacja, czy oferowane na stronie www produkty znajduja sie na li-
$cie wyrobow HT?, co oznacza zastosowanie kryterium produktowego (podej-
Scie konserwatywne, waskie).

Analiza stron internetowych daje takze okazje, aby wyszukac te podmioty zaliczone do
HT, ktére sa w posiadaniu patentow, poniewaz taka informacja zazwyczaj pojawia si¢ na
stronie firmy?*. Wéwczas pojawia sie:

e krok 5: wyszukanie na stronie www informacji o zarejestrowanych patentach,
czyli uwzglednienie kryterium patentowego.

W ten sposdb nowa metoda umozliwia;

e Uusuniecie z podstawowej bazy REGON podmiotdw nieaktywnych;

o zweryfikowanie zgodnosci dziatalno$ci wykonywanej z deklarowana;

e wskazanie przedsigbiorstw spetniajacych warunek przynaleznosci do HT za-
rowno w ujeciu szerszym (kryterium sektorowe), jak i wezszym (kryteria:
produktowe i patentowe).

3. KLASYFIKACJA GRUP PODMIOTOW SEKTORA HIGH-TECH W POSTACI
»KONICZYNY TECHNOLOGICZNEJ”

Jak stwierdzono na wstepie, identyfikacja przedsicbiorstw high-tech jest mozliwa na pod-
stawie trzech kryteriow:
e przynaleznos$ci do sektoréw HT,;
e przynaleznosci do producentow wyrobow uznanych za HT;
e posiadania patentow w zakresie wyrob6éw HT.
Schemat mozliwosci, jakie pojawiajg sie¢ w tym konteksScie, przedstawiono na rysunku 1
w formie, ktorg nazwano ,,koniczyng technologiczng”.

Rys. 1. ,,Koniczyna technologiczna” grup podmiotow identyfikowanych jako high-technology (HT)

sektory HT
PKD: 21, 26, 30.3

patenty HT = &)  produkty HT

Zrédto: Opracowanie wiasne.

2 Eyrostat, Indicators of High-tech industry and knowledge — intensive services, Annex 5...

2 Istnieje jeszcze mozliwoéé sprawdzenia w bazach patentowych, czy dany podmiot tam figuruje. Tej opcji na
razie nie wykorzystywano w przeprowadzonych badaniach.
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Na schemacie, nazwanym ,,koniczyna technologiczna”, mozna umiejscowi¢ siedem grup
przedsigbiorstw o nastgpujacych cechach:

Firma (1) — to idealny przyktad firmy HT, na przyktad firma farmaceutyczna
majaca patenty na produkowane i sprzedawane przez siebie leki;

Firma (2) — to firma, ktora nalezy do sektora HT i ma stosowne patenty, ale
nie produkuje wyrob6éw uznawanych stricte za HT, na przyktad firma pro-
dukujaca przystowiows ,,aspiryng”. Moze si¢ jednak zdarzy¢ rowniez tak, ze
w tej grupie znajdzie si¢ firma sprzedajaca produkt tak nowoczesny, ze nie
znajduje si¢ on jeszcze na liscie produktéw HT — woéwczas mieliby$my po-
tencjalnie do czynienia z przetomowym innowatorem;

Firma (3) — to firma HT, ktdrej produkcja nie jest chroniona patentem. Jest
to charakterystyczne na przyktad dla producentdw elektroniki, gdzie trudniej
otrzyma¢ tego typu ochrone niz w wypadku lekéw; na tych rynkach wyste-
puje przewaznie do$¢ duza konkurencja. Moze to by¢ tez firma, ktéra ma
ugruntowang pozycje na atrakcyjnym rynku i nie ma ambicji rozwojowych;
Firma (4) — to sytuacja (raczej rzadka), kiedy produkcja chroniona patentem
miesci si¢ w kategorii produktow HT, ale nie nalezy do sektora HT. Za
przyktad mozna tutaj poda¢ niektdre firmy zajmujace si¢ produkcja pewnych
kategorii broni lub amunicji albo substancji chemicznych niebgdacych far-
maceutykami;

Firma (5) — to firma nalezaca do sektora HT, ale jej wyroby nie kwalifikuja
si¢ jako HT. Znajdujg si¢ tutaj firmy o umiarkowanym poziomie innowacyj-
nosci, raczej wtorne technologicznie. Dyskusyjne jest, czy uznawac je za
HT. W badaniach omawianych w artykule (i powszechnie w statystyce) sa to
podmioty kwalifikowane jako HT;

Firma (6) — to ciekawa kategoria podmiotow, ktére sa w posiadaniu paten-
tow, lecz nie wykazuja (jeszcze) produkcji w sektorach HT. To grupa, ktora
szczegblnie warto poddaé obserwacji, poniewaz moga by¢ wsrdd nich
»przyczajeni” lub poczatkujacy przedsiebiorcy HT (bedacy na razie na etapie
laboratoriow badawczych), ktorzy jeszcze potrzebuja czasu, aby w pehi
ujawni¢ si¢ na ptaszczyznie biznesoweyj;

Firma (7) — producenci wyrobow HT nienalezacy do sektorow HT i bez am-
bicji rozwojowych, o umiarkowanej lub statej dynamice wzrostu, na przy-
ktad producenci urzadzen nawigacyjnych lub wiertarek dentystycznych, bez
ambicji rozszerzania swojej oferty.

Z punktu widzenia uznania podmiotu jako nalezgcego do HT warunki konieczne, aby bez
wahania dokona¢ takiej kwalifikacji, spetniaja grupy: (1) i (3), przy czym w wypadku firm
z grupy (3) nie jest pewne, czy sa innowacyjne lub czy wystarczajaco chronia stosowane przez
siebie technologie. W drugiej kolejnosci za HT mozna uznaé firmy (2), (@) i (7), przy czym
dwie pierwsze to innowatorzy z racji posiadania patentow. Najwigcej watpliwosci pojawia si¢
przy firmach (5) i (6), te ostatnie z kolei s3 zdecydowanie bardziej obiecujace — to potencjalny
Jprzedpokdj” dla sektora HT. Firmy (5), o ile w ogdle kwalifikuje sie je jako HT, niekoniecz-
nie wykazujg si¢ wysoka dynamika wzrostu. Zestawienie grup podmiotow HT pod katem
wspomnianych w tekscie kryteriw zawarto w tabeli 2.
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Tabela 2. Zestawienie najwazniejszych cech charakteryzujacych grupy podmiotow high-technology (HT)
wedhug ,.koniczyny technologicznej”

Gripy Produkcja, Wysol_<a Duzy pqtencj at | Czy identyfi ko_wane
HT przychody, dynamika rozwojowy, w statystyce jako
zyski wzrostu innowatorzy HT?

© tak tak tak tak

@ tak tak tak

©) tak tak tak

@ tak tak tak

) tak tak

6 tak

@ tak tak

Zrédto: opracowanie whasne.

Podsumowujac, za najwazniejsze grupy podmiotow HT mozna uznaé¢ grupy: (1), (2), (4)
i (6) ze wzgledu na potencjal rozwojowy, jaki wykazuja. Chodzi tutaj o generowanie przez te
firmy wiasnych rozwiazan, a nie rynkowe wdrazanie imitacji, przy rownoczesnym funkcjono-
waniu (oprocz grupy (6)) na rynkach uznanych za HT, czyli z istoty rozwojowych. Grupa (2)
jest prawdopodobnie bardzo nieliczna i ma tendencje, by z czasem awansowa¢ do grupy (D).
Z kolei grupa (4) jest rownie wazna jak grupa (1) lecz, co istotne, wymyka si¢ tradycyjnej
statystyce kwalifikujacej podmioty jako HT wedlug kryterium sektorowego. Istnieje wigc
prawdopodobiefistwo, ze podmioty te moga nie by¢ objete potencjalnym wsparciem lub przy-
najmniej obserwacjg ze strony instytucji publicznych powotanych w tym celu. Grupa (6) to
raczkujace firmy technologiczne, ktére powinny by¢ podstawowym celem dziatan pomoco-
wych ze strony panstwa — w statystyce sa zupelnie nieuwzglgdniane.

Jezeli potaczy si¢ zaproponowang metode identyfikacji podmiotow HT z propozycja ich
klasyfikacji w formie ,,koniczyny technologicznej”, to otrzymuje sie algorytm postepowania
stuzacego identyfikacji poszczegdlnych grup tych przedsigbiorstw. Przedstawiono go na ry-
sunku 2.
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Rys. 2. Algorytm procesu identyfikacji grup podmiotéw high-technology wedhug ,,koniczyny techno-
logicznej”
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Algorytm postepowania przedstawiony na rysunku 2 zbudowano przy zatozeniu, ze punk-
tem wyj$cia w procesie identyfikacji sektora HT jest baza podmiotéw gospodarczych wyod-
rebnionych na podstawie kryterium sektorowego. Dlatego algorytm pozwala na zidentyfiko-
wanie podmiotéw nalezacych do grup (1), (2), 3) i (5), ktére beda przedmiotem dalszej anali-
zy. Aby wyodrebnié przedsiebiorstwa nalezace do grup (4) i (6), nalezatoby zacza¢ analizo-
wac spis firm majacych odpowiednie patenty i nastepnie réznicowac je ze wzgledu na
kryteria: sektorowe lub produktowe. Wreszcie, aby zidentyfikowaé¢ grupe (7), za punkt
wyj$cia musiataby stuzy¢ lista producentéw wyrobéw HT. Ze wzgledu na to, Ze w oma-
wianych badaniach zastosowano od poczatku kryterium sektorowe, dalsze rozwazania
beda poswiecone grupom wyodrebnionym na tej podstawie. Niemniej mozliwe jest do-
stosowanie przedstawionego algorytmu do potrzeby zidentyfikowania pozostatych grup
poprzez zamiane kolejnosci stosowanych kryteriow.

4. IDENTYFIKACJA PODMIOTOW SEKTORA HIGH-TECH W WARSZAWIE
NA PODSTAWIE NOWEJ METODY

W badaniach nad populacjg firm HT w Warszawie rozpoznano podmioty z grup: (1), (2),
(3 i (5). Zidentyfikowano 137 podmiotéw, ktére uznano za nalezace do ktérejkolwiek z wy-
mienionych grup. Algorytm i wyniki tego procesu przedstawiono na rysunku 4 (rysunek 4
umieszczono na stronie 122).

Poréwnanie liczebnosci grup podmiotow wedtug PKD pozyskanych na kolejnych etapach
badania przedstawiono na rysunku 3.

Rys. 3. Struktura liczbowa podmiotéw (wedlug PKD) na kolejnych etapach identyfikacji przedsie-

biorstw high-technology
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*bez oddziatéw firm zagranicznych
Zrodto: opracowanie wlasne.
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Rys. 4. Wyniki procesu identyfikacji grup podmiotow nalezacych do high-technology w Warszawie
[liczba podmiotéw]
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Zrédto: opracowanie wiasne.
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W zwiazku z tym, ze zastosowana metoda nosi cechy metody jakosciowej, w trakcie prze-
gladania stron internetowych badanych podmiotéw pozyskano wiele dodatkowych danych,
a niektore powtarzajace si¢ informacje pozwalaja na sformulowanie opinii lub hipotez, ktore
zostang poglebione lub poddane weryfikacji na dalszym etapie badan. Uzupetniajac omawia-
nie przeprowadzonego procesu identyfikacji firm HT, warto wigc doda¢, ze:

e W badaniu dotyczacym firm warszawskich zastosowano tylko krok 4.1 metody
(podejscie szersze) sprawdzajacy, czy firma naprawde wykonuje dziatalnosé¢ za-
deklarowana (wedtug PKD). Zastosowanie kroku 4.2 jeszcze bardziej zaweziloby
grupe wynikowsg, szacunkowo o dalsze 20-30%. Zastosowano natomiast badanie
autodeklaracji firm wzgledem posiadania przez nie patentdow, co pozwolilo na
wyodrebnienie 19 podmiotow, ktore mozna przypisaé do grup: (1) lub (2).

e Zatypowy blad pojawiajacy si¢ w toku weryfikacji zgodnosci miedzy dziatalno-
$cig deklarowana a wykonywang mozna uzna¢ wskazywanie za podstawowag
dziatalno$¢ produkcje, podczas gdy jest nig handel, dystrybucja lub serwis.
W odniesieniu do podmiotow z dziatu PKD 26 (produkcja szeroko rozumianej
elektroniki) typowe bylo deklarowanie produkeji tych urzadzen zamiast faktycz-
nie wykonywanych ustug zwigzanych z serwisem, oprogramowaniem, konfigu-
racja sprzgtu, montazem itp. Analogicznie, na przyktad w wypadku przemystu
farmaceutycznego (PKD 21) firmy deklaruja produkej¢ lekéw zamiast faktycznie
wykonywanego handlu lub dziatalnosci aptekarskiej, a w odniesieniu na przyktad
do optyki — prowadzenie zaktadéw optycznych zamiast produkcji aparatury op-
tycznej.

e W przeprowadzonym badaniu za firmy high-tech nie uznawano filii firm zagra-
nicznych w Polsce, ktore jako takie zaliczaja si¢ do sektora HT, nie maja jednak
laboratoriéw ani produkeji w Polsce, lecz utrzymuja jedynie przedstawicielstwa o
charakterze handlowym. Znaleziono jednak jeden przypadek, gdy filia posiadata
laboratorium na terenie Polski i wowczas zakwalifikowano jg jako podmiot HT.

e Na tym etapie badan nie poddano weryfikacji podmiotéw, ktére nie maja wia-
snych stron internetowych. Jednakze kiedy szukano tych stron w wyszukiwarce
internetowej (Google), w wynikach pojawiaty sie informacje o podmiocie. Na tej
podstawie juz teraz mozna postawi¢ hipotezg, zgodnie z ktérg udziat firm HT
w tej grupie jest prawdopodobnie nieznaczny?. Potwierdzenie tej tezy wymaga
przeprowadzenia dalszych badan, ktore sg planowane.

5. DYSKUSJA I WNIOSKI

W trakcie badan nad populacja podmiotow gospodarczych zarejestrowanych na obszarze
Warszawy podjeto sie zidentyfikowania tych sposrdd nich, ktére mozna zakwalifikowac jako
przedsiebiorstwa wysokiej technologii. W zwiazku z tym sporzadzono przeglad kryteriow,
jakie stosuje si¢ w tym celu na $wiecie oraz sprawdzono metody i ich wyniki dostgpne w kra-
jowych i europejskich publikacjach statystycznych. Poniewaz uzyskane w ten sposob dane
uznano za niewystarczajace do tego, aby na ich podstawie dokona¢ wiarygodnej identyfikacji
przedsigbiorstw high-tech w Warszawie, zaproponowano wilasna, autorska metodg tej identy-
fikacji.

22 poza rzadkimi przypadkami tzw. Hidden Champions — por. H. Simon, Hidden Champions of the 21st Centu-
ry : Success Strategies of unknown World Market Leaders, Springer, London 2009.
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W artykule zaproponowano réwniez schemat ,,koniczyny technologicznej” (rys. 1), ktora
pozwala na wyodrgbnienie poszczegdlnych grup podmiotéw gospodarczych spehiajacych
rozne kryteria przynaleznosci do sektora wysokiej techniki. Na tej podstawie podmioty te
mozna scharakteryzowa¢ oraz poddawa¢ dalszym analizom w zaleznosci od potrzeb. Warto
podkresli¢, Ze ,.koniczyna technologiczna” daje mozliwos¢ dokonania analogicznej klasyfika-
cji nie tylko w przemysle wysokiej techniki, ale rowniez w odniesieniu do wszystkich pozosta-
tych: sredniowysokiej, $rednioniskiej oraz niskiej.

Bazujac na klasyfikacji wyprowadzonej ze schematu ,.koniczyny technologicznej”, zapro-
ponowano algorytm postgpowania, stuzacy identyfikacji poszczegodlnych grup przedsigbiorstw
zgodnie z zaproponowang metoda (rys. 2). Nastgpnie zastosowano t¢ metodg na przyktadzie
firm HT zarejestrowanych w Warszawie (rys. 4) i omoéwiono najwazniejsze wnioski wynikaja-
Ce z przeprowadzenia tego procesu.

Proponowana klasyfikacja ,,koniczyny technologicznej” i autorska metoda identyfikacji
przedsiebiorstw high-tech daja mozliwo$¢ dokonania badan poréwnawczych w tym sektorze
przemystu w wymiarze regionalnym, krajowym i miedzynarodowym. Niejasne procedury
kwalifikowania przedsigbiorstw jako HT przez oficjalng statystyke podwazajg jej wiarygod-
no$¢ pod tym wzgledem. Wobec wyzwan, przed jakimi stoi polska gospodarka w skali lokal-
nej i globalnej®, wiasciwe rozpoznanie sytuacji w sektorze high-tech jest kluczowe. Propono-
wana metoda identyfikacji podmiotow gospodarczych wzglgdem poziomu stosowanej techniki
daje mozliwos¢ ich ilosciowej i1 jakosciowe] analizy, a struktura ,,koniczyny technologiczne;j”
pomaga uporzadkowac¢ ten proces. Ponadto nowa metoda jest aplikowalna, poniewaz istniejg
mozliwosci opracowania programéw, ktore samodzielnie bedg wyszukiwac i sprawdzac strony
internetowe firm pod katem zadanych kryteriow.

Wracajac do watpliwosci, jakie pojawily si¢ w zwigzku z liczba przedsigbiorstw HT
W Polsce wskazywang przez GUS i Eurostat (ponad 3 tys. podmiotow), to badania wydaja si¢
potwierdza¢ przypuszczenie, Ze jest ona zawyzona. Skoro zidentyfikowano 137 podmiotéw
HT w Warszawie, to nawet jesli te liczbe zwigkszy si¢ do 200 dla catego wojewddztwa mazo-
wieckiego i zatozy sie, ze w pozostatych wojewodztwach wynosi ona 150, to suma nie prze-
kroczy 2,5 tys. podmiotow. Mozna wykona¢ bardziej zaawansowang symulacje, odn0szac si¢
do poziomu zamozno$ci poszczegdlnych wojewddztw. Jezeli przyjaé, ze liczba podmiotow
HT w Mazowieckiem wynosi 200, przy poziomie PKB na mieszkanca rownym 102% $redniej
UE, to szacujac liczebno$¢ firm HT we wszystkich wojewddztwach zgodnie z proporcja opar-
ta na PKB, suma wszystkich podmiotow w PolSce nie bedzie wigksza niz 1800. Symulacje
takg przedstawiono w tabeli 3.

Tabela 3. Szacunkowa liczba podmiotéw high-technology (HT) w wojewddztwach i w Polsce

Wojew6dztwo PKB per capita Szacunl_<owa liczba
[% $redniej UE] (2010 r.) podmiotéw HT
Lodzkie 58 114
Mazowieckie 102 200
Malopolskie 53 104
Slaskie 67 131
Lubelskie 42 82

B Konkurencyjna Polska. Jak awansowaé w swiatowej lidze gospodarcze;?, red. J. Hausner, Fundacja Gospo-
darki i Administracji Publicznej, Krakow 2013.



Nowa metoda identyfikacji przedsi¢biorstw... 125

Podkarpackie 42 82
Swietokrzyskie 47 92
Podlaskie 45 88
Wielkopolskie 65 127
Zachodniopomorskie 54 106
Lubuskie 53 104
Dolnoslaskie 70 137
Opolskie 50 98
Kujawsko-Pomorskie 52 102
Warminsko-Mazurskie 46 90
Pomorskie 60 118

RAZEM W POLSCE (szacunkowo) 1776

PKB - produkt krajowy brutto
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych Eurostat.

Cho¢ szacunki te sg powierzchowne, to jednak wyniki wydaja sie bardziej prawdopodobne
niz znacznie wyzsze liczebnosci podawane przez oficjalng statystyke. Co wiecej, poziom bledu
miedzy oszacowang w tabeli 3 (ok. 1800) a podawang przez GUS (ok. 3200) liczba przedsig-
biorstw HT w Polsce jest zbiezny z proporcja miedzy podmiotami, ktore deklaruja i wykonuja
dzialalno$¢ w ramach sektora HT, a tymi, ktére deklaruja, lecz w rzeczywistosci ich aktyw-
no$¢ koncentruje si¢ w innych obszarach (etap weryfikacji PKD = 1). Prawdopodobnie silniej-
sze uwzglednienie wystepujacych w tym zakresie btedow pozwolitoby lokalnym i centralnym
instytucjom uwiarygodni¢ podawane statystyki. Akcja edukacyjna wzgledem nowo rejestro-
wanych podmiotdéw moglaby za$ zapobiec powielaniu tych nieprawidlowosci w przysztosci.

Dalsze badania, zgodnie z zalozeniami realizowanego projektu, zostang poswigcone po-
glebionej analizie srodowiska firm wysokich technologii w Warszawie. Ich celem jest pozna-
nie potencjalu rozwojowego sektora oraz weryfikacja wspomnianej na wstepie artykutu hipo-
tezy o jego duzym znaczeniu dla gospodarki, zwlaszcza w kontekscie tak zwanej reindustriali-
zacji miast?.
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ANEW METHOD FOR THE IDENTYFICATION OF HIGH-TECHNOLOGY
COMPANIES ON THE EXAMPLE OF WARSAW

Manufacturing companies operating within the high-technology (high-tech) sector are
of interest to science, industry and national authorities because of the special economic im-
portance attached to them. Considering the importance of this sector in the economy of
large cities, research has been undertaken to identify and characterize this sector in the War-
saw area, under the European project entitled: “Stoteczne Forum Przedsigbiorczosci” (War-
saw Entrepreneurship Forum). However, in a situation where the very concept of the “high-
tech sector” is not clearly defined in the literature and the methods used for qualifying busi-
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nesses as high-tech have been classified as insufficient in the course of previous research, it
was necessary to develop an individual research method.

The purpose of this article is therefore, to present the algorithm of the new method
which can be used to identify entities belonging to the high technology sector and to discuss
the research that has led to its creation. The article also proposes a classification of HT sec-
tor entities in the form of a “technological clover”, which systematizes and facilitates the
use of the new method based on the adopted criteria. Preliminary results of the conducted
research are also presented, which entitle the debate on the reliability of official statistics
concerning the population of high-tech companies in Poland.

Keywords: entrepreneurship, high-technology, classification
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OD KOOPERENCJI DO MODELU 3C - UJECIE
TEORETYCZNE

Konkurencja jest definiowana jako sytuacja, w ktorej kilku aktoréw na danym obsza-
rze walczy o ograniczone zasoby i/lub oferuje podobne produkty badz ustugi, ktore zaspo-
kajaja potrzeby tego samego klienta. Z kolei wspotpraca jest definiowana jako relacja, w
ktorej osoby indywidualne, grupy, organizacje wspotdzialaja przez dzielenie si¢ uzupetnia-
jacymi si¢ zdolno$ciami i zasobami w celu odniesienia wspolnych korzyéci. Mozna powie-
dzie¢, ze w kazdej relacji funkcjonuja zaréwno elementy konkurowania, jak i wspolpracy,
ale jeden lub drugi element w niektorych wypadkach moze mie¢ charakter ukryty. Jesli oba
elementy wspolpracy i konkurowania sg widoczne, wowczas taka relacjg nazywa si¢ koope-
rencja. Kooperencja analizuje symultaniczno$¢ strumieni konkurowania i wspotpracy po-
migdzy organizacjami. To relacja migdzy konkurentami, w ktorej rywalizujace strony mu-
sza mie¢ do siebie zaufanie, angazowaé si¢ we wspotprace, dzieli¢ si¢ informacjami, do-
$wiadczeniem oraz ryzykiem wspotdziatania. Kooperencja stanowi wigc pogodzenie dwdch
sprzecznych koncepcji, jest analizowana w zarzadzaniu i marketingu oraz w sektorze edu-
kacji wyzszej. Artykut prezentuje teoretyczne podstawy modelu 3C, stanowigcego rozsze-
rzenie modelu kooperencji 2C. Model 2C jest modelem uproszczonym, ktory nie uwzgled-
nia wszystkich interakcji zachodzacych migdzy organizacjami w skomplikowanej rzeczywi-
stosci gospodarczej. Artykul wzbogaca istniejagcy w dotychczasowej literaturze przedmiotu
model 2C o trzeci element — komplementarno$¢. Model 3C przedstawiono na przyktadzie
Food Court w Szwecji oraz Globalnego Stowarzyszenia Edukacji Menedzerskiej CEMS.

Stowa kluczowe: kooperencja, konkurowanie, wspotpraca, komplementarno$é, model 3C

1. WPROWADZENIE

Kooperencja jest zjawiskiem, ktore pozwala zrozumie¢ wspolpracg miedzy rywalizu-
jacymi osobami, firmami, organizacjami i sieciami. W literaturze przedmiotu oraz w prak-
tyce gospodarowania zjawisko to jest zwigzane z aliansami strategicznymi, niemniej jed-
nak jest ono obecne w zarzadzaniu oraz w marketingu. Celem artykutu jest rozszerzenie
modelu 2C do modelu 3C, ktéry kompleksowo opisuje procesy zachodzace w turbulent-
nym otoczeniu. Niniejsza praca przyczynia si¢ do wzbogacenia teorii kooperencji o trzeci
wymiar — wzajemnego uzupelniania sie.

2. ISTOTA I POJECIE KOOPERENCJI

Pojecie kooperencji (co-opetition) pierwszy raz zostalo zaprezentowane w 1989 r.,
ajego tworcg byt Ray Noorda, prezes i wspotzatozyciel firmy Novell Inc.?. Kooperencja
jest stosunkowo nowym obszarem badawczym w literaturze z zakresu zarzadzania oraz

! Dr Celina Sofek-Borowska, Instytut Zarzadzania, Zaktad Zarzadzania Przedsigbiorstwem, Szkota Gtéwna
Handlowa w Warszawie, Al. Niepodlegtosci 162, 02-554 Warszawa, mail: csolek@sgh.waw.pl

2 B. Gomes-Casseres, The Alliance Revolution. The New Shape Of Business Rivalry, Harvard University Press,
Cambridge 1996, s. 271.
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marketingu. Kooperencja nie zyskata miano paradygmatu, tak jak wspodlpraca i konkuro-
wanie®.

Wedtug Marii Bengtsson, Susanny Hinttu i Sorena Kocka kooperencja, obok koegzy-
stencji, kooperacji i konkurencji, uznawana jest za jeden z podstawowych typéw relacji
miedzy konkurentami. Ztozonos¢ relacji kooperacyjnych wynika z jednoczesnego $ciera-
nia si¢ dwoch przeciwstawnych strumieni relacji: konkurencji i kooperacji — jako ze dwie
niezalezne strony wspolpracuja ze sobg w celu osiagnigcia wspolnych korzysci i nie prze-
stajg by¢ konkurentami®. Relacje te obejmujg zroznicowane poziomy zarzgdzania i moga
przybra¢ rozmaite formy organizacyjne w zaleznosci od potrzeb i warunkéw funkcjono-
wania kooperencji. Wachlarz rozwiazan jest wigc bardzo szeroki: od prostych i klarow-
nych do niezwykle ztozonych, wielostronnych, angazujacych nawet kilkudziesigciu kon-
kurentows®.

Konkurencja jest definiowana jako sytuacja, w ktérej kilku aktoréw na danym obsza-
rze walczy o ograniczone zasoby i/lub oferuje podobne produkty badZ ustugi, ktore za-
spokajajg potrzeby tego samego klienta®. Z kolei wspolpraca jest definiowana jako relacja,
w ktorej osoby indywidualne, grupy, organizacje wspoéldziatajg poprzez dzielenie si¢
uzupelniajagcymi si¢ zdolno$ciami i zasobami w celu odniesienia wspoélnych korzysci’.
Claudia Canagello i inni® argumentuja, ze ludzkie istoty zazwyczaj bardziej wspolpracujg
ze soba, niz jest to oczekiwane w sensie maksymalizacji czystych, egoistycznych funkcji
uzytecznosci. Moze by¢ co$ w naturze ludzkiej, co przybliza do wzajemnej wspotpracy.
Przez wigkszo$¢ zycia ludzie sa zdobywcami — ktoérzy chea zdobywaé wspolnie, a nie
samodzielnie. Dlatego argumentujg oni, Ze rozsadne jest stwierdzenie, ze ludzko$¢ rozwi-
neta instynkt w kierunku wspotpracy lub przynajmniej genetyczna sktonno$¢ do uczenia
si¢ zachowan opartych na wspolpracy. Wspolpraca z sukcesem jest oparta na zaufaniu,
zaangazowaniu oraz dobrowolnym i wzajemnym porozumieniu, moze by¢ ona wyrazona
w dokumencie formalnym albo nieformalnym®. Generalnie podmioty wspotpracuja ze
soba, aby osiggnac¢ wspdlny cel, jak rowniez po to, aby uczy¢ si¢ czy dzieli¢ wiedza eks-
percka lub organizacyjna. Koperencja czgsto jest rowniez okreslana jako agresywna stra-
tegia ,,sypiania z wrogiem” 19,

8 G. Padula, G.B. Danino, Untangling the rise of coopetition: the intrusion of competition in a cooperative game
structure, ,,International Studies of Management and Organization, 37/2 (2007), , s. 32-52; M. Bentgsson,
J. Eriksson, J. Wincent, Co-opetition dynamics — an outline for further inquiry, ,,Competitivness Review: An
international Business Journal incorporating Journal of Global Competitivness” 20/2 (2010), s. 194-214.

4 AA. Lado, N.G. Boyd, S.C. Hanlon, Competition, Cooperation, And The Search For Economic Rents:
A Syncretic Model, ,,Academy Of Management Review” 22/1 (1997), s. 110-141.

® J. Cygler, Kooperencja Przedsigbiorstw, Czynniki Sektorowe I Korporacyjne, Szkola Glowna Handlowa
w Warszawie, Warszawa 2009, s. 7.

5'S. D. Hunt, Economic Growth: Should Policy Focus On Investment Or Dynamic Competition?, ,,European
Business Review” 19/4 (2007), s. 274-214.

" D.R. Gnyawali, J. He, R. Madhaven, Impact Of Co-Opetition On Firm Competitive Behaviour: An Empirical
Examination, ,,Journal Of Management” 32/4 (2006), s. 507-530, s. 507-530.

8 C. Canegallo, G. Ortona, S. Ottone, F.1. Ponzano, F. Scacciati, Competition Versus Co-Operation: Some Exper-
imental Evidence, ,,Journal Of Socio-Economics” 2008, s.18-30.

9R. Miles, C. Snow, G. Miles, The Future Organisation, ,,Long Range Planning” 2000/33, s. 300-321.

10 B, Quint, Coopetition: sleeping with the enemy, ,,Information Technology”, 1997, No. 14, s.7.
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Kooperencja to relacje migdzy konkurentami, w ktorych wystepuja zwiazki o charak-
terze ekonomicznym i pozaekonomicznym?!. Zaleznosci miedzy stronami sa dwojakie:
formalne lub oparte na zaufaniu (cz¢$¢ kooperacyjna) oraz oparte na pozycji rynkowej
i/lub w strukturze powigzan sieciowych (cze$¢ konkurencyjna). Powstaje zatem sytuacja
paradoksalna, w ktorej rywalizujace strony musza mie¢ do siebie zaufanie, angazowac si¢
we wspolprace, dzieli¢ si¢ informacja, do$wiadczeniem oraz ryzykiem wspotdziatania®?.
Kooperencja dotyczy relacji bezposrednich konkurentow, ktorzy czgsto oferuja podobne
grupy produktéw lub ktérych oferta adresowana jest do tych samych odbiorcéw pod
wzgledem charakterystyki popytowej oraz kryterium geograficznego®®.

Zaufanie, r6znorodno$¢ relacji i transfer wiedzy wedtug Sary Thorgren i innych auto-
row sag traktowane jako wyrdzniajace si¢ kamienie wegielne w dobrze prosperujacych
sieciach4,

Najpetniej definicje kooperencji przytacza Joanna Cygler, traktujac kooperencje jako
uklad strumieni jednoczesnych i wspolzaleznych relacji konkurencji i kooperacji
miedzy konkurentami zachowujacymi swoja odrebnos¢ organizacyjna. Relacje koo-
peracyjne tworzone sg do realizacji konkretnych celéw strategicznych w okreslonym
i wydluzonym horyzoncie czasowym?®. Dlatego relacje kooperencji mozna zapisaé
W nastepujgcej postaci:

R=1f(C,C,) @)
gdzie:
R — relacja kooperencji
C1 — wspolpraca (cooperation)
C, — konkurowanie (competing)

Mozna powiedzie¢, ze w kazdej relacji funkcjonujg zarowno elementy konkurowania,
jak i wspotpracy, ale jeden lub drugi element w niektorych wypadkach moze mie¢ charak-
ter ukryty. Jesli oba elementy wspotpracy i konkurowania sg widoczne, wowczas taka
relacje nazywa si¢ kooperencja. Strony zaangazowane w kooperencje¢ sa zaangazowane w
relacje, ktora z jednej strony jest relacja wroga z tytutu sprzecznych intereséw, a z drugiej
strony jest przyjazna z powodu wspolnych interesow.

Przyktadem kooperencji jest szwedzki przemyst browarny, gdzie organizacje konkuru-
ja miedzy soba, dystrybuujac piwo do hurtownikow, natomiast wspotpracuja przy zwrocie
butelek®, Tak wigc funkcjonujg dwa wazne elementy w kooperencji: dzielenie si¢ wiedza
i potaczenie wspolnych kompetencji.

John R. Harbison i Peter Pekar podkreslaja, ze wigkszo$¢ porozumienn kooperencji
funkcjonuje miedzy konkurentamil’. Yadong Luo pokazuje, w jaki sposob miedzynaro-

11 M. Bengtsson, S. Kock, Coopetition In Business Networks — Cooperate And Compete Simultaneously, ,,Indus-
trial Marketing Management” 2000/29, s. 411-426.

123, Cygler, op. cit., s. 20-21.
13 M. Bengtsson, S. Kock, op. cit., s. 411-426.

14's, Thorgren, J. Wincent, D. Ortqvist, A Cause-Effect Study Of Inter-Firm Networking And Corporate Entre-
preneurship: Initial Evidence Of Self-Enforcing Spirals, ,,Journal Of Developmental Entrepreneurship” 14/4
(2009), s. 355-373.

18], Cygler, op.cit., s. 25.
16 M. Bengtsson, S. Kock, op. cit., s. 419.
7] R. Harbison, P. Pekar, Smart Alliances, Jossey-Bass, San Francisco, 1998.
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dowe firmy angazuja si¢ w kompleksowe i symultaniczne relacje konkurencyjno-
kooperacyjne®. Na przyktad Ericsson, Nokia i Motorola wspétpracujg ze soba, aby udo-
skonali¢ infrastrukture chifiskiego przemystu telekomunikacyjnego, negocjuja z rzadem,
aby zdoby¢ wickszy udziat w rynku, rownoczeénie razem budujac sieci telekomunikacyj-
ne. W tym samym czasie firmy te ostro rywalizuja ze soba, aby zdoby¢ jak najwyzsze
zyski. Podczas gdy kooperencja jest wzmocniona przez wspolnos$¢ rynku i asymetri¢ za-
sobow pomigdzy konkurentami, ta sama wspolnos¢ rynku przyczynia si¢ do konkurencji,
gdy asymetria zasobow przyczynia si¢ do wspolpracy.

Jednoczesno$¢ wystepowania konkurencji i kooperacji nierozerwalnie zwiazana jest
z kryterium czasowym. Kooperencja wystepuje wtedy, kiedy oba strumienie relacji wy-
stepuja jednoczesnie, a nie w ukladzie sekwencyjnym. Co wazne, konkurencja nie jest
postrzegana jako bariera do nawigzania wspotpracy. Poprzez takie przesuniecie wspoipra-
ca pomiedzy konkurujacymi podmiotami moze by¢ postrzegana jako korzystna dla konku-
rencyjno$ci tych podmiotéw, gdyz w tym samym czasie moga powsta¢ nowe mozliwosci
w ramach tego typu relacji. Relacje wspolpracy i konkurowania moga funkcjonowaé
z r6znym natezeniem, co przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Rozne typy relacji kooperencyjnych pomigdzy konkurentami

Wspotpraca > konkurowanie

Relacja zdominowana przez wspolprace. Relacje koope-
rencyjne sktadaja si¢ w wigkszym stopniu ze wspotpracy
niz konkurowania

Wspétpraca = konkurowanie

Réwne relacje; konkurowanie i wspotpraca funkcjonujg
na rowni

Wspétpraca < konkurowanie

Relacja oparta na konkurowaniu. Relacje kooperacyjne
skladaja si¢ w wigkszym stopniu z konkurowania niz

wspotpracy

Zrodlo: opracowanie wilasne na podstawie: M. Bengtsson, S. Kock, M. Bengtsson, S. Kock,
“Coopetition” in business networks — Cooperate and Compete Simultaneously, ,,Industrial
Marketing Management” 2000/29, s. 416.

Procesy globalizacji oraz ciagte zréznicowanie technologiczne produktow zmuszajg
nie tylko duze firmy, ale rowniez mate i $rednie do ustanowienia relacji kooperencyj-
nych®®. Badania pokazujg réwniez, ze mate i $rednie firmy angazujg sie w relacje koope-
rencyjne o wiele chetniej, poniewaz sa one bardziej elastyczne, mniej sformalizowane
przez struktury, procedury i polityke®. Co wiecej, kooperencja wérod matych firm daje
wicksze szanse na przetrwanie i rozwoj na wysoce konkurencyjnym rynku, na ktérym
dominuja duze firmy.

3. KOOPERENCJA W BIZNESIE

Kooperencja jest analizowana w zarzadzaniu i marketingu. Ostatnie badania wykazaty
funkcjonowanie relacji kooperencyjnych w takich przemystach jak: e-commerce, techno-
logie, turystyka, przemyst samochodowy, rynek detaliczny, lotniczy, ustug finansowych,

18y, Luo, A Coopetition Perspective Of Global Competition, ,,Journal Of World Business” 42/2 (2007), s. 129-144.

¥ P, Coy, Sleeping With The Enemy, ,,Business Week” 2006, s. 96-97.

2 D.R. Gnyawali, B.J. Park, Co-Opetition And Technological Innovation In Small And Medium-Sized Enterpris-
es; A Multilevel Conceptual Model, ,,Journal Of Small Business Management” 47/3 (2009), s. 308-330.
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farmaceutyczny, petrochemiczny oraz edukacji wyzszej. Studia prowadzone nad zjawi-
skiem kooperencji, szczegdlnie mocno podkreslajg istnienie tego zjawiska w przemystach
wysokich technologii, liczni badacze zauwazyli wystepowanie tego typu relacji w takich
korporacjach, jak Microsofit, Dell, IBM, SAP, Sony, Samsung, Yahoo, Apple, podkresla-
jac, ze wszystkie te podmioty traktowaty kooperencj¢ jako strategie, aby osiagnaé zyski
i zmaksymalizowa¢ zasoby w dlugim horyzoncie czasowym?'. Kooperencja wystepuje
w miedzynarodowych korporacjach, generujac warto$¢ w takich obszarach, jak badania
i rozwoj, szkolenia, produkcja.

Niewielka liczba badaczy skoncentrowata swoje wysitki w kierunku okre$lenia relacji
kooperencyjnych wsrod matych firm, ktéore w mniejszym stopniu tworza warto$¢ poprzez
kapitatochtonne sposoby??. Mate firmy cechujg si¢ korzysciami, takimi jak dynamizm
przedsiebiorczy, elastyczno$é i szybko$¢ reakeji na zmieniajgce sie warunki?. Wykorzy-
stanie kooperencji w matych firmach we fragmentarycznych przemystach moze by¢ w
mniejszym stopniu celowe i strategiczne oraz moze wynika¢ z braku zasobow, niedosko-
natej wiedzy i spotecznie skomplikowanych charakterystyk i relacji. Jak zauwazyta Shel-
by French, byla menedzerka marketingu w winiarni NAPA?, wykorzystanie mediow
spotecznosciowych byto odwazng i nowoczesna taktyka marketingows, a winiarnie tylko
czekaty na odzew i wzajemnie sobie pomagaty, poprzez rekomendowanie siebie nawza-
jem na portalach spoteczno$ciowych. Generalnie nie wystepuje sytuacja, kiedy smakosz
wina konsumuje tylko jeden gatunek wina z jednego zrodta®®. Co wiecej, wytrawni sma-
kosze wybieraja okreslone wino w zaleznosci od pory dnia, rodzaju dania. Inne gatunki
wina serwuje sie do ryb, drobiu, inne za$ do wotowiny.

4. TRZECI WYMIAR - WZAJEMNE UZUPELNIANIE

W dotychczasowych badaniach analizowano zjawisko kooperencji, biorac pod uwage
strumienie wspolpracy i konkurowania. Jednakze rzeczywisto$¢ gospodarcza jest o wiele
bardziej ztozona, niezbedne okazuje sie stworzenie modelu 3C, w ktoérym oprécz konku-
rowania i wspotpracy wystepuje trzeci element — wzajemne uzupehianie si¢. Wzajemne
uzupelnianie obejmuje dziatania dotyczace wzajemnego uzupetniania si¢ oferty produk-
towej czy biezacej dziatalnosci operacyjne;j.

Praktyka gospodarowania wskazuje na dwa przeciwstawne elementy w relacji
kooperencji, natomiast element trzeci (uzupetnienie — complimentarity) jest spoi-
wem taczgcym dwie przeciwstawne koncepcje. Dlatego model 3C mozna przedsta-
wi€ nastgpujaco:

2 K. Walley, Coopetition: An introduction to the subject and an Agenda for Research, ,,International Studies of
Management and Organizations” 37/2 (2007), s. 11-31.

2 D.R. Gnyawali, B.J. Park, op. cit., s. 308-330.

B F, J. H. M Verhees, M. T. G. Meulenberg, Market orientation, Innovativness, product Innovation, and Per-
formance in Small Firms, ,,Journal of Small Business Management” 42/2 (2004), s. 134-154.

2 http://napavalley.com/wineries/ (dostep: 15.06.2014).

% B. McCray, Coopetition in the Angels Camp Farmers Market. Small Biz Survival: The Rural and Small Town
Business Resource”, www. smallbizsutrvival.com/2011/08/coopetition-at-angels-camp-farmers.html (dostep:
15.06.2014).
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ic = f(C,.C,.C) 2
gdzie:
C1 — wspolpraca . “ .
C, — konkurowanie . . * . .

- o ®
C3 — wzajemne uzupetnianie si¢ - ® \

Trzeci element powoduje, ze w takiej sytuacji wkracza si¢ w przestrzen trojwymiaro-
wg. W modelu 3C beda funkcjonowaty strumienie wspotpracy, konkurowania i wzajem-
nego uzupetniania si¢ o r6znym nat¢zeniu, co przedstawiono tabeli 2.

Tabela 2. Wybrane typy relacji w modelu 3C

Typy relacji Zwigzek

Wspolpraca > konkurowanie > uzupetnianie sie Relacja  zdominowana  przez
wspotprace

Wspdlpraca < konkurowanie < uzupetnianie sie Relacja zdominowana przez uzu-
pehianie sig

Wspotpraca = konkurowanie = uzupetnianie si¢ Rowne relacje

Zrodto: opracowanie wlasne

Warto podkresli¢, ze na tej podstawie mozna sprobowaé stworzy¢ mape wszystkich
branz, sektorow w gospodarce, operujac w przestrzeni trojwymiarowej. Jesli na osiach
wspotrzednych oznaczy si¢ jako C1 wspotprace, jako C, konkurowanie, a C3 — wzajemne

uzupenianie si¢, wtedy wspotrzedne dowolnego punktu P(pl, p,, p3) oznaczaja bran-
zg¢, ktorej wspotpraca jest rowna p1, Konkurowanie — p2, a uzupetnianie si¢ — p3. Poniewaz
relacje wspotpracy, Konkurowania oraz uzupelniania si¢ moga si¢ zmienia¢ w czasie,
mozna wprowadzi¢ wektor zmiany danej branzy w czasie 4¢. Jesli w chwili to dana branza

miata wspotrzedne PO(pltO » Pat,» Py, ), a w chwili t =t,+At wspoirzed-
ne Pl(pltl, Pai 1 Pay, ) wiedy dryfem relacji w branzy w przedziale 4¢ jest wektor o wspot-

rzgdnych: A(pm = Py Poy, = Payy s Pay, — Py, ) Zmiana relacji w branzy moze nasta-

pi¢ pod wptywem czynnikéw zewnetrznych (niezaleznych od podmiotow uczestniczacych
w tego typu relacjach), jak réwniez czynnikéw wewnetrznych wynikajacych z elementow,
na ktére podmioty maja wplyw. Dlugo§¢ wektora jest oznaka sily zmiany branzy w prze-
dziale A4¢, a zwrot wektora uwidacznia kierunek tej zmiany. Wprowadzenie znormalizo-
wanych skal pomiaru: wspotpracy, konkurowanie i uzupetiania pozwoli poréwnywaé
sife (dlugos¢ wektora) i kierunek zmiany (zwrot wektora) miedzy réznymi branzami.
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W poszczegbdlnych przedziatach czasu mozna oszacowaé dtugoterminowe zmiany relacji
w branzy.

Rys. 1. llustracja modelu 3C w przestrzeni tréjwymiarowej

C

C:

Zrodto: opracowanie wlasne

Kooperencja zaktada wzajemne konkurowanie i wspolprace, natomiast czgsto moze
wystepowal sytuacja, kiedy podmioty wzajemnie uzupelniaja swoja oferte i wspolnie
oferuja kompleksowy produkt, ustuge dla klienta. Przyktadem moze by¢ wczesniej oma-
wiane stowarzyszenie producentéw wina w Stanach Zjednoczonych — winiarnie konkuru-
ja, aby przyciagnaé¢ do siebie potencjalnych klientow, wspotpracuja, rekomendujac siebie
nawzajem, chociazby na portalach spoteczno$ciowych, zwlaszcza klikajac na poszczegol-
ne winiarnie ,,Lubi¢ to” (I like it). Jednoczesnie istnieje trzeci wymiar wzajemnego uzu-
pehiania si¢, poniewaz kazda winiarnia oferuje inny rodzaj wina. Produkcja réznych
rodzajow win powoduje, ze klient ma szeroki zakres win do wyboru. Aby lepiej zaprezen-
towa¢ model 3C, przedstawiono go na dwoch przyktadach: restauracji w galerii handlowej
w Szwecji oraz stowarzyszenia edukacji menedzerskiej CEMS.
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Przyklad 1: Restauracje w galerii handlowej w Gavle w Szwecji

Food Court jest miejscem w galerii z kilkoma restauracjami i wspolnym miejscem do
zjedzenia positkow. Food Court sklada si¢ glownie z restauracji, ktore oferuja dania kuch-
ni azjatyckiej, afrykanskiej, Bliskiego Wschodu, Ameryki Lacinskiej i Ameryki Péinocnej
— to 15 restauracji, ktore wspolnie dziela stosunkowo niewielka przestrzen jadalna. Re-
stauracje w galerii sa okreslane jako wynajmujacy. Wiasciciel galerii dostarcza przestrzen
handlowa. Wynajmujacy (restauracje) wspolpracuja wzajemnie ze sobg, dzielac si¢
wspolnymi zasobami. Wérdd restauracji zostat wybrany przewodniczacy, ktory wystepuje
jako lider, zbiera informacj¢ zwrotna, dzieli si¢ informacjami, zbiera comiesigczne optaty
na utrzymanie wspolnych pomieszczen: miejsca do spozywania positkow i reprezentuje
restauracje w negocjacjach z wlascicielem galerii handlowe;.

Food Court sktada si¢ z licznych miejsc sprzedazy/restauracji. Dania s3 zamawiane
w poszczegOlnych restauracjach, a nastgpnie kazdy klient spozywa positek na wspolnej
jadalni. Wtasciciele restauracji dziela si¢ wspolnymi zasobami i przyciagaja klienta do
jednego miejsca. Koncentrujg oni wszystkie swoje wysitki na swojej kluczowej kompe-
tencji — przygotowaniu positkéw i obstudze klientow. Dzielg si¢ wiedza dotyczacg prowa-
dzenia biznesu oraz biezacych trendéw w nawykach klientéw i ich preferencjach. Klu-
czowym czynnikiem sukcesu, ktory przyczynia si¢ do sprawnego funkcjonowania Food
Court, jest wysoki poziom zaufania, zaangazowania i lojalnosci wsrod wiascicieli restau-
racji. Podpisali oni prawnie obowigzujacy dokument, ze kazdy z nich oferuje inny rodzaj
dan, aby unikna¢ ,kanibalizacji produktu”, czyli sytuacji, ze restauracje oferuja ten sam
rodzaj dafh. Innymi stowy, dania i wybory sg zrdznicowane, oferujac znaczng réznorod-
nos$¢ opcji. Dlatego jest tam jedna restauracja sushi, jedna chinska, restauracja Subway,
jeden fast food, jedna turecka restauracja itp. Ta strategia oczywiscie tagodzi ,,drapiezng”
konkurencj¢ i powoduje wzrost réznorodnosci jedzenia.

Restauracje konkuruja, wzajemnie wspotpracujac ze sobg i wzajemnie uzupetniajac
swoja ofertg. Restauracje udoskonalajg swojg konkurencyjno$¢ poprzez powszechnie
stosowane praktyki biznesowe, takie jak: unikatowa kolorystka tac do przenoszenia dan,
dekoracja miejsca do przygotowania positkow, prezentacji dan, projektowania menu, aby
przyciaggna¢ uwage klienta, udoskonalanie jakosci zywnoS$ci, obstugi klienta i pomoc
klientowi w wyborze wlasciwego menu, a wszystko po to, aby zacheci¢ klienta do kupna
dania z konkretnej restauracji.

Tabela 3. Obszary wspotpracy, konkurowania i uzupetniania si¢ w Food Court

Rodzaj relacji Konkurowanie Wspolpraca Wzajemne uzupel-
nianie sie
Podjete dziatania Przyciagnigcie klien- | Wspolna  przestrzen | Oferowanie réznych
ta do konkretnej | jadalna, dbanie o jej | typow dan i w ten sposob
restauracji wyglad oferowanie  komplekso-

wej oferty dla klienta,
ktory moze  wybraé
danie, na jakie ma ochotg

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Przyklad 2: CEMS - Globalny Alians Edukacji Menedzerskiej

CEMS jest globalnym aliansem wiodacych szkét biznesu, migdzynarodowych firm
oraz organizacji pozarzadowych, ktéore wspoélnie oferuja program magisterski z zakresu:
International Business (Miedzynarodowy Biznes). Od swojego europejskiego zalazka
czterech europejskich Uniwersytetow alians ur6st do rangi organizacji globalnej skupiaja-
cej 29 uniwersytetow.

Program Master in International Management (MIM) jest flagowym programem
CEMS-u. To jednoroczny programem zbudowany na analitycznych umiejetnosciach,
zaawansowanej wiedzy, ktora wczeéniej studenci zdobyli podczas trzy- lub czteroletniej
edukacji uniwersyteckiej. To program begdacy pomostem migdzy teorig a praktyka. Na
program sktadaja si¢ — oprocz zaawansowanych wyktadow menedzerskich (realizowa-
nych przez poszczegdlne uczelnie oraz jako wspolnie opracowywane zaje¢cia przez wy-
ktadowcow i praktykow z roznych krajow) — seminarium blokowe (tygodniowe intensyw-
ne zajecia w grupie miedzynarodowej), seminaria rozwoju umiejetnosci menedzerskich
(skill seminars), projekty biznesowe (business projects) realizowane w firmach oraz 10-
tygodniowa praktyka za granicg. Ponadto kazdy student musi zaliczy¢ semestr studiow
W jednej z uczelni cztonkowskich i zdaé wymagajace egzaminy z dwdch jezykdw obceych.
Program MIM oferuje wyzwanie, aby nabyte umiejetnosci studenci wykorzystali juz na
studiach, dyskutujac o codziennych scenariuszach zycia biznesowego ze specjalistami z
mig¢dzynarodowych firm i pracownikami akademickimi reprezentujacymi rézne dyscypliny.

Kazda uczelnia z sieci konkuruje o potencjalnego studenta, aby to wiasnie drugi se-
mestr wybral w konkretnej uczelni. Taka konkurencja zmusza kazdy uniwersytet z sieci
do opracowania nowych, atrakcyjnych produktéw (przedmiotdw), ktére sg wspolnie pro-
wadzone przez wykladowcow akademickich i partneréw biznesowych. Takie dziatania
sprzyjaja integracji srodowiska akademickiego i biznesowego.

Poprzez wspotprace nad programami nauczania, wizyty studyjne czy okresowe prze-
glady oceny jakoéci ksztatcenia (peer-review) uczelnia ma dostep do nowych kompeten-
cji, ciaglego ulepszania, wzmocnienia swojej reputacji i udziatu w rankingu organizowa-
nym przez dziennik ,,Financial Times”. Ranking ,,Financial Times” to prestizowy ranking
najlepszych uczelni biznesowych w Europie. Warto$cig dodang przynalezno$ci do CEMS
sg: dostep do najlepszych praktyk, bliska wspotpraca z najlepszymi uczelniami na swie-
cie, unikatowy, ,,szyty na miare” program magisterski. Obszar wspolpracy obejmuje row-
niez dzielenie sie wiedzg poprzez grupy wydzialowe (interfaculty groups), gdzie spotyka-
ja sie wyktadowcy z uczelni nalezacych do CEMS, dzielagc si¢ swoimi pomystami oraz
najlepszymi praktykami.

Seminaria blokowe czy seminaria rozwoju umiejetnosci menedzerskich sg tak skon-
struowane, aby odda¢ potencjat specjalizacji danej uczelni oraz partneréw korporacyj-
nych, z ktdrymi wspotpracuje konkretna uczelnia. Studenci zdobywaja wiedzg teoretyczng
i praktyczna, maja mozliwos¢ uczelnia i odbycia praktyki w dowolnym kraju, co prede-
stynuje ich do karier migdzynarodowych.

Obszarem uzupetniania si¢ jest kompleksowa oferta wszystkich uczelni, wzbogacona
o wiedz¢ z konkretnego kraju, ktore prezentuja najszerszy zakres programow z zakresu
zarzadzania, przygotowujac absolwentow do pracy w migdzynarodowym $rodowisku.
Warto podkresli¢, ze sam pojedynczy uniwersytet nie jest w stanie zaoferowaé tak kom-
pleksowej oferty, jak czynig to wszystkie uniwersytety skupione w sieci CEMS.
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Tabela 4. Obszary wspotpracy, konkurowania i uzupetniania si¢ w CEMS

Obszary wspélpracy

Obszary konkurowania

Obszary wzajemnego
uzupelniania si¢

Opracowanie programéw
nauczania, wizyty studyj-
ne, okresowe przeglady
oceny jakosci ksztalcenia

Przyciggnigcie na drugi
semestr studenta do uczel-
ni, zdobycie jak najwyz-
szej pozycji w rankingu
»Financial Times”

Kazda uczelnia opracowu-
je swdj unikatowy pro-
gram nauczania w postaci
seminariow  blokowych
czy seminariébw rozwoju
umiejetnosci  menedzer-
skich, ktory podkresla

specjalizacje uczelni oraz
wiedze z regionu, w kto-
rym jest zlokalizowana
uczelnia

Zrodlo: opracowanie wlasne

5. PODSUMOWANIE

Te dwa przyktady pokazuja, ze model 3C obejmuje zaréwno ekonomiczne, jak i poza-
ekonomiczne zmienne, ktore odzwierciedlaja miedzyorganizacyjna niezalezno$é. Impli-
kacjg rozwazan jest stwierdzenie, ze organizacje moga wspotpracowac ze soba, rywalizu-
jac, w tym czasie rowniez wspotpracuja, majac na wzgledzie wspolny interes, i jednocze-
$nie wzajemnie uzupetniaja swoja oferte, gdyz kazdy z podmiotow oferuje produkt, ustu-
ge, ktdre sa komplementarne. Model 3C pokazuje, ze taka relacja tworzaca warto$¢ po-
przez wspotprace pomigdzy konkurujacymi podmiotami oferujgcymi komplementarne
produkty, dziatania taczy poszczegolne interesy stron w jeden wspodlny, pomagajac w ten
Sposéb stworzy¢ przewage konkurencyjna.

Model 3C ma potencjat sta¢ si¢ nowym kierunkiem myslenia 0 dynamice pomig¢dzy
organizacjami, tworzy nowy wymiar niezaleznosci migdzy podmiotami. Teoria i praktyka
modelu 3C oferuje wiele fundamentalnych wyzwan. Zamierzeniem tego artykutu byto
stworzenie podwaliny dla nowego paradygmatu myslenia, dostarczenie wgladu we wspdt-
czesne realia wspotpracy, konkurowania i komplementarnosci. Ten artykut jest pionierskim
artykutem wprowadzajacym zagadnienie modelu 3C, ktdry stanowi rozszerzenie modelu
kooperencji 2C, dlatego nie jest mozliwe omowienie wszelkich aspektéw modelu 3C.
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FROM COOPETITION TO 3C MODEL - THEORETICAL ASPECT

Competition is defined as a situation in which several actors in the area fight for limited
resources and/or offer similar products or services that meet the needs of the customer. The
cooperation is defined as a relationship in which individuals, groups, organizations, work
together by sharing complementary skills and resources in order to achieve the joint bene-
fits. Organizations do not always engage either in competing or cooperating relationships
but these two relationships can mutually coexist.Coopetition analyzes simultaneity of com-
petition and competing relations between organizations. This relationship is between com-
petitors who are rivals, inclines that both parties have to trust each other, engage in
collaboration, to share information, experiences and interact in risk taking endavour.
Coopetition therefore reconciles two contradictory approaches, is analyzed in management,
marketing and higher education sector. The article presents theoretical aspect of 3C model,
constituting extention of coopetition model 2C. Model 2C is a simplified model that does
not take into account all interactions between organizations in a complex economic reality.
The article enriches the existing model considering the third element — complementarity. 3C
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model has been presented on the example of Food Court in Sweden and Global Alliance of
Management Education — CEMS.
Keywords: competition, cooperation, coopetition, model 3C
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Mirostaw SOLTYSIAK!

MENEDZEROWIE W PROCESIE
ZARZADZANIA RYZYKIEM

Ryzyko i zwigzany z nim proces zarzadzania ry zykiem stanowi obiekt badan przedsta-
wicieli wielu dziedzin nauki. W dobie kryzyséw niezwykle waznym zagadnieniem jest facz-
ne wykorzystanie tego dorobku. Szczegodlnie nalezy potozy¢ nacisk na polaczenie ze soba
dorobek nauk ekonomicznych i nauk spotecznych. Wynika to przede wszystkim z tego, ze
aspekty psychologiczne sa nierozerwalnie zwigzane z zagadnieniami ry zyka gosp odarczego.
Na skuteczno$¢ procesu zarzadzania ry zy kiem decy dujacy wplyw maja cztery podstawowe
elementy: informacja, strategia, organizacja procesu oraz menedzerowie, ktorzy nim kieruja.
To wiasnie cechy osobowo$ciowe menedzeré6w w znacznym stopniu decy dujg o preferencji
i percepcji ryzyka. Postawa menedzeréw wzgledem ryzyka musi uwzglednia¢, ze z jednej
strony nie kazde podjecie ryzyka jest szansa dla podmiotu, ktorym kieruja, z drugiej za$ nie
kazde uniknigcie ryzyka pozwoli podmiotowi odnie$¢ sukces. Natomiast ocena ryzyka po-
winna mie¢ zawsze charakter obiektywny. Tak wiec cechy psychologiczne menedzerow
uczestniczacych procesie zarzadzania ryzykiem maja znaczacy wplyw na kierunki dziatal-
nos$ci podmiotu gospodarczego, a umiejetne zarzadzanie przez nich ryzykiem nalezy zali-
czy¢ do podstawowych czynnikéw determinujacy ch sukces.

W artykule zaprezentowano zagadnienia zwigzane z problematyka ryzyka i procesu za-
rzadzania ryzykiem. Omoéwiono, czym jest ryzyko dla menedzerow. Przedstawiono podsta-
wowe postawy oraz glowne typy zachowan menedzerow wzgledem ryzyka. Nastepnie scha-
rakteryzowano miejsce menedzer6w w procesie zarzadzania ryzykiem oraz pelnione przez
nich w tym procesie funkcije.

Stowa kluczowe: menedzer, ry zyko, zarzadzanie ry zy kiem

1. WPROWADZENIE

Problem wlasciwego zarzadzania ryzykiem jest zjawiskiem bardzo skomplikowanym.
Powinno ono stanowi¢ staly element dlugoterminowej strategii zarzadzania podmiotem,
ktéry pozwala dynamicznie reagowac na szanse i zagrozenia zwigzane z jego dzatalno$cig?.

Proces zarzadzania ryzykiem powinien si¢ opiera¢ zarOwno na analizie danych histo-
ryczny, ocenie stanu obecnego, jak i na przewidywaniu prawdopodobienstwa wystapienia
okreslonych zjawisk w przyszto$ci. Proces ten nalezy stale udoskonalaé, pamigtajac, ze
jego podstawowym zadaniem jest umozliwienie podmiotowi osiagnigcia zalozonych ce-
16w przy akceptowalnym poziomie ryzyka.

Nalezy zaznaczy¢, ze w zwigzku z tym brak prostych procedur postgpowania w zakre-
sie ryzyka, ktore pozwolityby maksymalizowaé¢ podstawowy cel dzatalnos$ci kazdego
podmiotu gospodarczego, czyli maksymalizacje zysku. Juz dawno udowodniono, ze kie-
rownictwo podmiotéw gospodarczych nie powinno skupia¢ swoich dzialan na wylacznej

! Drinz. Mirostaw Sottysiak, Zaktad Finansdéwi Bankowosci, Wydziat Zarzadzania, Politechnika Rzeszowska,
Al. Powstancow Warszawy 8, 35-959 Rzeszow, tel. 17 865 19 15, e-mail: miroslaw@prz.edu.pl

2 Zgodnie ze Standardami Zarzadzania Ryzykiem Federation of European Risk Management Associations
(FERMA) zarzadzanie ryzykiem jest centralnymelementem zarzadzania strategicznego kazdej organizacji.
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eliminacji ryzyka. Niepodejmowanie ryzyka przez kierownictwo firmy nie nalezy trakto-
wacé jako dzialania bezpiecznego. Moze ono doprowadzi¢ do stagnacji w przedsigbior-
stwie, a przez to do bezpowrotnego utracenia szans, jakie moze ono mie¢ w wypadku
podjecia ryzyka. Dlatego niezwykle istotnym zagadnieniem w dzialalno$ci przedsiebiorstwa
jest stworzenie sprawnie funkcjonujacego systemu zarzadzania ryzykiem. Do podstawo-
wych czynnikow wplywajacych na skuteczno$¢ funkcjonowania tego systemu nalezy
zaliczy¢3: informacje, strategie, organizacje procesu oraz menedzerow*, ktorzy nim kieruja.

Celem artykulu jest przedstawienie, w jaki sposoéb ryzyko jest postrzegane przez me-
nedzeréw kierujacych organizacjami, oraz wskazanie ich miejsca w procesie zarzadzania
ryzykiem w podmiocie. Nalezy bowiem pamigtaé, ze to wilasnie menedzerowie na co
dzien podejmuja wiele decyzji, ktore maja bezposredni wplyw na by¢ albo nie by¢ (sensie
ekonomicznym) kierowanego przez nich podmiotu. Podejmujac decyzje, opieraja si¢ na
wielu czynnikach miedzy innymi na analizie zalozonych przez podmiot celow, sytuacji
rynkowej czy tez znajomoS$ci zwigzanego z nimi ryzyka. Tak wigc decyzje te mogg by¢
podejmowane w warunkach pewnosci®, niepewnos$ci® lub ryzyka’. Dlatego niezwykle
istotng sprawg jest posiadanie przez menedzera odpowiedniej wiedzy na temat mozliwych
wariantoOw dzialania oraz posiadanie przez niego odpowiedniego nastawienia do podej-
mowania ryzyka.

2. MENEDZEROWIE A RYZYKO

W procesie zarzadzania przedsigbiorstwem ryzyko odnosi si¢ do stopnia pewnosci,
Zjakim menedzerowie® s3 w stanie przewidzie¢ konkretny rezultat®. Richard M. Cyert
iJamea G. March twierdzg, ze podstawowg funkcja kierownictwa (menedzeréw) jest
wladnie radzenie sobie z niepewnos$cig otoczenial®., Zdaniem Jadwigi Bizon-Goreckiej
menedzerowie zarzadzajacy organizacjami gospodarczymi podejmuja ryzyko zarzadzania,
ktore jest definiowane jako prawdopodobienstwo braku trafho$ci przewidywan przyszlo-
$ci dokonywanych w procesie podejmowania decyzjill. Peter F. Drucker do podstawo-

% M. Soltysiak, Wprowadzenie do teorii skutecznego zarzqdzania ryzykiem, [W:] Dylematy zarzqdzania organiza-
cjamiwe wspolczesnej gospodarce, red. A. Adamik, S. Lachiewicz, Wydawnictwo P olitechniki .6 dzkiej, Lodz
2010, s. 251.

# Zdaniem Robina Kendalla$wietnie wyszkolona i dobrze poinformowana kadra przedsi¢biorstwa jest najlep-
szym $rodkiem ochrony przedryzykiem operacyjnym. Zobacz R. Kendall, Zarzqdzanie ryzykiem dla menedze-
row, K.E. Liber s.c., Warszawa 2000.

® Podejmowanie decyzji wwarunkach pewnosci, chociazwydaje si¢ prosta sprawa, moze doprowadzi¢ do po-
wstania negatywnych zjawisk — nieosiagnigcia najlepszych rezultatdw. Wynika to przede wszystkimz tego, ze
w warunkach pewnosci podejmowana jest wigkszo$¢ rutynowych decyzji, ktorych wynik jest znany menedze-
rowi. Moze to spowodowac¢, ze dziatajac rutynowo, moze on nie wybra¢ strategii, ktora zapewni najlepszy
z punktu widzenia przyjetych kryteriow wynik, ale taka, co do ktorej rezultatu nie ma watpliwosci.

¢ Z decyzjami podejmowanymi w warunkach niepewnosci mamy do czynienia wtedy, gdy nie jestesmy w stanie
oszacowac¢ ich skutkow.

7 Z decyzjami podejmowanymi wwarunkach ryzyka mamy do czynienia, gdy jeste$my w stanie oszacowaé
prawdopodobiefistwo wystapienia okreslonych skutkow tych decyzji dla podmiotu.

8 Nalezy zaznaczy¢, ze inaczej ryzyko jest postrzegane przez przedsicbiorcow i menedzeréw. Szerzej na ten
temat A. Macko, T. Tyszka, Przedsigbiorczo$¢ i ryzykowanie, ,,Decyzje” 2005/4.

° Poré6wnaj G.R. Heerkens, Jak zarzqdzaé projektami, RM, Warszawa 2003, s. 133-134

1% 57erzej zob. R.M. Cyert,J.G. March, Behawiorystyczna teoria celéw organizacji, [w:] Nowoczesna teoria
organizacji, red. M. Haire, PWN, Warszawa 1965.

13, Bizon-Gorecka, System owe zarzqdzanie ryzykiem jako panaceum na ryzyko zarzqdzania organizacjg.
,Przeglad organizacji” 2002/9.
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wych zadan realizowanych przez menadzera zalicza wilasnie podejmowanie wigkszego
ryzyka i umiejetno$¢ skalkulowania z wigkszym wyprzedzeniem kazdego ryzyka i wybra-
nia najkorzystniejszego wariantu 2.

Nalezy zaznaczy¢, ze ludzie maja ro6zny stosunek do ryzyka, na ktéry wplywaja przede
wszystkim aspekty psychologiczne. Elke Weber twierdz, ze podejmowanie ryzyka jest,
samo w sobie, cechg osobowos$ciowg!3. Zgodnie z teorig Davida Jonanssena i Barbary
Grabowski podejmowanie badz unikanie ryzyka to wymiar osobowosci, ktory odnosi si¢
do indywidualnych preferencji w zakresie wybierania wariantéw o wysokiej, lecz mato
prawdopodobnej wygranej, badz niskiej, ale bardzo prawdopodobnej wygranej. Trzeba
pamietaé, ze ludzie zachowuja si¢ zgodnie z ich postrzeganiem ryzyka, a nie zgodnie
z faktycznym ryzykiem!4. A ich postrzeganie jest $ciSle zwigzane z oczekiwaniami i pre-
ferencjami decydenta.

Podobnie do zagadnienia podejmowania ryzyka podchodza menedzerowie. Zdaniem
Krystyny Jedralskiej zachowania kadry kierowniczej w sytuacjach niepewnych i ryzy-
kownych sa nie tylko rezultatem uwarunkowan sytuacyjnych (regulacyjnych i realnych)
w funkcjonowaniu i rozwoju przedsigbiorstw, ale réwnocze$nie funkcja osobowos$ci
w aspekcie poznawczym, temporalnym i kulturowym?®. Z kolei Czestaw S. Nosal twier-
dzi, ze ryzyko to stan umyshu. Z jednej strony okresla go sytuacja, tkwigce w niej szanse,
wygrane i przegrane, z drugiej za$ zalezy od wielu cech osobowo$ci, modyfikujacych to,
co postrzegaja menedzerowiel®. Dlatego tez uwzgledniajgc psychologiczne aspekty po-
miaru ryzyka, nalezy wzia¢ pod uwage dwa zagadnienia: preferencj¢ ryzyka i percepcije
ryzyka. Preferencja ryzyka odnosi si¢ do postawy menedzera wzgledem pojawiajacego si¢
ryzyka. Percepcja ryzyka natomiast jest zwigzana z dokonang przez niego subiektywna
oceng ryzyka zwigzanego z podjetymi decyzjami.

W praktyce mozna wyrdzni¢ trzy podstawowe postawy wzgledem ryzyka, w ktorych
wida¢ stosunek decydenta do ryzykal’:

e awersja do ryzyka (risk aversion) — decydent podejmuje ryzyko wtedy, gdy oczekuje
rekompensaty w postaci premii za ryzyko18;

e obojetno$¢ (neutralnos¢) wobec ryzyka (risk neutrality) — przy podejmowaniu decyzji
wielko$¢ ryzyka nie ma znaczenia;

e sklonno$¢ do ryzyka (risk seeking) — decydent jest sklonny ponie$¢ dodatkowe nakla-
dy w celu podjecia decyzji o wyzszym ryzykul®,

2pFE. Drucker, Menedzer skuteczny, AE, Krakéw 1994. Druckertwierdzi rowniez, ze w biznesie nalezy stara¢
si¢ minimalizowac ryzyko. Ale jezeli wswoim dziataniukto§ kieruje si¢ probami uniknigcia ryzyka, obarczy
si¢ ryzykiemnajwigkszym i najbardziej nierozsagdnym z mozliwych: ryzykiem tego, ze nic nie zdziata. P.F.
Drucker, Jak skutecznie zarzqdzaé firmgq, PWE, Warszawa 1993, s. 217.

13 Zdaniem Elke W eber ludzie podejmuja wréznych sytuacjach decyzyjnych ryzyko o zblizonym poziomie.

14y, Asnar, N. Zannone, Perceived risk assessment, http://securityl win.tue.nl/~zannone/publication/asna-zann-
08-QoP.pdf (dostep: 13.03.2014).

15 K. Jedralska, Zachowania przedsiebiorstw w sytuacjach niepewnych i ryzykownych, Wydawnictwo AE
w Katowicach, Katowice 1992, s. 7.

16 C.S. Nosal, Psychologia myslenia i dzialania menediera. Rozwigzywanie probleméw, podejmowanie decyzji,
kreowanie strategii, Arkady, Krakéw 2001, s. 227.
Y1 Zarzqdzanie ryzykiem, red. K. Jajuga, PWN, Warszawa 2007, s. 14.

'8 Awersja do ryzyka wwielu wypadkach wynika z postawy asekuranckiej, obawy przed odpowiedzialnoscia
zwiazang z negatywnymi skutkami podjgtego ryzyka. Obawa ta wiaze si¢ przede wszystkim z utrata mozliwo-
$ci dalszego awansu zawodowego.
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Na ogot rozrdznia si¢ trzy postawy decydentow wobeC ryzyka: ostrozng, neutralng
i odwazng. Menedzer, w zalezno$ci od sklonnoéci do ryzyka?9, moze je wiec redukowaé
przy uzyciu odpowiednich metod i §rodkéw, moze tez go unika¢ lub akceptowaé. Dlatego
tez wyodrebnia si¢ jeszcze zazwyczaj cztery giowne typy zachowan wobec ryzyka??:

e wyeliminowanie lub unikanie ryzyka poprzez rezygnacje z dzialalno$ci nim obarczonej;

e zapobieganie ryzyku poprzez podnoszenie kwalifikacji uczestnikdw danego procesu;

e zmniejszanie ryzyka poprzez wprowadzanie dodatkowych, usci$lajacych procedur
minimalizujacych powstale straty;

e przenoszenie na zewnatrz finansowych i prawnych skutkdw ryzyka.

Zdaniem Zaleskiewicza w duzej mierze o preferencji menedzeréw do podjecia ryzyka
decyduja motywy, jakimi si¢ oni kieruja. Wyr6znit on dwa podstawowe motywy podej-
mowania ryzyka finansowego: instrumentalny i stymulacyjny. Menedzerowie podejmuja-
cy ryzyko o charakterze instrumentalnym maja na uwadze osiagnigcie okreslonych celéw
(korzy$ci finansowych). Natomiast menedzerowie podejmujacy ryzyko o charakterze
stymulacyjnym maja na celu osiagniecie okre§lonych korzy$ci w sferze psychicznej zwia-
zanych z realizacjg okre$lonego wyzwania??,

Natomiast percepcja ryzyka przez menedzeréw bedzie zalezata w duzej mierze od ob-
owigzujacych w danej spoleczno$ci wartosci spolecznych i kulturowych?3. Ludzie (mene-
dzerowie) pochodzacy z réoznych kultur inaczej widza ryzyko, réznig si¢ sposobem kon-
ceptualizacji ryzyka czy tez przywiazuja wage do innych klas zagrozenia?4. Opinic te
potwierdzaja przeprowadzone przez Jessie X. Fan i Jing Jian Xiao w 2005 r. badania
dotyczace awersji do ryzyka, wedlug ktorych osoby pochodzace z Azji wykazuja wigksza
tolerancje wobec ryzyka niz osoby pochodzgce z Europy i Standéw Zjednoczonych?25.

W literaturze przedmiotu mozna réwniez odnalez¢ stwierdzenia, ze postawa menedze-
ra wobec ryzyka zalezy od jego plci. Przeprowadzone przez psychologéw badania doty-
czace rozic plciowych w podejmowaniu zachowan ryzykownych wykazuja, ze mezczyz-
ni maja wigksza sklonno$¢ do ryzyka i zachowan ryzykownych niz kobiety. Podejmowa-
nie przez mezczyzn czg$ciej zachowan ryzykownych wskazuje na istotng role procesu
wychowania i ksztaltowania tozsamos$ci piciowej, przyswajania okreSlonych rdl spotecz-

1% Sktonnosé do podejmowania ryzyka jest bardzo wazna cechg psychiczna, ktéra w duzej mierze decyduje
0 ewentualnychsukcesach lub porazkach zaréwno w pracy zawodowej menedzera, jak i w Zyciu osobistym.
Sktonnos¢ ta wynika rowniez ze swiadomoscimenedzerdw, ze podjgcieryzyka wiaze si¢ z mozliwoscia uzy-
skania wyzszych dochodow. Ponadto cz¢$¢ menedzerow uwaza, ze ewentualne materialne negatywne skutki
podjeciaryzyka poniesie kto inny. Natomiast Waclaw Grzybowski twierdzi, ze sktonno$¢ do ryzyka uzalez-
niona jest w znacznym stopniu od mozliwo$ci ubezpieczenia si¢ od jego negatywnych skutkéw. Zob.
W. Grzybowski, J. Gorzynska, K. Szatkowski, Podstawy teorii przedsigbiorczosci i zarzgdzania przedsiebior-
stwem, WSZiA w Zamosciu, Zamo$¢ 1999, s. 158.

20 7 daniem psychologow sktonnosé do podejmowania ryzyka przez menedzeréw wynika z ich przekonania
0 swojej skutecznosci w danej dziedzinie.

2L A, Zachorowska, Ryzyko dziatalnosci inwestycyjnej przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 2006, s. 151.

22 gzerzej zob. T. Zaleskiewicz, Beyond Risk Seekingand Risk Aversion: Personality and the Dual Nature of
Economic Risk Taking, ,,European Journal of Personality” 2001/15.

2 Sktonno$¢ do podejmowania ryzyka jest wypadkowa indywidualnej sklonnosci do ryzyka oraz czynnikéw
spoteczno-kulturowych.

24 Zachowanie siew sytuacii ryzyka, red. R. Studencki, Wydawnictwo Uniwersytetu Slaskiego, Katowice 2004, s. 96.

5 szerzej zob. J.X. Fan, J.J. Xiao, Cross-cultural Differences in Risk Tolerance: A Comparison Between Chinese
and Americans, http://ssrn.com/abstrct=939438.
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nych zwigzanych z plcig, stereotypow plci czy oczekiwan spotecznych, gdzie ryzykowa-
nie tradycyjnie utozsamiane jest z meska rola 28,

Analizujac zachowania menedzerow pod wzglgdem ryzyka, nalezy pamigtaé, ze sku-
teczny menedzer dziala w strefie dopuszczalnego — akceptowalnego ryzyka. To znaczy
potrafi rozpoznaé granice hazardu i antyryzyka. Zna konsekwencje zardwno eliminacji,
jak i podjecia ryzyka?’. Tak wigc wielko$é ryzyka podejmowanego przez decydenta jest
miarg realno$ci decyzji i jej stanowczosci, miarg zdeterminowania wyboru i sila, a wigc
zdecydowaniem preferencji oraz realnosci samej decyzji, czyli mocy tendencji do jej
realizacji?®. Natomiast John W. Atkinson twierdzi, ze tendencja do podjecia ryzykownego
dziatania, ktore moze przynie§¢ sukces, jest wynikiem dwoch skfadowych: tendencji do
osiggania sukcesu itendencji do unikania porazek?®.

3. MENEDZEROWIE A PROCES ZARZADZANIA RYZYKIEM

Miejsce menedzera w procesie zarzadzania ryzykiem w podmiotach gospodarczych
jest roznie definiowane w literaturze przedmiotu. Na przykltad Tadeusz T. Kaczmarek
uwaza, ze proces zarzadzania ryzykiem mozna scharakteryzowaé nastepujgco: ryzykiem
w firmie zarzadza osoba, badajaca ianalizujaca prawdopodobiefistwo wystapienia przy-
padkowej szkody, ktora moze dotkna¢ dang firm¢. ROwnoczesnie osoba ta opracowuje
system, ktory pozwala rozpozna¢ dane ryzyko i mozliwie skutecznie, w plaszczyznie
ekonomicznej, je zminimalizowaé lub wyeliminowaé30. Z kolei Piotr Jedynak i Stanistaw
Szydlo uwazaja, ze w procesie zarzagdzania ryzykiem dobrym rozwigzaniem jest zatrud-
nienie menedzera do spraw ryzyka (risk manager), ktéry dokladnie rozpozna ryzyko,
dostarczy odpowiednie informacje na potrzeby decyzyjne, a tym samym zasadniczo ogra-
niczy mozliwo$¢ porazki i okre$li prawdopodobny wynik3l. Natomiast Robin Kendall
twierdzi, ze zarzadzaniem ryzykiem w przedsicbiorstwie powinna si¢ zajmowaé Rada
Zarzadzajaca Ryzykiem (RZR), ktorej zakres obowiazkéw powinien by¢ $ci§le okreslony,
niezmienny i skoncentrowany na zarzadzaniu ryzykiem. Rada ta nie powinna uzurpowaé
sobie funkcji i praw zarzadu, nie nalezy jej takze angazowa¢ w sprawy zwiazane z codzien-
nym zarzadzaniem firmg (chyba Ze odnosi si¢ to bezposrednio do zarzadzania ryzykiem)32,

W literaturze mozna znalezé rowniez stwierdzenie, ze prezes zarzadu pehli funkcje
wlasciciela procesu zarzadzania ryzykiem. Pozostali menedzerowie wspieraja filozofie
zarzadzania ryzykiem, =zarzadzaja ryzykiem w ramach zdefiniowanych uprawnien
i kompetencji33. Menadzerdw uczestniczagcych w procesie zarzadzania ryzykiem mozna
podzieli¢ na cztery grupy34:

26 M. Stawiarska-Lietzau, Plec, temperament a sktonnosé do ryzyka, ,,Prace Naukowe Akademii im. Jana Dhugo-
sza w Czestochowie”, ,,Psychologia” 2007/XIV.

2" poréwnaj C.S. Nosal, Psychologia myslenia i dzialania menedzera. Rozwigzywanie probleméw, podejmowanie
decyzji, kreowanie strategii, Arkady, Krakow 2001, s. 214.

8. C. Walesa, Podejmowanie ryzyka w rozwoju czlowieka, [W:] Problemy wspéiczesnej psychologii, red.
A. Biela, C. Walesa, PTP, Lublin 1992, t. 1, s. 167-185.

29 A. Macko, T. Tyszka, Przedsiebiorczos¢ i ryzykowanie, ,,Decyzje” 2005/4, s. 32.

30 T.T. Kaczmarek, Ryzyko i zarzqdzanie ryzykiem. Ujecie interdyscyplinarne, Difin, Warszawa 20086, s. 96.

31 p. Jedynak, S. Szydlo, Zarzgdzanie ryzykiem, Ossolineum, Wroctaw 1997, s. 32.

32 R. Kendall, op. cit., s. 31.

33 Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission, Enterprise Risk Management -
Integrated Framework, 09.2004.

34 SK.H. Pickett, Enterprise Risk Management: A Manager’s Journey, John Wiley & Sons, Chichester 2006.
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analitykow — zajmujacych sie analiza poszczegdlnych rodzajow ryzyka i oceng wiel-
ko$cipotencjalnych zagrozen;

regulatoréw— zajmujacych sie opracowaniem procedur wykorzystywanych w procesie;
metodolog6éw — badajacych skuteczno$é wykorzystywanych w procesie narzedz;
menedzerow dzialowych — zajmujacych si¢ oceng ryzyka catego podmiotu.

. ZADANIA MENEDZEROW W PROCESIE ZARZADZANIA RYZYKIEM

Proces zarzadzania ryzykiem w przedsigbiorstwie jest ztozong i wieloaspektowa kwe-

stia. Menedzerowie zajmujacy si¢ analiza zagadnien wyst¢pujacych w ramach tego proce-
su muszg podjagé wiele dzatan, do ktdrych zalicza sig3®:

1

3.
4,

Sporzadzenie listy mozliwych wariantow postgpowania; obejmuje ona nie tylko bez-
posrednie dzalania, ale takze metody gromadzenia informacji, ktore moga by¢ pod-
stawg dalszych dziatan.

Zestawienie mozliwych rezultatow podjetych dzialan (bgda one zalezaly zardwno od
prawdopodobienistwa wystapienia r6znych zdarzen, jak i od rodzaju podjetych przez
menedzera dziatan).

Oceng¢ prawdopodobienstwa wystapienia poszczegdInych zdarzen.

Okreslenie stosunku menedzera do kazdego z mozliwych wynikow podjetych dzialan.
Dziatania te obrazuja, jak wiele obowiazkoéw spoczywa na barkach menedzeréw od-

powiedzialnych za zarzadzanie ryzykiem w podmiotach gospodarczych oraz jak wszech-
stronnie muszg by¢ przygotowani zarbwno pod wzgledem merytorycznym, jak i psycho-
logicznym, Zeby im podola¢. Nalezy pamigtac, ze do podstawowych obowiazkéw mene-
dzera do spraw zarzgdzania ryzykiem zalicza sig36:

przywodztwo oraz tworzenie wizji i kierunkéw w zakresie zarzadzania ryzykiem w
przedsigbiorstwie;

stworzenie zintegrowanej infrastruktury w zakresie wszystkich aspektoéw dotyczacych
ryzyka w calym przedsigbiorstwie;

stworzenie polityki w zakresie zarzadzania ryzykiem, z uwzglednieniem ilosciowych
uprawnien w zakresie podejmowania ryzyka przez poszczegdlnych ustanawiajacych
system limitow;

wdrozenie zestawu wskaznikow i miernikow ryzyka oraz raportow, z uwzglednie-
niem mierniko6w strat, rodzajow zdarzen, kluczowych rodzajoéw zagrozen i czynnikow
oraz wskaznikOw wczesnego ostrzegania;

alokacje kapitalu ekonomicznego do poszczegblnych obszardw biznesowych w za-
leznosci od skali ryzyka, optymalizacj¢ ryzyka portfela firmy za pomocg dzalan
i strategii biznesowych, a takze strategii transferu ryzyka;

dostarczenie informacji na temat profilu ryzyka firmy do kluczowych interesariuszy
firmy, takich jak: rada nadzorcza, organa regulacyjne, analitycy rynku kapitalowego,
firmy ratingowe, partnerzy biznesowi;

wdrazanie 1 rozwo6j systemoéw, narz¢dzi i modeli analitycznych, baz danych i syste-
moéw informatycznych wspierajacych program zarzadzania ryzykiem.

% K. Janasz, W. Janasz, K. Koziot, K. Szopik, Zarzqdzanie strategiczne. Koncepcje, metody, strategie, Difin,

Warszawa 2008, s. 122.

% J. Lam, Enterprise Risk Management, John Wiley & Son, New York 2003, s. 50.
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Uwzgledniajac to, nalezy stwierdzi¢, ze proces zarzadzania ryzykiem wymaga posia-
dania rozleglej wiedzy i informacji oraz skoordynowania dziatan wielu komoérek i zatrud-
nionych w nich pracownikow. W praktyce problematyka zarzadzania ryzykiem w pod-
miocie nie powinna si¢ zajmowacé pojedyncza osoba, czyli wylacznie menedzer zarzadza-
jacy ryzykiem (risk manager), ale nalezy stworzy¢ specjalng komorke zrzeszajaca pra-
cownikéw posiadajagcych wiedze oraz umiejgtno$ci niezbedne do prawidlowego prowa-
dzenia tego procesu.

Kazdy z zatrudnionych w takiej komorce menedzeréw powinien mie¢ $ci§le okreslone
obowiazki i zadania w zakresie zarzadzania ryzykiem, ktére beda dostosowane do specy-
fiki ryzyka wystepujacego w danym podmiocie.

5. PODSUMOWANIE

Menedzerowie w procesie zarzadzania ryzykiem peig kluczowa funkcj¢. To wlasnie
oni na podstawie posiadanej wiedzy, umiejetno$ci analitycznego my$lenia, zdolnosci do
kojarzenia faktéw oraz sklonno$ci do podejmowania ryzyka wplywaja na sukces lub po-
razk¢ podmiotu, ktérym kierujg. Dlatego niezwykle wazng sprawg jest wilasciwy dobor
takiej kadry kierowniczej, ktora potrafi dziala¢ w warunkach zmiennego otoczenia i we
wiagciwy sposob podejmowac ryzyko.

Nalezy pamietaé, ze menedzerowie, posiadajac te same informacje, moga w réozny
sposob podejs¢ do problemu zarzadzania ryzykiem. Bedzie to w duzej mierze uzaleznione
od ich wiedzy i indywidualnych preferencji w podejmowaniu ryzyka3’. Niezaleznie od
tego menedzerowie powinni §wiadomie akceptowaé pozostate po zastosowaniu §rodkow
bezpieczenstwa ryzyko albo zrezygnowac¢ z zasobow lub procesdéw generujacych ryzyko
nieakceptowalne38. Podstawowym celem ich dzialania w procesie zarzgdzania ryzykiem
powinno by¢ dazenie do wyboru najbardziej optymalnego z punktu widzenia potencjal-
nych korzy$ci i strat wariantu dzialania podmiotu, a nie jedynie podjecie dziatan majacych
na celu eliminacj¢ ryzyka. Muszg oni przy tym pamigtaé, ze ich sktonno$¢ do podejmo-
wania ryzyka powinna wynika¢ z argumentow ekonomicznych, a nie z zamilowania do
hazardu. A akceptowany przez nich poziom ryzyka powinien im pozwoli¢ na wykorzysta-
nie w optymalny sposob pojawiajacych si¢ szans i posiadanych przez podmiot zasobow.
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% Information Systems Audit and Control Association, Standardy, wytycznei proceduryaudytowania i kontro-
lowania systemdw informatycznych, 2002.
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MANAGERS IN RISK MANAGEMENT PROCESS

Risk and risk management process are the research topics for representatives of numer-
ous scientific fields. In the era of crises it is important to be able to implement the overall
acquisition of these fields. It is particularly essential to combine the achievements of econom-
ics and social sciences. This mainly results from psy chological aspects being inseparable from
theissues of economic risk. The effectiveness of the risk management process is influenced by
four underlying elements, namely information, strategy, organisation and managers in charge.
These are the managers’ personality traits that mostly determine their risk preferences and
perception. The managers shall bear in mind that taking risk cannot always be treated as a
business opportunity. On the other hand, avoiding risk does not always lead to success. As-
sessing risk should always be objective in nature. Thus, psychological features of the man-
agers involved in risk management process influence greatly the choice of fields of business
activity and, most of all, skilful risk management is seen as a key success indicator.

The article presents the issues related to risk and risk management process. It provides
the essence of risk from managers’ perspective. Their attitudes and behavioural patterns to-
wards risk are presented. Last but not least, the significance of managers in the process of
risk management is discussed, as well as the functions they perform in the process.
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ORGANIZACYJNE | PROCEDURALNE
UWARUNKOWANIA ZARZADZANIA PROJEKTAMI
W JEDNOSTCE SAMORZADU TERYTORIALNEGO

Celem artykutu jest identyfikacja i opis wybranych elementéw systemowego rozwigza-
nia polegajacego na wprowadzeniu metody zarzadzania projektami w jednostkach samorza-
du terytorialnego. Omowiono istote samej metody, zwracajac uwage na mozliwosci jej wy-
korzystania w tego typu instytucjach. Odniesiono si¢ takze do wymiaru organizacyjnego
orientacji projektowej. Analizie poddano zaréwno waski zakres reorganizacji, polegajacy na
usprawnieniu przebiegu projektow, jak i wariant zmiany radykalnej, odnoszacy si¢ do wielu
obszarow dziatalnosci jednostki. Nastgpnie omoéwiono sposob organizacji pracy ukierunko-
wany na obstuge projektow oraz konieczne zmiany w procedurach postgpowania dotycza-
cych tego typu przedsigwzigc.

Schemat rozwigzania opisany w artykule osadzony jest w literaturze przedmiotu, a w
szczegblnosci bazuje na publikacjach przygotowanych w ramach najwazniejszych metodyk
zarzadzania projektami — IPMA, PMI i PRINCE2. Przedstawione w nich zatozenia dotycza-
ce wykorzystania omawianej metody nalezy przelozy¢ na specyfike organizacji samorzadu
terytorialnego, tworzac zalozenia implementacyjne. Wspomniane w tytule wymiary — orga-
nizacyjny i proceduralny — to podstawowe elementy orientacji projektowej, ktore wytyczaja
jej zakres. Sa to jednocze$nie obszary trudne do zmiany w instytucjach publicznych, gtow-
nie ze wzgledu na ograniczenia natury prawnej, a niekiedy takze mentalnej. Jednoczesnie
warunki funkcjonowania wspotczesnych JST wymuszajg poszukiwanie innowacji o charak-
terze organizacyjnym, ktore zwigksza efektywnos¢ pracy i racjonalno$¢ wydawania $rod-
koéw publicznych. Przedstawiony w artykule schemat zmiany wpisuje si¢ w wymagania ryn-
ku kapitalu mobilnego, zmiany prawne wynikajace z wdrozenia kontroli zarzadczej oraz
trendy dotyczace implementacji budzetowania zadaniowego.

Stowa kluczowe: zarzadzanie projektami, orientacja projektowa, samorzad terytorialny, JST

1. WPROWADZENIE

Zarzadzanie projektami (projekt management) jest metodg, ktora moze by¢ z powo-
dzeniem stosowana nie tylko w przedsigbiorstwach, ale takze w jednostkach samorzadu
terytorialnego (JST). Jej wdrozenie do instytucji sektora finanséw publicznych (SFP) nie
jest tatwe 1 wymaga wielu istotnych zmian w sposobie ich funkcjonowania. Moga one
dotyczy¢ obszarow zwigzanych z organizacja pracy czy przebiegiem réznego rodzaju
procesow. Niezmiernie istotny jest jednak takze aspekt kulturowy, ktory moze by¢ decy-
dujacy, jesli chodzi o skuteczno$¢ wdrozenia zmian. Z tego wiasnie powodu wdrozenie

! Dr Jacek Strojny, Katedra Ekonomii, Wydzial Zarzadzania, Politechnika Rzeszowska, Rzeszow, Al. Powstafi-
cOw Warszawy 8, 35-959 Rzeszdw, tel. 17 865 1529, mail: jstrojny@prz.edu.pl
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podejscia projektowego nalezy traktowaé jako innowacje organizacyjna?, a sam proces
wdrozenia ma niekiedy charakter rengineeringu.

Ostatnio temat reorganizacji instytucji sektora finanséw publicznych staje si¢ coraz
bardziej popularnym obszarem eksploracji badawczej. Do multidyscyplinarnych analiz
tego obszaru sktania trwajacy od 2008 r. kryzys ekonomiczny, ktory w kolejnych etapach
obnaza nieefektywno$¢ coraz to nowych ptaszczyzn polityki panstwa. Na te zjawiska
naktada si¢ obserwowany juz od lat dziewigcdziesiatych trend zwigzany ze zmiang roli
instytucji odpowiedzialnych za wspotkreowanie procesow rozwojowych zarowno na
poziomie centralnym, jak i regionalnym czy lokalnym. Stajg si¢ one w coraz wigkszym
stopniu podmiotami ksztattujacymi ofert¢ dla kapitatu mobilnego, dazac do uruchomienia
proceséw koncentracji na danym obszarze. Oba wymienione zjawiska maja inng charakte-
rystyke, ale sprowadzaja si¢ w istocie do bardzo silnego impulsu wymagajacego zmian
wewnatrz instytucji sektora finanséw publicznych. Powinny one dziata¢ najsprawniej
i najefektywniej, generujac endogeniczne czynniki sprzyjajace koncentracji kapitatu na
danym obszarze.

W tym witasnie kontekScie osadzono rozwazania w niniejszym artykule, poszukujac
mechanizmow poszerzajacych zdolnosci JST do zwigkszania poziomu konkurencyjnosci.
Skupiono si¢ na administracji samorzadowej, poniewaz wydaje si¢, ze tutaj znajduje si¢
bardzo duzy potencjat przedsigbiorczosci. Reforma z 1999 r. stworzyta instytucjonalne
ramy oddziatywania na procesy lokalne i regionalne. Ustawa z 27 sierpnia 2009 r. o finan-
sach publicznych oraz trwajgce prace nad budzetowaniem zadaniowym sklaniajg z kolei
do poszukiwania nowej formuty dziatania. Niestety samorzad w coraz wickszym stopniu
jest przytlaczany olbrzymia iloscig przepisow, ktore wymuszaja koncentracj¢ na ich lite-
ralnym zapewnieniu. Tymczasem istotg skutecznego oddziatywania na otoczenie i budo-
wania przewagi konkurencyjnej jest skupienie si¢ na identyfikacji problemow i ich roz-
wigzywaniu. W praktyce oznacza to, ze istnieje zagrozenie, ze podejmowane dzialania
restrukturyzacyjne w JST moga mie¢ charakter pozorny, ukierunkowany gtownie na spet-
nienie minimalnych warunkéw ustawowych (np. w zakresie kontroli zarzadcze;j).

Podejscie przedstawione w niniejszym artykule jest natomiast probg poszukiwania
rozwigzan, ktére znajduja odzwierciedlenie nie tylko w regulacjach, ale réwniez przede
wszystkim faktycznie przektadajg si¢ na sposob funkcjonowania.

2. ISTOTA METODY ZARZADZANIE PROJEKTAMI ORAZ
WYBRANE ASPEKTY JEJ WDROZENIA W JEDNOSTKACH
SAMORZADU TERYTORIALNEGO

Geneza metody zarzadzanie projektami jest podobna jak wielu innych narzedzi wyko-
rzystywanych w zarzadzaniu. Wiaze si¢ bowiem ze sferg wojskowa, w tym migdzy inny-
mi z badaniami prowadzonymi przez Stany Zjednoczone w trakcie IT wojny $§wiatowej
nad bronig atomowa®. Bardzo ztozony, obarczony presja czasu projekt Manhattan wyma-
gal wprowadzenia nowych rozwigzan organizacyjnych, pozwalajacych na skuteczng prace

2 Innowacja to wdroZenie nowego lub znaczaco udoskonalonego produktu (wyrobu lub ustugi) lub procesu,
nowej metody marketingowej lub nowej metody organizacyjnej w praktyce gospodarczej, organizacji miejsca
pracy lub stosunkach z otoczeniem” (Oslo Manual, OECD/European Communites, s. 48).

3 D. Skorupka, D. Kuchta, M. Gorski, Zarzqdzanie ryzykiem w projekcie, Wyzsza Szkota Oficerska Wojsk
Ladowych we Wroctawiu, Wroctaw 2012, s. 9.
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multidyscyplinarnego zespotu. Skuteczno$¢ przyjetych w tym projekcie rozwiazan lezy
U podstaw sukcesu omawianej metody oraz jej szybkiego przetozenia na inne przedsie-
wzigcia w ramach programéw wojskowych czy kosmicznych, a takze na grunt dziatan
biznesowych. Wspodtczesnie, w ramach omawianej metody, rozwija si¢ jednoczesnie
przynajmniej kilka podej$¢, w tym IPMA*, PMI® PRINCE2S, czy tak zwane podejécia
zwinne, odwotujace si¢ do manifestu AGILE”.

Metoda zarzadzania projektami zawdzigcza swa popularnosé kilku podstawowym ce-
chom. Jest oczywiscie metodg uniwersalng, co oznacza, ze moze by¢ wykorzystywana
praktycznie we wszystkich podmiotach gospodarki narodowej — od przedsigbiorstw przez
organizacje pozarzadowe po instytucje SFP. Nie ma tez znaczenia specyfika branzy, po-
niewaz zbior dostgpnych narzedzi i podej§¢ gwarantuje dobranie szczegétowego rozwig-
zania nie tylko do cech danej branzy, ale nawet konkretnego podmiotu. Kolejna cecha
wigze si¢ z bogactwem technik, ktore mozna zastosowa¢ do usprawnienia przebiegu za-
daf. Odnoszg si¢ one zardwno do obszaru planowania i controllingu zadan, zasobow czy
kosztow, jak i do skutecznego motywowania pracownikow. Metoda zarzadzania projek-
tami jest wigc takze rozwigzaniem kompleksowym, ktore pozwala na wykorzystanie in-
nych metod (na przyktad Zarzadzanie przez Cele czy Balanced Scorecard) w celu spraw-
niejszej realizacji projektow. Ponadto bardzo wazne jest to, ze do obstugi omawianej
metody przygotowano wiele narzedzi informatycznych. Tylko w Polsce aktualnie jest
dostepnych kilkadziesigt program6éw o ré6znym poziomie zaawansowania. Dzigki temu
zarowno mikroprzedsigbiorstwa, jaki duze podmioty moga znalez¢ rozwigzanie optymal-
nie dostosowane do ich potrzeb oraz mozliwosci finansowych. Zastosowanie wielu tech-
nik, zwlaszcza zwigzanych z planowaniem i controllingiem projektu, jest w praktyce
mozliwe za pomocg programow informatycznych. Latwos¢ dostepu do nich to bardzo
wazna cecha wspomagajaca mozliwosci aplikacyjne metody.

Identyfikujac gtowne ptaszczyzny, w ktdrych ramach nalezy analizowa¢ oddziatywa-
nie omawianej metody na organizacje, gdzie jest wdrazana, nalezy zwrdci¢ uwage na
nastepujace z nich:

e zarzadzanie przez cele (definiowanie i rozliczanie celow, priorytetyzacja);

e organizacja pracy (struktura organizacyjna i podzial obowigzkow);

e przebieg zadan (podzial na procesy i projekty, procedury realizacji zadan, ko-
ordynacja portfeli zadan);

e kultura zarzadzania (poziom delegowania, motywowanie pracownikow, orga-
nizacja zespolow projektowych);

e kompetencje merytoryczne (znajomos$¢ technik, umiejetno$é obstugi dedyko-
wanego oprogramowania).

4 IPMA to organizacja zrzeszajaca ludzi i organizacje zaangazowane w realizacje projektéw i promowanie
kultury projektowej. Standardy zarzadzania projektami promuje poprzez wytyczne zawarte w International
Competence Baseline (ICB IPMA), na ktérych oparto system certyfikacji. Strona internetowa organizacji:
www.ipma.pl.

® PMI to organizacja o roli podobnej jak IPMA. Standardy zarzadzania projektami zawarto w PMBook Guide,
ktory jest rowniez podstawa certyfikacji. Strona internetowa organizacji: www.pmi.org.pl.

& PRINCE2 to metodyka zarzadzania projektami ukierunkowana na podejécie produktowe. Propagowana jest
przez APM Group Ltd, HM Government i TSO. Strona metodyki: www.prince-officialsite.com.

7 Jedng z najbardziej znanych metodyk zwinnych jest Scrum. Metoda ta jest ukierunkowana na podejscie pro-
duktowe. Wykorzystywana jest gtéwnie w projektach IT. Strona metodyki: www.srum.org.pl.
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Zarzadzanie projektami opiera si¢ na metodzie zarzadzania przez cele. Bardzo wazna
kwestig jest tutaj poprawne zdefiniowanie systemu celéw. Konieczne jest zdefiniowanie
priorytetdw strategicznych, ktore stanowig swoista map¢ drogowa dla kierownictwa. Kon-
frontowanie biezacych decyzji z ustalonymi dlugofalowymi kierunkami rozwoju pozwala
skoncentrowac zasoby na najistotniejszych zadaniach. Jest to bardzo trudne w sytuacji,
gdy tempo zycia organizacyjnego, ktore zazwyczaj jest szybkie, nie pozwala na tego typu
refleksj¢. Szczegbdlnie duze trudno$ci mozna zaobserwowaé w samorzadzie, w ktorym
ciggle w tle odbywa si¢ niekiedy ostry spor polityczny lub przynajmniej konfrontacja
réznych grup interesdOw. Tutaj wlasnie nalezy upatrywac najwigkszych zagrozen popraw-
nego stosowania omawianej metody w JST. Pozostale z wymienionych obszaréw mozna
bowiem ksztattowaé, odpowiednio przygotowujac proces jej wdrozenia oraz procedury
doskonalenia.

Mimo potencjalnie duzych oporéw spotecznych mozliwe jest wprowadzenie w JST
nowoczesnych rozwigzan organizacyjnych opartych na strukturze macierzowej oraz specja-
lizacji merytorycznej jednostek i komorek organizacyjnych. W wielu samorzadach stosuje
si¢ juz wyodrebnione zespoty projektowe tworzone do realizacji konkretnych projektow.
Konieczne jest jednak rozszerzenie tego rozwigzania na inne przedsiewzigcia, ktore maja
charakter projektow, cho¢ sg realizowane w ramach komérek liniowych. W uzyskaniu
takiego stanu pomaga rozszerzenie pojecia projektu rowniez na te zadania, ktore nie sa
realizowane z wykorzystaniem $rodkow zewnetrznych (gtéwnie z Unii Europejskiej).

Wprowadzenie metody zarzadzania projektami jest okazja do uporzadkowania zadan
realizowanych w catej JST oraz w poszczegodlnych jednostkach organizacyjnych. Gtowna
0§ podziatu, wynikajaca z metody, pozwala wyodrgbni¢ dwie grupy zadan:

e tymczasowe (0 czytelnym poczatku i koncu) — projekty;
e ciagle — procesy.

Zastosowanie tego podzialu pozwala przenie$¢ realizacj¢ zadan tymczasowych ze
struktury liniowej do projektowej. Oczywiscie warto w tym wypadku kierowacé si¢ przede
wszystkim rozsadkiem i kryterium sprawnosci zarzadzania. Oznacza to, ze w praktyce
czg$¢ przedsigwzie¢ tymczasowych, zwlaszcza niewielkich i niewykraczajacych poza
jedng komorke, wcigz bedzie realizowana w ramach struktury liniowej. Wylonienie pro-
jektow i przekazanie do realizacji dedykowanym zespotom projektowym pozwala czytel-
nie wskaza¢ osobe odpowiedzialng za realizacje przedsiewzigcia (kierownika projektu),
skoncentrowa¢ zasoby na realizacji zadan w projekcie oraz mierzy¢ uzyskane efekty.
Wyodrebnione przedsigwzigcie tatwo tez monitorowaé w trakcie realizacji.

Warto zwrdci¢ jednak uwage takze na obszar procesow. W jednostkach organizacyj-
nych mozna zauwazy¢, ze sa one co prawda realizowane w sposob ciagly, jednak maja
takze wyodrgbnione istotne daty zwiazane z rozpoczgciem i zakonczeniem roku budzeto-
wego. Takie spojrzenie na procesy pozwala na przeniesienie filozofii zarzadzania projek-
tami na wszystkie zadania realizowane w JST. W ten sposéb z orientacji projektowej
skupiajacej si¢ na przedsiewzigciach tymczasowych mozna przej$¢ na orientacje zada-
niowa, ktéra prezentuje podej$cie holistyczne. Dzigki temu latwo wpisuje si¢ zardwno
W kontrole zarzadcza, jak i w budzetowanie zadaniowe.

Pozytywna konsekwencja wprowadzenia orientacji zadaniowej jest zastosowanie czy-
telnego podziatlu obowigzkow ze wskazaniem wilascicieli nie tylko projektow, ale takze
procesow. W samorzadzie bowiem cze$¢ zadan jest jednoznacznie przypisanych do kon-
kretnych jednostek/komérek organizacyjnych (np. okre$lona ustuga administracyjna).
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Natomiast inne zadania, szczegélnie zwigzane z tworzeniem aktow prawnych, logistyka,
zarzadzaniem personelem czy zarzadzaniem finansami, realizowana jest przez wiele ko-
morek. Tutaj nalezy wyznaczy¢ osoby koordynujace przebieg catego procesu oraz jedno-
znacznie okresli¢ rolg pozostatych komérek/jednostek organizacyjnych.

Jednoznaczne wskazanie wiascicieli zadan (0sob odpowiedzialnych) ma daleko idace
konsekwencje w obszarze personalnym. Po pierwsze, mozliwa jest bezpieczna decentrali-
zacja zarzadzania i przekazanie wielu kompetencji (w tym uprawnien decyzyjnych) na
poziom nizszy. Uwalnia to wladze jednostki samorzadowej czgsciowo od spraw bieza-
cych, pozostawiajac czas na zarzadzanie strategiczne. Dodatkowo pojawia si¢ mozliwo$é
wprowadzenia niezwykle potrzebnego we wszystkich instytucjach SFP elastycznego
wynagradzania od efektdw. Ich identyfikacja oraz przypisanie do konkretnych oséb lub
komorek sa bowiem zdecydowanie tatwiejsze.

Ostatnim waznym obszarem zwigzanym z wdrazaniem metody zarzadzania projektami
jest upowszechnienie technik zarzadzania oraz narz¢dzi wspomagajacych ich wykorzysta-
nie. Kompetencje w tym zakresie mozna budowaé na bazie szkolen z powszechnie stoso-
wanych metodyk lub wytycznych, takich jak IPMA, PMI czy PRINCE2. Wazne jest ich
przetozenie na sposob postgpowania w organizacji. Warto podkresli¢, Zze zastosowanie
zaawansowanych technik planowania jest w praktyce mozliwe wylacznie przy wsparciu
narzedzi informatycznych zdolnych do przetworzenia duzej ilosci danych w trybie ad hoc.
Oprocz technik planowania i controllingu pracy czy wydatkow, warto zwrdci¢ uwage na
to, ze w instrumentarium zarzadzania projektami znajduja si¢ techniki definiujace odno-
szace si¢ do zarzadzania systemem celéw, ryzykiem oraz relacjami z interesariuszami. Sa
one niezwykle istotne z punktu widzenia kontroli zarzadczej.

Wymienione obszary stanowig bardzo szeroki zakres oddzialywania na organizacje
wdrazajaca metode zarzadzania projektami. Szczegoétowe ich omdéwienie przy ograniczo-
nych rozmiarach niniejszej publikacji jest niemozliwe. Dlatego tez w dalszej czgsci sku-
piono si¢ na zagadnieniach zwigzanych z organizacja zarzadzania projektami w JST oraz
przebiegiem zadan. Stanowig one gtowna sktadowa systemowego podejscia, ktore mozna
okresla¢ mianem orientacji projektowej lub w bardziej kompleksowym wariancie — orien-
tacji zadaniowej. Zdaniem autora bardziej odpowiedni dla JST jest wlasnie wariant szer-
szy, obejmujgcy zastosowanie metody zarzadzania projektami réwniez w procesach. W
zwigzku z tym w dalszej czg$ci artykutu przyjeto wtasnie taka perspektywe.

3. WYMIAR ORGANIZACYJNY ORIENTACJI ZADANIOWEJ
W JEDNOSTKACH SAMORZADU TERYTORIALNEGO

Plaszczyzna organizacyjna orientacji zadaniowej jest fundamentalna ze wzgledu na to,
ze tworzy warunki do zmiany w innych obszarach. Metoda zarzadzania projektami wy-
znacza pewne standardy dotyczace zarowno struktury organizacyjnej, jak i rol organiza-
cyjnych. Stanowig one na tyle istotna nowos¢, a przez to wyzwanie dla jednostek samo-
rzadu terytorialnego, ze ich wprowadzenie mozna traktowac jako przyktad innowacji
organizacyjnej. Wydaje si¢, ze obecnie ze wzgledu na wcigz male upowszechnienie meto-
dy w instytucjach SFP mozna moéwi¢ o innowacji na skale catego sektora, a nie tylko
pojedynczego podmiotu.

Konstrukcja wymiaru organizacyjnego rozpoczyna si¢ od utworzenia dwuwymiaro-
wego uktadu struktury organizacyjnej, obejmujacego komoérki liniowe (stale) oraz tym-
czasowe (rys. 1). W literaturze takie rozwigzanie okre$la si¢ mianem struktury macierzo-
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wej. Jej charakterystyczng cechg jest jednoczesne funkcjonowanie przynajmniej czesci
pracownikow w obu wymienionych wymiarach. Przy rozwinigtej kulturze projektowej
akceptowalna jest wigc sytuacja, w ktorej kierownik komorki liniowej, uczestniczac w
realizacji projektu, podlega w tym zakresie swojemu podwtadnemu z komorki liniowe;.
W jednostkach administracji publicznej wprowadzenie takiej wymiennosci rol jest bardzo
trudne kulturowo. Moze wigc istnie¢ tendencja do tego, aby przenosi¢ uktad zaleznosci
hierarchicznych z wymiaru liniowego do tymczasowego.

Warto podkres$li¢, ze wprowadzanie struktury macierzowej® odbywa si¢ na poziomie
jednostek organizacyjnych. Trzeba zatem przyjaé, ze JST zorientowana zadaniowo to
taka, w ktorej nie tylko urzad, ale takze inne jednostki organizacyjne przyjmuja nowy
sposob organizacji pracy.

Rys. 1. Przyktad struktury macierzowej w jednostce organizacyjnej jednostki samorzadu te-
rytorialnego na przyktadzie starostwa powiatowego

ZARZAD
STAROSTA
[
v v v v
Biuro 1 Wydziat 1 Wydziat 3 Zespot 1
Biuro 2 Wydziat 2 Wydziat 4 Zespot 2

Biuro 3 Biuro 4

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wprowadzenie uktadu macierzowego w strukturze organizacyjnej nie wyczerpuje
oczywiscie zakresu dostosowan danego podmiotu do metody zarzadzania projektami.
W wymiarze organizacyjnym nalezy takze analizowac stworzenie nowych komorek orga-
nizacyjnych i r6l zwigzanych z realizacja zadan tymczasowych oraz opieka nad stabilno-
$cig catego systemu® (System Zarzadzania Projektami lub szerzej — System Zarzadzania
Zadaniami).

Do komorek organizacyjnych, ktéore mozna wprowadzi¢, dostosowujac samorzadowa
jednostke organizacyjng do orientacji zadaniowej, nalezg1®:

e komoérka Project Management Office (PMO);
e zespot projektu;

e zespot programu;

e komitet sterujacy projektu/programu.

8 Szerzej: D. Lock, Podstawy zarzqdzania projektami, PWE, Warszawa 2003, s. 47 i n.

® System Zarzadzania Projektami/Zadaniami obejmuje zbior rozwigzan zastosowanych w organizacji w celu
sprawnej i efektywnej realizacji celow. W sklad systemu wchodza: struktura organizacyjna, dokumentacja
systemowa, dokumentacja zawigzana z realizacja zadan, opisy procedur, narz¢dzia informatyczne itd.

103, Strojny, Zarzqdzanie projektami innowacyjnymi, Politechnika Rzeszowska, Rzeszdw 20012, s. 25 i n.
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Bardzo istotnym elementem dostosowania struktury organizacyjnej do zarzadzania
wyodrebnionymi przedsiewzigciami jest wprowadzenie komorki o charakterze PMO. Jest
ona przeznaczona do tego, aby wspiera¢ przygotowywanie i realizacj¢ projektow, dbajac
takze o doskonalenie kompetencji projektowych. W wielu JST funkcjonujg wyodrebnione
komorki stuzace wsparciu pozyskiwania srodkow z Unii Europejskiej. Zakres ich dziata-
nia nie jest jednak wystarczajacy do tego, aby okreslic je mianem PMO. Skupiaja si¢
bowiem najczgsciej wylacznie na wsparciu w zakresie wyszukiwania zrodet finansowania,
przygotowywania wnioskow oraz rozliczania projektow. Na bazie tych komorek mozna
jednak utworzy¢é PMO, dodajac takze obowiazki zwigzane z:

e zapewnieniem Systemu Zarzadzania Projektami/Zadaniami (audyt i doskonalenie);
e rozwojem kompetencji projektowych;
e koordynacja portfeli projektow.

Wymieniona komoérka ma charakter liniowy (staty). Natomiast pozostate trzy tworzo-
ne s3 tymczasowo na czas realizacji przedsiewzigcia. Pierwsza z wymienionych to zespot
projektu, tworzony z oséb pracujacych w komoérkach liniowych na czas realizacji projek-
tu. Ze wzgledéw organizacyjnych, w tym zwigzanych z przechowywaniem dokumentow,
warto wskaza¢, gdzie znajduje si¢ biuro takiej komorki. Kluczem lokalizacji powinna by¢
specyfika merytoryczna projektu. Na przyktad zespoty projektow inwestycyjnych powin-
ny by¢ zlokalizowane w pomieszczeniach komoérki liniowej zajmujacej si¢ inwestycjami.
Oczywiscie wyodrebnienie komorki ma takze skutki w postaci zmiany schematu organi-
zacyjnego oraz konieczno$ci wprowadzenia na przyktad oznaczenia pism.

Zespot programu jest rowniez tworem tymczasowym, natomiast ma nieco mniej jed-
norodng strukturg. Tego typu komorki powotuje si¢ do realizacji ztozonych, dlugookre-
sowych przedsigwzie¢, obejmujacych kilka lub wigcej powigzanych ze soba projektow,
ktérych realizacja rozciagnicta jest w czasie. W sktad zespotu programu wchodza gtownie
osoby kierujace projektami przyporzadkowanymi do tych programoéw oraz oczywiscie
kierownik programu. Zakres dzialah obejmuje gtéwnie koordynacje projektow w celu
uzyskania jak najwickszej synergii oraz spdjnosci programu w czasie.

W organizacjach zorientowanych projektowo mozna wyodrebniaé takze komitety ste-
rujace projektu lub programu. Tego typu komorki majg charakter ciata kolegialnego, ktore
wspiera przebieg przedsigwzie¢, podejmujac w imieniu zarzadu lub kierownika jednostki
decyzje strategiczne. W praktyce JST najprawdopodobniej bedzie preferowane zatrzyma-
nie tych kompetencji w dotychczasowym porzadku, a wigc na poziomie zarzadu lub kie-
rownika jednostki.

W wymienionych komorkach organizacyjnych mozna wyodrebni¢ nastgpujace role:
petnomocnik ds. Systemu Zarzadzania Projektami/Zadaniami;
kierownik portfela projektow;
kierownik projektu;
kierownik programu;
cztonek zespotu projektu/programu;

e przewodniczacy komitetu sterujacego.

Pierwsze dwie z wymienionych rél majg charakter liniowy i mozna je traktowac jako
state stanowiska pracy. Najbardziej optymalng ich lokalizacja jest komérka PMO. Peino-
mocnik ds. Systemu Zarzadzania Projektami/Zadaniami realizuje zadania zwigzane
z audytem oraz doskonaleniem rozwigzan systemowych przyjetych w organizacji. Najlep-
sze rezultaty w tym zakresie osigga si¢, przeprowadzajac cyklicznie (mi¢dzy innymi raz
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w roku) przeglady systemu w celu weryfikacji zgodnosci istniejacych rozwigzan z potrze-
bami jednostki oraz stopnia wykorzystania poszczegolnych elementéw systemu. Pelno-
mocnik powinien uaktualnia¢ dokumentacj¢, wprowadzajac zmiany we wzorach doku-
mentdw systemowych lub zwigzanych z realizacja zadan. Odpowiedzialny jest takze za
monitorowanie i rozwijanie kompetencji projektowych, a szczegdlnie ksztattowanie $cie-
zek kariery zawodowej dla kierownikoéw projektow/programow.

Bardzo wazng rol¢ w organizacji odgrywa kierownik portfela. Odpowiada on za con-
trolling operacyjny projektow/programéw, zbierajac informacje na temat stopnia realizacji
zadan oraz uzyskiwanych efektow czastkowych i koncowych. W zalezno$ci od szczegd-
lowych rozwigzan w danej organizacji osoba na tego typu stanowisku moze mie¢ tez
wiele kompetencji decyzyjnych, takich jak wskazanie osoby na stanowisko kierownika
projektu, rozstrzyganie konfliktéw miedzy kierownikami projektow/programoéw, nakaza-
nie przygotowania raportéw itd. Silnie zaakcentowana rola kierownika portfela zwieksza
skuteczno$¢ koordynacji wielu projektow realizowanych jednoczes$nie zaréwno pod
wzgledem zasobowym, jak i wydatkowym. Jest takze wyrazem decentralizacji, ktora
pozwala na przeniesienie obcigzen zwigzanych z reakcja na biezace problemy w realizacji
przedsigwzig¢ na poziom nizszy niz zarzad czy kierownik jednostki.

Glowng role w systemie opartym na metodzie zarzadzania projektami odgrywa kie-
rownik projektu. Wskazanie takiej osoby pozwala na jednoznaczne okreslenie odpowie-
dzialno$ci za przebieg przedsigwzigcia, a przez to prowadzi do wigkszej koncentracji na
nim. Pozostawienie przedsigwzig¢ w ramach struktury liniowej nie tylko rozprasza odpo-
wiedzialno$¢, ale takze utrudnia skoncentrowanie si¢ na tych przedsiegwzieciach ze wzgle-
du na obcigzenia zadaniami biezacymi. Zdaniem autora w wypadku JST nalezy przyjaé
zasade, ze kierownik projektu ma taki zakres odpowiedzialno$ci i uprawnien wzgledem
przedsigwzigcia oraz podlegtego zespotu jak kierownik liniowy wzgledem komorki linio-
wej i przypisanych do niej zadan ciagtych.

Kierownik portfela to osoba odpowiedzialna za realizacj¢ wielu rozciagnigtych w cza-
sie projektow. Nalezy jednak podkresli¢, ze nie zajmuje si¢ on operacyjnie projektami
(robig to kierownicy projektow), natomiast przede wszystkim koordynuje ich przebieg
oraz dba o synergi¢ pomiedzy nimi oraz komplementarno$¢ uzyskiwanych efektow. Uza-
sadnione wydaje si¢, ze rowniez kierownik portfela powinien mie¢ wptyw na wybor kie-
rownika projektu przypisanego do danego programu.

Przewodniczacy komitetu sterujacego to rola, ktéra w pewnym sensie mozna utozsa-
miac z przetozonym kierownika projektu/programu. Moze on wigc podejmowac wiazace
decyzje dotyczace przedsigwzigcia, przy czym sluszne wydaje si¢ przyjgcie, ze ingerencja
powinna dotyczy¢ raczej spraw strategicznych, a nie operacyjnych. W JST najbardziej
prawdopodobna jest sytuacja, w ktorej rolg t¢ przyjmie kierownik jednostki badz wskaza-
ny przez niego, wasciwy merytorycznie zastepca.

4. PRZEBIEG ZADAN W JEDNOSTCE SAMORZADU
TERYTORIALNEGO ZORIENTOWANEJ ZADANIOWO

Podzial pracy wymaga nie tylko okreslenia zalozen organizacyjnych, ale takze zbudo-
wania odpowiedniej struktury pracy. W JST zorientowanej zadaniowo wlasciwe jest przy-
jecie pewnej hierarchii zadan, obejmujgcej zadania strategiczne i operacyjne, oraz klasyfi-
kacji pozwalajacej rozdzieli¢ zadania ciagte od tymczasowych. Majac to na uwadze, moz-
na wymieni¢ nastepujace typy zadan:
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proces strategiczny gtowny;
proces strategiczny funkcjonalny;
program;
projektt?;

e proces operacyjny.

Glownym zadaniem strategicznym jest proces rozwoju spoteczno-gospodarczego jed-
nostki samorzadu terytorialnego. Ma on charakter ciagly i jest realizowany w ukladzie
wieloletnim. Podstawowym dokumentem programujacym wykonanie tego zadania jest
strategia rozwoju gminy, powiatu czy regionu. Oczywiscie rozwdj nie jest zjawiskiem
jednorodnym i wymaga sprecyzowania obszaro6w funkcjonalnych (innowacyjno$¢, infra-
struktura, szkolnictwo, kultura, ochrona $rodowiska itd.). Dlatego tez uzasadnione jest
rozpisanie tak zwanych procesow strategicznych funkcjonalnych, ktore stanowig podsta-
we do wyznaczenia priorytetow strategicznych (najwazniejsze obszary rozwoju).

Okreslenie priorytetow pozwala jednostkom samorzadowym skupi¢ si¢ na ich realiza-
cji. Znajduje to wyraz w koncentracji zasobdw, zarowno finansowych (budzety w kolej-
nych latach realizacji strategii), jak i ludzkich (zaangazowanie pracownikoéw). Opierajac
si¢ na metodzie zarzadzania projektami, warto wprowadzi¢ zadania o charakterze progra-
mow. Stuzg one do osiggniecia okre$lonych celéw srednio- i dlugofalowych glownie
w obszarach uznanych za priorytetowe.

Rys. 2. Schemat zadan w jednostki samorzadu terytorialnego zorientowanej zadaniowo

Proces strategiczny gtéwny

Proces strategiczny funkcjonalny 1

Program 1 | Program 3
| ' | Program 2
! T
! : I | |
1
Projekt 1 | | Projekt 5 | | Projekt 8 | 1
! | Projekt 2 | Projekt 4 | Projekt 6 | | Projekt 7 | | Projekt 9
i | Projekt 3 ' '
T 1 1
: | | |
Proces operacyjny 1 Proces operacyjny 1 Proces operacyjny 1 Proces operacyjny 1
Proces operacyjny 2 Proces operacyjny 2 Proces operacyjny 2 Proces operacyjny 2
Proces operacyjny 3 Proces operacyjny 3 Proces operacyjny 3 Proces operacyjny 3
\ 1 1 1
|___Rokbudzetowy1 i __Rokbudietowyl _{_ __ Rokbudietowy3 i ___Rokbudiet. |

Zrédto: opracowanie wiasne.

11 polskie wytyczne kompetencji IMPA okre$laja projekt jako unikatowy zestaw skoordynowanych dziatan,
ograniczony czasem i kosztami, majacy na celu uzyskanie okreslonych uprzednio produktow (zakres spelnia-
jacy cele projektu), zachowujacy przy tym normy jakosci i wymagania (Polskie Wytyczne Kompetencji IPMA,
red. B. Datkowski i in., SPMP, Gdansk 2009, s. 15). Por. takze: PRINCE2™ — Skuteczne zarzqdzanie projek-
tami, TSO, GB 2010, s. 3, oraz PMBok Guide 4th Edition, Project Management Institute, USA 2008, s. 5.
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Na poziomie operacyjnym wystepuja dwa kolejne rodzaje zadan: projekty (tymczaso-
we) oraz procesy operacyjne (ciagle). Przedsiewzigcia o charakterze projektow moga by¢
realizowane zaré6wno w ramach przyjetych programéw, jak i poza nimi. Moment ich roz-
poczecia zalezy od indywidualnego harmonogramu i nie musi pokrywac si¢ z poczatkiem
roku budzetowego. Co prawda procesy operacyjne sg ciagle realizowane, mozna je jednak
podzieli¢ na zadania trwajace rok budzetowy — rozpoczecie i zakonczenie zbiezne odpo-
wiednio z poczatkiem i koncem roku budzetowego.

Kazdy z wymienionych rodzajow zadan moze zosta¢ wpisany w uniwersalny schemat
przebiegu (model fazowy), obejmujacy faz¢ inicjacji, przygotowania, realizacji oraz za-
mknigcia. Pierwsze dwie wigza si¢ z przygotowaniem planu dzialania. W fazie inicjacji
okresla si¢ nie tylko podmiot i osoby odpowiedzialne, ale takze analizuje cele, interesariu-
szy czy ryzyko zwiazane realizacja danego zadania. W fazie planowania przygotowuje si¢
plan bazowy zadania, obejmujacy: plan pracy, harmonogram zadan oraz plan finansowy.
W fazie realizacji wykonuje si¢ zadania merytoryczne a ponadto prowadzi controlling
operacyjny, pozwalajacy na biezaco zbiera¢ i ocenia¢ postepy w realizacji zadania. Ostat-
nia z wymienionych faz stuzy podsumowaniu przebiegu zadania oraz jego rozliczeniu.

Rys. 3. Uniwersalny model fazowy zadania

Faza Faza

| inicjacji __ i_ ¥ przygotowania ;_ ____________ realizacii | ____________i_ zamknigcia_ |

|
|
|
|
|
|
|
Faza { Faza
|
4

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: J.D. Frame, Zarzqdzanie projektami w organizacjach, WIG-PRESS,
Warszawa 2001, s. 7 i n.

Oczywiscie szczegdlowe procedury przejécia przez model fazowy réznig si¢ w zalez-
nosci od rodzaju zadania. W wypadku zadan strategicznych (glownych i funkcjonalnych)
inicjacja i przygotowanie wigze si¢ z tworzeniem dokumentu strategicznego. Faza realiza-
cji roztozona jest na wiele lat i wymaga cyklicznego, najlepiej corocznego monitoringu.
W wypadku projektow i programéw przebieg faz jest podobny. Inicjacja rozpoczyna si¢
wraz z decyzja o uruchomieniu danego zadania. Nast¢pnie przygotowywany jest plan
bazowy. Zgodnie z nim postgpuje faza realizacji, a nastgpnie zamknigcie przedsigwziecia.
Ostatni typ zadania, czyli procesy operacyjne, inicjowane i planowane sag w roku poprze-
dzajacym rok budzetowy (przygotowanie uchwaly budzetowej). Natomiast faza zamknig-
cia wystepuje juz w roku nastgpnym po roku budzetowym. Faza realizacji za$ pokrywa si¢
doktadnie z danym rokiem budzetowym.

5. PODSTAWOWE WNIOSKI

Przedstawione w niniejszym artykule aspekty sa zdaniem autora istotne z punktu wi-
dzenia wyzwan rozwojowych stojacych przed jednostkami samorzadu terytorialnego.
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Rosngca presja skierowana na wzrost efektywnos$ci i skutecznosci dziatania wymusza
poszukiwanie takich rozwigzan, ktore pozwalajg osiagnaé te parametry. Najlepszym ich
zrodlem jest sektor przedsigbiorstw dziatajacych na konkurencyjnym rynku. Metody
i techniki dostosowane do dziatalno$ci biznesowej pozwalaja optymalizowa¢ ograniczone
zasoby pod katem przyjetych kierunkow rozwojowych, dzieki czemu przedsigbiorstwa
moga sprawniej dziata¢. W nowych warunkach funkcjonowania samorzadow pojawia si¢
postulat ich ,,ubiznesowienia”. Chodzi tutaj oczywiscie nie tyle o stworzenie z nich orga-
nizacji nastawionych na zysk, ile o zwigkszenie racjonalnosci podejmowanych decyzji
oraz uzyskanie wysokiej sprawnos$ci dziatania.

Nowy rezim prawny, w tym regulacje dotyczace kontroli zarzadczej, oraz proces
zwigzany z wprowadzaniem budzetowania zadaniowego stwarzaja sprzyjajace warunki do
zmian. Jednostki samorzadu terytorialnego sa bowiem wtlaczane w nowe ramy realizacji
procesu zarzadzania. Tutaj z pomocg przychodzi metoda zarzadzania projektami, ktora
znajduje si¢ juz w zaawansowanej fazie cyklu zycia. Dzigki temu mozna znalez¢ wiele
narzedzi stuzacych do wsparcia procesu zarzadzania — zardbwno technik zarzadzania, jak
i programow komputerowych.

Podejscie holistyczne proponowane i czg¢éciowo omowione w artykule ma charakter
reengineeringu. Jest to wigc zmiana totalna (radykalna) i jako taka stwarza duze problemy
realizacyjne, a wigc takze ryzyko niepowodzenia, przy jednoczesnie potencjalnie znacz-
nych efektach zwigzanych ze wzrostem sprawnosci dziatania. Zdaniem autora wprowa-
dzenie tego typu rozwigzan nalezy rozpoczaé¢ od urzedu, przetestowa¢ w warunkach danej
JST oraz oceni¢ i ewentualnie zmodyfikowa¢, dostosowujac do jej specyfiki. Dopiero
woOwczas mozna rozpoczyna¢ proce upowszechniania wypracowanych standardow na
inne jednostki organizacyjne. Proces takich dostosowan moze nawet wykracza¢ poza
ramy jednej kadencji, a jego realizacj¢ warto zaplanowa¢ w postaci programu.
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ORGANIZATIONAL AND PROCEDURAL DETERMINATIONS OF PROJECT
MANAGEMENT IN A UNIT OF LOCAL GOVERNMENT

The article describes some aspects of the implementation of project management meth-
ods in local government units. The essence of this method was discussed, paying attention to
the possibility of its use in such institutions. It also refers to the dimension of organizational
design orientation. There were analyzed both, the narrow scope of the reorganization, which
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is to improve performance of the projects, as well as a variant of radical change, which re-
fers to many areas of activity. The paper discusses the organization of work focused on ser-
vice projects and necessary changes in procedures relating to such projects.

Solution diagram presented in the article is embedded in the literature, in particular, it is
based on publications that describe the most important project management methodologies —
IPMA, PMI and PRINCE2. The assumptions presented which regard the use of this method
should be translated into specific organization of local government, creating a foundation
implementation. The dimensions mentioned in the article - organizational and procedural
orientation of the basic elements of design define the scope of the project orientation. These
are also areas of difficult changes in public institutions, mainly due to legal constraints, and
sometimes also mental barriers. At the same time there were discussed the conditions for the
functioning local government in present environment force search of organizational innova-
tions that improve efficiency and rationality of spending public funds. Scheme described in
this paper is a part of the change needed from point of view mobile capital market require-
ments, regulatory changes resulting from the implementation of management control, and
trends in the implementation of task budgeting.

Keywords: project management, project orientation, local government, regional government
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W artykule przedstawiono wybrane problemy dotyczace wykorzystania nowego
pogladu jako instrumentu kreatywnie wptywajacego na zmieniong formul¢ dziatania na linii
sity zbrojne — nauka — przemyst. Zagadnienia te poruszono w aspekcie powstania nowej
Rady Naukowo-Przemystowej MON i jej intensywnej wspotpracy z resortami, cywilnymi
i wojskowymi jednostkami naukowo-badawczymi oraz firmami przemyshu obronnego.
Wskazano na watpliwos¢ podjetych decyzji w zwigzku z przeniesieniem dziatan offseto-
wych z MG do MON w sytuacji potencjalnej mozliwo$ci zagrozenia bezpieczenstwa pan-
stwa. Zaproponowano rozwdj systemu agencyjnego, w tym utworzenie agencji ds. inwesty-
cji obronnych, ktéra mialaby za zadanie przejecie obstugi przemystowego potencjatu
obronnego od MG i MON. Wykazano konieczno$¢ rozwoju sektora zbrojeniowego zgodne-
go z zapisami Strategii Bezpieczenstwa Narodowego Rzeczypospolitej Polskiej oraz wy-
mogami rynku euro-atlantyckiego. Zaakcentowano role shuzb specjalnych w procesie
ochrony przemystowego potencjatu obronnego w ramach zadania z obszaru bezpieczenstwa
ekonomicznego. Omowiono korzysci wynikajace z organizacji corocznego Migdzynarodo-
wego Salonu Przemystu Obronnego w Kielcach w propagowaniu osiagnie¢ przemyshu
obronnego i polskiej mysli naukowej. Oceniono, ze brak odpowiednich strukturalnych
rozwigzan w sektorze obronnym ma niedobry wptyw na rozwdj MW RP. Znaczacym
przyktadem biezacej sytuacji polskich sit morskich jest fakt, iz dzi§ staty si¢ one jedynie
przybrzeznymi sitami. Niemniej jednak oczekuje si¢, ze nowy okret patrolowy ORP
,.Slazak” rozpocznie nowa droge rozwojowa naszej Marynarki Wojennej.

Stowa kluczowe: nowy poglad, sily zbrojne, nauka, przemyst, kooperacja, przemyst
obronny, Rada Naukowo-Przemystowa MON

1. WSTEP

W aspekcie poglebiajacych si¢ rozwarstwien pomiedzy aktualnymi mozliwo$ciami
krajowego uzbrojenia isprzetu wojskowego (UiSW) a obecnymi $wiatowymi
rozwigzaniami w zakresie techniki wojskowej wyptywa problem wypracowania nowego

! Bogdan Waéjtowicz, Ministerstwo Gospodarki, Departament Programow Offsetowych, Plac Trzech Krzyzy 3/5,
00-507 Warszawa, Polska.
2 Piotr Pawet Nogal, Polskie Towarzystwo Nauk Politycznych, Sekretarz Oddziatu, Warszawa, Polska.

% Tomasz Nalepa, niezalezny ekspert, ul. Sympatyczna 8/2, 35-14 Rzeszéw, Polska, tel. +48 601 66 40 48,
e-mail: tomasz.nalepa@onet.eu (autor korespondencyjny).
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pogladu na osiggniecie nowej jakosci kooperacji na linii sity zbrojne — nauka — przemyst*.
Impulsem sprzyjajacym temu nowemu podejsciu jest powolanie 9 czerwca br. nowej
Rady Naukowo-Przemystowej w Ministerstwie Obrony Narodowej®. Stanowi to nowe
otwarcie dla intensywniejszej wspoOlpracy przedstawicieli poszczegdlnych resortow,
cywilnych i wojskowych jednostek badawczo-naukowych oraz firm przemystu
obronnego.

Polska prezentowata wczesniej stanowisko nieumieszczania zadnego z rodzajow broni
w kosmosie — znalazto to wyraz w akcie prawnym sygnowanym przez Komitet Obrony
Kraju (KOK)®. W XXI wieku jednakze powstaly nowe wyzwania i cele do osiggnigcia
przez wojska operacyjne. Aktualnie kierunki rozwoju wyznacza Europejska Agencja
Kosmiczna (ESA, European Space Agency) z siedziba w Paryzu. Polska przystapita do
ESA juz 13 wrze$nia 2012 r., co oznacza, ze dziatania naszego panstwa skupiaja si¢ tym
obszarze zadaniowym.

Zmiany ustrojowe wplynely na ewolucje polskich doktryn wojennych o charakterze
obronnym, jak rowniez postawily nowe zadania przed sitami zbrojnymi RP i jednocze$nie
przed przemystem obronnym i osrodkami naukowymi zajmujacymi si¢ ta dziedzina.

W artykule autorzy poruszyli podstawowe kwestie zwigzane z nowymi
uwarunkowaniami politycznymi i wyzwaniami w tym obszarze dla polskiego przemystu
obronnego i o$rodkéw naukowych.

2. NOWA RADA NAUKOWO-PRZEMYSLOWA PRZY SEKRETARZU STANU
W MON PODSTAWA UTWORZENIA NOWYCH RELACJI KOOPERACJI
NA LINII SILY ZBROJNE - NAUKA - PRZEMYSL

Zgodnie z decyzja Ministra Obrony Narodowej 9 czerwca 2014 r. zostata utworzona
nowa Rada Naukowo-Przemystowa przy Sekretarzu Stanu w Ministerstwie Obrony
Narodowej’, ktorej zadaniem bedzie wspieranie catego procesu dziatalno$ci naukowo-
badawczej na rzecz intensywniejszego rozwoju produkcji UiSW dla potrzeb Sit Zbrojnych
RP®. Powstanie Rady wpisuje sie takze w dziatania podjete podczas posiedzenia Rady
Europy w grudniu 2013 r. w zakresie przemyshu obronnego. W czgsci jej obrad
dotyczacych wzmocnienia europejskiego przemyslu obronnego ustalono, ze Unia
Europejska (UE) potrzebuje bardziej zintegrowanego, zroéwnowazonego, innowacyjnego
i konkurencyjnego podejscia do budowy Bazy Technologicznej i Przemystowej (EDTIB,
European Defence Technological and Industrial Base) w celu zapewnienia skutecznosci

4 W Polsce istnieja juz firmy (np. WBE Electronics), ktére produkuja wybrane produkty na §wiatowym poziomie
nie samodzielnie, lecz w kooperacji z innymi firmami z catego $wiata. Obecnie jest to skuteczny sposéb na
wytwarzanie wyrobow.

5 Decyzja nr 220/MON z 9 czerwca 2014 r. w sprawie Rady Naukowo-Przemystowej przy Sekretarzu Stanu
w Ministerstwie Obrony Narodowej (DzU MON 2014 nr 43, poz. 183).

6 Zob. Uchwata Komitetu Obrony Kraju z 21 lutego 1990 r. w sprawie doktryny obronnej Rzeczypospolitej
Polskiej (MP 1990 nr 9, poz. 66).

"W dalszej czesci artykutu na okreslenie Rady Naukowo-Przemystowej przy Sekretarzu Stanu w Ministerstwie
Obrony Narodowej uzywany jest skrot: Rada.

8 Zob. Decyzja Ministra Obrony Narodowej z 9 czerwca 2014 r. w sprawie Rady Naukowo-Przemystowej przy
Sekretarzu Stanu w Ministerstwie Obrony Narodowej (Dziennik Urzgdowy Ministra Obrony Narodowej
z 9 czerwca 2014 r.).
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dziatania i bezpieczenstwa dostaw, konkurencyjno$ci i stymulowania zatrudnienia,
innowacji i wzrostu w catej UE.

Rada Naukowo-Przemystowa umieszczona przy Sekretarzu Stanu w Ministerstwie
Obrony Narodowej jest wieloosobowa. Zasiadaja w niej przedstawiciele $rodowisk
wojskowych, naukowych i przemystowych zwigzanych z obronnoscia panstwa. W sktad
Rady wchodza: Przewodniczacy, jego zastgpca, Sekretarz oraz reprezentanci gremiow
naukowo-przemystowych.

Przewodniczacy Rady, ktorym jest przedstawiciel uczelni wojskowej, zostaje
powotywany i odwotywany przez Sekretarza Stanu w Ministerstwie Obrony Narodowe;j.
Przewodniczacym Rady, w dniu 13 czerwca 2014r., zostat Rektor-Komendant
Wojskowej Akademii Technicznej gen. bryg. prof. dr hab. inz. Zygmunt Mierczyk®.
Zastgpce Przewodniczacego Rady, bedacego jednoczes$nie reprezentantem uczelni
cywilnej, powotuje i odwotuje, na wniosek Przewodniczacego Rady, wiceminister MON.
Sekretarza Rady, ktorym moze zosta¢ przedstawiciel uczelni wojskowej, takze powoluje
i odwoluje Sekretarz Stanu w MON na wniosek Przewodniczacego Rady™°.

W sklad Rady wchodza ponadto (do 30 os6b) cywilni i wojskowi przedstawiciele
$rodowisk naukowych i przemystowych'!. Sa oni powolywani na czteroletnig kadencje
przez wiceministra MON, a o ich powotanie wnioskuje Przewodniczgcy Rady.
Reprezentantow wspomnianych $rodowisk wytania si¢ sposrod kandydatow majacych
doswiadczenie w zakresie badan naukowych i prac rozwojowych w dziedzinie obronno$ci
panstwa. Decyzja Ministra Obrony Narodowej z 9 czerwca 2014 r. szczegétowo okresla
liczbe i tryb wylaniania czlonkéw Rady. Pig¢ 0s6b wskazuje Przewodniczacy Konferencji
Rektoréw Polskich Uczelni Technicznych (KRPUT). Do dwdéch oséb wskazuje Prezes
Polskiej Akademii Nauk (PAN). Przewodniczacy Rady Gtownej Instytutow Badawczych
(RGIB) rekomenduje trzy osoby. Przedstawiciele przemystu obronnego proponujg do 10
0s6b. Do pigciu 0s6b wskazujg rektorzy uczelni wojskowych. Kolejne pig¢ 0s6b
proponujg natomiast dyrektorzy wojskowych instytutow badawczych'?, WSszyscy
cztonkowie Rady mogga zosta¢ odwotani przed uplywem czteroletniej kadencji. Inicjatywe
odwotawczg podejmuje Sekretarz Stanu w MON, na uzasadniony wniosek
Przewodniczacego Rady lub na wniosek samego zainteresowanego cztonka Rady™3.

Kierunki prac Rady okresla wiceminister Obrony Narodowej. Do zadan Rady nalezy
przygotowanie na wniosek Sekretarza Stanu w MON opinii dotyczacych zasadnosci
i potrzeb uruchamiania programéw strategicznych, a takze programéw i projektéw
realizowanych w Narodowym Centrum Badan i Rozwoju (NCBIR) oraz w Narodowym
Centrum Nauki (NCN) na rzecz obronno$ci i bezpieczefistwa panstwa. Opinie
i ekspertyzy wykonywane przez Rade¢ dotyczg rowniez migdzynarodowych projektow
naukowo-badawczych i rozwojowych realizowanych przez Europejska Agencje Obrony
(EDA, European Defence Agency). Rada ma takze mozliwo$¢ wyrazenia opinii na temat
planowanych badan naukowych i prac rozwojowych. Do kompetencji Rady nalezy

® Zob. Sz. Gluszczak, Rada Naukowo-przemystowa MON, http://www.polska-zbrojna.pl (dostep: 16.06.2014).
10 Zob. Ibidem, ppkt 5.

1 Zob. lbidem.

12 Zob. lbidem, ppkt 6.

13 Zob. Ibidem, ppkt 7.
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ponadto przedstawienie propozycji koncepcji wykorzystania wynikdw uruchomionych
programéw strategicznych, programdéw, projektdw i prac w zakresie dziatalnosci
naukowo-badawczej i rozwojowej dotyczacej sprzetu wojskowego i ustug na potrzeby
polskich Sit Zbrojnych. Rada moze takze przygotowywac wlasne ekspertyzy naukowe
wybranych problemow?4,

Nalezy podkresli¢, ze rola powstatej Rady Naukowo-Przemystowej przy Sekretarzu
Stanu w Ministerstwie Obrony Narodowej ma kluczowe znaczenie ze wzglgdu na
wazno$¢ problematyki zwigzanej ze zdolno$ciami krajowego przemystu obronnego oraz
wzrostem trenddéw badawczo-rozwojowych oraz ich waga w systemie bezpieczenstwa
narodowego. Z tego powodu, jesli wezmie si¢ pod uwage bezpieczenstw0 panstwa,
konieczne jest zapewnienie odpowiednich instrumentéw i mechanizméw finansowych,
ktore bedg to gwarantowaty*®,

Zarbwno nowo powstala Rada Naukowo-Przemystowa przy Sekretarzu Stanu
w Ministerstwie Obrony Narodowej, jak rowniez formowana Polska Grupa Zbrojeniowa
(PGZ) powinny bra¢ pod uwage w swych dziataniach dotychczasowe dokumenty, ktére
zostaty zaakceptowane. W dalszych dziataniach nalezy uwzgledni¢ konsekwencje
dziatania logistycznego i prawnego, by realizowaé ustalenia zawarte w wymienianych
dalej dokumentach.

Na uwage zastuguje fakt, ze w zaakceptowanej w 2007 r. Strategii Bezpieczenstwa
Narodowego Rzeczypospolitej Polskiej'® wyeksponowano miedzy innymi fakt, ze
bezpieczenstwo panstwa oraz jego stabilno$¢ musza mie¢ podstawy gospodarcze, duze
znaczenie w tym dokumencie ma rowniez Krajowy przemyst obronny. Zapisy w
przedmiotowej Strategii Bezpieczeristwa w pkt. 71 dotyczacym przemystowego
potencjalu obronnego stanowia, ze ,Istotnym elementem gospodarczej sfery
bezpieczenstwa Polski jest rozwdj przemystu obronnego. Wymaga on uwzglednienia
charakteru i intensywnosci powigzan z pozostalymi galeziami gospodarki oraz
mozliwosciami naukowo-technicznymi. Musi pozostawaé¢ w symbiozie z potrzebami
obronnymi, okreslonymi w programach modernizacji sit zbrojnych, a takze by¢ w zgodzie
z przyjetymi zobowigzaniami sojuszniczymi w NATO. Trzeba dazy¢ do zagwarantowania
udziatu  krajowego przemystu obronnego w  dlugoterminowych kontraktach
zbrojeniowych o znaczeniu strategicznym oraz zabiega¢ o maksymalizacje korzysci
ptynacych dla przedsiebiorstw. Za istotne uznaje si¢ zapewnienie naptywu do Polski
innowacyjnych technologii oraz rozwdj powiazan kapitatlowych migdzy rodzimymi i
zagranicznymi przedsigbiorstwami. Do szczegdlnie waznych zagadnien nalezy obrot
towarami i ustugami o znaczeniu strategicznym oraz zapewnienie bezpieczenstwa
technologicznego. Uwzgledniajac dziatania prowadzone w ramach UE, nalezy usprawnié
narodowy system kontroli eksportu tych towardw, technologii i ustug” 7.

14 Zob. Ibidem, ppkt 4.

15 Zob. lbidem, ppkt 9 i 10 (dalej: Strategia Bezpieczeristwa).

6 Aktualnie trwajg prace nad tworzeniem nowej strategii w Biurze Bezpieczefistwa Narodowego (BBN) —
mi¢dzy innymi w oparciu na ,.Doktrynie Komorowskiego”, ktora zawiera mysl o przeniesieniu priorytetow
z misji zagranicznych na bezposrednia obron¢ wlasnego terytorium. Dlatego tez zapewne ,,Doktryng Komo-
rowskiego” mozna odnalez¢ na przyktad w wydawanych i zatwierdzanych przez Prezydenta RP dokumentach:
jawnej Strategii Bezpieczenstwa Narodowego i przygotowywanej na jej podstawie niejawnej Polityczno-
Strategicznej Dyrektywie Obronnej. Oczekuje sig, ze nowa strategia ma by¢ opracowana do konca 2014 r.

17 Strategia Bezpieczenstwa Narodowego Rzeczypospolitej Polskiej, Warszawa 2007, s. 18.
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Zatem juz od 2007 r. istnieje wyktadnia co do realizacji zadan przez zainteresowane
instytucje i podmioty krajowego przemystu na rzecz bezpieczenstwa panstwa w sferze
fundamentalnego rozwoju przemystowego potencjatu obronnego. Funkcjonowanie Grupy
BUMAR, a potem Polskiego Holdingu Obronnego (PHO) powinno doprowadza¢ do
zawierania stosownych dlugoterminowych kontraktow zbrojeniowych o znaczeniu
strategicznym. Niestety rzeczywisto$¢ konkurencyjna jednak zweryfikowata ich dziatania
jako mato skuteczne. Dlatego tez zdecydowano si¢ na odejscie od tych firmowych, mato
skutecznych struktur, tak by dazy¢ do sformowania Polskiej Grupy Zbrojeniowej. Nalezy
zauwazy¢, ze bariera w procesie przyspieszania w sferze zmniejszania roznic
rozwojowych polskich firm wobec amerykanskich czy tez unijnych moze by¢ niska stopa
inwestycji krajowych. Nie pozwala ona na skuteczne opanowanie luki kapitalowej
W odniesieniu do panstw bardziej zaawansowanych rozwojowo. Charakterystyczne jest
przy tym zjawisko zbyt matych inwestycji polskich przedsigbiorcow. Wedtug raportu
opracowanego przez Kancelaric Prezesa Rady Ministrow w 2009 r. ,Polskie firmy
i przedsigbiorcy inwestujg znacznie mniejsza cze$¢ wytworzonej wartosci dodanej niz ich
konkurenci w innych krajach. Zwigkszenie poziomu inwestycji prywatnych, a tym samym
dynamiki akumulacji kapitatu, wymaga przede wszystkim przeprowadzenia reform
strukturalnych w obszarze regulacyjnym, infrastrukturalnym oraz podnoszgcych
wewnetrzng innowacyjno$¢ polskich firm”. W konsekwencji chodzi oto, aby
formowana PGZ w niedalekiej przysztosci prezentowata w swej dziatalnosci realng
i faktyczng zdolno$¢ podnoszenia wewnetrznej, wlasnej innowacyjnosci.

Zatwierdzona w 2007 r. Strategia Bezpieczenstwa ujeta w pkt. 72 nastepujacy zapis:
»Polska bedzie zmierza¢ do zwigkszania wlasnego przemyshu obronnego w
migdzynarodowej kooperacji a zwlaszcza w programach rozwojowo-badawczych.
Szczegodlng role w tych wysitkach odegra aktywnos$¢ Polski w Europejskiej Agencji
Obrony, jak i w realizacji programow NATO. W tym celu niezbednie jest podj¢cie dziatan
na rzecz zwickszenia konkurencyjnosci przemystu obronnego oraz rozwoj jego zdolnosci
eksportowych. Kontynuacji wymaga jego restrukturyzacja i dalsza konsolidacja oraz
dazenie do SciSlejszego powigzania z zapleczem nauko-technicznym i prowadzonymi
W kraju badaniami. Polska bedzie dgazy¢ do stworzenia systemu kompleksowego wsparcia
dla sektora obronnego, w celu zagwarantowania jego stabilnego finansowania, zgodnego
z wymogami wspolnego rynku UE”1S,

Obecnie nalezy oceni¢ skuteczno$¢ uchwycenia stopnia realizacji zapiséw Strategii
Bezpieczenistwa  chociazby w  odniesieniu  do zadania ,stworzenia systemu
kompleksowego wsparcia dla sektora obronnego”. Nalezy sobie odpowiedzie¢ na pytanie:
na jakim poziomie wykonano zadania i czy udato si¢ je dotychczas wykonaé? Autorzy
sugeruja, ze brak udokumentowanych opinii w zakresie analizy skutecznos$ci
proponowanych i osiagnigtych celéw moze stanowi¢ w niedalekiej przysztosci duzo
wigkszy problem. Teza potwierdzajaca przypuszczenia autoréw artykutu sa naptywajace
wiadomosci dotyczace projektu dziatania Panstw Ramowych (Framework Nations)
w ramach NATO. Wynika z nich, ze dziatania te moga polega¢ na doskonaleniu
militarnych zdolnos$ci Sojuszu Poélnocnoatlantyckiego przez panstwo Paktu, ktore

18 M. Boni, Polska 2030 — wyzwania rozwojowe, Zespot Doradcow Strategicznych Prezesa Rady Ministrow,
Kancelaria Prezesa Rady Ministrow, Warszawa 2009, s. 32.

19 Strategia Bezpieczenstwa Narodowego Rzeczypospolitej Polskiej, Warszawa 2007, s. 18.
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dysponuje znaczacymi mozliwosciami w danym zakresie, dodatkowo moze si¢ dotaczyé
kilka mniejszych panstw-cztonkow NATO z nim wspotdziatajacych. Obecnie nie ma
informacji dotyczacych umiejscowienia Rzeczypospolitej Polskiej w systemie Panstw
Ramowych i okre$lenia jej ewentualnej roli. W naszym narodowym interesie jest
aktywnie uczestniczy¢ w zaktadanym procesie zmian. Trzeba bra¢ takze pod uwage nowe
informacje, ktore docierajg ze wschodu, czyli z przebiegu wydarzen na Ukrainie. Wydaje
si¢, ze zwigkszenie kooperacji militarnej zjednoczesnym naciskiem na budowe
konkretnych zdolno$ci obronnych jest uzasadnione — powinno to mie¢ bardzo korzystny
skutek, jesli wzia¢ pod uwage fakt, ze niedoinwestowanie niektorych panstw Sojuszu
spowodowato brak odpowiednich zdolnos$ci obronnych, na przyktad brak bojowych
okretdw wielozadaniowych, skutecznych i nowoczesnych zestawdw przeciwlotniczych.
W Polsce nie stworzono kompleksowego systemu dla sektora obronnego, wptyngto to na
przyktad na to, ze Marynarka Wojenna RP obecnie nie ma nawet jednej korwety
wielozadaniowej w swym sktadzie bojowym, podczas gdy w planach zaktadano budowe
siedmiu korwet wielozadaniowych. Bardzo niekorzystnie rzutuje to na mozliwosci bojowe
naszych sit morskich.

Zmiany w podejsciu do omawianej problematyki znalazty wyraz w przyjetej uchwatg
Rady Ministrow z 9 kwietnia 2013 r. Strategii Rozwoju Systemu Bezpieczerstwa
Narodowego Rzeczypospolitej Polskiej 2022%°. W przedmiotowej Strategii Rozwoju
polozono wyrazny akcent na tworzenie zintegrowanego systemu bezpieczenstwa. Duza
wage przywigzano do kontynuacji budowy profesjonalnych i nowoczesnych Sit
Zbrojnych RP. Proces ten powinien by¢ realizowany w wyniku ich modernizacji
technicznej i podnoszenia poziomu wyszkolenia oraz doskonalenia struktur
organizacyjnych?.

W Strategii Rozwoju zamieszczono wazny zapis podkreslajacy, ze ,,Skuteczne sily
zbrojne potrzebuja wsparcia sektora cywilnego, ktory  wspotuczestniczy
W przygotowaniach obronnych panstwa. Priorytetowe znaczenie bedzie miata
rozbudowana wspdlpraca z polskim przemyslem obronnym i zwiazanym z nim
potencjalem naukowo-badawczym oraz aktywniejszy ich udzial w migdzynarodowych
programach i inicjatywach. Podniesie to konkurencyjno$¢ i innowacyjno$¢ krajowego
przemyshu obronnego oraz jego zdolnosci eksportowe, a w konsekwencji zwigkszy
poziom nowoczesno$ci polskiej gospodarki oraz zapewni nowe miejsca pracy.
W kontekscie zapewnienia cigglosci funkcjonowania panstwa w warunkach zewnetrznego
zagrozenia bezpieczenstwa istotne bedzie doskonalenie pozamilitarnych przygotowan
obronnych. Niezmiernie wazne pozostang dziatania cywilnych i wojskowych stuzb
specjalnych, ukierunkowane na zwigkszenie ich efektywnosci i spdjnosci, zwlaszcza
W obszarze rozpoznania i ochrony przed wspotczesnymi zagrozeniami” 2.

2 Dalej: Strategia Rozwoju.

2 Mozna zada¢ sobie pytanie o jakos¢ Systemu Kierowania (Dowodzenia)? Obecnie na przyklad Inspektorat
Wsparcia SZ zarzadza Rejonowymi Zarzadami Infrastruktury, nie mogac okresli¢ dla nich zadnych zadan na
czas ,W”. Sytuacja taka musi si¢ zmieni¢, poniewaz wiasciwie wszystkie zapisy beda tylko stowami.
W konsekwencji konieczne wydaje si¢ doprecyzowanie odpowiednich rozwigzan dotyczacych funkcjonowa-
nia panstwa w czasie ,,\W”.

2 Strategia Rozwoju Systemu Bezpieczenstwa Narodowego Rzeczypospolitej Polskiej 2022, przyjeta uchwata
Rady Ministrow z 9 kwietnia 2013 r., s. 8.
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W Polsce dziala pig¢ stuzb specjalnych. Trzy cywilne: Agencja Bezpieczenstwa
Wewnetrznego (ABW), Agencja Wywiadu (AW) oraz Centralne Biuro Antykorupcyjne
(CBA); a takze dwie wojskowe: Stuzba Wywiadu Wojskowego (SWW) i1 Stuzba
Kontrwywiadu Wojskowego (SKW)23. W roku 2009 sposrod tych shuzb najliczniejsza
byta ABW, majaca ponad pig¢¢ tysigcy etatow dla funkcjonariuszy i pracownikow
cywilnych?, Wszystkie stuzby wykonujg swoje zadania w szeroko rozumianej sferze
bezpieczenstwa publicznego w panstwie. Ich zadaniem jest dostarczanie organom wiadzy
odpowiedzialnym za bezpieczefistwo narodowe wszechstronnego i uprzedzajacego
wsparcia informacyjnego.

W centrum zainteresowania cywilnych i wojskowych stuzb specjalnych znajdujg si¢
informacje posiadajace kluczowe znaczenie dla bezpieczenstwa i migdzynarodowej
pozycji Polski oraz jej potencjatu ekonomicznego iobronnego?. Szczegdlnej uwadze
podlegaja dzialania zwigzane ze zwalczaniem terroryzmu mi¢dzynarodowego,
przestepczosci zorganizowanej, proliferacji broni masowego razenia i $rodkow jej
przenoszenia oraz zwigzane z ochrong kontrwywiadowcza, bezpieczenstwem
ekonomicznym pafistwa, a takze ochrong informacji niejawnych?.

Waznym zadaniem, zwlaszcza dla wojskowych stuzb specjalnych, jest zapewnienie
bezpieczenstwa polskim kontyngentom cywilno-wojskowym  biorgcym  udziat
W operacjach poza granicami kraju. Nie mozna zapominaé, ze rozwijajaca si¢ globalizacja
bezpieczenstwa, a takze zobowigzania wynikajace z cztonkostwa Polski w strukturach sit
zbrojnych NATO naktadaja na polskie stuzby specjalne obowigzek wszechstronniejszego
niz dotychczas rozpoznawania sytuacji zagrozen w rejonach napig¢, konfliktow
i kryzyséw transnarodowych na $wiecie?’. Na szczegblng uwage w aspekcie
funkcjonowania stuzb specjalnych zastuguja dzi$ zagrozenie w cyberprzestrzeni i ochrona
jednostek organizacyjnych administracji publicznej przed cyberzagrozeniami, ze
szczegblnym uwzglednieniem atakoéw ukierunkowanych na infrastrukture krytyczng.
W wyniku cyberatakow moze dojs¢ do przechwycenia elektronicznych informacji
niejawnych przez nieuprawnione podmioty, w tym obce shuzby specjalne lub
ugrupowania terrorystyczne i przestgpcze. Ponadto istnieje grozba dezorganizacji
najwazniejszych systemow informacyjnych instytucji rzadowych i publicznych oraz sfer
sektora prywatnego o strategicznym znaczeniu?®,

Skuteczno$¢ dziatan cywilnych i wojskowych shuzb specjalnych zalezy w duzej
mierze od jakosci ich wspdlpracy z innymi organami i stuzbami panstwowymi, a takze

B 70b. M. Swiderki, Bezpieczeristwo wewnetrzne i jego uwarunkowania, [W:] Bezpieczenstwo paristwa. Wybrane
problemy, red. A.K. Wojtaszczyk, A. Materska-Sosnowska, Warszawa 2009, s. 75-80; M. Bozek, Pozycja
prawna ABW - tabela klasyfikacji polskich stuzb, Eméw 2003, s. 90.

2 Zob. Raport z dziatalnosci ABW za 2009 r., ,Przeglad Bezpieczenstwa Wewngtrznego” 2/2 (2010), s. 196;
Agencja Bezpieczenstwa Wewnetrznego, Raport z dziatalnosci Agencji Bezpieczenstwa Wewnetrznego
w 2013 r., Warszawa 2014, s. 5-11.

% Zob. Strategia Rozwoju..., s. 23.

% Zob. P. Herman, Na celowniku stuzb specjalnych: przestepczo$¢ zorganizowana. Rola wspotczesnych stuzb
specjalnych  panstw  demokratycznych w  zwalczaniu  migdzynarodowych — struktur  zorganizowanej
przestepczosci. Przyczynek do dyskusji, ,,Przeglad Bezpieczenstwa Wewnetrznego” 1/2 (2009), s. 3.

27 Zob. Strategia Rozwoju..., s. 34.

8 Zob. M. Miotek, M. Siedlarz, Rzqdowy Zespét Reagowania na Incydenty Komputerowe CERT.GOV.PL,
»Przeglad Bezpieczenstwa Wewnetrznego” 3/4 (2011), s. 161-163.



168 B. Wéjtowicz, P.P. Nogal, T. Nalepa

wspotdziatania ze shuzbami krajow cztonkowskich UE, przede wszystkim w zakresie
wywiadu i kontrwywiadu®. Nalezy podkreslié, ze poprawa skutecznosci dzialania
polskich cywilnych i wojskowych stuzb specjalnych zaktada podjecie przez odpowiednich
decydentow wiasciwych rozstrzygnigé, zwickszajacych poziom stuzb oraz ich proces
finansowania.

3. KONIECZNOSC WZROSTU ZAINTERESOWANIA  WSPOLPRACA
NAUKOWO-BADAWCZA NA RZECZ DOSKONALENIA POWIETRZNEGO,
MORSKIEGO ORAZ LADOWEGO WZOROW UZBROJENIA | SPRZETU
WOJSKOWEGO

Generalnie nalezy stwierdzi¢, ze technika wojskowa jest niezmiernie kosztowna
i niezwykle stuszne jest skupienie si¢ na prowadzeniu badan nad nowymi rodzajami
uzbrojenia i technikami informatycznymi z przeznaczeniem dla poszczegdlnych rodzajow
sit zbrojnych. Jedna z wielu ekspertyz wykonanych w tej dziedzinie uwypukla fakt, ze
»Zadania wyznaczone Sitom Zbrojnym RP bgdg wymuszaé zwickszone zapotrzebowanie
na nowoczesny sprzet, uzbrojenie i technologie oparte na mikroelektronice
i teleinformatyce, atakze na osiagniecciach w zakresie nauk biologicznych,
nanotechnologii i pozyskiwania nowych zrédet energii. To stwarza¢ bedzie rosnace
potrzeby dokonywania kosztownych zakupdw” %,

Wszelkie zakupy UiSW powinny by¢ realizowane zgodnie z wymogiem dopasowania
do zaakceptowanego i aktualnego planu rozwoju sit zbrojnych. Bardzo istotng sprawa
wydaje si¢ wlasciwe wykorzystanie wlasnych mozliwosci i duzego, krajowego potencjatu
naukowego.

Nalezy podkresli¢, ze najnowoczesniejszymi bazami do badan moga by¢ poszczegolne
laboratoria wyzszych o$rodkoéw uczelnianych. Maja one specjalistyczne wyposazenie
naukowo-badawcze, ktdre jest nasycone odpowiednig aparaturg stuzgca doskonale
przygotowanym specjalistom.

Ministrowie obrony panstw NATO uzgadniajg podjecie dziatan w celu wzmocnienia
systemu obrony kolektywnej Sojuszu. Przewiduje si¢ opracowanie planu dzialan na rzecz
wzmocnienia zdolnosci i gotowosci bojowej sil sojuszniczych do obrony terytorium
NATO - Readiness Action Plan. Szefowie obrony poruszaja roéwniez problemy zwigzane
z bezpieczenstwem Afganistanu, dodatkowo na przyklad antypiracka misja morska
NATO OCEAN SHIELD zostata przedtuzona do 2016 r. Wynika to z tego, ze istnieje
wiele zagrozen w skali $wiatowej. Jednym z nich jest narastanie réznych konfliktow
i napigé, co z kolei rodzi ryzyko uzycia na przyktad broni masowego razenia.

Nadal waznym wyzwaniem dla bezpieczenstwa bedzie proliferacja materiatow
nuklearnych, biologicznych i chemicznych. Zgodnie z wizjg Sit Zbrojnych RP do roku
2030 opracowang przez b. Departament Transformacji MON w 2008 r. w pkt. 13
stwierdza sie: ,Powaznym wyzwaniem dla srodowiska bezpieczenstwa pozostanie
niekontrolowany obro6t bronig, materiatami i technologiami podwojnego przeznaczenia,

2 Zob. K. Mordaszewski, A. Rylski, Uproszczenie wymiany informacji wywiadowczych w ramach Unii
Europejskiej, ,,Przeglad Bezpieczefistwa Wewnetrznego” 4/6 (2012), s. 247-250.

%0 R. Zieba, J. Zajac, Budowa zintegrowanego systemu bezpieczeristwa narodowego Polski — ekspertyza, Projekt
wspotfinansowany ze $rodkow Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego, Pomoc Techniczna
— Narodowa Strategia Spdjnosci, Warszawa 2010, s. 35.
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atakze proliferacja broni masowego razenia i $rodkéw jej przenoszenia.
W niektorych panstwach kontynuowane beda intensywne prace badawczo-produkcyjne,
zmierzajace do skonstruowania i wyprodukowania tego typu broni. Sprzyjac¢ bedzie temu
dalszy rozwdj energetyki jadrowej oraz rozw6j nowoczesnych technologii”3.

Jesli wzig¢ pod uwage migdzy innymi powiazanie migdzy technologia i innowacja
w sektorach cywilnym i wojskowym, a takze miedzy obronno$cia a bezpieczenstwem,
w gre wchodza rézne dziedziny polityki. Wszystkie czynniki wymagaja catosciowego
i globalnego podejscia. Trzeba pamigtaé, ze ,Bron jadrowa odegrata istotng rolg
w ksztaltowaniu  stosunkow miedzy panstwami (koalicjami panstw). Uzyskana
rownowaga co do wielkosci potencjalow jadrowych i wrecz nieograniczone mozliwos$ci
precyzyjnego niszczenia obicktow przeciwnika spowodowaty, ze osiggniecie celu wojny
nie miescito si¢ w kategoriach racjonalnego rozumowania. Tak wigc rOwnowaga strachu
przed niewyobrazalnymi skutkami wojny z niegraniczonym uzyciem broni jadrowej byta
jednym z gtéwnych powodow tak dhugiego okresu pokoju w Europie”2. Dotychczasowa
pomyslna sytuacja nie zwalnia jednak od dalszego aktywnego traktowania spraw
bezpieczenstwa europejskiego czy globalnego w wymiarze przysztosciowym. Dlatego tez
rozwoj przemystu obronnego w ramach wspotpracy transatlantyckiej nalezy postrzega¢ na
nowych zasadach. Konieczne jest organizowanie przemystu zdolnego do podjecia
produkcji wyrobow (przy odpowiednim wsparciu prac badawczo-rozwojowych)
wymagajacych nadzwyczajnej precyzji i wysokiej jakosci materiatow. Do tego powinien
wlasnie dazy¢ w swoim rozwoju polski przemyst obronny. Czy tak si¢ stanie, pokaza
niebawem nowe krajowe rozwiazania podejmowane przez gremia decyzyjne.

W pracy®® przedstawiono mozliwoéci wykorzystania programéw i projektow
badawczych do rozwoju nowych mys$li technologicznych przemystowego potencjalu
obronnego (PPO). Waznym aspektem tych rozwazah byl udziat PPO w projektach
badawczych zakonczonych powstaniem prototypu danego urzadzenia oraz wdrozeniem
tych rozwigzan do produkcji seryjne;j.

Udzial nowoczesnych rozwigzan technologicznych opracowanych w instytutach
naukowych i uczelniach w rozwoju polskiej mysli konstruktorskiej w obszarze uzbrojenia
i sprzetu wojskowego (UiSW) oraz $srodkéw bojowych (SBOJ) byt akceptowany przez
politykow i znalazt wyraz w wielu aktach prawnych®. Zwracano przy tym szczegdlnag
uwage na mobilizacyjne rozwinigcie wojsk® oraz rezerwy panstwowe®.

81 M. Ojrzanowski, Wizja Sit Zbrojnych RP — 2030, Ministerstwo Obrony Narodowej, Warszawa 2008, s. 9.

82 A. Ciupinski, K. Malak, Bezpieczeristwo polityczne i wojskowe, Akademia Obrony Narodowej,
Warszawa 2004, s. 25.

33 C. Sochala, D. Mientkiewicz, B. Wéjtowicz, T. Nalepa, Mozliwosci finansowego wsparcia rozwoju PPO. Cz. II:
Dzialania dorazne: NSIP, HNS, offset, projekty badawcze, ,Kwartalnik Bellona” 668/1 (2012), s. 206—220.

34 Zob. Uchwata Komitetu Obrony Kraju z 21 lutego 1990 r. w sprawie doktryny obronnej Rzeczypospolitej
Polskiej, rozdzial 1V: ,Rzeczpospolita Polska buduje swoja moc obronng odpowiednio do potencjatu
ekonomicznego kraju, stosujac przy tym zasad¢ taczenia celow i zadan obronnych z gospodarczymi.
Przedsigwzigcia te maja zapewnia¢ niezbedny poziom produkcji obronnej i wykonywanie zadan
mobilizacyjnych. Jednocze$nie gospodarke narodows przygotowuje si¢ na wypadek wojny do zwigkszenia
wysitku produkcyjnego oraz $wiadczenia ushug na rzecz obrony kraju. W ramach tych przygotowan gromadzi
si¢ niezbedne rezerwy panstwowe, w tym zapasy materialowe i sprzet, szczegdlnie surowce i materiaty na
potrzeby ludnosci, sit zbrojnych i zaktadéw produkcyjnych”.

% Zob. rozdz. 4.2.2 ,Zdolnosci operacyjne Sit Zbrojnych RP”, pkt 58: ,,Gotowo$¢ bojowa i mobilizacyjna Sit
Zbrojnych RP jest integralna czescia gotowosci obronnej panstwa, a takze podstawowym czynnikiem
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Wraz ze zmianami uktadow militarnych i postrzegania swojej niezalezno$ci i roli
w poszczeg6lnych paktach polscy politycy ksztattowali nowe wartoéci ujete w doktrynach
obronnych i obecnie obowigzujacych strategiach. Przyj¢te rozwigzania koncepcyjne
wskazuja na nierozerwalng wi¢z pomiedzy rozwojem mysli technologicznej PPO
a osiggnieciami polskich o$rodkéw naukowych na rzecz UiSW i SBOJ dla resortow
sitowych. Polska ma tez osiagnigcia w ramach Grupy Wyszehradzkiej, ktora stanowi
alternatywe¢ gospodarcza 1 obronng zapehiajaca Iuk¢ po rozpadzie Uktadu
Warszawskiego®'. Inicjatywa ta stanowi alternatywe, jakg Polska wypracowata w zakresie
stosunkow regionalnych o charakterze migdzynarodowym. Autorzy widza konieczno$é
dalszego rozwoju gospodarczego panstw Grupy Wyszehradzkiej w kierunku szeroko
rozumianej obronno$ci. Sprzyjaja temu inne formy dziatalnosci naukowej, na przyklad
konferencje — podczas takich spotkan prezentuje si¢ wiele nowatorskich rozwigzan®2,

Mozliwosci PPO, w tym polskiej mysli naukowej, sa prezentowane na corocznym
Migdzynarodowym Salonie Przemystu Obronnego (MSPO) w Kielcach. Autorzy pragna
zwrdci¢ uwage na szczegblne znaczenie tej imprezy w ksztaltowaniu pogladow na temat
polskich rozwigzan w zakresie UiSW i SBOJ. Trzeba umiej¢tnie wykorzysta¢ fakt, ze
Polska jest panstwem $rodkowoeuropejskiego regionu strategicznego. Zatem konieczne
jest dokonanie zwrotu mentalnego Polakéow co do ich potozenia w Europie. Przyjmowaé
to nalezy jako walor, a nie jako potozenie obciazajace z punktu widzenia historycznego
i terazniejszego. Warto spojrze¢ na te sytuacje nastepujaco: ,,Dodatkowo nasze terytorium
stanowi dogodny obszar do rozmieszczenia elementéw amerykanskiej «tarczy
antyrakietowej» majacej chroni¢ nie tylko terytorium Standéw Zjednoczonych przed
rakietami balistycznymi, ktore potencjalnie mogty by¢ odpalone z rejonu Bliskiego
Wschodu”®, Ponadto t¢ sytuacje nalezy zaczaé postrzegaé w innych kategoriach —
uswiadomi¢ sobie wspotudzial w procesie doskonalenia biezacego stanu europejskiego
bezpieczenstwa. Co wiecej, mamy juz zapewnione finansowanie Programu Budowy
Systemu Obrony Przeciwrakietowej USA w Europie. Zatem w kontek$cie konfliktu
ukrainsko-rosyjskiego przystepujemy do rozwoju Etapowego Adaptacyjnego Systemu
Obrony Przeciwrakietowej w Europie (EPAA European Phased Adaptive Approach).
W 11 etapie budowy systemu EPPA przewiduje si¢ osiagniecie gotowos$ci operacyjnej
przez Bazg Antyrakietowa na terytorium Rzeczypospolitej Polskiej do 2018 r. Trzeba

okreslajacym mozliwosci bojowe sit zbrojnych. W czasie pokoju, w ramach stalej gotowosci bojowej, sity
zbrojne zachowywaé¢ beda zdolno$¢ do reagowania na polityczno-militarne i pozamilitarne zagrozenia
kryzysowe, realizacji zobowigzan wynikajacych z umoéw miedzynarodowych oraz do strategicznego
rozwini¢cia w razie bezposredniego zagrozenia bezpieczefistwa panstwa i wojny”. Strategia Obronnosci
Rzeczypospolitej Polskiej przyjeta na posiedzeniu Rady Ministrow 23 maja 2000 r.

% Por. rozdz. Rezerwy Pafstwowe pkt 128: ,Skuteczna realizacja zadan gospodarczo-obronnych wymaga
utrzymywania przez panstwo stosownego poziomu strategicznych rezerw panstwowych. System rezerw
strategicznych stanowi wazne ogniwo w procesie zaspokajania najpilniejszych potrzeb gospodarki narodowej,
ludnosci i sit zbrojnych”. Strategia Obronnosci Rzeczypospolitej Polskiej, Strategia sektorowa do Strategii
Bezpieczenstwa Narodowego Rzeczypospolitej Polskiej, \Warszawa 2009.

87 Zob. Zatozenia Polskiej Polityki Bezpieczeristwa Oraz Polityka Bezpieczenstwa i Strategia Obronna
Rzeczypospolitej Polskiej, Warszawa 1992.

% Szerzej: B. Wojtowicz, T. Nalepa, Wspélpraca przemystowego potencjatu obronnego paristw Grupy
Wyszehradzkiej, ,,Wiedza Obronna” (Kwartalnik TWO) 246/3 (2013), s. 3-17.

39 Z. Lach, J. Skrzyp, Geopolityka i geostrategia, Akademia Obrony Narodowej, Warszawa 2007, s. 173.
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podkresli¢, ze zamierzenie to nie tylko zwickszy polski potencjat obronny, ale takze
przyczyni si¢ do wzmocnienia Sojuszniczych inwestycji obronnych na wschodnim
obszarze Paktu. W konsekwencji Polska zostanie wzmocniona jako panstwo brzegowe
NATO.

Takie konstruktywne podejscie i promocja mysli strategicznej pomagaja W rozwoju
technologii oraz w doskonaleniu waloréw technicznych asortymentéw wczesniej
opracowanych oraz nowo wprowadzanych do katalogéw firm. Oferty te stanowia wiec
polska odpowiedz na propozycje konkurencyjnego rynku obronnego panstw z obszaru
europejskiego i nie tylko. Polska ma wiele do zaoferowania zagranicznym podmiotom“°.
Podczas targéw w Kielcach odbywajg si¢ seminaria naukowe i kongresy. Targi sa rowniez
okazjg do szerzenia kultury technicznej wérdd polskiego spoteczenstwa i pozyskiwania
fascynatow nauki z zakresu obronno$ci. Stanowig one wigc wazny element porozumien
gospodarczych (to platforma ewentualnych kontaktow pomiedzy producentami a
klientami i wiasciwe miejsce prezentacji UiSW i SBOJ oraz praktycznych pokazéw ich
zastosowania) i wptywu na polityke obronng naszego pafistwa w zakresie rozwoju PPO.
Autorzy podzielaja opini¢, ze wiodace ministerstwa powinny delegowa¢ na MSPO
merytorycznych pracownikéw z departamentow obstugujacych PPO w celu Kkorelacji
wiedzy z zakresu obronnosci oraz rozszerzenia kontaktéw z PPO.

4. ROBOTYZACJA NOWYM KIERUNKIEM ROZWOJU SIE. ZBROJNYCH
Z WYKORZYSTANIEM ZDOBYCZY BADAWCZYCH NAUKOWCOW

Rozwdj nowoczesnych technologii w dziedzinie modernizacji sit zbrojnych zmierza
w kierunku robotyzacji. Dlatego nalezatoby rozwaznie planowaé odpowiednie s$rodki
finansowe na ten cel. Sekretarz Generalny NATO Anders Fogh Rasmussen w odpowiedzi
na kryzys na Ukrainie popart plan zwigkszenia obecnosci militarnej Standw
Zjednoczonych w Europie (European Reassurance Initiative), a takze sugestie Prezydenta
RP Bronistawa Komorowskiego dotyczaca zwickszenia krajowych wydatkow obronnych
do poziomu 2% PKB. Zalozenie to odnosi sie do prezydenckiego Programu Budowy
Platform Bezzalogowych szerokiego przeznaczenia opartego na polskiej mysli
technicznej. O wadze mozliwosci finansowego wsparcia rozwoju przemystowego
potencjatu obronnego juz wczesniej wspominano: ,,Przedsigbiorcy go tworzacy zmuszeni
sa funkcjonowa¢ w realiach gospodarki wolnorynkowej mimo ograniczonych zamdéwien
na ich produkty, na ktore zapotrzebowanie istnieje dopiero w sytuacji zagrozenia panstwa.
Konkurencyjno$¢ tych podmiotéw rynku jest dodatkowo ograniczana ponoszeniem przez
nie wysokich kosztow badan lub/i zakupéw zaawansowanych technologii” 4.

Walka o panowanie w powietrzu ustgpuje systematycznie walce 0 panowanie
W cyberprzestrzeni, ktéra staje si¢ bardziej istotnym czynnikiem powodzenia
prowadzonych operacji zbrojnych. Dodatkowo nalezy wzia¢ pod uwagg istotny czynnik:
sitom zbrojnym nalezy zapewni¢ wilasciwy fundament koncepcyjny ich dziatania,

40 Szerzej: T. Nalepa, B. Wojtowicz, A. Bagniewski, Wykorzystanie nowoczesnych rozwigzan konstrukcyjnych
i systemowych przez przemysfowy potencjal obronny w Polsce, ,Biuletyn Informacyjny” (Kwartalnik TWO
Z0 Bydgoszcz) 16/3 (2011), s. 32-56.

4 C. Sochala, D. Mientkiewicz, B. Wojtowicz, T. Nalepa, Mozliwosci finansowego wsparcia rozwoju

przemystowego potencjatu obronnego. Cz. |: Dzialania diugookresowe, ,Kwartalnik Bellona” 667/4 (2011),
S. 229-243.
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a W zwiazku z tym nalezy formulowac¢ cele dzialania, sity i §rodki ich realizacji czy
wykonania oraz strategie (sposoby) ich przeksztalcania w toku realizacji zadan.
W programowaniu obronnym na czoto wysuwaja si¢ techniki optymalizacyjne taczace
wyzej wymienione kategorie decyzyjne”*?.

Informacyjna rewolucja jest przyczyna powszechniejszego zastgpowania czlowieka
przez systemy bezzatogowe — na przyklad drony, roboty*. Zatem bez robotyzacji Polska
bytaby zacofana technologicznie. Transformacja sit zbrojnych to zlozony oraz
dynamiczny proces, a wlasciwie przyjety kierunek robotyzacji wychodzi temu naprzeciw.
Prognoza armii 2030, opracowana przez MON w 2008 r., zaktada, Ze ,,System razenia SZ
RP beda stanowity zalogowe i bezzalogowe platformy ladowe (zdalnie sterowne pojazdy),
powietrzne i morskie. Beda one wyposazone w nowoczesne systemy nawigacyjno-
celownicze oraz bron precyzyjnego razenia (amunicje, rakiety, zasobniki z automatycznie
naprowadzajacymi si¢ podpociskami zaprogramowanymi do zwalczania wylacznie
wczesdniej okreSlonej kategorii obiektow, $rodki walki elektronicznej), a takze $rodki
razenia o charakterze niesmierciono$nym. Dzigki zdolnosci do pozyskiwania informacji
z zewngtrznej sieci informacyjnej, niezbednej do wykrycia i lokalizacji obiektow ataku,
ich rozpoznania oraz kierowania poktadowymi srodkami razenia, wyposazenie platform
bojowych stanowity beda jedynie niezbedne systemy zabezpieczajace ich funkcjonowanie
na sieciocentrycznym polu walki. Nowe jakosciowo systemy, beda przy tym posiadaly
wyrazne cechy uniwersalno$ci i wielozadaniowosci, wynikajace ze wzrostu ich
«inteligencji». Wielozadaniowos¢ systemow razenia bedzie polegata na mozliwosci ich
uzycia do r6znych zadan poprzez wyposazanie ich w odpowiednie, posiadajace charakter
modulow pakiety wyposazenia (ang. mission Kits), ktore w zalezno$ci od potrzeb bedzie
mozna szybko zdemontowa¢ oraz zastgpié¢ innymi” 44,

Rozwdj technologii kosmicznych na rzecz bezpieczenstwa stanowi takze nowe
wyzwanie. Chodzi 0: wykorzystanie satelitbw do dowodzenia, rozpoznania
i monitorowania oraz taczno$¢ satelitarng. ,,Pod Warszawa powstaje wojskowy osrodek
kierowania, odbioru i analizy danych satelitarnych. Po raz pierwszy w historii Polska ma
uzyska¢ dzigki niemu bezposredni dostep do informacji z przestrzeni okoloziemskiej na
zasadzie wylacznosci. Na razie jednak bedziemy korzysta¢ z obrazéw generowanych
przez satelity wioskie. Polskie, wojskowe urzadzenia podobnej klasy beda dostepne
prawdopodobnie po 2020 r.”%,

Ksztaltowanie nowego sposobu myslenia panstw-czlonkow UE odbywa si¢ na
podstawie trzech podstawowych zatozen:

42 M. Sulek, Programowanie gospodarczo-obronne, BELLONA, Warszawa 2008, s. 71.

4 Projekt HSW S.A. i jego konsorcjum — ptywajacy BWP, uzbrojony w armate kalibru 30-40 mm oraz
zintegrowany z systemem przeciwpancernego pocisku kierowanego Spike. Wieza ma by¢ bezzatogowa
i identyczna z opracowywana dla KTO Rosomak. Niestety projekt ten nie uzyskat rekomendacji do realizacji
i finansowania przez Narodowe Centrum Badan i Rozwoju (NCBiR)

http://dziennikzbrojny.pl/aktualnosci/news,1,5659,aktualnosci-z-polski,poznalismy-programy-badawcze-
rekomendowane-do-finansowania-przez-ncbir (dostep: 21.07.2014).

4 M. Ojrzanowski, Wizja Sit Zbrojnych RP — 2030, Ministerstwo Obrony Narodowej, Warszawa 2008, s. 32.

4 M. Likowski, Prawie polskie rozpoznanie satelitarne, ,,RAPORT-Wojsko-Technika-Obronno$¢” 5, Agencja
Lotnicza Altair, Warszawa 2014, s. 38.
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e przede wszystkim nalezy wigzaé sektor przemystu obronnego z politykg kosmiczng*®
oraz polityka w zakresie sektora bezpieczenstwa;

e zintegrowana gospodarka europejska jest nacechowana wspdolnym podejéciem do
obronnosci;

e opracowanie wspolnej strategii oczekiwanych, dtugoterminowych pomystéw i metod
utrzymania konkurencyjnej pozycji Europy na $wiatowym rynku.

W tym wypadku pomocne wydaje si¢ stwierdzenie, ze ,celem praktykow jest
zwigkszenie skutecznosci polityki bezpieczenstwa oraz dostosowanie jej do
pojawiajacych si¢ zagrozen. Polityka, doktryna i metoda nie sg bowiem wiarygodne, jesli
zidentyfikowanemu zagrozeniu nie s3 W stanie przeciwstawi¢ wiarygodnych
i skutecznych $rodkéw odstraszania, prewencji i obrony”#. Dodatkowym atutem
pokazujacym role PPO w sferze obronnosci sa wnioski profesora Waldemara Kitlera
zawarte w rozprawie habilitacyjnej. Ten naukowiec-teoretyk i praktyk wskazuje na role
gospodarki nie tylko w zakresie zapewnienia bezpieczenstwa przed mozliwymi
konfliktami, ale réwniez ,gdy sytuacje nickonfliktowe (kleski, katastrofy, awarie)
wymagaja reagowania ” i ,,bez udziatu gospodarki bytyby wrecz nierealne*8.

5. ZAKONCZENIE

W niniejszej publikacji przedstawiono najwazniejsze problemy z zakresu poprawy
istniejacej, nie najlepszej sytuacji w dziedzinie rozwoju naukowo-badawczego potencjatu
na rzecz wzrostu jakosci dostaw UiSW na potrzeby Sit Zbrojnych RP. Podlegaja one
nieustannie trwajacej transformacji, ktéora ma na celu dokonanie ich przeobrazenia
zmodelu statycznego na model nowoczesnych sit zbrojnych na miar¢ XXI wieku.
Jednoczeénie pojawiania si¢ nowoczesnych systemOw uzbrojenia migdzy innymi
przyczynia si¢ do podjecia decyzji 0 nabywaniu sojuszniczych zdolnosci operacyjnych Sit
Zbrojnych RP. Liczy si¢ na to, ze nowoczesno$¢ przysziego uzbrojenia zostanie
osiggnigta przede wszystkim dzigki konsolidacji krajowego przemystu obronnego oraz
nadaniu odpowiedniej rangi pracom badawczo-rozwojowym i wdrozeniowym (B+R+W)
przy odpowiednim poziomie ich finansowania. Dzigki konsolidacji polskiego przemystu
obronnego oraz uczestnictwie Rzeczypospolitej Polskiej we wspdlnych, unijnych czy
sojuszniczych programach zbrojeniowych bedzie zapewniona interoperacyjnos¢ UiSW.

Ewolucja zapisow aktow prawnych zwigzanych z obronno$cia w kierunku dziatan
pozamilitarnych zastluguje na szczegodlng uwage, gdyz $wiadczy 0 coraz wigkszym
znaczeniu tego elementu jako waznego ogniwa w systemie obrony panstwa (SOP).
Zmiany te sugerujg istotng role PPO w systemie obronnym Polski, jednoczesnie autorzy
postulujg utworzenie wlasciwego systemu agencyjnego*®, ktdry ich zdaniem pozwoli na

% Inicjatorem tej idei byt b. wicepremier — minister gospodarki — Waldemar Pawlak.

4 R. Kupiecki, Doktryny bezpieczerstwa paristw i organizacji migdzynarodowych. Migdzy planowaniem
obronnym a dyplomacjq publiczng, [w:] J. Kranz, Swiat wspélczesny wobec uzycia sily zbrojnej. Dylematy
prawa i polityki, Instytut Wydawniczy EuroPrawo, Warszawa 2009, s. 352.

48 Zob. W. Kitler, Obrona Narodowa III RP. Pojecie, Organizacja. System, rozprawa habilitacyjna, Dodatek,
AON, Zeszyty Naukowe, Warszawa 2002, s. 51.

49 Szerzej: B. Wdjtowicz, T. Nalepa, Wizja udoskonalenia implementacji inwestycji obronnych na terytorium RP,
»Kwartalnik Bellona” 677/2 (2014), s. 188-200.
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rozwigzanie istniejacych probleméw i konfliktdbw ekonomicznych oraz spotecznych
w zakresie funkcjonowania PPO. Doskonale odpowiada temu idea systemu agencyjnego,
a wraz z tym nowa propozycja instytucji, ktéra potaczylaby: zadania obronne stojace
przed  przedsicbiorcami o  szczegblnym  znaczeniu  gospodarczo-obronnym,
odpowiedzialno$¢ za ich wykonanie i uproszczong merytoryczng obstuge przedsigbiorcow
oraz kreowanie wilasciwych rozwigzan legislacyjnych w tym obszarze. Ta instytucja
moglaby by¢ Agencja Inwestycji Obronnych (AlO)%° — przejetaby ona doswiadczenia
obecnych merytorycznych departamentoéw resortéw gospodarki i obrony narodowej, w jej
strukturach wykorzystany bylby potencjat pracownikow Ministerstwa Obrony Narodowej
i Ministerstwa Gospodarki z przejmowanych departamentéw. Plusem takiego rozwigzania
sa nowa jako$¢ w polskich realiach, brak dodatkowych kosztéw finansowych (przejecie
istniejacych etatdow w obu ministerstwach wraz z ich finansowym zabezpieczeniem).

W opinii autorow artykutu oraz profesora Waldemara Kitlera ,,Waznym czynnikiem
potencjalotworczym gospodarki w odniesieniu do bezpieczenstwa narodowego jest
racjonalno$¢ (ekonomicznoéé) wykorzystania $rodkdw na bezpieczenstwo narodowe”>,
Argumentem jest wigc utworzenie pelnego systemu agencyjnego na wzoér dobrze
spetniajacych swe funkcje systemow na przyktad w Anglii, Portugalii czy Turcji. Nasze
bezpieczenstwo oparte jest gltownie na wzrastajacym poziomie nowoczesnosci sit
zbrojnych, na wzmacnianym systematycznie systemie obronnym i w ramach tego systemu
powinien by¢ rozbudowywany w kraju system agencyjny wplywajacy dodatnio na efekty
dziatania przemystu obronnego i jednoczesnie na wyzszy stopien zaopatrywania polskiej
armil.

System agencyjny spelnia zatozenia finansowe i zadaniowe okre$lone w rozprawie
habilitacyjnej profesora Waldemara Kitlera, dotyczace bezpieczenstwa gospodarczego.
Jednoczes$nie wlasciwe podejscie do sygnalizowanych probleméw umozliwia realizacje
zadan obronnych na zakladanym poziomie. Zapewne dla dalszego rozwoju
bezpieczenstwa gospodarczego istotne jest, jakie podejscie w strategiach bezpieczenstwa
narodowego zostanie uwypuklone (defensywne i czy ofensywne). Wydaje sie, ze oba
podejscia powinny si¢ uzupetniaé, stwarzajac warunki dla PPO na rozwdj oraz
zabezpieczenie pod wzgledem materialowo-surowcowym procesoéw technologicznych.

Pewnym niebezpieczenstwem jest coraz wickszy udzial kapitalu zagranicznego
w ramach prywatyzacji polskich podmiotow gospodarczych. Oznacza to duzy wplyw
silnej kapitalowo gospodarki nowego zewngtrznego akcjonariusza, co Sstanowi skuteczny
instrument  oddzialywania panstwa na pozostalych uczestnikow = stosunkow
miedzynarodowych — innymi stowy, przektada si¢ to na preferowanie wlasnych warto$ci
narodowych, ktéore nie musza by¢é spojne z interesami bezpieczenstwa Polski.
Zabezpieczeniem w tym obszarze powinny by¢ wlasciwie skonstruowane umowy
offsetowe i kapitatowe, ktore pozwalalyby w sytuacjach kryzysu i wojny na wykonywanie
przez te podmioty zadan obronnych okreslonych interesem Polski®.

Powstat dylemat, czy wprowadzi¢ sprawdzony system agencyjny (dzialajacy
w szczatkowej formie w Polsce), czy tez uprawia¢ nieuzasadnione wydawanie

% Zob. B. Wdjtowicz, T. Nalepa, Nowoczesne zarzqdzanie obronnymi inwestycjami sojuszniczymi i Unii
Europejskiej, ,,Wiedza Obronna” (Kwartalnik TWO), 244/1 (2013), s. 45-70.

51 Szerzej: W. Kitler, op. cit.
52 por. W. Kitler, op. cit., s. 220.
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publicznych $rodkéw finansowych w ramach dotychczas spierajacych si¢ 0 priorytet
poszczegblnych ministerstw®. Nieuzsadnione jest przejmowanie jednych kompetencji
przez wybrane resorty od innych, co najcze$ciej zalezy od ,,woli politycznej”. Na podsta-
wie pojecia bezpieczenstwa, ktore definiuje si¢ jako stan, ktory daje poczucie pewnosci
i gwarancje jego zachowania oraz szans¢ na doskonalenie, Wyr6znia si¢ migdzy innymi
bezpieczenstwo globalne, regionalne, narodowe; bezpieczenstwo militarne, polityczne,
spoteczne; bezpieczenstwo fizyczne, psychiczne, socjalne; bezpieczenstwo strukturalne
i personalne. Nie ma jednej definicji bezpieczenstwa, w tym bezpieczenstwa narodowego,
ze wzgledu na jego interdyscyplinarnoé¢ kazdy badacz i kazda dziedzina nauki zajmuja
si¢ roznymi aspektami bezpieczenstwa. Wydaje si¢ jednak, ze najblizszg definicja
bezpieczenstwa narodowego jest: zdolno$¢ narodu do ochrony jego wartosci
wewnetrznych przed zagrozeniami zewnetrznymi. W tym kontek$cie obecna sytuacja
militarno-polityczna na Ukrainie moze by¢ uwazana za potencjalng mozliwos¢ zagrozenia
bezpieczenstwa naszego kraju. W takiej niejasnej sytuacji wszelkie zmiany w obszarze
zadaniowym dla PPO sg obarczone wysokim ryzykiem niepowodzenia ze wzgledow
proceduralnych. Wydaje si¢, ze panaceum byloby utworzenie AIO, ktéra bedzie
odpowiedzialna nie tylko pod wzgledem politycznym, ale — co najwazniejsze —
finansowym, i ktérg bedzie mozna pociggna¢ do odpowiedzialno$ci, w przeciwienstwie
do praktyki w zakresie odpowiedzialno$ci cztonkow rzadu i parlamentu za podjete
decyzje. Dobrze ilustruje to cytat: ,,Obrona w dziedzinie gospodarczej i infrastruktury
ekonomicznej kraju to caloksztalt poczynan panstwa zwigzanych z tworzeniem
i wykorzystaniem potencjalu gospodarczego panstwa, a takze infrastruktury
ekonomicznej kraju w celu zapewnienia realizacji misji i celéw obrony narodowej”*.

Zatem zasadniczym 1 réwnocze$nie zwrotnym punktem staje si¢ potrzeba
zdecydowanego przyjecia kierunku sity zbrojne—nauka—przemyst w celu usprawnienia
catego procesu modernizacyjnego armii. W tym postgpowaniu kluczowe moze si¢ okazaé
zmobilizowanie MON do obrania kursu przynoszacego serie poszczegdlnych zamowien
w formowanej Polskiej Grupie Zbrojeniowej. To z kolei przetozytoby si¢ na przyktad na
wzrost zatrudnienia i w efekcie spowodowatoby poprawe na wielu regionalnych rynkach

pracy.
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CURRENT PROBLEMS AND ADMINISTRATIVE ACTIVITIES
IN THE SPHERE OF FUNCTION AND IMPROVEMENT PROCESS
OF DEFENCE INDUSTRY IN POLAND

In this article authors described a chosen problems concerning of using a new view as
an instrument which in creative option can affect changed option of activity on line Armed
Forces — Science — Industry. This sphere of activity will be arranged by a new Science In-
dustrial Board of the Ministry of Defence (MoD) for intensive cooperation with ministries,
civil and military science and research units and companies of defence industry. Authors
have a doubt of taken decisions concerning offset activities which are received by Ministry
of Defence form Ministry of Economy (MoE). These changes have been realized in the sit-
uation of threat for State Security. Therefore authors proposed a development of agency’s
system including of establishment of the Defence Investment Agency. A new Agency
should have a new task of take on a service of potential defence industry from MoE and
MoD. Authors emphasized that it is necessary to develop of defence industrial sector ac-
cording to the Strategy of State Security of the Republic of Poland and requirements of
transatlantic market. The role of intelligence service has been accepted in the process of
protection of defence industrial potential in the sphere of tasks concerning an economic se-
curity. Experts described profits which were achieved thanks for the annual International
Defence Industrial Exhibition (IDIE) in Kielce. It is expected the these profits will be used
in promotion process of achievements of the Polish Defence Industry and science views. It
has been evaluated that a lack of suitable organizational solutions in the defence sector
doesn’t have a good influence for a development of the Polish Navy. A significance exam-
ple of current situation of the Navy is the fact that today the Polish Navy became a costal
forces only. Nevertheless it is expected that a new patrol ship ORP “Slazak™ will begin a
new development way of our Navy.
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WPLYW IMPLEMENTACJI ZASAD 5S
NA DOSKONALENIE PROCESOW MAGAZYNOWYCH
W WYBRANEJ ORGANIZACJI

Obecnie przedsigbiorcy majg mozliwo$¢ korzystaniaz wielu metod i narz¢dzi zarzadza-
nia jako$cia, usprawniajacych zaréwno dziatania logistyczne, jak i produkcyjne — jedna
z godnych uwagi jest bezsprzecznie koncepcja 5S. Idea 5S jest zaprowadzenie i utrzy manie
porzadku i dyscypliny w miejscu (na stanowisku) pracy. Praktyki 5S sg jednym z funda-
mentow tworzenia Srodowiska pracy sprzyjajacego dziataniom projakosciowym, harmonij-
nej pracy i cigglemu doskonaleniu stosunkéw ludzkich, co przektada si¢ na efektywnos¢ or-
ganizacji. Zdaniem jej zwolennikow 58S jest jednym z najwazniejszych elementow dobrego
zarzadzania. Celem niniejszej publikacji jest ukazanie, w jakim stopniu implementacja za-
sad 5S moze wplyna¢ na usprawnienie dziatan logisty cznych w obszarze zarzadzania maga-
zynem w wybranej organizacji produkcyjnej. Dokonujac analizy literatury oraz badajac
proces implementacji zasad 5S w wybranej organizacji, stwierdzono, ze implementacja za-
sad 5S w przedsigbiorstwie nie wymaga duzy ch naktadow. Jest to system prosty i zrozumia-
ly,a wprowadzony porzadek w krétkim czasie moze przynies¢ wymierne korzysci. Do naj-
czeSciej zauwazanych korzy$ci, ktore wynikaja z wdrozenia zasad 58S zalicza sig: uspraw-
nienie procesow i plynnosci pracy, wzrost terminowosci, redukcje zbednych dziatan, po-
prawe higieny i bezpieczenstwa pracy, usprawnienie komunikacji, redukcje liczby defektow
i wypadkow. Podkreslono rowniez, ze imp lementacja zasad 5S musi by ¢przez pierwsze lata
stale monitorowana i doskonalona. Dlatego bardzo istotna jest kwestia nadzoru oraz dziatan
motywacy jny ch szczegolnie ze strony lideréw i kierownictwa organizacji.

Stowa kluczowe: 5S, jakos¢, logistyka, instrumenty

1. WPROWADZENIE

Logistyka jest takim obszarem przedsicbiorstwa, w ktorym przenikaja sie, wspieraja
i uzupetniaja rozmaite koncepcje zarzadzania. W zwiazku z tym skuteczne i efektywne
zarzadzanie logistyka wymaga od os6b sprawujacych stanowiska kierownicze stosowania
instrumentOw zarzadzania, ktore moga wspiera¢ i udoskonalaé procesy logistyczne. Zda-
niem autoréw szczeg6lnie istotne z punktu widzenia doskonalenia proceséw logistycz-
nych sa systemy, zasady i koncepcje zarzadzania jako$cig. W podobnym tonie wypowiada
si¢ Marek Ciesielski?, ktory podkresla, ze jedng z podstawowych determinant sprawnego
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funkcjonowania procesow logistycznych jest zachowanie odpowiednich standardow jako-
Sciowych. Zarzadzanie jakoSciag w logistyce nie moze bazowac na przypadkowych i frag-
mentarycznych dzialaniach, lecz musi by¢ starannie zaprojektowane i wdrozone w opar-
ciu na metodyce zarzadzania jako$cig. Dlatego niezwykle istotne jest positkowanie si¢
instrumentami zarzadzania jako$cia, ktore sluza okre$laniu i1 porzadkowaniu przyczyn
probleméw wystepujacych w przedsigbiorstwach i ponadto umozliwiaja poznanie zrodet
niezgodno$ci i niepozadanych zdarzen oraz wskazanie tych spo$roéd nich, ktére powinny
by¢ przedmiotem dalszej analizy i dzialan zmierzajacych do korygowania i doskonalenia
praktyk przyjetych w organizacji®. Podkresli¢ nalezy, ze wspieranie dziatafi logistycznych
wytycznymi zawartymi w nowoczesnych koncepcjach i zasadach zarzadzania jako$cia
przynosi obopdlng korzy$¢ w postaci efektywniejszych dziafan logistycznych®, pehiejszej
obstugi klienta oraz realizowaniu procesow produkcyjnych i ustugowych o wyzszych
standardach jako$ci.

Wedlug Jerzego Lunarskiego’ istnieje wiele charakterystycznych metod i narzedz za-
rzadzania jako$cig usprawniajacych zar6wno dziatania logistyczne, jak i produkcyjne —
jedna z nich jest bezsprzecznie koncepcja 5S. Celem niniejszej publikacji jest ukazanie,
W jakim stopniu implementacja zasad 5S moze wplynaé na usprawnienie dziatan logi-
stycznych w obszarze zarzadzania magazynem w wybranej organizacji produkcyjne;.

2. ZASADY 5S - INFORMACJE WSTEPNE

SpecjaliSci z dziedziny zarzadzania jakoS$cia uwazaja 5S za znakomita metode, ktora
prowadzi do uzyskania bezpiecznych, czystych oraz wydajnych stanowisk pracy, sprzyja-
jacych wiekszej produktywno$ci, stabilizacji proces6w, minimalizacji btedéw oraz wdra-
zaniu dziatan projako$ciowych?®.

Zasady 5S to odpowiednio: Seri, Seito, Seiso, Seiketsu, Shitsuke, ktorym odpowiadaja
nastepujace stowa w jezyku polskim: Selekcja, Systematyka, Sprzatanie, Standaryzacja,
Samodyscyplina. Interpretacja poszczegdlnych zasad jest nastepujaca®:

e selekcja — eliminacja rzeczy niepotrzebnych i nieuzywanych, usunigcie na-
rzedzi, czg$ci, dokumentéw, maszyn itp., ktérych uzywa si¢ rzadko lub wca-
le. Sfowem kluczowym jest ,usun”;

e systematyka: przechowywanie potrzebnych rzeczy we wia§ciwym miejscu
w systematyczny iuporzadkowany sposéb, tak aby te najcze$ciej uzywane
malazly si¢ w zasiggu reki;

e sprzatanie: utrzymywanie czysto$ci i porzadku w miejscu pracy oraz jego
otoczeniu;

e standaryzacja: jest to codzienne wykonywanie trzech pierwszych krokow
5S, ustalenie czytelnych i jasnych dla wszystkich zasad i procedur postepo-
wania;

® P. Miller, Systemowe zarzqdzanie jakoscig, Difin, Warszawa 2011, s. 447.
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e samodyscyplina: wyrobienie w sobie nawyku przestrzegania tych zasad,
najwazniejsze jest zaangazowanie oraz reagowanie na kazde odstgpstwo od
regul 5S.

Niektorzy autorzy wzbogacajg zasade 5S o szoste ,,S” (Safety — bezpieczenstwo), ktore
nalezy interpretowaé jako bezpieczng prace w bezpiecznym $rodowiskul0.

3. IMPLEMENTACJA ZASAD 55 W MAGAZYNIE WYROBOW GOTOWYCH

Proces wdrazania praktyk 5S w analizowanym przedsigbiorstwie wspierat i nadzoro-
wal zesp6t wdrazajacy, w ktorego sklad wchodzili Dyrektor Zakladu, przedstawiciele
kadry kierowniczej oraz specjaliSci. Kazdy obszar miat swojego lidera odpowiedzialnego
za prawidlowa realizacje zidentyfikowanych procesow. W badanym przedsicbiorstwie
zasadami 5S zostaly objete procesy produkcyjne i magazynowe. W publikacji (ze wzgledu
na ograniczone miejsce) zostanie doktadniej oméwione jedynie funkcjonowanie zasad 5S
w Magazynie Wyrobow Gotowych, gdzie dokonuje si¢ kompletacji i wysytki towarow.
W pozostatych obszarach przedsiebiorstwa metoda ta funkcjonuje podobnie.

Implementacja zasad 5S przebiegala wedlug schematu zaprezentowanego na rysunku 1.

Rys. 1. Schemat implementacji zasad 5S

Sprzatanie

Standaryzacja

Samodyscyplina

Zrodlo: opracowanie wiasne.

10 A, Gazda, D. Malindzak, Logistic process qualityassessment, , TRANSPORT & LOGISTICS” 2012/25, s. 7.
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Kazdy krok praktyk 5S wdrazano wedlug nast¢pujacego harmonogramu:
e szkolenie pracownikow;
lekcja tematyczna dotyczace biezacego ,.S”;
prowadzenie dziatan przewidzianych w danym kroku;
e audyt;
e rozpoczgcie wdrazania kolejnego kroku;
e kontrola poprzedniego kroku i dziatania doskonalgce.

W ramach Selekeji pracownicy mieli za zadanie krytycznie oceni¢ swoje stanowisko
pracy w celu wyselekcjonowania wszystkich rzeczy, ktore nie sa potrzebne na co dzien.
Kierowano si¢ przy tym zasadami: pozostaje tylko to, co jest niezbedne, tylko tyle, ile
potrzeba, tylko wtedy, kiedy trzeba, oraz zasadg: jesli masz watpliwo$¢ — wyrzué. Na
kazdy z niepotrzebnych przedmiotéw naklejano czerwong kartkg. Podczas oklejania od-
powiadano sobie na pytania:

e Czy tarzecz jest potrzebna?
o Jesli jest potrzebna, to czy w takiej iloSci?
o Jesli jest potrzebna, to czy na pewno musi by¢ wlasnie tu?

Oklejone przedmioty trafity w jedno wyznaczone miejsce. Postepowano z nimi
W sposob przedstawiony na rysunku 2. Byt to stosunkowo prosty krok. Pracownicy po
zapoznaniu si¢ z lekcja tematyczng dotyczaca Selekcji z latwo$ciag poradzli sobie
zwyeliminowaniem zb¢dnych przedmiotow. W razie watpliwosci pomocy udzielali spe-
cjali$ci oraz pozostali cztonkowie zespolu wdrazajacego.

Rys. 2. Spos6b post¢powania z przedmiotami oznaczonymi czerwona kartka

Co robimy z rzeczami?

CZESTOSC UZYWANIA

B \EMOGA BYC UZYWANE ez ERMBNY Wy OF0I<OWEIDE wyrzuci¢
| przeterminowane

usunac ze stanowiska,
lub miejsa pracy i prze-

uzywane ok, dwukrot-
- - niew ciagu roku

< i chowywac gdzie indziej
L .
. ﬁ; uzZywane 3
; s magazynowaé w po-
o VOIIN (M | ioooie . faznamiesiac 5 y
~f e e OKAZJOI\LALNIE "~ Jub na dwa miesiace blizu stanowiska pracy
uzywane magazynowac w po-
:' raz na tydzien blizu stanowiska pracy

1- uzywane codziennie pod reka

Zrodlo: opracowanie wlasne
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Podczas realizacji drugiego kroku okreslono sposob i odpowiednie miejsca sktadowa-
nia elementéw niezbednych do wykonywania pracy na danym stanowisku roboczym.
Zaczgto od spisu przedmiotéw z danego stanowiska pracy i okreSlenia, jak czesto dane
narzedzia sg uzywane. Nastepnie wybrano miejsce dla kazdego z przedmiotéw i odpo-
wiednio je oznaczono. Pracownicy mieli za zadanie zadbaé o to, aby przeplyw materialow
i dokumentdw usprawniat realizowane procesy. Ponadto zaprojektowano i wykonano
tablice cieni, ktore zostaly umieszczone w tzw. kacikach czysto$§ci. Usystematyzowano
gospodarowanie odpadami poprzez uzycie przyjetego oznakowania. Zastosowano takze
znakowanie kolorami: zotty — ciagi komunikacyjne i pola relacyjne na podlogach i po-
sadzkach; czerwony — przeszkody, butle gazowe; zielony — wagi, parkingi, kosze na $§mieci.

Zgodnie z wytycznymi dotyczacymi Sprzatania pracownicy zostali zobowigzani do
utrzymywania czysto$ci swojego miejsca pracy ze szczegdlnym uwzglednieniem rzeczy
magazynowych (surowce, materialy, opakowania), wyposazenia (wozki, narz¢dzia r¢czne,
narzedzia pomiarowe, formy, pojemniki, meble) i pomieszczen (podtogi, obszary robocze,
drogi, $ciany, filary, okna, toalety, pomieszczenia biurowe i socjalne). Dodatkowo pra-
cownicy zostali uczuleni na to, aby kazde sprzatanie byto jednocze$nie przegladem, kto-
rego celem byto skorygowanie ewentualnych odchylen od przyjetych standardow.

Standaryzacje wykorzystano do ustalenia czytelnych i jasnych dla wszystkich zasad
i procedur postgpowania. Opracowano tak zwane karty standaryzacyjne klarownie okre-
$lajace, jak dane stanowisko pracy powinno wygladaé. Pomocne okazaly si¢ one
w poczatkowym okresie implementacji 5S, kiedy to pracownicy dopiero uczyli sie¢ do-
brych praktyk zwigzanych z pierwszymi trzema krokami.

Samodyscyplina byla etapem najtrudniejszym do zaakceptowania przez kadre pra-
cowniczag. Wymaga ona bowiem, aby utrzymywanie porzadku iczysto§ci w miejscu pracy
stalo si¢ norma dla wszystkich. W celu zwigkszenia Samodyscypliny wykorzystano takie
narzedzia, jak: plakaty, fotografie ,przed i po”, tablice 5S, lekcje jednotematyczne itp.
Wazng rolg odegraly rowniez dzialania motywacyjne ze strony najwyzszego kierownic-
twa.

Wdrozenie metody 5S ma na celu pomoc organizacji w latwiejszej i wydajniejszej
pracy. Trzeba jednak pamicta¢, ze nie moze ono by¢ dzalaniem jednorazowym. Aby
praktykowanie zasad 5S bylo procesem ciaglym przeprowadzane sa regularne audyty.
Poczatkowo odbywaly sie one co tydzen. Obecnie przeprowadzane sg raz w miesigcu.
Zesp6t audytorow sklada sie z koordynatora 5SS, lidera obszaru oraz wybranego pracowni-
ka. Do przeprowadzenia audytu shuzy specjalnie wypracowany formularz. Pytania doty-
czace poszczegblnych elementéw metody 5S zaprezentowano w tabeli 1.
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Tabela 1. Przykladowe pytania doty czgce audytu

Czv sa niepotrzebne przedmioty , materialy, narzedzia?

Czv sa rzeczy w nadmiemej ilosci?

Selekcja Czv materialy sa identyfikowalne (posiadaja karte identvfikacyjna z
danymi takimi jak: ilos¢, indeks, data wykonania)?

Czv sprzet wykorzystywany do prac jest uporzadkowany
i wykorzystywany do biezacych potrzeb?

Czv drogi 1 przejicia sa oznakowane 1 wolne?

Systematyka Czv materialy i narzedzia maja wyznaczone, oznakowane migjsca?
Czv pracownicy stosuja sie do srodkéw ochrony osobiste)?

Czv materialy i narzedzia sa w przeznaczonych miejscach?

Czv materialy do sprzatania sa dostepne?

Czv posadzka utrzymana jest w czystosci?

Czv maszyny, urzadzeniai oprzyrzadowanie skladowane w obrebie strefy
53 utrzymane w czystosci?

Czv pojemniki na smieci nie sa przepehione?

Czv stany magazynowe sa zgodne z LF.8.?

. Czy palety, pojemnila, kartonv, sa ustawione prawidtowo sa pozamykane,
Standaryzacja towary zabezpieczone przed uszkodzeniem?

Czv checklisty dziatan 55 istnieja i sa wypehione?

Czv zdefiniowane procedury i instrukcje stanowiska sa przestrzegane?
Czv przestrzegane sa zasady i dyscyplina 557

Czv pracownicy zglaszaja wnioski dot. poprawy obszardw pod katem 557
Czv realizowane sa zadania wynikajace z Planu poprawy 55/0EFTQ?
Czy pracownicy utrzymuja poprawny lub korvguja negatywny trend
poprzednich audytéw 557

Zrédlo: opracowanie wlasne

Sprzatanie

Samodyscvplina

Wszystkie pytania oceniane sg w skali 0-2. Maksymalnie w ramach kazdego z pigciu
»> mozna uzyska¢ 8 punktow. Kazdy audyt konczy si¢ podsumowaniem, informacja
zwrotng dla lidera obszaru dotyczaca elementdéw pozytywnych i tych wymagajacych roz-
woju. W razie potrzeby przeprowadzane sa dzatania korygujace. Wyniki przedstawiane
sa wszystkim pracownikom w formie wykresu. Sprawnie przeprowadzone audyty 5S
mogg by¢ bardzo skutecznym sposobem na zanik przestrzegania standardow oraz maleja-
ce zaangazowanie w dzialania rozwijajace potencjat organizacji.

DALSZE DZIALANIA DOSKONALACE

Wdrozenie zasad 5S w Magazynie Wyrobow Gotowych usprawnito procesy magazy-
nowe oraz pozwolilo na wyeliminowanie sporej liczby wadliwych wysylek, jednak pro-
blem reklamacji logistycznych nie zostal catkowicie rozwigzany. Przyczyna reklamacji w
glownej mierze byly bledy popehiane podczas kompletacji zaméwien oraz zatadunku
towarow, takie jak:

e pobranie towaru ze zlej lokalizacji magazynowej;
e Dbledne skompletowanie towaru, nicodpowiednia ilo$¢ lub asortyment;
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e niewlaSciwe przygotowanie skompletowanego towaru do wysyiki (bledny
adres, etykieta logistyczna itp.);
zaladowanie na §rodek transportu palety z innego zamoéwienia;
niedotaczenie dokumentacji do zamowienia;

e pominigcie palety podczas zaladunku itd.

W celu wyeliminowania reklamacji logistycznych oraz usprawnienia procesu kom-
pletacji i wysylki opracowano plan reorganizacji czg$ci Magazynu Wyroboéw Gotowych,
gdzie znajduje si¢ pole kompletacyjne oraz odbywa si¢ zatadunek. Na rysunku 3 przed-
stawiono uproszczony plan Magazynu Wyrobéw Gotowych zgodny ze stanem pierwot-
nym, natomiast na rysunku 4 — projekt po zastosowaniu reorganizacji placu kompletacyj-
nego. Uzyto nastgpujacych oznaczen:

e Z - zaladunkowy;

o K -kompletujacy;

o W —wobzkowy, zwozacy;

e Komp - stanowisko komputerowe wraz z drukarka;
e R -—regaly;

o Al1-A8 - rampy zatadunkowe.

Rys. 3. Plan magazynu przed zastosowaniem zmian
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Dokonujac analizy rysunku, mozna zauwazy¢, ze operator wozka zwozi towary zgod-
nie z lista zaladunkowa i odklada je w polu kompletacyjnym w wolnym na dana chwile
miejscu. Palety ukladane sg tak, aby do kazdej z nich byt dostep. Kompletujacy sprawdza
poprawnos$¢ skompletowanego zamoéwienia i przygotowuje je do wysylki, po czym ,prze-
suwa” w dowolnie wybrane miejsce. Powstaje w ten sposdb chaos, ktéry prowadzi do
pomylek zardwno przy kompletacji, jak i zaladunku. W celu usprawnienia procesu kom-
pletacji i wysylki zamowien zaproponowano wprowadzenie zmian w organizacji pola
kompletacyjnego (rys. 4), ktéore miatyby przebiegaé nastgpujaco:

podzielenie istniejacego PK na dwie réwne czg$ci przedzielone ciggiem
komunikacyjnym — uzyskanie dwoch niezaleznych pdl kompletacyjnych.
PK1 obstiguje rampy A1-A4, PK2 rampy A5-AS;

oznaczenie granic PK1 i PK2 liniami w kolorze zoltymy

naniesienie znakéw pionowych ,PK1” oraz ,PK2” — symbole majg znaj-
dowa¢ si¢ od strony regaléw przed liniami wyznaczajacymi granice pol
kompletacyjnych;

podzielenie kazdego z PK na dwie czg$ci:

— strefe kompletacji (SK), gdzie skompletowany towar bedzie sprawdzany
i przygotowywany do wysyiki,

— strefe wysylki (SW), gdzie towar gotowy do wysylki czeka na zatadunek,
—przy czym SK ma by¢ dwukrotnie wigksza od SW;

pomalowanie powierzchni SW na niebiesko — ma to zapobiec zacieraniu si¢
granicy migdzy SK i SW;

wyposazenie PK1 i PK2 w narzgdzia i materialy potrzebne do przygotowa-
nia towaru do wysyiki;

poprowadzenie zielonej cigglej linii wzduz ramp od A1 do A4 oraz od A5
do A8 - wyodrebnienie obszaru do dyspozycji zatadunkowego;
poprowadzenie zielonej przerywanej linii pomigdzy A4 i AS — umozliwie-
nie pracownikom magazynowym dostep do IFS oraz drukarki etykiet;
umieszczenie tablicy informacyjnej na $cianie obok wejScia do Biura — na
tablicy powinny si¢ znalez¢, zgodnie z rozpiska, informacje dotyczace kie-
runku, planowanej godziny zaladunku oraz rampy, na ktoérg podstawi si¢
dany samochdd. Tablica powinna by¢ dobrze widoczna z PK1 oraz PK2.
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Rys. 4. Plan magazynu po wprowadzeniu zmian
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Zrodlo: opracowanie wiasne.

Po wdrozeniu planu reorganizacji placu kompletacyjnego kazdy z pracownikow ma
$ci§le okreSlong strefe dziatania, dzigki czemu liczba pomytek powinna zosta¢ zminimali-
zowana, a reklamacje logistyczne przynajmniej czg$ciowo wyeliminowane. W celu utrwa-
lenia zaproponowanych zmian opracowano procedure regulujaca zachowania pracowni-
kow podczas procesu kompletacji i zaladunku towaréw.

4. PODSUMOWANIE

Implementacja zasad 5S w organizacji nie wymaga duzych nakladow. Jest to system
prosty i zrozumialy, a wprowadzony porzadek w krotkim czasie moze przynie$¢ wymier-
ne korzy$ci. Praca na stanowiskach staje si¢ mniej meczaca dla pracownika i bardziej
efektywna. Do najczgéciej zauwazanych korzy$ci wynikajacych z wdrozenia zasad 5S
zalicza siell:

1 M. Niewczas, Audit systemu 5-S,,,Problemy Jakos$ci” 2010/4, s. 24; D. Zimon, Instrumentarium zarzqdzania
Jjakosciq, ,,Zarzadzanie i Marketing” 2011/2, s. 239.
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usprawnienie procesOw i ptynnosci pracy;
ukierunkowanie projako$ciowe;
wzrost terminowosci;
redukcje zbednych dzatan;
poprawg higieny i1 bezpieczenstwa pracy;
usprawnienie komunikaciji;
redukcje liczby defektow i wypadkow;
e wzrost produktywno$ciijakos$ci wykonywanych dziatan;
o  krétszy czas przezbrajania maszyn;
e climinacje marnotrawstwa.

Na przykladzie przeprowadzonych analiz mozna jednoznacznie stwierdzi¢, ze 5S po-
zytywnie wplywa na doskonalenie dziatan i czynno$ci w obregbie magazynu wyrobdw
gotowych. Prace zostaly usprawnione, uporzadkowane oraz zredukowano liczbg bledow
i pomylek.

Kluczem do sukcesu jest wdrozenie zasad 5S w ten sposdb, aby stanowiska robocze
stawaly si¢ z dnia na dzien coraz bardziej przyjazne zarowno z punktu widzenia estetyki,
jak rowniez z punktu widzenia ergonomii i organizacji pracy. Pozwoli to nie tylko zalodze
sprawniej wykonywa¢ swoje obowigzki, ale rowniez identyfikowaé si¢ z organizacjg oraz
przetozy si¢ na wzrost satysfakcji pracownikow. Do$¢ czesto zdarza si¢ sytuacja, w ktorej
pracownicy po wdrozeniu zasad 5S czuli si¢ wyrdéznieni, pracujac — wedtug informacji od
nich uzyskanych - ,na najtadniejszych i najnowocze$niejszych stanowiskach pracy
w fabryce!”.

Podkresli¢ nalezy rowniez, ze implementacja zasad 5S (jak i wszelkich nowych roz-
wigzan) musi by¢ przez pierwsze lata stale monitorowana i doskonalona. W pierwszych
miesigcach ,zakorzeniania” si¢ zasad 5S w organizacji moze si¢ pojawi¢ bowiem opdr
i nieche¢ pracownikow do regularnego stosowania si¢ do nowych wytycznych. Dlatego
bardzo istotna jest kwestia nadzoru oraz dzialan motywacyjnych, szczegdlie ze strony
lider6w i kierownictwa organizacji.

Podsumowujac, warto nadmieni¢, ze implementacje zasad 5S obecnie traktuje si¢ je-
dynie jako fundament, na ktérego bazie b¢da podejmowane kolejne kroki prowadzace do
udoskonalania sposobow zarzadzania przedsigbiorstwem (rys. 5.).
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Rys. 5. Rozwoj koncepcji 5S
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Dalsze dziatania powinny by¢ ukierunkowane na wdrazanie zasad Lean Manufactu-
ring oraz koncepcji Kaizen, ktore usprawniajg najwaznicjsze procesy w organizacji, sku-
piaja si¢ na minimalizacji bledow, bazuja na ciggtym doskonaleniu, pracy zespolowej oraz
pobudzaja kadr¢ zarzadzajaca i szeregowych pracownikoéw do kreowania jakoS$ci.
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IMPACT OF IMPLEMENTING 5S RULES FOR IMPROVING WAREHOUSE PROCESS-
ES IN THE SELECTED ORGANIZATION

There are now many specific methods and tools of quality management to improve both
logistics and production operations, one of them is undoubtedly the concept of 5S. The idea
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behind the establishment of 5S and the maintenance of order and discipline in place (on the
position) of work. 5S practices are one of the cornerstones of creating a work environment
conducive to quality improvement, harmonious work and continuous improvement of
human relations, which translates to the efficiency of the organization. 5S is one of the most
important elements of good governance. The purpose of this publication is to show to what
extent the implementation of the principles of 5S can affect the improvement of logistics ac-
tivities in the area of inventory management in selected manufacturing organization.\When
analyzing the literature and studying the process of implementing the principles of 5S in the
selected organization it was stated that the implementation of the principles of 5S in the en-
terprise does not require large expenditure. That is a simple and understandable system, and
entered the order in a short time can bring tangible benefits. Themost noticeable benefits
that arise from the implementation of 5S principles include: streamlining processes and
liquidity jobs, increase the timeliness, reducing unnecessary interventions, improving health
and safety, improving communication, reducing the number of defects and accidents. It was
also highlighted that the implementation of the principles of 5S must be in the early years
continuously monitored and updated.
Keywords: 5S, quality, logistics, tools
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